Otto Herz & Armin Lohmann

Leitbild fiir Schulleitungen®

1. Als Schulleiterinnen und Schulleiter und Mitglieder in Schulleitungs-
teams leiten wir unsere Schulen mit folgendem Grundverstandnis

1.1. Schulen sind Orte, in denen Mit-Menschlichkeit gelebt und erlebt werden soll.

Darum muten wir uns allen zu - uns selbst, Kindern und Jugendlichen, Eltern, professionellen
Padagogen, Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Schule, Partnern auRerhalb der Schule -
Verantwortung fir das Gemeinwohl zu Ubernehmen. Wir trauen dem Zutrauen. Dem
Misstrauen misstrauen wir.

1.2 Schulen sind Orte, in denen wir lernen wollen, nachhaltig zu leben.

So verschiedenartig wir als Menschen sind, fiir so gleichwertig achten wir uns. Wir verstehen
uns als Teil der Natur, nicht als deren Ausbeuter, nicht als deren Beherrscher. Baume sind
unsere Brider und Flisse sind unsere Schwestern. Brider und Schwestern morden wir nicht.

1.3 Schulen sind Orte der Demokratie als Lebensform.

Dass Minderheiten geschiitzt werden, ist so wichtig wie der Wille der Mehrheit. Besonders
sensibel sind wir gegentiber den Mitbirgerinnen und Mitbirgern, die aus fremden Kulturen -
oft nicht sehr freiwillig - zu uns gekommen sind. Sie sprechen unsere Sprache zwar in der
Regel besser als wir die ihre, gleichwohl stoRBen sie auf viele Verstandnisschwierigkeiten;
nicht nur sprachliche.

1.4 Schulen sind Orte, in denen Sinn-volles sinn-voll gelernt wird.

Lernen gelingt mit Lust besser als mit Last. Wir wissen, dass auch der Lust die Anstrengung
zugute kommt, um sich lust-voller genieRen zu kénnen. Wer meint, Lernen hei3e Leiden, soll
bei uns erfahren kdnnen, dass dies auch anders geht. Was als Sinn-volles Lernen - auch tber
den Tag hinaus sich zu erweisen hat. wie das Sinnvolle sinnvoll gelernt werden kann, muss
immer wieder neu erarbeitet werden.

1.5 Schulen sind Orte, in denen alle gut sein und jede/r besser werden kann.

Es ist normal, verschieden zu sein. Vielfalt ist besser als Einfalt. Wenn in der Lernenden
Schule nicht alle - zumindest in ihren Schwerpunkten - besser werden, machen wir etwas
falsch. Leistung zahlt. "Gleichschritt marsch™ zahlt nicht. Der Mal3stab der Leistungsentwick-
lung sind die Mdglichkeiten der Einzelnen. Niemand soll hinter dem zuriickbleiben, was sie
und er erreichen kénnen. Wer zum gemeinsamen Leisten verhilft, leistet besonders viel.

! Erscheinungsdatum: 20. Juli 1999
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1.6 Schulen sind Orte, in denen niemand das Recht auf prinzipielle Lernverweigerung
hat.

Wer von den padagogischen Professionellen von seiner Lernresistenz nicht abgehen will, hat
in einer Schule des Lernens keinen Platz. Geduld zum Lernen rdumen wir uns ein. Fehler sind
Chancen zum Lernen. Alle haben das Recht, Hilfen zum Ausgleich von Fehlern in Anspruch
zu nehmen.

2. Als Schulleiterinnen und Schulleiter und Mitglieder in Schulleitungs-
teams vergewissern wir uns immer wieder unserer Rolle und unseres
Auftrags

2.1 Wir Ubernehmen eine besondere Verantwortung fir die Entwicklung und Erfullung
einer Vision fur unsere Schule.

Dabei kommt es uns nicht nur darauf an, was wir personlich wollen. Es kommt uns vor allem
darauf an, was wir uns als »Schulgemeinde gemeinsam erarbeiten.

2.2 Wir stehen fur den im Schulgesetz formulierten prinzipiellen Bildungsauftrag von
Schule ein.

Wir besinnen uns immer wieder darauf, dass unsere Arbeitskraft sich darauf zu konzentrieren
hat, dass wir durch gemeinsames Handeln den grundsatzlichen Zielen von Schule so gut wie
maoglich gerecht werden. Die Erfullung des prinzipiellen Bildungsauftrags, wie er in den
Schulgesetzen in den Anfangsparagraphen der Schulgesetze formuliert ist, hat VVorrang vor
der Administrierung nachrangiger Ausfuhrungserlasse. Wir verstehen uns primér als Gestal-
ter. Nicht nur als Verwalter.

2.3 Wir tragen dazu bei, dass jede Schule ihr personliches Gesicht entwickelt.
Gleichwohl soll sich jede Schule an den eingangs formulierten Anspriichen einer zukunftsfa-
higen Schule - zumindest - reiben. In Rede und Gegenrede suchen wir nach gemeinvertragli-
chen Losungen. Wir halten uns fur entscheidungsstark, weil wir uns mit unseren Schwéchen
auseinandersetzen.

2.4 Wir setzen die Erfahrung um: Ordnung ist das halbe Leben.

Eine gute Organisation dient dem Lernen. Sie fordert qualititsvolle Arbeit und entlastet die
Tatigen. Primat hat die Padagogik. Nicht die Organisation.

3. Als Schulleiterinnen und Schulleiter und Mitglieder in Schulleitungs-
teams arbeiten wir an professionellen Einstellungen und an professio-
nellem Verhalten

3.1 Wir bemuhen uns:
offen zu sein fir immer wieder neue Perspektiven in der Schulentwicklung, solange sie mit

dem eingangs formulierten Grundverstandnis von Schule vereinbar bleiben.
3.2 Wir achten darauf:
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Schule ist die gemeinsame Aufgabe der Kinder und jugendlichen, der Eltern, der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter in der Schule, der padagogischen Professionellen, der Partner von
Schule.

Alle sind in ihrer Weise Expertinnen und Experten fur das Aufspiren erfolgreicher Wege ih-
res Lernens. Alle sind darum auch Experten flr die Entwicklung ihrer Schule. Vertreterinnen
und Vertreter der verschiedenen Gruppen sollen daher in gleichwertiger Weise an der Schul-
entwicklung mitwirken. Die Qualitat der Beitrage ist entscheidend, nicht, von wem sie kom-
men. Als Schulleiterinnen und Schulleiter sind wir Ansprechpartner fir alle Gruppen in glei-
cher Weise. Wir lassen nicht zu, dass jemand "untergebuttert” wird. Nicht die wohlgesetzte
Rede darf bestechen. Das Wohl der Kinder muss tberzeugen. Dem wechselseitigen Verste-
hen, der wechselseitigen Verstandigung gilt unsere besondere Aufmerksamkeit. Wir sehen
nur mit dem Herzen gut.

3.3 Wir machen uns bewusst:

Wo Menschen mit unterschiedlichen Werten zusammenleben, gehéren Konflikte zum Alltag.
Wir achten darauf, dass Konflikte nicht unter den Teppich gekehrt werden. Kaum ein Teppich
halt das aus. Konflikte anzusprechen, Konflikte auszusprechen, gehort zu unseren Aufgaben.
Mit offenen Konflikten leben zu lernen, kann heilsamer sein, als wenn sie latent schwelen. Je
friher Konflikte auf die Tagesordnung kommen, desto leichter lassen sie sich bearbeiten.
Konflikte sind Chancen fiir Neues. Faule Kompromisse sind keine Konflikt-Losung. Wer an
Konflikten zu zerbrechen droht, braucht besondere Freundschaft. Wer an Konflikten beteiligt
ist, kann nicht deren Schlichter sein. Ein Amt ist kein Anrecht, mehr Recht zu haben. Alle
haben das Recht, sich bei Konflikten Anwalte ihres Vertrauens zu wahlen. In der Kon-
flikt-Kultur offenbart sich die Qualitat der Schul-Kultur. Wenn wir Konflikte in der Sache
hartnickig und gegenutiber Kontrahenten sanftmditig austragen, weiten sich die Seelen.

3.4 Wir stehen dazu:

Schulleiterin oder Schulleiter zu sein, heif3t, gleicher als andere zu sein. Mit dem Amt der
Schulleitung ist Macht, zumindest Einfluss verbunden. Macht rechtfertigt keine selbstherrli-
che Herrschaft. Weil die Ohnmacht der einen leicht zum Machtmissbrauch anderer verfiihrt,
arbeiten wir an der Uberwindung jedweder Ohnmacht. Konsens ist die schénste Form der
sachhaltigen Bestéatigung und Z&hmung einseitiger Macht. Konsens in der Schulgemeinde er-
weist sich als Stérke fiir gemeinsames Handeln. Die dem Amt Uibertragene Macht zu leugnen,
sie nicht auszufullen, hilft niemandem.

3.5 Wir verpflichten uns:

auf Entscheidungsnotwendigkeiten und Entscheidungsalternativen rechtzeitig hinzuweisen;
zu Transparenz in Entscheidungsprozessen beizutragen; unsere Entscheidungen zu begrin-
den; sie anfechten zu lassen und sie ggfs. zu korrigieren; Betroffene durch Beteiligungsver-
fahren moglichst intensiv in Entscheidungsprozesse einzubinden; tber die Wirkungen von
Entscheidungen zu informieren. Wir verpflichten uns nicht zum Kuschen. Wir verpflichten
uns nicht, vor Widerstandigkeiten auszuweichen. Die vom Schultrager, die von den staatli-
chen Instanzen an uns delegierte, die nicht von uns usurpierte Amtsautoritat verlangt eine
maoglichst hohe Sachautoritat und eine moéglichst authentische personale Autoritat. Macht auf
Zeit ist ein Schutz gegen Machtmissbrauch. Macht auf Zeit ist auch ein Schutz gegenuber der
Madglichkeit, das Amt nicht mehr wirklich souverdan und kundig ausfillen zu kénnen.
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3.6 Wir sagen klar:

Die Qualitat von Schule ist vom Arbeitseinsatz aller abhéngig. Wir achten daher auf ein gutes
Arbeitsklima. Hohen Anspruch wollen wir mit hoher Zuwendung verbinden. Uberforderun-
gen wollen wir vermeiden. Da Faulheit, Bequemlichkeit, Ignoranz und Hinterhaltigkeit ein-
zelner zu Lasten aller gehen, wollen wir sie nicht aufkommen lassen. Durch interne und ex-
terne Evaluationen schiitzen wir uns vor Fehleinschatzungen.

3.7 Wir sind dankbar:

flr alles, was wir nicht selbst machen mussen. Durch die Auswahl der Aufgaben, die zu Uber-
nehmen wir andere bitten, mit denen wir andere beauftragen, wollen wir diesen gegenuber
Wertschatzung zum Ausdruck bringen. Wie gut ibernommene Aufgaben erfllt wurden las-
sen wir bei uns genauso Uberprifen, wie es bei anderen einer Vergewisserung bedarf.

3.8 Wir ricken nicht davon ab:

Lernende Menschen brauchen eine Lernende Schule. Eine Lernende Schule ist auf das Mit-
lernen aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, der Eltern, der Madchen und jungen, auch der
Partner von Schulen, genauso angewiesen, wie sie, die Lernende Schule, zum Lernen animiert
und aktiviert, das Lernen stutzt, das Leben stérkt. Dauerhaftes Lernen ist auf kontinuierliche
Fort- und Weiterbildung angewiesen. Wir achten deshalb darauf, dass es in unserer Schule
einen Fort- und Weiterbildungsplan gibt, in dem personliche Winsche zur Weiterqualifizie-
rung ausbalanciert werden mit dem, was wir an institutionellem Qualifikationsbedarf erken-
nen. Schule als System braucht die systemische Reflexion. Die Anpassung des Systems an
den Lernwillen der Menschen hat VVorrang vor der Anpassung der Menschen an ein verordne-
tes System. Als Schulleiterinnen und Schulleiter gehen wir mit unserem Weiter-Lernen mit
gutem Beispiel voran. Innovationsforderung ist unser Auftrag. Da Innovationen vor allem im
Unterricht gefragt sind, engagieren wir uns als Schulleiterinnen und Schulleiter - mit Kolle-
ginnen und Kollegen zusammen gerade auch in der Gestaltung, in der Prasentation, in der E-
valuation von gutem Unterricht. Lernen ist wichtiger als Unterricht. Unterricht ist zum Lernen
da.

3.9 Wir gewahrleisten:

Unsere Schule kommuniziert und kooperiert mit ihrer auBerschulischen Mit-Welt. Partner un-
serer Schulen sind Menschen aus der unmittelbaren Nachbarschaft, Vereine und Vereinigun-
gen, Initiativen und Institutionen, Kirchen, Arbeitnehmer und Arbeitgeberorganisationen, Be-
triebe, Unternehmen u. a.. Partner in der Weite der Welt modgen uns anfangs fremd erschei-
nen. Sie als unsere Freunde zu gewinnen, dauerhafte und tragfahige Freundschaften mit ihnen
aufzubauen und zu pflegen, darin sehen wir einen unverzichtbaren Schwerpunkt fiir jede heu-
tige Schule. Die Eine Welt, in der wir leben, gebietet es, dass wir uns fur den Auf- und Aus-
bau von Globaler Partnerschaft im Sinne der Agenda 21 engagieren.

3.10Wir machen uns und anderen nichts vor:
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Gute Absichten sind keine Gewahr dafir, dass Gewolltes auch eintritt. Evaluationen unserer
Traditionen und unserer Innovationen sind daher fester Bestandteil unseres Schulprogramms.
Uber die Art der Evaluationen verstandigen wir uns innerhalb der Schulgemeinde, mit unse-
ren Beratern, den critical friends und der scientific community. So sach- und selbstkritisch,
wie wir uns von uns aus auf den Prifstand stellen, so sach- und selbstbewusst fordern wir
auch die fur uns notwendige Unterstiitzung von auf3en ein, damit wir als Schule so gut werden
konnen, wie wir es selbst und auch die Offentlichkeit es wollen.

3.11Wir erweisen uns feinfuhlig:

Kinder, Jugendliche und Erwachsene sind nie geschlechtslos. Sie sind immer Madchen und
Jungen, Frauen und Manner. Die Unterscheidung der Geschlechter ist ein Geschenk der
Schopfung. Kein Geschlecht darf auf eine enge Rolle begrenzt werden. Dass Madchen von
Jungen und Jungen von Mé&dchen, dass Ménner von Frauen und Frauen von Ménnern, dass
die Geschlechter auch viel in geschlechtshomogenen Gruppen lernen kdnnen, ist eine Einla-
dung zu méglichst guten Erlebnissen in vielfaltigen, wachsamen und achtsamen Begegnungs-
formen. Ungeachtet der Besetzung von Funktionsstellen in der Schule, verpflichten wir uns,
dafiir zu sorgen, dass in allen Leitungs- und Entscheidungsfragen die Polaritat der Geschlech-
ter nachhaltigen Einfluss hat.

3.12 Wir nehmen wahr:

Geld regiert die Welt. Vielfach auch die Padagogik. Ohne Moos nix los. Darum kampfen wir
allerorten darum, dass die Aussage, Bildung sei der wichtigste Rohstoff in unserem Lande
fir die solidarische Bewaltigung der Zukunft, keine abgedroschene Phrase in Sonntagsreden
bleibt. Wir kd&mpfen in mindestens gleicher Weise auch dafur, dass nicht der Mammon unser
Denken und Handeln dominiert. Wir sind fiir jede materielle Zuwendung zur Foérderung des
Lebens und Lernens der Kinder und Jugendlichen in unseren Schulen dankbar. Wir wollen
genauso einfalls- wie erfolgreich gegen die sich ausweitende Armut angehen. Was unseren
padagogischen Ethos betrifft, bleiben wir unbestechlich. Nicht jeder Sponsor ist uns will
kommen. Auch der Geist regiert die Welt.

4. Schulleiterin und Schulleiter, ein Mitglied im Schulleitungsteam zu sein,
bedeutet fr uns

4.1 Wir durfen ein schwieriges, aber auch ein schénes Amt ausfillen. Wir wollen in unserem
Amt eine unverwechselbare Person bleiben. Als Personen wollen wir nicht nur amtlich
funktionieren.

4.2 Schulleiterinnen und Schulleiter, die als "Panzer" daherkommen, die sich als reine Admi-
nistratoren aufspielen, die sich zum Spielball von Partikularinteressen, sei es aus der
Schule heraus, sei es aus dem Umfeld der Schule, degradieren lassen, die sich obrigkeits-
buckelnd gegenuber der Schulaufsicht verhalten: sie sind uns ein Graus.

4.3 Wir wollen von anderen nur verlangen, was wir selbst einzubringen bereit und in der La-
ge sind. Wir wollen moéglichst viel und méglichst allen die von ihnen erwiinschte, die von
ihnen benotigte Unterstlitzung gewahrleisten.

5. FUr uns ist selbstverstandlich
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5.1 Wir koénnen das hier entwickelte Verstdndnis von Schulleitung nur lernen und leben,
wenn wir unsererseits Unterstitzung, wohlwollende Kritik und kritisches Wohlwollen er-
fahren. Darum bitten wir.

5.2 Eine gute Schulleitung ist durch nichts zu ersetzen. Wir als einzelne Personen sind in der
Rolle der Schulleitung sehr wohl zu ersetzen.

Wir laden ein zur Diskussion, wir stehen fiir Gesprache - auch kontroverse - gerne bereit,
wenn Sie Beratung suchen, sprechen Sie uns an, wir sind offen flr die Weiter-Entwicklung
des Leitbilds, wir freuen uns besonders tber Erfahrungsberichte:

Otto Herz Im Buchenwalde 2, D-33617 Bielefeld

E-mail: otto.herz@gmx.de Funk: 0172 / 65 234 67

Armin Lohmann: Brentanostr. 31 * D-30916 Hannover-Altwarmbiichen
E-mail: armin.lohmann@mk.niedersachsen.de
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Fur unsere Schule gilt
1.

Innovation vor Beharrung
Wer im Interesse der ganzheitlichen Entwicklung der Kinder und Jugendlichen versucht,
neue Wege zu gehen, erfahrt unsere Unterstutzung,
zumindest unsere wohlwollende Duldung.

2.

Recht auf neugieriges Abwarten
Nicht jede und nicht jeder ist immerzu verpflichtet,
jeden Innovationsversuch gleich mitzumachen.

3.

Starken der Schulaufsicht
Von unserer Schulaufsicht erwarten wir, dass auch sie die Innovationsversuche anregt,
stérkt und stutzt und dass sie nichts erschwert oder zu unterbinden versucht,
solange sie in der Praxis nicht zeigen kann,
wie die Entwicklungsférderung von Kindern und Jugendlichen
auf bessere Weise erfolgen konnte.

4.

Zwei Seiten einer Medaille
Wir folgen der englischen Weisheit: "Care for old and courage for new".
Pflege das Alte, das sich bewahrt hat, und ermutige zu Neuem.
Tradition und Innovation sind zwei Seiten einer Medaille.

5.
Einsichten

"Wer keine neuen Wege geht, bleibt auf der Strecke."
"Lieber auf neuen Wegen stolpern, als in den alten Bahnen auf der Stelle treten."”

6.

Zeit zum Gelingen
Gut Ding will Weile haben. Mit der Zeit vergewissern wir uns, ob wir erreicht haben,
was wir erreichen wollten. Noch nicht erflllte Absichten und Anspriiche
schrecken uns nicht ab, wir verstehen sie als Einladungen Neues zu versuchen.

Otto Herz
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