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Abstract 1

Abstract

Spatestens seit dem Corona-Lockdown besteht Einigkeit darliber, dass der digitale
Wandel an Schulen vorangetrieben werden muss. Unklar dagegen ist, was mit digita-
lem Wandel genau gemeint ist und wie ein entsprechender Schulentwicklungsprozess
geplant und durchgefuhrt werden soll. Eine wichtige Frage lautet, wie Schulen in ihrem

ubervollen Alltag von aussen unterstitzt werden kénnen (Kap. 1).

Die vorliegende Masterarbeit beschreibt die Erarbeitung eines Kompetenzprofils fir
professionelles Beratungshandeln bei der Implementierung digitaler Medien an Schu-
len. Damit dies gelingt, wird zunachst mit Hilfe aktueller Literatur aufgezeigt, welche
Herausforderungen sich an Schulen bei Veranderungsprozessen im Zusammenhang
mit dem digitalen Wandel ergeben und wie Einzelschulen bei diesem Prozess unter-
stitzt werden kdnnen (Kap. 2). Es zeigt sich, dass dazu vier Dimensionen von Bedeu-

tung sind: Organisations-, Personal-, Unterrichts- und Technologieentwicklung.

In einem nachsten Schritt wird dann der Fokus darauf gelegt, welche Kompetenzen
externe Beratungspersonen bendtigen, um die Veranderungsprozesse erfolgreich zu
unterstitzen (Kap. 3). Da es alle vier oben genannten Dimensionen zu beachten gilt,
braucht es ein integriertes Beratungsverstandnis: Fach- wie auch Prozessberatung in
Kombination sind unerlasslich bei der Begleitung von Implementierungsprozessen digi-

taler Medien an Schulen.

Die Zusammenflihrung der Kapitel 2 und 3 endet mit der Erstellung eines entspre-

chenden Kompetenzprofils flir externe Beratungspersonen (Kap. 4).

Unabhangig von dieser Arbeit wurden Schulleitungen, padagogische und/oder techni-
sche ICT-Supportpersonen und externe Berater*innen befragt, welche Herausforde-
rungen sich aus ihrer Sicht im Zusammenhang mit dem digitalen Wandel an Schulen
stellen, welche Unterstitzungsmaéglichkeiten sie als zielfUhrend erachten und welche
Kompetenzen externe Berater*innen mitbringen sollten (Kap. 5). Daflr wurde eine digi-
tale Umfrage mit offenen und geschlossenen Fragen konzipiert. Die geschlossenen
Fragen wurden mit Excel, die offenen mit der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring

(2015) ausgewertet.

Die Ergebnisse der Umfrage bestatigen und erganzen den Aufbau des Kompetenzpro-
fils. Die Befragungen bestatigen, die auch in der Literatur erwahnte herausragende
Bedeutung der Personalentwicklung. Die fehlende Bereitschaft und Motivation von

Schulteams und Einzelpersonen, sich auf Neues einzulassen, wurde als zentrales
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Problem beim Implementierungsprozess identifiziert. Hierauf gilt es bei der externen

Beratung besonders zu achten.

Inwiefern ein derartiges integriertes Beratungsverstandnis professionalisiert werden

kann, misste Gegenstand weiterer Untersuchungen sein.

Abstract in English

At the latest since the Corona lockdown, there is a consensus that digital transfor-
mation in schools must be advanced. However, it is unclear what exactly is meant by
digital transformation and how a corresponding school development process should be
planned and implemented. An important question is how schools can be supported

from the outside in their overcrowded daily routine (chap. 1).

This master's thesis describes the development of a competence profile for profession-
al advisory action in the implementation of digital media in schools. In order to succeed
it will be shown, with the help of current literature, which challenges schools are facing
in connection with the digital transformation and how individual schools can be sup-
ported in this process (chap. 2). Of great importance will be the following areas: Organ-

izational, personnel, instructional, and technological development.

In a next step, the focus is then placed on which competencies external consultants
need in order to successfully support the change processes (chap. 3). Since all four of
the above-mentioned dimensions need to be taken into account, an integrated under-
standing of consulting is required: both technical and process consulting are indispen-
sable when providing support in connection with the implementation of digital media in

schools.

The merging of chapters 2 and 3 ends with the creation of a corresponding compe-

tence profile for external consultants (chap. 4).

Independently of this work, school administrators, pedagogical and/or technical ICT
support staff, and external consultants were asked what challenges they see in con-
nection with the digital transformation in schools, what kind of assistance they consider
to be goal-oriented, and which competencies should be provided (chap. 5). A digital
survey with open and closed questions was designed for this purpose. The closed
questions were analyzed with Excel, the open questions with the qualitative content

analysis according to Mayring (2015).
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The results of the survey confirm and complement the structure of the competency
profile. The surveys confirm, the outstanding importance of staff development also
mentioned in the literature. The lack of willingness and motivation of school teams and
individuals to engage in something new was identified as a central problem in the im-
plementation process. This is something that external consulting should pay particular

attention to.

The extent to which such an integrated understanding of consulting can be profession-

alized would have to be the subject of further research.
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1. Einleitung

1.1 Ausgangssituation

Gesellschaftliche und bildungspolitische Entwicklungen fordern Schulen und Hoch-
schulen heraus, sich mit dem digitalen Wandel auseinanderzusetzen. Zusatzlich ange-
trieben durch erste Erkenntnisse aus dem Fernunterricht wahrend der Covid19-
Pandemie wird an o6ffentlichen Schulen in der Schweiz derzeit viel Geld in die IT-
Infrastruktur (Informationstechnologie) investiert. Die Nachfrage nach Fach- und/oder
Prozessberatungen zu Investitionen in Infrastruktur und insbesondere deren anschlies-
sende Implementierung steigen. Im Kanton Zurich fungiert mein Arbeitsort, das Zent-
rum flr Medienbildung und Informatik (ZMI) der Padagogischen Hochschule (PHZH)
als Anlaufstelle fir Schulleitungen, padagogische ICT-Supporter*innen resp. Schulte-

ams. Nach erstem Kontakt zeichnet sich oft ein komplexes Beratungssetting ab.
Ein Fallbeispiel:

Eine Schule beauftragt einen externen Anbieter mit einem Weiterbildungstag, um sich
mit Szenarien zum Einsatz digitaler Medien im Unterricht auseinander zu setzen.
Nach aufwandigen und zeitintensiven Vorabklarungen der technischen sowie organi-
satorischen Rahmenbedingungen der Schule, konzipiert der Dienstleister ein entspre-
chendes Angebot. Fir die Konzipierung des Weiterbildungstages bendtigt die ausfiih-
rende Erwachsenenbildnerin fachliche und methodisch-didaktische Kompetenzen.
Diese ermdglichen ein ansprechendes und thematisch fundiertes Angebot bereitzu-
stellen.

Als Nachstes steht die Umsetzung an: Am Weiterbildungstag selbst stehen topmoti-
vierte und gut vorbereitete Kursleitende mit einem didaktischen Feuerwerk bereit, um
die Teilnehmenden einerseits zum Einsatz digitaler Medien im Unterricht zu motivieren
und ihnen andrerseits sinnvolle und lernwirksame Unterrichtsszenarien vorzustellen.
Schulleitungspersonen begrissen das Plenum zu Beginn, verschwinden danach je-
doch um andere Dinge zu erledigen. Offenbar sind einige Lehrpersonen gar nicht er-
schienen, andere wiederum arbeiten aktiv mit. Die Aktivitaten werden aber beeintrach-
tigt durch Grundsatzdiskussionen Uber die Sinnhaftigkeit digitaler Medien im Unter-
richt. Ein Jahr spater engagiert diese Schule dieselben Kursleitungen und der Prozess
startet von Neuem, ohne dass in der Zwischenzeit Erfahrungen zum Einsatz digitaler
Medien gesammelt worden sind. Dies fuhrt nicht nur auf Seiten der Schulen zu Frust-
rationen, sondern auch bei den Kursleitenden. Es braucht demnach fir die Umsetzung
eine Prozessbegleitung Uber eine langere Dauer und dazu eine Vielfalt von Kompe-
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tenzen der Begleitenden, um die Implementierung digitaler Medien in Schule und Un-

terricht zielfiihrender zu gestalten.

Durch solche Erfahrungen angetrieben entwickelt vorliegende Arbeit ein einheitliches
Fach- und Prozessberatungskonzept, sowie Methoden und Tools fiir den Einsatz in
Beratungssettings. Dies erfordert eine vorgangige Analyse, welche Herausforderungen
sich an Beratungen zur Implementierung digitaler Medien an Schule stellen und welche
Beratungskompetenzen notwendig sind. Das oben skizzierte Fallbeispiel (blau mar-
kiert) zeigt an verschiedenen Stellen in dieser Arbeit beispielhaft auf, welches Wissen
und welche Kompetenzen es braucht, um Schulen voranzubringen, ohne in «Wieder-
holungsschlaufen» zu geraten, welche Personen behindern, sogar enttduschen und in

Widerstand treiben.

1.2 Ziele und Fragestellungen

Vorliegende Masterarbeit hat zum Ziel, ein Kompetenzprofil fir Beratungspersonen zu
erstellen, die Schulen bei Prozessen der Implementierung digitaler Medien begleiten.
Dieses Kompetenzprofil kann als Basis fiir ein einheitliches Fach- und Prozessbera-
tungskonzept von externen Beratungsstelllen dienen (etwa dem Zentrum fir Medien-

bildung und Informatik der Padagogischen Hochschule Zirich).

Aus dieser Zielsetzung ergeben sich folgende Fragestellungen:

o Welche Herausforderungen stellen sich an Schulen bei Implementierungsprozes-

sen digitaler Medien und wie kann dieser Prozess unterstitzt werden?

e Welche Kompetenzen brauchen Beratungspersonen fir die Unterstitzung der

Implementierung digitaler Medien an Schulen?

Diese Fragen beantwortet die Arbeit in drei Teilen. Der theoretische Teil wirft einen
Blick auf Herausforderungen des digitalen Wandels und deren Auswirkungen auf Schu-
len sowie Ausfiihrungen zur Unterstiitzung von Einzelschulen in Veranderungsprozes-
sen bei der Implementierung digitaler Medien (Kap. 2), der zweite Theorieteil analysiert
verschiedene Beratungsformen in Bezug auf die Fragestellungen (Kap. 3). Der dritte
Theorieteil stellt ein anhand der Erkenntnisse aus Kapiteln 2 und 3 erarbeitetes Kom-
petenzprofil flr professionelles Beratungshandeln bei der Implementierung digitaler

Medien an Schulen vor (Kap. 4).
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Der Untersuchungsteil (Kap. 5) erdffnet mit Hilfe eines standardisierten Fragebogens
eine Perspektive aus der Praxis. Schulleitungspersonen, padagogische und/oder tech-
nische ICT-Supportpersonen, sowie Beratende werden zu Herausforderungen und
Unterstltzungsmoglichkeiten bei der Implementierung digitaler Medien an Schulen
sowie ihrer Einschatzung zu notwendigen Kompetenzen von externen Beratungsper-

sonen befragt.

Die Diskussion (Kap. 6) vergleicht die Ergebnisse der Untersuchung mit den theoreti-

schen Befunden und zieht ein Fazit (Kap. 7).

1.3 Personlicher Bezug

In der Zusammenarbeit mit Schulen wirke ich als Beraterin in einem Spannungsfeld
zwischen Prozess- und Fachberatung: Einerseits mochten Schulen bei ihrem Schul-
entwicklungsprozess begleitet werden, andererseits fordern sie auch fachlichen Input
zum Auf- und Ausbau einer IT-Infrastruktur sowie methodisch-didaktische Hinweise
zum Einsatz der ICT-Mittel.

Mein Fernstudium, von dem vorliegende Masterarbeit Teil ist, gibt mir als Beraterin und
Fachexpertin ein Instrumentarium zur Reflexion von Change-Management-Prozessen
und zu diversen Beratungsformen. Wahrend sich die Inhalte im Studium weitgehend
auf wirtschaftliche Unternehmen beziehen, versucht vorliegende Arbeit den Transfer
auf offentliche Expertenorganisationen zu leisten, weil ich ausschliesslich Schulen bei

Veranderungsvorhaben begleite.
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2. Digitaler Wandel — Herausforderungen fur Schulen

Das Kapitel unterteilt sich in zwei Hauptbereiche: Der erste Teil arbeitet sukzessive die
Herausforderungen des digitalen Wandels an Schulen heraus (Kap. 2.1). Weiter geht
er auf die Funktion der Schule und bildungspolitische Entwicklungen, sowie auf die
EinfUhrung des Lehrplans 21 ein. Abschliessend werden Besonderheiten von Exper-
tenorganisationen thematisiert. Nach dem allgemeinen und bildungspolitischen Zugang
blicken wir auf die Entwicklung von Einzelschulen (Kap. 2.2). Neben einer Begriffsdefi-
nition (Kap. 2.2.1) werden Spezifika von Veranderungsprozessen in Expertenorganisa-
tionen (Kap. 2.2.2) herausgearbeitet, hierbei wird auf Modelle flir Beratungspersonen
bei Veranderungsprozessen eingegangen. Das «Drei-Wege-Modell der Schulentwick-
lung» (Rolff, 2016) wird im Unterkapitel 2.2.3 vorgestellt und erweitert. Der Bezug zur
Implementierung digitaler Medien an Schulen und Unterstutzungsmoglichkeiten dieses
Prozesses (Kap. 2.2.4), sowie die Bedeutung der Personalentwicklung wahrend diesen
Prozessen (Kap. 2.2.5) werden anschliessend hergestellt. Eine Zusammenfassung der
Inhalte sowie ein erstes Fazit in Bezug auf die Fragestellungen schliesst das Kapitel 2
ab (Kap. 2.2.6).

2.1 Herausforderungen des digitalen Wandels und Auswirkungen auf
Schulen

Da vorliegende Arbeit Veranderungsprozesse an Schulen fokussiert, gilt es zunachst
am Beispiel des digitalen Wandels herauszuarbeiten, inwiefern gesellschaftliche und
bildungspolitische Entwicklungen diese Veranderung beeinflussen. Der digitale Wandel
betrifft nach Rosa (2019) die gesamte Gesellschaft und ist Folge der Durchsetzung
eines neuen dominanten Informations- und Kommunikationsmediums: «Da Wissen und
Lernen (als Operationsweise von Wissen) das «Kerngeschaft» der Schule betrifft,
muss diese Institution also gerade in besonderer und radikaler Weise vom digitalen
Wandel betroffen sein» (Rosa, 2019, S. 103).

Aufgrund des umfangreichen Themas «digitaler Wandel» fokussiert vorliegende Arbeit
den Einsatz digitaler Medien an Schulen. Kompetenter Umgang mit digitalen Medien
hat den Stellenwert einer Kulturtechnik erlangt (Schulz-Zander, 2001, S. 264). Es «ist
die zentrale Aufgabe der Schule daflr zu sorgen, «dass heranwachsende Menschen in
ihrer Kultur keine Fremden bleiben» (Fend, 2006, S. 48). Dies beinhaltet die gezielte
Nutzung digitaler Medien.

Seit geraumer Zeit fihren die 21 Deutschschweizer Kantone einen neuen Lehrplan fur

die Volksschule (D-EDK, 2015) ein. Zentraler Teil desselben ist «Medien und Informa-
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tik». Hierfir werden zahlreiche digitale Medien angeschafft. Die Festlegung von Bil-
dungsstandards und die Anschaffung von IT-Geraten reichen jedoch nicht aus, um
Schulen in einen Veranderungsprozess zu filhren. Dies mag vermutlich daran liegen,
dass Schulen sogenannte Expertenorganisationen sind. Solche beschaftigen hochqua-
lifizierte Spezialist*innen, was sie von anderen Unternehmen stark unterscheidet. Ex-
pert*innen verfligen Uber ausgepragte inhaltliche und administrative Autonomie und
hohe formelle sowie informelle Macht innerhalb der Schule. Im Uberblick kennzeichnen

folgende Merkmale Expertenorganisationen (Rybnicek, Bergner & Suk, 2016, S. 229):
- Leistungsfahigkeit der Expert*innen als wichtigste Ressource

- operative Autonomie: Methodenfreiheit, Freiheit der Festlegung von Prozessen

- strategische Autonomie: Festlegung von Zielen und Prioritaten

- Commitment: Freiheit, wie weit ein*e Expert*in einen Beitrag zur Organisation leistet

- Motivation: Expert*innen flhlen sich ihrem Wirkungsfeld naher verbunden als der

gesamten Institution

- Veranderungen: Hinsichtlich der Etablierung neuer Strategien und Strukturen erwei-

sen sich Expertenorganisationen als dusserst unbeweglich

Obenstehende Merkmale beeinflussen die Implementierung digitaler Medien an Schu-
len erheblich. So etwa scheuen Expert*innen Reglementierungen, sehen Veranderun-
gen skeptisch und begegnen diesen oft mit grossem Widerstand (Rybnicek et al.,
2016, S. 229). Rolff (2016, S. 28) sieht in diesen Merkmalen unter anderem auch
Grinde, weshalb sich Managementkonzepte aus Wirtschaft und Verwaltung nicht di-

rekt an Schulen Ubernehmen lassen.

2.2 Unterstiitzung von Einzelschulen bei Veranderungsprozessen in Be-

zug auf die Implementierung digitaler Gerate

Nun ein Blick darauf, was bei der Implementierung digitaler Medien an der Einzelschu-
le zu beachten ist. Zunachst werden die zentralen Begriffe geklart (Kap. 2.2.1), alsdann
eine Zusammenstellung der Herausforderungen (Kap. 2.2.2), gefolgt vom «Drei Wege
Modell» nach Rolff (2016) (Kap. 2.2.3). Abschliessend werden Unterstitzungsmdglich-

keiten bei Implementierungsprozessen herausgearbeitet (Kap. 2.2.4).

2.2.1 Begriffliche Definition und Abgrenzung des Themengebietes

Schulentwicklung lasst sich im deutschsprachigen Raum weithin als systematisierte

Weiterentwicklung von Einzelschulen verstehen. Anders als etwa die Veranderung, die



2. Digitaler Wandel — Herausforderungen fiir Schulen 11

sich — aufgrund einer sich wandelnden Schilerklientel — an Schulen ohnehin vollizieht,
bezeichnet «Schulentwicklung» eine bewusste und absichtsvolle Veranderung, die
Mitglieder der Einzelschulen selbst vornehmen (Dedering, 2012, S. 6). Schulentwick-
lung lasst sich durch Aktivitaten in drei Bereichen initiieren: der Organisations-, Perso-
nal- und Unterrichtsentwicklung. Nach einem Denken in Systemzusammenhdngen
bewirkt eine Veranderung des einen Bereichs zwangslaufig Veranderungen der ubri-
gen Bereiche. Schulen sind zudem Teil eines Mehrebenensystems und hangen ab von
politischen Entscheidungen und unterstehen politisch legitimierten Behorden. Da vor-
liegende Arbeit untersucht, wie sich der digitale Wandel an Schulen begleiten Iasst,

wird auf die Entwicklung der Einzelschule fokussiert.

2.2.2 Herausforderungen bei Veranderungsprozessen in Bezug auf die
Implementierung digitaler Medien

Offentliche Schulen sind in ein Gesamtsystem eingebunden, das in der Fachliteratur
mit Makroebene (Gesetzgeber), Mesoebene (Bildungsbehdrde/ -verwaltung) und Mik-
roebene (Einzelschule) bezeichnet wird (vgl. dazu ausfiihrlich z. B. Altrichter & Maag
Merki, 2016). Obschon die an Schulen stattfindenden Entwicklungsaktivitdten nicht
losgeldst von Vorgaben des Gesetzgebers und seiner nachgeordneten Instanzen ab-
laufen, besteht in der Fachliteratur Einigkeit dartiber, dass Einzelschulen «Motor der
Entwicklung» (Rolff, 2016, S. 12) sind. Dies stimmt mit den Konzepten der Organisati-
onsentwicklung nach Lewin (1947) Uberein, die besagen, dass ein System von innen
heraus durch die Beteiligten selbst weiterentwickelt werden soll. Um Innovationen im
schulischen Kontext umzusetzen, bringt demnach ausschliessliche Steuerung Uber
Bildungsstandards kaum Erfolg. Rolff (2016, S. 13) skizziert in diesem Zusammenhang
folgende Aspekte:

1. Eine Reform kann nur implementiert werden, wenn die Beteiligten einer Einzelschule
bertcksichtigt werden. Bildungsstandards werden unterschiedlich interpretiert, weil
jede Schule andere Schulerinnen und Schiler, Lehrerinnen und Lehrer hat. Je nach
sozibkonomischem Hintergrund haben Eltern andere Erwartungen. Somit ist jede
Schule angehalten, Vorgaben auf ihre lokale Situation hin anzupassen. Daher adoptie-
ren Schulen selten Reformen, sondern adaptieren diese. Fend (2008, S. 26ff) spricht in

diesem Zusammenhang auch von Rekontextualisierung.

2. Aufgrund dessen, dass jede Schule einzigartig ist, sind Schulentwicklungsprozesse
komplexe politische, ideologische, soziale und organisatorische Prozesse, die einer je

eigenen Dynamik folgen.



2. Digitaler Wandel — Herausforderungen fiir Schulen 12

3. Nach der Systemtheorie entscheidet das Einzelsystem, also die Schule selbst, ob

und wie auf Interventionen von aussen reagiert wird.

2.2.3 Drei-Wege-Modell der Schulentwicklung

Das Drei-Wege-Modell von Rolff (2016, S. 20) ist zentral fir die vorliegende Arbeit und
Fragestellung, weil es Bereiche skizziert, die externe Beratungspersonen bei einem
Veranderungsprozess berlicksichtigen missen: Schulentwicklungsprozesse benétigen
ein Zusammenspiel diverser Faktoren und kénnen von verschiedenen Seiten anges-
tossen werden (Abb. 2.1).

« Lehrer- Feedback
« Supenvision/Coaching

« Kommunikationstraining {/
& « Schulleftungsberatung O),r
‘\Q} » Hospltationen s{y
QQ\ - lahresgespriche/
\) Jielvereinbarungen

» Flihrungs- Feedback
TN

Personal-
entwicklung

Lernfortschritte

von
Schiler/innen
als ultimativer
Bezugspunkt

Unterrichts-
entwicklung

Organisations-
entwicklung

« Fachlernen
+ Schdlerorientierung
« Uberfachliches Lernen
» Methodentraining

« Selbstlernfihigkeit

« Uffnung

+ Erweiterte U-formen
« Lernkultur u. a.

« Schulprogramm
« Schulkultur

« Erziechungsklima

« Schulmanagement
= Teamentwicklung
« Evaluation

« Kpoperation
» Steuergruppe
u.a.

Umfeld

Abbildung 2.1. Drei-Wege-Modell der Schulentwicklung (Rolff, 2016, S. 20, Abb. 1)

Rolff (2016, S. 20) unterscheidet zwischen Organisationsentwicklung, Personalentwick-
lung und Unterrichtsentwicklung. In vorliegender Arbeit werden unter Organisations-

entwicklung samtliche Handlungen subsumiert, bei denen es um «Aufbau einer institu-
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tionellen Struktur zur Binnensteuerung des Wandels» geht (ebd., S. 15). Dazu gehdrt
beispielsweise auch die Bildung von Steuergruppen, welche sich zur Koordinierung
von Veranderungsprozessen an Schulen einsetzen lassen. Nach Rolff (2016, S. 15)
wird dabei eine schrittweise Entwicklung angestrebt, «die an Subeinheiten der Schule
anknupfen kann, aber auch am Kooperationsklima, an der Schulleitung, am Schulpro-
gramm, an einer Abteilung oder an einer Fachkonferenz». Vorhergehende Diagnose,
Aufbau einer Steuergruppe, gemeinsame Prozessplanung und externe Beratungen
sind zentral, um von der Phase der Initiation zu derjenigen der Implementation und
abschliessend zur Institutionalisierung des Organisationswandels zu kommen. Dabei
werden Elemente des Change Managements bertcksichtigt; es gilt das Augenmerk auf
Kultur (Normen, Werte und Interaktionsformen) und Einzelpersonen zu richten. So wird
Organisationsentwicklung als Lernprozess von Menschen und Organisation verstan-

den.

Unter Unterrichtsentwicklung werden in Anlehnung an Retzl (2014, S. 22) alle Hand-
lungen subsumiert, die Methoden, Inhalte, Struktur und Gestaltung des Unterrichts
entwickeln. Lehrer*innenfortbildungen beziehen sich traditionell auf diese fachlichen
Fragen des Unterrichts (Rolff, 2016, S. 17). Als dritten Weg bezeichnet Rolff (2016, S.
19) die Personalentwicklung. Damit sind samtliche Handlungen gemeint, die zur Per-
sonalfortbildung und -férderung gehdren. «Schulische Personalentwicklung impliziert
wegen der Uberragenden Bedeutung von Personen im padagogischen Prozess auch
Persdnlichkeitsentwicklung» (ebd., S. 18). Da Lehrpersonen ihre gesamte Person ein-
schliesslich der Geflhle beim Unterrichten einbringen, verlangen schulische Neuerun-
gen oftmals eine Neudefinition der eigenen Person. Dies kann dazu fuhren, dass sich
Lehrpersonen gegen Eingriffe in die Unterrichtsarbeit wehren und Widerstand leisten
(ebd., S. 31). Die hohe Autonomie der Arbeit in Expertenorganisationen (vgl. Kap. 2.1)
erhoht das Potenzial widerstandigen Verhaltens der Personen bei Veranderungspro-

zZessen.

Zudem ist «Zeit» ein zentraler Faktor fur Veranderung. Schulentwicklung benétigt bei-
spielsweise Zeitgefasse fir personliche Auseinandersetzung, Austausch im Team,
Kooperation und gemeinsame Planung. Gleichzeitig stehen Schulen unter chroni-
schem Zeitdruck (ebd., S. 30).

Zudem verlauft jeder schulische Veranderungsprozess einmalig. Aber allen gemein-
sam ist das Ubergeordnete Ziel, Kapazitat fur Wandel aufzubauen (vgl. «capacity buil-
ding», Rolff, 2016, S. 145). Hierzu gehdrt Entwicklungsfahigkeit und diese wird durch
eine Kombination verschiedener Entwicklungen der drei angesprochenen Bereiche
(Organisationsentwicklung, Unterrichtsentwicklung und Personalentwicklung) stets

weiter ausgebaut.
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Schulleitungen sind in diesem Gefiige stark gefordert. Daher erleichtern externe Bera-
ter*innen die Schulentwicklungsarbeit (ebd., S. 226). Durch die Faktoren, welche die
Umsetzung des Veranderungsvorhabens beeinflussen, braucht es fir eine professio-

nelle Beratung prozessuale Kompetenzen (vgl. Kap. 4.2.2).

2.2.4 Unterstutzungsmoglichkeiten bei Prozessen der Implementierung

digitaler Medien

Medienintegration bezeichnet Breiter (2019, S. 248) als «Einbettung digitaler Medien in
der Schule unter Berticksichtigung samtlicher Stakeholder, Prozesse und Strukturen».
Dieser Prozess gelingt dann erfolgreich und fuhrt zu einer Implementierung, «wenn die
damit verbundenen Massnahmen und Veranderungen auf allen Ebenen von Schule
erfolgen und diese umfassend in Schulentwicklungsprozesse verankert sind» (Gerick &
Eickelmann, 2019, S. 261). Gemass dem «Drei-Wege-Modell zur Schulentwicklung»
(vgl. Kap. 2.2.3) betrifft die Einflhrung digitaler Medien sowohl Organisations-, Unter-
richts- und Personalentwicklung. Schulz-Zander (2001, S. 272) erweitert das Modell
von Rolff (2016, S. 20) um Technologieentwicklung und Kooperationsentwicklung, wo-
bei sich die nunmehr funf Wege (Abb. 2.2) nicht voneinander trennen lassen. Im Ge-
gensatz zu Rolff (2016) spricht Schulz-Zander (2001) von Dimensionen und nicht von

Wegen. Vorliegende Arbeit ibernimmt den Begriff von Schulz-Zander (2001).

Unterrichts- Personal-
entwicklung entwicklung
| —

. Schule und neue Medien .

Kooperations- Technologie-
entwicklung entwicklung

Organisations-
entwicklung

Abbildung 2.2. Dimensionen des Schulentwicklungsprozesses bei der Implementierung
digitaler Medien (in Anlehnung an Schulz-Zander, 2001, S. 272, Abb. 1)

Finf Dimensionen sind beim Erstellen schulischer Medienkonzepte und bei der Veran-

kerung digitaler Medien in Schulen und Unterricht nach Eickelmann (2010, S. 39) zu
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bertcksichtigen. Externe Beratungspersonen kénnen Schulleitungen darin unterstuit-

zen, diese im Blick zu haben und auf mégliche «Blinde Flecken» hinweisen:

- Organisationsentwicklung: Schaffung einer Vision/ Klarheit Gber die schulische Medi-
enentwicklung, Unterstlitzung der Schulentwicklungsprozesse, verbindliche Integration
in schulische Konzepte und Programme, Schaffung der Grundlage fir Evaluation und

Weiterentwicklung der schulischen Arbeit

- Unterrichtsentwicklung: organisational verankerte und nachhaltige Integration der
digitalen Medien in den taglichen Unterricht, Wandel der Verwendung digitaler Medien
vom Unterrichtsgegenstand zum Werkzeug, Forderung eigenstandigen und kooperati-
ven Lernens durch Einsatz digitaler Medien, Verankerung des Erwerbs von Medien-,

Methoden- und Sachkompetenz bei Lernenden

- Personalentwicklung: Entwicklung von Konzepten zur Personalentwicklung, externe
und innerschulische Fortbildungsangebote, gegenseitige Unterrichtsbesuche, profilori-

entierte Neueinstellungen

- Kooperationsentwicklung: Verstandigung im Kollegium zur Verankerung des Einsat-
zes digitaler Medien, Férderung des padagogischen Diskurses Uber den Einsatz digita-
ler Medien, organisational verankerte interne Kooperation zur Entwicklung von Kompe-
tenzen, gezielte Kooperation mit Externen zur Kompetenzentwicklung, schulische Me-

dienteams

- Technologieentwicklung: Ausserdem kommt bei der Integration digitaler Medien an
Schulen der Qualitat und Quantitat der IT-Ausstattung sowie dem technischen Support
eine wesentliche Bedeutung zu. Dies erfordert entsprechende finanzielle Ressourcen.
Daher erweitert Schulz-Zander (2001, S. 272) die klassische Triade der Schulentwick-
lung fir den Prozess der Medienintegration um diese Dimension. Vorliegende Arbeit
subsumiert unter Technologieentwicklung samtliche Aspekte, bei denen es um die

technische Ausstattung und deren Entwicklung geht.

Obwohl Schulz-Zander (2001, S. 272) die Kooperationsentwicklung als eigenstandige
Dimension bezeichnet, bevorzugt vorliegende Arbeit das Verstandnis von Rolff (2016).
Rolff (2016, S. 20) sieht die Kooperationsentwicklung als einen Aspekt der Organisati-
onsentwicklung. Kooperationsentwicklung meint sowohl innerschulische als auch ex-

terne Kooperationen.
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2.2.5 Bedeutung der Personalentwicklung in Schulentwicklungsprozessen

Rolff (2016, S. 18) weist auf die Uiberragende Bedeutung von Personalentwicklung hin.

Daher vertiefen wir nun diese Dimension.

Innovationstrager*innen sind nach Hunneshagen (2005, 52ff) mehrere Personen, wel-
che durch ihre Handlungen — fiir sich alleine oder auch gemeinsam — den Entwick-
lungsprozess beeinflussen. Hunneshagen bezieht sich auf das Promotorenmodell aus
betriebswirtschaftlichen Zusammenhangen, welches nach Macht-, Prozess- und Fach-
promotoren unterscheidet. Bei der Implementation digitaler Medien kommt die Macht-
promotion der Schulleitung zu. Ohne Uber jede technische Einzelheit informiert zu sein,
steuert sie den gesamten Managementprozess und damit die Etablierung von Struktu-
ren innerhalb der Schule (Breiter, 2019, S. 251). Die Prozesspromotoren stutzen die
Beziehung zwischen Fach- und Machtpromotor und legen den Ablauf der Innovation
fest (Hunneshagen, 2005, S. 52). Im schulischen Zusammenhang gehort diese Rolle
Schulleitungen und innovativen Lehrpersonen. Eine vollstandige Delegation gilt nach
Gerick und Eickelmann (2019, S. 263) allerdings als hinderlicher Faktor bei der Imple-
mentierung digitaler Medien. Als Fachpromotoren fungieren Informatiklehrpersonen,

technische oder auch padagogische ICT-Supportpersonen.

Wegen steigender Komplexitat und vielfaltiger Anforderungen erachten es Gerick und
Eickelmann (2019, S. 272) als wichtig, «Schulleitungen fir die neuen Aufgaben im Zu-
ge der Digitalisierung und die in diesem Zusammenhang anstehenden Prozessen und

Entwicklungen zu unterstiitzen und entsprechend auch systematisch zu qualifizieren».

2.2.6 Zusammenfassung und Fazit

In Bezug auf die Fragestellungen, welche Herausforderungen sich an Schulen bei Im-
plementierungsprozessen digitaler Medien ergeben und welche Unterstitzungsmog-
lichkeiten es fiir diesen Prozess gibt, lasst sich bilanzieren, dass reine Steuerung nicht
reicht. Zwar legt der Lehrplan 21 im Modullehrplan Medien und Informatik fest, welche
Kompetenzen Lernende bis zum Ende der obligatorischen Schulzeit aufbauen sollen
(D-EDK, 2015), dennoch ist eine pure Steuerung des digitalen Wandels an Schulen

Uber verbindliche Bildungsstandards wenig zielfuhrend.

e Veranderung muss von tatigen Personen an der Schule vorangetrieben werden.
Die Einflhrung und Begleitung einer Steuergruppe kann diesen Prozess un-

terstitzen.

e Eine Mdoglichkeit, den Entwicklungsprozess zu beeinflussen, besteht in Hand-

lungen der drei Promotorengruppen — Fach-, Prozess- und Machtpromotoren.
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o Ein externes Unterstlitzungssystem fiir den Prozess kann entlasten (z. B. ex-
terne Beratung). Beratungssituationen fokussieren die Entwicklung der Einzel-
schule und berlcksichtigen die spezifischen Gegebenheiten. Dabei gilt es vier
Dimensionen gleichberechtigt zu beachten: Organisations- (z. B. Aufnahme im
Schulprogramm, padagogisches Medien- und ICT-Konzept), Unterrichts-,
Personal- (z. B. Weiterbildung) und Technologieentwicklung (z. B. Ausbau
und Support IT).

In Bezug auf den eingangs beschriebenen Fall zeigt sich, dass Vorgesprache nicht
nur die Frage der ausschliesslichen Integration in den Blick nehmen und thematisieren
sollten, sondern auch mdgliche Auswirkungen auf die gesamte Organisations-, Unter-

richts und Personalentwicklung.
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3. Grundlagen der Beratung

Der dritte Teil analysiert verschiedene Beratungsformen. Nach einer begrifflichen Be-
stimmung von Beratung (Kap. 3.1), werden Fach- (Kap. 3.2) und Prozessberatung
(Kap. 3.3) in den Fokus genommen, danach wird auf die Kombination der beiden Bera-
tungsformen, den «integrierten Beratungsansatz», eingegangen (Kap. 3.4). Nachfol-
gende Differenzierungen erleichtern das Erarbeiten eines Kompetenzprofils fir Bera-
tungspersonen bei der Implementierung digitaler Medien an Schulen (Kap. 4 und 5)
und unterstitzen die Beantwortung der Fragestellung, welche Kompetenzen von Bera-
tungspersonen bei der Implementierung digitaler Medien an Schulen relevant sind
(Kap. 6).

3.1 Begriffsbestimmung von Beratung

In der Literatur finden sich zahlreiche Begriffsbestimmungen von Beratung. Eine der

bekanntesten Definitionen des Begriffs «Beratung» stammt von Lippitt (1959, S. 5):

Beratung (...) ist eine allgemeine Bezeichnung fir mancherlei Beziehungsfor-

men. Die allgemeine Definition von Beratung (...) hat folgende Voraussetzungen:

- Das Beratungsverhaltnis ist eine freiwillige Beziehung zwischen einem professi-

onellen Helfer (Berater) und einem hilfsbedurftigen System (Klient).

- Der Berater versucht, dem Klienten bei der Losung laufender oder potenzieller

Probleme behilflich zu sein;
- die Beziehung wird von beiden Partnern als zeitlich befristet angesehen.

- Ausserdem ist der Berater ein «Aussenstehender», d. h. er ist nicht Teil des hie-

rarchischen Machtsystems, in welchem der Klient sich befindet.

Lippitts Definition Iasst ein breites Spektrum an Beratungsformen und -rollen zu. Rolff
(2016, S. 225) arbeitet ebenfalls mit einem breiten Verstandnis: Er versteht unter
Schulentwicklungsbegleitung einen umfassenden Ansatz externer Begleitung und Un-
terstlitzung von systematischen Bestrebungen zur Schulentwicklung. Angesichts dieser
beider Definitionen I&sst sich fragen, worin sich Begleitung und Beratung unterschei-
den. Gemass Rolff (2016, S. 226) betont Begleitung deutlicher die Ausrichtung auf den
Prozess als Beratung. Thomann (2017, S. 18) charakterisiert die Unterschiede einer-
seits durch den zeitlichen Aspekt — Begleitung finde in der Regel Uber eine langere
Zeitspanne hinweg statt. Andererseits unterstreicht Thomann, Beratung sei eher dialo-
gisch und Face-to-Face-orientiert. Vorliegende Arbeit nutzt den Begriff Beratung (nicht

Begleitung), weil sich dieser gemass Lippitt (1959, S. 5) als Uberbegriff verwenden
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lasst. Die Settings sind oftmals dialogisch und Face-to-Face mit unterschiedlichen
Promotoren. Schein (2003, S. 25ff) arbeitet mit hilfreicher Unterscheidung von Fach-
und Prozessberatung. Vorliegende Arbeit definiert Beratung (in Anlehnung an Lippitt,
1959, S. 5 und Schein, 2003, S. 21ff) als dialogische Settings mit einer oder mehreren
Personen, wobei die Beratungsperson versucht, den Klienten bei der Lésung laufender
oder potenzieller Probleme zu helfen. Beratung umfasst sowohl Fach- und Prozessbe-

ratung.

Folgende Unterkapitel skizzieren die Unterschiede von Fachberatung (Kap. 3.2) und
Prozessberatung (Kap. 3.3) und thematisieren den integrierten Beratungsansatz (Kap.
3.4).

3.2 Beratungsform Fachberatung

Damit die Implementierung digitaler Medien an Schulen gelingt, ist es relevant, vier
Dimensionen zu beachten (vgl. Kap. 2.2.4). Diese Dimensionen erfordern ein breites
fachliches Know-How, Schulen hingegen fehlen oft Zeit und Mittel, um dieses Wissen
selbst in absehbarer Zeit aufzubauen. Darum brauchen sie Unterstitzung von aussen:
Fachberatung. Fir Fach- oder auch sogenannte Expertenberatung ist es charakteris-
tisch, dass Klienten von der Beratungsperson Informationen und eine Expertendienst-
leistung erwerben, die sie selbst nicht erbringen kénnen. Eine erfolgreiche Fachbera-
tung setzt voraus, dass Klienten wissen, welche Informationen oder Dienstleistungen
gebraucht werden und woher die Lésung kommen kann (Schein, 2003, S. 23). Eine
Fachberatung wird oftmals als Konzeptauftrag verstanden (Kdnigswieser, Burmeister &
Keil, 2012, S. 142). Es geht um Reproduktion des Fachwissens und um Verminderung
des Kompetenzdefizits des Klienten. Dabei sind nach von Guggenberg (2011, S. 384)
Kommunikation und soziale Interaktion eher Mittel zum Zweck, um sachlogische Zu-
sammenhange aufzuzeigen. Schein (2003, S. 30) bezeichnet dieses Vorgehen als das
Arzt-Patienten-Modell: Die Beratungsperson diagnostiziert und verkindet das richtige

Rezept.

Fachberatung bietet in Prozessen der Implementierung digitaler Medien an Schulen
vorab Expertise zu schulischen IT-Umgebungen, Ausstattung der Endgerate, Cloud-
diensten, Apps und Programmen, Datenschutz sowie rechtlichen Aspekten. Zudem
besitzt eine Beratungsperson Expertenwissen zu digitalem Wandel und zu seinen
Auswirkungen auf Schulen (vgl. Kap. 2.1). Die Beratung fokussiert auch mdgliche
schulinterne Weiterbildungen zum Aufbau didaktischer Kompetenzen (klassische An-
wendungsschulungen oder Vortrage). Ebenso kann der Aufbau einer Begleitgruppe

oder der notwendigen Supportstrukturen (technische und padagogische) thematisiert
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werden. Beratungspersonen bringen sich ein als Experte oder Expertin mit einschlagi-
gen Fachkompetenzen, entsprechenden Feldkompetenzen sowie Wissen Uber spezifi-

sche Verfahrensweisen.

Die eben skizzierten Themen halt oftmals ein padagogisches Medien- und ICT-
Konzept fest. Nach Ausarbeitung dieses Konzepts ist der Fall fir die Fachberatungs-
person meist abgeschlossen und die Umsetzung der Massnahme bleibt den Schulen
Uberlassen. Falls das Konzept weder Umsetzungsformen noch die Kultur der Schule
bertcksichtigt, scheitert es am Widerstand der Mitarbeitenden und wird unvollstandig

umgesetzt (Konigswieser et al., 2012, S. 142f).

Der Fall zeigt eindricklich die Grenzen der Fachberatung. Wie bereits oben be-
schrieben, sind schulische Entwicklungen weit komplexer als Fachentwicklungen. Fa-
chentwicklung und Schulentwicklung in Einem zu begleiten und zu beraten, bendtigt

weit mehr als einen Umsetzungsplan oder ein Konzept.

3.3 Beratungsform Prozessberatung

Anders als Fachberatung unterstitzt Prozessberatung mit gezielten Interventionen der
Beratungsperson selbstdefinierte und eigenstandige Prozess- und Entwicklungsschritte
einer Person, einer Organisation oder eines sozialen Systems. Der Ansatz der Pro-
zessberatung nimmt an, dass Organisationen selbst Losungen fir Probleme und an-
spruchsvolle Situationen entwickeln kénnen (Schein, 2003, S. 27f). Beratungspersonen
fungieren als Gesprachspartnerinnen und «Geburtshelfende», indem sie mit inhaltli-
chen Ldsungsvorschlagen zurlickhalten. Interventionen sollen die Klienten befahigen,
eine eigene und zur Schule passende Lésung zu finden (von Guggenberg, 2011, S.
384). Kommunikations- und Interaktionsprozesse stehen im Fokus, wobei dem Dialog
zwischen Beratungspersonen und Klientinnen und Klienten herausragende Bedeutung

zukommt: eine tragfahige Beziehung mit Klienten steht im Mittelpunkt.

Verantwortungsibernahme ist bei Prozessberatung zentral: sowohl Beratende als auch
Klienten und Klientinnen verantworten die erlangten Erkenntnisse und gehen gleichbe-
rechtigt an die Losung heran. Prozessberatung meint zugleich: Beratungsperson und
Klienten wissen, dass es sich um ein Problem der Klienten handelt und die Beratenden
zur Losung Hilfestellungen anbieten, «die der Klient braucht, damit er dieses Problem
selbst I6sen kann» (Schein 2003, S. 28). Dabei helfen Beratende, «bestimmte Ereig-
nisse und Vorgange wahrzunehmen, richtig zu interpretieren und zu verstehen und

ihnen angemessen zu begegnen» (Thomann, 2017, S. 20). Prozessberatung lasst sich
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in Face-to-Face-Gesprachen sowie in Zusammenarbeit mit Gruppen einsetzen (Reddy
1997, S 11). Prozessberatende geben der Gruppe das Feedback unmittelbar und
rechtzeitig wahrend des Gesprachs. Ziel ist, die von der Gruppe vereinbarten Ziele
voranzubringen (ebd., 1997, S. 12).

Jede Schule ist einzigartig und steht in eigenem Kontext. Prozesse bei Veranderungen
sind unvorhersehbar. Dies erfordert Offenheit in der Prozessgestaltung, um auf unvor-
hersehbare Probleme oder Kursabweichungen zu reagieren. Nur wer auch kritische
Meinungen aufgreift, managt Veranderungen mit unvorhersehbaren Schwierigkeiten
erfolgreich. Weil sich Implementierung digitaler Medien an Schulen mit Widerstanden
und Haltungsanderungen verbindet, bendtigt sie zur Unterstitzung des Veranderungs-
prozesses Prozessberatung. Wenig zielfiihrend sind hier detailreiche und differenzierte
Strategien sowie padagogische Medien- und ICT-Konzepte, die nie umgesetzt werden.
Bei der Umsetzung von padagogischen Medien- und ICT-Konzepten missen Men-
schen neue Tools, Techniken, Unterrichtsinhalte und neue Zusammenarbeitsformen

lernen. Hierflr braucht es aktive Begleitung und Unterstutzung.

Bilanz: Gelungene Implementierung digitaler Medien in Schule und Unterricht bendtigt

sowohl Fach- als auch Prozessberatung.

Im eingangs beschriebenen Fall ware es hilfreich gewesen, nicht nur vor dem Prozess
sorgfaltige Gesprache zu fiuhren, die Auswirkungen auf die Organisationsentwicklung,
Unterrichtsentwicklung und Personalentwicklung einbeziehen. Es braucht ebenso
wéhrend des laufenden Prozesses Standortbestimmungen zwischen Berater*in und

Schulleitung/ Steuergruppe.

3.4 Kombination Fach—-Prozessberatung: Der integrierte Beratungsansatz

Nach von Guggenberg (2011, S. 388) geht es beim integrierten Beratungsansatz «um
den schnellen und kontextbezogenen Wechsel des Fokus sowie um das Verbinden
von Fachexpertise und Prozess-Know-how; dabei sind situatives Fingerspitzengefuhl
und gutes Timing entscheidend». Findet diese Integrationsleistung innerhalb der Bera-
tungsperson oder innerhalb eines Beratungsteams statt? Liegt die Integrationsleistung
in einer Person, ergeben sich Rollenkonflikte. Zudem verlangt es von der Beratungs-
person hohe Flexibilitdt wahrend des Projektverlaufs. Als Vorteil der Integration in einer
Beratungsperson wird der situativ schnelle Fokuswechsel zwischen Fach- bzw. Pro-
zessbrille erachtet, welcher schnellstmdgliche bewusste Komplexitatsreduktion ermog-
licht (Sutrich & Schindlbeck, 2004, S. 279). Bedingung flr die «personale Integration»
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sind Prozesskompetenzen und vertiefte Fachkompetenz. Sutrich und Schindlbeck
(2004, S. 279) empfehlen bei grosseren und komplexen Projekten beide Beratungsan-
satze, Fach- und Prozessberatung, zu verbinden, sie aber personell arbeitsteilig zu
realisieren, indem sich mehrere Beratungspersonen mit einer je unterschiedlichen Aus-
richtung involvieren. Hierbei entscheidender Gelingensfaktor sind gegenseitiger Res-
pekt der Beratungspersonen und Anerkennung der (ergdnzenden) Kompetenz der an-
deren Beratungspersonen (ebd., 2004, S. 292). Der integrierte oder sogenannte kom-
plementare Beratungsansatz «integriert die harten Fakten (die gute inhaltliche Lésung)
und die weichen Faktoren (nehmen die Menschen mit und machen Lésungen umsetz-
bar)» (Koénigswieser et al., 2012, S. 122).

Bezuglich der Fragestellung, welche Herausforderungen sich bei Beratungen zur Im-
plementierung digitaler Medien an Schulen ergeben und welche Kompetenzen der Be-
ratungspersonen bendtigt werden, Iasst sich eine Zwischenbilanz ziehen: Zwischen
Experten- und Prozessberatung zu unterscheiden, unterstiitzt das professionelle Rol-
lenverstandnis von Beratungsleistungen. Es braucht beide Rollen und beide Experti-
sen. Schulen sind einerseits auf fachliches und technisches Wissen angewiesen: Ex-
pertenberater*innen geben ihnen hierfir konkrete Vorschlage, Vortrage oder Hinweise
zur Problemlésung. Andererseits verbinden sich Prozesse der Implementierung digita-
ler Medien an Schulen oft mit Widerstadnden und Haltungsanderungen. Darum braucht
es Prozessberatung. Als optimale externe Unterstlitzung des Prozesses kann dem-
nach der integrierte Beratungsansatz gesehen werden, dieser vereint Experten- und

Prozessberatung.

Ungeklart bleibt, inwiefern Beratungspersonen den integrierten Beratungsansatz bei
Prozessen der Implementierung digitaler Medien an Schulen leisten (vgl. Diskussion

Kap. 6) und ein dermassen breites Kompetenzprofii abdecken kdnnen.
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4. Professionelles Beratungshandeln bei der Implementierung

digitaler Medien an Schulen — ein Kompetenzprofil

Welche Kompetenzen benétigen externe Beratungspersonen bei der Implementierung
digitaler Medien an Schulen? In der Folge wird zunachst der Kompetenzbegriff definiert
(Kap. 4.1), bevor auf verschiedene Handlungsfelder (Kap. 4.2) eingegangen wird. Zu
jedem Handlungsfeld wird alsdann aufgezeigt, welche Kompetenzen dessen erfolgrei-
chen Bearbeitung benétigt (Kap. 4.2.1 — 4.2.3). Das vollstadndige vorlaufige Kompe-
tenzprofil fur professionelles Beratungshandeln stellt Unterkapitel 4.3 dar. (Kompe-

tenzprofil in «kEndfassung» siehe Kap. 6.3)

4.1 Kompetenzbegriff

Vorliegende Arbeit orientiert sich am Kompetenzbegriff von Hasenbein und Riess-
Beger (2014, S. 408): «Eine Kompetenz liegt sozusagen «zwischen» einer Personlich-
keitseigenschaft und einer antrainierten Fahigkeit. Eine Person besitzt eine bestimmte
Kompetenz dann, wenn sie sich eine Fahigkeit angeeignet und diese in ihren individu-
ellen Stil und ihr persdnliches Handlungsrepertoire integriert hat. Die Entwicklung einer
Kompetenz braucht deshalb Zeit, Ubung und Reflexion, es geht um die Verankerung

einer Fahigkeit in der Personlichkeit».

Zentral fur professionelles Beratungshandeln sind gelernte Fahigkeiten und personli-
che Eigenschaften der Beratungsperson. (Weitere Definitionen von Beratungskompe-
tenz: Reddy, 1997, S. 175; Steinke, 2015, S. 273; Wimmer, Buchacher, Kamp & Wim-
mer, 2020, S. 16f). Gemass Reddy (1997), Steinke (2015) und Wimmer et al. (2020)
helfen drei Beratungskompetenzen bei der Implementierung digitaler Medien an Schu-
len, da sie ermdglichen, Veranderungsprozesse ganzheitlich zu begleiten: fachliche
Kompetenzen (A), prozessuale Kompetenzen (B) und sozial-personale Kompetenzen
(C).

Obwohl die Implementierung digitaler Medien an Schulen ein derzeit virulentes Thema
ist, fehlt bislang ein vollstandiges Kompetenzprofil fir professionelles Beratungshan-

deln.
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4.2 Handlungsfelder der Beratungspersonen

Es kristallisieren sich drei zentrale Handlungsfelder fir Beratungspersonen heraus:
¢ Planung des Veranderungsprozesses (Kap. 4.2.1),
e Umsetzung des Veranderungsvorhabens (Kap. 4.2.2) und

e aktive Begleitung/Unterstiitzung von Personen wahrend des Veranderungspro-
zesses (Kap. 4.2.3).

Wie Abbildung 4.1 zeigt, Uberlappen sich obige drei Handlungsfelder: Wahrend der
Planung eines Veranderungsprozesses muss an die Umsetzung gedacht werden und
wahrend der Umsetzung ergeben sich wieder Planungsschlaufen. Zudem gilt es, so-
wohl bei der Planung wie auch bei der Umsetzung eines Veranderungsvorhabens die

umsetzenden Personen im Auge zu behalten und zu unterstitzen.

Planung Umsetzung
des Veranderungsprozesses .+ “._ des Veranderungsvorhabens ™.
Fachkompetenzen Prozesskompetenzen

Welche Fachkompetenzen braucht eine H i Welche Prozesskompetenzen braucht eine
Beratungsperson bei Prozessen der H Beratungsperson bei Prozessen der
Implementierung digitaler Medien an Schulen? : H Implementierung digitaler Medien an Schulen?

Begleitung/Unterstlitzung der Personen
Welche sozial-personalen Kompetenzen braucht eine Beratungsperson bei
Prozessen der Implementierung digitaler Medien?

Abbildung 4.1. Drei Handlungsfelder und Kompetenzen von Beratungspersonen bei
Veranderungsprozessen

Im Folgenden werden fur jedes Handlungsfeld die zentralen Kompetenzen in einem
Detailierungsgrad beschrieben, der die komplexen Anforderungen an externe Bera-
tungspersonen im Schulfeld verdeutlicht.

4.2.1 Kompetenzen fiir Beratung der Planung eines Veranderungsprozes-
ses

Die Planung des Veranderungsprozesses bendtigt ausgewiesene Fachberatungskom-
petenzen (vgl. Kap. 3.2). In Anlehnung an Konigswieser et al. (2006, S. 33), aber auch
Reddy (1997), Steinke (2015) und Wimmer et al. (2020), lassen sich darunter Kompe-

tenzen zur Ubermittlung von Fachwissen subsumieren. Ubertragen auf Beratungen im
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Schulfeld zeigt sich, dass sie deutlich Uber medienspezifische Fragen hinausgehen
und folgende fachliche Kompetenzen umfassen (in Anlehnung an Eickelmann, 2010;
sowie Inhalte Kap. 2.1 und 2.2.4):

- Auswirkungen des digitalen Wandels auf Schulen kennen und flr lokalen
Schulstandort nachvollziehbar darlegen kdnnen

- bildungspolitisch relevante Rahmenbedingungen kennen und auf lokalen
Standort Ubertragen kénnen (Gesetze, Weisungen, Richtlinien, Lehrplan 21 ...)

- methodisch-didaktische Szenarien kennen und exemplarisch anwenden kénnen

- Wissen Uber geeignete technische Ausristung einbringen und deren Anwen-
dung vorflhren kénnen

- Hilfe bei Aufbau, Strukturierung und Gestaltung von padagogischen Medien-
sowie ICT-Konzepten leisten und deren Sinnhaftigkeit flir Expert*innen vermit-
teln kbnnen

- fachliche Erfahrungen einbringen und auf neue Situationen adaptieren kénnen
(Feldkompetenz)

Eine anschliessende Umsetzung der Massnahmen bleibt oftmals — je nach Fachbera-
tungsverstandnis - den Klient*innen Uberlassen (Konigswieser et al., 2008, S. 34) oder
wird — wenn Uberhaupt — nur durch technische Programmsteuerung Gber Definition von

Meilensteinen und Verantwortlichkeiten geleistet (Dierke & Houben, 2008, S. 46).

4.2.2 Kompetenzen fur Beratung der Umsetzung des Veranderungsvorha-

bens

Die prozessualen Fahigkeiten einer Beratungsperson ergeben sich eher aus einem
systemischen Prozessberatungsverstandnis (vgl. Kap. 3.3), welches die erfolgreiche
Umsetzung von Veranderungsvorhaben fokussiert (Konigswieser et al., 2008, S.
34). Vorliegende Arbeit versteht unter prozessualen Kompetenzen in Anlehnung an
Konigswieser et al. (2008, S. 34), aber auch Reddy (1997) und Steinke (2015) Kompe-
tenzen, welche es Beratungspersonen ermdglichen, Prozesse innerhalb der Schule
und der Beteiligten zu verbessern. Ebenfalls gehéren dazu unterstitzende Kompeten-
zen zur Entwicklung gemeinsamer Vorstellungen, Klarung von Erwartungen und Eini-

gung auf Vorgehensweisen beim Umsetzen von Veranderungsvorhaben.

Beratungen im Schulfeld gehen deutlich (ber medienspezifische Fragen hinaus und
umfassen folgende prozessuale Kompetenzen (in Anlehnung an Capaul & Seitz, 2011,
S. 297; Konigswieser et al., 2012, S. 16ff; Rolff, 2016, S. 27; Steinke, 2015, S. 273ff;
Strikker & Strikker, 2018, S. 277ff; Thomann, 2017, S. 62; weiter auch in Wimmer et
al., 2020):
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- Contract abschliessen und Recontracting einfordern kénnen
- Diagnose (und zu spaterem Zeitpunkt Rediagnosen) durchfihren kénnen

- spezifische, auf Ziele und lokalen Kontext zugeschnittene (iterative) Change-
Architektur erstellen kénnen

- Interventionen zielbezogen auf lokalen Kontext hin ausgestalten und durchfuh-
ren kdnnen

- situativ Prozessleitung unterstitzen konnen

- Erkenntnisse von Organisationspsychologie und von Systemtheorie bericksich-
tigen, auf den lokalen Kontext hin Gbertragen und anwenden kdénnen

- Beteiligte zur aktiven Teilnahme am Prozess einladen konnen
- Moderieren kdnnen
- Grundsatze der Erwachsenenbildung kennen und anwenden kdnnen

- prozessuale Erfahrungen einbringen und auf neue Situationen adaptieren kon-
nen (Feldkompetenz)

Trotz umfassender Kompetenzen zur Fach- und Prozessberatung kommen zahlreiche
Beratungspersonen in schulischen Veranderungsprozessen an ihre Grenzen. Das
kann daran liegen, dass von Berater*innen sozial-personale Kompetenzen darin gefor-
dert werden, die eigene Rolle und das eigene Handeln zu reflektieren und die beteilig-

ten Menschen in ihren Eigenheiten zu bertcksichtigen.

4.2.3 Kompetenzen fiir Begleitung/Unterstiutzung wahrend des Verande-

rungsprozesses

Drittes Handlungsfeld ist die Begleitung und Unterstiitzung der am Veranderungs-
prozess beteiligten Personen. Diese Tatigkeiten verlangen spezifische Kompetenzen
von der Beratungsperson. Denn Beratung geschieht in Beziehungen zwischen zwei
oder mehreren Personen. Folglich sind sozial-personale Kompetenzen relevant fir
professionelles Beratungshandeln. In der Folge werden unter sozial-personalen Kom-
petenzen in Anlehnung an Steinke (2015, S. 276) diejenigen Kompetenzen subsumiert,
welche Beratungspersonen ermdglichen, sich selbst und Andere in intersubjektiven
Beziehungen wahrzunehmen, Beziehung, Interaktion und Kommunikation mit anderen
Menschen bewusst zu gestalten, das eigene Handlungsvermdgen realistisch einzu-

schatzen sowie die Selbstreflexion unterstitzen.

Beratungen im Schulfeld gehen demnach deutlich Uber medien-spezifische Fragen
hinaus und umfassen folgende sozial-personale Kompetenzen (in Anlehnung an Dopp-
ler & Lauterburg, 2019, S. 354ff; Grab & Stania, 2018, S. 291; Rolff, 2016, S. 226f;
Steinke, 2015, S. 276f; Stimmer & Ansen, 2016, S. 355; Wehner & Thomann, 2021, S.
25; Wimmer et al., 2020, S. 16f):
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- zielflhrend, wertschatzend und situationsbezogen kommunizieren (inklusive
zuhdren) kénnen

- eigenes Handeln reflektieren und daraus Konsequenzen ableiten kénnen

- Auftrittskompetenz/Charisma aufbauen, kritisch reflektieren und anwenden
kénnen

- Gruppenprozesse wahrnehmen und moderieren kénnen
- Widerstand sowie Konflikte erkennen und proaktiv aufgreifen kbnnen

- belastende Situationen/ Prozessdynamik proaktiv erkennen, aushalten und si-
tuationsbezogen reagieren kénnen

- sich eigener Rolle bewusst sein und entsprechend handeln kénnen
- tragfahige Beziehungen aufbauen und aufrecht halten kénnen
- flexibel, kreativ und offen reagieren, improvisierend handeln kdnnen

- Perspektivenwechsel (Empathie) vollziehen und situationsadaquat reagieren
kénnen

- Personen in Veranderungsprozessen unterstitzen und begleiten kbnnen

- sozial-personale Erfahrungen einbringen und auf neue Situationen adaptieren
konnen (Feldkompetenz)
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4.3 Professionelles Beratungshandeln bei der Implementierung digitaler

Medien an Schulen — Kompetenzprofil

Die Tabelle 4.1 stellt einen Uberblick der benétigten Kompetenzen dar.

Tabelle 4.1. Kompetenzen fur professionelles Beratungshandeln bei der Implementierung

digitaler Medien an Schulen
Kompetenzen fiir professionelles Beratungshandeln bei der Implementierung digitaler Medien an Schulen

Fachliche Kompetenzen (in Anlehnung an Eickelmann, 2010)

- Auswirkungen des digitalen Wandels auf Schulen kennen und fiir lokalen Schulstandort nachvollziehbar darlegen
kénnen

- bildungspolitisch relevante Rahmenbedingungen kennen und auf lokalen Standort tibertragen konnen (Gesetze,
Weisungen, Richtlinien, Lehrplan 21 ...)

- methodisch-didaktische Szenarien kennen und exemplarisch anwenden kénnen

- Wissen liber geeignete technische Ausriistung einbringen und deren Anwendung vorfiihren kénnen

- Hilfe bei Aufbau, Strukturierung und Gestaltung von padagogischen Medien- sowie ICT-Konzepten leisten und deren
Sinnhaftigkeit fur Expert*innen vermitteln konnen

- fachliche Erfahrungen einbringen und auf neue Situationen adaptieren kénnen (Feldkompetenz)

Prozessuale Kompetenzen (in Anlehnung an Capaul & Seitz, 2011; Kénigswieser, Burmeister & Keil, 2012; Rolff, 2016; Steinke, 2015;

Strikker & Strikker, 2018; Thomann, 2017; Wimmer, Buchacher, Kamp & Wimmer, 2020)

- Contract abschliessen und Recontracting einfordern kénnen

- Diagnose (und zu spaterem Zeitpunkt Rediagnosen) durchfiihren kdnnen

- spezifische, auf Ziele und lokalen Kontext zugeschnittene (iterative) Change-Architektur erstellen kénnen

- Interventionen zielbezogen auf lokalen Kontext hin ausgestalten und durchfiihren kénnen

- situativ Prozessleitung unterstiitzen kénnen

- Beteiligte zur aktiven Teilnahme am Prozess einladen kénnen

- Erkenntnisse von Organisationspsychologie und von Systemtheorie beriicksichtigen, auf den lokalen Kontext hin
Ubertragen und anwenden kénnen

- Moderieren kdnnen

- Grundsatze der Erwachsenenbildung kennen und anwenden kénnen

- prozessuale Erfahrungen einbringen und auf neue Situationen adaptieren kénnen (Feldkompetenz)

Sozial-personale Kompetenzen (in Anlehnung an Doppler & Lauterburg, 2019; Grab & Stania, 2018; Rolff, 2016; Steinke, 2015;

Stimmer & Ansen, 2016; Wehner & Thomann, 2021; Wimmer, Buchacher, Kamp & Wimmer, 2020)

- zielfihrend, wertschatzend und situationsbezogen kommunizieren (inklusive zuhéren) konnen

- eigenes Handeln reflektieren und daraus Konsequenzen ableiten konnen

- Auftrittskompetenz/Charisma aufbauen, kritisch reflektieren und anwenden kénnen

- Gruppenprozesse wahrnehmen und moderieren konnen

- Widerstand sowie Konflikte erkennen und proaktiv aufgreifen konnen

- belastende Situationen/ Prozessdynamik proaktiv erkennen, aushalten und situationsbezogen reagieren konnen

- sich eigener Rolle bewusst sein und entsprechend handeln kénnen

- tragfahige Beziehungen aufbauen und aufrecht halten kénnen

- flexibel, kreativ und offen reagieren, improvisierend handeln kénnen

- Perspektivenwechsel (Empathie) vollziehen und situationsadaquat reagieren kénnen

- Personen in Veranderungsprozessen unterstiitzen und begleiten kénnen

- sozial-personale Erfahrungen einbringen und auf neue Situationen adaptieren konnen (Feldkompetenz)
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5. Untersuchung: Herausforderungen des digitalen Wandels

und Kompetenzen von Beratungspersonen

Um das Kompetenzprofil auf «Praxistauglichkeit» zu prifen, wurden unabhangig von
der theoretischen Herleitung Schulleitungen, padagogische und/oder technische ICT-

Supportpersonen und Berater*innen befragt,

- welche Herausforderungen sich aus ihrer Sicht im Zusammenhang mit dem digita-

len Wandel an Schulen stellen,
- welche Unterstiitzungsmaoglichkeiten sie als zielfihrend erachten und
- welche Kompetenzen externe Berater*innen mitbringen sollten.
Daflir wurde eine digitale Umfrage mit offenen und geschlossenen Fragen konzipiert.

Vorliegendes Kapitel beschreibt das methodische Vorgehen und die Ergebnisse. Nach
Begrindung der Methodenwahl (Kap. 5.1) folgen Informationen zur Fragebogenkon-
struktion (Kap. 5.2), zur Auswahl der Stichprobe und der Datenerhebung (Kap. 5.3).
Abgeschlossen wird das Kapitel mit der Datenauswertung (Kap. 5.4).

5.1. Methodenwahl

Die Daten wurden im Januar 2021 mit einer Online-Befragung erhoben. Diese fiihren in
der Regel zu grosserer Offenheit der Befragten und erzeugen seltener durch soziale
Erwlnschtheit verzerrte Antworten als andere Befragungsformen (Scholl, 2009, S. 58).
Das elektronische Begleitschreiben und die Durchflihrung tber eine Online-Befragung
mit schriftlicher Anleitung gewahrleistet eine hohe Standardisierung (Durchflihrungsob-
jektivitat) (siehe Anhang A).

Vorliegender Fragebogen umfasst drei geschlossene und funf offene Fragen. Das Ziel
der geschlossenen Fragen liegt in der Systematisierung der Antworten. Die offenen
Fragen geben Gelegenheit, individuell zu prazisieren. Die standardisierten Antworten
wurden mit Excel, die offenen nach der qualitativen Inhaltsanalyse von Mayring (2015)
theorie- und regelgeleitet ausgewertet. Der Schwerpunkt der Auswertung liegt auf den
offenen Fragen, weil diese die personlichen Einschatzungen der Befragten ausdriicken
und verdeutlichen, ob die im Kompetenzprofil genannten Teilkompetenzen abgebildet

werden.

Aufgrund der limitierten zeitlichen Ressourcen musste entschieden werden, ob der

Schwerpunkt auf qualitativer oder quantitativer Auswertung liegt. Mit dem Ziel, eine
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produktive Balance zwischen grésstmoglichem Erkenntnisgewinn und Pragmatik zu

finden, arbeitete ich mich ein in die qualitative Datenauswertung nach Mayring (2015).

5.2 Konstruktion des Fragebogens

Die gestellten Fragen sind so formuliert, dass die Antworten etwas aussagen entweder
zu Unterstitzungsmaoglichkeiten und Herausforderungen des Implementierungsprozes-
ses digitaler Medien an Schulen oder zu Erwartungen an Kompetenzen der Bera-

tungsperson.

Die geschlossenen Fragen sind als Rangierungsfragen aufgebaut. Die Befragten
mussten vorgegebene Antworten in eine fur sie stimmige Reihenfolge bringen. Rangie-
rungsfragen bieten die Vorteile der Objektivitat, weil so eine Vergleichbarkeit gegeben
ist. Schnelle Auswertungsmadglichkeiten und relativ kurze Vorbereitungs- und Beant-
wortungszeit sind ebenfalls von Vorteil. Nachtteil ist, dass keine absolute Genauigkeit
bei den Antworten gegeben ist, zumal die Anzahl durch die Inhalte der vorgegebenen
Antworten begrenzt ist (Scholl, 2009, S. 167). Der neu konzipierte Fragebogen ver-
wendet drei Rangierungsfragen. Die vorgegebenen Antworten beziehen sich auf den
Theorieteil vorliegender Arbeit. Es sind Einschatz- und Relevanzfragen (ebd., 2009, S.
149), weil subjektive Wahrnehmungen und Einschatzungen sowie die Relevanz ver-

schiedener Aspekte erhoben werden sollen.
Das Ende des Fragebogens erhebt demografische Daten.
Zusammenfassend umfasst der Fragebogen fiinf Kategorien (siehe Anhang A):

- zwei Fragen zu Herausforderungen des Implementierungsprozesses von digitalen
Medien an Schulen

- eine Frage zu Unterstitzungsmdglichkeiten des Implementierungsprozesses von
digitalen Medien an Schulen

- zwei Fragen zu methodischen Kompetenzen von Beratenden

- zwei Fragen zu fachlichen Kompetenzen von Beratenden

- eine Frage zu sozial-personalen Kompetenzen von Beratenden

5.3. Auswahl der Stichprobe/Durchfiihrung der Befragung

Eine Unterteilung der Feldphase in einen Pretest und eine Hauptuntersuchung ist uner-
lasslich (Scholl, 2009, S. 203). Daher wurde vor der eigentlichen Datenerhebung ein

Pretest mit vier Personen dazu durchgefiihrt, ob das Befragungsinstrument inhaltlich
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und technisch funktioniert. Aufgrund der Rickmeldungen wurde der Fragebogen opti-

miert und verandert.

Fur die Datenerhebung wurden 35 unterschiedliche Funktionstrager*innen per E-Mail
angeschrieben, Uber die Absicht der Befragung informiert und gebeten, den Online-
Fragebogen auszuflllen. Es wurden verschiedene Funktionstrager*innen ausgewahlt,
da es zu beobachten gilt, inwiefern sich die Antworten zu den verschiedenen Rollen

sowie Funktionen erganzen oder widersprechen.
Zu den Funktionstrager*innen gehorten
e externe Beratungspersonen,
e Schulleiter*innen sowie
e padagogische und technische ICT-Supportpersonen.

Somit handelt es sich um keine reprasentative Stichprobe, erstens weil die Gruppe zu
klein war und zweitens, weil die Befragten bewusst und in Abhangigkeit der Fragestel-
lungen ausgesucht wurden (ebd., 2009, S. 26). Die Teilnahme war freiwillig. Das Inte-
resse, bei der Umfrage teilzunehmen, war hoch (Rucklaufquote von 83%): 30 von 35

Personen angeschriebenen Personen flllten den Fragebogen aus.

5.4 Auswertungsvorgang

Zur Auswertung der quantitativen Daten (Rangierungsfragen A1, A2 und C2) wurden
die Antworten jeder Frage in eine eigene Tabelle Ubertragen (siehe Anhang E, F und
J). Die Antwort, welche zuoberst platziert, also als am wichtigsten erachtet wurde, er-
hielt die meisten Punkte. Danach wurde immer ein Punkt weniger gegeben. Bei der
Auswahl «vier mogliche Antworten» erhielt die am als wichtigsten erachtete vier Punk-
te, die am zweitwichtigsten drei Punkte. Die Punkte aller einzelnen Antworten wurden
so zusammengezahlt und so entstand eine Rangliste. Im zweiten Schritt wurden die
ersten und letzten Platze fokussiert (am wichtigsten bzw. unwichtigsten). Es darf ange-
nommen werden, dass Elemente bei Rangierungsfragen gezielt ausgewahlt werden
und somit aussagekraftig sind. Im dritten Schritt wurden die Antworten nach Funktions-
zugehdrigkeit  (Schulleitungen, padagogische  und/oder technische ICT-
Supportpersonen und externe Beratungspersonen) sortiert und gleich wie oben be-
schrieben ausgewertet. Dies erlaubt einen Blick auf unterschiedliche Antworten der

einzelnen Funktionstrager*innen.

Zur Auswertung der qualitativen Daten wurden samtliche Antworten auf dieselbe Frage

gesammelt und nach der qualitativen Inhaltsanalyse (Mayring, 2015) deduktiv ausge-
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wertet. Dazu wurden drei verschiedene Codebaume bendtigt, da die unterschiedlichen

Fragen dies erforderten.

Bei der Auswertung der Antworten auf die Frage A3 (Welches ist das grésste Problem
bzw., was behindert den positiven «Wandel» am meisten, wenn eine Schule versucht,
im Unterricht und in der Zusammenarbeit optimal mit digitalen Medien zu arbeiten und
zu lernen?) wurden die deduktiven Kategorien nach dem angepassten Schulentwick-
lungsmodell nach Schulz-Zander (2001) (Organisations-, Unterrichts-, Technologie-
und Personalentwicklung) festgelegt. Anschliessend wurden die Unterkategorien induk-

tiv erarbeitet (siehe Anhang B).

Eine offene Frage ging je um die Erhebung von fachlichen (C1), prozessualen (B1)
und sozial-personalen Kompetenzen (D1). Es war nicht mdglich, die Antworten aus-
schliesslich einer dieser Kompetenzen zuzuordnen. Daher wurden die Fragen B1, C1

und D1 mit demselben Codebaum ausgewertet.

Die Auswertungskategorien des Codebaums entsprechen den Teilkompetenzen des
Kompetenzprofils (vgl. Tabelle 4.1). Bei der Durchsicht des Datenmaterials wurden
unerwartete Gegebenheiten in den Antworten zum Anlass genommen, neue Unterka-
tegorien zu bilden. (Vgl. hierzu Anhang C (hellblau untermalt)). Der jeweilige Code-
baum definiert zudem das Verstandnis der Begrifflichkeiten. Anschliessend wurden
samtliche Textstellen zusammengefasst, welche mit derselben Kategorie codiert wur-

den.

Der dritte Codebaum wurde fiir die Auswertung der Antworten auf die Frage B2 erstellt.
Die deduktiven Kategorien wurden nach den drei Kompetenzbereichen (fachliche
Kompetenzen, prozessuale Kompetenzen und sozial-personale Kompetenzen) festge-

legt. Anschliessend wurden die Unterkategorien induktiv erarbeitet (siehe Anhang D).

Aufgrund der komplexen Fragestellung und des mehrdimensionalen Ziels galt es
Sinneinheiten zu ermitteln. Darum wurden Stichworte als Kodiereinheiten, Abschnitte
als Kontexteinheiten und samtliche Antworten auf dieselbe Fragestellung als Auswer-
tungseinheiten bestimmt und nacheinander ausgewertet (Mayring 2015, S. 61). Beim
Ablauf wurde auf das von Mayring (2015, S. 62ff) vorgeschlagene Ablaufmodell zu-

ruckgegriffen.

Das Ergebnis der Auswertung der offenen Frage A3 ist eine strukturierte Sammlung
von Herausforderungen bei Prozessen der Implementierung digitaler Medien an Schu-

len mit konkreten Textpassagen (siehe Anhang G oder Kap. 5.5.1).

Das Ergebnis der Auswertung der offenen Fragen B1, C1 und D1 ist eine Sammlung

von Kompetenzen, die Beratungspersonen bendtigen, um Prozesse der Implementie-



5. Untersuchung 33

rung von digitalen Medien an Schulen zu begleiten, mit konkreten Textpassagen (siehe
Anhang H oder Kap. 5.5.2).

Das Ergebnis der Auswertung der offenen Frage B2 ist eine Sammlung von Fehlern,
welche eine externe Beratungsperson bei der Begleitung von Implementierungspro-
zessen von digitalen Medien an Schulen vermeiden sollte (siehe Anhang | oder Kap.
5.5.2). Die demografischen Daten wurden mit Excel ausgewertet (siehe Anhang K oder
Kap. 5.5.3).

5.5. Auswertung des Fragebogens

Im Folgenden werden die erhobenen Daten beschrieben und dargestellt. Zuerst wer-
den die Ergebnisse auf Fragen nach Herausforderungen und Unterstiitzungsmadglich-
keiten vorgestellt (Kap. 5.5.1), danach diejenigen, die sich auf Kompetenzen flr pro-
fessionelles Beratungshandeln beziehen (Kap. 5.5.2) und abschliessend werden die
demografischen Daten ausgewertet (Kap. 5.5.3). Diskussion und Interpretation folgen
im Kapitel 6.

5.5.1 Unterstitzung des Implementierungsprozess digitaler Medien an

Einzelschulen

Drei Fragen wurden fir diese Erhebung eingesetzt (A1, A2 und A3): Eine offene (A3)
und zwei Rangierungsfragen (A1 und A2; siehe Anhang A).

Bei der Frage A1 mussten die Befragten wichtige Aspekte bei der Optimierung von
Unterricht und Zusammenarbeit in Bezug auf digitale Medien an einer Schule rangie-

ren.

Wichtige Aspekte bei der Optimierung von Unterricht und
Zusammenarbeit in Bezug auf digitale Medien an einer Schule:
Verhaltnisse der von den Befragten als wichtigsten erachteten Aspekt
aus der Auswahl

B Technologieentwicklung
m Organisationsentwicklung
Unterrichtsentwicklung

M Personalentwicklung

Abbildung 5.1. Auswertungsdiagramm Frage A1 - Wichtige Aspekte bei der Optimierung von
Unterricht und Zusammenarbeit in Bezug auf digitale Medien an einer Schule
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Die Personalentwicklung erachtet knapp die Halfte der Befragten als wichtigsten As-
pekt hinblicklich des Ziels, das Unterrichten und die Zusammenarbeit mit digitalen Me-
dien an einer Schule zu optimieren (vgl. Abb. 5.1). Die Unterrichtsentwicklung schatzt

nur eine Person als wichtigsten Aspekt ein.

Wichtige Aspekte bei der Optimierung von Unterricht und

Zusammenarbeit in Bezug auf digitale Medien an einer Schule:
Verhaltnisse der von den Befragten als unwichtigsten erachteten Apekt
aus der Auswahl

M Technologieentwicklung
Organisationsentwicklung

Unterrichtsentwicklung

M Personalentwicklung

Abbildung 5.2. Auswertungsdiagramm Frage A1 - Wichtige Aspekte bei der Optimierung von

Unterricht und Zusammenarbeit in Bezug auf digitale Medien an einer Schule

Als am unwichtigsten erachtet knapp die Halfte der Befragten die Unterrichtsentwick-
lung (vgl. Abb. 5.2). Hingegen nur eine Person schatzt die Personalentwicklung als am
unwichtigsten ein. Die Technologieentwicklung sieht knapp ein Drittel der Befragten als
unwichtigsten Aspekt. Jede flinfte befragte Person betrachtet die Organisationsent-

wicklungentwicklung als eher irrelevant.

In Bezug auf die Funktionen der Befragten ergeben sich folgende Charakteristika: Die
externen Beratungspersonen sehen mit Mehrheit (60%) die Personalentwicklung als
den relevantesten Aspekt. Diese Personengruppe, d.h. 60 %, erachtet die Unterrichts-
entwicklung als unwichtigsten Aspekt. Dagegen sieht knapp die Halfte der Schulleitun-
gen (45%) die Organisationsentwicklung als den zentralen Aspekt. Mehr als die Halfte
der Schulleitungen erachten die Unterrichtsentwicklung als am wenigsten relevant. Die
Antworten der padagogischen und technischen ICT-Supportpersonen ergeben ein he-
terogenes Bild: Einzig die Unterrichtsentwicklung betrachtet niemand von ihnen als
relevantesten Aspekt. Die Technologieentwicklung, die Personalentwicklung und die
Organisationsentwicklung erachtet je ein Drittel der Befragten ICT-Supportpersonen als
relevantesten Aspekt. Als am irrelevantesten schatzt diese Gruppe die Technologie-
entwicklung, die Unterrichtsentwicklung und die Organisationsentwicklung ein. Die

Personalentwicklung sieht niemanden von ihnen als irrelevant an.
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Als Nachstes folgen die Antworten auf Frage A2, welche auf die Erhebung von unter-
stitzenden Massnahmen fir digitalen Wandel an Schulen abzielte. (Vgl. Theorieteil

vorliegender Arbeit, Kap. 2.2.6)

Unterstiitzende Massnahmen fiir digitalen Wandel an Schulen:
Verhéltnisse der von den Befragten als wichtigsten erachteten Aspekt aus
der Auswahl

M EinfUhrung Lehrplan 21
W Steuerungsgruppe
W Externe Beratung
Weiterbildung
M padagogisches Medien- und ICT-Konzept
M Ausbau und Support IT
B Schulprogramm

Abbildung 5.3. Auswertungsdiagramm Frage A2 - Unterstitzende Massnahmen fur digitalen

Wandel an Schulen

Auf die Frage, welche Massnahmen den digitalen Wandel an Schulen am starksten
unterstutzten, weisen 43% aller Befragten die Aufnahme der Thematik im Schulpro-
gramm auf den ersten Platz (vgl. Abb. 5.3). Jede funfte der befragten Personen erach-
ten Weiterbildung zum sinnvollen Einsatz von digitalen Medien im Unterricht als rele-
vanteste Massnahme. Ebenso sehen 20 Prozent der Personen im Erarbeiten eines
verbindlichen padagogischen Medien- und ICT-Konzepts als massgebendste Mass-
nahme. Die Einfihrung des Lehrplans 21 oder externe Beratung zur Implementierung

von digitalen Medien an Schulen erachtet niemand als wichtigste Massnahme.

Unterstiitzende Massnahmen fiir digitalen Wandel an Schulen:
Verhaltnisse der von den Befragten als unwichtigsten erachteten Aspekt
aus der Auswahl

M Einflihrung Lehrplan 21
M Steuerungsgruppe
m Externe Beratung
Weiterbildung
W padagogisches Medien- und ICT-Konzept
M Ausbau und Support IT
B Schulprogramm

Abbildung 5.4. Auswertungsdiagramm Frage A2 - Unterstitzende Massnahmen flr digitalen
Wandel an Schulen
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Der Blick auf die geringste Relevanz zeigt: Nahezu ein Drittel der Befragten weist der
externen Beratung den letzten Platz zu (vgl. Abb. 5.4). Alle tbrigen Massnahmen wer-
den mindestens einmal als am wenigsten wirksam erachtet. Wobei die Einfliihrung des
Lehrplans 21 (23%) und Ausbau sowie Support technischer Infrastruktur (20%) etwa

gleich oft genannt werden.

Betrachten wir die Antworten aufgegliedert nach einzelnen Funktionstragenden, sehen
wir, dass mehr als die Halfte (60%) der externen Beratungspersonen die Aufnahme der
Thematik im Schulprogramm als die wirksamste Massnahme platziert. Dagegen erach-
tet von den befragten Schulleitungen und padagogischen ICT-Supportpersonen nur
jede dritte Person die Integration des Themas ins Schulprogramm als wirksamste Mas-
snahme. Jede flnfte Schulleitung sieht den Ausbau und Support der technischen Infra-
struktur als die wirksamste Massnahme. Jedoch setzt keine befragte padagogischen
ICT-Supportpersonen und externe Beratungspersonen dieser Massnahme (Ausbau
und Support) auf den ersten Platz. Jede dritte padagogische ICT-Supportperson sieht
in Weiterbildungen zum sinnvollen Einsatz von digitalen Medien im Unterricht die wirk-

samste Massnahme.

Weit mehr als jede dritte externe Beratungsperson (40%) erachtet die Einfuhrung des
Lehrplans 21 als die am wirkungsloseste Massnahme. Die Schulleitungen (45%) und
die padagogischen ICT-Supportpersonen (34%) sehen externe Beratung zur Imple-

mentierung von digitalen Medien an Schulen als am wirkungslosesten.

Jetzt kommen wir zu der Auswertung der offenen Frage A3 (Abb. 5.5), welche wie die
geschlossene Frage A1, auf die Erhebung von Herausforderungen beim Implementie-

rungsprozess abzielt.

A3. Welches ist das grésste Problem bzw., was behindert den positiven ,Wandel“ am meisten, wenn
eine Schule versucht, im Unterricht und in der Zusammenarbeit optimal mit digitalen Medien zu ar-
beiten und zu lernen?

Beschreiben Sie kurz in Stichworten:

«Angste, Unsicherheit und das Gefiihl der Uberforderung bei den Beteiligten; fehlende Bereit-
schaft, Neues zu lernen; Sinnhaftigkeit und Nutzen wird nicht gesehen -> HALTUNG!; Infra-
struktur, die nicht sauber lauft = Frust“ » (B30, befragte Person Nummer 30)

Abbildung 5.5. Ausschnitt aus dem Fragebogen mit Beispielantwort: Frage A3

Die meisten genannten Probleme finden sich in der Kategorie Organisationsentwick-

lung. Fehlende Ressourcen wurden als grésstes Problem in dieser Kategorie erachtet.

Ankerbeispiel:

«Dafiir braucht es aber auch Ressourcen, Entlastung, einen PICTS vor Ort z. B. Nicht
nur mit der Brechstange von oben den digitalen Wandeln "diktieren"». (B11)

Die fehlende Bereitschaft und Motivation, sich auf Neues einzulassen, findet sich in

samtlichen Antworten am haufigsten. Externe Beratungspersonen wie auch Schullei-
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ter*innen und padagogische und/oder technische ICT-Supportpersonen nennen diesen

Aspekt am meisten.

Ankerbeispiel:

«Das grosste Probleme sehe ich, wenn Lehrpersonen nicht bereit sind sich auf den
Wandel einzulassen» (B16)

Diese Unterkategorie wird dem Aspekt der Personalentwicklung zugeordnet. Ebenfalls
haufig erwahnen die Antworten eine ablehnende Haltung oder Widerstand, besonders

Antworten von Schulleitungen und/oder von technischen ICT-Supportpersonen.

Ankerbeispiel:

«Ablehnende Haltung der beteiligten Personen» (B1)

Bei der Unterrichtsentwicklung wird der fehlende Diskurs Uber Lehren und Lernen als

haufigstes Problem erachtet.

Ankerbeispiel:

«Es findet im Lehrerkollegium kein, zu wenig Diskurs iiber das Verstindnis von Lehren
und Lernen statt.» (B9)

Innerhalb der Technologieentwicklung wird nichtfunktionierende Technik als grosstes

Problem angesehen.

Ankerbeispiel:

«Wenn es immer wieder technische Pannen gibt und die Gerate nicht einwandfrei lau-
fen.» (B23)

Zusammenfassend zeigt sich, dass die meisten genannten Probleme im zwischen-
menschlichen Bereich angesiedelt sind. Probleme in den Kategorien Unterrichts- und
Technologieentwicklung wurden flinfmal weniger genannt als solche in Organisations-

und Personalentwicklung.

5.5.2 Kompetenzen fur Beratungshandeln bei der Implementierung digita-
ler Medien an Schulen

Funf Fragen wurden zur Erhebung der Kompetenzen fiir professionelles Beratungs-
handeln in Bezug auf die Implementierung von digitalen Medien in Schulen verwendet
(B1, B2, C1, C2 und D1). Es wurden eine geschlossene Rangierungsfrage (C2) und

vier offene Fragen gestellt (sieche Kap. 5.4).

In den Abbildungen 5.6, 5.7 und 5.8 sind die Fragen ersichtlich.
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B1. Was muss die Expertin tun, um die Schule erfolgreich zu unterstiitzen?
Beschreiben Sie kurz in Stichworten:

«- Ubersicht zur digitalen Transformation liefern, damit alle ein Basiswissen haben.

- Alle Beteiligten zur aktiven Teilnahme am Prozess einladen, motivieren.

- Die Bediirfnisse der Schule abkldaren > da hat wohl jede andere

- immer wieder erinnern, damit Thematik nicht vergessen geht

- verbindliche, konkrete Schritte erarbeiten lassen, dies erh6ht die Chance auf Nachhal-
tigkeit» (B17)

Abbildung 5.6. Ausschnitt aus dem Fragebogen mit Beispielantwort: Frage B1

C1. Was muss die externe Beraterin wissen und kénnen (fachliche Kompetenzen), damit sie
Schulen bei Veranderungsprozessen in Zusammenhang mit dem digitalen Wandel bestmog-
lich unterstiitzen kann?

Beschreiben Sie kurz in Stichworten:

«- Uber digitale Kompetenzen verfiigen
- Erfahrung in Projektmanagement
- mit der Bildungslandschaft vertraut sein» (B9)

Abbildung 5.7. Ausschnitt aus dem Fragebogen mit Beispielantwort: Frage C1

D1. Welche personalen und sozialen Kompetenzen bendtigt die externe Beraterin, um die
Schule optimal zu beraten?

Beschreiben Sie kurz in Stichworten:

«Sehr gute Kommunikationsfahigkeiten!

Einfiihlungsvermdgen fiir Lehrpersonen und Schulleitungen, deren Situation, Angste,
Bedenken und Unsicherheit verstehen und diesen begegnen zu kénnen.
Fuhrungsverstandnis (Wie man Menschen fiihrt, anleitet und begleitet)» (B16)

Abbildung 5.8. Ausschnitt aus dem Fragebogen mit Beispielantwort: Frage D1

Sozial-personale Kompetenzen werden am haufigsten genannt, gefolgt von fachlichen

Kompetenzen und prozessualen Kompetenzen.

Zuerst zu den Antworten zu fachlichen Kompetenzen. Die fachliche Kompetenz, wel-
che am haufigsten genannt wurde, ist die Erwartung, dass Beratungspersonen metho-

disch-didaktische Szenarien kennen und exemplarisch anwenden kénnen.

Ankerbeispiele:

«Beispiele geben konnen fiir einfache Umsetzung INKL. Einbettung in grundsatzliche
didakt.method. Uberlegungen» (Datensatz_Frage B1, B24)

«Konkrete, niederschwellige Unterrichtsideen einbringen» (Datensatz_Frage B1, B18)

Fast gleich haufig wird erwahnt, dass Beratungspersonen Wissen Uber geeignete

technische Ausristung einbringen und deren Anwendung vorflihren kénnen.

Zudem erwarten die Befragten von der externen Beratungsperson, dass sie Experten-

wissen Uber Auswirkungen des digitalen Wandels auf Schulen kennen und fir lokalen
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Schulstandort nachvollziehbar darlegen kdnnen. Insbesondere haufig erwartet die
Gruppe der externen Beratungspersonen, dass Beratungspersonen bildungspolitisch
relevante Rahmenbedingungen kennen und auf lokalen Standort Gbertragen kénnen

(Gesetze, Weisungen, Richtlinien, Lehrplan 21 ...).

Mehrmals wird auch erwahnt, dass Beratungspersonen ihre digitalen Kompetenzen
aktuell halten, demnach sich stets weiterbilden sollen. Deshalb wurde diese Unterkate-
gorie induktiv gebildet. Ebenfalls wird betont, dass die externe Beratungsperson L6-

sungen erarbeiten und prasentieren kdnnen soll.

Ankerbeispiele:
«vorgefertigte Unterrichtsvorbereitung erstellen» (Datensatz_Frage B1, B13),

«erarbeiten von Losungen» (Datensatz_Frage B1, B14)

Dies flihrte ebenfalls zur Bildung einer neuen Unterkategorie.

In der Kategorie prozessuale Kompetenzen erwahnen samtliche Befragten das Ein-
bringen und Anpassen von prozessualen Erfahrungen auf neue Situationen am hau-
figsten. Uber die Halfte der Erwahnungen dieser Teilkompetenz kommen von Befrag-

ten, die externe Beratungspersonen sind.

Ankerbeispiele:
«Changemanagement-Erfahrungen» (Datensatz_Frage C1, B1),

«gutes Wissen im Bereich Schulentwicklung, Prozessberatung»
(Datensatz_Frage C1, B17),

«Wissen liber Organisationsentwicklung und Change Management»
(Datensatz_Frage C1, B15)

Fast gleich haufig wird das Durchflihren einer Diagnose genannt.

Ankerbeispiel:

«Sie braucht sicher ANALYTISCHE KOMPETENZEN, um die Ist-Situation zu erfassen,
um anschliessend die grossten Effekte mit den geringsten Aufwanden zu eruieren. Jede
Schule ist anders und hat andere Bediirfnisse. Das macht die Arbeit spannend, zugleich
herausfordernd.» (Datensatz_Frage B1, B11)

Oft wird die Erstellung einer spezifischen, auf die Ziele ausgerichtete Change-
Architektur erwahnt. Von externen Beratungspersonen wird zudem erwartet, dass sie
Moderationen und Interventionen zielbezogen auf den lokalen Kontext hin ausgestalten

und durchfiihren kénnen.

Als neue Unterkategorie ergab sich aufgrund der Antworten das Schaffen von Verbind-

lichkeiten.
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Ankerbeispiel:

«verbindliche, konkrete Schritte erarbeiten lassen, dies erhoht die Chance auf Nachhal-
tigkeit» (Datensatz_Frage B1, B17)

Ebenfalls mehrmals erwahnt wird die Kompetenz, Beteiligte zur aktiven Teilnahme am

Prozess einladen zu konnen.

Ankerbeispiel:

«Die Betroffenen zu Beteiligten machen» (Datensatz_Frage B1, B15)

Nur vereinzelt wird erwartet, dass die externe Beratungsperson einen Contract ab-
schliesst. Ebenfalls vereinzelt erwahnt wird die situative Unterstlitzung der Prozesslei-
tung und die ganzheitliche Herangehensweise, welche zu der Bildung einer induktiven
Unterkategorie flhrte. Einige Befragte erwarten zudem, dass die Beratungsperson Er-
kenntnisse von Organisationspsychologie und von Systemtheorie bertcksichtigen und

auf den lokalen Kontext hin Ubertragen und anwenden kann.

Die Antworten zu den sozial-personalen Kompetenzen sind vielfaltig und samliche
Antworten auf diese drei Fragen erwahnen mehr als doppelt so viele sozial-personale
Kompetenzen wie fachliche Kompetenzen. Am haufigsten wird die Kompetenz ge-
nannt, andere Menschen zu flihren, zu begeistern und zu Uberzeugen kénnen. Dies

fuhrte zur Bildung einer neuen Unterkategorie.

Ankerbeispiele:
«Fahigkeit, die Leute zu begeistern» (Datensatz_Frage B1, B2),

«Die Lehrpersonen ernst nehmen und sie mit ihrem Know-How liberzeugen.»
(Datensatz_Frage B1, B28),

«Uberzeugungskraft, Motivationsfiahigkeit» (Datensatz_Frage C1, B27),

«Motivationsfihigkeit, Uberzeugungskraft, Begeisterung und Herz das fiir eine gute
Schule und zeitgemassen Unterricht brennt.» (Datensatz_Frage D1, B15)

Nahezu gleich haufig wird die Kompetenz erwahnt, einen Perspektivenwechsel zu voll-

ziehen und situationsangepasst zu reagieren (Empathie):

Ankerbeispiele:

«Empathie im Sinne von Angste/ Bedenken ernst nehmen und abbauen»
(Datensatz_Frage D1, B8),

«Einfithlungsvermégen fiir Lehrpersonen und Schulleitungen, deren Situation, Angste,
Bedenken und Unsicherheit verstehen und diesen begegnen zu kénnen.»
(Datensatz_Frage D1, B16)
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Ebenso enthalten die Antworten oft Hinweise auf die Relevanz einer zielfiihrenden,

wertschatzenden und situationsbezogenen Kommunikation.

Ankerbeispiele:
«Wertfreie Kommunikation mit geschickter Gesprachsleitung» (Datensatz_Frage B1, B7),

«Sehr gute Kommunikationsfahigkeiten» (Datensatz_Frage D1, B16)

Auch wurde die Auftrittskompetenz vermehrt genannt. Die Befragten erwarten von der
Beratungsperson, die Kompetenz flexibel, kreativ und offen zu reagieren und Kompe-
tenzen, die es ermoglichen, Personen in Veranderungsprozessen zu unterstiitzen und
zu begleiten. Die Kompetenzen, geduldig zu sein und sich mit anderen Perso-
nen/Schulen zu vernetzen, erwdhnen auch mehrere Personen. Beide Kompetenzen
fUhrten zur Bildung von zwei neuen Unterkategorien. Nur vereinzelte Befragte nennen
Selbstreflexionskompetenzen und Kompetenzen im Bereich der eigenen Rollenbe-
wusstheit. Die genannte Erwartung, dass Beratungspersonen prasent, erreichbar und

zuverlassig sind, fuhrte zur Bildung einer neuen Unterkategorie.

Als Nachstes wird ein Blick auf die Auswertung der Frage B2 geworfen (Abb. 5.9).

B2. Welche Fehler sollte die externe Beraterin nicht machen? Wahlen Sie die zwei fir Sie wichtigs-
ten aus und beschreiben Sie diese kurz in Stichworten:

«Ein 08:15 Konzept sprich x-beliebiges Konzept der Schule "liberstiilpen" ohne die Gegeben-
heiten vor Ort, der Ausgangslage und Méglichkeiten zu beriicksichtigen

Fehlende Empathie Fahigkeit bzw. arrogantes, besserwisserisches Auftreten» (B3)

Abbildung 5.9. Ausschnitt aus dem Fragebogen mit Beispielantwort: Frage B2

Die Antworten auf diese Frage nennen mehr als doppelt so viel fehlende prozessuale

Kompetenzen als wie fehlende fachliche oder sozial-personale Kompetenzen.

Bei den fehlenden fachlichen Kompetenzen wird am meisten erwahnt, die Padagogik
nicht ins Zentrum zu stellen. Diesen Fehler erwahnen besonders Schulleitungen und

technischen und/oder padagogischen ICT-Supportpersonen.

Ankerbeispiel:

«Ilm Zentrum darf nicht "nur" die Vereinfachung einer Schulorganisation stehen (Super,
jetzt reservieren wir Zimmer nur noch iliber SharePoint), sondern vor allem der padago-
gische Einsatz. Dies MUSS im Zentrum stehen.» (B7)

Die fehlende prozessuale Kompetenz, Ratschlage und pfannenfertige Lésungen ge-
ben, wird mit Blick auf samtliche Antworten, am allermeisten genannt. Die Erwahnun-
gen stammen nahezu gleich haufig von der Gruppe externer Beratungspersonen wie

von Ubrigen Befragtengruppen.
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Ankerbeispiele:

«lch weiss wie es geht und ich zeige euch das jetzt» (B6),
«Bestehende Konzepte 1:1 auf eine Schule anwenden wollen» (B30)

Als haufigste Antwort auf die Frage nach fehlenden sozial-personalen Kompetenzen
wird die Vermischung der Rollen genannt. Samtliche Erwahnungen zu dieser Unterka-
tegorie stammen von Schulleitungen und padagogischen und/oder technischen ICT-

Supportpersonen.

Ankerbeispiel:

«"Arbeit" der Schulleitung iibernehmen» (B14)

Kommen wir nun abschliessend zur Auswertung der geschlossenen Rangierungsfrage
C2. Diese fragte nach besonders wichtigen Erfahrungen einer externen Beratungsper-
son beim Unterstitzen einer Schule bei Veranderungsprozessen in Zusammenhang

mit digitalem Wandel.

Wichtige Erfahrungen einer externen Beratungsperson beim Unterstiitzen einer
Schule bei Verdanderungsprozessen in Zusammenhang mit digitalem Wandel:
Verhaltnisse der von den Befragten als wichtigsten erachteten Aspekt aus der Auswabhl

M Lebenserfahrung

M Leitungserfahrung
Erfahrung als Lehrperson
Erfahrung als PICTS

m Erfahrung als TICTS

M Erfahrung im Begleiten von
Veranderungsprozessen

Abbildung 5.10. Auswertungsdiagramm Frage C2

Knapp die Halfte (44%) samtlicher Befragten wahlen als die zentralste Erfahrung, dass
die Beratungsperson als Lehrperson gearbeitet hat (vgl. Abb. 5.10). Ein Drittel der Be-
fragten erachtet die Erfahrung aus der Begleitung von Veranderungsprozessen am
zentralsten. Jede zehnte befragte Person wahlt Erfahrung als padagogische ICT-
Supportperson. Ebenfalls jede zehnte befragte Person sieht Lebenserfahrung der Be-
ratenden als die wichtigste Erfahrung an.
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Wichtige Erfahrungen einer externen Beratungsperson beim Unterstiitzen einer

Schule bei Veranderungsprozessen in Zusammenhang mit digitalem Wandel:
Verhaltnisse der von den Befragten als unwichtigsten erachteten Aspekt aus der Auswahl

M Lebenserfahrung

M Leitungserfahrung
Erfahrung als Lehrperson
Erfahrung als PICTS

M Erfahrung als TICTS

M Erfahrung im Begleiten von
Veranderungsprozessen

Abbildung 5.11. Auswertungsdiagramm Frage C2

Als am unwichtigsten erachten 40% der Befragten die Erfahrung in der Leitung einer
Schule (vgl. Abb. 5.11), etwas mehr als ein Drittel Befragten die Erfahrungen als tech-
nische ICT-Supportperson. Jede fiinfte befragte Person weist die Lebenserfahrung auf

den letzten Rang.

Blicken wir die Ergebnisse in Bezug auf Rollen und Funktionen der Befragten ergeben
sich folgende Charakteristika: Ein Drittel der Beratungspersonen findet die Erfahrung
mit Veranderungsprozessen am relevantesten. Knapp die Halfte der befragten Schul-
leitungen und jede flinfte befragte ICT-Supportperson erachtet diese Erfahrung eben-
falls als am relevantesten. Mehr als die Halfte der Schulleitungen erachtet die Lei-

tungserfahrungen einer Schule von den Beratungspersonen am unwichtigsten.

5.5.3 Auswertung der soziodemografischen Daten

An der Befragung nahmen 30 Personen mit einem durchschnittlichen Alter von 44 Jah-
ren teil. Die alteste Person war 59 Jahre und die jingste 28 Jahre alt. Die ausgewahlte

Stichprobe besteht aus 13 weiblichen und 17 mannlichen Teilnehmenden.

Eine Herausforderung der Auswertung bestand darin, dass die Befragten gleichzeitig
mehrere Funktionen angeben konnten. Sobald eine Person bei der Funktion externe
Beratungsperson angab, wurde sie dieser Personengruppen zugeordnet. Als zweites
war die Funktion Schulleitung entscheidend und dann die Funktion PICTS/TICTS. Zwei
Personen wahlten «andere». Beide Personen leiten eine Fachstelle. Antworten zu je
einem Drittel, von 10 externe Beratungspersonen, von 9 Schulleitungspersonen und
von 9 padagogische und/oder technische ICT-Supportpersonen sowie 2 «andere» flos-

sen in die Auswertung ein (vgl. Abb. 5.12)
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Funktionen der Befragten

M externe Beratungspersonen
M Schulleitungspersonen
M PICTS/TICTS

" andere

b

Abbildung 5.12. Aufteilungstibersicht der Funktionen der Befragten

44
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6. Diskussion

Dieses Kapitel vergleicht und diskutiert die Befragungsergebnisse mit den Erkenntnis-
sen aus dem theoretischen Teil. Unterkapitel 6.1 beantwortet die Fragestellungen. Da-
zu werden zunachst Herausforderungen und Unterstitzungsmdglichkeiten des Imple-
mentierungsprozesses digitaler Medien an Einzelschulen fokussiert (Kap. 6.1.1). Die
Erwartungen von Schlisselpersonen an Kompetenzen von Beratenden werden an-
schliessend mit theoretischen Befunden in Verbindung gebracht (Kap. 6.1.2). Anhand
der Beantwortung der Fragestellungen werden Folgerungen abgeleitet und das im the-
oretischen Teil der Arbeit entwickelte Kompetenzprofil erganzt (Kap. 6.2). Abschlies-

send werden in Unterkapitel 6.3 offene Fragen diskutiert.

6.1 Beantwortung der Fragestellungen
Grundlage der vorliegenden Arbeit sind folgende Fragen:

e Welche Herausforderungen stellen sich an Schulen bei Implementierungspro-

zessen digitaler Medien und wie kann dieser Prozess unterstutzt werden?

e Welche Kompetenzen brauchen Beratungspersonen fir die Unterstiitzung der

Implementierung digitaler Medien an Schulen?

6.1.1 Implementierungsprozess digitaler Medien an Einzelschulen

Beim Implementierungsprozess digitaler Medien an Einzelschulen spielt — so zeigt die
Untersuchung — die Personalentwicklung eine entscheidende Rolle (Antworten Frage
A1). Es gilt, als Schule zu klaren, was die Beteiligten wissen und kénnen missen und
daraus Massnahmen abzuleiten in Form von schulinternen Weiterbildungen mit dem
Schulteam oder mit Formaten flr einzelne Personen (Kurse oder Beratung). Die erste
Herausforderung dabei besteht in der Heterogenitat des Personals. Jede Person bené-
tigt eine andere Massnahme, einen geeigneten Massnahmenplan, um ihre Kompeten-

zen gezielt zu erweitern.

Die zweite Herausforderung ist, dass in Personalentwicklungsprozessen auch die Hal-
tungen und die Motivation der einzelnen Personen (vgl. Antworten Frage A3) zentral
sind. Veranderungen erfordern die Bereitschaft, sich auf Neues einzulassen. Dabei ist
der Austausch Uber Haltungen entscheidend, wenn Unterricht im Hinblick auf den digi-
talen Wandel transformiert wird. Es sind herausfordernde und spannungsgeladene
Diskussionen, die aktiv angegangen werden sollten. Im Bereich der Personalentwick-

lung ergibt sich hier betrachtliches Potenzial fur die Arbeit mit Beratungspersonen. Die-
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se soll sich nicht auf die Organisationsentwicklung beschranken, sondern auch auf die
Personalentwicklung, etwa indem einzelne Personen wéahrend des Prozesses an-
gemessen unterstiitzt werden. Rolff (2016, S. 16, Kap 2.2.3) betont, Organisations-
entwicklung sei als Lernprozess von Menschen und Organisation zu verstehen. Dem-
nach bedeutet Beratung nicht bloss eine Steuergruppe aufzubauen, um die Schule
beim Implementierungsprozess zu unterstitzen. Beratung meint ebenso aktive Beglei-
tung und Unterstitzung (vgl. Kap. 2.2.5). Dies fuhrt unweigerlich zur Frage der Res-

sourcen. Personalentwicklung ist teuer und bendtigt Zeit.

Daneben fordern die Befragten verbindliche Umsetzungsvorgaben zur Implementie-
rung digitaler Gerate in den Schul- und Unterrichtsalltag. Auf organisationaler Ebene
empfiehlt sich die Thematik ins Schulprogramm aufzunehmen und ein verbindliches
padagogisches Medien- und ICT-Konzept zu erarbeiten. Dass dies in einer Experten-
organisation herausfordernd ist, wurde im Unterkapitel 2.1 ausfiihrlich beschrieben
(Rybnicek et al., 2016, S. 229).

Als weiterer zentraler Aspekt wird die Technologieentwicklung erachtet, besonders
von befragten Schulleitungen. Diese Dimension wird brisant, sobald die Technik nicht
oder ungentgend funktioniert oder nicht angeschafft werden kann. Im Gegensatz zu
friher gilt nicht mehr die Auffassung, dass die Anschaffung von Geraten genlige, um
den Implementierungsprozess in Gang zu bringen. Die Praxis zeigt: Der gezielte Ein-

satz der Gerate fir padagogische Zwecke muss verstarkt getibt und praktiziert werden.

Nun zu den Aspekten, die in der Umfrage als irrelevant erachtet werden:

Der Unterrichtsentwicklung wird kaum Relevanz zugesprochen. Dennoch stellt diese
gemass dem «Drei-Wege-Modell der Schulentwicklung» (Rolff, 2016, S. 20) einen der
drei Hauptwege zur Schulentwicklung dar. Daraus erwachst die Frage, inwiefern akti-
ver Dialog uber zeitgemassen Unterricht den Implementierungsprozess unterstutzt und
wie sich ein solcher Austausch initileren Iasst, um nachhaltig Veranderungen im Unter-

richten an Schulen zu etablieren.

Daneben wird externe Beratung keineswegs als relevanter Faktor eingeschatzt. Die-
ser Befund steht der Aussage von Rolff (2016, S. 16) entgegen, wonach externe Bera-
tung als zentraler Faktor fungiert, um von der Phase der Initiation zu derjenigen der

Implementation zu gelangen (vgl. Kap. 2.2.3).

6.1.2 Erwartungen an Kompetenzen der Beratungspersonen
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Die zwei in der Befragung am haufigsten erwahnten fachlichen Kompetenzen sind
«methodisch-didaktische Szenarien kennen und exemplarisch anwenden koén-
nen» und «das Wissen liber geeignete technische Ausriistung einzubringen und
deren gezielte Anwendung vorfithren zu kénnen». Dies erstaunt kaum (vgl. hierzu
Theorieteil, Kap. 3.2): Schulen fehlen oft Zeit und Mittel, breites fachliches Know-how
aufzubauen. Fachberatung hilft, das Kompetenzdefizit der Klienten zu mindern, indem
sachlogische Zusammenhange aufgezeigt werden (von Guggenberg, 2011, S. 384).
Reine Prozessberatungspersonen ohne digitale Kompetenzen werden vermutlich bei
der Auswahl von Beratungspersonen nicht bertcksichtigt, weil Schulen Expertenwis-

sen zu digitalen Medien als zwingend erachten.

Beratungspersonen — so die Erwartungen zahlreicher Befragten — sollen auch Lésun-
gen erarbeiten und prasentieren. Diese Erwartungshaltung widerspricht der Erkennt-
nis von Rolff (2016, S. 13 und Theorieteil Kap. 2.2.2), dass Schulen selten Innovatio-
nen adoptieren. Obwohl professionelle Beratungspersonen wissen, dass Schulen keine
Veranderungsprozesse nach Rezept durchfiihren kénnen, werden Rezepte von ihnen
in Form einer konkreten Lésung erwartet. Gleichzeitig hingegen zeigen die Ergebnisse,
dass das Geben von Ratschldgen und pfannenfertigen Losungen als haufigster Fehler
der Beratungsperson gesehen wird. Diesem Spannungsfeld (L6sungsprasentation vs.
ZurUckhaltung mit Ratschlagen) kann einerseits mit sorgfaltigem Contracting und
Recontracting (Thomann, 2017, S. 62) entgegenwirkt werden, obwohl Contracting
kaum erwartet wird. Andererseits erfordert es einen sensiblen Umgang in Bezug auf
passende Losungen fir die Einzelschule. An dieser Stelle wurde das Kompetenzprofil

erweitert (siehe Tab. 6.1 Erweiterungen in Rot markiert).

Weiter erachten die Befragten es als relevant, dass Beratungspersonen digitale Kom-
petenzen aktuell halten und sich weiterbilden. Die schnelle Entwicklung der digitalen
Techniken erfordert dies. Wegen dieser Befragungsergebnisse wird die Kompetenz
«methodisch-didaktische Szenarien kennen und exemplarisch anwenden kénnen» um

das Wort aktuelle in Rot erganzt.

Die Ergebnisse zeigen: Von Beratungspersonen wird vermehrt erwartet, dass sie pro-
zessuale Erfahrungen einbringen und auf neue Situationen adaptieren. Verande-
rungsprozesse sind nie zu 100% planbar. Die Unberechenbarkeit ist Teil jedes Schul-
entwicklungsprozesses. Wehner und Thomann (2021, S. 33) erachten es daher als
zielfihrend, komplexen Veranderungsprozessen nebst sorgfaltiger Planung mit impro-

visierendem Handlungsvermogen zu begegnen.

Um dieser Ungewissheit entgegenzuwirken hilft die Erstellung einer Change-
Architektur (vgl. auch Strikker und Strikker, 2018, S. 277 und S. 285), um Orientierung
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zu schaffen. Dies wird von den Befragten mit der Forderung betont, dass Beratungs-
personen bei ihrer Herangehensweise «das Ganze» im Blick haben sollen. Was hinge-
gen «das Ganze» fir die Befragten bedeutet, bleibt anhand der Daten unklar und im

Kompetenzprofil unbericksichtigt.

Als ausnehmend relevant und wirksam werden die sozial-personalen Kompetenzen der
Beratungspersonen erachtet. Sie sollen andere Menschen «fiihren, begeistern und
tiberzeugen konnen». Diese Kompetenz lasst sich der haufig erwdhnten Auftrittskom-

petenz zuordnen und wird ebenfalls im Kompetenzprofil Rot erganzt.

Auffallig oft wird zudem die Kompetenz erwahnt, einen «Perspektivenwechsel zu

vollziehen und situationsadaquat zu reagieren konnenx.

Die Kompetenz, sich mit anderen Personen und Schulen als Beratungsperson zu ver-
netzen, findet im Theorieteil wenig Beachtung. Die erhobenen Daten zeigen jedoch
klar, dass Vernetzung in einem schnelllebigen Themengebiet mit dermassen hoher
Komplexitat unabdingbar ist. Die Aufnahme dieser Kompetenz im Kompetenzprofil

tragt diesem Aspekt Rechnung.

Die Antworten enthalten weiter Erwartungen zu unterschiedlichen Tugenden der Bera-
tungspersonen. Auffallig oft wurden «Geduld», «Prasenz, Erreichbarkeit und Zuver-

lassigkeit» genannt. Daher wurden diese in das Kompetenzprofil aufgenommen.

Die Feldkompetenz (Bezug zum Schulfeld) wird als zentraler Aspekt gesehen. Bei-
nahe die Halfte der Befragten erachtet es als relevant, selbst einmal als Lehrpersonen
gearbeitet zu haben. Anhaltspunkte zur Klarung, weshalb diese Erwartung besteht,
liefert etwa das Milieukonzept von Boning (2015). Hier erdffnen sich durchaus weiter-

fuhrende Forschungsperspektiven.

Nun zu Kompetenzen, die zwar im Theorieteil als relevant erachtet wurden, jedoch in
den Untersuchungsergebnissen nur vereinzelt vorkamen. Nur wenige Schlisselperso-
nen erwarten von Beratungspersonen, sich ihrer Rolle bewusst zu sein oder (bei den
prozessualen Kompetenzen) einen Contract abzuschliessen. Hier liegt ein Knackpunkt:
Weil Schulentwicklungsprozesse unter chronischem Zeitdruck (Rolff, 2016, S. 30) ste-
hen, bleibt furs Contracting oftmals wenig Zeit. Méglicherweise empfiehlt sich ein Dop-
pelstart: Mit ersten Interventionen starten und parallel das Contracting machen. Be-
wusstes Contracting/Recontracting gehért zu professionellem Beratungshandeln
(Thomann, 2017, S. 62; Strikker & Strikker, 2018, S. 279).
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Beispielsweise passiert es immer wieder, dass Beratungspersonen Aufgaben von
Schulleitungen tGbernehmen und ihre Rolle vermischen. Das zeigen die Daten deutlich

auf und kann durch sorgfaltiges Contracting vermieden werden.

Aktive Begleitung und Unterstiitzung von Personen wahrend des
Veranderungsprozesses erwarten nur wenige Befragte. Vielmehr sehen sie
Beratungspersonen als Motivator oder Uberzeugerin. Hier zeigt sich die Bedeutung
des Contractings. Denn es gilt auszuhandeln, ob eine Beratungsperson Promotorinnen
und Promotoren aktiv starkt und begleitet (vgl. Kap. 2.2.5) und dadurch direkt in den
Veranderungsprozess eingreift. Eine andere Moglichkeit ware, verschiedene

Sichtweisen und Haltungen zusammenzufiihren, ohne dabei «eine Seite» zu starken.

6.2 Folgerungen fur Kompetenzen Beratender bei der Implementierung
digitaler Medien an Schulen

Abschliessend lasst sich festhalten:

Die Kompetenzanforderungen an professionelles Beratungshandeln bei der Imple-
mentierung digitaler Medien an Schulen sind vielfaltig und umfangreich. Innerhalb
des Prozesses geht es nicht um ein Entweder-oder von Fach- und Prozessberatung,
vielmehr ist das Ziel ein Sowohl-als-auch-: zieldienliche Erganzung. Es braucht spe-
zifische Prozess- und Fachberatungskompetenzen. Zudem sind die sozial-personalen
Kompetenzen ein entscheidender Faktor. Dies veranschaulicht das erarbeitete Kompe-

tenzprofil.

Die Praxis zeigt jedoch, dass Beratungspersonen oft selbst nicht wissen, welch breites
Kompetenzprofil sie benétigen, um solche Prozesse zu begleiten. Sie verstehen sich
vorab als Fachexpertinnen und Fachexperten und fokussieren Fachberatung. Somit
sind sie dem «lrrtum» verhaftet, dass bildungspolitische Vorgaben, ein padagogisches
ICT-Konzept, ausreichende IT-Infrastruktur und Weiterbildung genligen, um die
Implementierung digitaler Medien an Schulen zu vollziehen. Dadurch besteht die
Gefahr, dass Fachberatungspersonen komplexe Prozessbegleitungen Ubernehmen
ohne ihre eigenen prozessualen und/oder personal-sozialen Kompetenzen zu

reflektieren.

Das hier erarbeitete Kompetenzprofil (vgl. Tab. 6.1) kann helfen, ein ganzheitliches
Verstandnis von professionellem Beratungshandeln zu erlangen oder reflektieren. Bei-
spielsweise kann es als Grundlage fir Beratungsteams dienen. Dabei soll explizit da-
rauf hingewiesen werden, dass das Profil nicht den Anspruch einer abschliessenden
Vollstandigkeit erhebt.
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Tabelle 6.1. Kompetenzen fir professionelles Beratungshandeln in Bezug auf die

Implementierung digitaler Medien an Schulen (erganzt nach Befragung)

Kompetenzen fiir professionelles Beratungshandeln bei der Implementierung digitaler Medien an Schulen
(ergénzt nach Befragung)

Fachliche Kompetenzen (in Anlehnung an Eickelmann, 2010)

- Auswirkungen des digitalen Wandels auf Schulen kennen und fiir lokalen Schulstandort nachvollziehbar darlegen
kénnen

- bildungspolitisch relevante Rahmenbedingungen kennen und auf lokalen Standort ibertragen kénnen (Gesetze,
Weisungen, Richtlinien, Lehrplan 21 ...)

- aktuelle methodisch-didaktische Szenarien kennen und exemplarisch anwenden kénnen

- Wissen lber geeignete technische Ausriistung einbringen und deren Anwendung vorfiihren knnen

- Hilfe bei Aufbau, Strukturierung und Gestaltung von padagogischen Medien- sowie ICT-Konzepten leisten und deren
Sinnhaftigkeit fiir Expert*innen vermitteln konnen

- fachliche Erfahrungen (bis hin zu vorgefertigten Unterrichtssequenzen) einbringen und auf neue Situationen
adaptieren konnen (Feldkompetenz)

Prozessuale Kompetenzen (in Anlehnung an Capaul & Seitz, 2011; Konigswieser, Burmeister & Keil, 2012; Rolff, 2016; Steinke, 2015;

Strikker & Strikker, 2018; Thomann, 2017; Wimmer, Buchacher, Kamp & Wimmer, 2020)

- Contract abschliessen und Recontracting einfordern kénnen

- Diagnose (und zu spaterem Zeitpunkt Rediagnosen) durchfiihren kénnen

- spezifische, auf Ziele und lokalen Kontext zugeschnittene (iterative) Change-Architektur erstellen konnen

- Interventionen zielbezogen auf lokalen Kontext hin ausgestalten und durchfiihren kbnnen

- situativ Prozessleitung unterstiitzen konnen

- Beteiligte zur aktiven Teilnahme am Prozess einladen kdnnen

- Erkenntnisse von Organisationspsychologie und von Systemtheorie berticksichtigen, auf den lokalen Kontext hin
libertragen und anwenden kénnen

- Moderieren kdnnen

- Grundsatze der Erwachsenenbildung kennen und anwenden kénnen

- prozessuale Erfahrungen einbringen und auf neue Situationen adaptieren kénnen (Feldkompetenz)

Sozial-personale Kompetenzen (in Anlehnung an Doppler & Lauterburg, 2019; Grab & Stania, 2018; Rolff, 2016; Steinke, 2015;

Stimmer & Ansen, 2016; Wehner & Thomann, 2021; Wimmer, Buchacher, Kamp & Wimmer, 2020)

- zielfuhrend, wertschatzend und situationsbezogen kommunizieren (inklusive zuhéren) kénnen

- eigenes Handeln reflektieren und daraus Konsequenzen ableiten kbnnen

- Auftrittskompetenz/Charisma aufbauen, kritisch reflektieren und anwenden kénnen (begeistern und Gberzeugen
kénnen)

- Gruppenprozesse wahrnehmen und moderieren kbnnen

- Widerstand sowie Konflikte erkennen und proaktiv aufgreifen konnen

- belastende Situationen/ Prozessdynamik proaktiv erkennen, aushalten und situationsbezogen reagieren konnen

- sich eigener Rolle bewusst sein und entsprechend handeln kénnen

- tragfahige Beziehungen aufbauen und aufrecht halten kénnen

- flexibel, kreativ und offen reagieren, improvisierend handeln kénnen

- Perspektivenwechsel (Empathie) vollziehen und situationsadaquat reagieren kénnen

- Personen in Veranderungsprozessen unterstiitzen und begleiten kénnen

- sozial-personale Erfahrungen einbringen und auf neue Situationen adaptieren konnen (Feldkompetenz)

- geduldig sein kdnnen

- sich mit anderen Personen/Schulen vernetzen kénnen

- prasent, erreichbar und zuverlassig sein konnen

Der eingangs beschriebene Fall (Kap. 1) macht abschliessend noch einmal deutlich,
wie wichtig das Contracting ist. Mit Hilfe des Kompetenzprofils — insbesondere der dort
aufgeflihrten Punkte zu fachlichen und prozessualen Kompetenzen — kann es sorgfal-
tig geplant und durchgefiihrt werden und hilft dadurch sowohl der auftraggebenden
Schule wie auch der Beratungsperson, die kiinftige Zusammenarbeit sorgfaltig aufzu-
gleisen. Die sozial-personalen Kompetenzen dienen eher der Selbstreflexion flr Bera-

tungspersonen.
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6.3 Reflexion und offene Fragen fiir weitere Forschung

Das vorliegende Kompetenzprofil bestatigt viele Aussagen aus dem theoretischen Teil
und erganzt diese an einigen Stellen. Die gewahlte Methode hilft, einen gescharften
Blick auf die Perspektive von Schlisselpersonen zu bekommen. Dabei misse jedoch
auch die Grenzen des gewahlten Vorgehens betrachtet werden. Zum Beispiel hat sich
gezeigt, dass Rangierungsfragen vor allen Dingen den wichtigsten und unwichtigsten

Aspekt betonen und die dazwischenliegenden Aussagen an Bedeutung verlieren.

Far weiterfihrende Forschung und Entwicklung zur Frage, welche Kompetenzen Bera-
tungspersonen bei der Implementierung digitaler Medien an Schulen benétigen, erge-

ben sich aus den Erkenntnissen der vorliegenden Arbeit folgende Fragen:

e Inwiefern wirkt sich der Einsatz von einer oder zwei Beratungspersonen (Fach-
beratungsperson - Prozessberatungsperson?) auf den Veranderungsprozess

aus?

o Wie kénnen Beratungspersonen ihre eigene Positionierung bezlglich Fachbe-

ratung und Prozessberatung professionell reflektieren und optimieren?

o Welche vorliegenden klassischen Konzepte kénnen einen Beratungsprozess
erganzen? Ist es beispielsweise hilfreich, das Konzept der Themenzentrierten

Interaktion (Cohn, 1975) als klassisches Basal-Modell einzusetzen?

e Lassen sich solche Beratungsangebote verkaufen, obgleich die Personalent-

wicklung der Anbieter kostenintensiv ist?
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7. Schluss

Die vorliegende Arbeit zeigt auf, dass sich Theorie und Praxis einig sind: der Imple-
mentierungsprozess digitaler Medien an Einzelschulen kann nicht nur Gber bildungspo-
litische Vorgaben und die Anschaffung technischer Gerate an Schulen gesteuert wer-
den. Es braucht das Zusammenspiel der Dimensionen Personalentwicklung, Organisa-
tionsentwicklung, Unterrichtsentwicklung und Technologieentwicklung, um in der Ex-
pertenorganisation Schule den Implementierungsprozess ganzheitlich voranzutreiben.
Hierzu bieten sich externe Beratungspersonen an. Der Dimension Personalentwicklung
kommt dabei die zentrale Rolle zu, sie ist gleichzeitig die grosste Herausforderung flr
samtliche Beteiligten. Dabei spielen Schulleitungen eine entscheidende Rolle, was in
der hier analysierten Theorie eher nur angedeutet wird. Sie beeinflussen, Kraft ihres
Amtes, sowohl die Personalentwicklung wie auch die Entwicklung der anderen Dimen-
sionen entscheidend. Daher sollten Beratungspersonen diese wichtigen Schltsselper-
sonen in der Planung und Begleitung von Schulentwicklungsprozessen unterstitzen,

nebst den Mitgliedern einer Steuergruppe.

Um in den drei Handlungsfeldern (Planung des Veranderungsprozesses, Umsetzung
des Veranderungsvorhabens und aktive Begleitung/Unterstiitzung von Personen wah-
rend des Veranderungsprozesses) professionell zu agieren und dabei die Entwicklung
der relevanten Dimensionen (Organisation, Unterricht, Technologie und Personal)

gleichwertig zu unterstitzen, hilft ein integriertes Beratungsverstandnis.

Beratungspersonen sollten sich im Klaren sein, dass sie sich in einem Spannungsfeld
zwischen Fach- und Prozessberatung befinden: Von ihnen werden konkrete Lésungen,
Ideen und Rezepte erwartet. Dies birgt das Risiko, dass Losungen nicht genau zum
jeweiligen Kontext passen. Die Umfrage zeigt, dass dies ihr grosster Fehler sein kann.
Weil Rollenklarung nicht nur fir die Beratungsperson selbst, sondern ebenso fir die
Aussenwahrnehmung und Positionierung von Beratungen zentral ist, besteht hier
ebenfalls Handlungsbedarf. Contracting und Recontracting, sowie der Aufbau einer

Change-Architektur ist entscheidend.

In keiner Beratung gelingt alles perfekt. Trotz noch so ausgereifter fachlicher und pro-
zessualer Kompetenzen bewegen sich Beratungspersonen mit inren Kunden auf einem
dynamischen und komplexen Terrain. Sozial-personale Kompetenzen erleichtern die
Arbeit. Dies fordern die Schllsselpersonen auch von Beratungspersonen. Gemeinsa-
me Reflexion mit anderen Beratungspersonen sowie der gezielte Ausbau der im Kom-
petenzprofil aufgefuhrten Aspekte hilft, als Beratungsperson in diesem dynamischen

Terrain professionell zu agieren.
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Eine externe Beratungsstelle (in meinem Fall das Zentrum fir Medienbildung und In-
formatik der PH Zirich) ist gefordert, ein ganzheitliches Fach- und Prozessberatungs-
konzept auszuarbeiten. Dabei ist zu Uberlegen, inwiefern alle Kompetenzen in Perso-
nalunion abgedeckt werden kdénnen oder ob es Mdglichkeiten gibt, das verschiedene
Beratungspersonen mit unterschiedlichen Schwerpunkten in einem Prozess involviert

sind.
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Anhang B — Kategorien fiir die Auswertung der Daten Frage A3
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Anhang C - Kategorien fiir die Auswertung der Daten Fragen
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Anhang D — Kategorien fur die Auswertung der Daten Frage B2
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Anhang E — Antworten und Excel-Auswertung Frage A1

Gesamtauswertung:
Fragebogennummer TE OE UE PE Legende:
1 2 4 1 3 TE = Technologieentwicklung
2 3 2 1 4 OE=Organisationsentwicklung
3 1 3 2 4 UE= Unterrichtsentwicklung
4 1 4 2 3 PE=Personalentwicklung
5 4 3 2 1
6 2 3 1 4 *=Fachstellenleitung
7 2 4 1 3
8* 1 3 2 4 Wichtige Aspekte bei der Optimierung von Unterricht und
9 1 3 2 4 Zusammenarbeit in Bezug auf digitale Medien an einer Schule:
10 4 1 5 3 Verhdltnisse der von den Befragten als wichtigsten erachteten Aspekt
aus der Auswahl
11 3 2 1 4
12 1 4 2 3 m Technologieentwicklung
12 i : ; i ® Organisationsentwicklung
15 1 2 4 3 Unterrichtsentwicklung
16 1 4 5 3 W Personalentwicklung
17 2 3 1 4
18 4 1 3 2
19 2 3 1 4
20 4 1 2 3 Wichtige Aspekte bei der Optimierung von Unterricht und
21 2 3 1 4 Zusammenarbeit in Bezug auf digitale Medien an einer Schule:
22 2 3 1 4 Verhdltnisse der von den Befragten als unwichtigsten erachteten Apekt
23 4 1 3 2 aus der Auswahl
24% 1 3 2 4
25 2 3 1 4 m Technologieentwicklung
26 3 4 1 2 m Organisationsentwicklung
27 4 1 2 3 Unterrichtsentwicklung
28 4 3 1 2 W Personalentwicklung
29 3 4 1 2
30 3 1 2 4
70 83 50 97
Gesamtauswertung Platz 1 Platz 4
1. PE 97 Technc 7 Technc 9
2. OE 83 Organi 8 Organi 6
3.TE 70 Unterr 1 Unterr 14
4. UE 50 Persor 14 Person 1

Wichtige Aspekte bei der Optimierung von Unterricht und
Zusammenarbeit in Bezug auf digitale Medien an einer Schule:
Verhaltnisse aller Antworten

B Technologieentwicklung
® Organisationsentwicklung
Unterrichtsentwicklung

M Personalentwicklung




Anhang E

Nur externe Beratungspersonen:
Fragebogennummer TE OE/KE UE PE

1 2 4 1 3

2 3 2 1 4

5 4 3 2 1

6 2 3 1 4

9 1 3 2 4

10 4 1 2 3

11 3 2 1 4

15 1 2 4 3

21 2 3 1 4

25 2 3 1 4

24 26 16 34

ext. Berater*in Platz 1 Platz 4

1. PE 34 Technc 2 Technc 2
2. OE 26 Organi 1 Organi 1
3.TE 24 Unterr 1 Unterr 6
4. UE 16 Person 6 Persor 1

Wichtige Aspekte bei der Optimierung von Unterricht und Zusammenarbeit in Bezug auf

digitale Medien an einer Schule:
Verhiltnisse der von den externen Beratungspersonen als wichtigsten erachteten Aspekt aus der Auswahl

M Technologieentwicklung
M Organisationsentwicklung
Unterrichtsentwicklung

M Personalentwicklung

Wichtige Aspekte bei der Optimierung von Unterricht und Zusammenarbeit in Bezug auf

digitale Medien an einer Schule:
Verhaltnisse der von den externen Beratungspersonen als unwichtigsten erachteten Aspekt aus der Auswahl

B Technologieentwicklung
M Organisationsentwicklung

Unterrichtsentwicklung

M Personalentwicklung
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Nur Schulleitungspersonen:

Fragebogennummer TE
3 1
12 1
13 2
19 2
26 3
27 4
28 4
29 3
30 3
23

Schulleitungspersonen

1. PE und OE 27
2.TE 23
3. UE 13

OE/KE

R A WE PP wWbPd bW

N
N

UE

N R R N R R PR NN

[
w

Platz 1
Technc
Organi
Unterr
Person

PE

A NN WN D WWS

2

~N

w o &~ N

Platz 4
Technc
Organi
Unterr
Persor

o U1 NN

Wichtige Aspekte bei der Optimierung von Unterricht und Zusammenarbeit in Bezug auf

digitale Medien an einer Schule:

Verhdltnisse der von den Schulleitungspersonen als wichtigsten erachteten Aspekt aus der Auswahl

W Technologieentwicklung
m Organisationsentwicklung
Unterrichtsentwicklung

M Personalentwicklung

Wichtige Aspekte bei der Optimierung von Unterricht und Zusammenarbeit in Bezug auf

digitale Medien an einer Schule:

Verhiltnisse der von den Schulleitungspersonen als unwichtigsten erachteten Aspekt aus der Auswahl

M Technologieentwicklung
m Organisationsentwicklung
Unterrichtsentwicklung

M Personalentwicklung
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Nur pidagogische und/oder technische ICT-Supportpersonen

Fragebogennummer TE

4

7
14
16
17
18
20
22
23

PICTS/TICTS

1. PE
2. OE
3.TE
4. UE

DN DDA NRLRRNPR

N
=

28
24
21
17

OE/KE UE PE

P WR PP WS WD
W RPN WERNNRPRN
N B WOWN D WD WW

N
B
[
~N
N
00

Platz 1
Technc
Organi
Unterr
Person

w o w w

Platz 4
Technc
Organi
Unterr
Persor

o w w w

Wichtige Aspekte bei der Optimierung von Unterricht und Zusammenarbeit in Bezug auf

digitale Medien an einer Schule:

Verhaltnisse der von den PICTS und/oder TICTS als wichtigsten erachteten Aspekt aus der Auswahl

M Technologieentwicklung
m Organisationsentwicklung
Unterrichtsentwicklung

M Personalentwicklung

Wichtige Aspekte bei der Optimierung von Unterricht und Zusammenarbeit in Bezug auf

digitale Medien an einer Schule:

Verhiltnisse der von den PICTS und/oder TICTS als unwichtigsten erachteten Aspekt aus der Auswahl

B Technologieentwicklung
m Organisationsentwicklung
Unterrichtsentwicklung

M Personalentwicklung
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Anhang F — Antworten und Excel-Auswertung Frage A2

Gesamtauswertung:
Fragebogennummer

N O s WwWwN

8*

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24*
25
26
27
28
29
30

Gesamtauswertung

NouswN e

SP

. St.-Gr.

WB
Konz.

. LP21

IT

. Ex.Ber.

LP21 St.-Gr. Ex.Ber.

5

N U1 OO O NNNERRRPRPOUODRNOUONOOEREORERE WRERWOOO UKL

104

156
136
134
119
104

99

92

U W W s P U O WO O N WNOULOOOOOOOOO WNONOOPRNOUNPAW
AP RPPRPOPPPOWLOODWOOGRER VR WPMOURPROOEPRDANMNNRRPRPRRPRON

136

[(-]
N

Platz 1

Einflhru
Steuerur
Externe
Weiterbi
padagog
Ausbau
Schulpro

WB Konz.

N O BANUUERP WNBEBNNNWA O WWREONNBAENORAEPSMONO

134

N O O O w O

13

P P NWNWUOUOUNDBDBNMNNMNMNNONERWERWOOREOOOOUNDNNNN

=
=
('~

IT

w
o

Legende:

LP21 = Einflhrung Lehrplan 21
St.-Gr.=Steuerungsgruppe

Ex.Ber.= Externe Beratung

WB= Weiterbildung

Konz.=pad. Medien- und ICT Konzept
IT=Ausbau und Support IT

SP=Schulprogramm

*=Fachstellenleitung

DN U NN WNPRFP DUV WWDD R WERRBRNNOOUUREREWNWWWWR
W NN UUNNNP, P NOUOPRONONNNNNWNOOOOUNNNDOD

[0
o

156

Platz 7
Einfat
Steue|
Exterr 10
Weite
padag
Ausba
Schulg

[N

N O W

Unterstiitzende Massnahmen fiir digitalen Wandel an Schulen:
Verhéltnisse aller Antworten

M Einfuhrung Lehrplan 21
M Steuerungsgruppe
M Externe Beratung
Weiterbildung
M padagogisches Medien- und ICT-Konzept
M Ausbau und Support IT

B Schulprogramm
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Unterstiitzende Massnahmen fiir digitalen Wandel an Schulen:
Verhaltnisse der von den Befragten als wichtigsten erachteten Aspekt
aus der Auswahl

0% 100/0% M Einflhrung Lehrplan 21
M Steuerungsgruppe
W Externe Beratung
Weiterbildung
M padagogisches Medien- und ICT-Konzept
 Ausbau und Support IT

B Schulprogramm

Unterstiitzende Massnahmen fiir digitalen Wandel an Schulen:
Verhaltnisse der von den Befragten als unwichtigsten erachteten Aspekt
aus der Auswahl

M EinfUhrung Lehrplan 21
M Steuerungsgruppe
W Externe Beratung
Weiterbildung
M padagogisches Medien- und ICT-Konzept
M Ausbau und Support IT
M Schulprogramm
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Nur externe Beratungspersonen:
Fragebogennummer LP21 St.-Gr. Ex.Ber. WB Konz. IT SP

1 5 3 2 6 7 1 4
2 1 4 5 2 7 3 6
5 6 7 1 4 5 3 2
6 3 4 1 5 6 2 7
9 1 6 4 2 3 5 7
10 5 2 1 7 4 6 3
11 1 3 5 6 4 2 7
15 2 5 3 4 6 1 7
21 1 6 3 2 4 5 7
25 6 5 4 1 3 2 7
31 45 29 39 49 30 57

ext. Berater*in Platz 1 Platz 7
1.SP 57 Einflhru 0 Einfar 4
2. Konz. 49 Steuerur 1 Steue 0
3. St.-Gr. 45 Externe 0 Exterr 3
4. WB 39 Weiterbi 1 Weite 1
5.LP21 31 padagog 2 padag 0
6. 1T 30 Ausbau 0 Ausba 2
7. Ex.Ber. 29 Schulpro 6 Schulg 0

Unterstiitzende Massnahmen fiir digitalen Wandel an Schulen:
Verhaltnisse der von den externen Beratungspersonen als wichtigsten erachteten Aspekt aus der Auswahl

M Einfihrung Lehrplan 21
B Steuerungsgruppe
M Externe Beratung
Weiterbildung
M padagogisches Medien- und ICT-Konzept
® Ausbau und Support IT

B Schulprogramm

Unterstiitzende Massnahmen fiir digitalen Wandel an Schulen:
Verhiltnisse der von den externen Beratungspersonen als unwichtigsten erachteten Aspekt aus der Auswahl

H Einflhrung Lehrplan 21
W Steuerungsgruppe
W Externe Beratung
Weiterbildung
M padagogisches Medien- und ICT-Konzept
M Ausbau und Support IT

M Schulprogramm
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Nur Schulleitungspersonen:

Fragebogennummer

3
12
13
19
26
27
28
29
30

Schulleitungspersonen
1. WB

2.SP

3.1T

4, LP21/St.-Gr.

5. Ex.Ber.

6. Konz.

LP21

N U1 N WD,

w
[<)]

44
41
40
36
28
27

St.-Gr.

ua W wWw b EFEP, OO ON

w
[<)]

Ex.Ber. WB Konz.

1 6 7
1 4 3
5 3 1
5 7 2
6 5 2
1 2 3
1 4 7
4 6 1
4 7 1
28 44 27
Platz 1
Einflhru 0
Steuerur 0
Externe 0
Weiterbi 2
padagog 2
Ausbau 2
Schulpro 3

Unterstiitzende Massnahmen fiir digitalen Wandel an Schulen:
Verhaltnisse der von den Schulleitungspersonen als wichtigsten erachteten Aspekt aus der Auswahl

M Steuerungsgruppe
W Externe Beratung

Weiterbildung

M Schulprogramm

Unterstiitzende Massnahmen fiir digitalen Wandel an Schulen:
Verhiltnisse der von den Schulleitungspersonen als unwichtigsten erachteten Aspekt aus der Auswahl

M Steuerungsgruppe
W Externe Beratung

Weiterbildung

W Schulprogramm

IT SP

O N U W w b NDNW
W NN U DN P

H
o
H
=

Platz 7
Einfar
Steue
Exterr
Weite
padag
Ausba
Schuly

O O W o P~ EKFk K

® Einfuhrung Lehrplan 21

M padagogisches Medien- und ICT-Konzept
™ Ausbau und Support IT

M Einfiihrung Lehrplan 21

M padagogisches Medien- und ICT-Konzept
M Ausbau und Support IT
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Nur piddagogische und/oder technische ICT-Supportpersonen
LP21 St.-Gr.

Fragebogennummer
4
7
14
16
17
18
20
22
23
PICTS/TICTS
1.SP
2. WB
3. St.-Gr.
4. Konz.
5. LP21
6. Ex.Ber.
7.1T

6

N N PR 01O b U1

w
N

45
44
42
33
32
29
27

A Wbk Jd WNOOOO UV

=Y
N

Ex.Ber.

w oo oL U1k BN

N
[(-]

Platz 1

Einflhru
Steuerur
Externe
Weiterbi
padagog
Ausbau
Schulpro

WB Konz. IT SP

4 2 3 7
7 4 3 5
3 2 1 7
5 7 3 6
4 2 1 7
3 2 4 6
7 2 3 5
4 7 5 1
7 5 4 1
44 33 27 45
Platz 7
0 Einfar 2
1 Steue 0
0 Exterr 3
3 Weite 0
2 padag 0
0 Ausba 2
3 Schuly 2

Unterstiitzende Massnahmen fiir digitalen Wandel an Schulen:
Verhéltnisse der von den PICTS und/oder TICTS als wichtigsten erachteten Aspekt aus der Auswahl

M Einfiihrung Lehrplan 21
M Steuerungsgruppe
W Externe Beratung
Weiterbildung
M padagogisches Medien- und ICT-Konzept
M Ausbau und Support IT

M Schulprogramm

Unterstiitzende Massnahmen fiir digitalen Wandel an Schulen:
Verhdltnisse der von den PICTS und/oder TICTS als unwichtigsten erachteten Aspekt aus der Auswahl

M Einflhrung Lehrplan 21
W Steuerungsgruppe
W Externe Beratung
Weiterbildung
M padagogisches Medien- und ICT-Konzept
M Ausbau und Support IT

B Schulprogramm
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Anhang G — Antworten und qualitative Inhaltsanalyse Frage A3

mangeinde Zusammen %
feHende Visic @

Jehlende Unierstlitzung ¢ ﬁ
-Technik funldtioniert nic
Jehiende Urierstlitn. i
fehlende Verbindlich ééq
SJehiende Urierstiitn ﬁ
Jehiende Unierstiitoungs
Fehlende Ressounc
Jfabches Verstindnis, wie

fehiende Ressounc ﬁ

fehlerde Unterstitrure [ 4§

feblender Diskurs Gber L ﬁ

tarre riumliche und £ ‘E
fehlender Diskurs dber L
fehlende Visic

fehlende Urierstiitrung ¢

fakches Verstindnis, wie

L —— =0 =0 —0—

.Personen werden zu wen

Jehlende Verbindlichiosit {

Jehlende Unierstlitzung ¢ {
fehlende Ressounc {

fabches Verstindnis, w

fehlender Diskurs Gber %

fehlende Ressounce {

fehlende Verbindichkein {

]

fehlende Ressourc ﬁ
Technik funktioriert s §&§

Al \Welkches ist das grisste Problem bzw., was behindert den positiven Wandel
am meistan, wenn eine Schule versucht, im Unterricht und in der Zusammanarbaeit
optinmal il digitalen Medien 2u arbeten und Zu lemen?

Beschreiban Sie kwrz in Stichwartan:

1 Ablehnende Haltung der beteligten Persanen mil mangeinder Bareitschafl 2u

Zusammanarbeit.
Fehlendes padagogisches Profil (baw. Mision) der Schula.

2 - mechl varhandene Beretschall sich aul Newes einzulassen und weilerzalernen

- fehlande Unterstltzung des Anliegens durch die Fohnurgspreonan
= richt funklionierende Technik

3 Das Mind Set aprich die peradnbshe Eirstelung pdes Einpelnen st entschaidend K die

digitale Transtomation. Zudem muss auch die obersle Leitung Kir den Wandel einstehen,
die Worbildfunition leben, Verbindbchikeit einfordern und zugleich susreichend
Unfersiutzungsangebote wie auch Ressowcen bereitstellen

4 lch glaube nicht, dass es sin "grosstes Problem” gibt Changeprozesse sind komplex, die

einzeinen Tellbereiche beeinfussen sich gegenseitiy. Damil wire vielleicht ein
mechanistisches Verstdndnis der Schulleitung, das ven einem linearen Ablauf ausgeht,
eines der grossaren Problems.
5 Es staht und falt mit der Bareitschaft dar Lehrparsonan, digitale Madien zu nutzen {auch
for die eigene Arbeit)
1. fehlende finanzielle Mittal um Infrastrusdur bzw, One-on-one umsetzen U kannen
2. alt singesessens Lehrpersonan welcha am Alten festhalten und sich nicht auf Newss
einlessen. Sofem dissa Gruppe zu gross ist, scheitert dis Umssetzung

7 - Bahordenanischeide, walche auf der finanziallen Ebena argumantiert wardan. Die

padagogsche Haltung wird ignodert.
= Umsetoung und Festigung 5 A MR- Modell {zu oft nach alter Wein in neven Schliuchen)

8 ablehnende Hallung der Schulletung und von Lehrpensanen, 2u slame raumliche wnd

sirukturelle Vorgabsn

# Auigrund meiner personlichen Erfabrung im Wesentlichen die folgenden:

- Es findet im Lehredullegium kein, zu wenig Diskurs Ober das erstandnis vom Lahren
und Lememn slalt.
- Dias "Wieso” digitaka Madian beim Lernan und Arbaiten eingesetzt werdan sallen, ist nicht
gekart.
= Ex gibt keinen "Treiber”, "*Change-Agent” cder die Schulleitung uiersiiled tngenigend,
misst dem Schulantwicklungsprozess zu wenige Bedautung zu
- Der Eingatz von digitalen Medien b2im Arbesten und Lermen wird nicht ganzheitbch als
Schulenbwicklungsprazess unter BarGcksichtigung der verschisdenen tangieren
Dimensienen verslanden und angegangen.
= Stakeholder van Beginn weg einbeziehen und mitne hmen

10Lehrpersonen sind zulieden mit threm Untermeht und sehen keinen Grund etwas zu
andem, Es gibt Wichtigeres.
Schulleitungen setzen zu wenig verbindbch auf digital Kommunikasons- und
Kaoperatisnslormen. Es darf keine Auswechmiglichketen geben.
Baharden sind micht berait finanzialle Mitel zu sprechan fir den Ausbau und dan Betrieh
ruverlassiger Infrastrukiur

11 Dass ot die Ressourcen Tor den Wandel nichl verhanden sind. oder sie unlemnshatet
werden. Der digitale Wandel braucht Zeft und muss den Lehrpersonen §/ der Schule aush
einen Banefit bringen_ Dieser muss aufgezeigt werden. Es braucht eine Umstallung der
klassischen Didaktik von "altteren” Lehspersonen. Das Team salte intrinsesch matraert sein
und offen fir Meues, Dafir braucht es aber auch Resscurcen, Entlastung, einen PICTS
vl Ot 2.B. Mieht nur mit der Brachatange van oben den digitalen Wandeln "diklieren®.

12viele LP warlen den Hype' Digitalisierung enst mal ab. s wird ja vielle ichi wieder so wie
froner. das sind v.a. auch LF ab 45 +; habe das in § versch. Kantonen so arlebt..ich
glauba fast, dass dar Kantan in gewissen Beraichen der W definitiv und warbindlich dia
Fedarfihning ibemehmen mOsste. bitte kaine u lokalen, kemmuenalan Losungen. Morhild
Karmon &G mit IT Initiative ist aus meiner Sichtweise vorbikdlich.. der Bildungskanion ZH
isl da deuthch ricksiandiger. hatte aber die natige Finanzkrakt. bitke 'WE in T richt auf
mehrheillich fretwilbger Basis. .das war doch bel Mathe und Deutsch und vielen andeéran

Fachbereichen auch nichl so. oder dechT, {i:
Faait: Miahr dimigieran und die kommunaken Entwicklungen von oben stevam. Die PHEZH
solie schlussendlich das alleinige Kompaternzoenirnem sain, Dar Kanton 5G macht dies
Uiber dia PHSG mit sigenar Forschungsatbieiung in Koopaeration mit dar
Wirtschaflsuniversifal HSG langst so

13fehiandas Knowhow, Angst auf allen Ebenen: SPY SLALP
fehlendas Geld fur Anschaffung einer aweckmassigen Ausmistung
technische Schwiengkeien | WLANS Endgerate)

14fehlenda Kommunikation wnd Keopemation, mangeinda Fehlerutur
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fehiende Kommunikatic {
mangeinde Diamm
mangeinde Fehledu é
Jehlende Visic
fetlender Diskurs Gher

.Differereen swischen Per

..Personen werden mu wen
fehisnde Reswounc
fehlerde Infrastrukt
Jehiende Urierstitrung ¢
..Personen werden mu wen
Fehlende Ressourc
Jehlende Urierstitrung ¢

.rasante Entwicklung der

Unldarbeit, wie mit den &

=il il O v=i0p= ol ol ol o il ==

Jehlende Unierstlitrung ¢
~mangeinde Fehleriwilt
fehlende Visic

~Technik funltionisrt nic

w0 ok 2ol iD= i ==

Jehiende Urterstitnun
fehlender Diskurs Gk

Sehlende Ressoun

mangeinde Zisammen é
mangeinde Zusammenar

-

Unldarbeit, wie mit den &
Techrik funitioniert nic  §§
fehlerde Infrastrukt

Sfehilerde Infrastrukt {

_rasante Entaicklung der i §

Technik funktioniert nic @
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15Fehlende und nicht synchronisierta Vision, Strategie und Ziele fir eine digitale
Tranafarmation der eigenen Schule. Uneinigken dber die Zukunfl der Schule und
zeitgemassen Untarmcht. Persdnliche Problems und Differenzen.

16 Problame oder Harden gibt es viele auf diesem Weag. Das grissie Probleme sehe ich,
wann Lehrparsanen nichi bereit sind sich auf den Wandel einzdassen und sich alktiv
dagegen spamen. Dadurch wird dia Entwicklung der gesamtan Organisaton bahindert

17 Dig erste und auch entscheidende Horde sehe ich darin, alle Beleliglen mit auf die Reise
U fie e

18Mangeinde Ressowcean (Geld, Gerate, Zeit)

19- Wenn die infrastrukiur nicht verhanden isL
= Wenn die Schulpllege nichl dahiner stehl.

- Die "Labe Adspbara” ims Bool 2u halen.

20- fehlendes Budget
- Gagnar des digitalen Wandals in der Schulpfiege (schiussendlich haben oft sie das letzte
Wiodt)

- Faulhel der Lehrpersonan, sich den neuen Dingen anzunehmen und dese ainpusslzen
- Rasante Entwicklung der digitalen Medien (bis ¢in Beschluss genehmigt wurde, ist
dimser vielleicht schon wieder veraliet)

21 Die Unklarheil, was “oplimal mit digilalen Gesalen arbeiben und lemen” badeutel resg.
was darurler verstanden wind

Dier Mindset, die Hallung, die Werle

22 Haltungan wia “ertweder odar® bei allen batailigien. Das Mindset fur den Wanded fahis
Fenlende Fiihrung und samit aush konpapliases vorgehen und somil das erhdhle Risika
von Frusi, Appilis
Wertung in jeglicher Farm
Wenn das Team keine gemeinsame Vision von Lernen und Bildung for das 21
Jahrhundert hat

23Wann es immar wieder tachnische Pannan gibt und die Gardte nicht sinwandinai laufen.
‘Wenn das Team nicht bereit ist, sich auf Meues sinzulassen.

24 Fehlanda StewarungFubmnung durch Schulaiungen; endlose basisdemakrtischa
Diskussionen zur Frage nach sinnvollem Einsatz digitaler Medien, Resscurcen'Motivation
von LF bei schulibemrefender Zusammeanarbeit ml Fachalallen

23 nwr den eigenan Urlerrichl im Blick haben, wenig Kooperalionen zwschen den
Lehrpersenan (an der Schule und dariber hinsus, analoges 1:+ in de digitak Walt
ubarnehmen, die Moglichkeiten der Gerate bow, welche heute zur Verfigung stehen nichs
ausnutzen

26~ maglicher Widerstand im Kallegium

- fehlandas “Fauer” bei den die Umsetzung verantwortlichen Personen

= sl furiklioreerende ader fehlende Infrasinikbur

27 Als \Wintarthuwrer Schale muss ich da klar die eminenben Untarschiede der infrastrukier
patschen den ginzelinen Gemeinden nennen, Winledhur halt sich nicht an die
Emplehlungen ICT 2022, Es fehlen die Gerdde in der Primarschule, umn einen digitalen
Wandel Gbarhaupl 2u beginnen, Der Kanton misssbe aine Mndestausstatiung (1:1)
bafehlen, sonst bleiben SuS in finanziell schwachen Gemeainden klar bBanscheligh Die
Chancangleichhait blaibt auf dar Strecke,

28 Die veraltate ICT-nfrasirukur,

29Balastung der Lehpersonen durch andere Themen - keine Zeit for neues

30 Angate, Unsicharhall und das Getihl der Unerlorderung bes den Beteiliglen: lehiende
Bareitschaft. Mewes zu lemen; Sinnhaftigkeit und Mutzen wird nicht gesahen -»

HALTUMNGE, infrasirukiur, die nichl sauber Auft = Frust
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Anhang H

Anhang H — Antworten und qualitative Inhaltsanalyse

B1, C1 und D1

AGrundsdtre der Erwachs:
.Perspeldiverwecksel wolk
sich mit anderen Persone
.andere Merschen Bhrer
.andere Merschen Bhrer

.Deagrose {und Tu einem

gperifmche, auf die Dele

Moderationen gestal

.andere Merschen Bbrer

=0 r=0=s r=0= o0 o0 iDn ol oD

¢

seliihrend, werschi  §§

.andere Merschen Ebr
.andere Merschen Bhrer

..Personale-soziale Erfahn
gperifmche, auf die Tels
.zich seiner Rolle bewusst
sperifmche, auf die Dele

Moderationen gestalk

situativ die Prozessheiturs
.Personake-soziale Erfahn
.tragfibige Beriehungeni

]

?
)
]
]
¢
]
]
]

Peroonen im Verinden  §§

Interventionen seberog:

.andere Merschen Bbrer

..Personake-soziak Erfahm

gperifmche, auf die Tele

Prorescusle Erfahrungen
.Delffhrend, werlschiteer
.Deagrose {und Tu einem
Personen im Verdnderun

.elflhrend, wertschitrer
Moderationen gestal

perifmche, auf die Tels;

Moderationen gestal

il #0h oDh ol == == o T == ih iy

E1. Was muss die Expertin machen, um die Schule erfolgreich zu unterstitzen’
{Prozesauale Kompeterzsn)

Beschreiben Sie kurz n Stehworten:

1 | Prasisherug herstallen, 2.6, dber den didaklizchen Doppeldeckear (sich Ober ein Toal
il Schukenbyicklung sussirandersetzen, das auch im Unlemchl eder in dar
Teamzusammanarbait ganutzt wardan kannia)

Erwachsenenbikinersches Instrurmentanurm Beherrschen,

2 | . atienes Ohr haben fir Angste und auf diese empathisch reageren

- guia Vernetzung

- Fahigkeit, die Leute zu begeistern

- Durchsetzungsvermagen

3 | Analysefahigkei, wmn den akiuellen Stand der Organisatian, des Personals wie auch
der Technologe 2u erfassan

Slrategische Fahigkeit und Zelorientierung, um gemainsam mit der Schule
realistische Ziele Tu setzen

Moderationsfahigkeit, um den Prozess gemeinsam mit den Beteiligten zu
gestalien

Honpeptionelle Fahigkeiten, umn gemeinsam mit den Beteiligten ein spezifisches
ICT-Konzept 2u erstelizn

Flhrungsfahigked, um die Leibung in Bezug auf verdnderungsresisienta
Miarbeiende beraten zu kirmen

Dialogfertigkeit=n und Uberzeugungskraft

Digitale Kompelenzen

Schiussendich Berulserfabrung als Lebr- und Leilungsperson - dient der
Akzeplanz durch die Belediglen

d | Zele klidren,

Rollenbewusstsein: Rollen transparent machen, Grenzen defininberen
Architektur des Beratungsprozesses aufbauen,

Vizualisenan: Dishussianen rusammenfazzen und visuell darstellan
Maoderation; Diskussionen leiten und zu Resultaten fubren
Projekimanagement. agil und klassisch

5 |- Dwe Sehule und ire inlemen Sbldue versiehan

- BEine perstnliche Beziehung zu SL und LP aufbauen

= 151 Level-Bupportertinnen aushiiden, regeimassig weiterbildan und aktiv baglestan
- BEn technisches und padagogisches ICT-Konzept erstallen und Instruments
for dessen Unsetzung zur Verfigung stellen

- Die Schulleftungen ins Boot holen, da sie fur die Weiterbildung won
Lehrpersonen werantwaortlich sind und bei der konsequenten Umsetzung won
Horeepten zentral sind.

B | Breites Spekirum an Methodik ("atte Schule® und newere Larmformen)

Aufamigen von ainem strukunarten Vorgahen bai der Einfuhnung (Algemeine
Mitarbaiter und padagogischa Argestalite), digitalar Gewinn und Machhalbgkeit

Den digitalen Wandel nicht rur den technischen Gerilen zuschreiben sondem
auch dan Strkduran der Schule, den digitalan Kompatanzen der einzeinen Personan
Rechnung tragen und die Kgaperationsfhigkei im Team nicht susser acht lassen,

T |- sigene Mainung mitteilen, abar nicht als "absolut” darstellan

- Fokus liegh die momentane Schule. Linnitig stindig Vergleehe zu machen | in
der anderen Schule haben sie....)

- Gespur fur die Bedlrfrisse der unterschiedlichen Gruppen entwickelin und
abwiagen (KLF, Fach-LF, Behoren 5L usw.)

= Werllrele Kormmunikation mil geschickler Gesprichsetung

B | Leitung von Sitzungen, Workshops
gemainsama Definition van Zielen
9 |- Maderationsmetheden

77
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Moderationen gectall

-Intenwertionesn deberog
garzheitiiche Herangehe

..Personen im Verinderun

Beteidigte rur altiven Teil

Diagrose {und ru einem

Rexibied, kreatie und offer

Promescusle Erfabrungen

Nerbindlichkeiten schaff

-Diagrose {und ru einem

Intervertionesn deberog

—0—

.anders Merschen fbr

€h

..Personen im Verinderun
Betedighe fur alfven Teil
spezifsche, auf die De
situativ die Processheit

O

Diagnose {und ru eine

sperifische, auf die De

—0—

b T - e S R e o B s L e T - R - T R - e S - e ]

peezifiche, auf die Delsy
IWidestand, Konflkte ¢ {

Betedighe fur alfven Teil
.Diagrose {und ru einem
andere Merschen Bihrer

Merbindlichkeiten schaff
Merbindlichkeiten schaff

Intervertionen deberog

Merbindlichkeiten schaff
.Diagrose {und ru einem

.Personen im Verinderun

in

- Mediation
- Kollaborative Arbeitsmethoden einsetzen
- ganzheitliche Herangehensweise

10

febiedt je auf verschiedenan Ebanan anragen und begleitan: Beharden, Lehmpersonen,
Elern In diesen Stakefholder-Gruppen sind unierschiediche Themen relevant.

Jede sinzelne Person muss aul die Frage «What's in for me 7 befriedigends
Anbwarten Sndan kinnen.

Am Beispiel vielar anderer Schulen aufzeigen (konnen), warum der digitale
Wiandel auch fiir die Schule ein relevantes Thema st und wie positiv damit
umgegangen werdern kann,

1

Ich denke die Antwort auf diese Frage kinnte ain Buch fllen. Sie bravcht sicher
AMALYTISCHE KOMPETEMZEN, um die Ist-Situaton zu erfassen, um anschiessand
dia grassien Effekie mit den geringsten Aufwandan zu eruieran. Jede Schule ist anders
urd hat andere BadOrinisse. Das macht die Arbeil spannend, zugleich herausfordarnd.
FLEXIBLITAT isl sicher in wichliger Fahios.

WEITERBILDEM: Weiter muss sie standig am Ball bleiben, um die sshnall
wandelnde digitalen Taols immer und immear wisder aufzuarbaiten und zu evaluieren.

12

Exparin gibt die NPUTE, machen missen es die Mitarbeidenden an jedar Schule
pemeinsanm, alle werden darl eingeselzt, wo s hre Starken bew. Schwichen habean;
WISSEN wird gebrachi, ANWENDEMN und KONNEM werden dana vor O

umgeseizt bite auch Prifen iber Expartin, ob umgesetzt wurde odar nicht.. aine
Evaluaton Gber den Kanfon alle 4 Jahre reicht in diesem Kortesd nicht mahr., IT ist
schnelber, umfassender, Komplexer und sebr agil, Im weileren sall es eine wirkliche
Experlengruppe van 2 bis 3 Personen sain, welche sehr wealtsichllg agied, sshr
analylisch denkt und schnell erfassan kann, wo &ine Schule baw. sin Instilul sleht,

13

Sehulungsangebole O Cloudsarvices 28 affice 365/

worgefertigie Untermchisvorbersitung erstellen

neu |deen suchen, kennenkernen, Tillern urd im Team einbringen, baw a jour
hlaiben wnd LP methcdisch *fihren

Perspekive aufzeigen, Fehlerkuliur wnd gegensetiges Lemen farderm
erarbeiten von Lasungen
“dranbleiben”, begleiten, matikenen,

15

D Betroffanen zu Baleiliglen machen. Duwe Entwicklung einer gemeainsamen Vision und
‘orstelung von einer zeitgemassen Schule der Zukurdt arbesten. Den Austausch dbar
gute Schule und zeiigemasses Lehren- und Larnen anlaiten und fordem, Konkrate
Handlungsstratagien ablefen und Limsetzung baglaitan.

R

Genauss Bachachten und Analy der bestehenden Stndduran, Prozesse und
(Untarmchts-Hultur der Schule, megliche Zieks vorschlagen und gemainsam mit der
Schule definieren {Wao will die Schule, Schulleifung, Schulpflege hin? Was ist in
welchen Zeitraumen machbar?), Planung erstellen mil Etappenzielen,
Unlerstiitrungsangebote definieren und anbieten, regelirdssge Weisbildungan (aueh
Mikoro-WH| einglanan, Umgang mit “verweigerem” eder “Spatzondem” planen (Wie
kannan alle ins Boot gehalt werden?)

17

- Unersichl o digitalen Transformation lefern, damil alle ein Basiswissen haben,

- Alle Beteiliglen zur aktiven Teilnabme am Prozess einladen, mativieran.

- Die Bedurfnisse der Schule abklaren = da hat wohl jede andere

= mimer wisder ennnern, damil Thematik mcht vergessen geht

- verbindliche, konkrete Schritte erarbeiten lassen, dies erhoht die Chance auf
Machhaltighsit

18

Kenkrete, niedarschwalige Unberichtsidesn sintringan

Gemeinsame, verbindliche Zeitgefasse schatfen, um kankrede Kdeen umzusetzen |/
Meles ausmiprabieren

VWaiterbildungsangebate schaffen

Wierbindliche Austauschgefasse implamenbaren (zB. Heenpinnwand ader
fastauschrundan]

RE]

- Dan “lst-Zustand” mmer wiader z 8. mit dem “Wil-5kill-Tool-Modell™ mit den
Zustandigen dar Schula mu erfassen und gleichzeifg ain "Aussenblick” lisfem.
= Einasaits git a5 auf der Stratagischa Ebene (ICT-Konoapt. Mengengrikst) die
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_geduldig se
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Interventionen Heberog

..prisentferreichbar founeer
..Personale-soriale Erfabin
.andere Merschen Bibrer

.Disgrose {und fu einem

O
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andere Merschen Eibr
-Betedigte sur alven Teil
.parzheitiche Herangehe

Prorescusle Erfabrungen

.Personale-soriale Erfahn

Prozessusle Erfabrungen

On o0 D o0 oD o0 00 o0

..Personake--soriake Erfahn

-1

Personale-soiale Edfal G‘{’

Sehulphe 2u baralen, andareseils dee 5L ader ICT-Steuergruppe beziglich des
Unberrichts- und Teamentsickliung zur Seite 2u steben. Diese Entwichiung erfordent
eima agiler Begleitung mit vielschichtigers Zielsstzungen und Implementarungen.

20 | . Disle vereinbaren [Ergebnis- und zielorienbierles Handeln)
- Verbindliichkeiten flr alle ausarbeiten
- Enfach einzusetzends Took prasentieren
- SBelber sicher sein im Umgang mit digitalen Median
= Erfahrung aus dem Lehrerberuf mitbringen, un die Lehrperaonen zu
verstehan
= Visualisierungs- und Présentatiorstechniken beharrschen
- Flhrungskompeatenzen
- Abwechsungsreiche Soziallormen einsetzen

21 | Breite Methodenkompetenz Ganau ravssplren, wofir dess Schule bereit ist, wo sie
anschlussfahig ist

22 | gut zuharen
Imirmer wigder den Spiegal hinhalien
geduldig sein und offen sein fur den sigenen Weg der Schule
die naue Halhang vorleben
die: Schule mit anderen Schulen vemetzen

23 | Motivigren knnan, sich einfihlan kinren, deen iefern, unterstitzan, mit gutem
Bespinl vorangahen

24 | Commitrnent (Rahmenbedingungen) mit SLUiSteuergrupps kKlaren; Zeit geban, Schule
mitreden lassen, dann aoer Commitmant sinfordarn, Beispiek gaben kannen fir
einfacha Umsetzung INKL. Einbettung in grundsatz didakt mathad, Ubardegungen

25 | Melhoden eingalren, die &5 alen ermdglichen einen Schrill welterzuksmmean, nichl mir
den Fioreren bzw. den Engagiertan, Verstandnis zegen Kr LP die Angate haben, die
salbe Sprache sprechan wie die Lehrpersonan (nicht zu wissenschafich),
Farschungsergebnisse kinnen schon eingebracht und transparent gemacht werden,
abar avil. in eine passende Sprache umwandeln oder mit Baispislen versehen, Schitt
fr Schritt vorgehan, nicht zu viel auf sinmal wollen, das Ziel (am besten gamaeinsam
mit dem Team entwickalt) im Auge behalen <= isai | Wisualisi 1 und Erfolge
aufzeigen.

25 | Gie muss versuchen, das Kollegium kennen zu lernen, eine Verbindung aufzubauen,
Sie muss dee Grundsilze der Ervachensenbidung kenmen.
Dem Spagal der 2 T. enormen Wissensunberschiede im Kollegium muss methodisch
begegnat werdan kinnen.
Kenkrete Beispiels - und somit unmittalbane Erfolgserisbnisse - missen immar wiedar
warkommen,

27 | Hahe Prasenz/Ermaichbarkeit, da Fragen oftim schukschan Alltag stattfinden wnd
kurzzaitig beantwortet warden /Problema gelost wardan missen.
Grosses pidagogisches und methodisches Reperioine aus der eigenen Erfahrung als
Lehrpensan.

28 | Dwe Lehrpersanen arrest nebmen und sie mit ihrem Know-How obarzeugan.

2 | Praktische Anwendungsmaghichkeiten fir die Schule aufzeigen

3 [ Micht auf 10 Jahr hinaus denkan (-] Das Schulteam dort abholen, wo es sltusll steht.

Individushisiaren - nicht alle mikssaen des gleiche machen; Mit Good-Practice-Bespielen
personliche, individualle Larmprozessa anregen und fardarn; Ermutigen, Prototypen zu
bawen und auszuprobigran; Manschen ms Handaln bringen: Festhalien der gamachisn
Erfabrungen und der im Team entwickeltlen Kaompelenzen, den Blick firs Ganze
behallen und vernetoen

1. Wves muss die externe Beratenn wissen und kénnen (fachiche Kompetenzen),
mit sie Schulen bei Vieranderungsprozessen in Zusamimenhang mit dem digitalen
ndal bastmighich unterstitzen kann?

hreiben Sie kurz in Stichworten;

TRACH (technologische, padagogisches, inhallichs Kompetenzen)
Changeranagement-Erfahrungen
Schulpolitisches Wissen (Makro-Ebena)

- paddagogischer Hintergrund

= Know How im Bereich padagogischer ICT Supparl

= Know How im Bareich Changemanagement

- Technisches Know How (mindesiens due Basica)

= Prasoserfahrung mit dem digitaken Wandel an der Schule

Sie muss ber didaklische, padagegische und digilsle Kompelenzen verligen, sie
solite salbst Ober Berufserfahrung als Lehe- und Leitungsperson verfligen, dan
aktuelisten Forschungsstand kennen und mit anderen vernetz sein.
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Grundsatzhches und vertiefies Fachwissen Ober Changeprozesse und Schule als
Systam

Geklrnes Verstandns des digitalen Wandels, dealerveise gube alkg.
Medienkompeterz und mediendidaktische Kormpetenz

- Eigane Limtemichtsarfahrung, um die Harausfordeungan beim Madienainsatz im
Unberrichd wirklich zu versiehan

- Technischas KnowHow, um bei der Konzeptian der ICT-Infrastrukiur die
bestmigliche Lasung fur die Schuld zu finden

- Projektmanagement-Wissen, um Weiterbildungskorzepte zu erstelen und um
den Prozess der Anschaffung von ICT-Infrastruktur zu steuern

- Wissen Ober administrative und politische Ablaufe auf Gemeindesbens

- Kommunikative und menschliche Kompetenzen, um mil allen Bateiligten gut
auszukommen und akzeptiert zu werden

Einstelung tes Teams, der einzeinen Lehpersonen und der Schuleiiung gegentoer
dem digitalen Wandel

Sland der digitalen Kompetenzen der einzelnan Parsonen

Wit Gerdten vertraut sein und damit selber arbeiten

die Produkie G Suite Enterprise for Education baw. Microsaft Teama!Office 365
bew. Apple kennen und damit selber arbeitan

pidagogsche Ausbildungvorwissen statt technischem HKnowhow

Zugang zu Matzweark von Fachpersonan

= In ersber Linie muss sie wissen, dass die Schule NICHT S weiss (grundsatdiche
Uke rlorderung)

- Snmaller Aufbaw der Themen und der To Do's

- aigane Starken und Schwachen kennen und diese awch gegebenanfalls
kammunEenen,

- Muss Uber die akiuellsten Enbaicklungen [lechnischer At} infarmizn sein.

= il vernelzt und wesss walche Ansprachparinar fir walche Fragen gesignet sind
(Support, Hospitationan usw.)

Kenntnisse werschiedanar Schusntwicklungsprozesses in Zusammenhang mit dem
digitalen Wandal

techrischer Grundlagenkenntnisse, um die Sprache der IT Zu verstehen und
itdiskutienen 2u kirmen

- Uber digitale Kompetenzen verflgen
= Erfahrurg in Projekimanagerment
- mit der Bildungslandschaft wertraut sein

10

‘Wissen, weshalb sich Schule mi digitalem Wande| beschdfigen muss (Warum it das
wichtig?)
Saenarien des digitalen Mediereinsatzes in Unlerricht und Schuorganisation

1

kennen {und zwar relevants!).

Techmsches Grundwissen mitbringen (um auch mit den I T-Cracks Techias
diskutieran zu kannen)

Beispiele kennen: Schulsrganisiation/®ommunikation/Kaoperation, digitale Medien far
die Lernorganisation, Elemkammunikation, ...

Eigens, personliche Erfahrungsn bei der Nutzung von digitalen Medien fur die
aigens Arbeitsorganisation, Kommunikation, Kooperation

Sie muss aus meiner Sicht eine Lehrpersaon sein, brw. eine entsprechende Kenninis
des Lemens haben. vor allem eine Lebrerin oder ein Lehrer kennt die
Heraustsrdeningen in Bldung und Erziehung. Dazn muss sie ain brailes Wissan der
aktuelien digkalen Werkzeuge haben, gespickt mit sehr guten Fahigkeitan akbuslie
kallaborative Arbeitsumgebungan wie da Tooks von Gocgle (2.8, Classreams) und
Office365 mit Teams. Optimal wére sine rusatdiche Berufserfahrung in der ICT, 2.B.
Projektmanagement oder Wirschaftsinfarmatik,

Dwe Beratarin bistat ainen garcheitbchan Zugang zu den aktuslian Fragestallungen in
den Bereichen L h trategie, Digitalisierung gie, IT-Strategie, IT-
Managemer, T-Archilektur in Zeilen des Cloud-Campubing, Sourcing sowie Ansalzen
wie COBIT ader DevwDps. Gerade angesichis der digilalen Transformation weler Teile
der Winschaft und Gessllschaft lisfer die IT dan Schulen baw. Instituten entscheidends
Habal. fuhr aber auch zu neuwen Fragastellungen, welcha erkannt und adagquat
beantwartel werden missen. <>

Herntnisse - Wissen

Verstehen

Amwenden

Auraly se

Synthase

Beurtedung
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13

technische Kenninisse von intermatasungan’ Cloud sarvices! Arbeisgeratel
Datanschutz baw,

muss Vartrage varstehen konnen

miuss schwierige technische Zusammenhdnge erkennasn und kommunzisren
kannen

braucht eine Ahnung von Projekimanagemeant

Uabarsicht dar “digitale” Moglichkeien haban, gruppendynamische Prozesse srfassen,

Caaching- und Beratungskompetenzen, Wissen Bber Organisatiorsenbwickiung und
Change Management, inhaltiches \Wissan zur digitalan Trarsformation von Schule und
Schuentwicklungsprogessan, praklische Erfanhrung in der Beglaitung und Fohaung von
Lehrpersanen / Leadership Kompetenzen,

Sie muss wissen, was mit digiakn Medien und IT in Schulen maghch ist und was nicht,
Sie muss den Medullehrplan Medien und infarmabk genau kennen und aufs Schulfald
Ubertragen kinnen, Sie muss [T und Pidagagik behemsshen und vesbinden kénnen

- hoha Kompetenz in Fragan zum digitalen Wandal

= akiuelle Diskussionen in Medien rund ums Thema verfolgen und aulgreifen
- gutes Wissen im Bereich Schulentwicklung, Prozessberatung

- Charisma haben

- Aufirittskompetanz haben

18

Mioghchs! viele eigene kankrele Untesrichisideen umgesetzt haben oder gesehan’
begleiel haban --= aus der Frasis sprachen, nichl nur aus der Theone.

13

Kompeienzen in den Bereichen: Change Managmend, Didgigfal Leaderschip, den
digitalen Wandel an Schulen, Schulentwicklungsprazesse, Agile Filhrung, ICT-
Irlrasstruklur und IT-Pradukle 8ir Schuban,

- Sicherer Umngang mit den digitalen Medien

- breites Grundlagemwissen (um alke an ihrem Ort abholen zu kénnen)

= Wissen dber Dehirdliche Ablaule

- Wissen zur Konzepterarbeitung

2

Versiandnis, wie
- Schule auf den verschiedenan Ebenen (operativstrategisch) funktioniert.
- Untarricht {resp. Lernsituationen) aufgebawut werden kann

- Magilichkeiten mit den dig. Medien

Wann ich das wilsste ;-]

Bewusstsain dafir haben, welche Steakholder @5 in einem solchen Prozess
gl In den entsprechandan Situationen die nchten Steakholder adressieren und dis
pessende Sprache, das passenda Auftratan wahlan

des "Big Picture” im Auge haben Also worum geht es eigentlich bei dem
Wandel?

LF21 kennan (mahr also nur den Fachbereich MI), also auch was die
pédagogisch didaktischen Ubsregungen dahinter sind

Bewusstsein Uber systermnische Faktoren bei enem Changeprozess
Mocdelle, welche sich mil der Prasis werkniplen lassen (hilll einem selbst e
die Bewusstmachung von Prozessen und hilft for die Glaubwirdighleit bei
gewissen Steakholdern)

Bicherheit und Offenbait im Umngang mit digitalen Medien allar Ari.
Methodenkoffer haben: Umgang mit verschiedensn Situationen, sich vemetzen

en eigenes MNetzwerk haben, welches immer wieder angezapft werden kann

23

Idemnreichtum, wie karkret in den Klassen mit den neuen Geraten gearbeifef werden
kanrie, kenren von Tools ebs,, sich auf dem Laufenden hallen, vemelz sein mil
anderen Beraterimnen, Naxibal und affen e, win 2elber immer weeder Nelss 2u
lermen, auszuproBiensn, pisammenarbelen und motivieren kinnen | Lehrerinnen,
Schulleitungen wnd Schilerinen in den Klassen)

- Enow-How 2u Teamprazessen in Schulteams
- Coaching-Kompetenzen --> L heffen konnen, bel Meserfolg Zu erkennen,
woran e liegt und motivieren zu emeutermn Versuch,

eiganer Schubscher Hintergrund um die das sooale Geflge einer Schule verstehen zu
kannan (Hathmgen und \Werie von LP varstahen), Wissen, welcha Aufgaben die
rinzeinen Stakehokar haben (LP, 51, Beahorden, Elbern etc.). | Faktoren kennen, die
wichtig sind (Digitaler Kompass [ icl-Coach ata.), Meta-Skills (Parsénlichkeil, Empathie,
Filhrungsguaitaten ! Projekimanagement), Akluele bildungsaolilische Lage, sich
varmetzan mit anderen Beratamn, gemeinsam weiterdenken, auch Lewsa, dia
Widerstande kisten ins Boot holen kinnen -= Motivieran, gewisse Fachlichieit

- Sle muss die bechnischen Voraussstmingen var Ot kenmen und damil umgehen
kanren.

- Sie russ eigena Erfahrungan mit den prasenbarten Baispielan und Lasungen
gemacht haban,

Uberzaugungskrafl, Mabvationsfahighait und Verstandnis for einersess ICT-farne LP
urd andarerseits fir LP, die sich in ihver Padagogik bewusst gegen den digitalen
Weandel fir SuS in jlngeren Jahrgéngen entschisden haben,

Breites Reperioie an Unlerichts- und Planungshilien, um den LP den Sinn awch for ibr
eigenes Tun siehibar 2u machen.
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Sie muss mahe Fachwissen mitbringen als de Matrhei der anwesenden
Lehrpensanen.

= Mehrere Praktische Lasungen in der akbuellen Version kennen (2.6 Schulveraalung,
Kemmunikation, Unermrichisiooks)

- Erfabrung im Umgang mit den Dynamiken in ainem Change Managemant Prozass
- Hahe Affinitat zur fechnischen Saite der ICT
- Pédagogische ICT-Kampetenzan

1. Welche personalen und sozialen Kompetenzen benotigt die externe
raterin, um die Schule optimal 2u beraten?

hreiben Sie kurz in Stichworen

Kommunikalions- und Kooperationskempetenzen, Selbslorgansatian, Beastarkeil
Beharrungavermigean, rasche (analdische ) Auflassungegabe, Meugier, Hummar,
Crfflenbeit, Anpassungsfahigkes, Kreativitat, Empathie, Selbsbreflexian

- Empathie

- Humar

- Geduld

- ALiMriNsko mpelEnzEn
- Selbstsicherhait

klare, werschatzends Kommunikation, Belastbarker, souwsaranar Uimgang mit
herheit, ausbalanci Distanz-Mahe Gefihl,

Unsic

(5o}

Die Beratungsperson muss sich ein Stikk well ing Team imegrienen kannen.
Sie muss in erster Linie zuhdren konnen, um die Bedorfnisse uns Sorgen von
LP zu erfahren und sie rmuss diese emst nehmean, Sie muss den Spagat
gushalten awischen unterschiedlichen Positionen innerhalb der Lehrerschaft,
aber auch zwischen LF und Schulleitungen und vermittelnd eingreifen konnen.
Externe Berater‘innan haben bei Lehrpersonen grundsatzlich einen schwaren
Stand, man muss also die LP fir sich gewimen konnen, sowohl auf
persanicher Ebene als auch durch Kompetenz und Erfabrung.

aulhenbisch, reundlich, gewinnend, metivierand, geduldiy, humanvel, korgetent

= LOA-Gesprachsansatz zum einen, Zum anderen aber auch klare Hallung und Losung,
talls dies gebravcht wird.
- Verstandniswoller Limgang

auhdren, Bedirfises aufshman
Empathie im Sinne von Angste/Bedenken armst nehmen und abbawsn

- Teamplayer

- ausgleichend nicht polarisierend
= sicheres fulireten

- kommunikativ

= guil argansiert und strukiuriert

10

Empathiefinigket

"

Gule Kammidnkabansfahigheiten, Aullritskompelenz und die Fahigheil 2u bageistern
urd zu metivienen.

12

Gerade [T-Beraberinnen missen in der Lage sein, sich auf Menschen einzulassen, Var
allemn, wenn e darum gehl die Selange der Kunden (Lehrpersanen] und deren
Mitarbeiter B verstahen. Dazi gehdien aine klane, prazes Kommonikalionsiahgke
sawie dberdurchschnittiche Menschenkenninis, Sollen Prozesse im Rahmen von IT-
Projektan geandart warden, ist audam aina gahdariga Portien Einfuhlungsvarmagen
nitig. Denn es sind in der Regel [T-Berater, die Mitarbeitern den Umngang mif neusn [T-
Lésungen beibringen. Sie sallen alsa keine Angsl vor Prasentatianen haben. bn Kirze:
Heutzutage sind 'Soft Skills’ im Kontext gefragt.

13

Lust auf Meverungen, Vieranderungen, stetes lemen is{ eine Selbsievrsidndlichkei
Erfassenkdnnen einer Gesamistuation, Erkennenkannen, was fehit
Kommunikative Fahigkeiten

Metzwerken

14

professionelle Sebstreflaxion,
Hurmar :-}

15

Einfihlungsvermagen, Kammunkatonskompetenz, offene und gewinnende
Pensinlichket, Molivatonsfahghe, Obarzeugungskialt, Bageislenng wnd Herz das
fir eine gube Schule und 2eilgem&ssen Umermeht brannt.

18

Sehr gule Kommunikationsfahigheiten!
Enfohlungsvermagen fir Lehrpersonen und Schulleitungen, deren Siuation,

Argste, Bedenken und Unsicherheit verstehen und diesen begegnen zu konnen.

17

Fihrungsverstandnis (Wie man Menschen Tihrl, ankitet und begleitet)
- Charisma

- Auftrittskompetenz

- Empathie

- wertschitzende Haltuna
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18

Gedul, Einfihiungsvermagen, Fumer, Fahigkeil, andere mitsureissenizu begeistarn,
Molivatonswvenmbgen

19

= Zuhtren knnen
- Enfuhlungsvermagen
- Thermen aul dem Purkt bringen

- Souveranes Auftreten

- Flaxiblitat

= Werbales Ausdrucksvermigen (klare und verstandiche Sprache)
- Zielorintiertes Handeln (nicht worn Ziel abschweifen)

- Empathie

= Fahigkeit, andere zu motiveren

- Konfliktmanage ment

- Durchsetzungsvermégen gegerdber der Behdrde

- Zinvarlassigheit

- Koreeptionelle Fahigkeiten (Situationen erfassen und adsgquste
Sehlussfolgerungen'Handlungsschritte ziehen)

- Projektmanagement (Ubarblick behalen)
Schnelle Auffangsgabe, Abstrakli ogen, Rallenklarheit, ...,

Meraonolo Mompetenoon:

- Selbstreflaxion (sigens Ressourcen kemen und mutzen und ausbaven)

- den (eigenan) Weg analysieren und Uber Alternative Lasungen nachdenken
= Abgrenzungslahigheit

- Fleabilitat

- Lernberefschaft

Soziale Kompetenzen:

Massive Dislog- und Kooperationsiahigke

Kanfliktfahigkeit -> Losungsvorschiage suchen und dabei wertfrei bleiben.
cptmalerwese auch die Fatgkel, zwschen Gruppen vermitteln 2u kinnen
Empathiz

Anpassungsiahigkeit

Kommunikative Fahigkeiten, Gespriche wnd Silzungen lelen kbnnen,
Einfinlungeve rmagen, Varatindals 1ir verschadene Ansichien, auch fir Argete
gegeniber Meusm [ Verdndenirgen, motivieran und begeistern kinnen

Empathie, Chariama, Moderalions- und Prasenilalionstahigketen, Coaching-Skils

Buriiskompatenz, Auhantizital, Fanigked zur Selbsirefiadon, Varassichked,
Kreatiitalt, verbales Ausdrucksvermigen

Motivationsfatigheit, Empathie, Konflikimanagement, Leadership,
Hoaperationsfahigheiten, adsquate Kemmunikation mndlich sowie schrifich

Ich bin der Meinung (sofem ich das richlig verstanden habe), dass diese Frage mit den
obigen Punkben bereils bearbeiet wurde.

Sighe Fraga &

Prasenz, Aufrittskompetenz. Fachwissen, Kenntnis der Schule

= affene urierhalisame Person die fechnisch affin isl, begeisted und kampatant in
mehrenen techinschen Beralchen.

= keine Angaben -
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Anhang |

Anhang | — Antworten und qualitative Inhaltsanalyse Frage B2

1 2. Welche Fehler sollte die externe Beratern nichl rmachen™ Wahlen She die 2wei

ir She wichtigslen aus und beschreiben Ske diese KUz in Stichworten:

1 | zu wiel versprachen
Zu wanig hefern (baw. eine Sandardigsung, die nicht auf die Schule passt)
_Rryete cler Persenen rie % 2 |- .aungsle verspalien -:.smgﬂe aus den Teams missen ernsl genammen werden, es
pisss gule Miglichkeien geben, diese sbaibalen)
RatschiSge/plannerfertiq + - Top-down einen richtigen Weg vorgeben -» statidessen in eine Richiung
waisan und flexibal bleiben
Musgangsisge und Magl { 3 | EimD8:15 Konzept sprich x-befiebiges Konzepd der Schule -I'.Ibel'lll.‘:!.Eﬂ' ohne die
Gegebenheiten vor O, der Ausgangslage und Mglichkeilen zu berlcksichtigen
riicht empathisch s @ Fehlende Empathie Fahigkeit bzw. amogantes. bessarwissernischas Auftraten
-Rollen vermische  § 4 | Rallen vesmischen
.Fehler im Projekimanagn ﬁ belensteins VENQEsSEn
Betsilighe den Prozess ri { 5 [ 1. Top-Down-Umsatzung von Massnahmen: Lehrparsanen mussen den Prazess mit
gestalizn
[Beteiige den Prozess ris % 2, Bich als Einzelkampfertin versiehen Ohne Unlersiilzung durch Schulleitungen,
Schulbehdrde, Lehrpersonen kann Wandel nich? gelingen
-Ratschifge/plannerfertc  § E | ich waiss wis @5 geht und ich zeige euch das jetzt
keine Gaduld habs + Zu schnell vorwars zu gehen und einzeine, weng digital affine Lehrpersonsn,
auf der Strecke lassen
_Ratschisgeypla nnerfert { T |- ungafragt die parsaniicha Hallung und Meinung preisgeban ( zB. zu Plattiormen,
Supportfirmen usw.)
= Im Zentrurn darf nicht "nur” die Vereinfachung siner Schulorganisation stehen
(Super, jetzt resenaeren wir Zimmer nur noch dber SharePoint), sondern vor
allem der padagogische Einsatz. Dies MUSS im Zentrum stehen.
_Musgangtisge und Magl * B | die Schule mit anderen zu vergleichen und die Gegebenheiten var Ot aussar Acht 2u
lassen
den Fokus zu stark auf die Infrastruktur legen
Ratschifge/plannerdertc  § 9 |- Ratschlage geban
- "Erfahrungen” aue Triheren Beratungemandaten aul meve Situationen
JAusgangsiage urd Magl { {isershillpen
- Inslegen ohne infensiv und akly 2ugehon m haben
- { = Die Schube bestimrt die Pace und die nischsten Schritle und nicht die
Tede ru hach steck
Beraterin
10 | vion einer Beraterin'Consultant erware lch, dass sie auch konkrete
Ertwicklungssaenarien wnd Lésungan ainbringt. Micht nur coachan, sendem fachlich
Obarzeugen ([Beratarin # Coach),
Ausgangslage und M éﬁ Zuwenig auf die Situation der Schule eingehen oder Visionen/Ziele zu hoch
Fele ru hoch sbedie siellen, ohne auf verninfiige, machbare Schritte herunterzubrechen,
-RatschiSge/plannerferty  § 11 | 2u meinen, dass es DIE richiige Losung gibt
So aulzutrelen, dass eln Team das Cefihl hat, ein Splelball 2u sein, der van
aussen gelenkt und diktiert wird, Auf den Punkt gebracht: Den Mehower des digitalen
Weandels achlecht 2u veikaulen baw. nicht authizegen, dass die Menschen aicht
miadiviert sind, da milaurachen.
-2 weniyg prisent se 4§ 12 | 1 Tag kommen und dann gar nichd mehr kammen oder erst vwel 20 spdl. den
-Rollen vermische * Mitarbeitenden war O ja nichi die Arbeit abnebmen.. sie soll beratende, unberstitzende
.2 werig prisent se Funkbon haben, welcha man auch nach kpuls pderzeit kontakieren kann'dar. Enge
.Beteligte den Prozess { Keaperation mit der kemmunalan [T Gruppe und mit der Schulfithrung inkl. Verstandnis
wan Teachar Laadarship
13 | kaine Ahnung vom Limerrichitan haben, baw nur technisch awsgearichie? sein
rikcht empathisch se kein Verstandnis fur langsam kermende LP
-Ratsctifige/plannerfertic  § 14 | plannerlenige Lbsungen prasenbaren,
-Rallen vermisch "Arbei” der Schulleitung (bermehmen
_Reitschilgepka nnerfertiq + 15 | D Ei.g-en:n Heen den Mi'lgiel.:!-ern einer Organsabon «lberstilpens (es geht nicht
ums Ubesreden sondern uns Uberzeugean).
heine Geduld haby Zuwenig Geduld und Zsit fur den Veranderungsprozess mitbringen / einplanen
L L + 16 | Dwe Beratarin solita nicht davan ausgehan, dass alle Batailigien fur eine
.davon ausgehen, dass a

.davon ausgehen, dass a é Weilerentwickiung bered snd.
17 | - allwissend | Gberlegen aufireten
- Digitale Transformation einseitiy beleuchten (z. B, digitale Medien in den

Himmel loben, alkes Ansloge erabssetzen., )

_Rollen vermisch §




Anhang |

Dk zu hoch steckn @ 18 | Zu grosse Projelte fordemifardern —> 165t “ich haba keine Zeit dafur aus
Zu vigke |deenMoghchketen auf einmal prisentieren --> ksl Gefibl von "das
schafle ich nie® aus
Zu wenig konkrete Baispiele bringan --> Nicht "Book Creator ist ein tolles Tool,
& sondern "dese korkrelen ldeen kann man damil umsetzen

‘form Team ausschliesslich verlangen, aigens ldeen 2u produziensn - egens deen
sind werbvolliwichlig. Aber aff kommen die gulen Meen erst, wenn man genbgeand
Bempiale gesahen hal. Zudem komml man selber immer nur aul die wieder glaichen
Idean. Inspiration von aessen ist sehr wirksam dagagen.

Tieke 211 hoch stecks + 18 | - Micht 2u viel wollen. Jode Schuls macht aine sigens Entaicklung durch

- Kleine Veranderungen kénnen haufig mehr ausiésen aus als Grosse )
20 | Sich won einer allenfalls schlechiennegativen Slimmung eines Teams anstecken
|asger,
—= Also positiv bleiben und am Ziel festhatten

—nichit posithe bleiby
.sich richt an Telen o §
- Langweilige, stundenlange Vortrage halten, bei welchen man nur zuhtren muss.
—= Telnehmer soliten akih sein kinnen
21 | Kene Arschilussiahighkei

Jusgangsiege und Magl

-RatschiSge/plannerferti Eigenen Plan haben, wohin sie die Schule steusrn will
22 | Werien
Ratschifge/ptannenfertig enen fien Pfad worgeben
RatschiBge/ptanmentertic salbar illu_ argarisaren oder Ideen aufdrangen —> das Team muss die Newsrungen
salber for sich passend *racherfinden”
RatechiSge/plannerdertic - Mur Rezepte lefern

Beteligte den Prozess ri - 5L zu wenig sinbaziehan

wWoOE ¥

‘iermittaln, dass @5 nur einan YWeg gibt -> Die Lehrpersonen bow, das Schulhaus-Team
muss sine sipene Varanie finden

zu schnell zu viel wollen -» Veranderungen, Innovationen bendtigen Zeit (Oft
mochte das zwar ein SL. aber hier muss aufgezeigt werden, was wirklich

.RatschiSge/plannerfertic

keeine Geduld haby

realisitisch laf)
-Ratschibge/plannenfertiy - mit inem fisen wnd starren Karzept bzw, einer austawschbaren PowerPoint o A
relerieren
Aumaanasksae urd Maal - ahine Warkeraitung (2B, mit elirem von der Schule delnieren Ausschuss) ins
e - “Abenteusr” hineingehen

27 | Keme Snanmelen Imeressen (der Aullrag muss kantonakolilisch bewiligl sein und Tor
die Schulen unentgetiich. Es gibt schon wele prvate Iniigtiven, die der Vislksschula
nicht antsprechen und auch hier wird der Gap owischen reichen und armen Gamaindan
sichtbar.

Sie solie den digitalen Wandel nichi als Alleinprajekl sehen, sondern den Fokus auf
die ganze Schulentwickluing legen und dem entsprechend die Relativii! ihres Themas
fir die LF [welche 2u den individuslien lachichen Kompetarzen der LP danikomimt)
warsbehen kbnnen.

.rur finarzelle Inferessen

28 | Lehrpemsanen urilerfordern

night differercieren (ich erwarte auch in der Ereachsanenbildung differermerts
Angebote, damit sich niermand langweilt)

28 | - nur theorelische Kenzepbe aulzeigen

- nur auf &in Frodukt fokussieran

Ausgangsiage und Magl

-RatuchiSge/plannenferti 30 | 1, Bestehende Karnzepte 1.1 aul eine Schule anwenden waollen

2. Mur an Strukdur und niekl an Hallungen arbeien.

i o i —— ——— 0= O 0= Tl =0 il e i O ——
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Anhang J

Anhang J — Antworten und Excel-Auswertung Frage C2

Gesamtauswertung:
Fragebogennummer

1. E.als LP.

2. E.i.B.v.V.
3. E. als PICTS
4. Leb.E.

5. Leit.E.

6. E. als TICTS

N OB W N R

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24*
25
26
27
28
29
30

Leb.E.

P NOUONOUOONONWNRRPDRRPEPNUWOANERERERNWNRNOGWNDOO

00
~N

142
132
120
87
75
74

Leit.E.

NP DPRPRPWRPRAEUUOWNNRPNDWRRPRPPUOWOORL, DR, DOAORN

~N
v

E.alsLP.

OO WO NOBRUURAEOODODDOOOUUENWOOS-RUUWOODOO WRO W

=
H»
N

Platz1

Lebenserfak
Leitungserfa
Erfahrung al
Erfahrung al
Erfahrung al
Erfahrungin

E.als PICTSE. als TICTS | E.i.B.v.V.

4

VNN EeE WO PR WNUOUDBROUWOWNSRSREDBSONOOOOORERNOV

[y
N
o

AR P WWNRNRERRERREWANWRRELRUOUNDWDEEREDWWNRL-AR

~N
£

W wo O ,LUWwWoOOoO AU WWULEODDODO U WONSISNERER_OODOOOD WL

[y
w
N

Platz 4

Lebenserfah
Leitungserfa
Erfahrung als
Erfahrung als
Erfahrung als
Erfahrungim

12

10

Legende:
Leb.E=Lebenserfahrung
Leit.E.=Leitungserfahrung

E.als LP.= Erfahrung als Lehrperson
E.als PICTS=Erfahrung als PICTS
E.als TICTS=Erfahrung als TICTS

E.i.B.v.V.=Erfahrung im Begleiten von Veranderungsprozessen

*=Fachstellenleitung

Wichtige Erfahrungen einer externen Beratungsperson beim Unterstiitzen einer
Schule bei Verdanderungsprozessen in Zusammenhang mit digitalem Wandel:

Verhaltnisse aller Antworten

M Lebenserfahrung

M Leitungserfahrung

m Erfahrung als Lehrperson
Erfahrung als PICTS

M Erfahrung als TICTS

® Erfahrung im Begleiten von Verédnderungsprozessen
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Anhang J

Wichtige Erfahrungen einer externen Beratungsperson beim Unterstiitzen einer
Schule bei Veranderungsprozessen in Zusammenhang mit digitalem Wandel:
Verhéltnisse der von den Befragten als wichtigsten erachteten Aspekt aus der Auswahl

M Lebenserfahrung

o Leitungserfahrung

m Erfahrung als Lehrperson
» Erfahrung als PICTS

M Erfahrung als TICTS

m Erfahrung im Begleiten von Veranderungsprozessen

Wichtige Erfahrungen einer externen Beratungsperson beim Unterstiitzen einer
Schule bei Verdnderungsprozessen in Zusammenhang mit digitalem Wandel:
Verhaltnisse der von den Befragten als unwichtigsten erachteten Aspekt aus der Auswahl

M Lebenserfahrung

M Leitungserfahrung

m Erfahrung als Lehrperson
= Erfahrung als PICTS

M Erfahrung als TICTS

m Erfahrung im Begleiten von Verdnderungsprozessen
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Nur externe Beratungspersonen:

Fragebogennummer Leb.E.
1 6
2 2
5 2
6 2
9 1
10 1
11 2
15 2
21 3
25 5
26

ext. Berater*in

1. E. als LP. 51
2. E. als PICTS/E.i.B.v.\ 40
3. Leit.E. 27
4. Leb.E./E. als TICTS 26

Wichtige Erfahrungen einer externen Beratungsperson beim Unterstiitzen einer Schule bei
mit digital
Verhéltnisse der von den externen Beratungspersonen als wichtigsten erachteten Aspekt aus der Auswahl

Wichtige Erfahrungen einer externen Beratungsperson beim Unterstiitzen einer Schule bei
Veranderungsprozessen in Zusammenhang mit digitalem Wandel:
Verhiltnisse der von den externen Beratungspersonen als unwichtigsten erachteten Aspekt aus der Auswahl

Leit.E.

P U0~ R WS R RN

N
~N

E. als LP.

o b~ U~ VOO OO W

[,
Py

Platz 1

Lebenserfah
Leitungserfa
Erfahrung al
Erfahrung al
Erfahrung al
Erfahrung in

h

E. als PICTSE. als TICTS E.i.B.v.V.

Aol

Veranderungspr

in Z,

4

'S
O W N WUMLN OO U LU,

w o - Ul O K-

M Lebenserfahrung

M Leitungserfahrung
m Erfahrung als Lehrperson
i Erfahrung als PICTS
® Erfahrung als TICTS

m Erfahrung im Begleiten von
Veranderungsprozessen

H Lebenserfahrung

M Leitungserfahrung
m Erfahrung als Lehrperson
I Erfahrung als PICTS
M Erfahrung als TICTS

m Erfahrung im Begleiten von
Veranderungsprozessen

N PR R BRMWDNAWWRRR

N
)]

5
3
4
1
2
6
3
6
6
4
40
Platz 4
Lebenserfahi
Leitungserfal

Erfahrung als
Erfahrung als
Erfahrung als
Erfahrung im
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Nur Schulleitungspersonen:
Fragebogennummer

3
12
13
19
26
27
28
29
30

Schulleitungspersonen

.E.i.B.v.V.

. E.als LP.

. E. als PICTS
. Leb.E.

. E. als TICTS
. Leit.E.

o U~ WN P

Wichtige Erfahrungen einer externen Beratungsperson beim Unterstiitzen einer Schule bei

Verhiltnisse der von den Schulleitungspersonen als wichtigsten erachteten Aspekt aus der Auswahl

Wichtige Erfahrungen einer externen Beratungsperson beim Unterstiitzen einer Schule bei

Verhdltnisse der von den Schulleitungspersonen als unwichtigsten erachteten Aspekt aus der Auswahl

Leb.E.

R NN O R WwWOo W

N
00

44
38
35
28
26
18

Leit.E.

NP DR P NP ROV

[
o)

E. als LP.

DO W AN ON WS

w
o]

Platz 1

Lebenserfak
Leitungserfa
Erfahrung al
Erfahrung al
Erfahrung al
Erfahrung in

E. als PICTSE. als TICTS E.i.B.v.V.

2

w
v BN, BT Y RET, R NN N NN

) O O D O P

Verdnderungsprozessen in Zusammenhang mit digitalem Wandel:

M Lebenserfahrung

M Leitungserfahrung

m Erfahrung als Lehrperson
i Erfahrung als PICTS

M Erfahrung als TICTS

M Erfahrung im Begleiten von

Veranderungsprozessen

Verdnderungsprozessen in Zusammenhang mit digitalem Wandel:

M Lebenserfahrung
M Leitungserfahrung

m Erfahrung als Lehrperson

Erfahrung als PICTS

M Erfahrung als TICTS

M Erfahrung im Begleiten von

Veranderungsprozessen

A AP WWWOUBNPRE

N
)]

6
5
6
5
6
4
6
3
3
44
Platz 4
Lebenserfahi

Leitungserfal
Erfahrung als
Erfahrung als
Erfahrung als
Erfahrungim
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Nur piddagogische und/oder technische ICT-Supportpersonen

Fragebogennummer Leb.E. Leit.E. E.alsLP. E.alsPICTSE. als TICTS
4 6 5 4 1 2
7 3 1 6 5 4
14 5 3 4 2 1
16 1 2 5 6 3
17 4 1 6 3 2
18 1 2 6 5 4
20 2 3 6 5 1
22 2 4 5 3 1
23 6 1 5 4 2
30 22 47 34 20
PICTS/TICTS Platz 1
1. E.alsLP 47 Lebenserfah 2
2. E.i.B.v.V. 40 Leitungserfa 0
3. E. als PICTS 34 Erfahrung al 4
4. Leb.E. 30 Erfahrung al 1
5. Leit.E. 22 Erfahrung al 0
6. E. als TICTS 20 Erfahrung in 2

Wichtige Erfahrungen einer externen Beratungsperson beim Unterstiitzen einer Schule bei
Veranderungsprozessen in Zusammenhang mit digitalem Wandel:
Verhéltnisse der von den PICTS und/oder TICTS als wichtigsten erachteten Aspekt aus der Auswahl

M Lebenserfahrung

M Leitungserfahrung

m Erfahrung als Lehrperson
Erfahrung als PICTS

M Erfahrung als TICTS

m Erfahrung im Begleiten von
Veranderungsprozessen

Wichtige Erfahrungen einer externen Beratungsperson beim Unterstiitzen einer Schule bei
Veranderungsprozessen in Zusammenhang mit digitalem Wandel:
Verhéltnisse der von den PICTS und/oder TICTS als unwichtigsten erachteten Aspekt aus der Auswahl

M Lebenserfahrung

M Leitungserfahrung

m Erfahrung als Lehrperson
' Erfahrung als PICTS

M Erfahrung als TICTS

M Erfahrung im Begleiten von
Verdnderungsprozessen

E.i.B.v.V.

w o b~ wWw vl b o NN

D
o

Platz 4

Lebenserfahi
Leitungserfal
Erfahrung als
Erfahrung als
Erfahrung als
Erfahrung im
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Erklarung zum Datenschutz
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Anhang K — Antworten und Auswertung soziodemografischen

Daten
Funktion
Fragebogennummer PICTS TICTS SL ext. Berater*in andere
1 X
; X X . X B externe Beratungspersg 10
4 X Schulleitungspersonen 9
5 X X X PICTS/TICTS 9
6 X X
= w = andere 2
8 X
9 X
10 X X X
11 X X X Funktionen der Befragten
12 X
13 X
14 X
15 X M externe Beratungspersonen
16 X m Schulleitungspersonen
17 X X PICTS/TICTS
18] x X X =
19 X X
20 X X
21 X
22 X X
23 X
24 X
25 X
26 X
27 X X X
28 X X
29 X
30 X

Geschlecht/Alter

Fragebogennummer weiblich mannlich Alter

13 weiblich
17 ménnlich

1

O 00N UL WN

11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30

>

=

xX X X X

13

X

> xX X X X

>

x

17

51
29
M
50
46
0
36
42
51
50
42
59
59
48
a1
33
38
39
45
28
49
42
45
55
42
51
59
42
38
a2

1333
1333:30:

44.43 Durchschnittliches Alter

28 Jlingste Person
59 Alteste Person

Geschlecht

m weiblich

= ménnlich

Durchschnittliches Alter 44.43



