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Die Anspriiche und Erwartungen an Schule und Unterricht sind unter-
schiedlich und es braucht fiir die Steuerung der Entwicklungsprozesse
unterschiedliche Strategien. In der Schulentwicklung wird der Blick heute
vermehrt auf die Schule als Ganzes gerichtet: Wichtige Aufgaben, wie
soziokulturelle Integration, Umgang mit Gewalt usw. lassen sich immer
weniger individuell durch die einzelne Lehrperson bewaltigen, sondern
machen eine gemeinsame Problemldsungsstrategie notwendig. Dies setzt
voraus, dass Kooperationsgefésse fur die schulinterne Zusammenarbeit
aufgebaut und Entwicklungs- und Problemlésungsprozesse in der betref-
fenden Schule gefiihrt werden. In diesem Sinne gilt die Professionalisie-
rung der schulinternen Fuhrungsstrukturen als wichtige Voraussetzung,
damit die Schule die heutigen Herausforderungen wirksam zu bewaltigen
vermag. Abgestiitzt auf die empirische Schulforschung kann die Schul-
fihrung heute unbestritten als einer der zentralen Qualitatsfaktoren der
guten Schule bezeichnet werden. Ihre Bedeutung wird noch dadurch ver-
starkt, dass sie auf verschiedene andere qualitatsbestimmende Faktoren
einen starken Einfluss auslibt, wie z.B. die Personalforderung, die Qualitat
der administrativen und organisatorischen Prozesse, die Steuerung des
Qualitatsmanagements, die Steuerung der Schul- und Unterrichtsentwick-
lung, die Kooperation unter den Lehrpersonen, das Betriebsklima.

Im Sinne des systemischen Ansatzes werden als Leadership-Qualitaten
alle Interaktionen verstanden zwischen Flihrungspersonen, Lehr- und
Fachpersonen, Schiilerinnen und Schilern, Eltern und Fachpersonen
ausserhalb der Schule. Systemische Flihrung, wie sie dem vorliegenden
Raster zu Grunde liegt, orientiert sich an autonomen, selbstandigen und
selbstorganisierten Subsystemen. Um die negativen Folgen direktiver
Ubersteuerung und Uberregulierung zu vermeiden, spielen insbesondere
Partizipation, Kooperation und teilautonome Arbeits- / Projektgruppen
eine wichtige Rolle. Auch Schulen sind Systeme, die nie vollstandig «von
oben» durchorganisiert sein konnen. Die Flihrungspersonen sind nur eine
der vielen Kontextfaktoren, die auf die Gefuhrten («Follower») wirken. So
wird im vorliegenden Orientierungsraster dem Zusammenspiel zwischen
den Schulfihrungspersonen (Leadership) und den Lehr- und Fachperso-
nen (Followership) ein wichtiger Stellenwert beigemessen. Dies unter der
Pramisse, dass Flihrung als Wechselwirkung zwischen denen, die fiihren,

und jenen, die gefiihrt werden, verstanden werden muss. Um ihre pada-
gogische Arbeit gut erflillen zu kénnen, brauchen Lehr- und Fachpersonen
einen klar umrissenen Gestaltungsraum. Dies setzt zum einen voraus,
dass ihnen grésstmaogliche Eigenverantwortung und Selbstverantwortung
zugestanden wird. Zum anderen miussen die Lehr- und Fachpersonen aktiv
an gesamtschulischen Prozessen partizipieren und diese mitbeeinflussen
und mitverantworten konnen. Damit verbunden besteht die Erwartung,
dass die Lehr- und Fachpersonen verantwortungsbewusst mit ihrem Ge-
staltungsraum umgehen und geltende Abmachungen und Vereinbarungen
mittragen und sie als Rahmenbedingungen fiir ihre padagogische Arbeit
ebenso akzeptieren, wie das grundsatzliche Vorhandensein einer institutio-
nellen Fiihrung. In diesem Sinne sind die Mitglieder der Schulfiihrung und
die Lehr- und Fachpersonen Partner/innen mit unterschiedlichen Rollen
und Aufgaben. Auf dem Hintergrund des jeweiligen Auftrages leisten
«Leader/innen» und «Follower» wichtige Beitrage zur Qualitatsentwicklung
und -sicherung von Schule und Unterricht.

Im vorliegenden Orientierungsraster Schulfiihrung werden in den Di-
mensionen 1 bis 15 eher die «Leadership-Qualitaten» dargestellt. In den
Dimensionen 16 und 17 geht es schwerpunktmassig um die «Followership-
Qualitaten».

Die Schule bewegt sich in einem dynamischen Umfeld, was immer wie-
der Klarungs- und Aushandlungsprozesse zwischen dem Umfeld, den
Flihrungspersonen und den Lehr- und Fachpersonen nétig macht. Deshalb
sind regelmassige Evaluations- und Reflexionsprozesse auf der Basis eines
gemeinsamen thematischen Orientierungsrahmens wichtig. Mit dem vor-
liegenden Orientierungsraster Schulfiihrung sollen schulinterne Evalua-
tions- und anschliessende Entwicklungsprozesse unterstlitzt werden.



Der Orientierungsraster «Schulfiihrung» versteht sich als Hilfestellung
fur die Entwicklungs- und Evaluationsarbeiten, die im Rahmen der
Einzelschule vor Ort zu leisten sind. Er zeigt den Schulen auf, welches

die wiinschenswerten Ziele und leitenden Werte in den beschriebenen
Entwicklungsfeldern sind. Die Schule kann sie einsetzen um zu erkennen,
wo sie im Entwicklungsprozess steht (Standortbestimmung) und wo sie
gezielt Massnahmen zur Verbesserung und (Weiter-)Entwicklung einleiten
sollte. Auf diese Weise erhalt die Schule eine Planungs- und Entschei-
dungsgrundlage fiir die weitere Umsetzung der aktuellen Entwicklungs-
vorhaben.

Der Orientierungsraster ist nach der folgenden Struktur aufgebaut:

@ Dimensionen und Aspekte
Das jeweilige Thema («Entwicklungsfeld») wird zunachst aufgegliedert in
mehrere Teilthemen, von denen angenommen wird, dass sie in der Praxis
als wahrnehmungs- und handlungsleitende Kategorien hilfreich sein kon-
nen. Diese Teilthemen («Dimensionen») werden wiederum in Unterthemen
(«Aspekte») aufgegliedert. Eine Dimension setzt sich somit aus mehreren
Aspekten zusammen.

1 Leitende Qualitatsanspriiche (Leitsatze)
Zu jeder Dimension wird ein Leitsatz festgelegt, der als normativer Ori-
entierungspunkt fiir die Praxisgestaltung dient. Diese Leitsatze sollen auf
einer Ubergeordneten, relativ abstrakten Ebene deutlich machen, was
von einer «guten Schule» im betreffenden Praxisfeld erwartet wird und
was somit ein sinnvolles Entwicklungsziel im Prozess der lokalen Schul-
entwicklung sein konnte.

1 Vierstufige Qualitatsbeschreibungen (Indikatoren)
Zu jedem Leitsatz werden Indikatoren auf vier verschiedenen Entwick-
lungsstufen beschrieben, wobei die zur jeweiligen Dimension zugeho-
rigen Aspekte zur Gliederung dienen. Die dritte Stufe verdeutlicht, was
die Umsetzung des Leitsatzes auf einer konkreteren Ebene bedeutet.
Evaluationstechnisch gesprochen handelt es sich um Indikatoren, an
denen man eine gute Praxis im Sinne des Leitsatzes erkennen kann.



Die vierstufigen Qualitatsbeschreibungen bilden das eigentliche Kernstlick
der Orientierungsraster: Auf vier verschiedenen Qualitatsstufen wird mit
Hilfe von Indikatoren ein mogliches Erscheinungsbild («Szenario») der
Praxis umrissen. Die vier Stufen verstehen sich als Beschreibungen von
unterschiedlichen Entwicklungszustanden der Schule:

1 Defizitstufe
Wenig entwickelte Praxis im genannten Bereich. «Defizit» meint hier,
dass mit Blick auf die spezifischen Anforderungen und Qualitéats-
anspriche die Praxis noch deutliche Mangel aufweist, welche die
Zielerreichung behindern und bezlglich derer ein dringender Entwick-
lungsbedarf besteht.

1 Elementare Entwicklungsstufe
Grundlegende Anforderungen an eine funktionsfahige Praxis sind
erflllt. Die elementaren Ziele werden erreicht, gute Ansatzpunkte sind
vorhanden und lassen sich weiterentwickeln. Optimierungsbedarf zeigt
sich vor allem im Fortschreiten vom individuellen Bestreben einzelner
Lehrpersonen zu einer institutionell und schulkulturell getragenen,
gemeinsamen Praxis.

I Fortgeschrittene Entwicklungsstufe
Die Schule weist im betreffenden Bereich ein gutes Niveau auf. Sie
verwirklicht das, was von Expertinnen und Experten aus Theorie und
Praxis als gute Praxis bezeichnet wird, wobei sowohl die individuellen
als auch die institutionellen Aspekte angemessen berucksichtigt sind.

1 Excellence-Stufe
Die Schule Ubertrifft im betreffenden Bereich die normalen Erwartun-
gen und geltenden Anspriiche an eine gute Praxis. Sie erfillt — zu-
satzlich zu den wiinschbaren Qualitaten aus der fortgeschrittenen
Entwicklungsstufe — gewisse Anforderungen, die nur mit einem tber-
durchschnittlichen Engagement und mit einer aussergewdohnlichen
Praxisexpertise auf diesem Gebiet realisiert werden kénnen. In diesem
Sinne hat die Schule hier eine Qualitatsstufe erreicht, die als heraus-
ragend bezeichnet werden kann.

Als empfohlene Zielstufe gilt die fortgeschrittene Entwicklungsstufe
(Stufe 3). Die Defizitstufe (Stufe 1) umreisst den negativen Orientierungs-
punkt, den es im Entwicklungsprozess zu vermeiden bzw. zu iberwin-
den gilt.

Der vorliegende Orientierungsraster enthalt eine Flille von Anspriichen
an die Praxisgestaltung. Damit er die ihm zugedachte Unterstiitzungs-
funktion erfullen kann, sind verschiedene Hinweise — insbesondere

zur inhaltlichen Reduzierung und thematischen Fokussierung — zu
beachten. Diese Hinweise sind in der Einleitungsbroschiire zu den funf
Orientierungsrastern beschrieben.



Aufteilung der Rollen und Zustandigkeiten
innerhalb der Schulfiihrung

W Schulfiihrungsstruktur

W Festlegung der Fiihrungsrollen

W Transparenz der Schulfiihrungsstrukturen

I Delegation von Aufgaben und Verantwortung

Fiihren mit langfristigen Zielen
(Visionen, Zukunftsperspektiven)

I Strategisch-padagogische Ausrichtung

W Langfristige Ziele

W Transparenz der strategischen Orientierung

W Identifikation des Kollegiums mit den Zielen und Visionen

Initiieren und Steuern der Schul- und

Unterrichtsentwicklung

W Strategische Ausrichtung der Schulentwicklung
W Aktivitaten zur Weiterentwicklung der Schule

M QOrganisation und Steuerung von Entwicklungsprozessen
M Umgang mit vorhandenen Entwicklungsressourcen

I Innovationsbereitschaft im Kollegium

Fiihren und Entwickeln des Personals

Stellenwert der Personalfiihrung
Personalférderung und Weiterbildung
Praxis des Mitarbeitendengesprachs
Arbeitsqualitat der Mitarbeitenden
Planung des Personaleinsatzes
Einfiihrung neuer Mitarbeitenden

Padagogische Fiihrung des Kernprozesses
Unterricht

M Unterrichtsbezogene Qualitatsanspriiche

Uberwachung der Unterrichtsqualitit durch die Schulleitung
Absprachen zur Unterrichtsarbeit

Institutionelle Rahmenbedingungen fiir unterrichtshezogenes Lernen

]
|
]
[ Aktivitaten zur Weiterentwicklung des Unterrichts

10.

Forderung und Unterstiitzung
der schulinternen Zusammenarbeit

M Unterstiitzung der Zusammenarbeit durch die Schulleitung
M Institutioneller Rahmen der kollegialen Kooperation

M Koordination unter Lehr- und Fachpersonen

M Zufriedenheit mit kollegialer Kooperation

Leitung und Moderation von Sitzungen,
Konferenzen und Veranstaltungen

M Vor- und Nachbereitung
M Strukturiertheit und Zielorientierung

M Einbezug der Teilnehmenden

M Transparenz der Funktion der Traktanden
[l Zufriedenheit der Teilnehmenden

Gestaltung von Entscheidungsprozessen

Entscheidungsbereitschaft / Entscheidungsverhalten
Vorbereitung von Entscheidungsprozessen

Einbezug der Betroffenen in den Entscheidungsprozess
Transparenz von Entscheidungsprozessen
Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen

Herstellen und Sicherstellen von Verbindlichkeit

Verschriftlichung von Regelungen und Beschliissen
Kontrolle der Umsetzung / Einhaltung von Vereinbarungen
Verbindlichkeitsbereitschaft / -kultur im Kollegium
Grundlagen fiir die Herstellung von Verbindlichkeit
Verbindlichkeitswahrnehmung im Kollegium

Umgang mit schwierigen Situationen
(Probleme, Konflikte, Krisen)

M Einstellung gegeniiber schwierigen Situationen

I Problemlgseverhalten/ Problemldsungsprozesse

M Umgang mit gravierenden Problemen und Konflikten

1 Zufriedenheit des Kollegiums mit der schulinternen Probleml&sungskultur



11.

12.

13.

14.

15.

Information und Kommunikation nach innen

Informations- und Kommunikationsgefésse / -praxis

Ubereinstimmung von Informationsbedarf und Informationspraxis
Gestaltung der Kommunikation zwischen Schulleitung und Mitarbeitenden
Zusammenspiel von Bring- und Holprinzip

Gestaltung der Kontakte zu den Schiilerinnen und Schiilern

Information und Kommunikation nach aussen /
externe Zusammenarbeit

Ausrichtung der Kommunikationspraxis nach aussen
Planung und Gestaltung der Elternkontakte

Kooperation und Vernetzung mit ausserschulischen Partnern
Offentlichkeitsarbeit der Schule

Verwaltung und Organisation der Schule

Funktionsféahigkeit der Schuladministration
Organisation und Regelung der Verwaltungsprozesse
Fiihrung der Schuldokumentation

Erreichbarkeit der Schulleitung

Arbeitsqualitdt des Sekretariats

Umgang mit Ressourcen
(Finanzmittel, Sachmittel, Infrastruktur)

Transparenz und Steuerung des Budget- und Finanzprozesses
Sinnvoller Einsatz und Verteilung der Ressourcen

Zustand von Sachmitteln und Infrastruktur

Nutzung und Wartung der Infrastruktur (inkl. PC-Infrastruktur)

Weiterentwicklung der Fithrungskompetenzen
(als Einzelpersonen / als Gremium)

Grundhaltung beziiglich der eigenen Kompetenzentwicklung
Selbstreflexion der Fiihrungskréfte / Einholen von Feedback
Aktivitdten zur eigenen Kompetenzentwicklung
Selbstmanagement der Fiihrungspersonen

Zufriedenheit der Betroffenen

16. Sich flihren lassen / Akzeptanz von Fiihrung

Akzeptanz von Vorgaben und Rahmenbedingungen der Schulfiihrung

Ubernahme von Aufgaben und Verantwortung / Mittragen schulorganisatorischer
Prozesse

Aktives Einlassen auf Impulse der Schulfiihrung / Mitwirkung an der
Entscheidungsfindung

Konstruktives Verhalten bei Auffassungsdifferenzen

17. Verantwortungsbewusster Umgang
mit dem eigenen Gestaltungsspielraum

Die Lehr- und Fachperson als Teil der Schule als Ganzes
Einsatz fiir verldssliche Rahmenbedingungen
Eigenverantwortliche Nutzung der vorhandenen Kooperationsstrukturen

Balance zwischen eigenverantwortlichem Handeln und dem Beiziehen von
Unterstiitzung

Reflexion der eigenen Rolle



Es gibt eine funktionsfahige Rollen-, Zustandigkeits- und
Aufgabenteilung der Schulfihrung (Schulbehorde und
Schulleitung), die fiir Beteiligte und Betroffene trans-
parent ist und sich in der Praxis als effizient und effektiv

erweist.

Schulfiihrung — Dimension und Leitsatz



1 Die Aufgaben und Zustandigkeiten der Schul- [ Die Aufgaben und Rollen innerhalb der Schul- [ Es gibt ein Schulfiihrungskonzept mit einer M Das Schulfiihrungskonzept (Verteilung der
fiihrungsmitglieder sind zum grossen Teil ungeklart;  fiihrung sind in wichtigen Punkten geklart. Es gibt klaren Rollen-, Zusténdigkeits- und Aufgabenzutei-  Zusténdigkeitsbereiche, Schnittstellenmanage-
ein Funktionendiagramm existiert nicht. ein Funktionendiagramm, das sich in der Praxis lung (Funktionendiagramm). Wichtige Schnittstellen  ment) wird in regelméssigen Abstanden evalu-
I Die Aufgabenteilung wird als wenig effizient allerdings nur teilweise bewahrt: Es gibt noch viele  sind geklart. Es gibt wenig Doppelspurigkeiten und iert, reflektiert, optimiert. (Es existieren entspre-
wahrgenommen. ungeklarte Schnittstellen, die zu Konflikten und zu wenig Zustandigkeitsliicken. chende Prozesse, Instrumente, Gefésse.)

Doppelspurigkeiten filhren. ™ Die Aufgabenteilung wird als effizient wahr-

¥ Die Aufgabenverteilung wird teilweise als wenig  genommen.

effizient empfunden.

I Die Funktionsféhigkeit der Schulfiihrung ist auf ¥ Die Rollenfestlegungen sind in verschiedenen M Die Schulfiihrungsarchitektur mit der vorgesehe- M Die Schulfiihrungsstruktur (bzw. die
Grund von unklaren Rollen stark eingeschrankt. Punkten nicht optimal an die Erfordernisse des nen Rollen-, Zustéandigkeits- und Aufgabenteilung Adéquatheit und die Passung der festgelegten
I Es existieren wenige bis keine expliziten Fest- Schulalltags angepasst; im Schulalltag kommt es erweist sich als funktionsféhig, ist der Grosse der Fiihrungsrollen auf die Schulstruktur) wird in
legungen, vieles basiert auf ad-hoc-Absprachen héufig zu Abweichungen zwischen festgeschriebe-  Schule angepasst und entspricht den Erfordernis- regelméassigen Absténden evaluiert, reflektiert,
die oft zu'Konfusionen 2u Konflikten, zu vielen ' nen Rollen und der effektiven Rollengestaltung. sen des Schulalltags. optimiert. (Es existieren entsprechende Pro-
Leerlaufen fiihren. I Es gibt eine — der Schulgrdsse angepasste — zesse, Instrumente, Gefésse.)

Verteilung der Management- und Steuerungsfunk-

tionen.
M Insgesamt herrscht an der Schule wenig Klarheit M Fiir das Kollegium ist die Rollenverteilung inner- B Im Kollegium herrscht Klarheit tiber die Rollen, [ Es liegt eine adressatengerechte Verschrift-
tiber die Aufgaben und Zusténdigkeiten der Schul- halb der Schulfiihrung noch wenig transparent; Aufgaben und Zustandigkeiten der Schulfiinrungs-  lichung der Fiihrungsstrukturen vor, die zur
fiihrungsmitglieder. es herrscht wenig Klarheit iiber die Aufgaben und mitglieder. Transparenz beitragt.

Zustandigkeiten der Schulfiihrungsmitglieder.

[ Schulbehdrde und Schulleitung kénnen nicht [ Es gibt Beispiele fiir sinnvolle Delegationen von & Schulbehérde und Schulleitung nehmen in I Schulbehérde und Schulleitung sorgen mit
delegieren. Sie machen alles selber, delegieren Aufgaben, sowohl der Schulbehdrde als auch der gegenseitiger Absprache die Delegation von Auf- bewusst geschaffenen formellen und informel-
nur unangenehme Aufgaben, iibertragen keine Schulleitung. gaben bewusst und geplant vor. Sie steht sowohl len Strukturen / Gefdssen / Plattformen dafiir,
Ausfiihrungsverantwortlichkeit, neigen zu «Riick- im Dienste der effizienten Arbeit der Schulbehdrde, dass Prozesse der Selbstorganisation und der
delegationen» (sobald Schwierigkeiten auf- der Schulleitungsentlastung als auch im Dienste Selbststeuerung im Kollegium geniigend Raum
tauchen). des Kompetenzaufbaus innerhalb des Kollegiums. erhalten.

Schulfiihrung — Qualitatsstufen, Aspekte und Indikatoren — 1. Aufteilung der Rollen und Zustandigkeiten innerhalb der Schulfiihrung



Langfristige Ziele (Leitlinien, Prinzipien, strategische
Zielformulierungen) dienen als Orientierungshilfen fir die
strategische Schulplanung sowie flir die Entscheidungen /
Handlungen der Schulleitung. Die Umsetzung der Ziele
wird in angemessenen Schritten angegangen (z.B. Jahres-

ziele).

10 Schulfiihrung — Dimension und Leitsatz



I Die strategische Ausrichtung bzw. die pddago-
gischen Leitideen der Schule sind in der Schul-
fiihrung kein Thema.

[ Die strategische Ausrichtung bzw. die pada-
gogischen Leitideen werden in der Schulfiihrung
sporadisch thematisiert.

m Uber die strategische Ausrichtung bzw. die
padagogischen Leitideen der Schule wird innerhalb  im lokalen Umfeld bzw. im Bildungswesen wird
der Schulfiihrung regelméssig gesprochen, um eine  innerhalb der Schulfiihrung bewusst gefiihrt,

gemeinsam getragene langfristige Zielorientierung ~ um daraus Konsequenzen fiir die eigenen péd-

[ Die Auseinandersetzung mit Entwicklungen

zu erreichen. agogischen / strategischen Ziele abzuleiten. (Es
gibt dafiir institutionalisierte Gefésse / Prozesse

und Instrumente.)

1 Grundlagen fiir eine strategische Fiihrung fehlen: B Pauschale Zielformulierungen fiir die strategi-
Es liegen kein Leitbild, keine padagogischen Grund-  sche Ausrichtung der Schule liegen vor, der Bezug
sétze zur Profilbildung, keine Mehrjahresplanung, zum Schulalltag ist allerdings noch wenig sichtbar.

keine Jahresziele u.d. vor. W Mehrjahres- bzw. Jahresziele sind formuliert

und dienen bei wichtigen Planungsschritten als
Orientierungshilfen.

I Die Schulleitung beschaftigt sich fast aus-
schliesslich mit dem Tagesgeschéft — ohne Aus-
richtung auf langerfristige Ziele und pddagogische
Leitideen.

M Es liegen Ziele (Leitlinien, Werte, Prinzipien, stra- ™ Die Entscheidungen / Handlungen der Schul-
tegische Zielformulierungen) vor, die als Planungs-  fiihrung werden in regelméssigen Absténden in
grundlagen dienen. Entscheidungen / Handlungen Bezug auf die gesetzten Zukunftsziele evaluiert,
der Schulfiihrung orientieren sich mehrheitlich an reflektiert und optimiert.

den langfristigen Zielen.

[ Die langfristigen Ziele werden in angemessenen
Schritten umgesetzt; sie werden in der Schul-
entwicklung als relevante Planungs- und Orientie-
rungsgréssen sichtbar (z.B. als Jahresziele).

[ Die Fiihrung wird von den Betroffenen als [ Die Betroffenen attestieren der Schulfiihrung,
konzeptlos und visionslos wahrgenommen — ohne dass hinter wichtigen Entscheidungen strategische
spiirbares schulpolitisches Engagement und ohne  / pddagogische Absichten stehen. Transparenz
erkennbare pddagogisch-didaktische Ausrichtung.  dariiber wird jedoch vermisst.

[0 Die langfristigen / strategischen Ziele sind den
Lehr- und Fachpersonen bekannt, die geplanten
Schritte dazu transparent.

I Es sind konkrete, erfolgreiche Schritte in die ge- ~ Peitragt.
wiinschte Richtung fiir das Kollegium wahrnehm-

bar. Fiir die Mitarbeitenden ist ein Engagement der
Schulfiihrung fiir die Schul- und Unterrichtsqualitat
wahrnehmbar.

[ Es liegt eine adressatengerechte Verschrift-
lichung der langfristigen Ziele / der strategi-
schen Orientierung vor, die zur Transparenz

I Langfristige Ziele der Schule sind im Kollegium
nicht bekannt oder nur vom «Hérensagen».

W Langfristige Ziele der Schule sind im Kollegium
teilweise bekannt, die Lehr- und Fachpersonen
betrachten diese aber primér als Ziele der Schul-
fiihrung (geringe Identifikation mit den Zielen «der
Schule»).

W Langfristige Ziele werden unter Mitwirkung des M Es gelingt der Schulfiihrung, die eigene
Kollegiums festgelegt und gemeinsam getragen Vision auf das Kollegium zu iibertragen. («Das
(hohe Identifikation). Kollegium zieht mit.») Die Zielsetzungen sind bei
I Es gelingt der Schulfiihrung, eine vom Kollegium ~ den Schulbeteiligten Weftge_hend internalisiert
getragene Vision zu schaffen. Die Zielsetzungen und werden selbstverstandlich umgesetzt.

sind bei den Mitarbeitenden weitgehend interna-

lisiert und werden selbstverstandlich umgesetzt.

Schulfiihrung — Qualitétsstufen, Aspekte und Indikatoren — 2. Fiihren mit langfristigen Zielen (Visionen, Zukunftsperspektiven)
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Initiieren und Steuern der Schul- und Unterrichts-
entwicklung

An der Schule herrscht Innovationsbereitschaft mit
zielorientierten Schul- und Unterrichtsentwicklungs-
aktivitaten, die mit Hilfe der Methodik und des Instrumen-
tariums des Projektmanagements und mit realistischem
Blick auf die vorhandenen Ressourcen angegangen und

umgesetzt werden.

Schulfiihrung — Dimension und Leitsatz



I Es fehlen sowohl strategische Ziele wie auch [ Schulentwicklungsvorhaben entstehen bediirf- 1 Schulentwicklungsaktivitdten und Weiter- M Die Schule ist in ein (kantonales / inter-
Evaluationsergebnisse, die zur Begriindung / nisorientiert (orientiert an der Motivationslage bildungen werden gezielt eingesetzt, um die kantonales) Netzwerk eingebunden, das einen
Initiierung von Schulentwicklungsaktivitaten hinzu-  des Kollegiums) oder auf dusseren Druck. Eine strategischen Entwicklungsziele zu erreichen. schuliibergreifenden Erfahrungsaustausch iiber
gezogen werden kénnten. Bezugnahme auf strategische Ziele und auf eine (Schulentwicklungsaktivitdten und Weiterbildun- Fragen der Schulentwicklung ermdglicht.
langerfristige strategische Planung der Schule ist gen werden von den ldngerfristigen strategischen
eher zufillig. Zielen der Schule abgeleitet.)
I Es gibt an der Schule keine nennenswerten ¥ Es gibt an der Schule vereinzelt Schulentwick- [ An der Schule herrscht eine hohe, breit abge- I Es gibt ein hohes Engagement der Schule
Schulentwicklungsaktivitaten. lungsaktivitaten. Diese sind stark von den Personen  stiitzte Innovationsbereitschaft, die sich in gezielten  bzw. der Schulleitung, um durch Schulentwick-
m Schulentwicklung wird weitgehend mit indivi- gepragt, die §ich dari_n engagieren_und die_die_ Schulentwicklungsaktivitdten niederschlagt. Iyngsmassn_ahmen de_r Schule_ ein charakter_is-
dueller Weiterbildung gleichgesetzt und von der konkret_e Prolektarbelt_qestalten. Elgenm_otlvatlpn, tISCheS.PI’OfH a verleihen — mit Bezug auf die
Schulleitung iiber die Weiterbildungsplanung als Goodwill und_ gegenseitiges \_/ertrauen bll_der_l die strategischen Ziele der Schule.
erledigt betrachtet. zentrale Basis fiir Schulentwicklung. Institutio-

nalisierten Prozessen wird demgegeniiber wenig
Beachtung geschenkt (keine formalisierte Projekt-
genehmigung, Ressourcenbewilligung, Projektsteu-
erung, Projektcontrolling u.a.).

I Entwicklungsanliegen, die von aussen an die W Dem Start des Entwicklungsprozesses wird viel B Schulentwicklung wird mit Hilfe der Methodik
Schule herangetragen werden, werden abgewehrt ~ Aufmerksamkeit geschenkt. Der Abschluss mitder  und des Instrumentariums des Projektmanage-

oder —falls unumgénglich —in die individuelle Frage nach der Implementierung und dem Aufwand ments angegangen. (Es gibt eine Auftragsklarung
Umsetzungsverantwortlichkeit delegiert, d.h. ohne  fiir die Sicherstellung einer nachhaltig wirksamen und eine differenzierte und transparente Planung.)
gemeinsame Planung, ohne Kooperation, ohne Verdnderung wird tendenziell vernachldssigt. Fiir die Planung und Umsetzung stehen ausreichen-
zeitliche Strukturierung usw. angegangen. (Vieles wird angerissen, wenig zu einem wirklichen  de Ressourcen (Personen, Zeit, Geld, Experten-

® Schulentwicklungsaktivitéten laufen unkoordi- Abschluss gebracht.) unterstiitzung u.a.) zur Verfiigung.

niert nebeneinander. I Es gibt z.B. eine Steuergruppe, welche fiir die

operative Planung und Durchfiihrung von Schul-
entwicklungsprojekten zusténdig ist.

Schulfiihrung — Qualitatsstufen, Aspekte und Indikatoren — 3. Initiieren und Steuern der Schul- und Unterrichtsentwicklung

& Wichtige Entwicklungsanliegen werden nach
dem Zweischrittmodell angegangen (Pionier-
projekt — schulweite Implementation).

I Der Erfolg der Schulentwicklungsprojekte
(Zielerreichung) wird mit Hilfe von Evaluationen
liberpriift.

W Die Erfahrungen von Schulentwicklungs-
projekten werden systematisch ausgewertet,
dokumentiert und fiir die Optimierung der schul-
internen Schulentwicklungspraxis genutzt.

13
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I Die vorhandenen zeitlichen, personellen und
finanziellen Ressourcen werden nicht in die Pla-
nung von Schulentwicklungsprojekten einbezogen.

M Es werden Bemiihungen sichtbar, die laufenden
Schulentwicklungsaktivitdten miteinander zu ko-
ordinieren, um Uberbelastungen zu vermeiden.

¥ Eine grobe Ressourcenkalkulation liegt als Teil
der Planung vor.

[ Die vorhandenen zeitlichen, personellen und
finanziellen Ressourcen werden in die Planung
von Schulentwicklungsprojekten einbezogen —
meistens als Vorbehalte und Argumente beziiglich
der Realisierbarkeit.

2 Um die vorhandenen Ressourcen optimal

im Gesamtplan zu beriicksichtigen, werden die
Schulentwicklungsprojekte miteinander koordiniert.
Innovationen und vorhandene Ressourcen sind im
Urteil der Lehr- und Fachpersonen in einem guten
Gleichgewicht.

I Eine sorgfltige und differenzierte Ressourcen-
kalkulation ist vorhanden. (Der Ressourcenbedarf
wurde im Rahmen der Planung ermittelt.) Der
Aufwand fiir die Sicherstellung einer nachhal-

tig wirksamen Verénderung wird angemessen
einkalkuliert.

M Die Schulfiihrung tiberpriift regelméssig, ob
die laufenden Schulentwicklungsaktivitéten in
einem guten Verhéltnis zu den vorhandenen
zeitlichen, personellen und finanziellen Res-
sourcen stehen.

I Das Kollegium blockiert Schulentwicklungs-
massnahmen oder |&sst sie leer laufen.

[ Das Kollegium ist gegeniiber Innovations-
projekten ambivalent eingestellt. Bei der Mehrheit
dominieren Vorbehalte gegeniiber dem Aufwand im
Vergleich zum erwarteten Nutzen.

[ Es gibt einzelne Beispiele fiir laufende / ab-

geschlossene Innovationen innerhalb der letzten
5 Jahre.

I Es gibt keine Beispiele fiir erfolgreiche Innova-
tionen in den letzten 5 Jahren.

I Im Kollegium herrscht eine positive Einstel-
lung gegeniiber Innovationen. (Man ist stolz auf
Erreichtes.)

[ Mehrere Beispiele fiir erfolgreiche Innovationen
liegen vor.

Schulfiihrung — Qualitétsstufen, Aspekte und Indikatoren — 3. Initiieren und Steuern der Schul- und Unterrichtsentwicklung

M Der Schulleitung gelingt es auch unter
schwierigen Umsténden, bei den Lehr- und
Fachpersonen eine Bereitschaft fiir Schul-
entwicklung herzustellen.



n

Die Personalfihrung hat einen hohen Stellenwert. Sie

zeigt sich im wertschatzenden Umgang mit den Mit-
arbeitenden, in einer vorausschauenden Planung des
Personaleinsatzes, in sorgfaltiger Gestaltung von Mit-
arbeitendengesprachen, in einer auf individuelle und
schulische Ziele ausgerichteten Planung der Weiter-
bildung sowie in der sorgfaltig strukturierten Einfiihrung

neuer Mitarbeitenden.

a

. -
; %

Schulfiihrung — Dimension und Leitsatz

15
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1 Die Personalfiihrung geht im Tagesgeschéft
unter. Eine bewusst gepflegte, strukturierte und
reflektierte Personalfiihrung ist nicht wahrnehmbar.

[ Die Personalfiihrung wird als eine wichtige
Aufgabe der Schulleitung anerkannt und bewusst
wahrgenommen.

[0 Die Personalfiihrung hat im Schulalltag einen
hohen Stellenwert und wird bewusst gepflegt,
strukturiert und reflektiert.

[ Die Lehr- und Fachpersonen dussern sich
zufrieden zur Personalfiihrung der Schulleitung.
Sie fiihlen sich in ihren Leistungen anerkannt und
angemessen gefordert / unterstiitzt in Bezug auf
ihre persdnliche Weiterentwicklung.

W Der ganze Personalfiihrungsprozess (von
der Personalrekrutierung, Personaleinfiih-
rung, Personalfdrderung bis zur Trennung) ist
differenziert festgelegt und wird systematisch
angegangen.

[ Personalentwicklungsmassnahmen werden
unsystematisch gehandhabt. Personalférderung,
insbesondere die Verteilung von beschrankten
Ressourcen / Bewilligungen, geschieht individu-
alistisch und willkiirlich. Es gibt keine team- und
schulbezogene Personalférderungsplanung.

¥ Personalférderung wird bewusst wahrgenom-
men und gepflegt. Vereinzelte gezielte Mass-
nahmen sind feststellbar.

M Weiterbildungsanliegen der Mitarbeitenden wer-

den mit Blick auf das Potenzial der betreffenden
Person (Interessen, Defizite etc.) aufgenommen.

I Personalférderung wird bewusst und systema-
tisch betrieben. Individuelle Entwicklungsbediirf-
nisse und institutioneller Entwicklungshedarf
werden aufeinander abgestimmt.

M Die Verteilung der Weiterbildungsressourcen
geschieht nach transparenten Kriterien und einem
transparenten Prozess.

I Prioritdten und Massnahmen zur Personal-
fiihrung und -entwicklung basieren sowohl

auf der Erfassung und Weiterentwicklung des
Potenzials der Mitarbeitenden als auch auf dem
Bedarf der Schule (institutionelle Erfordernisse)
und sind z.B. in einem «Weiterbildungsplan»
festgehalten.

M Das Mitarbeitendengesprach findet nicht

oder nur «pro forma» statt: d.h. zwischen Tiir und
Angel, ohne Vorbereitung und ohne strukturierten
Gespréchsablauf.

I Personalakten mit Hinweisen auf die Arbeits-
qualitdt und Entwicklungsmassnahmen / -verein-
barungen sind nicht vorhanden.

[ Die Vorgaben zur Durchfiihrung des Mit-
arbeitendengesprachs werden vorschriftsgemass
ausgefiihrt («erledigt»).

W Das Mitarbeitendengespréch zwischen Schul-
behérde und Schulleitung sowie Schulleitung und
Mitarbeitenden findet geplant, in vorgesehenem
regelméassigem Rhythmus statt.

Schulfiihrung — Qualitatsstufen, Aspekte und Indikatoren — 4. Fiihren und Entwickeln des Personals

1 Das Mitarbeitendengesprach wird als Ort
genutzt und erfahren, wo die Qualitét der eigenen
Arbeit fundiert besprochen und individuelle
Qualitétsentwicklung verbindlich festgelegt wird.
Es findet mit beidseitiger Vorbereitung, mit klarer
Struktur, mit hilfreichen Unterlagen statt.

M Konkrete Zielvereinbarungen mit Entwick-
lungs- und Weiterbildungsmassnahmen werden
festgehalten.

I Fiir das Mitarbeitendengespréch existiert ein
schulintern weiterentwickeltes Konzept. Dieses
wird periodisch ausgewertet und weiterent-
wickelt.



[ Die Schulleitung hat keine zuverldssigen Daten [ Die Schulleitung versucht eher intuitiv als M Die Schulleitung verschafft sich ein differenzier- ~ ® An der Schule herrscht eine Kultur, in der

zur Arbeitsqualitét der Mitarbeitenden. Starken systematisch Daten zur Arbeitsqualitdt der Mit- tes, systematisches Bild {iber die Arbeitsqualitat Starken und Schwéchen offen thematisiert

und Schwéchen der Mitarbeitenden werden nicht  arbeitenden zu erheben. Die Datengewinnung zur der Mitarbeitenden. Die Datengewinnung geschieht werden kénnen — sowohl von Seiten der Schul-

differenziert wahrgenommen. Arbeitsqualitdt der Mitarbeitenden verlduft wenig entlang von explizit festgelegten Kriterien, Ver- leitung gegeniiber Mitarbeitenden wie auch

I Das Ansprechen von Stirken und Schwachen transparent. fahrensschritten und Instrumenten. umgekehrt.

einzelner Mitarbeitenden wird nach Mdglichkeit W Stérken und Schwéchen einzelner Lehrkrafte I Die Stérken und Schwéchen der einzelnen ™ Die im Mitarbeitendengesprach gewonnenen

vermieden oder geschieht pauschal (wird z.B. als werden offen angesprochen, wenn entsprechende  Mitarbeitenden werden von der Schulleitung Erkenntnisse zur Schulqualitdt werden systema-

Instrument zur Beziehungsgestaltung verwendet). Hinweise von aussen oder aus dem Kollegium differenziert wahrgenommen und im geeigneten tisch ausgewertet und fiir die Schulentwicklung
vorliegen. Rahmen offen angesprochen — verbunden mit genutzt.

Férderungs- und Entwicklungsmassnahmen.

[ Personaleinsatz und Personalplanung werden [ Personaleinsatz und Personalplanung werden [ Personaleinsatz wird vorausschauend geplant I Prinzipien und Kriterien zur Planung des
unter dem Druck des Arbeitsalltags kurzfristig von Schuljahr zu Schuljahr termingerecht fest- und im Kollegium / mit den betroffenen Personen Personaleinsatzes sind explizit festgelegt,
festgelegt. (Es kommt zu Engpéssen in der Stellen-  gelegt. jahrlich abgesprochen. schriftlich formuliert und den Betroffenen
planung, welche mit einer rechtzeitigen Planung I Die Kriterien fiir die Pensenzuteilung sind trans- bekannt bzw. fiir sie einsehbar.

vermieden werden kénnten.) parent und nachvollziehbar.

M Eine nennenswerte Einfiihrung / Begleitung von M Neue Mitarbeitende werden wahrend der ersten M Die neuen Mitarbeitenden werden sorgféltig in I Es gibt ein differenziertes Konzept zur Einfiih-

neuen Mitarbeitenden findet nicht statt. Wochen in wichtige Ablaufe und Gepflogenheiten die schulkulturellen und institutionellen Eigenhei- rung neuer Mitarbeitenden in den Schulbetrieb.
der Schule eingefiihrt. ten und Anspriiche der Schule eingefiihrt und in Das Konzept wird umgesetzt und in regelmassi-
1 Bei Bedarf steht den neuen Mitarbeitenden fiir der Einflihrungsphase begleitet. Die notwendigen gen Abstédnden evaluiert und erfahrungsgestiitzt
die Klsrung von Fragen eine Ansprechperson zur personellen Ressourcen und Instrumente dafiir weiterentwickelt.
Verfiigung. werden bereitgestellt und sind den Mitarbeitenden i pig Einfiihrungsphase wird mit den betroffe-

bekannt. nen Mitarbeitenden systematisch reflektiert.

Schulfiihrung — Qualitétsstufen, Aspekte und Indikatoren — 4. Fiihren und Entwickeln des Personals
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5.

UNTERRICHT

&7

Die Schulleitung nimmt die padagogische Fuhrung

des Unterrichts wahr und stellt einen optimalen all-
taglichen Schulbetrieb bzw. Unterricht und dessen

Weiterentwicklung sicher.

e a——

Schulfiihrung — Dimension und Leitsatz



1 Die Schulleitung tiberlasst die Festlegung der
Qualitatsanforderungen an den Unterricht praktisch
den Lehr- und Fachpersonen, kommuniziert ihre
Vorstellungen dazu nicht und greift nicht in das
Unterrichtsgeschehen ein.

[ Die Schulleitung hat Vorstellungen zu unter-
richtshezogenen Qualitdtsanforderungen, kommu-
niziert diese aber wenig deutlich.

[0 Die Schulleitung stellt hohe, aber realistische
Anforderungen an die Lehr- und Fachpersonen
und die Lernenden beziiglich des Unterrichts
(Férderung der Sach-, Sozial- und Selbstkompe-
tenzen). Sie kommuniziert diese regelmassig und in
geeigneter Form.

[ Die Schulleitung evaluiert / tiberpriift die
unterrichtshezogenen Qualitatsanspriiche
regelmassig und initiiert / ergreift Massnahmen
zur Optimierung.

I Probleme, Schwierigkeiten und Qualitdtsdefizite
des Unterrichtsalltags werden von der Schulleitung
kaum wahrgenommen.

M Die Schulleitung kiimmert sich nur bei auftreten-
den Problemen und bei offensichtlichen Mangeln
um den Unterricht der einzelnen Lehr- und Fach-
personen (gilt als Einmischen in fremde Angele-
genheiten).

M Die Schulleitung sorgt fiir ein geordnetes,
anregendes und auf gegenseitigem Vertrauen
beruhendem Umfeld fiir Lehren und Lernen in der
Schule und im Unterricht.

M Die Schulleitung tiberwacht die Umsetzung
systematisch (z.B. mit Unterrichtsbeobachtungen,
Befragungen der Lehr- und Fachpersonen und
Schiiler/innen u.a.) und ergreift Massnahmen zur
Optimierung.

I Die Schulleitung bemiiht sich um eine
standige Reflexion ihrer Massnahmen zur
Optimierung und setzt neue Erkenntnisse mit
kontinuierlichen Verbesserungsschritten unbii-
rokratisch um.

I Es fehlen schulweite bzw. stufenbezogene
Absprachen und Vereinbarungen iber Aspekte
der Unterrichtsarbeit (Disziplin und Klassenfiih-
rung, Priifungswesen, Umgang mit Stérungen im
Unterricht u.a.).

1 Die Absprachen zum Tagesgeschéft bleiben den
einzelnen Lehr- und Fachpersonen {iberlassen.
(Vieles lauft unkoordiniert nebeneinander. Schlech-
te Nutzung der vorhandenen Ressourcen.)

¥ Es gibt vereinzelte Absprachen und Vereinbarun-
gen zur Unterrichtsarbeit (Disziplin und Klassen-
fiihrung, Prifungswesen, Umgang mit Stérungen im
Unterricht u.a.). Diese werden im Unterrichtsalltag
wenig beachtet.

[ Die Schulleitung sorgt dafiir, dass die elemen-
taren Absprachen zwischen den Lehr- und Fach-
personen vorgenommen werden.

M Es gibt schulweite bzw. stufenbezogene Ab-
sprachen und Vereinbarungen iiber die kritischen
Aspekte der Unterrichtsarbeit (Disziplin und Klas-
senfiihrung, Priiftungswesen, Umgang mit Storun-
gen im Unterricht u.a.). Diese werden von den Lehr-
und Fachpersonen als hilfreiche Unterstiitzungen
empfunden und im Unterrichtsalltag angewandt.

M Die Schulleitung achtet darauf, dass Absprachen
zwischen den Lehr- und Fachpersonen vorgenom-
men werden und unterstiitzt diesen Prozess durch
das Zur-Verfiigung-Stellen von geeigneten Info-
und Kommunikationsinstrumenten.

W Es wird regelmdssig iiberpriift, zu welchen
Themen schulweite bzw. stufenbezogene
Absprachen notwendig sind.

[ Die vorhandenen Info- und Kommunikations-
gefésse und -instrumente sind dem vorhande-
nen Bedarf an Absprachen angepasst. Dies
wird regelmassig tiberpriift.

M Institutionelle Rahmenbedingungen zur Be-
sprechung und Bearbeitung von Problemen des
Unterrichtsalltags fehlen.

™ Kollegiale Besprechungen und Bearbeitungen
von Problemen des Unterrichtsalltags finden
vereinzelt statt (auf informeller Basis).

I Die Schulleitung sorgt fiir institutionelle
Rahmenbedingungen, die eine Besprechung und
Bearbeitung von Problemen des Unterrichtsalltags
ermdglichen.

I Durch Aufspiiren und Vermeiden von Doppel-
spurigkeiten und durch sinnvolle Aufteilung der
anfallenden Arbeiten werden die vorhandenen
Personalressourcen gut genutzt.

[ Es gibt keine nennenswerten Unterrichtsent-
wicklungsaktivitaten. Institutionelle Massnahmen
zur Initiierung und Unterstiitzung der Unterrichts-
entwicklung fehlen.

I Unterrichtsentwicklung findet vereinzelt statt
und wird von der Schulleitung ideell und bei Bedarf
auch materiell unterstiitzt.

[9 Es gibt vielféltige Unterrichtsentwicklungsaktivi-

taten. Auf der Ebene der Schule gibt es geeignete

Rahmenbedingungen, welche die Unterrichts-
entwicklung férdern und unterstiitzen.

Schulfiihrung — Qualitatsstufen, Aspekte und Indikatoren — 5. Pddagogische Fiihrung des Kernprozesses Unterricht

I Unterrichtsentwicklung ist als dauerhafter
Prozess institutionalisiert und verkniipft mit der
strategischen Schulentwicklungsplanung.
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Forderung und Unterstiitzung
der schulinternen Zusammenarbeit

Die Schulleitung sorgt fir eine Zusammenarbeit, die funk-
tionsfahig ist und auf gegenseitiger Wertschatzung und
auf Vertrauen basiert. Fur den Erfahrungs- und Meinungs-
austausch, fur die Koordination der Arbeitsprozesse,

fur die kooperative Problemlosung gibt es Gefasse und

Instrumente, die aktiv und erfolgreich genutzt werden.

Schulfiihrung — Dimension und Leitsatz



1 Von der Schulleitung wird nichts unternommen,
um eine kooperationsforderliche Gemeinschaft ent-
stehen zu lassen (z.B. gemeinsame Werthaltungen,
Gemeinschaftsgefiihl).

I Es lassen sich vereinzelt Bemiihungen der
Schulleitung feststellen, die Bildung einer koopera-
tionsférderlichen Gemeinschaft zu initiieren und zu
unterstiitzen.

[ Die Schulleitung fordert / unterstiitzt gezielt den
Aufbau einer kooperationsforderlichen Gemein-
schaft (z.B. teaminterne Weiterbildungen, Ausbil-
dung gemeinsamer Werthaltungen und Normen,
Vereinbarung von Regeln, Initiierung von Anldssen
zur Férderung des Gemeinschaftsgefiihls).

M Die Schulleitung tréagt mit eigenem Engage-
ment, Vorbildverhalten, geeigneten schulinter-
nen Anléssen usw. dazu bei, dass sich an der
Schule ein spiirbares Zugehdrigkeitsgefiihl
entwickelt.

W Es fehlen Zeitgefésse, Strukturen zur Férde-

rung des Meinungs- und Erfahrungsaustausches
innerhalb des Kollegiums (z.B. Projekte, moderierter
Erfahrungsaustausch, Supervision).

1 Weiterbildung im Team wird nicht zur Unter-
stiitzung einer guten Zusammenarbeit im Kollegium
genutzt. Eine gemeinsame padagogisch-didak-
tische Grundhaltung ist nicht vorhanden.

W Es gibt vereinzelt Zeitgefdsse und Strukturen
zur Forderung des Meinungs- und Erfahrungs-
austausches innerhalb des Kollegiums (z.B. Projek-
te, moderierter Erfahrungsaustausch, Supervision).

W Weiterbildung im Team wird bei Bedarf und
Gelegenheit zur Unterstiitzung einer guten Zusam-
menarbeit genutzt. Themen werden eher kurzfristig
festgelegt und stehen nur teilweise in Bezug zu den
langfristigen Zielen der Schule.

¥ Der Erfahrungs- und Meinungsaustausch zwi-
schen den Kollegiumsmitgliedern wird gezielt und
systematisch geférdert. Es gibt dazu Zeitgefasse
und Strukturen sowie vielféltige Anlésse (z.B. Pro-
jekte, Intervision, moderierter Erfahrungsaustausch,
Supervision, Arbeitsgruppen, spezielle Gefasse
innerhalb der Sitzungen usw.).

1 Weiterbildung im Team wird gezielt zur Unter-
stiitzung einer guten Zusammenarbeit genutzt.
(Schaffen einer gemeinsamen péadagogisch-
didaktischen Grundhaltung; bewusst gestaltete
Kooperationserfahrungen, Aufbau eines Klimas der
Wertschatzung und des Vertrauens u.a.)

I Es gibt ein Konzept zur systematischen For-
derung und Unterstiitzung der Zusammenarbeit.

= Weiterbildung im Team steht in engem
Zusammenhang mit dem Erreichen der
langfristigen Ziele der Schule und férdert den
Aufbau eines Klimas der Wertschéatzung und
des Vertrauens.

I Koordinations- und Kooperationsdefizite zwi-
schen den Lehr- und Fachpersonen fiihren in der
alltaglichen Arbeit zu Koordinationsproblemen, die
nach innen und aussen in Erscheinung treten. Die
Qualitat des Schulbetriebs ist dadurch beeintrach-
tigt (z.B. wahrnehmbar fiir Erziehungsberechtigte
oder Schiiler/innen).

& Absprachen und gegenseitige Information er-
fiillen die grundlegenden Anforderungen an einen
funktionsféhigen, koordinierten Schulbetrieb.

@ Absprachen und gegenseitige Information
ermdglichen eine gute Koordination der Arbeits-
prozesse sowie kooperative Problemldsungen unter
den Lehr- und Fachpersonen. Der Qualitdtsgewinn
durch gegenseitige Information, Absprachen und
Kooperation wird von innen und aussen positiv
wahrgenommen.

M Die Qualitdt der Zusammenarbeit wird

in regelmassigen Abstédnden evaluiert und
gemeinsam reflektiert; auf dieser Grundlage
werden Optimierungsmassnahmen beschlossen
und umgesetzt.

I Im Kollegium ist die Unzufriedenheit mit der kol-
legialen Kooperation (gegenseitige Unterstiitzung,
kooperative Problemldsungen u.a.) spiirbar.

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

@ Im Kollegium ist eine grosse Zufriedenheit mit
der kollegialen Kooperation feststellbar. Ein hoher
Grad an Identifikation mit dem Kollegium bzw. mit
der Schule ist spiirbar. Es gibt Beispiele fiir erfolg-
reiche kooperative Problemlésungen.

Schulfiihrung — Qualitétsstufen, Aspekte und Indikatoren — 6. Forderung und Unterstiitzung der schulinternen Zusammenarbeit

= Der Kommunikationsprozess im Kollegium
wird bewusst gestaltet (z.B. Festhalten von
Kommunikationsregeln) und mit Blick auf lei-
tende Werte (z.B. gegenseitige Wertschéatzung,
Vertrauen) reflektiert.
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Sitzungen, Konferenzen und Veranstaltungen werden so
geleitet und moderiert, dass die Prozesse (Informations-,
Austausch-, Meinungsbildungs- und Entscheidungs-
prozesse) strukturiert und effizient verlaufen und ein
sinnvolles (zielfuhrendes) Ausmass an Partizipation

ermoglichen.

Schulfiihrung — Dimension und Leitsatz



I Sitzungen, Konferenzen und Veranstaltungen
sind ungeniigend vor- und nachbereitet.

[ Sitzungen, Konferenzen und Veranstaltungen
sind vor- und nachbereitet. Die Traktanden werden
im Voraus bekannt gegeben.

[ Sitzungen, Konferenzen und Veranstaltungen
sind sorgféltig vor- und nachbereitet. Traktanden
und hilfreiche Unterlagen werden rechtzeitig
verteilt.

I Es gibt ein differenziertes Konzept fiir
unterschiedliche Informations- und Partizi-
pationsgefasse. (Sitzungen, Konferenzen und
Veranstaltungen werden als Elemente eines
differenzierten schulinternen Informations- und
Kommunikationsprozesses betrachtet.)

M Die Schulleitung fiihrt Sitzungen und Veranstal-
tungen unstrukturiert, verworren, wenig zielstrebig
und nicht zielorientiert.

[ Die Leitung und Moderation der Sitzungen wird
von den Teilnehmenden als wenig hilfreich erlebt:
Informationssequenzen werden unnétig in die
Lénge gezogen, eine offene Meinungsédusserung
wird blockiert usw.

W Die Schulleitung sorgt fiir einen geordneten
Sitzungsverlauf.

M Die Leitung und Moderation der Sitzungen wird
von den Teilnehmenden teilweise hilfreich erlebt.

I Die Schulleitung fiihrt Sitzungen und Veranstal-
tungen strukturiert und zielstrebig — unter Einbezug
der notwendigen bzw. sinnvollen Partizipations-
mdglichkeiten.

I Die Leitung und Moderation der Sitzung wird
von den Teilnehmenden als férderlich erlebt: Sie
ermdglicht einen zielorientierten Verlauf sowie eine
offene Meinungsédusserung — ohne die zeitliche und
inhaltliche Struktur aus den Augen zu verlieren.

I Ergebnisprotokoll und Problemspeicher
werden konsequent und einheitlich gefiihrt und
sichern die Kontinuitdt / Nachhaltigkeit / Ver-
bindlichkeit der Diskussionen und Beschliisse.

I Die von der Schulleitung gewdahlten Arbeitsfor-
men sind den jeweiligen Konferenz- und Sitzungs-
zielen schlecht angepasst.

[ Es gibt einen Wechsel von darbietenden und
partizipativen Sequenzen. Das Gleichgewicht zwi-
schen effizienter Information / Gespréchsfiihrung
und sinnvoller Partizipation gelingt nicht immer
zufrieden stellend.

I Die Schulleitung ermdglicht eine aktive und
ausgewogene Beteiligung. Die Teilnehmenden
kénnen sich einbringen und zur Sachklérung /
Entscheidungsfindung beitragen. Unterschiedliche
Meinungen werden akzeptiert und als Chance fiir
eine vertiefte Sachklarung begriisst.

M Die Schulleitung holt bei den Teilnehmenden
regelmassig Riickmeldungen zur Leitung und
Moderation der Schulsitzungen und Veranstal-
tungen ein.

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

M Den Teilnehmenden ist nicht immer klar,
welche Funktion ein Sitzungstraktandum bzw. eine
Sitzungssequenz im Entscheidungsprozess besitzt.

M Es ist fiir die Teilnehmenden klar ersichtlich,

in welcher Phase der Entscheidungsfindung /
Beschlussfassung sich ein Traktandum jeweils be-
findet (Information, Meinungsbildung, Konsultation,
Beschlussfassung usw.).

¥ Die Lange und die Gestaltung der Traktanden
stehen in einem idealen Verhaltnis zu ihrer
Funktion und zum Inhalt.

M Die Ergebnisse aus den Schulsitzungen sind
so abgelegt, dass alle Mitarbeitenden Zugriff
darauf haben.

[ Die Teilnehmenden &ussern sich unzufrieden
tiber den Verlauf und die Effizienz von Sitzungen,
Konferenzen und Veranstaltungen.

& Die Teilnehmenden dussern sich mehrheitlich
zufrieden Giber den Verlauf und {iber die Effizienz
der Sitzungen, Konferenzen und Veranstaltungen;
sie sehen allerdings an verschiedenen Punkten
einen Optimierungsbedarf.

M Die Teilnehmenden sind mit dem Verlauf, dem
Ausmass und Effizienz der Sitzungen, Konferenzen
und Veranstaltungen, dem Ausmass der Partizipa-

tion und der Effizienz mehrheitlich zufrieden.

Schulfiihrung — Qualitétsstufen, Aspekte und Indikatoren — 7. Leitung und Moderation von Sitzungen, Konferenzen und Veranstaltungen

W Die Zufriedenheit der Teilnehmenden mit
dem Rhythmus, dem Verlauf, der Effizienz von
Sitzungen, Konferenzen und Veranstaltungen
wird in regelméssigen Abstéanden evaluiert
und als Grundlage fiir geeignete Optimierungs-
massnahmen 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.

Schulfiihrung — Dimension und Leitsatz



1 Wichtige Entscheidungen werden hinaus-
geschoben.

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

I Entscheidungen werden oft willkiirlich, ohne
ausreichende Sachanalyse getroffen.

M Die Schulleitung bemiiht sich um eine gute Ent-
scheidungsfindung; allerdings fallen die sachlichen
Vorabklarungen oft relativ knapp und undifferen-

I Entscheidungen werden rechtzeitig, nach I Getroffene Entscheidungen werden von der
eingehender und sachlicher Priifung der Vor- und Schulfiihrung riickblickend systematisch kri-
Nachteile und der unterschiedlichen Interessen- tisch reflektiert. Bei wichtigen Entscheidungen
lagen sowie in Bezug auf die strategischen Ziele werden Riickmeldungen zum Entscheidungs-
der Schule geféllt. prozess eingeholt.

[ Vor wichtigen Entscheidungen werden I Es gibt ein Konzept fiir Entscheidungspro-
Informationen eingeholt, verschiedene Positionen zesse, u.a. mit Richtlinien zur Frage, welche
und Standpunkte angehdort, die Konsequenzen Entscheide wo (Instanz) in welcher Form

analysiert. Es wird darauf geachtet, dass auch die getroffen werden.
Voraussetzungen fiir die Umsetzung von Ent-
scheidungen geklart sind (Verantwortlichkeiten,
Ressourcen, Zeitplan).

& Entscheide und Entscheidungsprozesse
werden regelmassig reflektiert und als Lern-
gelegenheit wahrgenommen.

I Entscheidungen werden oft iiber die Kopfe der
Betroffenen hinweg gefallt (chne Vorinformation,
ohne Anhdrung der Betroffenen, ohne iiberzeu-
gungsfahige Kommunikation).

[ Betroffene werden bei gewissen Entscheidun-
gen mit einbezogen oder um ihre Meinung gefragt.
Allerdings erscheint bei vielen Entscheidungen
die Auswabhl der miteinbezogenen Personen eher

M Wo sinnvoll werden die Betroffenen (Mitarbei- I Das Ausmass der Partizipation ist optimal
tende, in angemessener Form auch Schiiler/innen auf den Gegenstand der Entscheidungen

und Erziehungsberechtigte) in die Entscheidungs- angepasst. Bei partizipativen Entscheidungen
findung einbezogen. bemiiht sich die Schulleitung darum, mdglichst

I Die Mitarbeitenden sind mit der Art und Weise objektive, relevante und urpfassende Entschei-
sowie mit dem Ausmass des Einbezugs in Entschei- ~ dungsgrundlagen zur Verfiigung zu stellen.
dungsprozesse zufrieden.

I Die Entscheidungsprozesse sind wenig geklart
und fiir die Betroffenen nicht transparent.

M Es gibt allgemeine Grundsatze zum Verlauf von
Entscheidungsprozessen; im konkreten Fall ist das
Zustandekommen von Entscheidungen nicht immer
fiir alle Betroffenen transparent.

M Das Verfahren zur Entscheidungsfindung ist I Eine adressatengerechte Verschriftlichung
transparent und sorgt fiir eine hohe Akzeptanz der  der jeweiligen Entscheidungsprozesse fiir alle
Beschliisse. Entscheidungen werden sorgfaltig betroffenen Personengruppen (z.B. Mitarbeiten-
begriindet und nachvollziehbar dokumentiert. de, Schiiler/innen, Erziehungsberechtigte) tragt
W Es gibt eine sinnvolle Formalisierung der zur Transparenz von Entscheidungen bei.

Entscheidungsprozesse, was zur Transparenz der
Entscheidungen beitragt.

I Fiir viele wichtige Entscheidungen der Schul-
leitung, die in letzter Zeit getroffen wurden, werden
die Entscheidungsprozesse als unsorgféltig oder
als nicht nachvollziehbar beurteilt.

M Wichtige Entscheidungen haben im Kollegium
wenig Akzeptanz und Riickhalt.

Schulfiihrung — Qualitatsstufen, Aspekte und Indikatoren — 8. Gestaltung von Entscheidungsprozessen

¥ Bei wichtigen Entscheidungen wird der Schul-
fiihrung das Bemiihen um eine gute Entschei-
dungsfindung zugestanden. Begriindungen sind
allerdings nicht immer hinreichend nachvollziehbar.

0 Der Schulfiihrung wird von Seiten der Betroffe- B Der Schulleitung gelingt es, bei Entschei-
nen (Kollegium) zuerkannt, dass sie bei Entschei- dungen auch die «Verliererseite» mit ins Boot
dungen um Transparenz, Sorgfalt und um fundierte ~ zu holen.

Abklarung des Sachverhaltes bemiiht ist.

M Wichtige Entscheidungen werden vom Kollegium
mitgetragen.
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Die Schulleitung achtet darauf, dass vereinbarte
Beschlisse konsequent umgesetzt und vom Kollegium
eingehalten werden. Die Voraussetzungen fur eine «Kultur
der Verbindlichkeit» (z.B. klar formulierte Regelungen,
Transparenz der Beschlussfassung, angemessene Parti-

zipation in Entscheidungsverfahren u.a.) sind gegeben.

Schulfiihrung — Dimension und Leitsatz



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

M Der Sinn von Regelungen und Absprachen wird
nicht klar gemacht.

¥ An der Schule werden wichtige Beschliisse und
Regelungen schriftlich festgehalten und dokumen-
tiert.

[ Das Verbindlichkeitsproblem wird einseitig
mittels Verschriftlichung zu l6sen versucht (Regle-
mente u.a.).

[0 Die Schulleitung sorgt dafiir, dass alle verbind-
lich geltenden Beschliisse und Regelungen schrift-
lich formuliert und fiir die Betroffenen in geeigneter
Form zugénglich sind.

[ Die schriftlich formulierten Regelungen / Be-
schliisse werden in regelméssigen Abstdnden
auf Geltung und Aktualitat hin diberpriift und
gegebenenfalls im Kollegium neu thematisiert.

[ Die Einhaltung von Absprachen / vereinbarten
Beschliissen wird von der Schulleitung nicht
tiberpriift.

[ Die Instrumente / Kommunikationsmittel zur
Herstellung von Verbindlichkeit, die von der Schul-
leitung eingesetzt werden, stossen beim Kollegium
teilweise auf Widerstand. (Verbindlichkeit wird
autoritér eingefordert; emotionale Reaktionen der
Schulleitung, aber keine konzeptionell verankerten
Massnahmen bei Nicht-Einhalten.)

M Verbindlichkeit (konsequente Einhaltung von
Regeln und Vereinbarungen) wird von der Schul-
leitung vorgelebt und konsequent — mit geeigneten
Instrumenten / Kommunikationsmitteln — eingefor-

dert. (Die Umsetzung von Beschliissen wird von der

Schulleitung / Schulfiihrung nachgefragt.)

1 Das Nichteinhalten von Verbindlichkeiten
wird von der Schulleitung zum Anlass genom-
men fiir ein Gespréach tiber die individuellen
Motive fiir das nicht-regelkonforme Verhalten
und bzgl. eines mdglichen Anderungsbedarfs
der betreffenden Regelung.

M Vereinbarte oder vorgegebene Beschliisse wer-
den nicht eingehalten, immer wieder von neuem

in Frage gestellt. An den Sitzungen werden immer
wieder dieselben Themen diskutiert.

I Minderheiten fiihlen sich nicht an Mehrheits-
beschliisse gebunden. Oder Minderheiten bestim-
men {iber die Mehrheit (was aufgrund von unklaren
Entscheidungsprozessen maglich ist).

[ Die Schulleitung geht bewusst mit der Verbind-
lichkeitsfrage um; es ist allerdings noch nicht ge-
lungen, in der Schule eine «Kultur der Verbindlich-
keit» herzustellen (Verbindlichkeit von Beschliissen
muss immer wieder von neuem angemahnt und
eingefordert werden.)

0 Vereinbarte Beschliisse werden vom Kollegium
eingehalten. Man hélt sich an die Spielregeln;
Minderheiten akzeptieren Mehrheitsheschliisse.
Interventionen und Massnahmen bei Nichteinhal-
tung von Vereinbarungen und Beschliissen sind
bekannt.

[ Die Einhaltung von Vereinbarungen und
Beschliissen ist an dieser Schule selbst-
verstandlich.

I Kollegiales Feedback unterstiitzt die Ein-
haltung von Verbindlichkeitsforderungen. (Man
macht sich gegenseitig auf das Nichteinhalten
von Regelungen und Beschliissen aufmerksam.)

M Die Grundlagen fiir die Herstellung einer
akzeptierten Verbindlichkeit (Transparenz der
Beschlussfassung; angemessene Partizipation in
Entscheidungsverfahren; Vertrauen in die Seriositét
von Schulleitungsentscheidungen u.a.) fehlen
weitgehend.

M 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 Schulleitungsentscheidungen
u.a.) werden teilweise beriicksichtigt, aber noch zu
wenig konsequent realisiert.

I Die Grundlagen fiir die Herstellung einer akzep-
tierten Verbindlichkeit (klar formulierte Regelungen,
verniinftiges Ausmass an Regelungen, Transparenz
der Beschlussfassung; angemessene Partizipation
in Entscheidungsverfahren u.a.) werden konse-
quent beriicksichtigt und schaffen Vertrauen in die
Seriositdt von Schulleitungsentscheidungen.

M Reglementierungen werden mit Blick auf
einen optimalen Schulbetrieb erlassen und in
regelméassigen Absténden hinterfragt und den
Erfordernissen einer funktionsfahigen koopera-
tiven Praxis angepasst.

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

¥ Von der Schulleitung oder vom Kollegium
geféllte Beschliisse werden teilweise als wirksam

wahrgenommen. (Die Schulleitung sorgt dafiir, dass

wichtige Beschliisse auch tatséchlich umgesetzt
werden — allerdings mit zu wenig Durchsetzungs-
kraft.)

[ Die an der Schule herrschende Verbindlichkeits-
kultur wird von den Mitarbeitenden wahrgenom-
men und positiv beurteilt.

Schulfiihrung — Qualitatsstufen, Aspekte und Indikatoren — 9. Herstellen und Sicherstellen von Verbindlichkeit

I Die Grundlagen fiir die Herstellung von
Verbindlichkeit werden von den Betroffenen als
unterstiitzend und sinnvoll beschrieben.
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Schwierige Situationen (Probleme, Konflikte, Krisen) wer-
den rechtzeitig erkannt, offen angesprochen und mit Hilfe
von situationsbezogener Analyse und kreativer Losungs-

findung wirksam angegangen.

Schulfiihrung — Dimension und Leitsatz



I Es existiert eine Problemvermeidungskultur.
Schwierige Situationen werden von der Schullei-
tung nicht wahrgenommen oder tabuisiert. Proble-
me, Konflikte und Krisen sind negative Reizwdrter,
keine Quelle des Lernens und der Entwicklung.

1 An der Schule herrscht ein «Klima des Jam-
merns»: Schwierige Situationen werden nicht an-
gepackt. Ursachen werden vor allem dort gesehen,
wo der eigene Einfluss auf die Problemlosung nicht
vorhanden ist.

[ Schwierige Situationen werden ad hoc angegan-
gen, (institutionalisierte Wege, Gefasse, Instrumen-
te zur ProblemlGsung fehlen weitgehend).

[ Eine Problemldsekultur ist in Ansétzen vor-

handen. Augenfillige Schwierigkeiten werden
aufgegriffen, thematisiert und bearbeitet.

I Schwierige Situationen werden rechtzeitig

aufgegriffen und angegangen. Sie sind Quellen des

Lernens und der Entwicklung.
M Grundsétze fiir den Umgang mit schwierigen

Situationen sind vereinbart und dienen in der Praxis

als Orientierungshilfen.

I Systemisches Denken ist spiirbar. System-
anteile, personliche Anteile, Rollenkonflikte
u.d. werden bewusst gemacht, ein reflektierter
Umgang damit ist spiirbar.

@ Dréngende Probleme werden negiert und nicht
angegangen. Schwierige Situationen, die sich nicht
verdrdngen oder abschieben lassen, werden in
letzter Minute geldst; unter dem Druck der Situation
ohne sorgféltige Problemanalyse.

I Entscheidungen zur Problembeseitigung werden
laufend vertagt. Berufung auf Dienstweg und
Hierarchie wird vorgeschoben, um die Nichtbear-
beitung der Probleme zu rechtfertigen.

[0 Es ist ein Bemiihen feststellbar, die Ursachen
von schwierigen Situationen in der aktuellen Situa-
tion moglichst addquat zu erfassen.

[ Der Schulleitung wird die Bereitschaft attestiert,
schwierige Situationen anzupacken und sachge-
recht zu ldsen — auch wenn nicht alle Probleme als
befriedigend geldst wahrgenommen werden.

M Instrumente, Informationswege, Kommunikati-
onsgefdsse sind eingerichtet, damit rechtzeitiges
Erkennen von schwierigen Situationen maglich ist.
Bei schwierigen Situationen sucht man sachori-
entiert nach Ursachen und Lésungen (nicht nach
Schuldigen).

[0 Die sachlich notwendigen Entscheidungen zur
Problemlésung werden — bei Bedarf — von der
Schulleitung getroffen. Mittel und Instrumente, die
der Schulleitung zur Durchsetzung zur Verfiigung
stehen, werden zweckmassig eingesetzt.

I Es gibt Problemlésezirkel oder andere Ge-
fasse / Instrumente, die der Fritherkennung und
Friihbearbeitung von Problemen dienen.

I Es gibt differenzierte Konzepte und sinnvoll
standardisierte Verfahren zum Umgang mit
schwierigen Situationen und Krisen (Kldrung
der Ablaufe, Einsatz einer Taskforce, Informa-
tion nach innen und aussen).

M Gravierende Probleme und Konflikte werden
nach Maglichkeit weggeredet, umgedeutet,
verdréngt.

1 Die Schulleitung ist auf gravierende Probleme
und Konflikte nicht vorbereitet. Sie reagiert tiber-
rascht, unbeholfen, hektisch und nicht zielfiihrend.

M Gravierende Probleme und Konflikte werden
erkannt und angegangen.

M Die Schulleitung ist darum bemiiht, sich einen
Uberblick iiber die Situation zu verschaffen und die
verschiedenen Problemursachen zu verstehen, um
das Problem maglichst rasch zu beseitigen.

M Die Schulleitung ist auf gravierende Probleme
und Konflikte vorbereitet. Sie setzt Prioritaten,
reagiert ruhig und zielfiihrend.

% Probleme und Konflikte unter Mitarbeitenden
sowie zwischen Leitung und Mitarbeitenden
werden offen und fair und soweit erforderlich mit
professioneller Hilfe geldst.

M Die Kommunikation der Schulleitung gegen-
tiber Schiilerinnen und Schiilern sowie Eltern
zeichnet sich auch bei gravierenden Problemen
aus durch Transparenz und Angemessenheit.

M Im Kollegium herrscht eine spiirbare Unzufrie-
denheit iiber die Art und Weise, wie an dieser
Schule Probleme angepackt werden.

[ Bei auftretenden Problemen fiihlen sich die
Mitarbeitenden auf sich alleine gestellt.

[ Das Kollegium nimmt das Problemlseverhalten
der Schulleitung {iberwiegend positiv wahr. Der
Schulleitung wird ein offenes Ohr fiir die Probleme
und Schwierigkeiten der Mitarbeitenden attestiert:
Sie bemiiht sich darum, bei auftretenden Proble-
men mit Rat und Tat zur Seite zu stehen.

[ Es gibt vereinzelte Beispiele fiir gute Problemld-
sungen / Konfliktldsungen.

I Die Mitarbeitenden sind zufrieden mit der Art,
wie die Schulleitung Probleme anpackt und sich
konstruktiv fiir Losungen engagiert.

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

[ Mehrere Beispiele fiir gute Problemldsungen /
Konfliktiésungen liegen vor.

Schulfiihrung — Qualitétsstufen, Aspekte und Indikatoren — 10. Umgang mit schwierigen Situationen (Probleme, Konflikte, Krisen)

I Der Umgang mit schwierigen Situationen
wird von den Beteiligten riickblickend kritisch
reflektiert. Anpassungen in schriftlichen Grund-
lagen werden vorgenommen.

I Die Zufriedenheit des Kollegiums mit der
schulinternen Problemldsekultur wird in
sinnvollen Absténden erfasst und entwickelt
sich positiv.
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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 Schule, von Seiten der Mitarbeitenden, von

Seiten der Schilerinnen und Schiiler) gut erfullt.

Schulfiihrung — Dimension und Leitsatz



I Die vorhandenen Informations- und Kommu-
nikationsgefdsse werden den Bediirfnissen des
Kollegiums / dem Bedarf der Schule nicht gerecht.

¥ Es gibt institutionalisierte Informations- / Kom-
munikationsgefasse 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).

[0 Es gibt verschiedene Informations- / Kommu-
nikationsgefédsse und -wege, die zweckméssig
eingesetzt und gut genutzt werden.

I Informations- und Kommunikationsgefésse
werden regelméssig evaluiert und auf dem
aktuellen Stand gehalten. Die Zustandigkeiten
dafiir sind geklart.

M Wichtige Informationen werden unzuverléssig M Der Informationshedarf und die géngige Infor-
(nicht rechtzeitig, verzerrt, nicht verstéandlich) ins mationspraxis sind noch zu wenig aufeinander
Kollegium weitergegeben. Wichtige Infos werden—  abgestimmt («Fluten» der Mitarbeitenden mit
bewusst oder unbeabsichtigt — vorenthalten. teilweise unwichtigen Infos; wichtige Infos werden

M Die Lehrpersonen fiihlen sich schlecht infor- oft nicht rechtzeitig weitergegeben).

miert. ¥ Das Informationsbediirfnis des Kollegiums / der
Mitarbeitenden ist teilweise gedeckt. Massige Zu-
friedenheit der Mitarbeitenden (deutliche Hinweise
auf Verbesserungsbedarf).

M Der Informationshedarf und die géngige Informa-
tionspraxis sind aufeinander abgestimmt: Die
Mitarbeitenden und die Schiilerinnen und Schiiler
erhalten die Informationen, die sie brauchen, um
sich aktiv und mitverantwortlich am Schulleben

zu beteiligen. (Selektiver Umgang mit Infos: Das
was wirklich wichtig ist und fiir die eigene Arbeit
relevant ist, wird weitergeleitet.)

@ Das Informationsbediirfnis des Kollegiums ist
weitgehend gedeckt. Die Lehrpersonen fiihlen sich
gut informiert.

¥ Die Informationen werden adressatenge-
recht aufbereitet: Jeder erhélt das, was er
braucht/ bzw. weiss, was er wo abholen muss.

I Es besteht ein hohes Vertrauen in die Infor-
mationspraxis. Die Mehrheit der Mitarbeitenden
fiihlt sich gut informiert. Sie beurteilen die
Informations- und Kommunikationspraxis als
effizient.

I Informationen sind abhéngig von Zufélligkeiten
und / oder von der individuellen Nahe und Distanz
zur Schulleitung. (Informelle Info-Kanéle domi-
nieren.) Die Schulleitung ist schlecht erreichbar /
nicht verfiigbar; sie hat keine Zeit fiir die alltégliche
Kommunikation.

¥ Eine bewusst gestaltete Informationspraxis ist
ansatzweise erkennbar.

¥ Einzelne Personen werden bevorzugt mit Infor-
mationen bedient, was teilweise zu Unzufriedenheit
/ Spannungen im Kollegium fiihrt.

Schulfiihrung — Qualitatsstufen, Aspekte und Indikatoren — 11. Information und Kommunikation nach innen

[ Es gibt eine differenziert gestaltete und funkti-
onsfahige Informationspraxis.

1 Die Schulleitung sorgt sich darum, dass der
Kommunikationsprozess im Kollegium bewusst ge-
staltet (z.B. Festhalten von Kommunikationsregeln)
und reflektiert wird. Sie achtet auf die Einhaltung
der geltenden / der vereinbarten Kommunikations-
regeln.

I Die Schulleitung realisiert die Kontakte zu den
Lehrpersonen im Sinne der gewiinschten Kommu-
nikationsqualitdten: d.h. basierend auf Wertschat-
zung und Vertrauen.

I Die Schulleitung nimmt sich Zeit fiir die alltdg-
liche Kommunikation mit den Mitarbeitenden.

W Es gibt ein Informationskonzept, das die
Praxis fiir eine differenzierte, bedarfsgerechte
Information der Mitarbeitenden festlegt.

1 Das Wissensmanagement wird als Aufgabe
der Schulfiihrung verstanden und bewusst
wahrgenommen.
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M Das Bring- und Holprinzip ist nicht geklart.

¥ Ein Bring- und Holprinzip wurde festgelegt,
ist aber wenig funktionstiichtig. Die Schulleitung
erscheint als Nadelohr fiir die interne Kommuni-
kation. (Fiir die direkte Kommunikation zwischen
den Mitarbeitenden gibt es keine institutionellen
Gefésse.)

% Das Bring- und Holprinzip ist geklart, festgelegt
und erweist sich als funktionstiichtig. Die Infor-
mationswege zwischen Schulleitung, Kollegium
und den einzelnen Mitarbeitenden funktioniert:
Die Betroffenen erhalten die richtigen Infos zur
richtigen Zeit.

[ Die Lehrpersonen {ibernehmen eine aktive
Rolle im Info-Prozess: Sie leiten wichtige
Infos weiter; machen sie den Interessierten /
Betroffenen selektiv verfiigbar (partizipatives
Wissensmanagement).

M Der Kontakt der Schulleitung zu Schiilerinnen
und Schiilern wird als wenig wertschatzend / ver-

standnisvoll und als wenig verldsslich empfunden.

[ Die Schiilerinnen und Schiiler meiden es, bei
Problemen die Schulleitung anzusprechen, da sie

mit ihren Anliegen auf wenig Verstandnis stossen.

I Die Schulleitung achtet darauf, gegeniiber
Schiilerinnen und Schiilern eine vertrauenswiirdige
Rolle einzunehmen. Sie berét die Schiilerinnen

und Schiiler in Schulfragen und insbesondere bei
disziplinarischen Fragen.

[ Die Beziehung der Schulleitung zu den Schiile-
rinnen und Schiilern wird analog zur Lehrer-Schii-
ler-Beziehung gestaltet. (Spezifische Rollen- und
Beziehungsanspriiche als Schulleitungsperson sind
nicht wahrnehmbar.)

Schulfiihrung — Qualitétsstufen, Aspekte und Indikatoren — 11. Information und Kommunikation nach innen

M Die Schulleitung ist eine unterstiitzende, un-
parteiische Ansprechperson fiir Schiilerinnen und
Schiiler. Sie zeigt Versténdnis fiir Anliegen, fordert
aber auch das Einhalten geltender Regeln ein.

M Schiilerinnen und Schiiler haben die Mdglich-
keit, Unstimmigkeiten im Kontakt zur Schulleitung
zu deponieren bzw. offen anzusprechen.

¥ Die Rolle der Schulleitung gegeniiber Schii-
lerinnen und Schiilern wird beziiglich Nahe-
Distanz bewusst gestaltet und gemeinsam mit
den Mitarbeitenden reflektiert. Dazu werden
von den Schiilerinnen und Schiilern Riickmel-
dungen eingeholt.



Es gibt eine bewusst gestaltete und funktionsfahige

Informationspraxis nach aussen mit gut zuganglichen
Informationsplattformen fur 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 Bedurfnissen der Kinder und Eltern

als auch der Lehrpersonen und der Schule.

Schulfiihrung — Dimension und Leitsatz
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I Informationen gegen aussen sind unkoordiniert,
vor allem der Initiative einzelner Lehr- und Fachper-
sonen {iberlassen. Zusténdigkeiten sind ungeklart.

[ Die Informationsbediirfnisse der Eltern und der
Offentlichkeit werden wenig beriicksichtigt. Es
werden Interna nach aussen getragen.

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

[ Kommunikation nach aussen wird priméar reaktiv
betrieben. (Reaktion auf Infobediirfnisse, die von
aussen an die Schule herangetragen werden; eine
proaktive Informationspolitik nach aussen fehit.)

@ Kommunikation und Information nach aussen
sind koordiniert, die entsprechenden Zustandig-
keiten sind geklart.

M Es gibt eine aktiv gestaltete Informations- und
Kommunikationspolitik: Informationen und Kom-
munikation nach aussen werden auf bestimmte

Anlasse hin proaktiv betrieben.

W Die Schule verfiigt iiber sinnvolle Informa-
tionsplattformen (z.B. Schulzeitung, Website
usw.) mit einer guten Zuganglichkeit fiir die
offentlichen Adressaten. Die Zusammenarbeit
mit ausserschulischen Medien wird bewusst
gepflegt.

I Die Schulleitung betreibt aktive Netzwerk-
arbeit: Zusammenarbeit mit anderen Schulen,
Zusammenarbeit mit dem Umfeld, mit Partnern
aus der Wirtschaft, Erschliessen von zusétzli-
chen Ressourcen im schulischen Umfeld.

I Elternkontakte sind beliebig. Es gibt keine
gemeinsamen Vorstellungen iiber die Grundséatze
der Elternarbeit.

I Eltern dussern sich unzufrieden iiber die Kontak-
te zwischen Schule-Eltern.

¥ Elternkontakte werden koordiniert und in der
schulinternen Jahresplanung beriicksichtigt.

[ Eltern nehmen das Bemiihen der Schule um die
Kontaktpflege zwischen Schule-Elternhaus wabhr,
sehen aber auch einen Optimierungsbedarf.

I Es existiert ein Konzept zur Elternarbeit. Die
Zusammenarbeit mit den Eltern ist verbindlich
geregelt und schulintern geplant/ koordiniert. Die
Anlaufstellen bei Schwierigkeiten, Konflikten und
Beschwerden sind den Eltern bekannt.

[ Die Eltern sind mit der Zusammenarbeit und der
Information zufrieden.

I Eltern werden als Bereicherung fiir die
Schulentwicklung wahrgenommen und sinnvoll
in Schulentwicklungsprozesse miteinbezogen.

¥ Es gibt niederschwellige Feedbackinstru-
mente, die es den Eltern ermdglichen, Anregun-
gen und Unzufriedenheiten mitzuteilen.

1 Die Zusammenarbeit und Vernetzung mit
anderen Institutionen und ausserschulischen
Partnern wird ausschliesslich bilateral angegangen
(bedarfsweise zwischen den betroffenen Personen
abgesprochen).

% Die Zusammenarbeit und Vernetzung mit ande-
ren Institutionen und ausserschulischen Partnern
ist koordiniert.

I Es gibt Regelungen fiir die Zusammenarbeit mit
ausserschulischen Diensten und Partnern.

[ Die Regelungen fiir die Zusammenarbeit und
Vernetzung mit anderen Institutionen und ausser-
schulischen Partnern stellen sicher, dass fiir die
betroffenen Schiilerinnen und Schiiler optimale
Losungen gefunden werden.

M Die Funktionsféhigkeit und Qualitét der
Zusammenarbeit zwischen Schule und anderen
Institutionen bzw. ausserschulischen Partnern
wird periodisch tiberpriift und den Bediirfnissen
angepasst.

M Es gibt kaum Beispiele fiir gelungene Offentlich-
keitsarbeit.

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

I Es gibt vereinzelt Beispiele fir einen aktiv
gestalteten, in der Offentlichkeit wahrnehmbaren
Aussenauftritt der Schule.

¥ Die Schule hat Absprachen und Regelungen
getroffen, um einen einheitlichen Auftritt nach
aussen (Corporate Identity) zu ermdglichen. Der
einheitliche Auftritt ist ansatzweise (noch nicht
durchgehend konsequent) sichtbar.

I Es gibt vielfaltige Beispiele fiir gelungene
«Selbstdarstellung» und Offentlichkeitsarbeit der
Schule.

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

Schulfiihrung — Qualittsstufen, Aspekte und Indikatoren — 12. Information und Kommunikation nach aussen / externe Zusammenarbeit

I Die Schule stellt sich regelméssig in der
Offentlichkeit dar und préasentiert ihre Aktivi-
tdten und Leistungen in einem sinnvollen Mass.

[ Die Schule hat einen professionell wirkenden
Aussenauftritt.



(qn

Die Schule ist nach innen und aussen gut organisiert.
Prozesse sind in einem sinnvollen Ausmass standardisiert
und unterstltzen eine effiziente / effektive Erledigung

der Alltagsgeschafte.

Schulfiihrung — Dimension und Leitsatz
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I Administrative Arbeiten werden ad hoc von M Administrative Arbeiten sind teilweise verein- I Die Schule weist im administrativen Bereich M Verwaltungsablaufe werden in Bezug auf
verschiedenen Personen in der Schule unkoordi- heitlicht und koordiniert. Erste Ansétze zur Struk- eine gute Organisation und Koordination auf. Die Effizienz und Effektivitat periodisch evaluiert
niert ausgefiihrt. Abldufe sind nicht festgelegt und ~ turierung des administrativen Aufgabenbereiches administrativen Arbeiten werden zuverldssig und und optimiert.
dokumentiert. sind erkennbar. termingerecht erledigt.
M Die Administration ist wenig effektiv. Oft konnen M Die Organisation / Administration der Schule
Fristen nicht eingehalten werden. funktioniert tiber weite Strecken gut. Sie wird als

funktionsfahig mit einem Verbesserungspotential

wahrgenommen.
I Die Zusténdigkeit fiir die Abwicklung der [ Einzelne wiederkehrende Verwaltungsprozesse B Wichtige Verwaltungsprozesse sind pragmatisch | Es gibt eine gute Zusammenarbeit zwischen
administrativen und organisatorischen Arbeiten (z.B. Abrechnung Schulreise, Materialverwaltung, geregelt und sinnvoll standardisiert — im Dienste der schulinternen Administration und der
ist ungeklart. Formalisierung und Standardisierung  Erfassung von Schuldaten, Protokollierung) sind einer effizienten Erledigung der Geschéfte. Gemeinde-Administration (optimale Nutzung
fehlen. In der Schulverwaltung ist wenig Struktur standardisiert. Formalisierungen und Standar- von Synergien).
und Ordnung erkennbar. disierungen der administrativen Arbeiten sind

vorhanden, aber oft nicht adéquat (eingeschrankte
Effizienz durch zu hohe / zu geringe Formalisierung
und Standardisierung).

[ Die gesetzlich vorgeschriebenen Personalakten B Die Dokumentation der Prozesse, Instrumente, [ Die Dokumentation der Prozesse, Instrumente, M Die Schuldokumentation ist so aufbereitet,

werden unzulanglich gefiihrt (z.B. Arbeitsvertra- Personalakten usw. erfiillt das vorgeschriebene / Personalakten erfolgt umfassend, systematisch, dass sich interessierte Personen gut darin zu-
ge, MAG-Protokolle, Schiilerakten): liickenhaft erwartbare Minimum. zweckdienlich und ist auf die Bediirfnisse der rechtfinden und aktiv davon Gebrauch machen
dokumentiert, Datenschutz nicht beriicksichtigt, Anwendenden abgestimmt. kdnnen.

unsystematisch (nicht nachvollziehbar) abgelegt.

Schulfiihrung — Qualitétsstufen, Aspekte und Indikatoren — 13. Verwaltung und Organisation der Schule



1 Die Schule wird nach innen und aussen als [ Die Erreichbarkeit der Schulleitung fiir Aussen-
schlecht organisiert wahrgenommen. stehende ist geregelt, aber teilweise wenig
kundenfreundlich.

M Die Schulleitung ist schlecht oder haufig nicht

[ Die Schule wird nach innen und aussen als gut % Das Bemiihen um eine kundenfreundliche
organisiert wahrgenommen. Dienstleistung ist durchgehend sichtbar und

M Die Erreichbarkeit der Schulleitung ist kunden- spiirbar (auch als Grundhaltung der Schul-

leitung).
erreichbar. gerecht geregelt (im Rahmen des Maglichen). eitung)
1 Die Arbeit des Sekretariats ist unzuverlas- ¥ Die Arbeitsqualitat des Sekretariats erfiillt die M Das Sekretariat arbeitet fachlich kompetent, I Die Fachkompetenz des Sekretariats ist
sig — sowohl beziiglich Ausfiihrungsqualitat wie tiblichen Qualitatsanspriiche bzw. Termintreue und  weitgehend selbsténdig und entlastet die Schul- exzellent: Das Sekretariat denkt mit der Schul-
auch beziiglich Einhaltung von Terminen. In der Ausflihrungsqualitdt. Die Zusammenarbeit mit der leitung von Routinearbeiten. Das Zusammenspiel leitung mit und arbeitet vorausschauend mit
Zusammenarbeit mit der Schulleitung sind Konflikte ~ Schulleitung ist gewéhrleistet. zwischen Sekretariat und Schulleitung funk- eigenen Aufgaben- und Kompetenzbereichen.

spiirbar.

Schulfiihrung — Qualitatsstufen, Aspekte und Indikatoren — 13. Verwaltung und Organisation der Schule

tioniert gut.
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Ressourcen (Finanzmittel, Sachmittel, Infrastruktur) wer-

den zweckmassig eingesetzt; ein sogfaltiger, fir die Pra-

xis zweckdienlicher und okologisch reflektierter Umgang

damit wird sichergestellt.

Schulfiihrung — Dimension und Leitsatz



M Ausgaben werden unkoordiniert getatigt («es
héat solang’s hat») und nicht systematisch tiberpriift.
Das Erreichen der Budgetvorgaben ist eher zufillig.

[ Die Budgetvorgaben werden eingehalten. Aus-
gabenverantwortlichkeiten sind in den wichtigsten
Punkten geregelt.

& Ausgaben werden koordiniert und iiberwacht.
Allerdings fehlen institutionalisierte Controlling-
instrumente und -verfahren (z.B. regelmassige
Saldobilanzen / Kontostédnde oder Inventare).

I Es gibt einen differenziert beschriebenen Budget-
prozess, der sicherstellt, dass die aktuellen Bediirf-
nisse der Beteiligten einbezogen werden kénnen.

[ Die Verwendung der finanziellen Mittel erfolgt
vorausschauend, nach transparenten Kriterien und
auf der Basis der in der Zielvereinbarung festgehal-
tenen Ziele der Schulentwicklung.

& Der Einsatz der finanziellen Mittel wird laufend
intern Giberpriift und koordiniert — unter Einbezug
von institutionalisierten Controllinginstrumenten
und -verfahren (z.B. regelméssige Saldobilanzen /
Kontosténde oder Inventare).

I Der Einsatz der finanziellen Mittel wird
laufend intern Gberpriift und koordiniert. Konto-
stande sind jederzeit aktuell und ohne Aufwand
fiir interessierte / berechtigte Personen
einsehbar.

I Es gelingt der Schulleitung nicht, bei den
zusténdigen Instanzen den Bedarf an addquaten
Mitteln aufzuzeigen; ungeniigende Sachmittel und
ungeniigende Infrastruktur werden nicht sichtbar
gemacht.

I Es gibt viele Klagen / kritische Hinweise bzgl. des
sinnvollen Einsatzes der vorhandenen Ressourcen
von Seiten der Mitarbeitenden und der Behdrden.

M Die Schulleitung sorgt dafiir, dass Probleme, die
durch fehlende Sachmittel und ungiinstige Infra-
strukturbedingungen verursacht werden, gelost
werden konnen.

[ Die Ressourcenverteilung wird von der Schullei-
tung verantwortungsvoll vorgenommen, ist fiir die
Mitarbeitenden jedoch wenig transparent.

[ Die Planung und Verwendung von Infrastruktur
und Sachmitteln geschieht transparent und unter

Einbezug von strategischen, nachhaltigen Gesichts-

punkten.

M Der Schulleitung wird von den Mitarbeitenden /
von der Schulbehdrde attestiert, dass sie sich fiir
gute Infrastruktur und Sachmittel engagiert und die
vorhandenen finanziellen Mittel sinnvoll einsetzt.

M Die Schule verfiigt von Seiten der Gemeinde
liber einen Leistungsauftrag und ein Global-
budget. Der Schule gelingt eine sinnvolle, trans-
parente und effiziente Ressourcenverteilung
innerhalb des vorgegebenen Rahmens.

M Sachmittel und Infrastruktur erscheinen
ungepflegt, werden sich selbst iiberlassen,
niemand fiihlt sich zusténdig fiir die Betreuung der
Sachmittel; die entsprechenden Zusténdigkeiten
sind ungeklért.

W Der Zustand der Sachmittel und der Infrastruktur
istin Ordnung (wenig Beanstandung).

M Die Infrastruktur und Sachmittel der Schule ent-
sprechen den Anforderungen und sind zweckmassig.

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

W Der Zustand von Sachmitteln und Infrastruk-
tur wird regelméssig und standardisiert erfasst
und beurteilt, um allféllige Budgeteingaben
rechtzeitig und geplant vornehmen zu kénnen.

1 Den Mitarbeitenden ist nicht bekannt, was alles
vorhanden ist. Niemand hat den Uberblick. Der
Zugang ist teilweise schwierig oder eingeschrankt.
Méngel bleiben unbemerkt.

1 Die PC-Infrastruktur ist ungeniigend, funktioniert
nicht zuverldssig, ist schlecht gewartet, wird kaum
benutzt.

[ Die Zusténdigkeiten und Verantwortlichkeiten
fiir den Einsatz / die Beniitzung / die Wartung der
Sachmittel und der Infrastruktur werden ad hoc ge-
regelt. (Die vorhandenen Regelungen sind teilweise
nicht ausreichend, was mitunter zu Konflikten und
Engpassen fiihrt.)

W Die PC-Infrastruktur ist vorhanden, wird wenig
genutzt. Betreuung und Wartung sind verbesse-
rungsbediirftig.

[0 Der Prozess fiir die Bestellung, den Unter-

halt und die Optimierung der Infrastruktur lauft
zeitgerecht und storungsfrei ab. Dabei wird
sichergestellt, dass die aktuellen Bediirfnisse der
Beteiligten einbezogen werden.

I Regelungen fiir den Einsatz / fiir die Benutzung
/ fiir die Wartung von Infrastruktur und Sachmit-
teln sind transparent und werden als hilfreich
empfunden.

[ Die PC-Infrastruktur entspricht den praktischen

Anforderungen und wird aktiv genutzt; eine gute
Betreuung und Wartung ist gewahrleistet.

Schulfiihrung — Qualitétsstufen, Aspekte und Indikatoren — 14. Umgang mit Ressourcen (Finanzmittel, Sachmittel, Infrastruktur)

I Anregungen zur Verbesserung der Infrastruk-
tur werden systematisch erfasst und bearbeitet.

M Die PC-Infrastruktur wird regelméssig, zu-

verldssig und zur Zufriedenheit der Nutzenden
betreut und gewartet.
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ﬂ Die Schulfuhrung zeichnet sich aus durch hohe Kompe-

tenz und Professionalitat sowie durch das kontinuierliche

iz

Bestreben nach individueller Kompetenzentwicklung und

gemeinsamer Weiterqualifizierung als Leitungsgremium.

Schulfiihrung — Dimension und Leitsatz



I Ein ernsthaftes Bemiihen der Schullfiihrungs-
mitglieder zur individuellen Kompetenzerhéhung
im Fiihrungsbereich ist nicht feststellbar. (Es gibt
keine nennenswerten Nachweise {iber Aktivitdten
zur Erhéhung der Schulleitungskompetenz und
-professionalitét.)

[ Die Schulfiihrungsmitglieder sind vereinzelt
und punktuell darum bemiiht, ihre individuelle
Fiihrungskompetenz zu erhéhen (z.B. Besuche von
Weiterbildungskursen).

[ Ein Austausch mit institutionsexternen
Fiihrungspersonen (z.B. mit Schulleitungen
respektiv Schulbehérden anderer Schulen,
Schulleitungs-Netzwerken) findet regelmassig
statt (Best-Practice).

[ Die Schulfiihrungsmitglieder bemiihen sich
sowohl um einen individuellen Kompetenzzuwachs
zur Optimierung der Fiihrungsfunktionen als auch
um eine gemeinsame Weiterqualifizierung als
Leitungsgremium.

M Es gibt keine ernsthaften Bemiihungen, um

mit Hilfe von Feedbackgespréchen und / oder
-instrumenten die Sichtweise der Betroffenen zur
Beurteilung der Schulfiihrung einzuholen und diese
zu reflektieren.

¥ Es gibt sporadisch Reflexionsanlasse, die zur
erfahrungsbezogenen Optimierung der eigenen
Fiihrungspraxis dienen.

M Es gibt regelméssig Reflexionsanldsse, die zur
Standortbestimmung und zur erfahrungsbezogenen
Optimierung der eigenen Fiihrungspraxis dienen.

M Es werden regelméssig Feedbackinstrumente
und -verfahren eingesetzt, um die Erfahrungen und
Sichtweise der Mitarbeitenden einzuholen.

I Es gibt ein Qualitédts-Leitbild der Schul-
fihrung, das als Grundlage fiir die Schul-
fiihrungsevaluation (im Sinne von Ist-Soll-
Vergleichen) und fiir die Weiterentwicklung der
Schulfiihrungsqualitat dient.

[ Vereinzelt werden Feedbackinstrumente ein-
gesetzt, um die Erfahrungen und Sichtweisen der
Mitarbeitenden einzuholen. I Es wird ein systematisches 360°-Feedback-

verfahren eingesetzt.

M Verschiedene Nachweise {iber Aktivitdten zur
Erhdhung der eigenen Kompetenz und Professiona-

M Es liegen kaum Nachweise {iber Aktivitaten zur
Erhhung der eigenen Schulfiihrungskompetenz
und Professionalitét vor.

¥ Es liegen vereinzelte Nachweise {iber Aktivitaten
zur Erhohung der eigenen Kompetenz und Profes-

¥ Es gibt ein Konzept zur systematischen Wei-
terentwicklung der Schulleitungskompetenzen.

sionalitét vor.

litat liegen vor.

M Die Schulfiihrungsmitglieder wenden Techni-
ken des Selbstmanagements nicht bewusst und
systematisch an.

M Die Schulfiihrungsmitglieder wenden Techniken
des Selbstmanagements vereinzelt, aber nicht
systematisch an.

M Die Schulfiihrungsmitglieder wenden bewusst
und systematisch Techniken des Selbstmanage-
ments an, um ihre Arbeitsbelastung zu reduzieren:
Prioritdten setzen nach Dringlichkeit und Wichtig-
keit der Aufgaben; Aufgaben ganzheitlich delegie-
ren; effiziente Arbeitsorganisation (Terminplanung,
Arbeitshlocke bilden, Zeitaufwand bemessen).

M Die Schulfiihrungsmitglieder reflektieren ihr
Selbstmanagement und suchen nach einem
gerechten Ausgleich fiir alle Schulleitungsmit-
glieder (Work-Life-Balance).

[0 Die Kompetenz und die Professionalitét der
Schulfiihrung werden von den Betroffenen
tiberwiegend als unbefriedigend — mit grossem
Entwicklungshedarf — eingestuft.

[ Die Kompetenz und die Professionalitét der
Schulfiihrung werden von den Betroffenen {iber-
wiegend als zufrieden stellend eingestuft.

[ Die Kompetenz und die Professionalitét der
Schulfiihrung werden in der Selbst- und Fremd-

[ Die Kompetenz und Professionalitat der
Schulfiihrung werden von den Betroffenen als

wahrnehmung hoch eingestuft (positive Selbst- und  hervorragend eingestuft.

Fremdwahrnehmung, hohe Ubereinstimmung von
Selbst- und Fremdwahrnehmung).

Schulfiihrung — Qualitatsstufen, Aspekte und Indikatoren — 15. Weiterentwicklung der Fiihrungskompetenzen (als Einzelpersonen / als Gremium)



Die Lehr- und Fachpersonen akzeptieren den grundsatz-

lichen Leitungsanspruch der Schulfiihrung, insbesondere
deren Rolle als wahrende und durchsetzende Instanz

von institutionellen Erwartungen und Anspruchen. Bei
unterschiedlichen Auffassungen bringen sie den eigenen
Standpunkt in der Phase der Entscheidungsfindung tber-
zeugend ein, verhalten sich aber loyal, wenn die Entschei-
dungen getroffen sind (auch wenn diese dem eigenen
Standpunkt nicht entsprechen). Sie sind bereit, Aufgaben

und Verantwortlichkeiten zu Ubernehmen, die ihnen mit

0,

Blick auf die institutionelle Funktionalitat der Schulfuh-

\\ ! rung zugeteilt werden.

l\

Schulfiihrung — Dimension und Leitsatz



[ Die Lehr- und Fachpersonen interessieren sich
nicht fiir die vorgegebenen Ziele und die Ausrichtung
der Schule oder lehnen sie ab.

M Die geltenden Vereinbarungen und Beschliisse
der Schulfiihrung werden von vielen Lehr- und
Fachpersonen oft willentlich oder aus Nachlassigkeit
nicht eingehalten.

[ Die Ziele und die Ausrichtung der Schule werden
von den Lehr- und Fachpersonen als strategische
Zielsetzung akzeptiert, sind im Schulalltag aber nur
teilweise als Leitlinien prasent.

¥ Die geltenden Vereinbarungen und Beschliisse der
Schulfiihrung werden im Grossen und Ganzen von den
Lehr- und Fachpersonen eingehalten. Sie halten sich mehr-
heitlich an die vorgegebenen Zustandigkeiten und Wege.

[0 Die strategischen Ziele und die Ausrichtung der
Schule werden von den Lehr- und Fachpersonen
mitgetragen.

M Lehr- und Fachpersonen orientieren sich bei
ihrer Arbeit an den geltenden Vereinbarungen und
Beschliissen. Sie halten sich an die vorgegebenen
Zustandigkeiten und Wege.

[ Die Lehr- und Fachpersonen vertreten die
vorgegebenen Ziele und die Ausrichtung der
Schule authentisch nach innen und aussen.

W Das Einhalten der geltenden Vereinbarungen
und Beschliisse wird auch von den Lehr- und
Fachpersonen selber eingefordert.

I Viele Lehr- und Fachpersonen lehnen es ab, Auf-
gaben im Dienste der Schule / der Schuleinheit zu
ibernehmen. Die Aufgabenverteilung ist aufwéndig
und mithsam.

1 Administrative und organisatorische Aufgaben
werden von verschiedenen Lehr- und Fachperso-
nen unzuverldssig oder gar nicht erledigt, so dass
die Schulorganisation darunter leidet.

[ Lehr- und Fachpersonen {ibernehmen Aufgaben

im Dienste der Schule / der Schuleinheit, weil jemand

diese Aufgaben erledigen muss.
M Notwendige administrative und organisatorische

Aufgaben werden von Lehr- und Fachpersonen meist

zuverlassig erledigt. Oft ist ein Nachhaken der Schul-
leitung oder der Schulverwaltung nétig.

& Im Kollegium gibt es eine grundsétzliche Bereit-
schaft zur Ubernahme von Aufgaben im Dienste der
ganzen Schule / Schuleinheit zur Ermdglichung und
Gewahrleistung der institutionellen Funktionalitét.

1 Notwendige administrative und organisatorische
Aufgaben werden von Lehr- und Fachpersonen
zuverldssig erledigt.

I Im Kollegium gibt es fiir verschiedene Aufga-
ben «Spezialisten», welche in ihrem Gebiet (z.B.
ICT, Schiiler/innenpartizipation, Steuergruppe)
eine anspruchsvolle Koordinationsrolle inner-
halb der Schule ibernehmen, was wesentlich
zur institutionellen Funktionalitét beitragt.

W Die Arbeit der «Spezialisten» wird von den

tibrigen Lehr- und Fachpersonen als wichtigen
Beitrag fiir die Schule als Ganzes anerkannt.

¥ Eine Auseinandersetzung mit Impulsen der
Schulfiihrung zur Schul- und Unterrichtsentwick-
lung findet kaum bzw. nur fassadenhaft statt.

Die Bereitschaft zur Mitarbeit an der Schul- und
Unterrichtsentwicklung ist kaum vorhanden.

[0 Die Maglichkeit, selber konstruktiv an Ent-
scheidungsfindungsprozessen der Schulfiihrung
teilzunehmen, wird nicht genutzt und / oder die
Teilnahme anderer an solchen Prozessen wird
behindert.

[ Lehr- und Fachpersonen setzen sich mit neuen Ideen [ Die Lehr- und Fachpersonen setzen sich aktiv

der Schulfiihrung zur Schul- und Unterrichtsentwicklung
auseinander, wenn sie im Rahmen von Sitzungen oder

Weiterbildungen dazu aufgefordert werden. Falls sie fiir

sich personlich einen Nutzen sehen, sind sie bereit, sich

fiir die Schul- und Unterrichtsentwicklung zu engagieren.

M Wenn die Lehr- und Fachpersonen von der Schul-

fiihrung zur Sachklarung und / oder zu Entscheidungs-

findungsprozessen eingeladen werden, nehmen sie
bereitwillig daran teil.

mit Impulsen (z.B. der Schulfiihrung) zur Schul- und
Unterrichtsentwicklung auseinander. Sie sind bereit,
sich an Arbeiten fiir die Schul- und Unterrichtsent-
wicklung zu beteiligen.

M Wenn Gelegenheiten geboten werden, konstruk-
tiv zur Sachklarung und / oder Entscheidungsfindung
beizutragen, nehmen die Lehr- und Fachpersonen
diese Verantwortung aktiv wahr und erhdhen so die
Qualitét der erarbeiteten Losungen.

I Lehr- und Fachpersonen nehmen Impulse
(z.B. der Schulleitung) aktiv auf, informieren
sich eigensténdig zuséatzlich und sammeln dazu
eigene Erfahrungen. Sie tragen damit zu einer
vertieften und konstruktiven Diskussion der
Ideen bei.

I Bei unterschiedlichen Auffassungen beziiglich
institutioneller Entscheidungen und Vorgaben
stehen Lehr- und Fachpersonen der Schulfiihrung
ablehnend oder sogar feindselig gegeniiber, sodass
eine Klarung der unterschiedlichen Positionen
verunmaglicht wird.

M Ein Teil der Lehr- und Fachpersonen untergrébt
die Akzeptanz der Schulleitung durch illoyales Ver-
halten gezielt (z.B. Missachten von Beschliissen,
«hinten durch schwatzen», Geriichte verbreiten).

[ Lehr- und Fachpersonen zeigen grundsatzlich Be-
reitschaft, sich darauf einzulassen, unterschiedliche
Auffassungen beziiglich institutioneller Entscheidun-
gen und Vorgaben zu diskutieren und zu kléaren.

[ Die Schulleitungsrolle wird auch im Fall von
Meinungsverschiedenheiten mehrheitlich akzep-
tiert. llloyales Verhalten anderer Lehrpersonen wird
kritisch hinterfragt.

Schulfiihrung — Qualitatsstufen, Aspekte und Indikatoren — 16. Sich fiihren lassen / Akzeptanz von Fiihrung

M Bei unterschiedlichen Auffassungen beziiglich
institutioneller Entscheidungen und Vorgaben leisten
die Lehr- und Fachpersonen einen aktiven Beitrag zur
Kldrung (bzw. zur Erméglichung der Nachvollziehbar-
keit) der unterschiedlichen Positionen, inshesondere
in der Phase der Entscheidungsfindung.

[ Die Lehr- und Fachpersonen zeigen loyales Verhal-
ten gegeniiber den Entscheidungen der Schulfiihrung,
auch wenn diese der eigenen Auffassung nicht ent-
sprechen. Formelle Beschliisse werden eingehalten.
Die Schulleitungsrolle als wahrende und durchsetzen-
de Instanz von Entscheidungen wird auch im Fall von
Meinungsverschiedenheiten grundsitzlich akzeptiert.

I Lehr- und Fachpersonen stehen trotz
unterschiedlicher Auffassungen hinter ihrer
Schulfiihrung und setzen sich — gegebenenfalls
auch gegen Widerstand — fiir deren Ruf ein.
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Die Lehr- und Fachpersonen bringen sich aktiv und en-

gagiert in die Gestaltung des institutionellen Rahmens
fur den Schul- und Unterrichtsalltag ein — insbesondere
auch unter Berlcksichtigung der Schule als Ganzes. Sie
sind sich ihres Beitrags flir die Aussen- und Innenwirkung
der Schule bewusst. Sie nutzen den vorhandenen Gestal-
tungsspielraum eigenverantwortlich, ohne die geltenden
Verbindlichkeiten aus den Augen zu verlieren. Die Lehr-
und Fachpersonen reflektieren ihr Handeln und ihre Aus-
gestaltung der Rolle auf dem Hintergrund der Ziele und

Ausrichtung der Schule als Ganzes.

Schulfiihrung — Dimension und Leitsatz



I Fiir Lehr- und Fachpersonen stehen der eigene
Unterricht und das eigene Schulzimmer im Zentrum  und unsere Schule» stehen generell in einer guten

[ Die Prinzipien «ich und meine Klasse» und «wir

des Handelns. Ziele und Werte der Schule als Balance, werden aber teilweise als Widerspruch
Ganzes spielen dabei eine deutlich untergeordnete  erlebt.
Rolle.

I Mit ihrem Agieren beeintrachtigen die Lehr- und
Fachpersonen den Ruf der Schule nach aussen
negativ.

[ Bei Lehr- und Fachpersonen ist ein Bewusstsein
fiir die Aussenwirkung des eigenen Handelns
spiirbar. Dank ihrem Agieren wirkt die Schule nach
aussen gut organisiert.

[ Die Lehr- und Fachpersonen sehen sich als Teil
der ganzen Schule und engagieren sich eigenver-
antwortlich zum Wohle des Kollegiums und zur
Ermdglichung der institutionellen Funktionalitét. Ihr
Handeln orientiert sich an den Zielen und Werten
der Schule.

[0 Die Lehr- und Fachpersonen gehen bewusst um
mit der Wirkung, die sie durch ihren beruflichen
Auftritt nach aussen erzeugen. Sie tragen dazu bei,
dass die Schule als gut organisiert und als Einheit
wahrgenommen wird.

M Ziele und Werte der Schule als Ganzes sind
zentraler Orientierungspunkt fiir die Arbeit der
Lehr- und Fachpersonen.

[ Das Bild der Schule nach aussen wird durch
den beruflichen Auftritt der Lehr- und Fachper-
sonen positiv beeinflusst.

M Rahmenbedingungen und Strukturen (z.B.
Unterrichtsteams, Q-Gruppen), welche den Un-
terrichtsalltag und die Bearbeitung von Heraus-
forderungen erleichtern sollen, werden von den
Lehr- und Fachperson als Einschrankung oder
zusétzliche Belastung empfunden.

[ Das Kollegium ist gegeniiber kooperationsfor-
derlichen, verldsslichen Rahmenbedingungen und
Strukturen (z.B. Unterrichtsteams, Q-Gruppen)
offen eingestellt. Sie nutzen diese zur Bewiltigung
des Unterrichtsalltags und zur Bewiéltigung von
Herausforderungen.

@ Das Einhalten von Vereinbarungen und
Abmachungen hat an der Schule einen geringen
Stellenwert.

¥ Vereinbarungen und Beschliisse werden im
Grossen und Ganzen eingehalten.

2 Im Kollegium ist ein grosses Engagement spiir-
bar fiir den Aufbau einer kooperationsfdorderlichen
Gemeinschaft. Die Lehr- und Fachpersonen setzen
sich fiir institutionelle Rahmenbedingungen und
Strukturen ein, welche die gemeinsame Bewiilti-
gung des Unterrichtsalltags und die Bearbeitung
von Herausforderungen positiv unterstiitzen.

@ Das Einhalten von Vereinbarungen und Abma-
chungen in Bezug auf den Aufbau einer kooperati-
onsforderlichen Gemeinschaft spielt —auch unter
den Lehr- und Fachpersonen — eine wichtige Rolle.

M Verbindliche Rahmenbedingungen und Struk-
turen zur Bewaltigung des Unterrichtsalltags
und zur Bearbeitung von Herausforderungen
sind eine Selbstverstandlichkeit.

1 Vereinbarungen und Abmachungen werden
eingehalten und Verbindlichkeit hat einen
hohen Stellenwert, ohne dass diese von der
Schulleitung explizit eingefordert werden muss.

M Vorhandener Handlungsspielraum wird nicht
produktiv und sinnvoll genutzt, sondern als
«Schlupfloch» missbraucht.

™ Vorhandener Handlungsspielraum wird von den
Lehr- und Fachpersonen zum Wohle der Schule
genutzt.

[ Das Kollegium ist grundsétzlich bereit, sich
gemeinsam und eigenverantwortlich um relevante
Bereiche der schulischen Arbeit zu kimmern.

[0 Die Bereitschaft im Kollegium ist kaum vorhan-
den, sich gemeinsam und eigenverantwortlich
um relevante Bereiche der schulischen Arbeit zu
kiimmern.

[0 Die Lehr- und Fachpersonen nutzen den
vorhandenen Gestaltungsraum mit den Rahmenbe-
dingungen und Strukturen eigenverantwortlich fiir
die Besprechung und Bearbeitung von Heraus-
forderungen des Unterrichtsalltags. Dabei haben
auch Ideen von der Schulfiihrung oder aus dem
Kollegium ihren Platz.

[0 Die Bereitschaft im Kollegium ist gross, relevan-
te Bereiche der schulischen Arbeit in Eigenregie
und im Rahmen der schulischen Regelungen
abzusprechen und zu koordinieren.

Schulfiihrung — Qualitétsstufen, Aspekte und Indikatoren — 17. Verantwortungsbewusster Umgang mit dem eigenen Gestaltungsspielraum

[ Rahmenbedingungen und Strukturen werden
eigenverantwortlich so ausgestaltet, dass dies
fiir die Schule als Ganzes von grossem Nutzen
ist. Neue Ideen werden produktiv aufgenommen
und weiterentwickelt.
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I Fiir die Bearbeitung von schwierigen Situationen
wird die Unterstiitzung von der Schulfiihrung bei
Bedarf nicht oder zu spét angefordert.

I Lehr- und Fachpersonen sprechen Konflikte, Pro-
bleme und schwierige Situationen kaum offen an.
Sie werden als Zeichen von Schwéche ausgelegt.

¥ Bei Lehr- und Fachpersonen ist das Selbstver-
trauen vorhanden, im Rahmen ihrer Kompetenzen
und Maglichkeiten schwierige Situationen eigen-
stdndig zu bearbeiten. Wann und in welcher Form
die Schulfiihrung einbezogen wird, ist teilweise

0 Konflikte und Probleme sind kein Tabu, sondern
Ausgangspunkt fiir das gemeinsame Finden von
konstruktiven Losungen.

@ Die Lehr- und Fachpersonen bearbeiten schwie-
rige Situationen im Rahmen ihrer Kompetenzen
und Maglichkeiten selber. Es ist ihnen klar, wann
die Schulleitung informiert bzw. involviert werden
muss.

[ Lehr- und Fachpersonen sprechen Konflikte und
Probleme rechtzeitig und offen an. Eine konstruk-
tive, I6sungsorientierte Grundhaltung ist im Kolle-
gium spiirbar.

1 Die Kooperation zwischen Lehr- und
Fachpersonen und der Schulfiihrung hat sich
so eingespielt, dass situativ addquates Agieren
mdglich wird.

[ Die Lehr- und Fachpersonen reflektieren ihre
eigene Rolle im Kontext der Schule als Ganzes
nicht. Eigene Einstellungen und padagogische
Haltungen werden nicht hinterfragt.

[ Die Lehr- und Fachpersonen betrachten ihr
Handeln auch auf dem Hintergrund der Ziele und
Ausrichtung der Schule. Damit verbunden sind
Ansitze, eigene Einstellungen und padagogische
Haltungen zu hinterfragen.

I Die personliche Abgrenzung und der Schutz vor
personlicher Uberlastung spielen fiir die Lehr- und
Fachpersonen bei der Reflexion ihrer Rolle eine
untergeordnete Rolle.

[ Die Lehr- und Fachpersonen reflektieren ihr
Handeln und ihre Ausgestaltung der Rolle auf dem
Hintergrund der Ziele und Ausrichtung der Schule
als Ganzes. Sie sind bereit, eigene Einstellungen
und padagogische Haltungen regelméssig zu
hinterfragen.

0 Lehr- und Fachpersonen reflektieren ihren
Beitrag, den sie fiir das Kollegium und die Schule
als Ganzes leisten auch im Bewusstsein, sich von
persdnlicher Uberlastung zu schiitzen und bei
Bedarf abzugrenzen.

Schulfiihrung — Qualitatsstufen, Aspekte und Indikatoren — 17. Verantwortungsbewusster Umgang mit dem eigenen Gestaltungsspielraum

W Eine regelméssige Selbstreflexion der
eigenen Rolle sowie von eigenen Haltungen und
Einstellungen ist fiir die Lehr- und Fachperso-
nen eine Selbstverstandlichkeit und wirkt sich
auf eigene Einstellungen und pddagogische
Haltungen aus.

I Den Lehr- und Fachpersonen gelingt eine
gute Balance zwischen ihrem Einsatz fiir ihren
eigenen Unterricht und fiir die Schule als
Ganzes.
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