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Mogllche Inhalte Der Auftraggeber

Wie sehen mogliche Formen der Arbeitsorganisation in
Wissensorganisationen aus und wie ist deren Einfluss auf die
Leistungsfahigkeit, die Ergebnisqualitat und die
Arbeitszufriedenheit?

Berufsauftrag und Berufsverstandnis — gibt es da eine
Differenz?

Wie kann eine bessere Arbeitsorganisation zur Entlastung und
Burnout-Prophylaxe beitragen?

Macht Zeitsouveranitat zufrieden?

Wie kommen wir in Schulen aus der Reaktanzschleife auf
einen Weg gegenseitiger Akzeptanz

Warum wird Reformmudigkeit und nicht Reformmundigkeit
unterstellt
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Voruberlegungedes Auftragnehmers

= |st managerielles Handeln ein allgemeingiltiges Modell
flr Industrie, DL-organisationen und Schulen?

= Wo liegt der Gultigkeits- und Geltungsbereich von
Management-Tools zur Organisationsentwicklung?

= |st der Austausch von Wissen zwischen Methoden aus
dem industriellen Kontext und schulischen
Anforderungen ein One-Way-Geschaft?

= Was kennzeichnet Organisieren und Handeln im
schulischen Kontext?

= Welche Methoden (Methodentransformationen) mussen
fur diesen Kontext entwickelt werden?
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Blick auf die Schule, Ruckblick
auf die Forschung und
Empfehlungen vorweg

Konzepte und eine
Themenauswahl danach

Themen der Organisationspsychologie:

Kommunikation, Netzwerkbildung,

Kooperation, Fuhrungshandeln,
Wissensaustausch
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Arbeits- und organisatibnspsychologische
Forschung der ETH in der Schule

= 1998 - 2000 TaV-Schulen lernen vernetzt
= 2001 - 2003 Evaluation MAB

= 2004 - 2006 Schulpflegenstudie

= 2007 — 2009 Schulleitungsstudie

= 2009 - 2010 Organisationformen der SP
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SCHULE
IST

SHYCE!
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Wettbewerb Grenzen
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Rollen- funktionale
Differenzierung Differenzierung

...frei nach H. Wilensky, 1968
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hierarchische funktionale unverbundene
Barrieren Barrieren Wissensinseln
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Wissensinseln und virtuelle Zwischenraume

Ziirich
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Organisationsentwicklung

= Von individueller zu kollektiver Intelligenz.

= Vom Expertensystem zur Intuition von Expertenzirkeln.
= Von Stabilitatserwartungen zu Instabilitatsgestaltung

= Von funktionierenden zu lernenden Arbeitssystemen

= Von hierarchisierten zu dynamischen Regelsystemen
= \Von der Prozessbeherrschung zur Prozessmoderation
= Vom Anweisen zum Uberzeugen der Mitarbeitenden
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Managlng the Unexpected
K.E. Weick, K.M. Sutcliffe (2001)

1. Konzentration auf Fehler

2.Abneigung gegen vereinfachende
Interpretationen

3.Sensibilitat fur innerbetriebliche Ablaufe
4.Streben nach Flexibilitat

5.Respekt vor fachlichem Wissen und
Konnen
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Fehlerfreundlichkeit -
die Kunst das Unerwartete zu managen
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freundlichkeit

...bedeutet eine optimistisch aufklarerische Haltung, die der bewussten Hinwendung zum
Fehler und nicht der Abwendung dient

Dialog- Erfahrungs-
bereitschaft orientierung
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Das IOP-Modell zur Schulfiihrung

Bedingungsgréssen ausserhalb der reformbetroffenen Schule

Thom & Ritz, 2002

f

Auswirkungen der Schulfiihrung und des Schulhandelns
auf die Anspruchsgruppen der Schule
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-~ Rollenteilung zwischen den einzelnen Akteuren
Ciop)

Legislative Thom & Ritz, 2002

{Grosser Rat'Gemeindeversammliung)

Exekutive
(Bildungsdirektion/Gemeinderat)

Amt fur Bildung und Schule
(kantonal)

Evaluationsstelle
(kantonal)

« Legislaturziele (Ziele, Leistungen)

-
-
-

-

« Genehmigung Leistungsvereinbarung

e e e

» Information und

Kommunikafion

« Aufsicht Gber Schulledtung, Leithild, Schulprogramm und Qualitatspriifungsmassnahmen
» Erarbeitung Leistungsvereinbarung mit Schullerfung

» Budgeterstellung mit Schulleifung, Controllingverantworfung

» Erarbeitung des Leibids und des Schulprogramms durch Schulleitung und Lehrkrafte .

» Genehmigung der Personalplanung und der Stellenprofile ( Eltern, Erziehende )

- Auswahl der Schulleitung \\\_.____‘__’/I

Auswahl der Lehrpersonen durch Schulleitung (in Zusammenarbeitf mit der Schu.l'knmm{ssjw

/,-*‘

Bevolkerung
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+ Externe Evaluierung

Lehrpersonen

Schule

+ |nformation und

Schulleitung Kommunikation

Schulverwaltung Schiilerschaft
* Unterstiitzung, Beratung
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Schulen smd besondere Organlsatlonen

(nach Buhren und Rolff, 2002)

= Hoher Qualifikationsstand, fast ausschliesslich akademisch
gebildete Personen

= Schulleitung sieht sich trotz Fuhrungsrolle als Gleiche unter
Gleichen

= Lehrpersonen nehmen sich als homogene Gruppe wabhr;
Leistungsbereitschaft oder -fahigkeit wird nicht als Unterschied
sichtbar gemacht

= Hohes Mass an Autonomie in der Arbeitsgestaltung macht die
Arbeit schwer vergleichbar (Gleichheitsmythos)

= Kooperation und Zusammenarbeit innerhalb des Kollegiums wird
wenig gefordert und gefordert

= Offizielle Gremien zeichnen sich durch ritualisierte Ablaufe und
Inhalte aus, so dass ,alltagliche Probleme* informelle
Kommunikationsraume beanspruchen
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Schulen smd besondere Organlsatlonen

(nach Dubs, 2005)

= Bel der Losung von Personalfragen wird eher improvisiert, es
existieren keine systematische, geordnete Personalprozesse

= Personalarbeit wird als administratives Aufgabenfeld und letztlich
als vermeidbare Blrokratisierung gesehen

= FUr die Losung personalorientierter Probleme wird das individuelle
Gesprach zwischen dem Lehrkorper und den Fuhrungspersonen
bevorzugt

= Schulleitungen haben aufgrund verwaltungs- und
personalrechtlicher Vorschriften eine eingeschrankten
Entscheidungs- und Handlungsspielraum
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...zU den Dilemmata: , Gefuhrte Autonomie“

(nach Pekruhl et al., 2005, Semling & Zdlch, 2008)

= Zwar soll die Schulleitung auf schulische Gesamtentwicklung
Einfluss nehmen, die Selbstbestimmtheit der Lehrpersonen darf
dabei jedoch nicht eingeschrankt werden; sogar eine beratende
Rolle wird vielfach nicht akzeptiert®

= Die Rolle, die Lehrkrafte der Schulleitung zugestehen, besteht
darin,
» ZU moderieren,
» das System Schule nach aussen hin zu vertreten und
» den Umgang mit Anspruchsgruppen zu regulieren,

» den Einfluss auf die Arbeitsinhalte und —verfahren jedoch
moglichst gering zu halten®

Zentrum fir Organisations- und Arbeitswissenschaften ZOA T. Wehner « 30.03.2010 « 22



Ische Technische Hochschule Zirich
i eral Institute of Technology Zurich

(Semling & Zd6lch, 2008)

= Aus dem Dilemma der gefuhrten Autonomie ergibt
sich:
> ,Handlungsstrategien zur Starkung der Schulleitungsrolle
mussen an den gewohnten Arbeitskontext der Lehrpersonen

anknupfen und gerade durch ein hohes Mass an Partizipation
dem Autonomieverstandnis der Lehrkrafte Rechnung tragen®
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Evaluation
der Mitarbeiterbeurteilung
flr Lehrkrafte der Zurcher Volksschulen
Im Auftrag der Bildungsdirektion.
In Kooperation mit FS&S und phzh
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Evaluationsebenen

Konzept

Wirkung’/ Durchfiihrung ™
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Qualitatives Gesamtblld des Beurteillungsprozesse
(nach Maag Merki, 2003)

Fiihlen Fuhlen
sich ) Lehr- sich
kom | ehorde personel\/ ritikfihig

Vorwurf der Kritikunfahigkeit

Frustration, Demotivation
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Bilanz 2003

* Die Bildungsdirektion hat den Auftrag
an die Schulpflege erfolgreich delegiert;
er ist angenommen und umgesetzt.

 Der Handlungsspielraum wurde von den
Schulbehorden unterschiedlich genutzt.

Eine differenzierte Bewertung der LP
wurde nicht vollzogen.
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Bilanz 2003

Durchflihrung

Das Verfahren war wenig forderungswirksam. Uber die Gemeinden ergibt sich
diesbezlglich ein uneinheitliches Bild.
Positive Qualitatsauswirkungen werden von SP eher, von LP nicht

wahrgenommen.
T. Wehner « 30.03.2010 « 28
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Bilanz 2003

- Den bildungspolitisch Verantwortlichen ist es
nicht gelungen, das Konzept an die Lehrpersonen
zu vermitteln und mit deren Berufsauftrag sowie
dem Rollenverstandnis abzustimmen.

* Die formale Implementierung des Verfahrens
birgt Krankungspotenzial bzgl. des autonomen
Selbstbildes von Lehrpersonen.
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Eigene und berlchtete Erfahrungen mit der I\/IAB

=
o
-

...eigene Erfahrung

Erfahrungen

...berichtete

schlecht

1999/00 2002
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Eigene und berichtete Erfahrunge mit der MAB

i )=
c
-

..eigene

Erfahrungen

...berichtete /

1999/00 | 2002 2006

schlecht

n = 858, Fragebogen n =73, Interviews
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Der Standpunkt Schule Eine verlndungsstarke

a@\ilﬂ)ppelhellx?

den Kerr ein ule (Unterric
~ Schulentwi XQd den
betriebs- und volkswirts ichen Anforderungen

(Manageme rung)
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'Em pfehlunge

= Theorien, Konzepte, Methoden und Tools haben einen eingeschrankten
Geltungsbereich

» Entnehmen Sie Ihnen fehlendes organisationspsychologsiches Wissen fir lhre
Schule nicht direkt aus dem Lehrbuch

= Seien Sie skeptisch, tellw. ablennend und widerstandig gegentiber dem
direkten Methoden u./od. Wissenstransfer

> Rechnen Sie mit Transaktionskosten; Transfer bedeutet in sozialen
Zusammenhangen Transformation

= Suchen Sie bei Empfehlungen nach Gemeinsamkeiten und Unterschieden
zu lhrem schulischen Kontext

= Arbeiten Sie die Einzigartigkeit Ihrer Schule heraus; bestehen Sie auf
dieser

» lhre Schule ist solange einzigartig, solange Sie genau hinschauen, wenn Sie
lange genug davon abstrahieren, kdnnen Sie sie mit einem Sagewerk
vergleichen
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Funktion von Fuhrung...

= aufgabenrelevante Gruppenaktivitaten
=planen
“Initileren
=Koordinieren, leiten
=kontrollieren

= und sie auf das Erreichen des vorbestimmten
Arbeits- bzw. Organisationszieles hin, zu lenken.

= Die Feststellung Uber den Prozess des Fuhren
beinhaltet demnach...

Zentrum fur Organisations- und Arbeitswissenschaften ZOA T. Wehner « 30.03.2010



Eidgendssische Technische Hochschule Zirich
Swiss Federal Institute of Technology Zurich

Der Prozess des Fuhrens belnhaltet

1. dass Fuhren eine Beziehung und Interaktion zwischen
Individuen darstellt, in der Einfluss und Macht ungleich
verteilt sind;

2. dass die Fuhrer-Gefuhrten-Beziehung einen Austausch
darstellt und die Gefluhrten ihre (implizite) Einwilligung
geben muissen;

3. dass dem Konzept der Kommunikation ernohte
Bedeutung zukommt;

4. dass die Effizienz gesehen wird in...

* erbrachter Gruppenleistung;
 Erreichen eines Zieles; und

* befriedigte Erwartungen/ Bedirfnisse der Mitarbeiter
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Fuhrungswandel im 21. Jahrhundert

nach Weinert, 1998

Charakteristika heutiger Manager
Administration

Kopie

fuhrt fort

konzentriert sich auf Systeme
Verlasst sich auf Kontrolle
Kurzzeitperspektive

Fragt nach wie und warum
orientiert sich an Bilanzen
Imitiert

e akzeptiert den Status quo

e macht Dinge richtig

e der ,gute Soldat”

e gehtvoran

Charakteristika zuktnftiger Manager
Innovator

Original

entwickelt

fokussiert auf Personen
Inspiriert und vertraut
Langzeitperspektive

fragt nach was und warum
orientiert sich am Horizont
|asst neues entstehen

o fordert Status quo heraus
e Mmacht die richtigen Dinge
e Iist eigene Persdnlichkeit

e praktiziert Stewardship

T. Wehner « 30.03.2010 « 37

Zentrum fur Organisations- und Arbeitswissenschaften ZOA



Eidgendssische Technische Hochschule Zirich
Swiss Federal Institute of Technology Zurich

Sleben Fuhnsprnzplen

1. Die Individualitat achten

 Der Chef hat sich auf Eigenart und Fassungskraft jedes
einzelnen einzustellen und muss auf diese Voraussetzungen
eingehen.

2. Gerechtigkeit Gben

 Der Chef bevorzuge im Unternehmen keinen wegen seines
Ansehens; den einen respektiere er nicht mehr als den anderen.

3. Die Mitarbeiter konsultieren

e So oft etwas Wichtiges im Unternehmen zu behandeln ist, soll
der Chef die ganze Belegschaft zusammen rufen und selbst
darlegen, worum es geht.
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4. Fehler zugeben

» Die Redlichkeit verlangt, sich vorbehaltlos zu seinen
Handlungen zu bekennen, zumal wenn sie fehlgeschlagen
sind.

5. Effizient kommunizieren

» Das viele Reden soll der Chef nicht lieben; leere oder zum
Gelachter reizende Worte soll er meiden.

6. Anmassung unterbinden

» Der Chef beuge im Unternehmen jeder Gelegenheit zur
Anmassung vor; wer dagegen verfehlt, werde zitiert und zur
Bescheidenheit angereqt.

/. Rechenschaft ablegen

» Wer es auf sich nimmt, Menschen zu filhren, muss sich bereit
halten, Rechenschaft abzulegen.

Zentrum fir Organisations- und Arbeitswissenschaften ZOA T. Wehner ¢ 30.03.2010 « 39



% Sie mussen fuhren wollen!
* Verzichten Sie auf starre Fuhrungsregeln!
*» Furchten Sie keine Fuhrungsfehler!

¢ Interessieren Sie sich fur Ihre Mitarbeiter!

< Uben Sie sich in Aufmerksamkeit, Anerkennung,
Aufrichtigkeit!

*» Erstreben Sie einen Ausgleich der Interessen!

* Geben Sie Ihren Mitarbeitern Orientierung, vereinbaren
Sie Ziele!

% Seien Sie Vorbild - selbst im Umgang mit eigenen
Schwachen!

*» Fuhren Sie Mitarbeitergesprache!
< Uben Sie Selbstdisziplin!

Benedikt von Nursia (480-547)
Fresko im Kloster von Subiaco, Italien, um 550
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(nach Randegger, 2007)

=  Fdr das Gelingen oder Misslingen von Schulleitungen sind
Ubereinstimmungen oder Diskrepanzen zwischen den
Bedurfnissen und Erwartungen der verschiedenen Akteure
verantwortlich®

= Diese Hypothese kann nicht verworfen werden, allerdings
mit der Einschrankung, dass die Akteure Eltern und
Schulerlnnen zurzeit wenig Bedeutung haben:
,Lehrerschaft, Behdrden und Schulleitungen spielen die
entscheidende Rolle*
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(nach Randegger, 2007)

Wann scheitern Schulleitungen?

= (Uberdehnung) basisdemokratische Tradition in der
Lehrerschaft

=  Ubernahe neuer Strukturen durch Gemeindebehdrden ohne
wirklichen Rollenwechsel

=  Umstellen der Ablaufe ohne detallliertes Durchdenken der
Kompetenzen

=  Padagogische Resignation* der Schulleitenden, ungunstige
Rahmenbedingungen fur Schulleitungen (zeitlich,
gesetzliche Vorgaben, Lohn)
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(nach Randegger, 2007)

= Ausbildung der Behdorden fur ihnr Amt Gberprufen

= Kompetenzen der Behdrden/Schulleitungen klarer
abgrenzen

= Nahtstelle Behorde-Schulleitung durch die Schulaufsicht
evaluieren

= Zeitliche Ressourcen fur SL vergrossern

> (keine Klassenlehrperson, Unterrichtsverpflichtung in Form von
flexiblen Einsatzen, administrative Entlastung)

= Verweildauer von SL in der Fuhrungsarbeit erhGhen

= Lehrerschaft in Bezug auf den Paradigmenwechsel
umschulen

= Schulleitende zum Gemeindewechsel motivieren

Zentrum fir Organisations- und Arbeitswissenschaften ZOA T. Wehner « 30.03.2010 -
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= Relativierung des Wissens; Aufhebung der relativen
Schliessung

» Wissen kann nicht mehr als ,stock” (Bestand, Vorrat) angemessen
beschrieben bzw. bewirtschaftet werden

» Die Relevanz / Nutzbarkeit hangt davon ab, wie sich Wissen in ,flows*
einfligt (dies setzt das uberschreiten geografischer & institutioneller

Grenzen voraus)
= Die Wissensordnung der Moderne setzt auf
+7Anschlussfahigkeit® (Connectedness or Connectivity)

» Digitale Infrastrukturen und Netzwerke ermdglichen die Partizipation an
Wissensflisse

nach R. Stichweh, 2006, 2010
Zentrum fir Organisations- und Arbeitswissenschaften ZOA T. Wehner « 30.03.2010 « 45
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Die Wlssensodung drModerne

= Die Netzwerkstrukturen losen Wissenshierarchien auf

» Hagel Il (2009): ,....there are far more smart people outside
any one organization than inside*

= Es gibt keinen herausgehobenen Ort und keine dominante
Profession mehr fur die Produktion und Reproduktion des
Wissens

» Orte der Wissensproduktion und —reproduktion erfahren eine immense
Pluralisierung in einer Unzahl globaler Netzwerke

» Professionalisierung von Jedermann (H. Wilensky)

(nach R. Stichweh, 2006, 2010)
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Modelle und thre Bausteine

= WM nach Davenport & Prusak, 1998:

» Knowledge-Generation
» Knowledge-Codification/ Coordination

» Knowledge-Transfer
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Welche Fragen ergeben sich fur die Praxis und far
die Theorie?

e Wie lassen sich Wissenssprozesse so organisieren,

dass sich alle Lehrpersonen in der Schule engagieren
konnen?

e Wie lasst sich wissensorientierte Kooperation so
organisieren, dass alle Mitglieder der Gemeinschaft als
Coach fur ihre Kolleg/innen wirken kdnnen?

e Wie lasst sich Fuhrung (in Wissenssprozessen ) so
organisieren, dass alle Mitglieder der Organisation sich
einbringen und an der Fuhrung beteiligt sein kdnnen?
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