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Leitbilder an Gymnasien und Berufsschulen sind
weit mehr als ein blosses Bekenntnis auf Papier.

Wenn wir mit Schulleitungen von Berufsfachschulen, Gymnasien oder Fachmittelschulen sprechen, sagen die allermeis-
ten, dass sie sich in einer Phase des Wandels befinden. Die treibenden Kriifte hierfiir sind vielfiltig: nationale und kanto-
nale Reformen, verinderte Governancestrukturen, die Digitalisierung von Lernen und Lehren, neue Anforderungen der
Arbeitswelt sowie gesellschaftliche Entwicklungen, die zu verinderten Erwartungen an die Schulen fiihren. Schulleitun-
gen und Schulen als Institutionen stehen dabei vor der Herausforderung, Sicherheit und Orientierung zu bieten. Ein klar
formuliertes und gelebtes Leitbild ist weit mehr als ein blosses Bekenntnis auf dem Papier: Es wird zur Leitplanke des
tiglichen Handelns und bietet gerade in Zeiten der Unsicherheit Halt und Orientierung.

Auch ein kurzer Blick in die internationale Schuleffektivitatsforschung bestétigt, was in der Praxis erfahrbar
ist: Bereits seit den 1980er-Jahren kristallisierten sich die sogenannten «sieben Korrelate effektiver Schulen»
heraus — ein Rahmenmodell, das bis heute die Schulentwicklung weltweit préagt (Lezotte, Lawrence W., Corre-
lates of Effective Schools: The First and Second Generation, Effective Schools Products, Ltd., Okemos, MI, 1991). Ein
zentrales Korrelat lautet: «Clear and Focused Mission». Wirksame Schulen zeichnen sich gemaéss Lezotte
dadurch aus, dass die gesamte Schulgemeinschaft ein gemeinsames Bild davon teilt, wofiir ihre Schule im Kern
steht — wofiir sie morgens die Tiiren 6ffnet. Gemeint ist eine Schule, die ihr ganzes Wirken konsequent auf das
Lernen aller Schiilerinnen und Schiiler ausrichtet. Der im deutschsprachigen Raum im schulischen Kontext
verwendete Leitbildbegriff iibernimmt diesen Kerngedanken ebenfalls. Dariiber hinaus gibt ein Leitbild Ant-
worten auf weitere Fragen, welche direkt oder indirekt mit dem Lernen zusammenhéngen. Dazu gehdren ein
gemeinsames Selbstverstandnis {iber handlungsleitende Werte, die Positionierung der Schule, ihre Organisa-
tion und Prozesse sowie die Zusammenarbeit im Kollegium und mit der Schiilerschaft und der Schulleitung.
Es umfasst ein geteiltes Verstandnis zu Bildungsfragen, zur Gestaltung des Unterrichts, zur Schulentwicklung
und Schulqualitiat sowie zu den Beziehungen der Schule nach aussen. Die weiteren Korrelate — etwa ein angst-
freies, storungsarmes Lernklima, regelmissiges Monitoring von Lernfortschritten, effektive Lernzeit
oder shared leadership als Kernkonzept der pddagogischen Schulfiihrung — kénnen ihre Wirkung erst dann voll
entfalten, wenn sie in eine kohédrente, von allen geteilte Mission eingebettet sind. Alle Aktivitaten, das Verhal-
ten, Tun und Handeln der Akteure bendtigen einen Referenzrahmen, der der gesamten Schule dienlich ist.
Man konnte auch sagen: Das Leitbild reprasentiert das Funktionieren des Gesamtsystems «Schule» im Sinne
der Kontextsteuerung (vgl. Wilke). Es hilft, typische Spannungsfelder zwischen den Interessen einzelner Per-
sonen und den Interessen der ganzen Schule sichtbar zu machen und auszubalancieren. Ein Leitbild vermittelt
zwischen Eigensinn und Gemeinsinn, zwischen individuellen Freiriumen und gemeinsamen Verbindlichkei-
ten.

Warum Leitbilder gerade jetzt unverzichtbar sind

Gelegentlich hore ich das Argument, Leitbilder oder Leitbildarbeit seien «out». Wenn sich alles so schnell ver-
dndere und so «agil» sei, konne ein Leitbild dieser Dynamik nicht standhalten und sei deshalb iiberfliissig. Ja,
ein Leitbild kann dieser Dynamik tatsachlich nicht standhalten — aber das muss es auch gar nicht. Ein partizi-
pativ entwickeltes, gut verankertes und gelebtes Leitbild erfiillt Funktionen, welche die geforderte Flexibilitdt
iiberhaupt erst ermoglichen. Es bildet gewissermassen das Fundament dafiir! Erst ein gemeinsamer Rahmen,
dem die Schulgemeinschaft vertraut, erlaubt es allen Akteuren, flexibel und selbstverantwortlich zu handeln,
ohne in Beliebigkeit oder Zufalligkeit abzurutschen. Wo dieser Rahmen fehlt, miissen Schulleitungen viel Ener-
gie aufwenden, um die Schule «auf Kurs» zu halten und ein Auseinanderdriften zu verhindern.

Kernaussagen © Kompetenzzentrum fir Schulen der Sekundarstufe Il 1



Universitdt St.Gallen (HSG) Leitbild und Leitbildarbeit
Institut fir Wirtschaftspadagogik

Was ein Leitbild fiir die Schulen leisten kann
Im Folgenden mochte ich kurz fiinf wichtige Funktionen von Leitbildern aufzeigen, welche eng miteinander
verbunden sind:

v' Zielfunktion: Die Ziel- bzw. Orientierungsfunktion bietet zunéchst eine langfristige Orientierung fiir
die Schulentwicklung. In der gefiihlten Uniibersichtlichkeit der Komplexitat gibt ein Leitbild den ver-
antwortlichen Akteuren einen Rahmen und die gewiinschte Orientierung. Bildlich gesprochen wirkt es
wie ein Kompass. Aus der Forschung zu salutogenem Fithrungshandeln wissen wir, welch hohen Stel-
lenwert neben Handhabbarkeit und Sinnhaftigkeit auch die Antizipierbarkeit fiir das Wohlbefinden der
Mitarbeitenden hat. Herausforderungen werden als erwartbar («so etwas kann vorkommen») und er-
klarbar («ich verstehe, warum das so ist») erlebt. Diese Erwartbarkeit reduziert das Gefiihl des Ausgelie-
fertseins. Es geht nicht um véllige Planbarkeit, sondern um ein grundlegendes Vertrauen: «Auch wenn
ich nicht alles voraussehen kann, erlebe ich die Entwicklungen an der Schule nicht als Zufallsprodukt.»
Auch im Hier und Jetzt, besonders in anspruchsvollen Situationen oder Konflikten, bietet das Leitbild
eine gemeinsame Referenz. Neben der langfristigen Ausrichtung bietet die Ziel- bzw. Orientierungs-
funktion auch Klarheit im Hier und Jetzt. Dies gilt besonders in Momenten, in denen Dinge anspruchs-
voll werden, wenn Interessen kollidieren, Emotionen hochgehen, schwierige Diskussionen oder Ent-
scheidungen anstehen oder der Uberblick fehlt. Das Leitbild dient auch hier als gemeinsame Referenz,
auf die alle Beteiligten zuriickgreifen konnen.

v Identifikationsfunktion: Eng verbunden mit der Orientierungsfunktion ist die Identifikationsfunktion.
Das Leitbild schafft eine gemeinsame Identitdt nach innen und aussen — inhaltlich, zwischenmenschlich
und personlich. Es klart die Warum-Fragen des Verhaltens, des Tuns und Handelns. Dieses «Wir-Ge-
fithl» starkt die Schulkultur und ist fiir die Schulgemeinschaft so wichtig, wenn die Bedingungen
schwieriger werden — wenn der Wind dreht und die Schule in stiirmischere Gewasser gerét. In solchen
Momenten braucht es Sicherheit und Vertrauen, dass ein gemeinsamer Weg gefunden wird. Je starker
die Identifikation ausgeprégt ist, desto leichter ldsst sich auch bei hohem Wellengang der Kurs halten.

v Schutzfunktion: Auf ein partizipativ entwickeltes, klar formuliertes und gelebtes Leitbild kann man
sich berufen. Die sogenannte Legitimationsfunktion klart und begriindet handlungsleitende Grundsétze
und macht sie im schulischen Alltag wirksam. Dadurch entsteht eine gemeinsame Grundlage, an der
sich Gesprache, Entscheidungen und Riickmeldungen ausrichten kénnen. So orientiert sich beispiels-
weise der Dialog in Mitarbeitergesprachen zwischen Schulleitung und Lehrpersonen am Leitbild — und
nicht nur an subjektiven Wahrnehmungen der Beteiligten; ebenso erhalten Lob und Kritik an Schiilerin-
nen und Schiilern, Mitarbeitenden oder der Schulleitung hier ihre Legitimation. Das schafft Verlasslich-
keit statt Beliebigkeit. Zugleich ladt das Leitbild dazu ein, das eigene Handeln und das gemeinsame
Wirken regelmaéssig zu reflektieren. Werthaltungen, normative Setzungen, Glaubenssétze und tiefveran-
kerte Uberzeugungen werden sichtbar und diskutierbar.

v Koordinationsfunktion: Das Leitbild unterstiitzt die Koordination des Zusammenwirkens und der Pro-
jekte zwischen den Akteuren. Besonders dann, wenn neben dem vielféltigen Unterrichtshandeln und
den Unterrichtsentwicklungen zahlreiche Projekte den Schulalltag pragen, braucht das isolierte Einzel-
handeln eine orientierende Richtschnur, damit daraus ein gemeinsames Organisationshandeln entsteht.

v Evaluationsfunktion: Das Leitbild ermoglicht es zu tiberpriifen, ob anstehende Entscheidungen, Be-
schliisse oder einzelne Projekte — und die Schule insgesamt — noch auf das urspriinglich gemeinsame
Ziel ausgerichtet sind beziehungsweise mit den gemeinsam getragenen Werten im Einklang stehen. Zu-
dem dient das Leitbild der systematischen Qualitétsiiberpriifung mit dem Ziel, die Schulqualitit zu si-
chern und bei Bedarf weiterzuentwickeln

Die wissenschaftliche Evidenz und die erlebte Praxis zeigen deutlich, dass Leitbilder wirken. Das Vorhanden-
sein eines klar formulierten und gemeinsam getragenen Leitbildes ist ein zentraler Erfolgsfaktor fiir wirksame
Schulen. Entscheidend ist jedoch nicht nur das Formulieren und Visualisieren, sondern auch der partizipative
Prozess der Leitbildarbeit sowie das bewusste Leben und Erleben im Schulalltag. Ein Leitbild gilt nur dann als
gelungen, wenn es von aussen sichtbar und von innen erlebbar ist. Es lohnt sich daher, in die Entwicklung und
insbesondere in das Leben des Leitbildes zu investieren.
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