
1

Instrumente zur Schulevaluation und zur Schulentwicklung
Bewertungsraster zur Schulleitung 
auf der Aargauer Sekundarstufe II

www.ag.ch/bks
Juli 2010



Einleitung: Aufbau und Funktion 

des Q-Bewertungsrasters zum Thema Schulleitung 

Das Departement BKS Aargau unterstützt den Aufbau des Qualitätsma-
nagements an den Schulen mit Instrumenten, die einerseits die Quali-
tätsansprüche und -erwartungen transparent machen und anderseits den 
Schulen bei der Standortbestimmung des aktuellen Entwicklungsstandes 
und Entwicklungsbedarfs helfen sollen. Dieser Bewertungsraster basiert 
auf dem Instrument zur Schulführung für die Volksschulen und wurde in 
Zusammenarbeit mit Vertretern der Schulleitungen und dem Zentrum 
Schulqualität der Pädagogischen Hochschule FHNW erarbeitet. Die Anpas-
sung des ursprünglichen Rasters der Volksschulen auf die Bedürfnisse der 
Sekundarstufe II erfolgt auf Grund eines Anliegens aus den Schulen. Beide 
stellen im Wesentlichen eine Weiterentwicklung der kantonalen Rahmen-
vorgaben dar.
Die wichtigsten Funktionen, die durch die Leitsätze und Bewertungsraster 
erfüllt werden, lassen sich wie folgt umschreiben:

■ Unterstützung der Selbstevaluation: Die Instrumente können den Schu-
len helfen, den Ist-Zustand im Vergleich mit dem wünschenswerten 
Soll-Zustand differenziert zu erfassen. 

■ Unterstützung der Schulentwicklung: Die Instrumente können den 
Schulen als Planungsinstrument dienen, um Schulentwicklungsprozes-
se in die Wege zu leiten. Die vier Bewertungsstufen zeigen auf, welches 
der nächste Entwicklungsschritt für den diagnostizierten Ist-Zustand 
sein kann. 

Hauptziel der Instrumente ist es, einen gemeinsamen Orientierungsrah-
men zu schaffen für die verschiedenen Prozesse, die im Rahmen der 
schulischen Qualitätsentwicklung bedeutsam sind. Der einzelnen Schule 

dient er dazu, selber eine Standortbestimmung vorzunehmen und Ent-
wicklungsschritte zu identifi zieren, mit der Gewissheit, dass die Selbsteva-
luation in Übereinstimmung mit den bildungspolitischen Qualitätsansprü-
chen steht.

Aufbau der Instrumente

Das Instrumenten-Set zu den einzelnen Entwicklungsschwerpunkten setzt 
sich aus zwei Elementen zusammen: 

■ Leitende Qualitätsansprüche (Leitsätze): Zu jedem wichtigen Aspekt 
des betreffenden Themas wird ein Leitsatz festgelegt, der als Orien-
tierungspunkt für die Praxisgestaltung dient. Die Leitsätze fi nden sich 
auch auf einem separaten Plakat. Ziel: Es sind die Qualitätsansprüche 
benannt, die eine gute Schule im Bereich «Schulleitung» erfüllen soll-
te. 

■ Vierstufi ge Bewertungsskalen: Zu jedem «Leitsatz» und damit jeder 

«Dimension» werden Indikatoren auf vier verschiedenen Bewertungs-
stufen beschrieben. Sie fi nden sich in der Broschüre. Ziel: Es sind 
Merkmale (Indikatoren) defi niert, an denen man eine gute Praxis und 
bevorstehende Entwicklungsschritte erkennen kann.

Leitende

Qualitätsansprüche

Vierstufi ger

Bewertungsraster
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Die 15 Dimensionen zur Beurteilung

der Schulleitung im Überblick
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  1. Aufteilung der Rollen und Zuständigkeiten 
innerhalb der Schulleitung    Seite  2

  2. Führen mit langfristigen Zielen (Visionen, Zukunftsperspektiven) 4

  3. Initiieren und Steuern der Schul- und Unterrichtsentwicklung  6

  4. Führen und Entwickeln des Personals 8

  5. Pädagogische Führung des Kernprozesses Unterricht 10

  6. Förderung und Unterstützung der schulinternen Zusammenarbeit 12

  7. Leitung und Moderation von Sitzungen und Konferenzen 14

  8. Gestaltung von Entscheidungsprozessen 16

  9. Herstellen und Sicherstellen von Verbindlichkeit 18

10. Umgang mit schwierigen Situationen (Probleme, Konfl ikte, Krisen) 20
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11. Information und Kommunikation nach innen 22

12. Information und Kommunikation nach aussen / 
externe Zusammenarbeit 24

13. Verwaltung und Organisation der Schule 26

14. Umgang mit Ressourcen (Finanz-, Sachmittel, Infrastruktur) 28

15. Weiterentwicklung der Führungskompetenzen 
(als Einzelpersonen / als Gremium) 30
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1. Aufteilung der Rollen und Zuständigkeiten 

innerhalb der Schulleitung

Es gibt eine funktionsfähige Rollen-, Zuständigkeits- und 

Aufgabenteilung der Schulleitung, die für Beteiligte und 

Betroffene transparent ist und sich in der Praxis als effi zi-

ent und effektiv erweist. 



Defi zitstufe Elementare 

Entwicklungsstufe  

Fortgeschrittene 

Entwicklungsstufe 

Excellence-Stufe
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Die Aufgaben und Zuständigkeiten der 
Schulleitungsmitglieder sind zum grossen 
Teil ungeklärt; ein Funktionendiagramm 
existiert nicht. 

Die Funktionsfähigkeit der Schulleitung 
ist auf Grund von unklaren Rollen stark 
eingeschränkt.

Es existieren wenig bis keine expliziten 
Festlegungen, vieles basiert auf Ad-hoc-
Absprachen, die oft zu Konfusionen, zu 
Konfl ikten, zu vielen Leerläufen führen.

Insgesamt herrscht im Kollegium 
(Lehrpersonen) wenig Klarheit über die 
Aufgaben und Zuständigkeiten der Schul-
leitungsmitglieder. Die Aufgabenteilung 
wird vom Kollegium als wenig effi zient 
wahrgenommen.

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

Die Aufgaben und Rollen innerhalb der 
Schulleitung sind in wichtigen Punkten 
geklärt. Es gibt ein Funktionendiagramm, 
das sich in der Praxis allerdings nur 
teilweise bewährt: Es gibt noch viele un-
geklärte Schnittstellen, die zu Konfl ikten 
und zu Doppelspurigkeiten führen. 

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

Für das Kollegium ist die Rollenver-
teilung innerhalb der Schulleitung noch 
wenig transparent; es herrscht wenig 
Klarheit über die Aufgaben und Zustän-
digkeiten der Schulleitungsmitglieder. 
Die Aufgabenverteilung wird teilweise als 
wenig effi zient empfunden.

Es gibt Beispiele für sinnvolle Delega-
tion von Aufgaben.

Es gibt ein Schulleitungskonzept mit 
einer klaren Rollen-, Zuständigkeits- und 
Aufgabenzuteilung (Funktionendia-
gramm). Wichtige Schnittstellen auch zu 
den vorgesetzten Behörden/Instanzen 
sind geklärt. Es gibt wenige Doppelspu-
rigkeiten und wenige Zuständigkeitslü-
cken.

Die Schulleitungsarchitektur mit der 
vorgesehenen Rollen-, Zuständigkeits- 
und Aufgabenteilung erweist sich als 
funktionsfähig, ist der Grösse der Schule 
angepasst und entspricht den Erfordernis-
sen des Schulalltages. 

Es gibt eine der Schulgrösse entspre-
chende Organisation der Schulverwal-
tung, der Schuladministration sowie der 
schulischen Dienste mit entsprechenden 
Ressourcen.

Im Kollegium besteht Klarheit über die 
Rollen, Aufgaben und Zuständigkeiten der 
Schulleitungsmitglieder. Die Aufgabentei-
lung wird als effi zient wahrgenommen.

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

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusätzlich:

Das Rollenkonzept (Verteilung der 
Zuständigkeitsbereiche, Schnittstellen-
management) wird in regelmässigen 
Abständen evaluiert, refl ektiert, optimiert. 
(Es existieren entsprechende Prozesse, 
Instrumente, Gefässe.)

Die Schulleitung sorgt mit bewusst 
geschaffenen formellen und informellen 
Strukturen / Gefässen / Plattformen dafür, 
dass Prozesse der Selbstorganisation und 
der Selbststeuerung im Kollegium genü-
gend Raum erhalten.

 

Aufteilung der Rollen und Zuständigkeiten innerhalb der Schulleitung
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2. Führen mit langfristigen Zielen 

(Visionen, Zukunftsperspektiven)

Langfristige Ziele (Leitlinien, Werte, Prinzipien, strategi-

sche Zielformulierungen) dienen der Schulleitung als Ori-

entierungshilfen für die strategische Schulplanung sowie 

für die operativen Entscheidungen. Die Umsetzung der 

Ziele wird in angemessenen Schritten angegangen (z. B. 

Jahresziele).



Defi zitstufe Elementare 

Entwicklungsstufe  

Fortgeschrittene 

Entwicklungsstufe 

Excellence-Stufe
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Die strategische bzw. pädagogische 
Ausrichtung der Schule ist in den Schul-
leitungsgremien kein Thema. 

Grundlagen für eine strategische 
Führung fehlen: Es liegen kein Leitbild, 
kein Schulprogramm, keine pädagogi-
schen Grundsätze zur Profi lbildung, keine 
schuljahresübergreifende Planung, keine 
Jahresziele u. a. vor.

Die Schulleitung beschäftigt sich fast 
ausschliesslich mit dem Tagesgeschäft – 
ohne Ausrichtung auf längerfristige Ziele 
und pädagogische Leitideen.

Die Führung wird von den Betroffenen 
als konzeptlos und visionslos wahrge-
nommen – ohne spürbares schulpoliti-
sches Engagement und ohne erkennbare 
pädagogisch-didaktische Ausrichtung.

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

Die strategische Ausrichtung der 
Schule wird innerhalb der Schulleitungs-
gremien sporadisch thematisiert. Such-
bewegungen nach einem pädagogisch 
fundierten Profi l der Schule sind ansatz-
weise sichtbar.

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

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

Die Betroffenen attestieren der 
Schulleitung, dass hinter wichtigen 
Entscheidungen strategische / pädagogi-
sche Absichten stehen, die längerfristig 
zur Profi lbildung der Schule beitragen 
können. Transparenz darüber wird jedoch 
vermisst.

Langfristige Ziele der Schule sind im 
Kollegium teilweise bekannt, die Lehrper-
sonen betrachten diese aber primär als 
Ziele der Schulleitung (geringe Identifi ka-
tion mit den Zielen «der Schule»). 

Über die strategische Ausrichtung 
und die Profi lbildung der Schule wird 
innerhalb der Schulleitung regelmässig 
gesprochen, um eine langfristige Ziel-
orientierung zu erreichen.

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

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

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

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

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

Es sind konkrete, erfolgreiche Schritte 
in die gewünschte Richtung für das Kolle-
gium wahrnehmbar. Für die Mitarbeiten-
den ist ein Engagement der Schulleitung 
für die Realisierung eines pädagogisch 
fundierten Schulprofi ls wahrnehmbar. 

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusätzlich:

Die Entscheidungen / Handlungen der 
Schulleitung werden in regelmässigen 
Abständen in Bezug auf die gesetzten 
Zukunftsziele evaluiert, refl ektiert und 
optimiert.

Die Auseinandersetzung mit Trends 
und Entwicklungen im gesellschaftlichen 
Umfeld bzw. im Bildungswesen wird in-
nerhalb der Schulleitung bewusst geführt, 
um daraus Konsequenzen für die eigenen 
pädagogischen / strategischen Ziele ab-
zuleiten. (Es gibt dafür institutionalisierte 
Gefässe / Prozesse.)

 

Führen mit langfristigen Zielen (Visionen, Zukunftsperspektiven)
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3. Initiieren und Steuern der Schul- und 

Unterrichtsentwicklung 

An der Schule herrscht Innovationsbereitschaft mit ziel-

orientierten Schul- und Unterrichtsentwicklungsaktivitä-

ten, die mit Hilfe der Methodik und des Instrumentariums 

des Projektmanagements und mit realistischem Blick auf 

die vorhandenen Ressourcen angegangen und umgesetzt 

werden.



Defi zitstufe Elementare 

Entwicklungsstufe  

Fortgeschrittene 

Entwicklungsstufe 

Excellence-Stufe
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Es gibt an der Schule keine nennens-
werten Schulentwicklungsaktivitäten. 

Es fehlen sowohl strategische Ziele 
wie auch Evaluationsergebnisse, die 
zur Begründung / Initiierung von Schul-
entwicklungsaktivitäten hinzugezogen 
werden könnten.

Entwicklungsanliegen, die von aussen 
(Kanton, Bund) an die Schule herange-
tragen werden, werden abgewehrt oder 
– falls unumgänglich – in die individuelle 
Umsetzungsverantwortlichkeit delegiert, 
d. h. ohne gemeinsame Planung, ohne 
Kooperation, ohne zeitliche Strukturie-
rung usw. angegangen.

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

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

Es gibt an der Schule vereinzelt Schul-
entwicklungsaktivitäten. Diese entstehen 
eher zufällig oder auf äusseren Druck. 
Eine Bezugnahme auf strategische Ziele 
und auf eine längerfristige strategische 
Planung der Schule ist eher zufällig.

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

Dem Start des Projektes wird viel 
Aufmerksamkeit geschenkt. Der Pro-
jektabschluss mit der Frage nach der 
Implementierung und dem Aufwand 
für die Sicherstellung einer nachhaltig 
wirksamen Veränderung wird tendenziell 
vernachlässigt. (Vieles wird angerissen, 
wenig zu einem wirklichen Abschluss 
gebracht!)

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

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

An der Schule herrscht eine hohe, breit 
abgestützte Innovationsbereitschaft mit 
reichhaltigen Schulentwicklungsaktivitä-
ten.

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

Die Schulentwicklungsprojekte werden 
koordiniert. Für die Planung und Umset-
zung stellt die Institution ausreichende 
Ressourcen (Personen, Zeit, Geld, Exper-
tenunterstützung u. a.) zur Verfügung.

Schulentwicklungsprojekte werden mit 
Hilfe der Methodik und des Instrumenta-
riums des Projektmanagements angegan-
gen. (Es gibt eine präzise Auftragsklärung 
und eine differenzierte und transparente 
Projektplanung.) 

Schulentwicklungsprojekte nehmen 
Rücksicht auf die in der Schule verfügba-
ren zeitlichen, personellen und fi nanzi-
ellen Ressourcen. Der Aufwand für die 
Sicherstellung einer nachhaltig wirk-
samen Veränderung wird angemessen 
einkalkuliert.

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

Mehrere Beispiele für erfolgreiche 
Innovationsprojekte liegen vor. 

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusätzlich:

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

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

Die Schule ist in ein (kantonales / inter-
kantonales) Netzwerk eingebunden, das 
einen schulübergreifenden Erfahrungs-
austausch über Fragen der Schulentwick-
lung ermöglicht. 

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

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

 

Initiieren und Steuern der Schul- und Unterrichtsentwicklung 
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4. Führen und Entwickeln des Personals 

Die Personalführung hat einen hohen Stellenwert. Sie 

zeigt sich im wertschätzenden Umgang mit den Mitarbei-

tenden, in einer vorausschauenden Planung des Perso-

naleinsatzes, in sorgfältiger Gestaltung von Mitarbeiter-

innen- und Mitarbeitergesprächen, in einer auf individuel-

le und schulische Ziele ausgerichteten Planung der Wei-

terbildung sowie in der sorgfältig strukturierten Einfüh-

rung neuer Lehrpersonen.



Defi zitstufe Elementare 

Entwicklungsstufe  

Fortgeschrittene 

Entwicklungsstufe 

Excellence-Stufe
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Die Personalführung geht im Tages-
geschäft der Schulleitung unter. Eine 
bewusst gepfl egte, strukturierte und 
refl ektierte Personalführung ist nicht 
wahrnehmbar.

Personalförderung wird nicht bewusst 
gepfl egt. Es gibt keine expliziten Ziele und 
Grundsätze zur Personalförderung. 

Das Mitarbeiterinnen- und Mitarbei-
tergespräch (MAG) fi ndet nicht oder nur 
«pro forma» statt: d. h. zwischen Tür 
und Angel, ohne Vorbereitung, ohne 
strukturierten Gesprächsablauf und ohne 
Konsequenzen.

Personalförderung geschieht willkür-
lich. Es gibt keine team- und schulbezo-
gene Personalförderungsplanung. Bei der 
Verteilung von beschränkten Ressourcen / 
Bewilligungen (z. B. für Weiterbildungsan-
liegen) gilt der Grundsatz «de Schneller 
isch de Gschwinder» oder «der Stärkere 
gewinnt»).

Das Ansprechen von Stärken und 
Schwächen einzelner Lehrpersonen wird 
nach Möglichkeit vermieden.

Personaleinsatz und Personalplanung 
werden unter dem Druck des Ar-
beitsalltags kurzfristig festgelegt.

Eine nennenswerte Einführung / Beglei-
tung von neuen Lehrpersonen fi ndet nicht 
statt. 

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

Personalförderung fi ndet ansatzweise 
(vereinzelte gezielte Massnahmen sind 
feststellbar) statt.

Die Vorgaben zur Durchführung des 
Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterge-
sprächs werden vorschriftsgemäss ausge-
führt («erledigt»).

Weiterbildungsanliegen der Lehrper-
sonen / des Personals werden mit Blick 
auf das Potenzial der betreffenden Person 
(Interessen, Defi zite …) aufgenommen. 

Schwächen einzelner Lehrpersonen 
werden offen angesprochen, wenn ent-
sprechende Hinweise von aussen oder 
aus dem Kollegium vorliegen.

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

Neue Lehrpersonen werden während 
der ersten Wochen in wichtige Abläufe 
und Gepfl ogenheiten der Schule einge-
führt. 

Die Personalführung hat im Alltags-
geschäft der Schulleitung einen hohen 
Stellenwert und wird bewusst gepfl egt, 
strukturiert und refl ektiert. 

Die Schulbehörde nimmt die Personal-
führungsverantwortung gegenüber der 
Schulleitung wahr. Die Delegation von 
Aufgaben und Verantwortung wird gezielt 
zur Personalförderung und Kompetenz-
entwicklung eingesetzt.

Das Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiter-
gespräch findet geplant, in regelmässi-
gem Rhythmus, mit beidseitiger Vorberei-
tung, mit klarer Struktur, mit hilfreichen 
Unterlagen, mit hinreichenden zeitlichen 
Ressourcen statt. Es wird von Schullei-
tung und Kollegium geschätzt und als 
hilfreich für die Personalführung und 
-entwicklung erlebt.

Die Stärken und Schwächen der 
einzelnen Mitarbeitenden werden von 
der Schulleitung wahrgenommen und im 
geeigneten Rahmen thematisiert und mit 
Förderungs- und Entwicklungsmassnah-
men verbunden.

Die Lehrpersonen äussern sich zufrie-
den zur Personalführung der Schullei-
tung. Sie fühlen sich in ihren Leistungen 
anerkannt.

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

Die neuen Lehrpersonen werden 
sorgfältig in die schulkulturellen und -kon-
zeptionellen Eigenheiten und Ansprüche 
der Schule eingeführt und in der Einfüh-
rungsphase begleitet. Die notwendigen 
personellen Ressourcen und Instrumente 
dafür werden bereitgestellt. 

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusätzlich:

Der ganze Personalführungsprozess 
(von der Personalrekrutierung, Perso-
naleinführung, Personalförderung bis zur 
Trennung) ist differenziert festgelegt und 
wird systematisch angegangen. 

Für das Mitarbeiterinnen- und Mitar-
beitergespräch existiert ein schulintern 
weiterentwickeltes Konzept / ein eigener 
Leitfaden. Konkrete Zielvereinbarungen 
mit Entwicklungs- und Weiterbildungs-
massnahmen, inkl. Indikatoren zur Über-
prüfung, werden festgehalten. 

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

Neue Lehrpersonen werden gezielt in 
die schulkulturellen und -konzeptionellen 
Eigenheiten und Ansprüche der Schule 
eingeführt. Die notwendigen personellen 
Ressourcen und Instrumente werden 
dafür bereitgestellt.

Führen und Entwickeln des Personals 
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5. Pädagogische Führung des Kernprozesses Unterricht 

Die Schulleitung nimmt die pädagogische Führung des 

Kernprozesses Unterricht wahr und stellt einen optimalen 

alltäglichen Schulbetrieb bzw. Unterricht und dessen 

Weiterentwicklung sicher.



Defi zitstufe Elementare 

Entwicklungsstufe  

Fortgeschrittene 

Entwicklungsstufe 

Excellence-Stufe
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Die Schulleitung überlässt die Festle-
gung der Qualitätsanforderungen an den 
Unterricht praktisch den Lehrpersonen, 
kommuniziert ihre Vorstellungen dazu 
nicht und greift nicht in das Unterrichts-
geschehen ein.

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

Es fehlen schulweite bzw. stufenbezo-
gene Absprachen und Vereinbarungen 
über die kritischen Aspekte der Unter-
richtsarbeit (Disziplin und Klassenfüh-
rung, Prüfungswesen, Umgang mit 
schwierigen Lernenden u. a.).

Koordination des Tagesgeschäftes 
bleibt den einzelnen Lehrpersonen 
überlassen. (Vieles läuft unkoordiniert 
nebeneinander, schlechte Nutzung der 
vorhandenen Ressourcen.)

Es gibt keine nennenswerten Unter-
richtsentwicklungsaktivitäten. Institutio-
nelle Massnahmen zur Initiierung und 
Unterstützung der Unterrichtsentwicklung 
fehlen.

Institutionelle Rahmenbedingungen 
zur Besprechung und Bearbeitung von 
Problemen des Unterrichtsalltages feh-
len. 

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

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

Es gibt vereinzelte Absprachen und 
Vereinbarungen zur Unterrichtsarbeit 
(Disziplin und Klassenführung, Prü-
fungswesen, Umgang mit schwierigen 
Lernenden). Diese werden aber im Unter-
richtsalltag wenig beachtet.

Die Schulleitung sorgt dafür, dass 
die elementaren Koordinationen und 
Absprachen zwischen den Lehrpersonen 
vorgenommen werden.

Unterrichtsentwicklung fi ndet verein-
zelt statt und wird von der Schulleitung 
ideell und bei Bedarf auch materiell 
unterstützt.

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

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

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

Es gibt schulweite bzw. fachüber-
greifende Absprachen und Vereinba-
rungen über die kritischen Aspekte der 
Unterrichtsarbeit (Disziplin und Klas-
senführung, Prüfungswesen, Umgang 
mit schwierigen Lernenden u. a.). Diese 
werden von den Lehrpersonen als hilfrei-
che Unterstützungen empfunden und im 
Unterrichtsalltag angewandt.

Die Schulleitung achtet darauf, dass 
die Koordinationen und Absprachen zwi-
schen den Lehrpersonen vorgenommen 
werden, und unterstützt diesen Prozess 
indem sie geeignete Informations- und 
Kommunikationsinstrumente zur Verfü-
gung stellt. 

Es gibt vielfältige Unterrichtsentwick-
lungsaktivitäten. Auf der Ebene der Schu-
le gibt es geeignete Rahmenbedingun-
gen, welche die Unterrichtsentwicklung 
fördern und unterstützen.

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

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusätzlich:

Die Schulleitungsmitglieder bemühen 
sich um eine ständige Refl exion ihrer 
Massnahmen zur Optimierung und setzen 
neue Erkenntnisse mit kontinuierlichen 
Verbesserungsschritten unbürokratisch 
um. 

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

Unterrichtsentwicklung ist als dauer-
hafter Prozess institutionalisiert.

Pädagogische Führung des Kernprozesses Unterricht 
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6. Förderung und Unterstützung 

der schulinternen Zusammenarbeit 

Die Schulleitung sorgt für eine Kooperation, die funk-

tionsfähig ist und auf gegenseitiger Wertschätzung und 

Vertrauen basiert. Für den Erfahrungs- und Meinungs-

austausch, für die Koordination der Arbeitsprozesse, für 

die kooperative Problemlösung gibt es Gefässe und In-

strumente, die aktiv und erfolgreich genutzt werden.



Defi zitstufe Elementare 

Entwicklungsstufe  

Fortgeschrittene 

Entwicklungsstufe 

Excellence-Stufe
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Von der Schulleitung wird nichts 
unternommen, um eine kooperations-
förderliche Gemeinschaft entstehen zu 
lassen (z. B. gemeinsame Werthaltungen, 
Gemeinschaftsgefühl). 

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

Koordinations- und Kooperationsdefi -
zite zwischen den Lehrpersonen führen in 
der alltäglichen Arbeit zu Koordinations-
problemen, die nach innen und aussen 
in Erscheinung treten. Die Qualität des 
Schulbetriebs ist dadurch beeinträchtigt 
(z. B. wahrnehmbar für externe Partner 
oder für Lernende).

Im Kollegium ist die Unzufriedenheit 
mit der kollegialen Kooperation (ge-
genseitige Unterstützung, kooperative 
Problemlösungen u. a.) spürbar. 

Es lassen sich vereinzelt Bemühungen 
der Schulleitung feststellen, die Bildung 
einer kooperationsförderlichen Gemein-
schaft zu initiieren und zu unterstützen.

Es gibt vereinzelt Zeitgefässe und 
Strukturen zur Förderung des Meinungs- 
und Erfahrungsaustausches innerhalb des 
Kollegiums (z. B. Projekte, moderierter 
Erfahrungsaustausch, Supervision).

Absprachen und gegenseitige Informa-
tion erfüllen die grundlegenden Anfor-
derungen an einen funktionsfähigen, 
koordinierten Schulbetrieb.

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

Die Schulleitung fördert / unterstützt 
gezielt den Aufbau einer kooperationsför-
derlichen Gemeinschaft (Ausbildung ge-
meinsamer Werthaltungen und Normen, 
Vereinbarung von Regeln, Initiierung von 
Anlässen zur Förderung des Gemein-
schaftsgefühls).

Der Erfahrungs- und Meinungsaus-
tausch zwischen den Kollegiumsmit-
gliedern wird gezielt und systematisch 
gefördert. Es gibt dazu Zeitgefässe und 
Strukturen sowie vielfältige Anlässe (z. B. 
Projekte, Intervision, moderierter Erfah-
rungsaustausch, Supervision, Arbeits-
gruppen, spezielle Gefässe innerhalb der 
Konferenzen usw.).

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

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

Im Kollegium ist eine grosse Zufrieden-
heit mit der kollegialen Kooperation fest-
stellbar. Ein hoher Grad an Identifi kation 
mit dem Kollegium bzw. mit der Schule 
ist spürbar. Es gibt Beispiele für erfolgrei-
che kooperative Problemlösungen. 

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusätzlich:

Die Schulleitung trägt mit eigenem 
Engagement, Vorbildverhalten, geeigne-
ten schulinternen Anlässen usw. dazu bei, 
dass sich an der Schule ein spürbares 
Zugehörigkeitsgefühl entwickelt.

Es gibt ein Konzept zur systematischen 
Förderung und Unterstützung der Zusam-
menarbeit.

Die Qualität der Zusammenarbeit wird 
in regelmässigen Abständen evaluiert 
und gemeinsam refl ektiert; auf dieser 
Grundlage werden Optimierungsmass-
nahmen beschlossen und umgesetzt. 

Der Kommunikationsprozess im Kolle-
gium wird bewusst gestaltet (z. B. Festhal-
ten von Kommunikationsregeln) und mit 
Blick auf leitende Werte (z. B. gegenseitige 
Wertschätzung, Vertrauen) refl ektiert. 

 

Förderung und Unterstützung der schulinternen Zusammenarbeit 
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7. Leitung und Moderation 

von Sitzungen und Konferenzen 

Konferenzen und Sitzungen werden so geleitet und 

moderiert, dass die Prozesse (Informations-, Austausch-, 

Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse) 

strukturiert und effi zient verlaufen und ein sinnvolles 

(zielführendes) Ausmass an Partizipation ermöglichen.



Defi zitstufe Elementare 

Entwicklungsstufe  

Fortgeschrittene 

Entwicklungsstufe 

Excellence-Stufe
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Die Sitzungen / Konferenzen sind 
ungenügend vorbereitet. Die Schulleitung 
führt Konferenzen und Sitzungen unstruk-
turiert, verworren, wenig zielstrebig und 
nicht zielorientiert. 

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

Die Moderation / Leitung der Sitzung 
wird von den Teilnehmerinnen und 
Teilnehmern als wenig hilfreich erlebt: 
unklare oder fehlende Strukturierung des 
Sitzungsverlaufs, eine offene Meinungs-
äusserung wird blockiert o. ä.

Die Sitzungen ziehen sich unnötig 
lange hin. Die Funktion der einzelnen 
Sitzungstraktanden bleibt meistens unklar 
oder wird erst «ad hoc» geklärt.

Die Teilnehmenden äussern sich unzu-
frieden über den Verlauf und die Effi zienz 
von normalen / typischen Konferenzen 
und Sitzungen. 

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

Die Schulleitung sorgt für einen geord-
neten Sitzungsverlauf mit einer transpa-
renten Strukturierung. 

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

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

Es wird Wert darauf gelegt, dass den 
Teilnehmenden klar ist, welche Funktion 
ein Sitzungstraktandum bzw. eine Sit-
zungssequenz im Entscheidungsprozess 
besitzt. 

Die Teilnehmenden äussern sich 
mehrheitlich zufrieden über den Verlauf 
und über die Effi zienz der Konferenzen 
und Sitzungen; sie sehen allerdings an 
verschiedenen Punkten einen Optimie-
rungsbedarf. 

Die Schulleitung führt Konferenzen / 
Sitzungen strukturiert und zielstrebig – 
unter Einbezug der notwendigen bzw. 
sinnvollen Partizipationsmöglichkeiten. 
Traktanden und hilfreiche Unterlagen 
werden rechtzeitig verteilt.

Die Sitzungsleitung ermöglicht eine 
aktive und ausgewogene Beteiligung. Die 
Teilnehmerinnen und Teilnehmer können 
sich einbringen und zur Sachklärung / 
Entscheidungsfi ndung beitragen. Unter-
schiedliche Meinungen werden akzeptiert 
und als Chance für eine vertiefte Sachklä-
rung begrüsst.

Die Moderation / Leitung der Sitzung 
wird von den Teilnehmerinnen und 
Teilnehmern als förderlich erlebt: Sie 
ermöglicht einen zielorientierten Verlauf 
sowie eine offene Meinungsäusserung – 
ohne die zeitliche und inhaltliche Struktur 
aus den Augen zu verlieren.

Es ist für die Teilnehmenden klar 
ersichtlich, in welcher Phase der Entschei-
dungsfi ndung / Beschlussfassung sich ein 
Traktandum jeweils befi ndet (Information, 
Meinungsbildung, Konsultation, Be-
schlussfassung usw.).

Ergebnisprotokoll und Themenspei-
cher werden geführt und sichern die Kon-
tinuität / Nachhaltigkeit / Verbindlichkeit 
der Diskussionen und Beschlüsse.

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

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusätzlich:

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

Die Zufriedenheit der Mitarbeitenden 
mit dem Rhythmus, dem Verlauf, der 
Effi zienz von Sitzungen und Konferen-
zen wird in regelmässigen Abständen 
evaluiert und als Grundlage für geeignete 
Optimierungsmassnahmen genutzt.

 

Leitung und Moderation von Sitzungen und Konferenzen
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8. Gestaltung von Entscheidungsprozessen 

Prozesse der Entscheidungsfindung verlaufen transparent 

und sachorientiert. Sie ermöglichen sachlich fundierte 

Entscheidungen und eine hohe Akzeptanz der Entschei-

dungen bei den Betroffenen.



Defi zitstufe Elementare 

Entwicklungsstufe  

Fortgeschrittene 

Entwicklungsstufe 

Excellence-Stufe

17

Wichtige Entscheidungen werden 
hinausgeschoben. 

Entscheidungen werden oft willkürlich, 
ohne ausreichende Sachanalyse getrof-
fen.

Die Entscheidungsprozesse sind wenig 
geklärt und für das Kollegium nicht trans-
parent.

Entscheidungen werden oft über die 
Köpfe der Mitarbeitenden hinweg gefällt 
(ohne Vorinformation, ohne Anhörung 
der Betroffenen, ohne überzeugungsfähi-
ge Kommunikation).

Wichtige Entscheidungen haben im 
Kollegium wenig Akzeptanz und Rückhalt. 

Für viele wichtige Schulleitungsent-
scheidungen, die in letzter Zeit getroffen 
wurden, werden die Entscheidungs-
prozesse als unsorgfältig oder als nicht 
nachvollziehbar beurteilt. 

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

Die Schulleitung bemüht sich um eine 
gute Entscheidungsfi ndung; allerdings 
fallen die sachlichen Vorabklärungen oft 
relativ knapp und undifferenziert aus.

Es gibt allgemeine Grundsätze zum 
Verlauf von Entscheidungsprozessen; im 
konkreten Fall ist das Zustandekommen 
von Entscheidungen aus Sicht der Betrof-
fenen nicht immer transparent.

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

Bei wichtigen Entscheidungen wird der 
Schulleitung das Bemühen um eine gute 
Entscheidungsfi ndung zugestanden. Be-
gründungen sind allerdings nicht immer 
hinreichend nachvollziehbar. 

Entscheidungen werden rechtzei-
tig, nach eingehender und sachlicher 
Prüfung der Vor- und Nachteile und der 
unterschiedlichen Interessenlagen sowie 
in Bezug auf die strategischen Ziele der 
Schule gefällt.

Das Verfahren zur Entscheidungsfi n-
dung ist transparent und sorgt für eine 
hohe Akzeptanz der Beschlüsse. Entschei-
dungen werden sorgfältig begründet und 
nachvollziehbar dokumentiert.

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

Es ist institutionell sichergestellt, dass 
bei wichtigen Entscheidungen auch die 
Standpunkte der Lernenden und der 
externen Partner wie Eltern, Lehrbetriebe 
u. a. angemessen in den Entscheidungs-
prozess einfliessen.

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

Wo sinnvoll, werden die betroffenen 
Personen in die Entscheidungsfi ndung 
einbezogen. 

Der Schulleitung wird von Seiten der 
Betroffenen (Kollegium) zuerkannt, dass 
sie bei Entscheidungen um Transparenz, 
Sorgfalt und um fundierte Abklärung des 
Sachverhaltes bemüht ist. 

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusätzlich:

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

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

Entscheide und Entscheidungsprozes-
se werden regelmässig refl ektiert und als 
Lerngelegenheit wahrgenommen. 

Gestaltung von Entscheidungsprozessen 
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9. Herstellen und Sicherstellen von Verbindlichkeit 

Die Schulleitung achtet darauf, dass vereinbarte Be-

schlüsse konsequent umgesetzt und vom Kollegium 

eingehalten werden. Die Voraussetzungen für eine «Kultur 

der Verbindlichkeit» (z. B. klar formulierte Regelungen, 

Transparenz der Beschlussfassung, angemessene Partizi-

pation in Entscheidungsverfahren u. a.) sind gegeben.



Defi zitstufe Elementare 

Entwicklungsstufe  

Fortgeschrittene 

Entwicklungsstufe 

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

Die Einhaltung von Absprachen / ver-
einbarten Beschlüssen wird von der 
Schulleitung nicht überprüft. 

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

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

Minderheiten fühlen sich nicht an 
Mehrheitsbeschlüsse gebunden. Oder 
Minderheiten bestimmen über die Mehr-
heit (was aufgrund von unklaren Entschei-
dungsprozessen möglich ist).

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

Die Wirksamkeit von Beschlüssen wird 
von den Mitarbeitenden negativ beurteilt.

An der Schule werden wichtige 
Beschlüsse und Regelungen schriftlich 
festgehalten und dokumentiert.

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

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

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

Beschlüsse, die von der Schulleitung 
oder vom Kollegium gefällt werden, 
werden teilweise als wirksam wahrge-
nommen. («Die Schulleitung sorgt dafür, 
dass wichtige Beschlüsse auch tatsächlich 
umgesetzt werden» – allerdings mit zu 
wenig Durchsetzungskraft.) 

Die Schulleitung sorgt dafür, dass alle 
verbindlich geltenden Beschlüsse und 
Regelungen schriftlich formuliert und 
für die Betroffenen in geeigneter Form 
zugänglich sind.

Verbindlichkeit (konsequente Einhal-
tung von Regeln und Vereinbarungen), 
wird von der Schulleitung vorgelebt und 
konsequent – mit geeigneten Instrumen-
ten / Kommunikationsmitteln – eingefor-
dert. (Die Umsetzung von Beschlüssen 
wird von der Schulleitung nachgefragt 
bzw. überprüft.)

Vereinbarte Beschlüsse werden vom 
Kollegium eingehalten. Minderhei-
ten akzeptieren Mehrheitsbeschlüsse. 
Interventionen und Massnahmen bei 
Nichteinhaltung von Vereinbarungen und 
Beschlüssen sind bekannt.

Die Grundlagen für die Herstellung 
einer akzeptierten Verbindlichkeit (klar 
formulierte Regelungen, vernünftiges 
Ausmass an Regelungen, Transparenz der 
Beschlussfassung; angemessene Partizi-
pation in Entscheidungsverfahren u. a.) 
werden konsequent berücksichtigt und 
schaffen Vertrauen in die Seriosität von 
Schulleitungsentscheidungen.

Die an der Schule herrschende Ver-
bindlichkeitskultur wird von den Lehrper-
sonen positiv beurteilt. 

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusätzlich:

Die Einhaltung von Vereinbarungen 
und Beschlüssen ist an dieser Schule 
selbstverständlich. 

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

Reglementierungen werden in regel-
mässigen Abständen hinterfragt und den 
Erfordernissen einer funktionsfähigen 
kooperativen Praxis angepasst. 

Das Nichteinhalten von Verbindlich-
keiten wird von der Schulleitung wahrge-
nommen als Anlass für ein Gespräch über 
die individuellen Motive für das nichtre-
gelkonforme Verhalten und über einen 
allfälligen Änderungsbedarf der betreffen-
den Regelung (ohne der Beliebigkeit und 
Willkür Vorschub zu leisten).

 

Herstellen und Sicherstellen von Verbindlichkeit 
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10. Umgang mit schwierigen Situationen 

(Probleme, Konfl ikte, Krisen) 

Probleme / Schwierigkeiten / Konflikte werden rechtzeitig

erkannt, offen angesprochen und lösungsorientiert – 

unter Einbezug der unterschiedlichen Perspektiven und 

Interessen der Betroffenen – angegangen.



Defi zitstufe Elementare 

Entwicklungsstufe  

Fortgeschrittene 

Entwicklungsstufe 

Excellence-Stufe
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Es existiert eine Problemvermeidungs-
kultur. Schwierigkeiten werden von der 
Schulleitung nicht wahrgenommen oder 
tabuisiert. Problem und Konfl ikt sind 
negative Reizwörter, keine Quelle des 
Lernens und der Entwicklung. 

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

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

Probleme, die sich nicht verdrängen 
oder abschieben lassen, werden in letzter 
Minute gelöst: unter dem Druck der Situa-
tion ohne sorgfältige Problemanalyse.

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

Probleme / Schwierigkeiten / Konfl ikte 
werden ad hoc angegangen (institutio-
nalisierte Wege, Gefässe, Instrumente zur 
Problemlösung fehlen weitgehend).

Es ist ein Bemühen feststellbar, die Ur-
sachen von Schwierigkeiten und Proble-
men in der aktuellen Situation möglichst 
adäquat zu erfassen. 

Eine Problemlösekultur ist in Ansätzen 
vorhanden. Augenfällige Schwierigkeiten 
werden aufgegriffen, thematisiert und 
bearbeitet. 

In der Lehrerschaft wird der Schul-
leitung die Bereitschaft attestiert, die 
drängenden Probleme anzupacken und 
sachgerecht zu lösen – auch wenn viele 
Probleme als nicht befriedigend gelöst 
wahrgenommen werden.

Es gibt vereinzelte Beispiele für gute 
Problemlösungen / Konfl iktlösungen. 

Probleme / Schwierigkeiten / Konfl ikte 
werden frühzeitig aufgegriffen und ange-
gangen. Konfl ikte unter Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern sowie zwischen Leitung 
und Mitarbeitenden werden offen und fair 
und, soweit erforderlich, mit professionel-
ler Hilfe gelöst.

Grundsätze für den Umgang mit Kon-
fl ikten / Problemen sind vereinbart und 
dienen in der Praxis als Orientierungshil-
fen. 

Es gibt ein Konzept für den Umgang 
mit Krisen (Klärung der Abläufe, Einsatz 
einer Task-Force, Information nach innen 
und aussen).

Instrumente, Informationswege, Kom-
munikationsgefässe sind eingerichtet, 
damit rechtzeitiges Erkennen von Schwie-
rigkeiten möglich ist. 

Gefässe für Problemlösung sind instal-
liert. Bei Problemen sucht man sachorien-
tiert nach Ursachen und Lösungen (nicht 
nach Schuldigen). 

Die sachlich notwendigen Entschei-
dungen zur Problemlösung werden – bei 
Bedarf – von der Schulleitung getroffen. 
Machtmittel und -instrumente, die der 
Schulleitung zur Verfügung stehen, 
werden zweckmässig zur Lösung von 
Problemen eingesetzt.

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

Die Mitarbeitenden sind zufrieden mit 
der Art, wie die Schulleitung Probleme / 
Konfl ikte anpackt und sich konstruktiv für 
Lösungen engagiert.

Mehrere Beispiele für gute Konfl ikt-
lösungen und Problemlösungen liegen 
vor. 

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusätzlich:

Es gibt Problemlösezirkel oder andere 
Gefässe / Instrumente, die der Früherken-
nung und Frühbearbeitung von Proble-
men dienen. 

Systemisches Denken ist sichtbar. 
Systemanteile, persönliche Anteile, 
Rollenkonfl ikte u. a. werden bewusst 
gemacht, ein refl ektierter Umgang damit 
ist erkennbar. 

Es gibt differenzierte Konzepte und 
sinnvoll standardisierte Verfahren zum 
Umgang mit Schwierigkeiten und Kon-
fl ikten. Diese werden in regelmässigen 
Abständen auf Funktionalität und Wirk-
samkeit überprüft und weiterentwickelt.

 

Umgang mit schwierigen Situationen (Probleme, Konfl ikte, Krisen) 
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11. Information und Kommunikation nach innen 

Es gibt eine differenziert gestaltete und funktionsfähige 

Informationspraxis nach innen mit transparenten Informa-

tionswegen und als hilfreich empfundenen Informations-

gefässen, die den vorhandenen Informationsbedarf (von 

Seiten der Institution, von Seiten der Mitarbeitenden, von 

Seiten der Lernenden) gut erfüllt.



Defi zitstufe Elementare 

Entwicklungsstufe  

Fortgeschrittene 

Entwicklungsstufe 

Excellence-Stufe

23

Die vorhandenen Informations- und 
Kommunikationsgefässe werden den 
Bedürfnissen des Kollegiums / dem Bedarf 
der Schule nicht gerecht.

Wichtige Informationen werden unzu-
verlässig (nicht rechtzeitig, verzerrt, nicht 
verständlich) ins Kollegium weitergege-
ben. Wichtige Infos werden – bewusst 
oder unbeabsichtigt – vorenthalten.

Informationen sind abhängig von 
Zufälligkeiten und / oder von der individu-
ellen Nähe und Distanz zur Schulleitung. 
(Informelle Info-Kanäle dominieren.) Die 
Schulleitung ist schlecht erreichbar / nicht 
verfügbar; sie hat keine Zeit für die alltäg-
liche Kommunikation.

Das Bring- und Holprinzip ist nicht 
geklärt.

Die Lehrpersonen fühlen sich schlecht 
informiert. 

Eine bewusst gestaltete Informati-
onspraxis ist ansatzweise erkennbar. 

Es gibt institutionalisierte Informa-
tions- / Kommunikationsgefässe und 
-wege (Anschlagbrett, Konferenz, Ordner 
mit Beschlüssen usw.). Die Gefässe wer-
den allerdings nur teilweise genutzt und 
sind häufi g nicht auf dem aktuellen Stand 
(z. B. Anschläge).

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

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

Ein Bring- und Holprinzip wurde fest-
gelegt, ist aber wenig funktionstüchtig. 
Die Schulleitung erscheint als Nadelöhr 
für die interne Kommunikation. (Für die 
direkte Kommunikation zwischen den 
Mitarbeitenden gibt es keine institutionel-
len Gefässe.)

Das Infobedürfnis des Kollegiums / der 
Mitarbeitenden ist teilweise gedeckt. Mäs-
sige Zufriedenheit (deutliche Hinweise auf 
Verbesserungsbedarf). 

Es gibt eine differenziert gestaltete und 
funktionsfähige Informationspraxis.

Es gibt verschiedene Informations- / 
Kommunikationsgefässe und -wege, die 
zweckmässig eingesetzt und gut genutzt 
werden. 

Der Informationsbedarf und die gängi-
ge Informationspraxis sind aufeinander 
abgestimmt: Die Mitarbeitenden und die 
Lernenden erhalten die Infos, die sie brau-
chen, um sich aktiv und mitverantwortlich 
am Schulleben zu beteiligen. (Selektiver 
Umgang mit Infos: Das, was wirklich 
wichtig und für die eigene Arbeit relevant 
ist, wird weitergeleitet.)

Die Schulleitung achtet darauf, dass 
der Kommunikationsprozess im Kolle-
gium sorgsam gestaltet (z. B. Festhal-
ten von Kommunikationsregeln) und 
reflektiert wird. Sie achtet auf die Ein-
haltung der geltenden / der vereinbarten 
Kommunikationsregeln.

Die Schulleitung realisiert die Kon-
takte zu den Lehrpersonen im Sinne der 
gewünschten Kommunikationsqualitäten: 
d. h. basierend auf Wertschätzung und 
Vertrauen.

Die Schulleitung nimmt sich Zeit für 
die alltägliche Kommunikation mit den 
Mitarbeitenden.

Das Bring- und Holprinzip ist geklärt, 
festgelegt und erweist sich als funktions-
tüchtig. Die Informationswege zwischen 
Schulbehörde – Schulleitung – Kollegium 
– einzelnen Mitarbeitenden – Lernenden 
funktionieren: Die Betroffenen erhalten 
die richtigen Infos zur richtigen Zeit.

Das Informationsbedürfnis des Kollegi-
ums ist weitgehend gedeckt. Die Lehrper-
sonen fühlen sich gut informiert.

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusätzlich:

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

Die Informationen werden adressaten-
gerecht aufbereitet: Jeder erhält das, was 
er braucht / bzw. weiss, was er wo abholen 
muss.

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

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

Das Wissensmanagement wird als 
Aufgabe der Schulleitung verstanden und 
bewusst wahrgenommen. 

 

Information und Kommunikation nach innen 
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12. Information und Kommunikation nach aussen /  

externe Zusammenarbeit 

Es gibt eine bewusst gestaltete und funktionsfähige 

Informationspraxis nach aussen mit gut zugänglichen 

Informationsplattformen für die öffentlichen Adressaten. 

Die Zusammenarbeit mit ausserschulischen Dienststellen 

und externen Partnern ist verbindlich geregelt, schulweit 

geplant / koordiniert und entspricht sowohl den Bedürf-

nissen der Lernenden als auch der Lehrpersonen bzw. 

der Schule und der ausserschulischen Partner.

 



Defi zitstufe Elementare 

Entwicklungsstufe  

Fortgeschrittene 

Entwicklungsstufe 

Excellence-Stufe
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Informationen gegen aussen sind 
unkoordiniert, vor allem der Initiative ein-
zelner Lehrpersonen überlassen. Zustän-
digkeiten sind ungeklärt.

In offi ziellen schriftlichen Dokumenten 
gibt es keinen einheitlichen Auftritt der 
Schule nach aussen.

Die Informationsbedürfnisse der ex-
ternen Partner sowie der Öffentlichkeit 
werden wenig berücksichtigt. Es werden 
Interna nach aussen getragen.

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

Kontakte zu externen Partnern sind 
beliebig. Es gibt keine gemeinsamen Vor-
stellungen über die Grundsätze der Arbeit 
mit ausserschulischen Partnern. 

Externe Partner äussern sich unzufrie-
den über die Kontakte zur Schule.

Es gibt kaum Beispiele für gelungene 
Öffentlichkeitsarbeit. 
 

Die Information und Kommunikation 
nach aussen werden teilweise durch die 
Schulleitung koordiniert, die jeweiligen 
Zuständigkeiten werden mehrheitlich 
situativ geklärt / festgelegt. 

Kommunikation nach aussen wird 
primär reaktiv betrieben. (Reaktion auf 
Informationsbedürfnisse, die von aussen 
an die Schule herangetragen werden; 
eine proaktive Informationspolitik nach 
aussen fehlt.)

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

Kontakte zu externen Partnern werden 
koordiniert und in der schulinternen Jah-
resplanung berücksichtigt.

Externe Partner nehmen das Bemühen 
der Schule um die Kontaktpfl ege wahr, 
sehen aber auch einen Optimierungs-
bedarf.

Es gibt vereinzelt Beispiele für einen 
aktiv gestalteten, in der Öffentlichkeit 
wahrnehmbaren Aussenauftritt der 
Schule.

Kommunikation und Information nach 
aussen sind koordiniert, die entsprechen-
den Zuständigkeiten sind geklärt. 

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

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

Es gibt Regelungen für die Zusammen-
arbeit mit ausserschulischen Diensten 
und Partnern, die sicherstellen, dass 
für die betroffenen Lernenden optimale 
Lösungen gefunden werden.

Der Kontakt zu externen Partnern ist 
verbindlich geregelt und schulintern 
geplant / koordiniert. Die Anlaufstellen 
bei Schwierigkeiten, Konfl ikten und 
Beschwerden sind den externen Part  -
nern bekannt. 

Die externen Partner sind mit der 
Zusammenarbeit und der Information 
zufrieden.

Es gibt vielfältige Beispiele für gelun-
gene Selbstdarstellung und Öffentlich-
keitsarbeit der Schule. 

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusätzlich:

Die Schule verfügt über sinnvolle 
Informationsplattformen (z. B. Schulzei-
tung, Website, regelmässige Auftritte in 
der Presse usw.) mit einer guten Zugäng-
lichkeit für die öffentlichen Adressaten 
und externen Partner. Die Zusammen-
arbeit mit ausserschulischen Medien wird 
bewusst gepfl egt.

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

Die Schule stellt sich regelmässig in 
der Öffentlichkeit dar und präsentiert 
ihre Aktivitäten und Leistungen in einem 
sinnvollen Mass. 

Externe Partner werden als Bereiche-
rung für die Schulentwicklung wahrge-
nommen und sinnvoll in Schulentwick-
lungsprozesse miteinbezogen. 

Es gibt niederschwellige Feedback-
instrumente, die es den externen Partnern 
ermöglichen, Anregungen und Unzufrie-
denheiten mitzuteilen. 

 

Information und Kommunikation nach aussen / externe Zusammenarbeit 
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13. Verwaltung und Organisation der Schule

Die Schule ist nach innen und aussen gut organisiert. 

Prozesse sind in einem sinnvollen Ausmass standardisiert 

und unterstützen eine effi ziente / effektive Erledigung der 

Alltagsgeschäfte.



Defi zitstufe Elementare 

Entwicklungsstufe  

Fortgeschrittene 

Entwicklungsstufe 

Excellence-Stufe
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Administrations- und Verwaltungs-
arbeiten werden ad hoc von verschiede-
nen Personen in der Schule unkoordiniert 
ausgeführt. Abläufe sind nicht festgelegt 
und dokumentiert.

Die Zuständigkeit für die Abwicklung 
der Administrations- und Verwaltungsar-
beiten ist ungeklärt. Formalisierung und 
Standardisierung fehlen. In der Schulver-
waltung ist wenig Struktur und Ordnung 
erkennbar. 

Die gesetzlich vorgeschriebenen Per-
sonalakten werden unzulänglich geführt 
(z. B. Arbeitsverträge, MAG-Protokolle, 
Lernendenakten): lückenhaft dokumen-
tiert, Datenschutz nicht berücksichtigt, 
unsystematisch (nicht nachvollziehbar) 
abgelegt. 

Die Schule wird nach innen und aus-
sen als schlecht organisiert wahrgenom-
men. Die Schulleitung ist schlecht oder 
häufi g nicht erreichbar. 

Die Administration und Schulverwal-
tung arbeitet wenig effektiv. Oft können 
Fristen nicht eingehalten werden. 

Administrations- und Verwaltungsar-
beiten sind teilweise vereinheitlicht und 
koordiniert. Erste Ansätze zur Strukturie-
rung des administrativen Aufgabenberei-
ches sind erkennbar. 

Einzelne wiederkehrende Administra-
tions- und Verwaltungsprozesse (z. B. Ab-
rechnung Schulreise, Materialverwaltung, 
Erfassung von Schuldaten, Protokollie-
rung) sind standardisiert. Formalisierun-
gen und Standardisierungen der adminis-
trativen Arbeiten sind vorhanden, aber oft 
nicht adäquat (eingeschränkte Effi zienz 
durch zu hohe / zu geringe Formalisierung 
und Standardisierung).

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

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

Die Organisation / Administration / Ver-
waltung der Schule funktioniert über 
weite Strecken gut. Sie wird als funktions-
fähig mit einem Verbesserungspotenzial 
wahrgenommen. 

Die Schule weist in den Administra-
tions- und Verwaltungsaufgaben eine 
gute Organisation und Koordination auf. 
Die Arbeiten werden zuverlässig und 
termingerecht erledigt.

Wichtige Administrations- und Verwal-
tungsprozesse sind pragmatisch geregelt 
und sinnvoll standardisiert – im Dienste 
einer effi zienten Erledigung der Geschäf-
te.

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

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

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

Die Schulverwaltung, Schuladministra-
tion und die schulischen Dienste arbeiten 
fachlich kompetent, weitgehend selbst-
ständig und entlasten die Schulleitung 
von Routinearbeiten. Das Zusammenspiel 
mit der Schulleitung funktioniert gut.

Die Lehrpersonen fühlen sich von 
administrativen Aufgaben entlastet. 

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusätzlich:

Administrations- und Verwaltungs-
abläufe werden in Bezug auf Effi zienz 
und Effektivität periodisch evaluiert und 
optimiert.

Das Bemühen um eine kundenfreundli-
che Dienstleistung ist durchgehend sicht- 
und spürbar (auch als Grundhaltung der 
Schulleitung).

Die dafür zuständigen Personen der 
Schuladministration und -verwaltung 
denken mit der Schulleitung mit und 
arbeiten vorausschauend mit eigenen 
Aufgaben- und Kompetenzbereichen. Für 
alle wichtigen Funktionen / Personen ist 
die Stellvertretung geregelt.

 

Verwaltung und Organisation der Schule
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14. Umgang mit Ressourcen 

(Finanz-, Sachmittel, Infrastruktur) 

Ressourcen (Finanzen, Sachmittel, Infrastruktur) werden 

zweckmässig eingesetzt; ein sorgfältiger, für die Praxis 

zweckdienlicher und ökologisch refl ektierter Umgang 

damit wird sichergestellt.



Defi zitstufe Elementare 

Entwicklungsstufe  

Fortgeschrittene 

Entwicklungsstufe 

Excellence-Stufe
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Ausgaben werden unkoordiniert getä-
tigt («es hät, solang’s hät») und werden 
nicht systematisch überprüft. Das Er-
reichen der Budgetvorgaben ist eher 
zufällig.

Es gelingt der Schulleitung nicht, bei 
den zuständigen Instanzen den Bedarf an 
adäquaten Mitteln aufzuzeigen; ungenü-
gende Sachmittel und ungenügende 
Infrastruktur werden nicht sichtbar 
gemacht. 

Sachmittel und Infrastruktur erschei-
nen ungepfl egt, werden sich selbst über-
lassen, niemand fühlt sich zuständig 
für die Betreuung der Sachmittel; die 
entsprechenden Zuständigkeiten sind 
ungeklärt. 

Den Lehrpersonen ist nicht bekannt, 
was alles vorhanden ist. Niemand hat 
den Überblick. Der Zugang ist teilweise 
schwierig oder eingeschränkt. Mängel 
bleiben unbemerkt.

Es gibt viele Klagen / kritische Hinweise 
bezüglich des sinnvollen Einsatzes der 
vorhandenen Ressourcen von Seiten der 
Mitarbeitenden und der Behörden. 

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

Der Zustand der Sachmittel und der 
Infrastruktur ist in Ordnung (wenig Bean-
standung). 

Die notwendige PC-Infrastruktur ist 
vorhanden. Betreuung und Wartung ent-
sprechen dem Minimum.

Die Zuständigkeiten und Verantwort-
lichkeiten für Einsatz / Benützung / Wartung 
der Sachmittel und der Infrastruktur 
werden ad hoc geregelt. (Die vorhan-
denen Regelungen sind teilweise nicht 
ausreichend, was mitunter zu Konfl ikten 
und Engpässen führt.)

Die Verwendung der finanziellen Mittel 
wird geplant und ist vorausschauend. 

Es gibt institutionalisierte Controlling-
instrumente und -verfahren (z. B. regel-
mässige Saldobilanzen / Kontostände oder 
Inventare).

Die Infrastruktur und Sachmittel der 
Schule entsprechen den Anforderungen 
und sind zweckmässig. Sie sind in einem 
ansprechenden, gepflegten Zustand; eine 
gute Betreuung und Wartung ist sicher-
gestellt.

Bei der Planung und Verwendung von 
Infrastruktur und Sachmitteln werden 
die Entscheidungen nach transparenten 
Kriterien gefällt (z. B. oekonomisch, oeko-
logisch, gesundheitlich).

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

Der Schulleitung wird von den Mitar-
beitenden attestiert, dass sie sich für eine 
gute Infrastruktur und Sachmittel einsetzt 
und für eine sinnvolle Verwendung der 
vorhandenen fi nanziellen Mittel besorgt 
ist. 

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusätzlich: 

Der Einsatz der finanziellen Mittel wird 
laufend überprüft und koordiniert. Die 
Schule verfügt von Seiten des Kantons 
über einen Leistungsauftrag und je nach-
dem über ein ein Globalbudget. 

Anregungen zur Verbesserung der 
Infrastruktur werden systematisch erfasst 
und bearbeitet.

 

Umgang mit Ressourcen (Finanz-, Sachmittel, Infrastruktur) 
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15. Weiterentwicklung der Führungskompetenzen 

(als Einzelpersonen / als Gremium)

Die Schulleitung zeichnet sich aus durch hohe Kom-

petenz und Professionalität sowie durch das kontinuierli-

che Bestreben nach individueller Kompetenzentwicklung 

und gemeinsamer Weiterqualifi zierung als Leitungs-

gremium.



Defi zitstufe Elementare 

Entwicklungsstufe  

Fortgeschrittene 

Entwicklungsstufe 

Excellence-Stufe
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Ein ernsthaftes Bemühen der Schullei-
tungsmitglieder zur individuellen Kom-
petenzerhöhung im Führungsbereich ist 
nicht feststellbar. (Es gibt keine nennens-
werten Nachweise über Aktivitäten zur 
Erhöhung der Schulführungskompetenz 
und -professionalität.)

Es gibt keine ernsthaften Bemühungen, 
um mit Hilfe von Feedbackgesprächen 
und / oder -instrumenten die Sichtwei-
se der Betroffenen zur Beurteilung der 
Schulleitung einzuholen und diese zu 
refl ektieren.

Die Kompetenz und die Professionalität 
der Schulleitung werden von den Betrof-
fenen überwiegend als unbefriedigend 
eingestuft.

Es liegen kaum Nachweise über Aktivi-
täten zur Erhöhung der eigenen Schullei-
tungskompetenz und Professionalität vor.

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

Die Schulleitungsmitglieder sind 
vereinzelt und punktuell darum bemüht, 
ihre individuelle Führungskompetenz zu 
erhöhen (z. B. durch Besuch von Weiter-
bildungskursen).

Es gibt sporadisch Refl exionsanlässe, 
die zur erfahrungsbezogenen Optimie-
rung der eigenen Führungspraxis dienen. 

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

Die Kompetenz und die Professionalität 
der Schulleitung werden von den Betrof-
fenen überwiegend als zufrieden stellend 
eingestuft.

Es liegen vereinzelte Nachweise über 
Aktivitäten zur Erhöhung der eigenen 
Kompetenz und Professionalität vor.

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

 

Die Schulleitungsmitglieder bemü-
hen sich sowohl um einen individuellen 
Kompetenzzuwachs zur Optimierung der 
Führungsfunktionen als auch um eine 
gemeinsame Weiterqualifi zierung als 
Leitungsgremium.

Es gibt regelmässig Refl exionsanlässe, 
die der Schulleitung zur Standortbestim-
mung und zur erfahrungsbezogenen 
Optimierung der eigenen Führungspraxis 
dienen. 

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

Die Schulleitungsmitglieder wenden 
bewusst und systematisch Techniken des 
Selbstmanagements an, um ihre Arbeits-
belastung zu reduzieren.

Die Kompetenz und die Professionalität 
der Schulleitung werden in der Selbst- 
und Fremdwahrnehmung hoch eingestuft 
(positive Selbst- und Fremdwahrneh-
mung; hohe Übereinstimmung von 
Selbst- und Fremdwahrnehmung). 

Verschiedene Nachweise über Aktivitä-
ten zur Erhöhung der eigenen Kompetenz 
und Professionalität liegen vor.  

Wie «Fortgeschrittene Entwicklungs-
stufe», zusätzlich:

Austausch mit institutionsexternen 
Führungspersonen (z. B. mit Schulleitun-
gen anderer Schulen, Schulleitungsnetz-
werken) fi ndet regelmässig statt (Best-
Practice).

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

Es gibt ein Leitbild der Schule, das die 
Qualitätsansprüche an die Schulleitung 
umschreibt und als Grundlage für die 
Schulleitungsevaluation (im Sinne von 
Ist-Soll-Vergleichen) und für die Weiter-
entwicklung der Schulleitungsqualität 
dient.

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

Die Schulleitungsmitglieder refl ektie-
ren ihr Selbstmanagement und suchen 
nach einem gerechten Ausgleich für 
alle Schulleitungsmitglieder (Work-Life 
Balance).

Weiterentwicklung der Führungskompetenzen (als Einzelpersonen / als Gremium)
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Wie wurde das Instrument erarbeitet?

Auf der Grundlage des bereits bestehenden «Bewertungsrasters zur 
Schulführung an der Aargauer Volksschule», der innerhalb des Auftrags 
zur Erarbeitung der Instrumente zur Schulevaluation und zur Schul-
entwicklung für die Aargauer Volksschule zum Thema «Schulinternes 
Qualitätsmanagement» entstand, wurde nun eine Anpassung für die 
Sekundarstufe II vorgenommen. 

Der genannte Auftrag für die Instrumente für die Volksschule war vom 
Departement BKS des Kantons Aargau an das Zentrum Schulqualität 
(Institut Forschung und Entwicklung der PH FHNW) erteilt worden. Bei 
der Erarbeitung wurde besonderer Wert darauf gelegt, dass sowohl die 
wissenschaftlich-systematischen als auch die pragmatischen Aspekte 
angemessen in die Arbeit einfl iessen konnten. Die daraus resultierenden 
Instrumente wurden auch bei den Schulleitungen auf Sekundarstufe II 
gut aufgenommen, weshalb sie mit der Anfrage an die Abteilung Be-
rufsbildung und Mittelschule herantraten, eine auf ihre Stufe angepasste 
Version des Instruments zu erhalten. Das Resultat liegt nun hiermit vor. 

Bei der nun erfolgten Anpassung auf die Sekundarstufe II wurden die 
Texte an die Begebenheiten der Schulen der Sekundarstufe II angepasst. 
Dies geschah in Zusammenarbeit mit den Schulleitungen und Qualitäts-
verantwortlichen einiger Schulen der Sekundarstufe II wie auch mit den 
Projektleitenden des zu Grunde liegenden Dokuments: Prof. Dr. Norbert 
Landwehr, PH FHNW, und Mirjam Obrist, Departement BKS, Kt. Aargau. 
Allen Beteiligten sei hiermit herzlich gedankt.
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