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Das Departement Bildung, Kultur und Sport (BKS) Aargau unterstiitzt den
Aufbau des schulinternen Qualitatsmanagements an den Schulen mit
Instrumenten, die einerseits die Qualitatsanspriiche und -erwartungen
transparent machen und anderseits den Schulen bei der Standortbestim-
mung des aktuellen Entwicklungsstandes und Entwicklungsbedarfs helfen
sollen. Es ist vorgesehen, zu verschiedenen Themen, die als kantonale
Entwicklungsschwerpunkte gelten, solche Instrumente vorzulegen. Die
Erarbeitung geschieht jeweils in enger Zusammenarbeit mit dem Zentrum
Schulqualitat der Padagogischen Hochschule FHNW.

Das Instrumenten-Set zu den einzelnen Entwicklungsschwerpunkten setzt
sich jeweils wie folgt zusammen:

I aus einer Beschreibung der leitenden Qualitatsanspriiche (Faltblatt in
Plakatform)

1 aus einem vierstufigen Bewertungsraster — als Grundlage fiir die diffe-
renzierte Einstufung des aktuellen Entwicklungsstandes (erhaltlich als
Broschire)

I aus einer Zusammenstellung von Leitfragen, die der Schule als Refle-
xionshilfen fiir die Selbstbeurteilung dienen kénnen (als Download liber
www.schulevaluation-ag.ch verfugbar).

Die vorliegende Broschiire nimmt Bezug auf die Dimensionen und die
leitenden Qualitatsanspriiche, wie sie im Faltblatt zum Thema «Schul-
fliihrung» beschrieben sind. Zu jeder Dimension und den dazugehdrigen
Qualitatsanspriichen werden hier vier verschiedene Qualitatsstufen be-
schrieben, die wie folgt definiert sind:

1 Defizitstufe:
Wenig entwickelte, defizitare Praxis.

I Elementare Entwicklungsstufe:
Grundlegende Anforderungen an eine funktionsfahige Praxis sind
erfillt.

I Fortgeschrittene Entwicklungsstufe:
Die Schule weist ein gutes Niveau auf.

[l Excellence-Stufe:
Die Schule Ubertrifft die «<normalen» Erwartungen; sie befindet sich auf
dem Weg zur «Excellence».

Die Unterscheidung von vier Bewertungsstufen soll einerseits die Stand-
ortbestimmung erleichtern: Wo steht unsere Schule innerhalb einer all-
gemeinen Entwicklungssystematik? Andererseits soll dadurch aufgezeigt
werden, welches fiir die Schule die «Zone der néchsten Entwicklung» ist.
Ziel der einzelnen Schule muss es sein, die Defizitstufe zu vermeiden und
sich in moglichst vielen Dimensionen schrittweise von der elementaren
zur fortgeschrittenen Entwicklungsstufe vorzuarbeiten. Die Excellence-
Stufe am Ende des Spektrums umreisst einen idealen (visionaren)
Zustand, der von besonders motivierten und leistungsfahigen Schulen
erreicht werden kann.

Ein wichtiger Einsatzort des Instrumentes ist die externe Schulevalua-
tion: Den Evaluatorinnen und Evaluatoren dient der Bewertungsraster
als Basis, um im entsprechenden Fokusbereich die relevanten Daten

zu erheben und - basierend auf diesen Daten (Beobachtungen, Befra-
gungen, Dokumentenanalysen) — eine differenzierte und transparente
Urteilsbildung vorzunehmen, nach Maoglichkeit abgestiitzt auf die eigene
Standortbestimmung der betreffenden Schule.

Wir hoffen, die Schulbehorden, Schulleitungen und Lehrpersonen mit
diesen Instrumenten bei den schulinternen Entwicklungsprozessen zu
unterstiitzen und einen Beitrag fiir eine zielorientierte Schulentwicklung
zu leisten.
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Es gibt eine funktionsfahige Rollen-, Zustandigkeits- und

Aufgabenteilung der Schulfiihrung (Schulbehorde und
Schulleitung), die fiir Beteiligte und Betroffene transpa-
rent ist und sich in der Praxis als effizient und effektiv

erweist.




1 Die Aufgaben und Zustandigkeiten

der Schulfihrungsmitglieder sind zum
grossen Teil ungeklart; ein Funktionendia-
gramm existiert nicht.

[ Die Funktionsfahigkeit der Schulfiih-
rung ist auf Grund von unklaren Rollen
stark eingeschrankt.

I Es existieren wenig bis keine expliziten
Festlegungen, vieles basiert auf Ad-hoc-
Absprachen, die oft zu Konfusionen, zu
Konflikten, zu vielen Leerlaufen fiihren.

I Insgesamt herrscht im Kollegium
(Lehrpersonen) wenig Klarheit tiber die
Aufgaben und Zustandigkeiten der Schul-
leitungsmitglieder. Die Aufgabenteilung
wird vom Kollegium als wenig effizient
wahrgenommen.

[ Die Schulleitung kann nicht delegie-
ren. Sie macht alles selbst, delegiert nur
unangenehme Aufgaben, libertragt keine
echte Verantwortlichkeit, neigt zu «Ruck-
delegationen» (sobald Schwierigkeiten
auftauchen).

@ Die Aufgaben und Rollen innerhalb der
Schulfiihrung sind in wichtigen Punkten
geklart. Es gibt ein Funktionendiagramm,
das sich in der Praxis allerdings nur
teilweise bewahrt: Es gibt noch viele un-
geklarte Schnittstellen, die zu Konflikten
und zu Doppelspurigkeiten fiihren.

@ Die Rollenfestlegungen sind in ver-
schiedenen Punkten nicht optimal an die
Erfordernisse des Schulalltags angepasst;
im Schulalltag kommt es haufig zu Abwei-
chungen zwischen festgeschriebenen Rol-
len und der effektiven Rollengestaltung.

@ Fur das Kollegium ist die Rollenver-
teilung innerhalb der Schulfiihrung noch
wenig transparent; es herrscht wenig
Klarheit Gber die Aufgaben und Zustan-
digkeiten der Schulleitungsmitglieder.
Die Aufgabenverteilung wird teilweise als
wenig effizient empfunden.

@ Es gibt Beispiele fiir sinnvolle Delega-
tion von Aufgaben.

Aufteilung der Rollen und Zustandigkeiten innerhalb der Schulfiihrung

[ Es gibt ein Schulfiihrungskonzept mit
einer klaren Rollen-, Zustandigkeits- und
Aufgabenzuteilung (Funktionendia-
gramm). Wichtige Schnittstellen sind ge-
klart. Es gibt wenige Doppelspurigkeiten
und wenig Zustandigkeitsllicken.

[ Die Schulfiihrungsarchitektur mit der
vorgesehenen Rollen-, Zustandigkeits-
und Aufgabenteilung erweist sich als
funktionsfahig, ist der Grosse der Schule
angepasst und entspricht den Erfordernis-
sen des Schulalltages.

[l Es gibt eine — der Schulgrosse ange-
passte — Verteilung der Management- und
Steuerungsfunktionen.

[l Es steht ein Sekretariat zur Entlastung
der Schulfihrung von administrativen
Arbeiten zur Verfligung.

B Im Kollegium besteht Klarheit tber die

Rollen, Aufgaben und Zustandigkeiten der
Schulleitungsmitglieder. Die Aufgabentei-
lung wird als effizient wahrgenommen.

[ Die Delegation von Aufgaben wird
bewusst und geplant vorgenommen. Sie
steht sowohl im Dienste der Schullei-
tungsentlastung als auch im Dienste des
Kompetenzaufbaus innerhalb des Kolle-
giums.

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusatzlich:

@ Das Rollenkonzept (Verteilung der
Zustandigkeitsbereiche, Schnittstellen-
management) wird in regelmassigen
Abstanden evaluiert, reflektiert, optimiert.
(Es existieren entsprechende Prozesse,
Instrumente, Gefasse.)

I Die Schulleitung sorgt mit bewusst
geschaffenen formellen und informellen
Strukturen/Gefassen/Plattformen dafiir,
dass Prozesse der Selbstorganisation und
der Selbststeuerung im Kollegium gen(-
gend Raum erhalten.



Langfristige Ziele (Leitlinien, Werte, Prinzipien, strategi-
sche Zielformulierungen) dienen als Orientierungshilfen
fur die strategische Schulplanung sowie flir die Entschei-
dungen / Handlungen der Schulleitung. Die Umsetzung
der Ziele wird in angemessenen Schritten angegangen

(z.B. Jahresziele).




I Die strategische bzw. padagogische
Ausrichtung der Schule ist in den Schul-
filhrungsgremien (Schulbehoérde und
Schulleitung) kein Thema.

I Grundlagen fir eine strategische
Flhrung fehlen: Es liegen kein Leitbild,
kein Schulprogramm, keine padagogi-
schen Grundsatze zur Profilbildung, keine
schuljahresiibergreifende Planung, keine
Jahresziele u.a. vor.

[ Die Schulleitung beschéftigt sich fast
ausschliesslich mit dem Tagesgeschaft —
ohne Ausrichtung auf langerfristige Ziele
und padagogische Leitideen.

@ Die Fihrung wird von den Betroffenen
als konzeptlos und visionslos wahrge-
nommen — ohne spirbares schulpoliti-
sches Engagement und ohne erkennbare
padagogisch-didaktische Ausrichtung.

@ Langfristige Ziele der Schule sind im
Kollegium nicht bekannt oder nur vom
«Hoérensagen».

@ Die strategische Ausrichtung der
Schule wird innerhalb der Schulfiihrungs-
gremien (Schulbehorde und Schulleitung)
sporadisch thematisiert. Suchbewegun-
gen nach einem padagogisch fundier-

ten Profil der Schule sind ansatzweise
sichtbar.

@ Pauschale Zielformulierungen fir die
strategische Ausrichtung der Schule
liegen vor, der Bezug zum Schulalltag ist
allerdings noch wenig sichtbar.

M Jahresziele sind formuliert und dienen
bei wichtigen Planungsschritten als Orien-
tierungshilfen.

@ Die Betroffenen attestieren der
Schulleitung, dass hinter wichtigen
Entscheidungen strategische/padagogi-
sche Absichten stehen, die langerfristig
zur Profilbildung der Schule beitragen
kénnen. Transparenz dariiber wird jedoch
vermisst.

[ Langfristige Ziele der Schule sind im
Kollegium teilweise bekannt, die Lehrper-
sonen betrachten diese aber primar als
Ziele der Schulfiihrung (geringe Identifi-
kation mit den Zielen «der Schule»).

Flhren mit langfristigen Zielen (Visionen, Zukunftsperspektiven)

B Uber die strategische Ausrichtung und
die Profilbildung der Schule wird inner-
halb der Schulfiihrung (Schulbehdérde und
Schulleitung) regelmassig gesprochen,
um eine gemeinsam getragene langfristi-
ge Zielorientierung zu erreichen.

I Es liegen Ziele (Leitlinien, Werte, Prin-
zipien, strategische Zielformulierungen)
vor, die als strategische Planungsgrund-
lagen dienen. Entscheidungen / Hand-
lungen der Schulleitung orientieren sich
mehrheitlich an den langfristigen Zielen.

[ Die langfristigen Ziele werden in ange-
messenen Schritten umgesetzt; sie wer-
den in der Schulentwicklung als relevante
Planungs- und Orientierungsgrossen
sichtbar (z.B. als Jahresziele).

I Die langfristigen/strategischen Ziele
der Schulfiihrung sind den Lehrpersonen
bekannt, die geplanten Schritte dazu
transparent.

M Langfristige Ziele werden unter Mitwir-
kung des Kollegiums festgelegt und ge-
meinsam getragen (hohe Identifikation).

M Es gelingt der Schulleitung, eine vom
Kollegium getragene Vision zu schaffen.
Die Zielsetzungen sind bei den Mitar-
beitenden weitgehend internalisiert und
werden selbstverstandlich umgesetzt.

[ Es sind konkrete, erfolgreiche Schritte
in die gewlinschte Richtung fiir das Kolle-
gium wahrnehmbar. Fir die Mitarbeiten-
den ist ein Engagement der Schulleitung
fiir die Realisierung eines padagogisch
fundierten Schulprofils wahrnehmbar.

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusatzlich:

@ Die Entscheidungen/Handlungen der
Schulleitung werden in regelmassigen
Abstanden in Bezug auf die gesetzten
Zukunftsziele evaluiert, reflektiert und
optimiert.

I Die Auseinandersetzung mit Trends
und Entwicklungen im gesellschaftlichen
Umfeld bzw. im Bildungswesen wird
innerhalb der Schulfiihrung bewusst
gefluihrt, um daraus Konsequenzen fir die
eigenen padagogischen/strategischen
Ziele abzuleiten. (Es gibt dafir institutio-
nalisierte Gefasse/Prozesse.)

M Es gelingt der Schulleitung, die eigene
Vision auf das Kollegium zu tibertragen
(«Das Kollegium zieht mit»). Die Zielset-
zungen sind bei den Schulbeteiligten
weitgehend internalisiert und werden
selbstverstandlich umgesetzt.



An der Schule herrscht Innovationsbereitschaft mit ziel-

orientierten Schul- und Unterrichtsentwicklungsaktivita-

ten, die mit Hilfe der Methodik und des Instrumentariums
des Projektmanagements und mit realistischem Blick auf
die vorhandenen Ressourcen angegangen und umgesetzt

werden.



[ Es gibt an der Schule keine nennens-
werten Schulentwicklungsaktivitaten.

@ Es fehlen sowohl strategische Ziele
wie auch Evaluationsergebnisse, die
zur Begriindung/Initiierung von Schul-
entwicklungsaktivitaten hinzugezogen
werden konnten.

B Entwicklungsanliegen, die von aussen
(Kanton, Gemeinde) an die Schule heran-
getragen werden, werden abgewehrt oder
— falls unumganglich —in die individuelle
Umsetzungsverantwortlichkeit delegiert,
d.h. ohne gemeinsame Planung, ohne
Kooperation, ohne zeitliche Strukturie-
rung usw. angegangen.

M Schulentwicklung wird weitgehend mit
individueller Weiterbildung gleichgesetzt
und von der Schulleitung tber die Weiter-
bildungsplanung als erledigt betrachtet.

I Die Lehrerschaft blockiert Schulent-
wicklungsmassnahmen oder lasst sie
leerlaufen. Es gibt keine Beispiele fiir
erfolgreiche Innovationsprojekte in den
letzten 5 Jahren.

[0 Es gibt an der Schule vereinzelt Schul-
entwicklungsaktivitaten. Diese entstehen
eher zufallig oder auf dusseren Druck.
Eine Bezugnahme auf strategische Ziele
und auf eine langerfristige strategische
Planung der Schule ist eher zufallig.

[ Schulentwicklungsvorhaben sind

stark von den Personen gepragt, die sich
darin engagieren und die die konkrete
Projektarbeit gestalten. Eigenmotivation,
Goodwill und gegenseitiges Vertrauen bil-
den die zentrale Schulentwicklungsbasis!
Institutionalisierten Prozessen wird dem-
gegenuber wenig Beachtung geschenkt
(keine formalisierte Projektgenehmigung,
Ressourcenbewilligung, Projektsteuerung,
Projektcontrolling u.a.).

@ Dem Start des Projektes wird viel
Aufmerksamkeit geschenkt. Der Pro-
jektabschluss mit der Frage nach der
Implementierung und dem Aufwand

fir die Sicherstellung einer nachhaltig
wirksamen Veranderung wird tendenziell
vernachlassigt. (Vieles wird angerissen,
wenig zu einem wirklichen Abschluss
gebracht!)

@ Die Lehrerschaft ist gegentiber Inno-
vationsprojekten ambivalent eingestellt.
Bei der Mehrheit dominieren Vorbehalte
gegenliber dem Aufwand im Vergleich
zum erwarteten Nutzen.

[ Es gibt einzelne Beispiele fiir laufen-
de/abgeschlossene Innovationsprojekte
innerhalb der letzten 5 Jahre.

Initiieren und Steuern der Schul- und Unterrichtsentwicklung

B An der Schule herrscht eine hohe, breit
abgestlitzte Innovationsbereitschaft mit
reichhaltigen Schulentwicklungsaktivita-
ten.

B Schulinterne Weiterbildungen und
Entwicklungsprojekte werden gezielt
eingesetzt, um die strategischen Entwick-
lungsziele zu erreichen. (Weiterbildungs-
themen und Schulentwicklungsprojekte
werden von den langerfristigen strategi-
schen Zielen der Schule abgeleitet.)

@ Die Schulentwicklungsprojekte werden
koordiniert. Es gibt eine Projektsteuer-
gruppe, welche fir die operative Planung
und Durchflihrung von Schulentwick-
lungsprojekten zustandig ist.

I Schulentwicklungsprojekte werden
mit Hilfe der Methodik und des Instru-
mentariums des Projektmanagements
angegangen. (Es gibt eine saubere
Auftragsklarung und eine differenzierte
und transparente Projektplanung.) Fur die
Planung und Umsetzung stellt die Institu-
tion ausreichende Ressourcen (Personen,
Zeit, Geld, Expertenunterstiizung u.a.) zur
Verfligung.

M Schulentwicklungsprojekte nehmen
Ricksicht auf die in der Schule verfligba-
ren zeitlichen, personellen und finanzi-
ellen Ressourcen. Der Aufwand fiir die
Sicherstellung einer nachhaltig wirk-
samen Veranderung wird angemessen
einkalkuliert.

I Innovationen und vorhandene Res-
sourcen sind im Urteil der Lehrerschaft in
einem guten Gleichgewicht; im Kollegium
herrscht eine positive Einstellung gegen-
Uber Innovationsprojekten (man ist stolz
auf Erreichtes).

Il Mehrere Beispiele fiir erfolgreiche
Innovationsprojekte liegen vor.

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusatzlich:

@ Es gibt ein hohes Engagement der
Schule bzw. der Schulleitung, um durch
Schulentwicklungsmassnahmen der
Schule ein charakteristisches Profil zu ver-
leihen — mit Bezug auf die strategischen
Ziele der Schule.

B Wichtige Entwicklungsanliegen werden
mit Projekten nach dem Zweischrittmo-
dell angegangen (Pionierprojekt — schul-
weite Implementation).

[ Die Schule ist in ein (kantonales/inter-
kantonales) Netzwerk eingebunden, das
einen schullibergreifenden Erfahrungs-
austausch Uber Fragen der Schulentwick-
lung ermoglicht.

I Der Erfolg der Schulentwicklungspro-
jekte (Zielerreichung) wird mit Hilfe von
Evaluationen Uberpriift.

M Die Erfahrungen von Schulentwick-
lungsprojekten werden systematisch
ausgewertet, dokumentiert und fir die
Optimierung der schulinternen Schulent-
wicklungpraxis genutzt.



Die Personalfiihrung hat einen hohen Stellenwert. Sie

zeigt sich im wertschatzenden Umgang mit den Mitarbei-
tenden, in einer vorausschauenden Planung des Perso-
naleinsatzes, in sorgfaltiger Gestaltung von Mitarbeiter-
gesprachen, in einer auf individuelle und schulische Ziele
ausgerichteten Planung der Weiterbildung sowie in der

sorgfaltig strukturierten Einfilhrung neuer Lehrpersonen.

)
¥



I Die Personalfiihrung geht im Tages-
geschaft der Schulleitung unter. Eine
bewusst gepflegte, strukturierte und
reflektierte Personalflihrung ist nicht
wahrnehmbar.

@ Personalférderung wird nicht bewusst
gepflegt. Es gibt keine expliziten Ziele und
Grundsatze zur Personalférderung.

B Das Mitarbeitergesprach (MAG) findet

nicht oder nur «pro forma» statt: d. h. zwi-
schen Tir und Angel, ohne Vorbereitung,
ohne strukturierten Gesprachsablauf und

ohne Konsequenzen.

[ Personalforderung geschieht willkur-
lich. Es gibt keine team- und schulbezo-
gene Personalforderungsplanung. Bei der
Verteilung von beschrankten Ressourcen/
Bewilligungen (z.B. fiir Weiterbildungsan-
liegen) gilt der Grundsatz «de Schneller
isch de Gschwinder» oder «der Starkere
gewinnt»).

W Das Ansprechen von Starken und
Schwachen einzelner Lehrkréafte wird
nach Moglichkeit vermieden.

[ Personaleinsatz und Personalplanung
werden unter dem Druck des Arbeitsall-
tags kurzfristig festgelegt.

[ Eine nennenswerte Einfihrung/Beglei-
tung von neuen Lehrkraften findet nicht
statt.

Flhren und Entwickeln des Personals

[ Die Personalfiihrung wird als eine
wichtige Aufgabe der Schulleitung aner-
kannt und bewusst wahrgenommen.

@ Personalférderung findet ansatzweise
(vereinzelte gezielte Massnahmen sind
feststellbar) statt.

@ Die Vorgaben zur Durchfiihrung des
Mitarbeitergesprachs werden vorschrifts-
gemass ausgefiihrt («erledigt»).

@ Weiterbildungsanliegen der Lehrkrafte/
des Personals werden mit Blick auf das
Potenzial der betreffenden Person (Inter-
essen, Defizite ...) aufgenommen.

[ Schwachen einzelner Lehrkrafte wer-
den offen angesprochen, wenn entspre-
chende Hinweise von aussen oder aus
dem Kollegium vorliegen.

@ Personaleinsatz und Personalplanung
werden von Schuljahr zu Schuljahr ter-
mingerecht festgelegt.

@ Neue Lehrkrafte werden wahrend der
ersten Wochen in wichtige Ablaufe und
Gepflogenheiten der Schule eingefiihrt.

I Die Personalfiihrung hat im Alltags-
geschaft der Schulleitung einen hohen
Stellenwert und wird bewusst gepflegt,
strukturiert und reflektiert.

[ Die Schulbehorde nimmt die Personal-
fihrungsverantwortung gegentiber der
Schulleitung wahr.

@ Das MAG findet geplant, in regelmassi-
gem Rhythmus, mit beidseitiger Vorberei-
tung, mit klarer Struktur, mit hilfreichen
Unterlagen, mit hinreichenden zeitlichen
Ressourcen statt. Es wird von SL und Kol-
legium geschétzt und als hilfreich fir die
Personalfiihrung und -entwicklung erlebt.

1 Die Starken und Schwachen der
einzelnen Mitarbeitenden werden von
der Schulleitung wahrgenommen und im
geeigneten Rahmen thematisiert und mit
Forderungs- und Entwicklungsmassnah-
men verbunden.

[ Die Lehrpersonen dussern sich zufrie-
den zur Personalfiihrung der Schullei-
tung. Sie fuihlen sich in ihren Leistungen
anerkannt.

[ Personaleinsatz wird vorausschauend
geplant und im Kollegium/mit den betrof-
fenen Personen jahrlich abgesprochen.

I Die neuen Lehrkrafte werden sorgfaltig
in die schulkulturellen und -konzeptio-
nellen Eigenheiten und Anspriiche der
Schule eingefiihrt und in der Einfiih-
rungsphase begleitet. Die notwendigen
personellen Ressourcen und Instrumente
dafiir werden bereitgestellt.

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusatzlich:

@ Der ganze Personalfiihrungsprozess
(von der Personalrekrutierung, Personal-
einfiihrung, Personalférderung bis zur
Trennung) ist differenziert festgelegt und
wird systematisch angegangen.

B Fir das MAG existiert ein schulintern
weiterentwickeltes Konzept/ein eigener
Leitfaden. Konkrete Zielvereinbarungen
mit Entwicklungs- und Weiterbildungs-
massnahmen, inkl. Indikatoren zur Uber-
prifung, werden festgehalten.

[ Bei der Personalfiihrung und -entwick-
lung werden sowohl die Erfassung und
Weiterentwicklung des Potenzials der
Mitarbeitenden als auch der Bedarf der
Schule (institutionelle Erfordernisse) in
die Entscheidungen einbezogen.

@ Neue Lehrkrafte werden gezielt in die
schulkulturellen und -konzeptionellen
Eigenheiten und Anspriche der Schule
eingefihrt. Die notwendigen personellen
Ressourcen und Instrumente werden
dafiir bereitgestellt.
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UNTERRICHT :

4 7

Die Schulleitung nimmt die padagogische Fuhrung des

Kernprozesses Unterricht wahr und stellt einen optimalen

alltaglichen Schulbetrieb bzw. Unterricht und dessen

Weiterentwicklung sicher.




I Die Schulleitung tiberlasst die Festle-
gung der Qualitatsanforderungen an den
Unterricht praktisch den Lehrpersonen,
kommuniziert ihre Vorstellungen dazu
nicht und greift nicht in das Unterrichts-
geschehen ein.

I Probleme und Schwierigkeiten des
Unterrichtsalltages werden von der Schul-
leitung kaum wahrgenommen.

I Es fehlen schulweite bzw. stufenbezo-
gene Absprachen und Vereinbarungen
Uber die kritischen Aspekte der Unter-
richtsarbeit (Disziplin und Klassenfiih-
rung, Prifungswesen, Umgang mit
schwierigen Schiilern u.a.).

B Koordination des Tagesgeschaftes
bleibt den einzelnen Lehrpersonen
Uberlassen. (Vieles lauft unkoordiniert
nebeneinander, schlechte Nutzung der
vorhandenen Ressourcen.)

[ Es gibt keine nennenswerten Unter-
richtsentwicklungsaktivitaten. Institutio-
nelle Massnahmen zur Initiierung und
Unterstiitzung der Unterrichtsentwicklung
fehlen.

I Institutionelle Rahmenbedingungen
zur Besprechung und Bearbeitung von
Problemen des Unterrichtsalltages fehlen.

@ Die Schulleitung hat Vorstellungen zu
unterrichtsbezogenen Qualitatsanforde-
rungen, kommunizieren diese aber wenig
deutlich.

@ Die Schulleitung kiimmert sich nur bei
auftretenden Problemen und bei offen-
sichtlichen Mangeln um den Unterricht
der einzelnen Lehrpersonen (gilt als Ein-
mischen in fremde Angelegenheiten).

@ Es gibt vereinzelte Absprachen und
Vereinbarungen zur Unterrichtsarbeit
(Disziplin und Klassenfiihrung, Pri-
fungswesen, Umgang mit schwierigen
Schiilern). Diese werden aber im Unter-
richtsalltag wenig beachtet.

@ Die Schulleitung sorgt dafiir, dass

die elementaren Koordinationen und
Absprachen zwischen den Lehrpersonen
vorgenommen werden.

B Unterrichtsentwicklung findet verein-
zelt statt und wird von der Schulleitung
ideell und bei Bedarf auch materiell
unterstuitzt.

@ Kollegiale Besprechungen und Be-
arbeitungen von Problemen des Unter-
richtsalltages finden vereinzelt statt (auf
informeller Basis).

Padagogische Fiihrung des Kernprozesses Unterricht

@ Die Schulleitung stellt hohe, aber rea-
listische Anforderungen an die Lehrper-
sonen und die Lernenden bezliglich des
Unterrichts (Forderung der Sach-, Sozial-
und Selbstkompetenzen). Sie evaluieren
die Umsetzung und initiieren/ergreifen
Massnahmen zur Optimierung.

I Die Schulleitung sorgt fiir ein ge-
ordnetes, auf gegenseitigem Vertrauen
beruhendes, anregendes Umfeld fiir
Lehren und Lernen in der Schule und im
Unterricht, Gberwacht die Umsetzung und
ergreift Massnahmen zur Optimierung.

[l Es gibt schulweite bzw. stufenbezoge-
ne Absprachen und Vereinbarungen lber
die kritischen Aspekte der Unterrichts-
arbeit (Disziplin und Klassenfiihrung,
Prifungswesen, Umgang mit schwierigen
Schiilern u.a.). Diese werden von den
Lehrpersonen als hilfreiche Unterstitzun-
gen empfunden und im Unterrichtsalltag
angewandt.

I Die Schulleitung achtet darauf, dass
die Koordinationen und Absprachen zwi-
schen den Lehrpersonen vorgenommen
werden, und unterstitzt diesen Prozess
durch das Zurverfligungstellen von
geeigneten Info- und Kommunikations-
instrumenten.

[ Es gibt vielfaltige Unterrichtsentwick-
lungsaktivitaten. Auf der Ebene der Schu-
le gibt es geeignete Rahmenbedingun-
gen, welche die Unterrichtsentwicklung
fordern und unterstitzen.

[ Die Schulleitung sorgt fiir institutionel-
le Rahmenbedingungen, die eine Bespre-
chung und Bearbeitung von Problemen
des Unterrichtsalltages im Team ermaogli-
chen.

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusatzlich:

@ Die Schulleitungsmitglieder bemiihen
sich um eine standige Reflexion ihrer
Massnahmen zur Optimierung und setzen
neue Erkenntnisse mit kontinuierlichen
Verbesserungsschritten unbiirokratisch
um.

I Gute Nutzung der vorhandenen Per-
sonalressourcen durch Aufspiiren und
Vermeiden von Doppelspurigkeiten und
durch sinnvolle Aufteilung der anfallen-
den Arbeiten.

I Unterrichtsentwicklung ist als dauer-
hafter Prozess institutionalisiert.
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Die Schulleitung sorgt flir eine Kooperation, die funk-
tionsfahig ist und auf gegenseitiger Wertschatzung und
Vertrauen basiert. Fir den Erfahrungs- und Meinungs-
austausch, flir die Koordination der Arbeitsprozesse, flir
die kooperative Problemlosung gibt es Gefasse und Inst-

rumente, die aktiv und erfolgreich genutzt werden.




M Von der Schulleitung wird nichts
unternommen, um eine kooperations-
forderliche Gemeinschaft entstehen zu
lassen (z.B. gemeinsame Werthaltungen,
Gemeinschaftsgefihl).

@ Es fehlen Zeitgefasse, Strukturen zur
Forderung des Meinungs- und Erfah-
rungsaustausches innerhalb des Kollegi-
ums (z.B. Projekte, moderierter Erfah-
rungsaustausch, Supervision).

@ Koordinations- und Kooperationsdefi-
zite zwischen den Lehrpersonen flihren in
der alltaglichen Arbeit zu Koordinations-
problemen, die nach innen und aussen

in Erscheinung treten. Die Qualitat des
Schulbetriebs ist dadurch beeintrachtigt
(z.B. wahrnehmbar fur Eltern oder fir
Schilerinnen und Schiiler).

M Im Kollegium ist die Unzufriedenheit
mit der kollegialen Kooperation (ge-
genseitige Unterstlitzung, kooperative
Problemlésungen u.a.) spurbar.

@ Es lassen sich vereinzelt Bemihungen
der Schulleitung feststellen, die Bildung
einer kooperationsforderlichen Gemein-
schaft zu initiieren und zu unterstiitzen.

[0 Es gibt vereinzelt Zeitgefasse und
Strukturen zur Forderung des Meinungs-
und Erfahrungsaustausches innerhalb des
Kollegiums (z.B. Projekte, moderierter
Erfahrungsaustausch, Supervision).

@ Absprachen und gegenseitige Informa-
tion erfillen die grundlegenden Anfor-
derungen an einen funktionsfahigen,
koordinierten Schulbetrieb.

@ Das Kollegium ist mit der kollegialen
Kooperation mehrheitlich zufrieden, sieht
aber in verschiedener Hinsicht noch einen
Verbesserungsbedarf.

Foérderung und Unterstiitzung der schulinternen Zusammenarbeit

I Die Schulleitung fordert/unterstiitzt
gezielt den Aufbau einer kooperationsfor-
derlichen Gemeinschaft (Ausbildung ge-
meinsamer Werthaltungen und Normen,
Vereinbarung von Regeln, Initilerung von
Anlassen zur Férderung des Gemein-
schaftsgefiihls).

M Der Erfahrungs- und Meinungsaus-
tausch zwischen den Kollegiumsmit-
gliedern wird gezielt und systematisch
gefordert. Es gibt dazu Zeitgefasse und
Strukturen sowie vielfaltige Anlasse (z.B.
Projekte, Intervision, moderierter Erfah-
rungsaustausch, Supervision, Arbeits-
gruppen, spezielle Gefasse innerhalb der
Konferenzen usw.).

B Weiterbildung im Team wird gezielt
zur Unterstlitzung einer guten Zusam-
menarbeit genutzt. (Schaffen einer
gemeinsamen padagogisch-didaktischen
Grundhaltung; bewusst gestaltete Koope-
rationserfahrungen, Aufbau eines Klimas
der Wertschatzung und des Vertrauens
u.a.)

B Absprachen und gegenseitige Informa-
tion ermdglichen eine gute Koordination
der Arbeitsprozesse sowie kooperative
Problemldsungen unter den Mitarbeiten-
den. Der Qualitatsgewinn durch gegen-
seitige Info, Absprachen und Koopera-
tion wird von innen und aussen positiv
wahrgenommen.

M Im Kollegium ist eine grosse Zufrieden-
heit mit kollegialer Kooperation feststell-
bar. Ein hoher Grad an Identifikation mit
dem Kollegium bzw. mit der Schule ist
spurbar. Es gibt Beispiele fiir erfolgreiche
kooperative Problemlésungen.

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusatzlich:

[ Die Schulleitung tragt mit eigenem
Engagement, Vorbildverhalten, geeigne-
ten schulinternen Anlassen usw. dazu bei,
dass sich an der Schule ein splirbares
Zugehorigkeitsgefiihl entwickelt.

I Es gibt ein Konzept zur systematischen
Forderung und Unterstiitzung der Zusam-
menarbeit.

@ Die Qualitat der Zusammenarbeit wird
in regelmassigen Abstanden evaluiert
und gemeinsam reflektiert; auf dieser
Grundlage werden Optimierungsmass-
nahmen beschlossen und umgesetzt.

B Der Kommunikationsprozess im Kolle-
gium wird bewusst gestaltet (z. B. Festhal-
ten von Kommunikationsregeln) und mit
Blick auf leitende Werte (z.B. gegenseitige
Wertschatzung, Vertrauen) reflektiert.
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Konferenzen und Sitzungen werden so geleitet und
moderiert, dass die Prozesse (Informations-, Austausch-,
Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse)
strukturiert und effizient verlaufen und ein sinnvolles

(zielfihrendes) Ausmass an Partizipation ermaoglichen.




M Die Sitzungen/Konferenzen sind
ungenligend vorbereitet. Die Schulleitung
fihrt Konferenzen und Sitzungen unstruk-
turiert, verworren, wenig zielstrebig und
nicht zielorientiert.

@ Die von der Schulleitung gewahl-
ten Arbeitsformen sind den jeweiligen
Konferenz- und Sitzungszielen schlecht
angepasst.

I Die Moderation/Leitung der Sitzung
wird von den Teilnehmerinnen und Teil-
nehmern als wenig hilfreich erlebt: Infor-
mationssequenzen werden unndtig in die
Lange gezogen, eine offene Meinungs-
ausserung wird blockiert usw.

I Die Funktion der Sitzungstraktanden
bleibt meistens unklar oder wird erst «ad
hoc» geklart.

[ Die Teilnehmenden &dussern sich unzu-
frieden Gber den Verlauf und die Effizienz
von normalen/typischen Konferenzen
und Sitzungen.

[ Die Sitzungen ziehen sich unnétig
lange hin.

@ Die Konferenzen und Sitzungen sind
vorbereitet. Die Traktanden werden im
Voraus bekannt gegeben.

@ Die Schulleitung sorgt fiir einen geord-
neten Sitzungsverlauf.

@ Es gibt einen Wechsel von darbie-
tenden und partizipativen Sequenzen.
Das Gleichgewicht zwischen effizienter
Information/Gesprachsfiihrung und sinn-
voller Partizipation gelingt nicht immer
zufrieden stellend.

@ Die Moderation/Leitung der Sitzung
wird von den Teilnehmenden teilweise als
hilfreich erlebt.

@ Den Teilnehmenden ist nicht immer
klar, welche Funktion ein Sitzungstrak-
tandum bzw. eine Sitzungssequenz im
Entscheidungsprozess besitzt.

@ Die Teilnehmenden &ussern sich
mehrheitlich zufrieden Gber den Verlauf
und Uber die Effizienz der Konferenzen
und Sitzungen; sie sehen allerdings an
verschiedenen Punkten einen Optimie-
rungsbedarf.

Leitung und Moderation von Sitzungen und Konferenzen

@ Die Schulleitung fiihrt Konferenzen/
Sitzungen strukturiert und zielstrebig —
unter Einbezug der notwendigen bzw.
sinnvollen Partizipationsmaoglichkeiten.
Traktanden und hilfreiche Unterlagen
werden rechtzeitig verteilt.

I Die Sitzungsleitung ermdglicht eine
aktive und ausgewogene Beteiligung. Die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer kdnnen
sich einbringen und zur Sachklarung /
Entscheidungsfindung beitragen. Unter-
schiedliche Meinungen werden akzeptiert
und als Chance fiir eine vertiefte Sachkla-
rung begrisst.

I Die Moderation/Leitung der Sitzung
wird von den Teilnehmerinnen und
Teilnehmern als forderlich erlebt: Sie
ermaoglicht einen zielorientierten Verlauf
sowie eine offene Meinungsausserung —
ohne die zeitliche und inhaltliche Struktur
aus den Augen zu verlieren.

I Es ist fir die Teilnehmenden klar
ersichtlich, in welcher Phase der Entschei-
dungsfindung/Beschlussfassung sich ein
Traktandum jeweils befindet (Information,
Meinungsbildung, Konsultation, Be-
schlussfassung usw.).

I Ergebnisprotokoll und Themenspei-
cher werden gefiihrt und sichern die Kon-
tinuitat/Nachhaltigkeit/Verbindlichkeit
der Diskussionen und Beschlisse.

@ Die Teilnehmenden sind mit dem
Verlauf der Sitzungen, dem Ausmass
der Partizipation und der Effizienz der
Konferenzen und Sitzungen mehrheitlich
zufrieden.

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusatzlich:

[0 Es gibt ein differenziertes Konzept fiir
unterschiedliche Informations- und Parti-
zipationsgefasse. (Sitzungen/Konferenzen
werden als ein Element eines differen-
zierten schulinternen Informations- und
Kommunikationsprozesses betrachtet.)

[ Die Zufriedenheit der Mitarbeitenden
mit dem Rhythmus, dem Verlauf, der
Effizienz von Sitzungen und Konferen-
zen wird in regelmassigen Abstanden
evaluiert und als Grundlage fiir geeignete
Optimierungsmassnahmen genutzt.
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Prozesse der Entscheidungsfindung verlaufen trans-

parent. Sie gewahrleisten einerseits sachlich gute
Entscheidungen und andererseits eine hohe Akzeptanz

der Entscheidungen bei den Betroffenen.

o0




M Wichtige Entscheidungen werden
hinausgeschoben.

@ Entscheidungen werden oft willkrlich,
ohne ausreichende Sachanalyse getrof-
fen.

@ Die Entscheidungsprozesse sind wenig
geklart und fur das Kollegium nicht trans-
parent.

I Entscheidungen werden oft tber die
Kopfe der Mitarbeitenden hinweg gefallt
(ohne Vorinformation, ohne Anhorung
der Betroffenen, ohne liberzeugungsfahi-
ge Kommunikation).

@ Wichtige Entscheidungen haben im

Kollegium wenig Akzeptanz und Riickhalt.

M Fur viele wichtige Schulfiihrungsent-
scheidungen der Schulbehorde bzw. der
Schulleitung, die in letzter Zeit getroffen
wurden, werden die Entscheidungs-
prozesse als unsorgfaltig oder als nicht
nachvollziehbar beurteilt.

Gestaltung von Entscheidungsprozessen

@ Entscheidungen werden vor allem
reaktiv gefallt (auf Grund des situativen
Problemdrucks).

@ Die SL bemiiht sich um eine gute
Entscheidungsfindung; allerdings fallen
die sachlichen Vorabklarungen oft relativ
knapp und undifferenziert aus.

@ Es gibt allgemeine Grundséatze zum
Verlauf von Entscheidungsprozessen; im
konkreten Fall ist das Zustandekommen
von Entscheidungen nicht immer fir alle
Betroffenen transparent.

@ Betroffene werden bei gewissen
Entscheidungen mit einbezogen oder
um ihre Meinung gefragt. Allerdings
erscheint bei vielen Entscheidungen die
Auswahl der miteinbezogenen Personen
eher zufallig.

@ Bei wichtigen Entscheidungen wird
der Schulfihrung (Schulbehoérde und
Schulleitung) das Bemihen um eine gute
Entscheidungsfindung zugestanden. Be-
grindungen sind allerdings nicht immer
hinreichend nachvollziehbar.

I Entscheidungen werden rechtzei-

tig, nach eingehender und sachlicher
Prifung der Vor- und Nachteile und der
unterschiedlichen Interessenlagen sowie
in Bezug auf die strategischen Ziele der
Schule gefallt.

M Das Verfahren zur Entscheidungsfin-
dung ist transparent und sorgt fiir eine
hohe Akzeptanz der Beschliisse. Entschei-
dungen werden sorgféltig begriindet und
nachvollziehbar dokumentiert.

I Vor wichtigen Entscheidungen werden
Informationen eingeholt, verschiedene
Positionen und Standpunkte angehort, die
Konsequenzen analysiert. Es wird darauf
geachtet, dass auch die Voraussetzungen
fiir die Umsetzung von Entscheidungen
geklart sind (Verantwortlichkeiten, Res-
sourcen, Zeitplan).

I Es ist institutionell sichergestellt, dass
bei wichtigen Entscheidungen auch die
Standpunkte der Schiilerinnen und Schii-
ler und der Eltern angemessen in den
Entscheidungsprozess einfliessen.

[ Es gibt eine sinnvolle Formalisierung
der Entscheidungsprozesse, was zur
Transparenz der Entscheidungen beitragt.

I Wo sinnvoll, werden die betroffenen
Personen in die Entscheidungsfindung
einbezogen.

I Der Schulfiihrung (Schulbehorde und
Schulleitung) wird von Seiten der Betrof-
fenen (Kollegium) zuerkannt, dass sie bei
Entscheidungen um Transparenz, Sorgfalt
und um fundierte Abklarung des Sachver-
haltes bemiuht ist.

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusatzlich:

I Es gibt ein Konzept fiir Entscheidungs-
prozesse, u.a. mit Richtlinien zur Frage,
welche Entscheide wo (Instanz) in welcher
Form getroffen werden.

@ Das Ausmass der Partizipation ist
optimal auf den Gegenstand der Entschei-
dungen angepasst. Bei partizipativen
Entscheidungen bemiiht sich die Schullei-
tung darum, moglichst objektive, relevan-
te und umfassende Entscheidungsgrund-
lagen zur Verfligung zu stellen.

I Entscheide und Entscheidungsprozes-
se werden regelmassig reflektiert und als
Lerngelegenheit wahrgenommen.
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Die Schulleitung achtet darauf, dass vereinbarte Be-
schlusse konsequent umgesetzt und vom Kollegium
eingehalten werden. Die Voraussetzungen fur eine «Kultur
der Verbindlichkeit» (z.B. klar formulierte Regelungen,
Transparenz der Beschlussfassung, angemessene Partizi-

pation in Entscheidungsverfahren u.a.) sind gegeben.




I An der Schule existieren wenige bis
keine expliziten Festlegungen, vieles
basiert auf Ad-hoc-Absprachen.

M Die Einhaltung von Absprachen/ver-
einbarten Beschliissen wird von der
Schulleitung nicht iberpruft.

I Vereinbarte oder vorgegebene
Beschliisse werden nicht eingehalten,
immer wieder von Neuem in Frage ge-
stellt. An den Sitzungen und Konferenzen
werden immer wieder dieselben Themen
diskutiert.

1 Die Grundlagen fiir die Herstellung
einer akzeptierten Verbindlichkeit (Trans-
parenz der Beschlussfassung, angemes-
sene Partizipation in Entscheidungsver-
fahren, Vertrauen in die Seriositat von
Schulleitungsentscheidungen u.a.) fehlen
weitgehend.

I Minderheiten fiihlen sich nicht an
Mehrheitsbeschliisse gebunden. Oder
Minderheiten bestimmen uber die Mehr-
heit (was aufgrund von unklaren Entschei-
dungsprozessen maoglich ist).

I Der Sinn von Regelungen und Abspra-
chen wird nicht klargemacht.

1 Die Wirksamkeit von Beschlissen wird
von den Mitarbeitenden negativ beurteilt.

Herstellen und Sicherstellen von Verbindlichkeit

@ An der Schule werden wichtige
Beschlisse und Regelungen schriftlich
festgehalten und dokumentiert.

@ Die Schulleitung geht bewusst mit der
Verbindlichkeitsfrage um; es ist allerdings
noch nicht gelungen, in der Schule eine
«Kultur der Verbindlichkeit» herzustellen
(Verbindlichkeit von Beschliissen muss
immer wieder von Neuem angemahnt
und eingefordert werden).

& Die Instrumente/Kommunikationsmit-
tel zur Herstellung von Verbindlichkeit, die
von der Schulleitung eingesetzt werden,
stossen beim Kollegium teilweise auf
Widerstand (Verbindlichkeit wird autoritar
eingefordert; emotionale Reaktionen, aber
keine Konzepte/Massnahmen bei Nicht-
einhalten).

@ Die Grundlagen fiir die Herstellung
einer akzeptierten Verbindlichkeit (klar
formulierte Regelungen, verniinftiges
Ausmass an Regelungen, Transparenz
der Beschlussfassung; angemessene
Partizipation in Entscheidungsverfahren;
Vertrauen in die Seriositat von Schullei-
tungsentscheidungen u.a.) werden teil-
weise berlcksichtigt, aber noch zu wenig
konsequent realisiert.

[ Das Verbindlichkeitsproblem wird
einseitig mittels Verschriftlichung zu 16sen
versucht (Reglemente u.a.).

[ Beschlisse, die von der Schulleitung
oder vom Kollegium geféllt werden, wer-
den teilweise als wirksam wahrgenom-
men. («Die SL sorgt daflir, dass wichtige
Beschliisse auch tatsachlich umgesetzt
werden» — allerdings mit zu wenig Durch-
setzungskraft.)

@ Die Schulleitung sorgt dafir, dass alle
verbindlich geltenden Beschliisse und
Regelungen schriftlich formuliert und
fur die Betroffenen in geeigneter Form
zuganglich sind.

@ Verbindlichkeit (konsequente Einhal-
tung von Regeln und Vereinbarungen),
wird von der Schulleitung vorgelebt und
konsequent — mit geeigneten Instrumen-
ten/Kommunikationsmitteln — eingefor-
dert. (Die Umsetzung von Beschllissen
wird von der Schulbehdérde/Schulleitung
nachgefragt bzw. tGberprift.)

I Vereinbarte Beschliisse werden vom
Kollegium eingehalten. Man halt sich an
die Spielregeln: Minderheiten akzeptieren
Mehrheitsbeschlusse. Interventionen und
Massnahmen bei Nichteinhaltung von
Vereinbarungen und Beschliissen sind
bekannt.

@ Die Grundlagen fiir die Herstellung
einer akzeptierten Verbindlichkeit (klar
formulierte Regelungen, verninftiges
Ausmass an Regelungen, Transparenz der
Beschlussfassung; angemessene Partizi-
pation in Entscheidungsverfahren u.a.)
werden konsequent beriicksichtigt und
schaffen Vertrauen in die Seriositat von
Schulfiihrungsentscheidungen.

I Die an der Schule herrschende Ver-
bindlichkeitskultur wird von den Lehr-
personen wahrgenommen und positiv
beurteilt.

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusatzlich:

@ Die Einhaltung von Vereinbarungen
und Beschliissen ist an dieser Schule
selbstverstandlich.

I Kollegiales Feedback unterstitzt die
Einhaltung von Verbindlichkeitsforde-
rungen. (Man macht sich gegenseitig auf
das Nichteinhalten von Regelungen und
Beschlissen aufmerksam.)

@ Reglementierungen werden mit Blick
auf einen optimalen Schulbetrieb erlas-
sen und in regelmassigen Abstanden
hinterfragt und den Erfordernissen einer
funktionsfahigen kooperativen Praxis
angepasst.

[ Das Nichteinhalten von Verbindlich-
keiten wird von der Schulleitung wahrge-
nommen als Anlass fiir ein Gesprach liber
die individuellen Motive fur das nichtre-
gelkonforme Verhalten und tber einen
allfalligen Anderungsbedarf der betreffen-
den Regelung (ohne der Beliebigkeit und
Willklir Vorschub zu leisten).
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Probleme/Schwierigkeiten/Konflikte werden rechtzeitig
erkannt, offen angesprochen und mit Hilfe von situations-
bezogener Analyse und kreativer Losungsfindung wirk-

sam angegangen.




I Es existiert eine Problemvermeidungs-
kultur. Schwierigkeiten werden von der
Schulleitung nicht wahrgenommen oder
tabuisiert. Problem und Konflikt sind
negative Reizworter, kein Quelle des Ler-
nens und der Entwicklung.

Il An der Schule herrscht ein «Klima
des Jammerns»: Probleme werden nicht
angepackt. Problemursachen werden
vor allem dort gesehen, wo der eigene
Einfluss auf die Problemldsung nicht
vorhanden ist.

I Entscheidungen zur Problembeseiti-
gung werden laufend vertagt. Berufung
auf Dienstweg und Hierarchie wird vor-
geschoben, um die Nichtbearbeitung der
Probleme zu rechtfertigen.

@ Probleme, die sich nicht verdrangen
oder abschieben lassen, werden in letzter
Minute gel6st: unter dem Druck der Situa-
tion ohne sorgfaltige Problemanalyse.

I In der Lehrerschaft herrscht eine splir-
bare Unzufriedenheit Giber die Art und
Weise, wie an dieser Schule Probleme
angepackt werden.

@ Probleme/Schwierigkeiten/Konflikte
werden ad hoc angegangen (institutio-
nalisierte Wege, Gefasse, Instrumente zur
Problemldsung fehlen weitgehend).

@ Es ist ein Bemiihen feststellbar, die Ur-
sachen von Schwierigkeiten und Proble-

men in der aktuellen Situation moglichst
adaquat zu erfassen.

M Eine Problemldsekultur ist in Ansétzen
vorhanden. Augenfallige Schwierigkeiten
werden aufgegriffen, thematisiert und
bearbeitet.

& In der Lehrerschaft wird der Schulfiih-
rung (Schulbehorde und Schulleitung)
die Bereitschaft attestiert, die drangenden
Probleme anzupacken und sachgerecht
zu l6sen — auch wenn viele Probleme als
nicht befriedigend geldst wahrgenommen
werden.

[ Es gibt vereinzelte Beispiele fir gute
Problemlésungen/Konfliktlosungen.

Umgang mit schwierigen Situationen (Probleme, Konflikte, Krisen)

I Probleme/Schwierigkeiten/Konflikte
werden friihzeitig aufgegriffen und ange-
gangen. Konflikte unter Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern sowie zwischen Leitung
und Mitarbeitenden werden offen und fair
und, soweit erforderlich, mit professionel-
ler Hilfe gelost.

B Grundsaétze fir den Umgang mit Kon-
flikten/Problemen sind vereinbart und
dienen in der Praxis als Orientierungshil-
fen.

I Es gibt ein Konzept fur den Umgang
mit Krisen (Klarung der Ablaufe, Einsatz
einer Task-Force, Information nach innen
und aussen).

I Instrumente, Informationswege, Kom-
munikationsgefasse sind eingerichtet,
damit rechtzeitiges Erkennen von Schwie-
rigkeiten moglich ist.

[ Gefasse flir Problemlosung sind instal-
liert. Bei Problemen sucht man sachorien-
tiert nach Ursachen und Losungen (nicht
nach Schuldigen).

@ Die sachlich notwendigen Entscheidun-
gen zur Problemldsung werden — bei Be-
darf — von der Schulbehorde/Schulleitung
getroffen. Machtmittel und -instrumente,
die der Schulbehérde/Schulleitung zur
Verfligung stehen, werden zweckmassig
zur Losung von Problemen eingesetzt.

@ Das Vertrauen, bei Problemen die
vorgesetzte Stelle anzusprechen, ist
vorhanden.

@ Die Mitarbeitenden sind zufrieden mit
der Art, wie die Schulflihrung (Schul-
behorde und Schulleitung) Probleme/
Konflikte anpackt und sich konstruktiv fir
Ldésungen engagiert.

[ Mehrere Beispiele fiur gute Konfliktlo-
sungen und Problemlésungen liegen vor.

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusatzlich:

@ Es gibt Problemldsezirkel oder andere
Gefasse/Instrumente, die der Friiherken-
nung und Fruhbearbeitung von Proble-
men dienen.

[ Systemisches Denken ist spurbar.
Systemanteile, personliche Anteile,
Rollenkonflikte u.a. werden bewusst
gemacht, ein reflektierter Umgang damit
ist spurbar.

I Es gibt differenzierte Konzepte und
sinnvoll standardisierte Verfahren zum
Umgang mit Schwierigkeiten und Kon-
flikten. Eine Arbeitsgruppe sorgt fir die
Umsetzung und Weiterentwicklung.
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Es gibt eine differenziert gestaltete und funktionsfahige
Informationspraxis nach innen mit transparenten Informa-
tionswegen und als hilfreich empfundenen Informations-
gefassen, die den vorhandenen Informationsbedarf (von
Seiten der Institution, von Seiten der Mitarbeitenden, von

Seiten der Schilerinnen und Schiiler) gut erfullt.




& Die vorhandenen Informations- und
Kommunikationsgefasse werden den
Bedlrfnissen des Kollegiums/dem Bedarf
der Schule nicht gerecht.

M Wichtige Informationen werden unzu-
verlassig (nicht rechtzeitig, verzerrt, nicht
verstandlich) ins Kollegium weitergege-
ben. Wichtige Infos werden — bewusst
oder unbeabsichtigt — vorenthalten.

B Informationen sind abhangig von
Zufalligkeiten und/oder von der individu-
ellen Nahe und Distanz zur Schulleitung.
(Informelle Info-Kanale dominieren.) Die
SL ist schlecht erreichbar/nicht verflig-
bar; sie hat keine Zeit fiir die alltagliche
Kommunikation.

@ Das Bring- und Holprinzip ist nicht
geklart.

[ Die Lehrpersonen fiihlen sich schlecht
informiert.

Information und Kommunikation nach innen

@ Eine bewusst gestaltete Informati-
onspraxis ist ansatzweise erkennbar.

[ Es gibt institutionalisierte Info-/
Kommunikationsgefasse und -wege
(Anschlagbrett, Konferenz, Ordner mit
Beschliissen usw.). Die Gefasse werden
allerdings nur teilweise genutzt und sind
haufig nicht auf dem aktuellen Stand
(z.B. Anschlage).

@ Der Informationsbedarf und die gangi-
ge Informationspraxis sind noch zu wenig
aufeinander abgestimmt («Fluten» der
Mitarbeitenden mit teilweise unwichtigen
Infos; wichtige Infos werden oft nicht
rechtzeitig weitergegeben).

@ Einzelne Personen werden bevorzugt
mit Infos bedient, was teilweise zu Unzu-
friedenheit/Spannungen im Kollegium
fihrt.

I Ein Bring- und Holprinzip wurde fest-
gelegt, ist aber wenig funktionstiichtig.
Die Schulleitung erscheint als Nadelohr
fir die interne Kommunikation. (Fir die
direkte Kommunikation zwischen den
Mitarbeitenden gibt es keine institutionel-
len Gefasse.)

@ Das Infobediirfnis des Kollegiums/der
Mitarbeitenden ist teilweise gedeckt. Mas-
sige Zufriedenheit (deutliche Hinweise auf
Verbesserungsbedarf).

I Es gibt eine differenziert gestaltete und
funktionsfahige Informationspraxis.

@ Es gibt verschiedene Informations-/
Kommunikationsgefasse und -wege, die
zweckmassig eingesetzt und gut genutzt
werden.

I Der Informationsbedarf und die gangi-
ge Informationspraxis sind aufeinander
abgestimmt: Die Mitarbeitenden und die
Schiilerinnen und Schiiler erhalten die
Infos, die sie brauchen, um sich aktiv

und mitverantwortlich am Schulleben zu
beteiligen. (Selektiver Umgang mit Infos:
Das, was wirklich wichtig und fiir die eige-
ne Arbeit relevant ist, wird weitergeleitet.)

@ Die Schulleitung sorgt sich darum,
dass der Kommunikationsprozess im Kol-
legium bewusst gestaltet (z. B. Festhalten
von Kommunikationsregeln) und reflek-
tiert wird. Sie achtet auf die Einhaltung
der geltenden/der vereinbarten Kommu-
nikationsregeln.

[ Die Schulleitung realisiert die Kon-
takte zu den Lehrpersonen im Sinne der
gewunschten Kommunikationsqualitaten:
d.h. basierend auf Wertschatzung und
Vertrauen.

[ Die Schulleitung nimmt sich Zeit fir
die alltagliche Kommunikation mit den
Mitarbeitenden.

[ Das Bring- und Holprinzip ist geklart,
festgelegt und erweist sich als funktions-
tichtig. Die Informationswege zwischen.
Schulbehorde — Schulleitung - Kolle-
gium - einzelnen Mitarbeitenden — Schi-
lerinnen/Schiilern funktionieren: Die
Betroffenen erhalten die richtigen Infos
zur richtigen Zeit.

[ Das Infobediirfnis des Kollegiums ist
weitgehend gedeckt. Die Lehrpersonen
fuhlen sich gut informiert.

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusatzlich:

I Es gibt ein Informationskonzept, das
die Praxis fur eine differenzierte, bedarfs-
gerechte Information der Mitarbeitenden
festlegt.

@ Die Informationen werden adressaten-

gerecht aufbereitet: Jeder erhélt das, was

er braucht/bzw. weiss, was er wo abholen
muss.

@ Die Lehrpersonen libernehmen eine
aktive Rolle im Informationsprozess: Sie
leiten wichtige Informationen weiter;
machen sie den Interessierten/Betroffen
selektiv verfligbar (partizipatives Wissens-
management).

[ Es besteht ein hohes Vertrauen in die
Informationspraxis. Die Mehrheit der Mit-
arbeitenden fuhlt sich gut informiert. Sie
beurteilen die Informations- und Kommu-
nikationspraxis als effizient.

@ Das Wissensmanagement wird als
Aufgabe der Schulleitung verstanden und
bewusst wahrgenommen.
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Es gibt eine bewusst gestaltete und funktionsfahige In-
formationspraxis nach aussen mit gut zuganglichen In-
formationsplattformen fir die 6ffentlichen Adressaten.
Die Zusammenarbeit mit ausserschulischen Dienststellen
und externen Partnern (insbesondere mit den Eltern) ist
verbindlich geregelt, schulweit geplant/koordiniert und
entspricht sowohl den Bedirfnissen der Kinder/der Eltern

als auch der Lehrpersonen und der Schule.



I Informationen gegen aussen sind
unkoordiniert, vor allem der Initiative ein-
zelner Lehrpersonen lberlassen. Zustan-
digkeiten sind ungeklart.

I In offiziellen schriftlichen Dokumenten
gibt es keinen einheitlichen Auftritt der
Schule nach aussen.

@ Die Informationsbediirfnisse der Eltern
und der Offentlichkeit werden wenig
berlicksichtigt. Es werden Interna nach
aussen getragen.

@ Die Zusammenarbeit mit ausser-
schulischen Diensten und Partnern wird
ausschliesslich bilateral angegangen
(bedarfsweise zwischen den betroffenen
Personen abgesprochen).

@ Elternkontakte sind beliebig. Es gibt
keine gemeinsamen Vorstellungen liber
die Grundsatze der Elternarbeit.

@ Eltern aussern sich unzufrieden tber
die Kontakte zwischen Schule und Eltern.

I Es gibt kaum Beispiele fiir gelungene
Offentlichkeitsarbeit.

I Die Information und Kommunikation
nach aussen werden teilweise durch die
Schulleitung koordiniert, die jeweiligen
Zustandigkeiten werden mehrheitlich
situativ geklart/festgelegt.

B Kommunikation nach aussen wird pri-
mar reaktiv betrieben. (Reaktion auf Info-
bedirfnisse, die von aussen an die Schule
herangetragen werden; eine proaktive
Informationspolitik nach aussen fehlt.)

[ Die Zusammenarbeit mit ausserschuli-
schen Diensten und Partnern ist koordi-
niert.

@ Elternkontakte werden koordiniert
und in der schulinternen Jahresplanung
berucksichtigt.

B Eltern nehmen das Bemihen der Schu-
le um die Kontaktpflege zwischen Schule
und Elternhaus wahr, sehen aber auch
einen Optimierungsbedarf.

@ Es gibt vereinzelt Beispiele fur einen
aktiv gestalteten, in der Offentlichkeit
wahrnehmbaren Aussenauftritt der
Schule.

Information und Kommunikation nach aussen / externe Zusammenarbeit

B Kommunikation und Information nach
aussen sind koordiniert, die entsprechen-
den Zustandigkeiten sind geklart.

[l Es gibt eine aktiv gestaltete Infor-
mations- und Kommunikationspolitik:
Information und Kommunikation nach
aussen werden auf bestimmte Anlasse
hin proaktiv betrieben.

[ Die Schule hat einen einheitlichen Auf-
tritt nach aussen (Corporate Identity).

I Es gibt Regelungen fir die Zusammen-
arbeit mit ausserschulischen Diensten
und Partnern, die sicherstellen, dass fiir
die betroffenen Schiler optimale Losun-
gen gefunden werden.

[ Es existiert ein Konzept zur Elternar-
beit. Die Zusammenarbeit mit den Eltern
ist verbindlich geregelt und schulintern
geplant/koordiniert. Die Anlaufstellen bei
Schwierigkeiten, Konflikten und Be-
schwerden sind den Eltern bekannt.

@ Die Eltern sind mit der Zusammenar-
beit und der Information zufrieden.

Il Es gibt vielféltige Beispiele fur gelun-
gene Selbstdarstellung und Offentlich-
keitsarbeit der Schule.

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusatzlich:

[ Die Schule hat einen einheitlichen und
professionell wirkenden Auftritt nach
aussen (Corporate Identity).

& Die Schule verfuigt Gber sinnvolle In-
formationsplattformen (z.B. Schulzeitung,
Website, regelmassige Auftritte in der
Presse usw.) mit einer guten Zuganglich-
keit fir die 6ffentlichen Adressaten. Die
Zusammenarbeit mit ausserschulischen
Medien wird bewusst gepflegt.

I Die Schulleitung betreibt aktive Netz-
werkarbeit: Zusammenarbeit mit anderen
Schulen, Zusammenarbeit mit Partnern
aus der Wirtschaft, Erschliessen von Res-
sourcen im schulischen Umfeld.

I Die Schule stellt sich regelmassig in
der Offentlichkeit dar und prasentiert
ihre Aktivitaten und Leistungen in einem
sinnvollen Mass.

[ Eltern werden als Bereicherung fir die
Schulentwicklung wahrgenommen und
sinnvoll in Schulentwicklungsprozesse
miteinbezogen.

[ Es gibt niederschwellige Feedback-
instrumente, die es den Eltern ermagli-
chen, Anregungen und Unzufriedenheiten
mitzuteilen.
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Die Schule ist nach innen und aussen gut organisiert.

Prozesse sind in einem sinnvollen Ausmass standardisiert
und unterstltzen eine effiziente/effektive Erledigung der

Alltagsgeschafte.



B Administrative Arbeiten werden ad hoc
von verschiedenen Personen in der Schu-
le unkoordiniert ausgefiihrt. Ablaufe sind
nicht festgelegt und dokumentiert.

1 Die Zustandigkeit fur die Abwicklung
der administrativen und organisatori-
schen Arbeiten ist ungeklart. Formalisie-
rung und Standardisierung fehlen. In der
Schulverwaltung ist wenig Struktur und
Ordnung erkennbar.

I Die gesetzlich vorgeschriebenen Per-
sonalakten werden unzulanglich geflihrt
(z.B. Arbeitsvertrage, MAG-Protokolle,
Schiilerakten): lickenhaft dokumentiert,
Datenschutz nicht berlicksichtigt, unsyste-
matisch (nicht nachvollziehbar) abgelegt.

I Die Schule wird nach innen und aus-
sen als schlecht organisiert wahrgenom-
men. Die SL ist schlecht oder haufig nicht
erreichbar.

1 Die Administration ist wenig effektiv.
Oft konnen Fristen nicht eingehalten wer-
den.

Verwaltung und Organisation der Schule

@ Administrative Arbeiten sind teilweise
vereinheitlicht und koordiniert. Erste An-
satze zur Strukturierung des administrati-
ven Aufgabenbereiches sind erkennbar.

@ Einzelne wiederkehrende Verwal-
tungsprozesse (z.B. Abrechnung Schul-
reise, Materialverwaltung, Erfassung
von Schuldaten, Protokollierung) sind
standardisiert. Formalisierungen und
Standardisierungen der administrativen
Arbeiten sind vorhanden, aber oft nicht
adaquat (eingeschrankte Effizienz durch
zu hohe/zu geringe Formalisierung und
Standardisierung).

@ Die Dokumentation der Prozesse, Ins-
trumente, Personalakten usw. erfiillt das
vorgeschriebene/erwartbare Minimum.

@ Die Erreichbarkeit der Schulleitung fir
Aussenstehende ist geregelt, aber teilwei-
se wenig kundenfreundlich.

@ Die Organisation/Administration der
Schule funktioniert Gber weite Strecken
gut. Sie wird als funktionsfahig mit einem
Verbesserungspotenzial wahrgenommen.

I Die Schule weist im administrativen
Bereich eine gute Organisation und Koor-
dination auf. Die administrativen Arbeiten
werden zuverlassig und termingerecht
erledigt.

@ Wichtige Verwaltungsprozesse sind
pragmatisch geregelt und sinnvoll stan-
dardisiert — im Dienste einer effizienten
Erledigung der Geschafte.

@ Die Dokumentation der Prozesse,
Instrumente, Personalakten erfolgt um-
fassend, systematisch, zweckdienlich und
ist auf die Bediirfnisse der Anwendenden
abgestimmt.

I Die Erreichbarkeit der Schulleitung ist
kundengerecht geregelt (im Rahmen des
Moglichen).

I Die Schule wird nach innen und aus-
sen als gut organisiert wahrgenommen.

[ Das Sekretariat arbeitet fachlich kom-
petent, weitgehend selbststandig und
entlastet die Schulfihrung von Routine-
arbeiten. Das Zusammenspiel zwischen
Sekretariat und Schulleitung funktioniert
gut.

@ Die Lehrpersonen flihlen sich von
administrativen Aufgaben entlastet.

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusatzlich:

@ Verwaltungsablaufe werden in Bezug
auf Effizienz und Effektivitat periodisch
evaluiert und optimiert.

i Das Bemiihen um eine kundenfreundli-
che Dienstleistung ist durchgehend sicht-
und spurbar (auch als Grundhaltung der
Schulleitung).

[ Es gibt eine gute Zusammenarbeit
zwischen der schulinternen Administra-
tion und der Gemeinde-Administration
(optimale Nutzung von Synergien).

@ Exzellente Fachkompetenz des Sekreta-
riats. Das Sekretariat denkt mit der Schul-
leitung mit und arbeitet vorausschauend
mit eigenen Aufgaben- und Kompetenz-
bereichen.
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B Ausgaben werden unkoordiniert geta-
tigt («es hat, solang’s hat») und werden
nicht systematisch Gberprift. Das Er-
reichen der Budgetvorgaben ist eher
zuféllig.

@ Es gelingt der Schulleitung nicht, bei
den zustandigen Instanzen den Bedarf an
adaquaten Mitteln aufzuzeigen; ungenu-
gende Sachmittel und ungeniigende
Infrastruktur werden nicht sichtbar
gemacht.

M Sachmittel und Infrastruktur erschei-
nen ungepflegt, werden sich selbst tGber-
lassen, niemand fihlt sich zustandig

fir die Betreuung der Sachmittel; die
entsprechenden Zustandigkeiten sind
ungeklart.

I Die PC-Infrastruktur ist ungentigend,
funktioniert nicht zuverlassig, ist schlecht
gewartet, wird kaum genutzt.

[ Den Lehrpersonen ist nicht bekannt,
was alles vorhanden ist. Niemand hat
den Uberblick. Der Zugang ist teilweise
schwierig oder eingeschrankt. Mangel
bleiben unbemerkt.

[0 Es gibt viele Klagen/kritische Hinweise
bezliglich des sinnvollen Einsatzes der
vorhandenen Ressourcen von Seiten der
Mitarbeitenden und der Behorden.

@ Die Budgetvorgaben werden eingehal-
ten. Ausgabenverantwortlichkeiten sind
in den wichtigsten Punkten geregelt. Aus-
gaben werden koordiniert und tGiberwacht.
Allerdings fehlen institutionalisierte Con-
trollinginstrumente und -verfahren (z.B.
regelmassige Saldobilanzen/Kontostande
oder Inventare).

B Der Zustand der Sachmittel und der In-
frastruktur ist i.O. (wenig Beanstandung).

[ Die PC-Infrastruktur ist vorhanden,
wird wenig genutzt. Betreuung und War-
tung sind verbesserungsbediirftig.

@ Die Zustandigkeiten und Verantwort-
lichkeiten fir Einsatz/Benlitzung/Wartung
der Sachmittel und der Infrastruktur
werden ad hoc geregelt. (Die vorhan-
denen Regelungen sind teilweise nicht
ausreichend, was mitunter zu Konflikten
und Engpassen flhrt.)

Umgang mit Ressourcen (Finanz-, Sachmittel, Infrastruktur)

[ Die Verwendung der finanziellen Mittel
ist transparent und wird mit Blick auf die
Budgetvorgaben intern kontrolliert.

M Es gibt institutionalisierte Controlling-
instrumente und -verfahren (z.B. regel-
massige Saldobilanzen/Kontostéande oder
Inventare).

I Die Infrastruktur und Sachmittel der
Schule entsprechen den Anforderungen
und sind zweckmassig.

I Die Infrastruktur und Sachmittel sind
in einem ansprechenden, gepflegten
Zustand und werden gut gewartet. Ein
problemloser Zugang ist sichergestellt.

M Bei der Planung und Verwendung

von Infrastruktur und Sachmitteln sind
okologische und gesundheitliche Kriterien
berucksichtigt.

@ Die PC-Infrastruktur entspricht den
praktischen Anforderungen und wird
aktiv genutzt; eine gute Betreuung und
Wartung ist sichergestellt.

B Regelungen fir Einsatz/Benutzung/
Wartung von Infrastruktur und Sachmit-
teln sind transparent und werden als
hilfreich empfunden.

I Der Schulfiihrung (Schulbehorde und
Schulleitung) wird von den Mitarbeiten-
den attestiert, dass sie sich flir eine gute
Infrastruktur und Sachmittel einsetzt und
fiir eine sinnvolle Verwendung der vor-

handenen finanziellen Mittel besorgt ist.

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusatzlich:

@ Der Einsatz der finanziellen Mittel wird
laufend Uberpriift und koordiniert. Kon-
tostande sind jederzeit aktuell und ohne
Aufwand flr interessierte/berechtigte
Personen einsehbar.

I Die Schule verfiigt von Seiten der Ge-
meinde Uber einen Leistungsauftrag und
ein Globalbudget.

B Anregungen zur Verbesserung der
Infrastruktur werden systematisch erfasst
und bearbeitet.
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Die Schulleitung zeichnet sich aus durch hohe Kom-

petenz und Professionalitat sowie durch das kontinuierli-
che Bestreben nach individueller Kompetenzentwicklung

und gemeinsamer Weiterqualifizierung als Leitungs-

gremium.



I Ein ernsthaftes Bemihen der Schullei-
tungsmitglieder zur individuellen Kom-
petenzerhohung im Fiihrungsbereich ist
nicht feststellbar. (Es gibt keine nennens-
werten Nachweise Uber Aktivitaten zur
Erhéhung der Schulfiihrungskompetenz
und -professionalitat.)

[ Es gibt keine ernsthaften Bemiihungen,
um mit Hilfe von Feedbackgesprachen
und/oder -instrumenten die Sichtwei-

se der Betroffenen zur Beurteilung der
Schulfiihrung einzuholen und diese zu
reflektieren.

@ Die Kompetenz und die Professionalitat
der Schulleitung werden von den Betrof-
fenen liberwiegend als unbefriedigend
eingestuft.

I Es liegen kaum Nachweise lber Aktivi-
taten zur Erhohung der eigenen Schullei-
tungskompetenz und Professionalitat vor.

1 Die Schulleitungsmitglieder wenden
Techniken des Selbstmanagements nicht
bewusst und systematisch an.

@ Die Schulleitungsmitglieder sind
vereinzelt und punktuell darum bemiht,
ihre individuelle Fihrungskompetenz zu
erhéhen (z.B. durch Besuch von Weiter-
bildungskursen).

@ Es gibt sporadisch Reflexionsanlasse,
die zur erfahrungsbezogenen Optimie-
rung der eigenen Fuhrungspraxis dienen.

@ Vereinzelt werden Feedbackinstrumen-
te eingesetzt, um die Erfahrungen und
Sichtweisen der Lehrpersonen einzuho-
len.

@ Die Kompetenz und die Professionalitat
der Schulleitung werden von den Betrof-
fenen Giberwiegend als zufrieden stellend
eingestuft.

I Es liegen vereinzelte Nachweise tiber
Aktivitaten zur Erhéhung der eigenen
Kompetenz und Professionalitat vor.

[ Die Schulleitungsmitglieder wenden
Techniken des Selbstmanagements ver-
einzelt, aber nicht systematisch an.

Weiterentwicklung der Fiihrungskompetenzen (als Einzelpersonen / als Gremium)

I Die Schulleitungsmitglieder bemu-
hen sich sowohl um einen individuellen
Kompetenzzuwachs zur Optimierung der
Flhrungsfunktionen als auch um eine
gemeinsame Weiterqualifizierung als
Leitungsgremium.

I Es gibt regelméssig Reflexionsanlasse,
die der Schulfiihrung (Schulbehérde und
Schulleitung) zur Standortbestimmung
und zur erfahrungsbezogenen Optimie-
rung der eigenen Fuhrungspraxis dienen.

I Es werden regelmassig Feedbackin-
strumente und -verfahren eingesetzt,
um die Erfahrungen und Sichtweise der
Mitarbeitenden einzuholen.

1 Die Schulleitungsmitglieder wenden
bewusst und systematisch Techniken des
Selbstmanagements an, um ihre Ar-
beitsbelastung zu reduzieren: Prioritaten
setzen nach Dringlichkeit und Wichtigkeit
der Aufgaben; Aufgaben ganzheitlich
delegieren; effiziente Arbeitsorganisation
(Terminplanung, Arbeitsblécke bilden,
Zeitaufwand bemessen).

1 Die Kompetenz und die Professionalitat

der Schulleitung werden in der Selbst-

und Fremdwahrnehmung hoch eingestuft

(positive Selbst- und Fremdwahrneh-
mung; hohe Ubereinstimmung von
Selbst- und Fremdwahrnehmung).

[ Verschiedene Nachweise lber Aktivita-
ten zur Erhohung der eigenen Kompetenz
und Professionalitat liegen vor.

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusatzlich:

I Austausch mit institutionsexternen
Fihrungspersonen (z.B. mit Schullei-
tungen anderer Schulen, SL-Netzwerke)
findet regelmassig statt (Best-Practice).

I Es gibt ein Konzept zur systematischen
Weiterentwicklung der Schulleitungs-
kompetenzen.

[ Es gibt ein Qualitatsleitbild der
Schulfiihrung, das als Grundlage fiir die
Schulfiihrungsevaluation (im Sinne von
Ist-Soll-Vergleichen) und fiir die Weiter-
entwicklung der Schulfihrungsqualitat
dient.

B Es wird ein systematisches 360°-Feed-
backverfahren eingesetzt.

[ Die Schulleitungsmitglieder reflektie-
ren ihr Selbstmanagement und suchen
nach einem gerechten Ausgleich flr
alle Schulleitungsmitglieder (Worklife
Balance).
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Welche Einsatzmaglichkeiten fiir die Instrumente gibt es?

Unterstiitzung der Selbstevaluation:

Das vorliegende Instrument kann den Schulen helfen, den Ist-Zustand
im Vergleich mit dem wiinschenswerten Soll-Zustand differenziert zu
erfassen. Diese Funktion wird unterstitzt durch die Fragen zur Selbst-
evaluation, die unter www.schulevaluation-ag.ch als Download
erhaltlich sind. Die vierstufige Bewertungsskala dient dazu, den Ist-
Zustand im Spektrum zwischen defizitarer und exzellenter Schulqualitat
zu positionieren.

Unterstiitzung der Schulentwicklung:

Der Bewertungsraster kann — in Verbindung mit einer Analyse der Ist-
Situation — als Planungsinstrument dienen, um Schulentwicklungsmass-
nahmen in die Wege zu leiten. Die vier Bewertungsstufen zeigen auf,
welches der nachste Entwicklungsschritt flir den diagnostizierten Ist-
Zustand sein kann.

Unterstiitzung der Rechenschaftslegung

Die Instrumente konnen als Grundlage dienen fir den Qualitatsnach-
weis nach aussen, d.h. gegentiber anspruchsberechtigten Personen und
Instanzen (Schulbehoérde, Eltern u.a.). Indem Beurteilungsaspekte und
-kriterien schullibergreifend festgelegt sind, wird es moglich, eine Schul-
beurteilung vorzunehmen, die auf eine offizielle und anerkannte Bewer-
tungsgrundlage Bezug nimmt.

Unterstiitzung der externen Schulevaluation:
Der Bewertungsraster ist die zentrale Grundlage fiir die externe Schul-
evaluation. Vier Funktionen stehen dabei im Vordergrund:

H Er dient als Kommunikationsinstrument, um den Schulen die Quali-
tatsanspriche, auf welche die Schulbeurteilung Bezug nimmt, transpa-
rent zu machen und um gemeinsam mit den Schulen die Evaluations-
schwerpunkte im betreffenden Evaluationsbereich zu klaren.

I Er dient dem Evaluationsteam als Planungsinstrument, um die Daten-
erhebung gezielt auf die Q-Anspriiche auszurichten und um die ent-
sprechenden Datenerfassungsinstrumente zu erarbeiten.

I Er dient als Bewertungsinstrument, um die Qualitat der Schulen
kriterienorientiert zu beurteilen und um mit Hilfe eines schuliiber-
greifenden Qualitatsmassstabs eine Einstufung der Schulqualitat im
betreffenden Q-Bereich vorzunehmen.

I Mit Hilfe des Bewertungsrasters konnen die Schulen zum gewahlten
Evaluationsschwerpunkt eine Selbstbeurteilung vornehmen, die dann
als Bezugsgrosse fiir die externe Schulevaluation dient.

Wo kann ich mich informieren?

Die Instrumente zur Schulevaluation und zur Schulentwicklung stehen
unter www.schulevaluation-ag.ch zur Verfligung. Auf der Website werden
auch die nachfolgenden Themenbereiche publiziert.



Wie wurden die Instrumente erarbeitet?

Der Auftrag zur Erarbeitung der Instrumente zur Schulevaluation und zur
Schulentwicklung zum Thema «Schulinternes Qualitdtsmanagement»
wurde vom BKS Aargau an das Zentrum Schulqualitat (Institut Forschung
und Entwicklung der PH FHNW) erteilt. Dabei wurde besonderer Wert
darauf gelegt, dass sowohl die wissenschaftlich-systematischen als

auch die pragmatischen Aspekte angemessen in die Arbeit einfliessen
konnten. Der Prozess hat sich im Wesentlichen aus den folgenden sieben
Schritten zusammengesetzt:

Schritt 1
Festlegung der Dimensionen, die das Thema mdglichst umfassend
und praxisnah erschliessen

Schritt 2
Festlegung von leitenden Qualitatsanspriichen zu jeder Dimension
(normative Setzung fiir die Praxisgestaltung)

Schritt 3
Erarbeitung der Bewertungsraster: Formulierung von Qualitatsindika-
toren auf vier verschiedenen Qualitatsstufen

Schritt 4
Formulierung von Leitfragen zur Stufe 3 des Bewertungsrasters — als
differenzierte Erfassungs- und Selbstbeurteilungshilfen

Schritt 5
Expertenbegutachtung der Instrumente

Schritt 6
Praxisbezogene Validierung des Beurteilungsinstruments: Riickmel-
dungen von Schulleitungen und Evaluatoren/Evaluatorinnen

Schritt 7
Verabschiedung der leitenden Qualitatsanspriiche und des Instruments
durch das BKS

An der Erarbeitung der Instrumente waren folgende Personen beteiligt:

Projektleitung und Konzeptentwicklung
Prof. Dr. Norbert Landwehr, Zentrum Schulqualitat, FHNW
Mirjam Obrist, Departement BKS, Aargau

Mitarbeit bei der Entwicklung der Bewertungsraster

Alexander Grauwiler, Geschaftsleiter Volksschule Baden; Annelies Huber,
Evaluatorin PH FHNW; Brigitte Huber, BKS; Prof. Dr. Norbert Landwehr,
Zentrum Schulqualitat PH FHNW; Mirjam Obrist, BKS; Felix Oesch, Organi-
sationsberater; Peter Steiner, Leiter Fachstelle Externe Schulevaluation PH
FHNW

Expertenbegutachtung
Prof. Dr. H. G. Rolff, Universitat Dortmund; Prof. Dr. H. Seitz, Universitat
St. Gallen; Mag. M. Schwarz, Management-Center Vorarlberg

Validierung durch Schulleitungspersonen

Remi Biirgi, Mohlin; Oliver Gepp, Fischbach-Gdslikon; Christine Hanggi,
Aarau; Ewald Keller, Berikon; Ngodup Suter, Hirschthal; Barbara Schwarz,
Baden; Judith Studer, Wallbach; Thomas Weyermann, Zofingen

Validierung durch Evaluatorinnen und Evaluatoren
Margreth Cueni, Verena Gasser, Matthias Gut, Annelies Huber, Mirjam Keller,
Lydia Leumann, Christine Schaumann
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