Olaf-Axel Burow
Mit Visionen begeistert Schule gestalten

Mal ehrlich: Wer nimmt noch Schulleistungsstudien oder den aktuellen ,,Bildungsbericht
2024 zur Kenntnis, zeichnen sie doch iibereinstimmend ein deprimierendes Bild: Allen
Reformbemiihungen zum Trotz zeigen Kinder und Jugendliche in Deutschland im Vergleich
zu ihren Vorgéngergenerationen, aber auch vielen Schiiler*innen anderer Nationen
dramatisch sinkende Leistungen — nicht nur in Mathematik, den Naturwissenschaften und
Sprachen, sondern auch in den meisten anderen Bereichen. Was sind die Ursachen dieses sich
seit Jahren verfestigenden negativen Trends und vor allem: Wo ist Abhilfe in Sicht?

Vom Scheitern einer Theorie

Die Misere ist nicht neu. Angesto3en durch die erste PISA-Studie im Jahr 2000 verbreitete
sich die Hoffnung, Schule und Unterricht endlich datengestiitzt, quasi auf wissenschaftlich
fundierter Basis, entwickeln zu konnen. Mehr noch Studien, wie etwa die Furore machenden
Metanalysen des neuseelédndische Schulforschers John Hattie, gaben Anlass zur Hoffnung,
man konnte vermittels der Analyse wirksamer Faktoren des Lehrerhandelns, Lehrkrafte zu
,evidenzbasiertem* padagogischen Handeln und Unterrichten befdhigen. Die regelmiflig
erscheinenden Studien zur Leistungsbilanz von Schulen bzw. Schiiler*innen vermitteln seit
Jahren allerdings ein ganz anderes Bild. Ist die Theorie datengestiitzter Schulentwicklung also
gescheitert? Und welche wirksamen Alternativen gibt es?

Die Einsicht, dass die Vermittlung von Daten allein nicht oder nur selten zu den gewiinschten
Verhaltensédnderungen und VerdnderungsmafBnahmen fiihrt, ist nicht auf den Bildungsbereich
beschrinkt, sondern betrifft fast alle Bereiche unserer Gesellschaft, die sich — so die
verbreitete Wahrnehmung — nach prosperierenden Zeiten seit langerem im Abstiegskampf
befindet. Ob es sich um die marode Infrastruktur, die unterfinanzierten Schulen, die
krinkelnde Wirtschaft, die Krise der Demokratie oder die Unféhigkeit zum notwendigen
okologischen Umbau und vieles mehr handelt — fast iiberall versagen wir vor der
Herausforderung, Wissen in wirksames Handeln zu {ibersetzen. Und das betrifft uns auch
ganz personlich: Wer ist bereit, Opfer fiir die notwendigen Verdnderungen, beginnend bei der
Erneuerung der Heizung bis zur Neuausrichtung unseres Lebensstils, insbesondere unseres
Umwelt-, Erndhrungs- oder Konsumverhaltens, aufzubringen. Die Pioniere des Wandels, von
den Wihlern abgestraft, miissen desillusioniert erkennen: Wissensvermittlung reicht nicht,
denn Wissen ist keine Kompetenz und fiihrt nicht, oder nur selten zu verdndertem Verhalten.
Was hilft angesichts dieser Diagnose?

Damit wir alle zum Umsteuern in unterschiedlichen Bereichen bereit sind, bendtigen wir
neben fundiertem Wissen, gemeinsam geteilte Werte zur Orientierung, praktikable
Umsetzungsfahigkeiten und miissen dariiber hinaus in der Lage sein, in komplexen
Zusammenhdngen zu denken. Ganz offensichtlich eine Herausforderung, die viele von uns
iiberfordert und nicht nur fiir vereinfachende Erkldrungen anfillig macht, sondern auch den
Wunsch nach starken Fiihrern triggert, die versprechen, uns von den Zumutungen der
Verdnderung zu erldsen - etwa indem sie versprechen, uns die ,,guten alten Zeiten*
wiederzubringen. Doch das Jammern hilft nicht. Es gibt kein zuriick. Wir miissen uns dem
Wandel stellen. Doch wie kénnen wir dafiir motivieren?



Der Schliissel: Fiihren mit Visionen

,Wer bei mir Fiithrung bestellt, der bekommt sie auch!* tonte Olaf Scholz bereits im Jahr 2011
im Berliner Tagesspiegel und entsprach damit dem Wunsch eines grof3en Teils der
Bevolkerung nach Orientierung. Doch leider lieferte er nicht. Im Gegenteil: Wer Menschen in
unsicheren Umbruchszeiten gewinnen will, muss nicht nur sehr viel erkliren, sondern ihnen
vor allem in iiberzeugender, authentischer Weise Zuversicht vermitteln. Er braucht eine
iiberzeugende Geschichte und ein anziehendes Bild der gemeinsamen Zukunft.

In diesem Sinne formulierte des israelische Historiker Yuval Noah Harari in der ,,Zeit™ (No.
43,2021, S.36):

,,Die Menschen denken nicht in Fakten, sondern in Geschichten und Bildern. Um das
menschliche Denken zu verdndern, muss man in der Lage sein, eine alternative Erzdhlung zu
konstruieren.” Und da Bilder, wie ich ergdnzen mdchte, stirker als Fakten wirken, bendtigen
wir attraktive Zukunftsbilder, Visionen, die Orientierung geben, zum Handeln einladen und
mehr noch eine Begeisterung erzeugen, die den Aufbruch befeuert. ,,Yes we can!* lautet in
diesem Sinn Obamas ziindende Formel, die er Trumps riickwértsgewandtem ,,Make America
great again® entgegensetzte. Bedauerlicherweise beherrschen rechtsextreme Krifte die
Erzeugung solcher handlungsanregenden Formeln, Erzdhlungen oder Bilder — auch wenn sie
unrealistisch und riickwértsgewandt sind — besser als rational und niichtern argumentierende
Fachleute oder Politiker.

Beide unterschdtzen die zentrale Bedeutung der Emotionen. So brauchen Menschen in rasant
sich wandelnden Zeiten, die Gewissheit, dass sie die anstehenden Verdnderungen nicht nur
bewiltigen konnen, sondern auch, dass sich ihr Engagement lohnt, denn Wandel bedeutet
Arbeit und auch natiirlich Verzicht auf liebgewordene Verhaltensmuster. Diese Anstrengung
wird nur unternehmen, wer nicht nur mit dem Kopf, sondern auch mit dem Herzen dabei ist.
Neben der Realisierung verlockender Ziele, wie etwa angenehmerer Lebens- und
Arbeitsverhiltnisse, motiviert auch die Aussicht ,,resilient®, also vorausschauend
widerstandsfahig gegeniiber den Zumutungen einer immer schneller sich wandelnden Zukunft
zu werden.

Wie die amerikanische Zukunftsforscherin Jane Mc Gonigal (2022) in diesem Sinne in ihrer
wegweisenden Studie ,,Bereit fiir die Zukunft - Das Unvorstellbare Denken und kommende
Krisen besser meistern® gezeigt hat, kdnnen wir ,.resilient®, also vorbereitet auf unerwartete
Zukiinfte werden, wenn wir uns als Person oder Organisation nach der Zehnjahresregel auf
eine Zeitreise in mogliche Zukiinfte begeben: Wie kdnnte mein Leben, wie werden mein
Arbeitsplatz, meine Schule etc. in zehn Jahren aussehen?

Zwar gibt es in der Zukunftsforschung nur eine sichere Erkenntnis: Der Zeitgeist irrt immer —
doch konnen wir mogliche Szenarien entwerfen, die uns zur ,,eingreifenden
Zukunftsgestaltung* befdhigen und damit die Wahrscheinlichkeit erhdhen, nicht nur
kommende Krisen besser zu bewéltigen, sondern die Fahigkeit zu vorausschauender
Zukunftsgestaltung zu entwickeln. Und das Beste: Mc Gonigal zeigt, dass Menschen, die sich
nach der Zehnjahresregel ihre personliche Zukunft vorstellen, gesiinder und kreativer sind,
optimistischer, mehr positive Emotionen erleben und vor allem ihre Ziele besser erreichen.
Wichtig dafiir ist die Entwicklung der Fahigkeit zum ,,episodischen Zukunftsdenken* (EZD),
die darin besteht, dass man seine Vision in moglichst konkreten Bildern anschaulich macht
und verdichtet, die Werte klért und eine gemeinsam getragene Zukunftserzdhlung entwirft.



Ohne Vision keine Schulentwicklung

Zu wenige machen sich klar: Allen Multikrisen zum Trotz leben wir in fantastischen Zeiten
mit nie dagewesenen Moglichkeiten: Mit wenigen Klicks kdnnen wir uns das Wissen der
Welt auf den Schirm holen, innovative Schulmodelle betrachten, uns eine Vielzahl von
ausgezeichnet aufbereiteten Materialien downloaden und uns mit Change Agents national und
international vernetzen und neuerdings uns dabei auch von KI assistieren lassen. Fast alles ist
vorhanden. Angesichts dieser Uberfiille von Méglichkeiten irritiert die Dominanz der
Niedergangserzdhlungen und das verbreitete Jammern tiber Missstinde, anstatt dass
Aufbruchsgefiihle entstehen. Was sind die Griinde fiir diesen verbreiteten Pessimismus und
die daraus resultierende Ohnmachtserfahrung?

Als ein evolutionéres Erbe, wie uns Evolutionspsychologen erklédren, neigen wir dazu, unsere
Aufmerksamkeit — verstirkt auch durch die Algorhytmen der a-sozialen Medien auf
Negatives zu konzentrieren. Zu viele von uns sind, wie die Psychologin Carol Dweck gezeigt
hat, von einem ,,fixed mindset”, dem Denken in Begrenzungen gefangen. Um aber Einfluss
auf unser Leben und die Gestaltung unserer Umwelt, unseres Arbeitsplatzes bzw. unserer
Schule nehmen zu kénnen, bendtigen wir einen ,,growth mindset*, das Denken in
Moglichkeiten. Mit der gemeinsamen Gestaltung von Visionen in Form von Episodischem
Zukunftsdenken kénnen wir die verborgene kreative Energie freisetzen, durch die Gestaltung
entsprechender Bilder und Erzédhlungen erfahrbar machen und bisweilen sogar Begeisterung
fiir den Wandel erzeugen.

Im Laufe der letzten 30 Jahre habe ich in einer Vielzahl von Schulen entsprechende Zeitreisen
mit der auf den Zukunftsforscher Robert Jungk zuriickgehenden ,,Zukunftswerkstatt*
durchgefiihrt. Erweitert durch kreative Verfahren und die Fokussierung auf die positiven
Gestaltungsmoglichkeiten, habe ich immer wieder erleben diirfen, wieviel Gestaltungslust
und Verdnderungspotential in Kollegien unter den Alltagsroutinen verborgen liegt. Zwar
garantiert die Freisetzungen dieser Zukunftswiinsche allein noch keinen erfolgreichen Prozess
der Schulentwicklung, der ja mindestens zehn Jahre fokussiertes Engagements erfordert.
Doch umgekehrt gilt: Ohne eine attraktive Vision wird es schwer, wenn nicht aussichtslos,
Kollegien und die Schulgemeinde insgesamt zum notwendigen Umbau zu motivieren.

Die innovativen Schulen, die ich in den letzten Jahren erleben oder begleiten durfte, wussten
um die Bedeutung gemeinsamer Zielvorstellungen. Meist waren es besonders engagierte
Schulleiter*innen oder Lehrkréfteteams, die den Anstofl gaben. Wirksamer Wandel, das hat
Malcom Gladwell (2002) in seiner Studie ,, Tipping Point* gezeigt, geht nach seinem ,,Gesetz
der Wenigen* meist von Einzelnen aus, die etwas mehr Energie als die meisten haben und
iiber klare Zukunftsvorstellungen verfiigen. Wenn es ihnen gelingt, ihre Ideen in einfachen
Formeln und klaren Bildern zu kommunizieren, erzeugen sie Resonanz und werden zu
Treibern des Wandels. Sie werden zu Zukunftsgestalter*innen, zu ,,Future Designern®. Dabei
erweist sich die Einleitung eines partizipativen Prozesses zur Entwicklung einer vom
Kollegium, Lernenden und Elternschaft getragenen Zukunftsbild als ein Schliissel. Dabei sind
drei Elemente entscheidend.

Mission — Zukunftscode - Zukunftsbild
In seiner Biographie ,,Be useful* beschreibt der Bodybuilder, Schauspieler und ehemalige
Gouverneur von Kalifornien, Arnold Schwarzenegger (2023), sieben Prinzipien, auf die er



seinen Aufstieg von einem Kind aus engsten Verhiltnissen in einem kleinen dsterreichischen
Kaff zuriickfiihrt. Schwarzeneggers Erfolgsfaktor Nummer Eins lautet: ,,Das Wichtigste: Eine
klare Vision.* Wie ich aus unserer langjahrigen Forschung weiB, trifft dies auch auf wirksame
Schul- bzw. Organisationsentwicklung zu. Eine gemeinsam entwickelte, klare Vision gibt
dem Handeln der Beteiligten Sinn bzw Orientierung und erzeugt Kohdrenz. Damit dieser
Faktor wirksam wird, geht es zunichst darum, die Schliisselpersonen des Systems (also alle
an Schule beteiligten Personen und Institutionen) im Rahmen von Beteiligungsprozessen, z.B.
in Form einer Zukunftswerkstatt — moglichst an zwei Tagen — zusammenzubringen und sie
vor die Aufgabe zu stellen, nach der Zehnjahresregel eine gemeinsame Zukunftsvision zu
entwickeln, um diese in Form von Mission, Zukunftscode und Zukunftsbild handhabbar zu
machen.

Die ,,Mission* ist ein von allen geteilte Aussagesatz, der in einfachen Worten ausdriickt, was
unser Auftrag ist, fiir den wir uns engagieren. Ein Beispiel der Fachhochschule Siidwestfalen:
,Wir leben Bildung und Innovation in der Region: vielfdltig — vernetzt - weltoffen.

In dieser ,,Mission® ist auch der ,,Zukunftscode‘ enthalten, d.h. die Werte, die dem
gemeinsamen Handeln zur Umsetzung der Vision Orientierung geben. Diese Werte bilden
zugleich die Priifregel, mit der kontrolliert werden kann, ob man sich noch auf dem
vereinbarten Weg befindet.

Die ,,Vision“ wird von den Beteiligten im Rahmen einer Zukunftsreise mit kreativen
Gestaltungsverfahren zunichst allein entwickelt, anschlieBend in Gruppen ausgetauscht und
in gemeinsam entwickelten Gestaltungen, wie etwa Symbolen, Bildern, Modellen, Sketchen,
Aktionen etc. konkretisiert. Die Verbindung von Mission, Zukunftscode und Zukunftsbild
sorgt fiir eine klare Ausrichtung des sich anschlieBenden Schulentwicklungsprozesses und
macht die Vision gleichermafB3en kognitiv und sinnlich erfahrbar.

Um ein Beispiel zu geben: Anldsslich des 75-jéhrigen Bestehens des CJD hat die
Christopherus-Schule Konigswinter im Rahmen einer Zukunftswerkstatt folgenden
Zukunftscode als Grundlage fiir die weitere Arbeit entwickelt:

CJd E e teamfahig
N> Scaiskmterncivme e verantwortungsvoll
e demokratisch

cJD
Christophorusschule
Konigswinter

¢ nachhaltig e achtsam
¢ selbstwirksam ¢ respektvoll
o offen e vielféltig




Die Wirksamkeit eines solchen Codes wird erhoht, wenn er — im Sinne des episodischen
Zukunftsdenkens — mit einer verdichteten Visualisierung verbunden ist. Diese Visualisierung
kann von entsprechend beféhigten Mitgliedern des Kollegiums im Anschluss an die
Zukunftswerkstatt angefertigt werden, zumal die meisten Schulen iiber Kunstlehrkrifte
verfligen. Nach unserer Erfahrung sind allerdings nur wenige dazu in der Lage, weswegen ich
seit einigen Jahren mit einem professionellen ,,Gedankenzeichner*, Dominik von Ldsch,
zusammenarbeite, der — wie sein Artikel in diesem Heft zeigt — in der Lage ist, im Rahmen
einer zweitdtigen Zukunftswerkstatt ein Zukunftsbild zu erarbeiten, das die Vorstellungen der
Teilnehmer*innen in verdichteter und anschaulicher Form auf den Punkt bringt. Dabei
handelt es sich nicht um das verbreitete ,,Graphic Recording®, das ja einem visuellen
Verlaufsprotokoll entspricht. Die besondere Leistung des Gedankenzeichners besteht — wie
nachfolgende Abbildung der Vision der Stadtteilschule Hamburg Altona zeigt, vielmehr in
der Fahigkeit, aufgrund einer achtsamen Begleitung der Ideen, Vorstellungen, Wiinsche,
Gestaltungen etc. der TeilnehmerInnen, die wesentlichen Elemente so darzustellen, dass die
Vision als verdichtetes Zukunftsbild sichtbar wird, in dem sich alle wiedererkennen.

Stadtteilschule Hamburg Altona: gemeinschaftlich — offen -aktiv

Eine Zukunftsgeschichte mit starken Bildern,
»Mission” und ,,Zukunftscode” entwerfen

Mit Mission, Zukunftscode und Zukunftsbild erhilt die Schule nicht nur Instrumente zur
Fithrung nach innen, sondern auch die Mdglichkeit, der AuBlendarstellung — etwa auf der
Homepage und/oder in Broschiiren.

Enjoyment, Engagement, Enthusiasm

Angesichts der verbreiteten Niedergangsstimmung hat unser ehemaliger Bundesprésident,
Joachim Gauck in Caren Miosgas Talkshow eine wegweisende Frage gestellt: Wo sind die
Erzdhlungen des Gelingens? Wenn bis zu 38% der Jugendlichen rechtsextrem wihlen und
zuriick in die vermeintlich bessere Vergangenheit wiinschen, weil sie sich in der Gegenwart
nicht ,,beheimaten‘ konnen und die offene Zukunft fiirchten, dann muss Schule ein Ort sein,
an dem sie nicht nur die Chancen der Zukunft vermittelt bekommen, sondern sie auch lernen,



sie aktiv mitzugestalten. Zukunftswerkstétten vermitteln durch das kreative Zusammenfiihren
unterschiedlicher Sichten und ihre Verdichtung in gemeinsam geteilten Zukunftsbildern die
Aussicht auf gelingende Zukunftsgestaltung. Der amerikanische Begabungsforscher Joe
Renzulli meinte auf dem Miinsteraner Begabungskongress (2024) in diesem Sinn:
,EBverything beginns with interest*. Vorrausetzung dafiir, das Einzelne und auch
Organisationen ihr unerschlossenes Potenzial freisetzen konnen bestehe in der Realisierung
der drei ,,E*“: Enjoyment — Engagement — Enthusiasm. Und wie meinte doch Arnie: Das
Wichtigste: Eine klare Vision!
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