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DE-16 Forum: Fiihren von Berufsfachschulen und Mittelschulen

DE-16-1, 08.45 — 10.15, SG015
Modelle und Werkzeuge zur Steuerung von Schulentwicklungsprozessen

DE-16-2, 10.45 - 12.15, SG0O15
Erfahrungsaustausch zur Steuerung von Veranderungsprozessen von 'Stolpersteinen’ bis
'best practice’

Teil 1 08.45 — 10.15: vier Grundsatziiberlegungen

1. Zentrale Rollen in Veranderungsprozessen besetzen

2. Schulentwicklungsprozesse analysieren

3. Diagnose- und Steuerungsmaoglichkeiten gezielt einsetzen
4

Mit Widerstanden konstruktiv umgehen: 5 Kernaussagen

Teil 2 10.45 — 12.105: Transfer in die eigene Schule ermdéglichen


http://www.schulleitungssymposium.net/de
http://www.schulleitungssymposium.net/de

Thematisch ankommen

1. Welche zentralen* Unterrichts- und Schulentwicklungsprojekte
haben Sie erlebt?

2. Notieren Sie sich zwei/drei Projekte.

*) Wirkung in die ganze Schule / Abteilung
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Promotorenmodell Orientierungshilfe in Innovationsprozessen w»%
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Barriere des
Nicht-Wollens

Barriere des
Nicht-Miteinander-Konnens,
Nicht-Miteinander-Wollens

Barriere des Nicht-Wissens
Jurgen Hauschildt (1936 — 2008)
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Das Promotorenmodell als Rollenmodell
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Bedeutung der Schulinnovation aus der Sicht der EDK v%
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«Die gegenwartige Gesellschaft ist gepragt von hoher
Beschleunigung und starkem Wandel. Ebenso wie sich die
Gesellschaft und die Berufswelt andern, ebenso verandern sich
Schule und Unterricht» (EDK, 2008, S. 2). Deshalb hat die Ge-
staltung von Schulinnovationsprozessen eine zentrale
Bedeutung.

Die EDK (2008, S. 2) schreibt in ihren Leitlinien «Uber eine
permanente Schulentwicklung gestaltet die Schule die Prozesse
des Wandels professionell mit. Dagegen sind Reformen im
System auf das Wesentliche zu konzentrieren und umsichtig zu
planen. Die an der Schule Beteiligten haben Anspruch auf klare
Rahmenbedingungen und langfristige Verlasslichkeit."

Quelle: EDK (2008). Leitlinien der Schweizerischen Konferenz der kantonalen Erziehungsdirektoren. 12. Juni 2008. Bern: EDK.
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Gesellschaft und Wirtsehag,
(Beschéﬂgurigssystem)

Quelle: Capaul & Seitz, 2011
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Intervention
und Steuerung

Organisationskultur

Umwelt Aus: Hall & Hord (2006)
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Merkmale und Grundprinzipien von Innovationen

Institut fur Wirtschaftspadagogik
%
A, Universitit St.Gallen
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a)
b)

C)

d)
€)

f)

g)

h)

Veranderung ist ein Prozess und kein Ereignis.

Die Anforderungen an Innovationsforderer unterscheiden sich in der
Entwicklungs- und Implementierungsphase wesentlich.

Organisationen andern sich erst, wenn sich die Individuen darin
andern.

Die Reichweite von Innovationen kann sehr unterschiedlich sein.

Interventionen in Form von Aktionen oder Ereignissen sind der
Schltssel fur den Erfolg eines Innovationsprozesses.

Besser als Top-Down oder Bottom-Up-Ansatze sind horizontale
Perspektiven.

Angemessene Fiuhrungsinterventionen und laufende Unterstltzungs-
prozesse sind fur den langfristigen Erfolg einer Innovation wichtig.

Innovationsforderung ist eine Teamaufgabe.

Die Gegebenheiten oder Rahmenbedingungen einer Organisation
beeinflussen den Innovationsprozess.

Quelle: Capaul, & Seitz 2011, S. 601-605
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Zu a) Phasen im Innovationszyklus
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Autoren

Hauptphase 1

Hauptphase 2

Hauptphase 3

Lewin (1943,
1963)

Defreeze (Auftauen)

Move (Bewegen)

Refreeze (Verfestigen)

Miller-Stewens
& Lechner (2016,
S. 494ff)

Destabilisierung
durch Sensibilisierung
(den Wandel
vorbereiten) und
Auftakt (den Prozess-
einstieg begehen)

Roll-out (die Energie ins
System bringen),
Verstetigung (das
Momentum erhalten)

Stabilisierung und
Konsolidierung (in
einen einge-
schwungenen

Zustand zurlick fihren,
vertauen)

Hall & Hord
(2006, S. 10,
264ff)

Entwicklung (Innovation
entwerfen, konzipieren
und

ausprobieren)

Implementierung (alle
Schritte und Aktionen,
um den Gebrauch der
Innovation zu lernen)

Institutionalisierung
(Erreichen von hohen
Entwicklungsstufen der
Betroffenheit bzw. des
Verhaltens bzw. hoher
Umsetzungsqualitat)

Quelle: Capaul & Seitz, 2011,

S.610
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Phasen im Innovationszyklus nach Lewin

Institut fur Wirtschaftspadagogik
%
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Bremse

Dialog und Beteiligung!
Uberzogene
Erwartungen

Systemerhaltende Krafte

Systemverandernde Krafte

refreeze

Neues Gleichgewicht

Rickfall in Resignation

Eigenstandige und zentrale
Phase der Stabilisierung

Veranderung wird gewollt

Quelle: Lewin, K. (1947)
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Phasen im Innovationszyklus nach Hall & Hord Y& Universitit St.Gallen

© IWP-HSG

0 1 2 3 4 5 6

Quelle: Hall, G. & Hord, S. (2006, S. 10, 264)
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Zu f) Horizontale Systembetrachtung

Institut fur Wirtschaftspadagogik
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Strategie/Politik/Ziele

— Praxis/U msetzung

Bund

Kanton

Schule

EDK

Parlament

Regierung

Erziehungsrat | Amt fur

Mittelschule

Schulleitung,
Abteilungs-
leitung

KG-Sem | Lehrkrafte,
Angestellte und
Lernende

Quelle: Capaul & Seitz, 2011, S. 604
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Institut fur Wirtschaftspadagogik

Drei ,,Change-Facilitator“-Stile 5‘- DniuareRaShiEAllen

© IWP-HSG

Initiator = make it happen
strebt die Innovationen zielorientiert an

Manager = help it happen
will Innovationen moglichst reibungslos abwickeln

Responder = let it happen
|lasst Innovationen reaktiv entstehen

Quelle: Capaul & Seitz, 2011, S. 622
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Grad der Betroffenheit (SoC)

Institut fur Wirtschaftspadagogik
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Ich —

"
r= @

Bediirfnis nach Optimierung

Bedlirfnis nach Zusammenarbeit

Interesse an den Auswirkungen

Bedurfnis nach effizienter Umsetzung

Wahrnehmen der personlichen Betroffenheit

Beduirfnis nach Information

Kein oder sehr geringes Bedirfnis

Quelle: Capaul & Seitz, 2011, S. 617
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Grad der Verhaltensanderung (Levels of Use) v%

': Universitat St.Gallen
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Anwender

i
T

Aufgabe

Treffen von
Verbesserungsmassnahmen

"
r= @

Erfahrungsaustausch bei der
Umsetzung

Verfeinerter Gebrauch

Routinehafter Gebrauch

Mechanischer Gebrauch

Nicht-Anwender

Ich —]

.
- - 8800

Vorbereitung auf die Anwendung

Beschaffung von Informationen

Kein Gebrauch

Quelle: Capaul & Seitz, 2011, S. 618
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Diagnose und Intervention Y& Universitit St.Gallen
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« Diagnose
— Beobachten
— Zuhoren
— Fragen

e Intervention
— Informieren und Betroffene gewinnen
— Strukturen aufbauen und Prozesse planen

— Mit Widerstdnden umgehen sowie Vertrauen und
Sicherheit aufbauen

— Gesprache mit Einzelpersonen fuhren

Quelle: Capaul & Seitz, 2011, S. 619-622
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Interventionsmoglichkeiten bei Innovationsprozessen

Institut fur Wirtschaftspadagogik
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Stufen der Interventionsmaoglichkeiten von Schulleitungen
Betroffenheit

— Diskussionen anregen

— @Glnstige Rahmenbedingungen zur Weiterentwicklung schaffen

austausch aufzeigen

— Wege zur verstarkten Zusammenarbeit und zum Erfahrungs-

hinweisen

— Auf mogliche Konsequenzen flir Lehrpersonen und Lernende

— Anwender berichten lassen, wie sie die Innovation bewaltigen

— Lehrpersonen und Lernenden die personlich
moglichkeiten bewusst machen

en Entwicklungs-

1 — Erklaren, wie die Umsetzung geschehen kon
— Praxisbeispiele zeigen

nte

0 — Uber die Innovation laufend informieren

Quelle: Capaul & Seitz, 2011, S. 647

In Anlehnung an: Robbins und Alvy (2003), S. 78
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Widerstande im Innovationsprozess: Hilfsregeln der TZI v%
VYA, Universitit St.Gallen
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"Widerstande nehmen sich den Vorrang — auch wenn Du diesen
den Vorrang nicht gibst".

"Seitengesprache haben Vorrang. Sie storen und sind meist

wichtig. Sie wirden nicht geschehen, wenn sie nicht wichtig
waren ..."

Kernaussage 1: Wir kimmern uns um Widerstande.

Ruth Charlotte Cohn (1912 - 2010)
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Widerstande im Innovationsprozess vf.
'A Universitit St.Gallen

© IWP-HSG

e WNderstand

e Bedirfnis
e Klage
* Verletzung

Kernaussage2: Widerstande haben eine Schutzfunktion

e Die Fragerichtung ist wichtig

 Allgemein: Was treibt die Person an, dass sie sich so verhalten
muss?
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Widerstande im Innovationsprozess vf.
'A Universitit St.Gallen

© IWP-HSG

| * Widerstand
Woher kommen die Widerstinde? ¢ Bediirfnis ’ e Abwehr

e Klage e Vorwurf
 Verletzung

Inhalt: Innovationsgegenstand

meine Person

" Prozess
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Widerstande im Innovationsprozess vf.
'A Universitit St.Gallen

© IWP-HSG

Woher kommen die Widerstande?

— Personen wissen zu wenig Uber das Innovationsvorhaben
— Niemand liefert Gberzeugende Argumente fiir den Wandel
— Die Kommunikation Uiber das Innovationsvorhaben ist mangelhaft
— Personen glauben nicht, dass das Vorhaben lohnend ist / sehen den Sinn nicht
— Personen haben Angst, dass sie versagen werden

— Innovationsvorhaben ist nicht auf die Schulkultur ausgerichtet

— Innovationsvorhaben ist zu einfach, zu komplex, zum umfangreich

— Anspruchsgruppen werden nicht angemessen einbezogen

— Innovationsvorhaben ist fremdbestimmt

— Mangelndes gegenseitiges Vertrauen

— Fehlende Leadership beim Innovationsprozess
— Ungentgende Ressourcen
Zeitpunkt, Zeitdauer

25
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Kerna Issage 3: Wic
e Modelle helfen, si
 Wirkungen, Nachwirl

ungen im Blick haben
e Losungslosigkeit auszuhalten i



[ ] O
Kernaussage 4: ° OO

In Kontakt bleiben @

Beobachten & Achtgeben, Meinungen
‘einfangen’, hinhoren, Kurzgesprache

Prozess und Zwischenergebnisse sichtbar
machen, regelmassig informieren, Diskurs
pflegen, «Tue Gutes und sprich dariiber»

Massnahmen ableiten
Erneut beobachten & Achtgeben
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Widerstinde im Innovationsprozess: Uberzeugungsarbeit leisten p%
VA Universitit St.Gallen
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Kernaussage 5: Uberzeugungsarbeit leisten heisst nicht, sich
durchsetzen, sondern Problemerkenntnis schaffen

Die Stufen der Problemdefinition

Es gibt kein Problem! (Problem bestreiten)

Das Problem ist unerheblich! (ignorieren / vermeiden)

Es gibt ein relevantes Problem, aber man kann nichts machen!
Es gibt ein relevantes Problem, aber ich kann nichts machen!

Es gibt ein Problem, und ich werde es angehen!

Ziel: Vom Denken ins Handeln kommen.
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Fragen zur Selbsteinschatzung beantworten

1)

2)

3)

4)

'Veranderungsgegenstand': Welches waren oder sind die
Veranderungsziele und -inhalte?

Rahmenbedingungen: Beschreiben Sie kurz den Kontext des Projektes
(Schule, Anzahl Betroffene, zeitlicher Rahmen, Schulkultur).

Ausloser: Wer hat den Anstoss fiir das Projekt gegeben (Grund,
Ursache, Treiber der Veranderung)?

Projektorganisation: Wie war das Projekt organisiert? Welche Rollen
wurden besetzt?--> Bezug Promotorenmodell




Gesprachsrunde 1: Prozessgestaltung

— Projekt kurz vorstellen

— Prozessgestaltung: Welches sind aus lhrer Sicht zentrale
Erfolgsfaktoren fiir die Gestaltung des Veranderungsprozesses? Wo
liegen aus lhrer Sicht typische Stolpersteine?

— Bezug CBAM von Hall & Hord / Drei Phasen von Lewin




Gesprachsrunde 2: Diagnose

— Mit welchen Massnahmen haben Sie den Projektverlauf
diagnostiziert? Welche Instrumente erachten Sie als erfolgreich?

Welche nicht? Warum?

— Bezug SoC / LoU




Gesprachsrunde 3: Intervention & Widerstande

— Mit welchen Massnahmen hat die Projektleitung aufgrund der
Diagnose interveniert, um das Projekt dem Erfolgsziel zuzufuhren?

— Welche weiteren Massnahmen haben sich im Umgang mit
Widerstanden bewahrt? Was nicht?




st b e Wirtschahspidagogik

Zusammenfassung und Abschluss 74 Universitit St.Gallen

© IWP-HSG

1) Welche Erkenntnisse nehme ich fiir mich personlich mit?
2) Welche Erkenntnisse sind fiir meine Schule wichtig?

3) Welche Erkenntnisse sind fiir ein laufendes Verdanderungsprojekt
von Bedeutung?

4) Was mochte ich in meiner Schulleitung einbringen?

5) Was mochte ich fiir mich noch vertiefen?

39
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