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Vorwort

Was zeichnet die geleitete Schule aus? Welches sind die wichtigsten Merkmale
der geleiteten Schule? Welche Qualitatsanspriiche stellt der Kanton Aargau an
seine geleiteten Schulen? Diese Fragen stehen im Mittelpunkt der vorliegenden
Broschiire. Es geht dabei um mehr als das Vorhandensein einer Schulleitung. Die
Einfihrung der Schulleitungen ist ein wesentlicher Aspekt in der geleiteten Schu-
le, jedoch nicht der einzige. Ein zentrales Anliegen ist die Weiterentwicklung der
Schul- und der Unterrichtsqualitat. Die geleitete Schule gilt als Modell, das den
Schulen eine optimale Grundlage flr die Bewaltigung der gegenwartigen und zu-
kiinftigen Herausforderungen bietet.

Bei der vorliegenden Definition der geleiteten Schule im Kanton Aargau handelt
es sich nicht um einen Ist-Zustand, sondern um eine angestrebte Zielvorstellung.
Fir Ihre Schule stellt diese Zielvorstellung einen strategischen Orientierungsrah-
men dar, der die Berlcksichtigung der lokalen Bedurfnisse und der vorhandenen
Ressourcen ermdglicht und erfordert. Er bildet die Leitplanken flr die mittel- und
langfristige Planung der Schulen im Kanton Aargau und kann fiir die einzelne
Schule, je nach Situation, auch visionaren Charakter haben. Es ist unser Ziel, mit
der vorliegenden Beschreibung der geleiteten Schule Impulse zu vermitteln und
Anregung zu bieten fur die schrittweise Selbstentwicklung lhrer Schule innerhalb
vorgegebener Leitplanken. Die vorliegende Broschiire soll auch einer internen
Standortbestimmung dienen und somit Ausgangspunkt flir eine mehrjahrige Ent-
wicklung sein.

Um das Ziel «Geleitete Schule» mit den formulierten Qualitatsanspriichen zu er-
reichen, werden verschiedene Aufgaben an die Schule vor Ort gestellt. Diese Auf-
gaben zu erflllen, stellt eine Herausforderung fiir jede Schule dar. Gelingt dies,
ist die Schule ihrem Ziel, eine geleitete Schule zu sein, ein grosses Stiick naher
gekommen.

Rainer Huber
Regierungsrat, Vorsteher Departement Bildung, Kultur und Sport

«Kaum etwas motiviert mehr

als ein klar definiertes Ziel.

Es ersetzt jeden doppelten Espresso

und beféhigt zu Leistungen,

die man nicht fir maglich gehalten hatte.»

Aus «Eat that frog» von Brian Tracy



Die wichtigsten Merkmale einer geleiteten Schule
an der Aargauer Volksschule
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1 Effiziente Organisationsstruktur

Leitgedanke

Die Fiihrung der Schule wird mit der Einfihrung der Schulleitung professionali-
siert. Dies fuhrt zu einem effizienten Organisations- und Administrationsalltag.
Die Schulpflege wird von operativen Aufgaben, die Lehrpersonen werden von ad-
ministrativen Aufgaben entlastet.

Beispiele fiir die Konkretisierung

» Die geleitete Schule weist ein Schulprofil auf, das optimale Bedingungen fir
den Lernerfolg ihrer Schiilerinnen und Schiiler bietet und das sich an den Be-
darfnissen vor Ort orientiert. Um die Chancengerechtigkeit sicherzustellen, gibt
der Kanton Rahmenbedingungen vor, beispielsweise den Lehrplan oder ein
Modell fir die Qualitatsentwicklung und -sicherung (QUES Aargau).

* Die Schulpflege nimmt die strategischen Aufgaben und das Controlling wahr.
Sie Uberlasst die operativen Aufgaben der Schulleitung. Im Zentrum stehen
das Selbstbeurteilungsvermdgen und die Eigenverantwortung der geleiteten
Schule.

+ Die zur Verfligung stehenden Ressourcen werden wirksam genutzt.

2 Wertschéatzende Schulkultur mit transparenten Prozessen

Leitgedanke

Die geleitete Schule pflegt ein Klima der Wertschatzung, der Offenheit und der
Kooperation. Zusammenarbeit und Kommunikation nach innen und nach aussen
wird gefordert. Behérden und Bevolkerung, Lehrpersonen und Mitarbeitende, EI-
tern, Schilerinnen und Schiler wissen, was sie von der Schule erwarten dirfen
und was von ihnen erwartet wird.

Beispiele fiir die Konkretisierung

« Die Schule entwickelt ein Konzept zur Schiilerinnen- und Schiilermitwirkung.

» Die Anliegen der Erziehungsberechtigten werden ernst genommen. Die Eltern
sind Uber ihre Rechte und Pflichten informiert. Die Zusammenarbeit und die
Mitwirkung der Eltern werden mit diesen gemeinsam vereinbart.

» Mittels geeigneter Gefasse (beispielsweise Veranstaltungen, Anschlagbrett,
Hausmitteilungen, Website, Lokalblatt) wird regelmassig Gber die Tatigkeiten
in der geleiteten Schule informiert. Dazu zahlt auch die adressatengerechte
Steuerung offizieller Informationen.

3 Gemeinsam getragene Fiihrungskultur

Leitgedanke

In der geleiteten Schule wird Fiihrung als Chance erkannt und dazu genutzt, mit
Vielfalt umzugehen. Dies fiihrt zu einem differenzierten Umgang mit Heterogeni-
tat, zu Aufgabenteilung und zur effizienten Bewaltigung von Komplexitat.

Beispiele fiir die Konkretisierung

» In der geleiteten Schule basiert Leitung auf der Fahigkeit, eine Gemeinschaft
auf ein vereinbartes Ziel hin zu fihren und Konsens zu bilden. Ein partizipati-
ver Fuhrungsstil beinhaltet einen verantwortungsvollen und transparenten
Umgang mit Verantwortung und die Nachvollziehbarkeit der Entscheide. Bei-
des ist flr das Vertrauen in einer Schule wichtig.

* In der geleiteten Schule werden alle, die an der Schule arbeiten, regelmassig
beurteilt. Grundlage fiir die Beurteilung ist eine Feedbackkultur, die fiir alle Be-
teiligten ein 360°-Feedback umfasst. Im Zentrum steht dabei die forderorien-
tierte Personalfiihrung.

» Der Beruf der Schulleiterin und des Schulleiters verlangt eine sorgfaltige Aus-
bildung, Durchsetzungsvermdgen und insbesondere eine hohe Sozial- und
Selbstkompetenz. Eine Schulleiterin oder ein Schulleiter der geleiteten Schule
reflektiert die eigene Arbeit regelmassig und nutzt die Chancen des 360°-Feed-
backs fiir die eigene Weiterentwicklung.

* In der geleiteten Schule werden individuelles Wissen und individuelle Erfah-
rungen genutzt. Den betreffenden Personen werden unterschiedliche Entfal-
tungsraume und damit verbundene besondere Aufgaben und Verantwortung
zugewiesen.



4 Wahrnehmbare Schul- und Unterrichtsentwicklung

Leitgedanke

In der geleiteten Schule vollzieht sich eine wahrnehmbare Entwicklung, welche
die Erwartungen ihres Beziehungsumfeldes beriicksichtigt. Sie orientiert sich an
den gemeinsam vereinbarten Standards und den anerkannten Ergebnissen der
Schul- und Unterrichtsforschung. Im Mittelpunkt steht der Unterricht. Es herrscht
ein methodisch-didaktischer Konsens. Die Schule erkennt ihre Starken und
Schwachen und kann dadurch die Starken pflegen und die Schwachstellen besei-
tigen.

Beispiele fiir die Konkretisierung

* In der geleiteten Schule wird ein umfassendes und nachhaltiges Qualitats-
management aufgebaut (vgl. QUES Aargau).

» Die geleitete Schule halt ihre Qualitatsanspriiche in einem Qualitatsleitbild fest
und setzt dieses konsequent um.

» Die schulinterne Evaluation wird erganzt durch die externe Schulevaluation
(vgl. Kapitel «Die Umsetzung»).

* Die Lehrpersonen bilden sich regelmassig und entsprechend den individuellen
und institutionellen Entwicklungszielen weiter.

5 Hohe Verbindlichkeit

Leitgedanke

In der geleiteten Schule herrscht eine hohe Verbindlichkeit und Kontinuitat in der
Zusammenarbeit. Strukturen und Prozesse sind — soweit mdglich und sinnvoll -
dokumentiert, instruiert und allen bekannt. Dadurch vollzieht sich der Schulalltag
ohne grossere Reibungsverluste. Verbindlichkeit fihrt auch zu einer Identifika-
tion mit der Schule als Ganzem.

Beispiele fiir die Konkretisierung

* Qualitatsziele und Kriterien fur die Schule als Ganzes und den Unterricht sind
vereinbart, festgelegt und nach innen und aussen bekannt. Massnahmen fir
das Erreichen der Ziele werden geplant und nach der Umsetzung evaluiert.

» Rechte und Pflichten, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten sind geklart, fest-
gehalten und bekannt.

Welche Aufgaben stellen sich vor Ort, um die geleitete
Schule zu verwirklichen?

Auf Grund bisheriger Erfahrungen im Kanton Aargau und andernorts ist davon
auszugehen, dass sich in einer geleiteten Schule, die sich durch die erlauterten
Merkmale auszeichnet, eine splirbare Verbesserung der Schul- und Unterrichts-
qualitat zeigt. Um die formulierten Qualitatsanspriiche einzuldsen und damit
langfristig die Schul- und Unterrichtsqualitat zu steigern, stellen sich den Schu-
len Umsetzungsaufgaben. Um welche Aufgaben es sich dabei handelt, zeigt die
folgende Zusammenstellung.

Bilden einer Strategie und eines Profils

Die klare Aufteilung in operative Aufgaben (der Schulleitung) und strategische
Aufgaben (der Schulpflege) ist anspruchsvoll. Sie verlangt vor allem in der An-
fangsphase die Bereitschaft, die vereinbarte Aufgabenteilung — vielerorts festge-
halten im Funktionendiagramm - zu hinterfragen und neu zu verhandeln. Fur die
Schulpflegemitglieder bedeutet das neue Aufgabenfeld neue Anforderungen und
Loslassen von oftmals geschatzten Funktionen.

Formalisieren und Institutionalisieren der Prozesse

Transparenz setzt ein erhebliches Mass an Formalisierung und Institutionalisie-
rung voraus. Dokumentieren der Prozesse, Festhalten von Vereinbarungen, Ko-
ordinieren und Steuern von Ablaufen oder Treffen von Vereinbarungen liber den
Umgang miteinander sind einige Stichworte dazu.

Klaren der Rollen und Beziehungen einer Fliihrungsperson

In der geleiteten Schule ibernimmt die Schulleitung eine zentrale Rolle. Es muss
geklart werden, welche Bedingungen fiir eine professionelle, wirkungsvolle und
funktionierende Schulleitung notwendig sind. Dies umfasst insbesondere Fragen
der Grosse des Schulleitungspensums, der Qualifikation der Schulleitung oder
der Doppelfunktionen wie Lehrperson — Schulleiterin/Schulleiter — Klassenlehr-
kraft.

Aufbauen und Pflegen der Innovationsfahigkeit

Entwicklung bedeutet Veranderung, Bewegung, Auseinandersetzung mit dem
Status quo und Hinterfragen von gewohntem Tun. Dieser Prozess vollzieht sich
nicht automatisch. Mogliche Ausléser konnen Inputs und Einflliisse von aussen,
externe Beratungen, regulierungsbedirftige Spannungen, Krisen oder die Aus-
einandersetzung mit verschiedenen Meinungen sein.

Herstellen von Verbindlichkeit und Kontinuitat

Die Lehrpersonen sollen Verantwortung tibernehmen fiir die Schule als Ganzes.
Dies bedingt eine Erweiterung des Augenmerks von «ich und meine Klasse» zu
«wir und unsere Schule». Es stehen nicht individuelle Anspriiche allein im Mit-
telpunkt, sondern auch die institutionellen Bedirfnisse. Eine einheitliche Strate-
gie und gemeinsame Prozesse bedingen Verbindlichkeit und gemeinsame Rege-
lungen.



Die Umsetzung

Der erste Schritt hin zur geleiteten Schule besteht in der Einrichtung einer pro-
fessionellen Schulleitung, die Wirkung entfalten kann und will. Eine Schulleitung
und damit verbunden eine von den Lehrpersonen akzeptierte Flihrungskultur gel-
ten als Voraussetzung fiir die anforderungsreiche Qualitatsarbeit.

Der zweite Schritt umfasst die Einrichtung eines schulinternen Qualitatsmanage-
ments (QUES Aargau).

Der dritte Schritt beinhaltet die Einrichtung der externen Schulevaluation durch
den Kanton. Die externe Schulevaluation ist ein Verfahren, mit dessen Hilfe die
Qualitat einer ganzen Schule oder einzelne Bereiche der Schulorganisation und
Schulkultur Gberpraft werden. Es ist Aufgabe des Kantons, die externe Evalua-
tion aufzubauen.

Erst alle drei Schritte gewahrleisten ein ganzheitliches System, das eines zum Ziel
hat: die geleitete Schule im Sinne der lernenden Organisation.

— . Einrichten eines Einflhren der
Einrichten einer .
. schulinternen externen Schul-
professionellen L .
. Qualitats- evaluation durch
Schulleitung
managements den Kanton

Drei Schritte zur geleiteten Schule

Zusatzlich zu den Umsetzungsmassnahmen vor Ort werden auf kantonaler Ebe-
ne die Schulaufsicht und das Unterstiitzungsangebot dem Konzept der geleite-
ten Schule angepasst:

Schulaufsicht
Die Umsetzung umfasst das Inspektorat, das sowohl Beratungs- als auch Auf-
sichtsaufgaben wahrnimmt (vgl. Broschiire: Inspektorat Volksschule).

Support

Die geleiteten Schulen sollen weitgehend selbstverantwortlich handeln und mog-
lichst weitreichende Kompetenzen und Expertenwissen innerhalb der Schule auf-
bauen. Zur Beratung, Begleitung von Prozessen innerhalb der Schule und insbe-
sondere zur Weiterbildung der Lehrpersonen und der Schulleitung ist jedoch ein
umfassendes Unterstiitzungsangebot unerlasslich. Diese Funktion wird einer-
seits durch das Departement Bildung, Kultur und Sport, andererseits durch die
FHA Padagogische Hochschule, Institut Schule & Weiterbildung wahrgenommen.

Glossar

Controlling

Ergebnisliberprifung (Ist-Soll-Vergleich) mit dem
Ziel, die Institution und die darin stattfindenden Pro-
zesse moglichst zielfiihrend (effektiv und effizient) zu
steuern.

Externe Schulevaluation

Datengestitzte Beurteilung und Bewertung der
Schulqualitat durch Aussenstehende mit gezielten,
vereinbarten und/oder vorgegebenen Fragestellun-
gen und Kriterien.

Interne Evaluation oder
schulinterne Evaluation

Datengestlitzte Beurteilung und Bewertung der
Schulqualitat durch die Schule selber.

Feedback

Eine Person/Institution A erhalt Riickmeldungen von
einer anderen Person bzw. einer Personengruppe zu
ihrem Handeln. Person/Institution A verwendet die-
se Rickmeldungen in eigener Verantwortung zur
Optimierung ihres Handelns.

Feedbackkultur

Das regelmassige Abgeben von Feedback ist selbst-
verstandlicher Bestandteil der alltaglichen Praxis/-
des eigenen Berufsverstandnisses und wird von der
Institution gefordert und aktiv unterstitzt.

360°-Feedback

Urspringlich entwickelt als «Feedback fiir Flihrungs-
krafte». Fihrungskrafte holen aus allen Richtungen
Feedback-Informationen ein: Moglichst alle Perso-
nen bzw. Gruppen, die im Alltag mit der betreffen-
den Flihrungsperson zusammenarbeiten, geben ein
Feedback ab. In der Schule bedeutet dies: Feedback
von Kolleginnen und Kollegen, von den Lernenden,
von den Eltern und von weiterflihrenden Schulen/
Betrieben.

Funktionendiagramm

Ubersicht iiber die wichtigsten Aufgaben in einer Or-
ganisation. Zuordnung der Kompetenzen an die ver-
schiedenen Funktionen.

Leitbild

Instrument zur Klarung von normativen Grundsat-
zen (auch Klarung von Wertvorstellungen, Haltun-
gen) mit visionarem Charakter.

Lernende Organisation

Eine Organisation, die fahig ist, Wissen zu generie-
ren, zu sammeln und zu vermitteln, und die ihr Ver-
halten auf der Grundlage von neu gewonnenen Ein-
sichten laufend verandern kann.

Indikator

Indikatoren zeigen an, ob eine gewlinschte Qualitat
vorhanden/nicht vorhanden ist. Indikatoren versu-
chen, abstrakte Werte der Beobachtung und der
Messung zugéanglich zu machen. Indikatoren mis-
sen beobachtbar oder messbar sein.



Kriterien

Gesichtspunkte, auf die geachtet wird, wenn die
Qualitat einer Person, einer Institution, eines Prozes-
ses, eines Ergebnisses erfasst und beurteilt werden
soll.

Professionell

Beruflich, aus beruflichem Wissen/Verstandnis her-
aus handeln.

Prozess

Ablauf, Vorgang im Hinblick auf ein festgelegtes, ver-
einbartes Ziel.

Qualitatsentwicklung

Ein dauernder Verbesserungsprozess, der dyna-
misch, offen und nach vorwarts gerichtet ist. Regel-
massiges Beschaffen und Aufarbeiten von notwen-
digen Informationen, um Starken, Schwachen und
Potenziale festzustellen.

Qualitatsleitbild

Im Qualitatsleitbild legt die Schule die Qualitaten
(Werte, Normen, Standards) fest, nach denen sie
sich selber beurteilen mochte bzw. beurteilen lassen
mochte.

Qualitatsmanagement

Die Aktivitaten aller an der Schule Beteiligten, die
den bewussten Umgang mit Qualitat, Qualitatssi-
cherung und Qualitatsentwicklung beinhalten.

Qualitatssicherung

Die Schule sorgt dafiir, dass definierte Qualitatsan-
forderungen erfullt werden. Kriterien sind festgelegt
und Indikatoren als Messgrossen bestimmt.

Qualitatsstandards

Standards definieren die Mindestanforderungen, die
Grenzwerte, die gefordert werden. Mit regelmassi-
gen Messungen (z.B. Evaluationen, Befragungen)
wird die Erflllung der Qualitatsstandards Uberprift.

QUES Aargau

Qualitatsentwicklung und Qualitatssicherung an der
Aargauer Volksschule: das Aargauer Modell fir ein
schulinternes Qualitaitsmanagement.

Schulleitung

Flr die operative Fliihrung verantwortliche Person
oder verantwortliche Personen einer Schule oder
mehrerer Schulen in einer Gemeinde oder in einem
Schulverband.

Schulentwicklung

Auftragsbezogener, padagogischer, personeller und
struktureller fortlaufender Prozess zur Erneuerung/
Veranderung auf ein vereinbartes Ziel hin.

Schulmanagement

Steuern, Entwickeln und Fiihren der Schule. Es um-
fasst verschiedene Aufgabenbereiche wie Qualitats-
entwicklung und -sicherung, Organisation und
Administration, Information und Kommunikation
sowie die padagogische Leitung der Schule.

Schulprofil

Selbstverstandnis flr die lokale Schulgestaltung im
Rahmen kantonaler Vorgaben, angepasst an das ei-
gene spezifische Umfeld, z.B. definiert im Schulleit-
bild.



