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REFORM DER KAUFMANNISCHEN GRUNDBILDUNG IN DER
SCHWEIZ — ERSTE PROVISORISCHE ERGEBNISSE AUS EINEM

FORSCHUNGSPROJEKT

1 Formulierung und Prazisierung des Forschungsproblems

1.1 Innovationsverstandnis (Modell)

Seit langerer Zeit interessieren wir uns flr Themen der Schulfihrung und Schulentwick-
lung, unter anderem auch fir die Aspekte der Fiihrung, Gestaltung und Begleitung von
Innovationsprozessen (vgl. SEITz 2000a, SEITz 2000b, SEITZ / CAPAUL 2000, CAPAUL
2002, Seitz / CapauL 2004). Aufgrund personlicher Gesprache mit GENE HALL und
Mitarbeitenden Uber ihr ,,Concerns Based Adoption Model* (HALL / HORD, 2001) an-
lasslich der Kongresse der American Educational Research Association, einem mit GE-
NE HALL und ROLAND VANDENBERGHE in St. Gallen durchgefiihrten Workshop sowie
einer Vereinbarung mit Hall, die Instrumente im deutschsprachigen Bereich einsetzen
zu konnen, haben wir uns entschieden diesen Ansatz als Grundlage unseres For-

schungsvorhabens auszuwahlen.

Das Modell und die entsprechenden Instrumente wurden von Hall und Mitarbeitenden
in langjahriger Forschungsarbeit entwickelt und in verschiedenen Landern erprobt, dis-
kutiert und auch kritisiert (vgl. VAN DEN BERG / VANDENBERGHE 1995; ANDERSON
1997; VAN DEN BERG / SLEEGERS / GEIJSEL / VANDENBERGHE 2000; CHEUNG / HATTIE /
NG 2001).
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Abb. 1: Innovationsmodell ,,Concerns Based Adoption Model* (in Anlehnung an Hall / Hord 2001).

Im Mittelpunkt des Modells stehen, wie es die Bezeichnung ,,Concerns Based Adoption
Model* ausdriickt, die beteiligten Personen mit ihren Anliegen, Interessen, Verhaltens-

weisen und Handlungen wéhrend des Innovationsprozesses.

Es gibt im Innovationsprozess zwei Gruppen von Akteuren, einerseits das Change Faci-
litator Team bzw. das innovationsférdernde Leitungsgremium sowie andererseits Perso-
nen, welche die Innovation umsetzen (Anwender) oder sich mit der Innovation aus ver-

schiedenen Grunden nicht oder noch nicht beschéftigen (Nicht-Anwender).

Die zentrale Schnittstelle in diesem Modell bildet das Change Facilitator Team, d.h. die
Schulleitung oder die Projektleitung. Die Gestaltung von Innovationsprozessen wird als
Teamaufgabe betrachtet, da eine Einzelperson vermutlich tberfordert wére und die er-
folgreiche Umsetzung auch nicht einer Einzelperson zugeschrieben werden kann. Damit
die Betroffenen zu Anwendern der Innovation werden, brauchen sie die Unterstltzung
durch ein Change Facilitator Team. Dieses verfiigt in der Regel Uiber die entsprechenden
Informations- und Kommunikationswege sowie (ber die Kompetenzen, Mittel zu be-
schaffen sowie sachliche und personelle Ressourcen zuzuteilen, um den Innovationspro-

zess in Gang zu setzen und erfolgreich zu gestalten.

Das Change Facilitator Team hat im Innovationsprozess zwei Schliisselaufgaben — die
Diagnose- und die Interventionsfunktion — wahrzunehmen. Bei der Diagnose geht es

darum, drei Dimensionen in einem Innovationsprozess zu klaren, namlich:
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e den Grad der Betroffenheit der Beteiligten zu erfassen,
e den Grad der Verhaltensanderung der Beteiligten festzustellen und

e den bisher erreichten Qualitatsgrad der Innovation zu beurteilen.

Aufgrund der Ergebnisse dieser Diagnose sind dann vom Change Facilitator Team die
geeigneten Interventionen, welche die Umsetzung der Innovation erleichtern, vorzuneh-
men. Eine wichtige Rolle spielt in diesem Zusammenhang, wie bereits erwéhnt, die

Frage der Ressourcen.

Interventionen werden aber nicht allein durch das Change Facilitator Team in Gang ge-
setzt, sondern beruhen auch auf den Interpretationen der Geschehnisse durch die Betei-
ligten selbst. Die daraus resultierenden Interventionen wachsen gleichsam wie Pilze he-
ran und sind fir das Change Facilitator Team weniger steuer- und kontrollierbar als die

selbst initiierten MalRnahmen.

Weiter ist zu bedenken, dass sich das ganze Innovationsgeschehen in einer Organisation
mit ihrer je eigenen Kultur abspielt und auch durch die Umweltfaktoren, wie gesell-

schaftliche oder wirtschaftliche Entwicklungen, beeinflusst wird.

1.2 Forschungsfragen

Ausgehend vom Modell von HALL und HorD (2001) und den fir ihre Untersuchungen
verwendeten Instrumenten lassen sich flr unser Forschungsprojekt folgende zentralen

Forschungsfragen ableiten:
1. Phase des Projektes: Betroffenheit der Lehr- und Leitungspersonen

Welchen Grad der Betroffenheit zeigen die Lehr- bzw. Leitungspersonen zu bestimmten

Zeitpunkten oder Phasen im Innovationsprozess?

Welches Betroffenheitsprofil ergibt sich insgesamt flr die einzelnen Schulen zu be-

stimmten Zeitpunkten oder Phasen des Innovationsprozesses?

Gibt es Unterschiede zwischen Schulen zu einem bestimmten Zeitpunkt der Umsetzung

der gleichen Innovation?
2. Phase des Projektes: Change Management der Schulleitungspersonen

Welches Fiihrungsprofil (Change-Facilitator-Profil) zeigen einzelne Schulleitungen im

Innovationsprozess?
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Besteht ein Zusammenhang zwischen den erreichten Betroffenheitsgraden (Entwick-
lungsstufen einer Person im Verlaufe der Umsetzung einer Innovation) und den Chan-

ge-Facilitator-Profilen (Flhrungsstil von Leitungspersonen)?
2 Planung des Vorhabens und Vorgehen bei der Datenerhebung

2.1 Forschungsdesign, Art und Umfang der Stichprobe

Zu Beginn des Schuljahres 2003 wurde in der Schweiz die Neue Kaufménnische

Grundbildung (NKG) in den Schulen gesetzlich eingefihrt.

In unserem Forschungsvorhaben wollten wir in einem ersten Schritt kurz vor Einfiih-
rung der Innovation, d.h. vor dem eigentlichen Schulbeginn, die Grade der Betroffenheit
von Lehr- und Schulleitungspersonen im Zusammenhang mit dieser umfassenden Re-

form erheben.

Es wurden 16 Schulen angeschrieben bzw. insgesamt 455 Fragebdgen an Lehrpersonen

und 40 Fragebdgen an Schulleitungspersonen und Projektverantwortliche gesandt.

Der Ricklauf war erwartungsgemal unterschiedlich. VVon einigen Schulen erhielten wir
eine befriedigende Ricklaufquote, von anderen hingegen nicht. In die Auswertung ge-
langten 136 Fragebdgen von Lehrpersonen und 30 Fragebdgen von Schulleitungsperso-

nen, d.h. total 166 Fragebdgen von 15 Schulen.

2.2 Entwicklung der Fragebogen

Grundlage fir die Erhebungen bilden zwei Fragebdgen zur Betroffenheit von Leitungs-
und Lehrpersonen, die durch uns tbersetzt und leicht modifiziert wurden. Dabei werden
die Befragten aufgefordert, ihre Anliegen bzw. ihre Betroffenheit im Zusammenhang
mit einer bestimmten Innovation entlang einer 8-stufigen Likert-Skala von 0 (ist flr
mich zum jetzigen Zeitpunkt belanglos) und 7 (trifft im Moment in hohem MaR zu) ein-
zustufen. Es handelt sich somit um eine Selbsteinsch&tzung und um ein indirektes Mal3
der affektiven Betroffenheit.

Die Untersuchungen von HALL und HorD (2001) haben gezeigt, dass sich bei einem
Innovationsvorhaben die Anliegen und die emotionale Betroffenheit der Beteiligten im

Verlaufe der Zeit verdndern und in bestimmter Richtung weiterentwickeln. Dabei lassen
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sich — ausgehend von der untersten Stufe 0 — folgende Stufen der Betroffenheit unter-

scheiden:

6 Bedurfnis nach Optimierung
Wirkung <’: 5 Bedurfnis nach Zusammenarbeit
4

Interesse an den Auswirkungen

Aufgabe 3 Bediirfnis nach effizienter Umsetzung

2 Wahrnehmen personlicher Betroffenheit
Ich L

1 Bedurfnis nach Information

0 Kein oder geringes Bewusstsein

Abb. 2: Grad der Betroffenheit (in Anlehnung an Hall / Hord, 2001, S. 61).

2.3 Fragebogen zu Anliegen von Lehrpersonen im Zusammenhang mit

Innovationsvorhaben (Stages of Concern Questionnaire)

2.3.1 Originalfragebogen

GemaR HALL, GEORGE und RUTHERFORD (1998, S. 20) entstand nach mehrfacher Uber-
arbeitung des Fragebogens und einer extensiven Analyse der Items ein Instrument mit
unabhéngigen Skalen und einer grof3en internen Reliabilitat. Es wurde auch eine Serie
von Validitatstiberprufungen durch HALL, GEORGE und RUTHERFORD (1998, S. 20) vor-
genommen, die ein wachsendes Vertrauen in den SoC-Questionnaire schufen, d.h. dass

dieser tatsachlich die vermuteten Stufen der Betroffenheit misst.

CHEUNG, HATTIE und NG (2001) haben verschiedene Studien zu den Betroffenheitsgra-
den (Stages of Concern) untersucht, eigene Analysen vorgenommen und alternative
Modelle erprobt. Sie kritisieren aufgrund der empirischen Ergebnisse (vgl. Tabelle 1)
einerseits die Reliabilitdtswerte, andererseits aber auch die Konstruktvaliditat des SoC-
Fragebogens und insbesondere die Annahme, dass es sich um fortschreitende Entwick-
lungsstufen einer Person im Verlaufe der Umsetzung einer Innovation handle. Dabei ist

zu beachten, dass diese Feststellungen auch fir alternative Modelle gelten (S. 235).
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Study Subscale

0 1 2 3 4 5 6
Hall et al. | .64 .78 .83 .75 .76 .82 71
(1977; N = 830)
Bailey / Palsha | .42 .67 a7 .64 .79 a7 .61
(1992, N = 142)
Jibaja-Rusth et al.|.12 48 .78 .86 .88 .81 54
(1991; N = 22)
Shotsberger / Crawford | .45 .66 72 .69 .60 a7 52
(1996, N = 376)
Shotsberger / Crawford | .42 .58 71 .63 .64 74 48
(1996, N = 273)
Cheung, Hattie / Ng|.67 .70 71 a7 72 a7 .76
(2001, N = 1622)

Tab. 1: Alpha Reliability Coefficients Reported in Past Studies (Cheung / Hattie / Ng 2001, S. 227).
Anmerkung: Auf der letzten Zeile erganzt durch die Studie von Cheung et al. 2001, S. 230.

Die Daten aus Tabelle 1 zeigen, dass vereinzelt — besonders fir die Stufe 0 und teilwei-
se auch fur Stufe 6 — relativ tiefe Werte ermittelt wurden, wobei die GroRe der Stich-

probe zu berticksichtigen ist.

2.3.2 Erhebungsfragebogen zu Anliegen von Lehrpersonen

In unserer eigenen Piloterhebung ergaben sich mit den anderen Studien vergleichbare,

relativ hohe Werte.

Stage o 1 2 3 4 5 6
Means 11.86 21.02 21.90 16.68 24.10 21.60 17.10
SDs 6.30 5.71 6.90 7.00 5.48 6.49 5.96
Alphas 0.79 0.63 0.75 0.80 0.69 0.78 0.64

Tab. 2: Fragebogen fiir Lehrpersonen: Cronbach’s Alpha Reliabilitats-koeffizienten (N=136)

1 Von den fiir die Stufe 0 erfragten 10 Items sind jene 5 Items ausgeschlossen worden, welche die

Reliabilitat der Ergebnisse am starksten negativ beeinflussten. Die Werte fiir die Stufe 0 beruhen al-
so wie bei den Gbrigen Stufen auf 5 Items.
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2.4  Fragebogen fir innovationsférdernde Personen im Zusammenhang
mit Innovationsvorhaben (Change Facilitators Stages of Concern

Questionnaire)
2.4.1 Originalfragebogen

Fur das Originalinstrument stellen HALL, NEWLOVE, GEORGE, RUTHERFORD und HORD
(1991, S. 19-20) aufgrund ihrer Uberpriifungen fest, dass der Fragebogen weitgehend
unabhéngige Skalen und eine hohe interne Reliabilitat (Alpha-Koeffizienten von .61 bis
.86) aufweist.

2.4.2 Erhebungsfragebogen fir innovationsfordernde Leitungspersonen

In unserer eigenen Piloterhebung ergaben sich — abgesehen von Stufe 5 — relativ hohe

Werte. Es ist dabei zu berticksichtigen, dass es sich um eine kleine Stichprobe handelt.

Stage 0? 1 2 3 4 5 6

Means 11.59 9.90 14.63 20.70 23.63 23.46 9.63
SDs 6.36 5.81 6.50 7.03 7.19 5.48 7.88
Alphas 0.83 0.71 0.63 0.84 0.78 0.49 0.85

Tab. 3: Fragebogen fur innovationsférdernde Leitungspersonen: Cronbach’s Alpha Reliabili-
tatskoeffizienten (N=30)

3 Erste provisorische Ergebnisse

3.1 Betroffenheit von Lehrpersonen

Ein erster Interpretationsversuch der Ergebnisse bzw. des unten aufgefuhrten Profils
zeigt eine relativ flache Kurve mit zwei kleinen Wellenbergen. Aufgrund dieses eher
ausgeglichenen Profils l&sst sich vermuten, dass im Moment praktisch auf allen Stufen
eine gewisse Betroffenheit besteht, d.h. gleichzeitig eine gewisse Ich-, Aufgaben- und

Wirkungsorientierung vorhanden ist.

2 Von den fiir die Stufe 0 erfragten 10 Items sind jene 5 Items ausgeschlossen worden, welche die

Reliabilitat der Ergebnisse am starksten negativ beeinflussten. Die Werte fiir die Stufe O beruhen al-
so wie bei den Gbrigen Stufen auf 5 Items.
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Durchschnittsprofil der Lehrpersonen aller Schulen (n=136)
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Abb. 3: Durchschnittsprofil zur Betroffenheit der Lehrpersonen (SoC-Profil)

Die einzelnen Grade der Betroffenheit (vgl. dazu Abb. 2) lassen sich etwa wie folgt um-
schreiben: Da die Lehrpersonen auf der Stufe 0 einen tiefen Wert aufweisen, deutet dies
darauf hin, dass sie sich stark mit der Innovation NKG besché&ftigen. Gemé&R den Werten
auf Stufe 1 besteht ein relativ starkes Bedurfnis nach Zusatzinformationen. Auf Stufe 2
zeigt sich eine relativ hohe personliche Betroffenheit, eventuell bedeutet dies ein gewis-

ses Unbehagen oder eine Herausforderung im Zusammenhang mit der Innovation.

Auf Stufe 3 ist die Betroffenheit hinsichtlich der Handhabung der konkreten Umsetzung
relativ tief. Auf Stufe 4 hingegen zeigen die Lehrpersonen den hdchsten Wert, d.h. die
Wirkung der NKG auf die Lernenden stellt ein hohes Anliegen dar. Auf Stufe 5 zeigt
sich zugleich ein relativ hohes Bedirfnis nach Zusammenarbeit. Weiterentwicklungen
oder Verbesserungen der Innovation auf Stufe 6 stehen im Moment weniger im Vorder-

grund.

3.2 Betroffenheit von Leitungspersonen

Bei der Interpretation dieses Profils (vgl. dazu Abbildung 2) ist zu beachten, dass sich
der Fokus der Stufen 1 und 6 starker auf den Inhalt der Innovation selbst, jener der Stu-
fen 2 bis 5 hingegen auf die Rolle als Change Facilitator bezieht (vgl. HALL / NEWLOVE
/ GEORGE / RUTHERFORD / HORD 1991, S. 40).

Seitz 8 www.bwpat.de/spezial2




Insgesamt lasst sich bei den Leitungspersonen uber die Stufen 2 bis 5 ein merklicher

Anstieg der Betroffenheit feststellen, d.h. es ergibt sich ein rechtsgipfliges Wellenprofil.

Durchschnittsprofil der Leitungspersonen aller Schulen
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Abb. 4: Durchschnittsprofil zur Betroffenheit von Leitungspersonen (CFSoC-Profil).

Der relativ tiefe Wert auf Stufe O weist darauf hin, dass sich die Leitungspersonen mit
der Innovation auseinandersetzen, der ebenso tiefe Wert auf Stufe 1 zeigt, dass kaum
weitere Informationen bendtigt werden. Der relativ tiefe Wert auf Stufe 2 lasst sich so
interpretieren, dass die Leitungspersonen keine grofien Bedenken bezuglich ihrer Fa-
higkeiten zur Umsetzung der Innovation haben. Klar zum Ausdruck kommt aber auf
den Stufen 3 bis 5, dass es fur die Leitungspersonen ein wichtiges Anliegen ist, die In-
novation effizient und erfolgreich umzusetzen, positive Effekte fir die Lernenden si-
cherzustellen und eine verstarkte Kooperation zwischen den Lehrpersonen zu férdern.
Im Moment besteht aufgrund der Werte auf Stufe 6 aber kaum ein Bedurfnis nach Ver-

besserungen oder Alternativen zur NKG.
4 Diskussion und Schlussfolgerungen

Aufgrund der relativ kleinen Stichprobe und der momentanen Einschrankung der Unter-
suchung auf die Startphase einer einzigen Innovation (NKG) lassen sich nur Vermutun-

gen oder Arbeitshypothesen aufstellen.
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Wir haben aufgrund der Theorie und der empirischen Ergebnisse von HALL und Mitar-
beitenden bei den Lehrpersonen in der Startphase einer Innovation eine eher linksgipfli-
ge wellenférmige Kurve erwartet, d.h. ein hoheres Bedurfnis nach Information und eine
groRere personliche Betroffenheit, aber weniger Aufgaben- oder gar Wirkungsorientie-
rung. Eine differenziertere Analyse nach Pilotschulen mit und Schulen ohne Innnova-
tionserfahrung ergibt dazu aber auch keine wesentlichen Unterschiede. Eine Erklarung
fir die Ergebnisse kénnte sein, dass sich die Lehrpersonen im Vorfeld schon intensiv
mit der Innovation auseinandergesetzt, Teilprojekte der Innovation schon abgeschlossen
und sich auch personlich damit zurecht gefunden haben, so dass ihnen kurz vor Schul-
beginn die Erfillung der Aufgabe und die Auswirkung der Innovation wichtiger er-

scheint.

Bei den innovationsfordernden Leitungspersonen entspricht das Ergebnis unseren Er-
wartungen, da wir annehmen durften, dass diese bereits eine hthere Betroffenheitsstufe
erreicht haben, sich nicht mehr fiir den konkreten Inhalt der Innovation interessieren,
sondern im Moment die Umsetzung und Forderung der Innovation als ihre zentrale Auf-

gabe ansehen.

Bei der Uberpriifung der Reliabilitat der Instrumente haben sich firs Erste zufrieden

stellende Werte ergeben.

Um aussagekréftigere Resultate zu bekommen, muss der Umfang der Erhebung ver-
groRert werden. Zudem miussen Innovationsprojekte unterschiedlicher Reichweite und
in verschiedenen Stadien der Umsetzung erfasst werden. Schlielich waren Befragun-
gen zu einem spateren Zeitpunkt bei der gleichen Stichprobe sinnvoll, um Entwicklun-

gen aufzeigen zu kénnen.

Um den Nutzen fir die Schulleitungen hoch zu halten, ware es sinnvoll fiir diese eine
Art Handreichungen zur Steuerung und Begleitung von Innovationen auszuarbeiten.
Diese wurden eine Hilfestellung fiir die Schulleitungen bieten, mit konkreten Interven-
tionen hohere Stufen der Betroffenheit zu erreichen und somit Innovationen erfolgrei-

cher umsetzen zu kdnnen.

Bezogen auf die erreichten Betroffenheitsgrade wéren beispielsweise folgende Interven-

tionen sinnvoll (vgl. Tab. 4).
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Stufen  der | Interventionsmoglichkeiten von Schulleitungen

Betroffenheit

6 — Diskussionen anregen
— Giinstige Rahmenbedingungen zur Weiterentwicklung schaffen
5 — Wege zur verstarkten Zusammenarbeit und zum Erfahrungs-
austausch aufzeigen
4 — Auf mogliche Konsequenzen fir Lehrpersonen und Lernende
hinweisen
3 — Anwender berichten lassen, wie sie die Innovation bewéltigen
2 — Lehrpersonen und Lernenden die personlichen Entwicklungs-
maoglichkeiten bewusst machen
1 — Erklaren, wie die Umsetzung geschehen kénnte
— Praxisbeispiele zeigen
0 — Uber die Innovation laufend informieren

Tab. 4: Management von Innovationsprozessen — Interventionsmdglichkeiten von Schulleitungen.

(Anmerkung: In Anlehnung an: RoBBINS/ ALVY 2003, S. 78).

Ein komplexer und vielschichtiger Prozess wie die Innovation fordert die Leitungsper-

sonen nicht nur auf der fachlichen, sondern vor allem auf der zwischenmenschlichen

Ebene. Orientiert am Innovationsprozess lieBen sich etwa die folgenden Kkritischen

Kommunikationssituationen identifizieren, die zum Teil auf eine Phase oder auf den

ganzen Prozess bezogen sind (vgl. SEITz / CAapAUL 2004, STREICH 1997):

1.

Problembewusstsein schaffen
Zuerst muss ein Problembewusstsein bzw. ein grundlegendes Verstandnis der Not-

wendigkeit der Innovation geschaffen werden.

Teams und Netzwerke aufbauen und pflegen
In der Anfangsphase des Prozesses mussen die notwendigen Teams und (Promoto-
ren-) Netzwerke aufgebaut werden. Damit diese tragende Basis nicht einstirzt,

mussen diese Netzwerke und Gruppen gepflegt und gefiihrt werden.

Visionen entwerfen und Innovationsziele vereinbaren

In einem konstruktiven Sinne gilt es das Problembewusstsein in einen gemeinsam
getragenen Zielvereinbarungsprozess zu uberfiihren. Damit wird eine gemeinsam
geteilte Vorstellung tber den Losungszustand als Richtschnur flr die Entwicklung

und Implementation geschaffen.
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Far

Uber die Innovation laufend informieren

Die Weitergabe von Informationen tber den Innovationsprozess ist nicht nur in der
Phase der Initiierung, sondern den ganzen Prozess hindurch eine zentrale Aufgabe.
Um Commitment und Unterstiitzung zu erhalten, missen nicht nur die Betroffenen,
sondern alle Beteiligte inklusive der interessierten Offentlichkeit regelmaRig tber

den Verlauf der Innovation informiert werden.

Losungsansatze und VVorgehensweisen gemeinsam entwickeln

Die gefundenen Ziele missen in mogliche Problemlésungen tberfiihrt und fir die
Umsetzung in Teilschritte zerlegt werden. Hier wird deutlich, dass die Vereinba-
rung von Zielen und die Entwicklung von Ldsungen letztlich iterative Prozesse dar-

stellen, die eng verknipft sind.

Den Innovationsprozess verfolgen
Der nun startende Implementationsprozess muss durch das Change Facilitator
Team mitverfolgt und durch geeignete, situationsangepasste Interventionen gesteu-

ert werden.

Mit Widerstdnden umgehen
Dem Umgang mit Widerstdnden und Konflikten kommt bei den Interventionen eine
herausragende Bedeutung zu, da diese eine direkte Bedrohung des Innovationser-

folgs darstellen.

Vertrauen und Sicherheit aufbauen

Da ein Innovationsprozess fir alle Beteiligten nicht nur eine hohe Arbeitsbelastung,
sondern oft auch Unsicherheit und emotionale Belastungen bedeutet, erscheint vor
allem in der letzten Phase der ,,Wieder-“Aufbau von Vertrauen und Sicherheit als

ein zentrales Element.

den Erfolg einer Schulinnovation sind also nicht nur das ,technische® Pro-

jektmanagement, sondern — wie diese kritischen Ereignisse zeigen — auch die sozial-

kommunikativ zu lésenden Probleme entscheidend.
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