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Responsible und 
Strategic Leadership

Impulse…



Was beschäftigt Sie? 
Was sind aktuelle Herausforderungen?
Wie sieht Ihr Alltag aus?
Was läuft so richtig gut? Wo sind Sie sehr zufrieden?
Wo sehen Sie Herausforderungen?
Wie ist Ihre Belastungssituation?
Wo könnte es besser laufen?
Wo sind Ihre Zeitfresser? 
Wie klar sind Sie in Ihrer Rolle?
Wie konsequent setzten Sie ein GVM um?
In welchen Situationen sind Sie überfordert?
Setzten Sie Prioritäten? Können Sie sich im Alltag 
konsequent daran halten?

http://Bildungsmanagement.net/Vortrag



Impulse zur 
Handlungskoordination

Für sich, für Zusammenarbeit

http://www.Bildungsmanagement.net/Startchancen

www.Bildungsmanagement.net/Publikationen

IQEA – Improving the Quality of 
Education for All (1996)

Huber et al., OECD-Studie (2006)



www.Bildungsmanagement.net
www.Bildungsmanagement.net/Huber-Literatur
www.Bildungsmanagement.net/Publikationen

WWW.BILDUNGSMANAGEMENT.NET/BIO-STRATEGIE



Transformwerkstatt: Strategische Schulentwicklung

mit BIO+/BIO-S
Bewährtes BEWAHREN, 
Neues INNOVIEREN, 
Potentiale OPTIMIEREN 
sowie 
Einsparpotentiale identifizieren 
bzw. aktuell Unrelevantes SISTIEREN

Prozessgestaltung: Begleitung der Schulen, auch im Netzwerk

Kick-Off und Intensivworkshop zur BIO+-Strategie mit Schulen 

(Schulleitungen und ausgewählten Mitgliedern der Schulleitungsteams)

Begleitung der Schulen in der Entwicklung der schulspezifischen Strategie

Begleitung der Schulen bei der Umsetzung der schulspezifischen Strategie



SchulträgerSchulaufsicht
Progammebene:
Akademien Schulentwicklungsbegleitung         Coaching
Entwicklungsfonds Boxenstopp                       KPSM

Prozessqualität  Ergebnisqualität
Ambitioniertheit der Ziele Angebotsnutzen
Anzahl der Termine   Zielerreichung
Sitzungsdauer   Motivationssteigerung
Beziehung   Kompetenzentwicklung
Kompetenz  Verhaltensänderung
Prozessgestaltung  Organisationsveränderung

Ministerium

Prozessmerkmale/Zwischenergebnisse
Throughput

Handlungskoordination

Schulmanagement

Schulleitung
Pädagogische Führung
Rollenambiguität
Partizipative Entscheidungsfindung
Kohärentes Leitungsteam
Partizipative Schulgestaltung

Mittleres Management
Erweiterte Schulleitung
Fachschaft
Jahrgangsteam
Steuergruppe

Passung
Passung MA mit SL
Passung von SL mit Schule
Übereinstimmung der Ziele SL-Schule
Übereinstimmung der Werte SL-Schule
Passung der Anforderungen und 
Fähigkeiten SL
Bedarfsbefriedigung SL

Schulentwicklung

Personal/Kollegium
Einigkeit im Kollegium
Arbeitsklima
Vertrauen
Übereinstimmung der Ziele MA-Schule
Übereinstimmung der Werte MA-Schule
Passung der Anforderungen und 
Fähigkeiten MA
Bedarfsbefriedigung MA

Innovationskapazität
Eigenverantwortung und Innovation

Kooperation
Kommunikationsklima
Zusammenhalt im Kollegium
Soziale Unterstützung
Programmatische Kooperation
Unterrichtskooperation
Kooperation mit gesellschaftlichen 
Partnern

Schule(n)
Input
Ausgangssituation/-merkmale
Rahmenbedingungen/ 
Ressourcen

Ausstattung
Personelle Ausstattung
Leitung
 Besetzung

Mitarbeitende
LK: Unterrichtsversorgung
GT: Angebote

Sachliche Ausstattung
Gebäude/Sanierungsbedarf

Finanzielle Ausstattung
Budget/Entwicklungsfonds u.a.

Schüler*innen (/Eltern)
Anmeldezahlen
(SuS mit Förderbedarf)
Sozioökonomischer Hintergrund
 Finanzielle Ressourcensituation
 (SGB-II-Quote/LmB …)
 Bildungsgrad der Eltern
 Standorttypen/-indizes
 SuS mit Migrationshintergrund
 Struktur des Wohngebietes
 

t1       

Output
Ergebnismerkmale

Gesamtbild
Prestige der Schule bei Eltern
Elternbeteiligung
Gestaltung der Schule als 
Lebensraum
Zufriedenheit mit der Schule 

Personal
Wirksamkeit
Kompetenz des Kollegiums
Wirksamkeit der Lehrkräfte

Verbundenheit
Affektives Commitment

Zufriedenheit
Arbeitszufriedenheit
Berufszufriedenheit

Gesundheit
Emotionale Erschöpfung
Resilienz
Stressresistenz
Stresserleben

(im Prozess auch 
wiederum Input)

Unterricht
Inklusion: Unsere Schule
Inklusion: Mein Unterricht
Umgang mit Vertretungsunterricht

Schüler*innen
Schuldistanz
Gewaltmeldungen
Abschlussquoten
VERA-Ergebnisse

t2       t31      
1 Wiederholungsmessung aller Merkmale, um prozessuale Wechselwirkungen zu analysieren

Quality of Life –
Education matters

Fäden zusammen halten – 
Koordination



Wirksamkeit von Schulleitung

Lässt sich dieser direkte Effekt durch die Unterrichtskooperation der 
Mitarbeitenden erklären?

• Stichprobe: 3577 Mitarbeitende, 124 Schulen

• Analyse: latentes Mehrebenen-Mediationsmodell 
(CFI: .99, TLI: .97, RMSEA .02, SRMRw .00, SRMRb .11)

Handlungs-
koordination 

(t1)

Unterrichts-
kooperation 

(t2)

Inklusion 
Schule 

(t3)

.348** .581** 

indirekter Effekt: .202** 

n.s.

Kooperation ist wichtig, 
um einen Nutzen zu erzeugen



Ziel- und 
Ressourcenorientierte 
Vernetzung,
Kooperation und 
Konzertierte Aktionen 

Kooperation benötigt 
• Ziele,
• Kompetenzen,
• Motivation,
• soziale Akzeptanz,
• formale Legitimation
• und Vertrauen



Modelle Bildungs- und Schulgestaltung, BIO+ etc.

Anforderungen   Ressourcen



Professionelle 
Verantwortung ist die 
Auseinandersetzung mit 
Ansprüchen, Realitäten

und Möglichkeiten



Pers
on Organisation

Passung – strategischer Fit



Strategie Schule

Passung – strategischer Fit

Strategie
Schule

Passung – strategischer Fit



Ziele X 
Maß-
nahmenSchule

Passung – strategischer Fit

Was beschäftigt Sie?

Was wären die erwünschten Ziele? 
Welcher Nutzen entsteht?

Was sind die nötigen Teilziele?

Was sind die Massnahmen, um diese 
Ziele zu erreichen? Wie gelangt man zum Ziel/zu 
den Zielen?

Was ist dabei zu beachten? Kontext

Kernfragen



Bewahren
Bewährtes 
beibehalten

Innovieren
Neues einführen

Optimieren
Vorhandenes

effektiver / effizienter
                     gestalten

Strategie: kontextuale Integration, Balance und Abfolgelogik

Qualitätsmanagement

B-I-O-Strategie: Bewahren, Innovieren, Optimieren
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schwieriger Lage
Ambitionierte 

Schule

Fokus 
Nachhaltigkeit

Fokus 
Innovation

Fokus 
kontinuierl. Verbesserung

Strategie: kontextuale Integration, Balance und Abfolgelogik

Qualitätsmanagement

B-I-O-Strategie: Bewahren, Innovieren, Optimieren

Bewahren
Bewährtes 
beibehalten

Innovieren
Neues einführen

Optimieren
Vorhandenes

effektiver / effizienter
                     gestalten

Strategie: kontextuale Integration, Balance und Abfolgelogik

Qualitätsmanagement

B-I-O-Strategie: Bewahren, Innovieren, Optimieren



Bewahren
Bewährtes 
beibehalten

Innovieren
Neues einführen

Optimieren
Vorhandenes

effektiver / effizienter
                     gestalten

Qualitätsmanagement
B-I-O-Strategie PLUS oder BIO mit Diät

Plus: Sistieren/Reduzieren
Aufwändiges mit wenig Nutzen

temporär befristet oder dauerhaft abschaffen
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Modell Bildungs- und Schulgestaltung

Zielformulierung nach SMART
S – spezifisch
Ist das Ziel so konkret und spezifisch wie nur möglich formuliert?

M – messbar
Beinhaltet das Ziel qualitative oder quantitative Messgrößen?

A – aktionsorientiert / attraktiv
Ist das Ziel so formuliert, dass eine intrinsische Motivation 
entsteht, es auch zu erreichen?

R – realistisch
Ist das Ziel erreichbar?

T – terminiert
Wird in der Formulierung klar, was bis wann zu erledigen ist?



Modell Bildungs- und Schulgestaltung

Qualität und 
Entwicklung 
von Bildung

Unterrichten

Erziehen Be
ra

ten

Kultur der 
Organisation

Qualitätsmanagement

Personal

Organisation

Bi
ldu

ng
sla

nd
sc

ha
ft

Ziel 1

Ziel 1

Ziel 1

Ziel 1

Ziel 1

Schülerinnen 
und Schüler

Mitarbeitend
e

Umfeld



Ziel 1 Maßnahme 
1

Maßnahme 2 Maßnahme 3

Schülerinnen 
und Schüler

Mitarbeitend
e

Umfeld

Wir erreichen …, indem wir … 
machen.

Die Erfahrungen von … schaffen 
die Voraussetzungen für …, um … 
zu machen und … zu erreichen.



Wir erreichen …, indem wir … 
machen.

Die Erfahrungen von … schaffen 
die Voraussetzungen für …, um … 
zu machen und … zu erreichen.

Theory of Action / P
lan of Action

pupil level

classroom 
level

school 
level

network/
region 
level

parents
community

economy
society

Levels

system 
level

ISO strategies
(interventions)



Qualität und 
Entwicklung 
von Bildung

Top Prios

3-7 Themen

Prio Bs

5-15 Themen

„ja, aber mit minimalen 
Aufwand“ „nein“

„ja, aber richtig“

Gewichtungen 
• Prioritäten erster Ordnung
• Prioritäten zweiter Ordnung
• (Prioritäten dritter Ordnung)

BIO Strategie

Weitere Themen

kurzfristig mittelfristig langfristig

Schülerinnen 
und Schüler

Mitarbeitende

Umfeld



SchulprogrammEvaluation

InitiierungInstitutionalisierung

Implementierung

Leitbildarbeit

Vision

Bestandsaufnahme

Rechenschaft-Verbesserung

vorgegeben
e-eigene 
Kriterien

extern-
intern

Kriteriums-
orientiertes

Audit
SWOT
Analyse

Stärken-
Schwächen-
 Sammlung

Qualitätsmanagement

Die Strategie Loops dauern gemäß der 
Konfrontation mit neuen Anforderungen zeitlich 
kürzer oder länger bzw. werden in engeren oder 
größeren zeitlichen Abständen getaktet.

Strategie-Zyklen



Aufgabenstellung

1. Perspektive wählen: SL, Schule als Ganzes, 
Handlungsbereich der Schulgestaltung, Themenfokus

2. Brainstorming BIO+

3. Strategiemodus bestimmen: Nachhaltigkeit oder „Neu 
erfinden“ („Tradition“ vs. „Revolution“)

4. Prioritätensetzungen vornehmen in BIO gemäss 
Strategiemodus

5. Arbeit mit Strategieebenen
6. Ziele brainstormen, bewerten, vereinbaren
7. Maßnahmen brainstormen, bewerten, vereinbaren
8. Umsetzen, beobachten, korrigieren, evaluieren,
bewerten

I
B O

teilweise neu
(für die meisten)Neu

(für alle)

effektiver

effizienterausreichend

exzellent

s

sistieren/abschaffen
temporär/dauerhaft

Top 5 Prios
50%

weiter 6-15 
Prios
30%



Zielvereinbarung

• Ziele

• Hintergrund/Erläuterung
• Maßnahmen

• Bezug zum QRSQ

• Bezug zum Startchancen-Programm
• Bezug zu BIO+

• Indikatoren der Zielerreichung

• Überprüfungsmethode

• Bearbeitungszeitraum
• Verantwortlichkeiten

• Bemerkungen

• Bedingungen



Zielvereinbarung

pupil level

classroom 
level

school 
level

network/
region 
level

parents
community

economy
society

Perspektiven-
Standards

justierung

Kohärenz stiften

Orientierung

und

mit Kongruenz und Komplementarität Flexibilität
Kooperation gestalten

kontextspezifische Variabilität

system 
level

ISO strategies
(interventions)



Der konzeptionelle Rahmen für professionelle, verantwortungsvolle und strategische Führung und ihre kontextuelle Kontingenz / Bedingtheit



Bildung ist wichtig für 
jeden Einzelnen

Lebenszufriedenheit/
berufliche Perspektiven

SchulVerwaltung spezial  2/2016,  Titelblatt

Bildung ist wichtig für 
Gesellschaft

Bewältigung von 
Herausforderungen



Bildung als 
Persönlichkeitsentwicklung

Schule
als Lebensraum 
als Gemeinschaft
als Edukatop



Werteentwicklung:

Voneinander,
miteinander,
füreinander

Unterrichten nach den „7 Cs“

Creativity
Collaboration
Communication 
Critical Thinking
«Character» 
«(Global) Citizenship»
Coping 



Schule leiten und entwickeln nach 
den „X Cs“

Coherence
Consistency
Congruency
Complementarity 
Cooperation
«Character» 
Creativity
…

Strategie!

Strategie!

Strategie!

Um das Lernen und v.a. 
die Bildung zu fördern!



Vielen Dank für Ihre 
Aufmerksamkeit!

Modelle Bildungs- und Schulgestaltung, BIO+ etc.


