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Vorwort

Mit Inkrafttreten des DigitalPakt Schule im Jahr
2019 nahm die Digitalisierung des Schulsystems
Fahrt auf. Spatestens in der Zeit der Schul-
schlieBungen wdhrend der Corona-Pandemie
wurde deutlich, dass groifldchige Investitionen
notwendig sind, um Kinder und Lehrkrdfte fit far
digitale Lern- und somit auch Arbeitswelten zu
machen. Doch die Bedingungen, die erflllt sein
mussen, damit auch Schultrdger als zentrale
Akteure im Bildungsgeflecht und als Verantwort-
liche far die schulische Bildungsinfrastruktur in
der Lage sind, die Anforderungen der Digitalisie-
rung erfolgreich zu bewdltigen, sind bislang nur
in Ansatzen untersucht worden, insbesondere
mit Blick auf die spezifische Rolle éffentlicher
Schultrager in RegioPol-Regionen. Hier setzt das
Projekt ReOrga.Schultrager an: Es untersucht,
wie Schultrager in RegioPol-Regionen die Digita-
lisierung an ihren Schulen im Kontext des Digital-
Pakts umgesetzt haben.

Punktlich zum Start des DigitalPakt 2.0 mochten
wir Einblicke in die Erkenntnisse zu Herausforder-
ungen und Erfolgen der Organisationsentwick-
lung von Schultrégern liefern und aufzeigen, was
digitale Transformation fur die Arbeit von Schul-
tragern bedeutet.

Das Whitepaper ist ein Ergebnis aus der
Arbeit im Projekt ReOrga:Schultrager, wel-
ches sich mit der Organisationsentwicklung
sowie damit einhergehenden Herausforder-
ungen fur Schultrager befasst. Ziel des
Whitepapers ist es, Akteur:innen, die sich im
Bereich der Bildungspolitik, der Verwaltung
oder der Bildungsarbeit engagieren, einen

VORWORT

Einblick in die Arbeit von Schultragern zu geben.
Durch den DigitalPakt Schule und seine zum
Ende 2025 verkiindete Neuauflage rlicken Schul-
trager als diejenigen Akteure, die zentral an der
Mittelbeantragung, Beschaffung und Verteilung
schulischer IT zustandig sind, zunehmend in den
Fokus.

Mit der Forderlinie OE-Struktur tragt das
BMBFSFJ dazu bei, Schultrager und ihre Orga-
nisationsentwicklungs-Prozesse als Forschungs-
schwerpunkt zu definieren. Das Projekt
ReOrga:Schultrager arbeitet hierzu mit Schultra-
gern unterschiedlicher Gré3e und aus unter-
schiedlichen Bundesldndern zusammen und
analysiert, welchen Herausforderungen durch
eine kontinuierlich zunehmende Digitalisierung
schulischer Bildung Schultrager begegnen und
wie sie mit diesen umgehen. Aus der Projektar-
beit werden Good-Practice-Beispiele und Hand-
lungsempfehlungen far andere Schultrdger ab-
geleitet. Zugleich werden die am Projekt beteilig-
ten Schultrager in ihrer Organisationsentwick-
lung unterstdtzt, um auch kunftig den Anforder-
ungen der Digitalisierung gerecht zu werden und
ihre Schulen angemessen begleiten zu kbnnen.

Die vorliegenden Ergebnisse basieren auf Litera-
turrecherchen sowie insgesamt 17 leitfadenge-
stutzten Interviews mit Mitarbeitenden offent-
licher Schultréger in RegioPol-Regionen, die im
April und Mai 2025 durch Marina Torgovnik und
Julia Friedrich gefuhrt wurden. Die Befunde
bilden die Basis fuir die weiterfihrenden Arbeiten
im Projekt ReOrga.:Schultrager.

Julia Friedrich und Marina Torgovnik
Leipzig, 25.02.2026
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Julia Friedrich, Marina Torgovnik

In der offentlichen Debatte um die Gestaltung von Schule, die zeitgemaRRe Vermit-

tlung von Lerninhalten und moderne Padagogik, spielt Technologie haufig eine
zentrale Rolle. Bildungsinhalte sollen digitale Kompetenzen vermitteln, Lernmittel
sollen sich an der Lebens- und spateren Arbeitswelt der Kinder orientieren und
diese auf eine digitale Welt vorbereiten. Aber wie kommen moderne Lernmittel
eigentlich ins Klassenzimmer? Was ist notwendig, damit Lehrkrafte sowie Schuler:in-
nen digitale Tafeln bedienen, Lernapps nutzen und den sicheren Umgang mit KI-Tools
lernen konnen? In den meisten Fallen ist es der Schultrager, der hier eine ent-
scheidende Rolle spielt. Doch was sind eigentlich Schultrager und welche Rolle
spielen sie genau in der Gestaltung moderner Bildungsraume? Dies wollen wir im
Folgenden kurz skizzieren, bevor wir in den spateren Kapiteln genauer betrachten,
wie die Digitalisierung sich auf die Arbeit der Schultrager auswirkt, wieso
Organisationsentwicklung in diesem Zusammenhang ein wichtiges Thema ist und welche
Erfolgsgeschichten sich hiervon erzahlen lassen.

Schultrager als Kontenpunkt der Bildungsinfrastruktur

WAS IST EIN OFFENTLICHER

Schultrager sind rechtsfahige Institutionen,
die fur den Betrieb ihrer Schulen zustandig
sind und schulrechtlich verfasste Aufgaben
ubernehmen. Dabei wird grundsatzlich zwischen
6ffentlichen (Uberwiegend kommunale Korper-
schaften) und freien Schultragern (gemein-
nitzige und gewerbliche Rechtspersonen)
unterschieden. Obgleich die Hauptaufgaben
beider Schultragerarten gleich sind, namlich
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SCHULTRAGER?

Errichtung, Betrieb und Verwaltung von
Schule, unterscheiden sich ihre Strukturen
und Arbeitsweisen aufgrund der Rahmenbedin-
gungen deutlich voneinander. Im vorliegenden
Whitepaper werden wir uns auf die Herausfor-
derungen offentlicher Schultrager, die im
Fokus des Vorhabens ReOrga:Schultrager ste-
hen, beschranken.



Schultrager im Bildungssystem

Die rechtlichen Rahmenbedingungen, die an eine Schultragerschaft
geknupft sind, ergeben sich in der foderalen Struktur des deutschen
Bildungssystems aus den unterschiedlichen Gesetzgebungen der Lan-
der. Wahrend es in Sachsen Stadte und Gemeinden sind, welche die
Rolle der offentlichen Schultragerschaft ubernehmen, sind es bei-
spielsweise in Berlin die Bezirksamter und z. B. in Bayern und
Baden-Wurttemberg neben Kommunen auch Landkreise, Gemeinden,
Gemeinde-, Schul- oder Zweckverbande. Auch die Bundeslander selbst
konnen die Rolle der Schultragerschaft ubernehmen. Einer Erhebung
des Forum Bildung Digitalisierung zufolge gab es im Jahr 2020 Uber
5500 offentliche Schultrager in Deutschland', wobei die Anzahl der
offentlichen Schultrager stark zwischen den Bundeslandern schwankt.
So zahlen Hessen und Thuringen jeweils 34 offentliche Schultrager,
Sachsen 363 und Bayern und Baden-Wurttemberg jeweils deutlich Uber
1000.

Die Vielfaltigkeit der Schultragerlandschaft spiegelt sich auch in
ihrer Organisationsform wider. Wahrend es in einigen Kommunen ei-
gene Amter fiir Schule (ggf. zusammengelegt mit inhaltlich nahen Be-
reichen der kommunalen Verwaltung wie Bildung, Kultur, Sport, etc.)
gibt, die als Schultrager fungieren, sind die Grenzen in anderen
Kommunen weniger scharf. Hier Ubernehmen Dezernate, Geschaftsberei-
che innerhalb der Kommunalverwaltung oder verschiedene Abteilungen
entsprechend ihrer Zustandigkeit (Teil-)Aufgaben der Schultrdger-

schaft.

Bau, Betrieb und Verwaltung von Schulen als werden zu lassen, der bestimmte Lern- und
zentrale Aufgaben eines Schultragers lassen Handlungsprozesse unterstltzen oder begren-
sich unter dem Begriff der “auleren Schul- zen kann®), immer eine Kommunikation zwi-
angelegenheiten” zusammenfassen. In Abgren- schen Schule (i.d.R. Schulleitung) und

zung zu den “inneren Schulangelegenheiten” Schultrager erforderlich machen. Wahrend die
wie z.B. Unterrichtsgestaltung, geht es da- Personalkosten fur Lehrkrafte vom Land ge-
bei um alle Malnahmen nicht-padagogischer tragen werden, stellt der Schultrager eben-
Art, die fir den reibungslosen Schulbetrieb falls Personal wie Schulsachbearbeiter:innen
notwendig sind - vom Gebaudebau und Betrieb und Hausmeister:innen, die als elementarer
inkl. Hausmeisterservice uber die Realisie- Teil des Schulkollegiums an den Schulen ta-
rung von Einschulung und Schulwechsel bis tig sind und deren Finanzierung damit direkt
zur Ausstattung der Lernraume und die Schul- von der kommunalen Haushaltslage abhangt.
entwicklungsplanung. In der Schulpraxis be- Bildungspolitische Entscheidungen, sowohl
deutet das, dass raumliche Veranderungen, innerhalb der Kommunalpolitik als auch auf
die Umbauarbeiten umfassen (vom Anbringen Landesebene, haben somit einen entscheiden-
eines Monitors bis zur Neumobilierung, etwa den Einfluss auf die (bauliche sowie teils
um den Raum als ,dritten Padagogen” wirksam auch personelle) Ausstattung von Schulen.

! Forum Bildung Digitalisierung e. V. (2020). Schultrdger in Deutschland. Ihr Beitrag zur Gestaltung des digitalen
Wandels an Schulen, Berlin: s.n.
2 Dahlinger, S. (2009). Der Raum als dritter Padagoge. PAD-Forum: unterrichten erziehen, 37/28(6), 247-250.

https://doi.org/10.25656/01:3208
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Schultrager im Bildungssystem

DIE KERNAUFGABEN DES SCHULTRAGERS ZUR
ERMOGLICHUNG DER ARBEIT VON SCHULEN SIND U.A.

Ohne die Bereitstellung von Gebauden, Ausstattung, Verwaltungspersonal und die
Sicherstellung der laufenden Kosten durch den Schultrager konnten die Schulen ihre
padagogischen Aufgaben und den Unterrichtsbetrieb nicht ausfuhren.




Schultrager im Bildungssystem

Die kommunale Bildungspolitik tragt hierfir eine entscheidende Ver-
antwortung. Sie gibt den Schultragern Uber Ratsbeschlisse und Haus-
haltsentscheidungen ihren (finanziellen und organisationalen) Hand-
lungsspielraum vor und wirkt sich somit unmittelbar auf die Arbeit
der Schultrager aus. In Interviews mit den im Projekt beteiligten
Schultragern, wurde deutlich, dass Investitionen in die Digitali-
sierung von Schulen dabei in den Kommunen ein oftmals kontrovers
diskutiertes Thema war bzw. ist. Aber nicht nur innerhalb von
Kommunen, sondern auch im Zusammenspiel mit der Landespolitik ist

die digitale Transformation von schulischer Bildung ein viel be-
sprochenes Thema.

Um zu verdeutlich, welche Rolle der Schultrager im Schul-
system hat, kann das Bild des Theaters herangezogen werden.
Der Schultrager ist der Vermieter, Facility Manager und Aus-
statter eines Theaters (der Schule). Er stellt das Gebdude,
sorgt fur Licht, Heizung, Buhnentechnik und Reinigung und
plant langfristig, ob das Theater umgebaut oder erweitert
werden muss. Die Schauspieler und Regisseure (Lehrkrdfte und

Schulleitung) werden jedoch vom Kultusministerium (Land) ein-
gestellt und bestimmen basierend auf dem zur Verfugung ste-
henden Repertoire (Lehrpldne), wie der Spielplan (Unter-
richtsplan) aussehen soll. Ohne die Bihne und die Beleuchtung
(also ohne Schultrdger), kann das Stick (der Unterricht)
nicht stattfinden.

Wie die kommenden Kapitel zeigen werden, ist die Gestaltung der di-
gitalen Transformation des Bildungswesens eine Gemeinschaftsaufga-
be, die eine Vielzahl von Akteur:innen zusammenbringen muss. Es be-
darf dabei einer “"digitalen Verantwortungsgemeinschaft von Kommunen
und Land”’, in welcher Schultrdgern eine Schliisselposition zukommt.
Das nachfolgende Kapitel wird die Aufgaben und Herausforderungen
digitaler Transformation aus Schultragersicht beleuchten, um ein
breiteres Verstandnis fur die Rolle dieser sonst oft im Hintergrund
agierenden Akteure zu schaffen.

3 Fischer, S., Hackstein, P., & Stobe-Blossey, S. (2022). Neuausrichtung der Rolle des Schultragers? Entwicklungstrends
und Herausforderungen in der kommunalen Bildungspolitik. In IAQ-Report (Vol. 2022, Issue 1).

https://doi.org/10.17185/duepublico/75317
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DIGITALE TRANSFORMATION
DES BILDUNGSSYSTEMS

BILDUNG IM WANDEL

Aufgabe der Schule ist es, Schuler:innen zen-
trale Kompetenzen fur Teilhabe in einer digi-
talen Welt zu vermitteln. Dabei rucken neue
Kompetenzen starker in den Mittelpunkt:
Digital- und Datenkompetenzen ebenso wie so-
genannte 21st Century Skills (Future Skills)
- also Fahigkeiten wie kritisches Denken,
Kollaboration, Kommuni-kation, Kreativitat,
kulturelle Kompetenz und Konnektivitat®.
Diese Kompetenzen beschreiben Formen des Ler-
nens und Arbeitens, welche junge Menschen be-
notigen, um sich in einer zunehmend digital
vernetzten Gesellschaft zurechtzufinden und
aktiv gestalten zu konnen.

Die Aufgabe, diese Kompetenzen im Schul-
alltag zu vermitteln, kann nicht durch ein-

Julia Friedrich, Marina Torgovnik

zelne Akteur:innen bewaltigt werden. Sie er-
fordert eine gemeinsame Kraftanstrengung von
Bildungspolitik, Schulaufsichten, Schultra-
gern, Schulleitungen, Lehrpersonen und dem
weiteren Umfeld der Schule. Digitale Bildung
bildet hierbei einen zentralen Handlungsbe-
reich innerhalb der umfassenderen Kompetenz-
entwicklung. Nur durch koordiniertes, abge-
stimmtes Handeln und eine langfristige ge-
meinsame Vision kann digitale Bildung in
Schulen gelingen und ihr Potenzial entfalten.
Dabei kommt den Schultragern eine zentrale
Verantwortung zu: Sie schaffen die tech-
nischen und organisatorischen Rahmenbedingun-
gen, ohne die entsprechende Bildungsprozesse
nicht realisierbar waren.

“ Standige Wissenschaftliche Kommission der Kultusministerkonferenz (SWK) (2024): Large Language Models und ihre
Potenziale im Bildungssystem. Impulspapier der Stdndigen Wissenschaftlichen Kommission der Kultusminister-
konferenz. Bonn.https://www.swk-bildung.org/content/uploads/2024/02/SWK-2024-Impulspapier LargelanguageModels.pdf

® Trisnawati, W., Putra, R. E., & Balti, L. (2023). The Impact of Artificial Intelligent in Education toward 21st
Century Skills: A Literature Review. PPSDP International Journal of Education, 2(2), 501-513.

https://doi.org/10.59175/pijed.v2i2.152



https://www.swk-bildung.org/content/uploads/2024/02/SWK-2024-Impulspapier_LargeLanguageModels.pdf
https://doi.org/10.59175/pijed.v2i2.152

Digitale Transformation des Bildungssystems

AKTUELLE BEFUNDE ZUR DIGITALISIERUNG AN SCHULEN

Die aktuelle ICILS-Studie von 2023° zeigt (erneut) die Dringlichkeit der Weiterentwicklung an
deutschen Schulen. ICILS untersucht international die computer- und informationsbezogenen Kom-
petenzen von Achtklassler:innen sowie die schulischen Voraussetzungen, unter denen digitale
Bildung stattfindet. Fur Deutschland verdeutlichen die aktuellen Ergebnisse von 2023, dass
sich die Schuler:innen im internationalen Vergleich mehrheitlich nur im unteren mittleren Kom-
petenzniveau bewegen und im Vergleich zu ICILS 2013 und 2018 sogar ein Kompetenzruckgang zu
verzeichnen ist.” AuRerdem wurden insbesondere wahrend der Corona-Pandemie erhebliche Licken
in der digitalen Infrastruktur vieler Schulen sichtbar.® Zwar zeigen sich seitdem deutliche
Entwicklungen in den technologischen Rahmenbedingungen, die insbesondere durch den DigitalPakt
einen groBen Aufschwung erhalten haben. Dennoch bestehen weiterhin Entwicklungsbedarfe: sowohl
hinsichtlich der technischen Ausstattung, die weiterentwickelt werden muss, als auch beim
technologischen und padagogischen Support.’ Zudem wird in der ICILS-Analyse darauf verwiesen,
dass fur eine nachhaltige und bedarfsgerechte Weiterentwicklung der Schulen eine verbesserte
Kooperation zwischen inneren und duBeren Schulangelegenheiten erforderlich ist.™

DIGITALES LERNEN IM KLASSENZIMMER

Digitalisierung in der Schule beginnt mit einer leistungsfahigen digitalen Infrastruktur und
Ausstattung. Ohne stabile Netzwerke, verlassliche Endgerate und professionellen technischen
Support kann kein digital gestitztes Lernen stattfinden. Gleichzeitig reicht technische Aus-
stattung allein nicht aus, um den Bildungs- und Erziehungsauftrag im digitalen Zeitalter zu
erfullen. Digitalisierung bedeutet nicht, analoge Praktiken lediglich durch digitale Varian-
ten zu ersetzen - wenn etwa die grune Tafel schlicht durch ein interaktives Display oder der
Overheadprojektor durch einen Beamer ersetzt wird. Werden damit keine neuen didaktische Mog-
lichkeiten genutzt, entsteht kein padagogischer Mehrwert. Digitalisierung entfaltet ihre Po-
tenziale in der Schule erst dann, wenn technische Moglichkeiten und padagogische Zielsetz-
ungen zusammendedacht werden. Um das zu erreichen, ist die Kooperation der Akteur:innen im
Bildungssystem, insbesondere zwischen Kommunen, Schulen und Landern, notwendig. Darauf wies
auch die Kultusministerkonferenz bereits 2016 hin: Bildung in der digitalen Welt gelingt nur

"1 Fir

durch ,ein abgestimmtes und koordiniertes Handeln aller Akteure im Themenfeld Bildung
Schultrager bedeuten diese Befunde, dass Investitionen in Infrastruktur und Support nicht
nur technische Modernisierung darstellen, sondern eine notwendige Voraussetzung fur die For-

derung digitaler Kompetenzen und Future Skills sind.

° Eickelmann, B., Frohlich, N., Bos, W., Gerick, J., Goldhammer, F., Schaumburg, H., Schwippert, K., Senkbeil, M. &
Vahrenhold, J. (Hrsg.). (2023). ICILS 2023 #Deutschland. Computer- und informationsbezogene Kompetenzen und
Kompetenzen im Bereich Computational Thinking von Schiler*innen im internationalen Vergleich. Waxmann.
https://doi.org/10.31244/9783830999492

’ ebd.

® Neuburger, R. (2022). Was konnen wir aus der Corona-Krise fir digitale Schulbildung lernen?. In J. Rump, T.
Sattelberger & S. Eilers (Hrsg.): Employability Management 5.0. (S. 85-95). Schaffer-Poeschel, Stuttgart.
https://doi.org/10.34156/978-3-7910-5675-3 5

? Eickelmann, et al. (2023)

0 ebd.

' Kultusministerkonferenz (KMK) (2016). Strategie der Kultusministerkonferenz ,Bildung in der digitalen Welt”
Beschluss der Kultusministerkonferenz vom 08.12.2016. Berlin/Bonn.
https://www.kmk.org/fileadmin/Dateien/veroeffentlichungen beschluesse/2016/2016 12 08-Bildung-in-

der-digitalen-Welt.pdf, S. 59
||Hiil
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Es ist 8 Uhr an einem Montagmorgen. Die
Schuler:innen der 9. Klasse einer weiter-
flihrenden Schule betreten den Klassenraum
und schalten ihre Tablets an. Alle Schi-
ler:innen nutzen ihre eigenen Gerate, die
ihre Eltern auf Empfehlung der Schule und
teils mit Unterstutzung durch den Forder-
verein, gekauft haben. Sie verbinden sich
automatisch mit dem schulischen WLAN, um
den Bearbeitungsstand ihrer Aufgaben, die
sie im Lernmanagementsystem (LMS) finden,
ablegen zu konnen und fur die Lehrkraft
abrufbar zu machen. Das Gerat eines Schu-
lers verbindet sich nicht mit dem Schul-
netz. Da alle Schiler:innen die gleichen
Endgerate nutzen, kann die Lehrkraft
schnell helfen und sich durch das Einstel-
lungsmenl des Gerates klicken und findet
gemeinsam mit dem Schiler heraus, dass das
Sicherheitszertifikat nicht aktualisiert
wurde. Gemeinsam beheben sie das Problem.

Die Bereitstellung von Cloud-Infrastrukturen
fir Schulen ist zunehmend eine gemeinsame
Aufgabe von Land und Schultragern. Diese
Initiativen bieten Schulen eine leistungs-
fahige, skalierbare und datenschutzkonforme
Infrastruktur, die den Weg fur digitale
Bildungsangebote ebnet. Viele Lander haben
inzwischen Initiativen gestartet, um Schulen
mit sicheren, datenschutzkonformen Cloud-
losungen auszustatten. Diese Losungen werden
oft in Zusammenarbeit mit groRen Anbietern
oder spezialisierten IT-Dienstleistern ent-
wickelt und sind darauf ausgelegt, den Schu-
len eine einheitliche, skalierbare und sich-
ere Infrastruktur zur Verflugung zu stellen.
Einige Kommunen haben jedoch auch eigene
Cloud-Strategien entwickelt, die fur ihre
Schulen maBgeschneidert sind. Dabei greifen
sie teils auf Marktlosungen zuruck, teils auf
eigene lokal entwickelte Losungen.

Die Ausstattung von Schuler:innen mit di-
gitalen Endgeraten stellt viele offentli-
che Schultrager vor grofe Herausforderun-
gen. Neben einer vollstandigen Ausstat-
tung aller Lernenden durch den Schultra-
ger oder der Teilausstattung bzw. An-
schaffung von Klassensatzen kommen auch
Ansatze wie Get Your Own Device (alle
Schuler:innen beschaffen ein eigenes
Gerat nach konkreten Vorgaben der Schule
wie hier im Beispiel beschrieben) oder
Bring Your Own Device (die Lernenden
bringen ihre eigenen Endgerate, ohne Vor-
gaben zu Modelltyp oder -alter mit in den
Unterricht). Neben der Kostenfrage missen
Schultriager Uberlegungen zur Praktikabi-
litat (Support, Administration wird durch
Standardisierung erheblich erleichtert)
und Vorgaben zur Lernmittelfreiheit in
die Entscheidung fur ein Ausstattungs-
modell einbeziehen.

Der Matheunterricht im ersten Block be-
ginnt selbstgesteuert in Freiarbeit.
Dabei stehen den Lernenden verschiedene
Lernformate in einer digitalen Lernumge-
bung zur Verflugung. Durch die Lehrkraft
wurden Themenkomplexe und verschiedene
Abgabeaufgaben definiert, die sich die
Lernenden individuell erarbeiten.
Wahrend einige Schiler:innen erklarende
Videos nutzen, arbeiten andere an ver-
tiefenden Texten oder kollaborativen
Aufgaben in einer Cloud-Anwendung. Die
Lehrkraft steht der Schulklasse jeder-
zeit als Ansprechpartner:in zur
Verflugung und begleitet den Selbstlern-
prozess. Die Technik ermoglicht Diffe-
renzierung und Individualisierung -
padagogisch wirksam wird sie jedoch erst
durch das didaktische Konzept, das diese
Vielfalt bewusst einsetzt. Digitale
Technik ist daher kein Selbstzweck, son-
dern ein Instrument zur Unterstutzung
professionellen padagogischen Handelns.




Digitale Transformation des Bildungssystems

Die Kompatibilitat der genutzten End-
gerate mit der Klassenraumausstattung
tragt entscheidend zum (Miss-)Erfolg
digital gestalteter Unterrichtseinhei-
ten bei. Da die Ausstattung der Lehr-
krafte i.d.R. nicht beim Schultrager
liegt, sind Absprachen zwischen Kommu-
ne (Schultrager) und Land (Arbeitgeber

Im zweiten Unterrichtsblock mussen die Ergeb-
nisse der vertiefenden Bearbeitungsphase zum
Abschluss eines Themenkomplexes im Fach Eng-
lisch vorgestellt werden. An der Wand hangt

kein klassischer Overheadprojektor mehr, son-
dern ein interaktives Display, das sich naht-
los mit den Endgeraten der Lernenden und dem
Laptop der Lehrkraft verbindet. Die Schu-

ler:innen, die mit ihrer Prasentation an der

der Lehrkrafte) entscheidend. <5_sz; Reihe sind, konnen diese direkt von ihrem

Im dritten Block findet Sportunter-
richt statt. Auf dem Lehrplan steht
Volleyball. Neben einer digitalen

Anzeigetafel zur Darstellung der Punk-

te in der Spielphase stehen der Lehr-
kraft in der Sporthalle auch ein Tab-
let sowie ein Monitor zur Verfigung.
Im Theorieteil der Stunde, konnen
hieruber gemeinsam Spielzlige aus Liga-
spielen, die von der Lehrkraft vorbe-
reitet wurden, abgespielt und analy-
siert werden.

Tablet aus auf der interaktiven Tafel abspie-
len oder die Lehrkraft bitten, die im LMS ab-
gelegte Datei fur sie zu offnen.

Der nachhaltige, rechtssichere und padagogisch
sinnvolle Betrieb digitaler Infrastruktur kann vor
allem in Schulen mit einem vertiefenden sport-
lichen Profil sinnvoll sein. Dabei gilt es fur den
Schultrager Uberlegungen hinsichtlich datenschutz-
rechtlicher Bedenken, die durch Aufnahmetechno-
logie (gegeben durch Tablets) entstehen konnen, in
die Entscheidungsfindung hinsichtlich digitaler
Ausstattung einzubeziehen. Auch bauliche Malnahmen
zur Sicherstellung stabiler Wlan-Verbindungen und
besondere Anforderungen an die Robustheit von
Hardware sind hierbei zu beachten.




Digitale Transformation des Bildungssystems

Im letzten Block hat die Klasse Geschichtsunterricht. Die

Schuler:innen sollen einen Informationspost im Instagram-Format

erstellen. Die Vermittlung digitaler Kompetenzen ist ein Quer-

schnittsthema, welches in allen Unterrichtsfachern Anwendung fin-

det. Auch Kompetenzen im Umgang mit Systemen der Kunstlichen In-

telligenz (KI) gehoren dazu; Schiler:innen sollen den kritischen,

reflektierten Umgang mit KI lernen und Verstandnis fiur die Funk-

tionsweise von KI-Systemen entwickeln. Die Lehrkaft fordert sie

auf, Prompts zu verfassen, mittels derer sie anschliefRend Bilder

durch eine generative KI erzeugen lassen. Am Ende werden die Er-

gebnisse an der digitalen Tafel vorgestellt.

Wie eng Padagogik und Technik im Schulsystem miteinander verwoben sind, zeigt sich besonders

deutlich an den weitreichenden Veranderungen, die Chat-GPT und andere generative KI-Systeme

ausgelost haben. ChatGPT ist in kurzester Zeit in nahezu alle gesellschaftlichen Bereiche vor-
gedrungen - und Schulen mussen auf diese gesamtgesellschaftliche Entwicklung reagieren. Sie
mussen Schuler:innen auf einen reflektierten Umgang mit den weit verbreiteten Technologien vor-

bereiten und zugleich einen Weg finden, den Umgang mit KI padagogisch sinnvoll in die Lehre

einzubetten. Besonders sichtbar wird dies an der Prufungskultur: Manche bisherige Prufungsfor-

mate wie in Hausarbeit verfasste Aufsitze oder Ubersetzungen sind durch KI-Tools wie ChatGPT
deutlich anfalliger fur Betrug geworden, was eine grundlegende Neubewertung von Prufungsformen
erforderlich macht.” Dariiber hinaus ricken bei der Verwendung von KI auch Fragen des Daten-

schutzes und technische Voraussetzungen in den Fokus, um einen sicheren Einsatz im Unterricht
zu ermoglichen. FUr Schultrager entstehen hieraus nicht nur technische Aufgaben (z. B. Auswahl
datenschutzkonformer KI-Anwendungen), sondern auch neue Anforderungen an Kooperation mit Lan-

dern und Schulen, etwa bei der Gestaltung prufungsrechtlicher Rahmenbedingungen.

Das dargestellte Szenario zeigt, dass zeit-
gemalle digital-gestutzte Bildung, die zen-
trale Digitalkompetenzen vermittelt, nur
funktionieren kann, wenn die organisatori-
schen und infrastrukturellen Voraussetzungen
stimmen. Stabile Netze, verlassliche Endge-
rate, datenschutzkonforme Plattformen und ein
technischer Support, der im Hintergrund
agiert, sind keine ,Extras”, sondern Grundbe-
dingungen. Digitale Bildung entsteht im Zu-
sammenspiel von Infrastruktur und Padagogik.
Sie verlangt nicht nur Investitionen in Tech-
nik, sondern auch Zeit fur Qualifizierung,
Kooperation und Schulentwicklung. Erst wenn

diese Ebenen zusammengedacht werden, wird aus
digitaler Ausstattung ein padagogischer Mehr-
wert - und aus einer technischen Innovation
eine nachhaltige Verbesserung von Unterricht
und Schule. Fur Schultrager und kommunale
Entscheidungstrager bedeutet dies, digitale
Bildung als dauerhafte Aufgabe der Daseins-
vorsorge zu begreifen - vergleichbar mit Ge-
bauden, Heizung oder Schulmobiliar. Fur poli-
tische Entscheidungstrager im Bildungsbereich
stellt sich die Frage, wie Finanzierung, Zu-
standigkeiten und rechtliche Rahmenbedingun-
gen so gestaltet werden konnen, dass Schulen
handlungsfahig bleiben.

2 Padagogische Hochschule Schwyz: Chatgpt & Co. und Schule. https://gmls.phsz.ch/ (abgerufen am 19.02.2026)
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Insgesamt macht die fortschreitende Digitalisierung deutlich, dass es ein tiefgreif-
endes Umdenken im Schulsystem braucht.

Die steigenden Aufwande fur die Beschaffung, Installation und Administration immer
komplexerer digitaler Hard- und Software fuhrt zu einer umfangreichen Erweiterung der
Kernaufgaben des Schultragers. Wahrend zuvor nur einzelne PC-Raume fur den Technik-
oder Informatikunterricht ausgestattet und infrastrukturell betreut werden mussten,
flieRt digital-gestutztes Lernen inzwischen als Querschnittkompetenz in nahezu alle
Unterrichtsfacher ein. Dementsprechend komplex ist die Ausstattung der Schulen hin-
sichtlich Hardwareprodukten, Lizenzen und eingesetzter Technologien. Erweiterungen
der Arbeitsaufgaben, die in die Zustandigkeit von Schultragern fallen, ergeben sich
etwa in den Bereichen:




DER DIGITALPAKT SCHULE

UND SEINE AUSWIRKUNGEN
AUF DIE ARBEIT VON
SCHULTRAGERN

Marina Torgovnik, Julia Friedrich

Bildungspolitik ist in Deutschland qua Verfassung Landersache, um zu unterbinden, dass der Bund
Einfluss auf die Bildungspolitik nehmen kann. Dies betrifft auch Investitionsmalnahmen, weshalb
erst nach einer Verfassungsanderung im Mai 2019 der DigitalPakt Schule in Kraft treten konnte.

Mit dem 2019 in Kraft getretenen DigitalPakt
Schule unterstutzte der Bund die Lander und
Kommunen beim Ausbau der digitalen Infra-
struktur an Schulen. Hierflr wurden insgesamt
funf Milliarden Euro vom Bund zur Verflgung
gestellt, erganzt durch drei Zusatzrichtli-
nien - das Sofortausstattungsprogramm, Leih-
gerate fur Lehrkrafte sowie die Zusatzverein-
barung Administration - mit weiteren 1,5 Mil-
liarden Euro. Insgesamt umfasst der Digital-
Pakt somit ein Fordervolumen von 6,5 Milliar-
den Euro. Lander und Kommunen beteiligen sich
zusatzlich mit mindestens zehn Prozent an den
Gesamtinvestitionen.

Im Dezember 2024 wurde der Zwischenbericht
zur Evaluation des DigitalPakts veroffent-
licht. Dem Bericht zufolge wurden durch Bun-
desmittel sowie erganzende Investitionen der
Lander und Kommunen insgesamt 7,2 Milliarden
Euro bereitgestellt. Rund 90 Prozent dieser
Mittel flossen unmittelbar in schulische Mafs-
nahmen, die restlichen Anteile in regionale,
landesweite oder landerubergreifende Vor-

 Ekert, S., Eickelmann, B., Poel, L.
,DigitalPakt Schule 2019-2024". INTERVAL GmbH.

haben. Die Ergebnisse des Zwischenberichts
zeigen, dass der Mittelabruf zunachst zoger-
lich verlief, zum Stichtag 30. Juni 2024 je-
doch nahezu alle bereitgestellten Bundesmit-
tel durch bewilligte Malknahmen gebunden wa-
ren. Die im Zwischenbericht genannten Grunde
fur den zogerlichen Mittelabruf decken sich
mit den Schilderungen der im Projekt befrag-
ten Schultrager:

. die geforderte padagogische Einsatzpla-
nung in Form eines Medienkonzepts bzw.
technisch-padagogischen Einsatzkonzepts
(TPEK),

« die teils notwendige erstmalige Bedarfs-
erhebung an Schulen,

« umfangreiche Abstimmungsprozesse zwischen
Schulen und Schultragern zur Schaffung
einer einheitlichen IT-Infrastruktur,

« die finanzielle Lage der Schultrager
sowie lange Antragsfristen.”

& Fiedler, M. (2024). Zwischenbericht: Evaluation des Bund-Ldnder-Programms

https://www.digitalpaktschule.de/img/Evaluation%20DigitalPakt%20Schule Zwischenbericht.pdf
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Die Verteilung der Mittel aus dem DigitalPakt
Schule erfolgte auf Basis von Fordermittel-
antragen. Um die Verteilung der Mittel zu
steuern, wurde ein Vergabeprozess definiert,
in dem die Schultrager eine zentrale Position
einnahmen. Demnach waren Schultrager fir die
Antragstellung und Umsetzung der von den
Schulen beantragten und mittels schulindivi-
dueller medienpadagogischer Konzeptpapiere
(Medien- oder Medienbildungskonzept) begriin-
deter Malnahmen verantwortlich. Die Medien-
konzepte der Schulen mussten vom Schultrager
eingesammelt, gepruft und aggregiert werden.
Das Erstellen eines kommunalen Medienentwick-

m—
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lungsplans, der eine langfristige Perspektive
fur die IT-Ausstattung und Entwicklung in
Schulen aufzeigt, wurde nur von wenigen Bun-
deslandern als verpflichtende Voraussetzung
gefordert. Die Verteilung der Mittel erfolgte
jeweils durch die Lander, an welche die
Schultrager ihre Antrage stellen mussten.
Unter Beachtung etwaiger Zusatzvereinbarungen
der Lander konnten anschliefend umfangreiche
Antrage gestellt werden. Der Aufwand, der
dabei entstand, wird durch folgende Aussagen
von Interviewpartner:innen aus unterschied-
lichen Bundeslandern hervorgehoben:

[Es war] wie eine Birokratielawine, weil wir in [unserem Bundesland] ja
fir jede einzelne MafSnahme einen Antrag stellen mussten und dann immer
nach einem Nachfolgeprinzip. Also man beginnt [...] mit dem Anschluss und
der strukturierten Verkabelung. Dann darf man sich Uber Prdsentations-
medien Gedanken machen und dann irgendwann Uber mobile Endgerdte. Das ist
natirlich alles mit einem einzelnen Antrag zu hinterlegen. Wir [...]

I haben 160 Antrdge gehabt, die dann auch in Verwendungsnachweisen abge-
rechnet werden mussten. Und wir hatten in der Zeit einen Krankheitsfall
von dem hauptsdchlichen Sachbearbeiter daflir. Und das war eigentlich mit
dem, was wir an Personen hatten, dann kaum mehr zu leisten. (I12)

K e—

Ich weif$ nicht, ob das nur [in unserem
Bundesland] so ist, aber das [sind] so
drei gestaffelte Antragsformulare pro
Schule pro Jahr. Also wirklich mit Deck-
blatt, mit uUbergeordneten Dingen - da
musst du die einzelnen MafSnahmen komplett
[eintragen] und dann gibt es noch ein
Maf8nahmenblatt pro MafSnahme [...] und al-
les einfach nur als ausfullbare PDFs, also
da ist nichts mit irgendwie online eintra-
gen. (I11)

Te——

I

2
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Schematischer Ablauf der Beantragung von Fordermitteln
im Rahmen des DigitalPakt Schule (eigene Abbildung)

e _®

EEE] []
EEE E]
1. Meldung der Bedarfe durch 2. Biindelung der Schulkonzepte 3. Formale 4. Umsetzung der
Schulen durch Schultrager Antragstellung MaBnahmen

Fur die Realisierung der Vergabe im Rahmen des DigitalPakt 2.0, der Neuauflage des Investitions-
programmes, auf welchen sich Bund und Lander im Dezember 2025 geeinigt haben, winschen sich vie-
le Schultrager deshalb vereinfachtere und vollstandig digitale administrative Prozesse. Dieser
Wunsch wurde beim DigitalPakt 2.0 aufgegriffen, indem der burokratische Aufwand fir Lander und
Kommunen reduziert wurde.™

Zugleich wurden durch die umfangreichen Investitionsmalnahmen neue Tatsachen geschaffen und um-
fangreiche Veranderungsimpulse gegeben, die uUber eine Veranderung innerhalb der Schulen hinaus-
ging.” Der digitale Wandel fiihrte auch bei den Schultrigern selbst zu Veranderungen, etwa hin-
sichtlich der Kernaufgaben, aber auch im Hinblick auf das Selbstverstandnis, Organisations-
sowie Kollaborationsstrukturen. Nachfolgend sollen wichtige Bereiche der Schultragerarbeit skiz-
ziert werden, die vom digitalen Wandel betroffen sind, um ein Verstandnis fur den Umfang der
Veranderungen zu schaffen.

 Anders, F. (2025, 18. Dezember/letzte Aktualisierung 19.12.2025). Digitalpakt Schule 2.0: Bund und Ldnder
investieren 5 Milliarden Euro bis 2030, Deutsches Schulportal, https://deutsches-schulportal.de/bildungswesen/
was-hat-der-digitalpakt-schule-bislang-gebracht/, zuletzt geprift am 16.01.2026

ygl. ebd.
Iliil
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Der DigitalPakt Schule hat der Digitalisie-
rung an deutschen Schulen - trotz erheblich-
er burokratischer Anforderungen und eines
hohen administrativen Aufwands - einen deut-
lichen Schub verliehen. Wie bereits in Kapi-
tel 3 gezeigt wurde, sind technische Aus-
stattung und padagogische Zielsetzungen im
schulischen Digitalisierungsprozess untrenn-
bar miteinander verbunden. Vor diesem Hin-
tergrund wird zunehmend deutlich, dass die
traditionelle Trennung von inneren und aufe-
ren Schulangelegenheiten an ihre Grenzen
stoRt. In der Folge ricken Fragen nach dem
Selbstverstandnis der Schultrager hinsicht-
lich ihrer Zustandigkeit fur auBere Schulan-
gelegenheiten sowie nach ihrer grundsatz-
lichen Haltung gegenuber Veranderungsprozes-
sen und Innovationen starker in den Fokus.

Diese enge Verschrankung von Technik und Pa-
dagogik fuhrt dazu, dass verstarkt neue Ko-
operationsformen zwischen Kommunen und Lan-
dern eingefordert werden.' Auch Schultrager
sehen sich dadurch vor veranderte Anforder-
ungen gestellt: Neben ihrer Verantwortung
fur eine leistungsfahige technische Ausstat-
tung unter Berucksichtigung des padagogi-
schen Primats verstehen sich viele Schultra-
ger zunehmend auch als Akteur:innen, die auf
inhaltlicher Ebene der Schulentwicklung mit-
gestalten wollen - etwa durch unterstitzende
Maknahmen in den Bereichen sozialpadagogi-
scher Unterstutzungsstrukturen, Professiona-
lisierung des padagogischen Personals, Uber-

66

gangsgestaltung sowie der Bearbeitung ge-
sellschaftlich relevanter Bildungsthemen.
Dieses Selbstverstandnis wird haufig unter
dem Begriff der ,erweiterten Schultrager-
schaft” gefasst.

Dabei handelt es sich keineswegs um eine
neue Entwicklung. Wie Faber herausarbeitet,
hat sich dieses erweiterte Selbstverstandnis
kommunaler Schultrager bereits seit rund
zwei Jahrzehnten herausgebildet und pragt
zunehmend deren Rolle im Bildungswesen."
Ausdruck findet dies unter anderem in den
Positionierungen des Deutschen Stadtetages.
In der Aachener Erklarung von 2007 werden
die Lander dazu aufgefordert, kommunale
Steuerungsmoglichkeiten insbesondere im
Schulbereich zu erweitern und das Verhaltnis
von inneren und auBeren Schulangelegenheiten
neu zu ordnen. Die "erweiterte Schultrager-
schaft" beschreibt demnach ein Selbstver-
standnis, das uber die Wahrnehmung auRerer
Schulangelegenheiten hinausgeht und Schul-
trager als Mitgestaltende kommunaler Bil-
dungslandschaften begreift.

Ziel 1ist eine gemeinsame Weiterentwicklung
kommunaler Bildungslandschaften. Auch die
Minchner Erklarung von 2012 unterstreicht
die Notwendigkeit eines kooperativen, ge-
meinsam verantworteten Handelns von Kommune,
Land und Bund sowie der finanziellen Forde-
rung kommunalen Engagements in der Bildung.'™®

Ich glaube auch, dass wir eine Menge inhaltliche Themen haben, wo wir mitgestalten
konnen und auch mitgestalten sollten. Die, die fur das Aufwachsen wichtig sind, das
sind einmal Prdventionsangebote, Beratung, Schulsozialarbeit, aber auch dann Themen wie
Bildung fur nachhaltige Entwicklung, Ubergang Schule Beruf, das sind weiterhin wichtige
Themen, um die Zahl der Jugendlichen ohne Abschluss zu reduzieren. Und insgesamt ein-
fach ein gutes Aufwachsen in [Stadt] zu unterstitzen. (I9)

7. B. Fischer, S., Hackstein, P., & Stobe-Blossey, S.

29

(2022). Neuausrichtung der Rolle des Schultragers?

Entwicklungstrends und Herausforderungen in der kommunalen Bildungspolitik. In IAQ-Report (Vol. 2022, Issue 1).

https://doi.org/10.1 7185/duepublico/75317

Y Faber, A. (2014). Die gegenwartige und kinftige Rolle der kommunalen Schultrdger - Ein Bericht aus der Praxis. RdJB
Recht der Jugend und des Bildungswesens, 62(2), 229-238. https://doi.org/10.5771/0034-1312-2014-2-229

®ygl. ebd.
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Obwohl diese Erklarungen keinen rechtlich bindenden Charakter besitzen, haben sie das Selbst-
verstandnis vieler Schultrdger nachhaltig beeinflusst.' Die Rolle der Kommunen im Bildungs-
bereich wird darin nicht mehr allein als administrativ-infrastrukturell verstanden, sondern
zunehmend auch inhaltlich aufgeladen. Damit bilden sie einen wichtigen Referenzrahmen fur
aktuelle Forderungen nach starkerer Kooperation und Mitgestaltung im Kontext schulischer Di-
gitalisierung.

Dies zeigte sich auch in den Interviews: Die befragten Mitarbeitenden der Schultrager verwie-
sen explizit auf ihr erweitertes Schultragerverstandnis und zum Teil auch auf entsprechende
Formulierungen in ihren Strategiepapieren. Sie betonten, dass sie nicht nur infrastrukturelle
Aufgaben erfillen, sondern im Rahmen ihres Handlungsspielraums auch inhaltlich an der Gestal-
tung qualitativ hochwertiger und moderner Bildungsprozesse mitwirken wollen - mit dem Ziel,
ein gutes Aufwachsen von Kindern und Jugendlichen in ihrer Kommune zu ermoglichen:

— 6=

Und die Munchner Erkldrung zum Beispiel hat als Bestandteil eine
erweiterte Schultrdgerschaft beziehungsweise auch ein erweitertes
Bildungsverstdndnis fir Schultrdger. [...] Also Bildung nicht nur
klassisch [...] am Schulgesetz orientiert: Schiilerbeférderung, Bau
von Schulen, Ausstattung von Schulen und Schulnetzplanung. Sondern
tatsdchlich so, dass wir gerne auch [...] die Bildung mitgestalten
und ins Pddagogisch-Inhaltliche gehen. Was aber haufig dazu flhrt,
dass es Querelen gibt mit dem [Bundesland], weil natirlich das
Inhaltlich-Pddagogische in Gestaltungshoheit von [Bundesland] gese-
hen wird. Wir haben dort eine ganze Reihe von strategischen
Papieren noch in der Stadt [Stadt], die genau diesen Ansatz auch
haben. (I11) [

) ) 2

Mit dieser Haltung ist es den Schultragern - auf jeweils unterschiedliche Weise und in ver-
schiedenen Auspragungen - gelungen, uber ihre originaren Aufgaben hinaus Angebote zu entwick-
eln, die gewissermafen zwischen inneren und auBeren Schulangelegenheiten angesiedelt sind.
Dazu gehoren beispielsweise auch Medienzentren, in denen Fortbildungen zur Nutzung digitaler
Medien angeboten und Lehrkraften Raume zur Verflugung gestellt werden, um neue Technologien
auszuprobieren und zu erproben.

=

Das ist so diese typische Horrorvorstellung von der
Lehrkraft, die mit Digitalem nicht so affin ist. Dieses:
ich fange damit an und kriege das Board schon nicht an;
[so]dass man einfach sagt, kommt mal [einen] Nachmittag
zZu uns, wir zeigen euch mal, wie man das so nutzen kann.
Greifen dabei nicht in die Pddagogik ein, aber motivieren
so ein bisschen mal Dinge auszuprobieren einfach. (I1)

b
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Mindestens ebenso bedeutsam ist die grund-
satzliche Haltung gegenuber Veranderungspro-
zessen und kontinuierlicher Weiterentwick-

lung. Eine wesentliche Rolle in der Digita-
lisierung spielt daher die Haltung der betei-
ligten Akteur:innen. Ahnlich wie der Erfolg
von Digitalisierungsprozessen in Schulen von
der Haltung insbesondere der Schulleitungen
und des Lehrpersonals abhdngen®, gilt dies
ebenso fur Schultrager. Der DigitalPakt
stellte fur viele Schultrager eine erhebliche
Kraftanstrengung dar. Ohne eine entsprechende
Grundhaltung und Motivation seitens der Mit-
arbeitenden und Fuhrungskrafte ware es kaum
moglich gewesen, die umfangreichen Anforde-
rungen zu bewaltigen und die Strukturen zu
etablieren, die es innerhalb der Organisation
Schultrager benotigt wurden, um die mit dem
DigitalPakt verbundenen Aufwande fur den Mit-
telabruf und die Ausstattung der Schulen er-
folgreich stemmen zu konnen. Gemeint ist da-
bei nicht nur eine generelle Affinitat zu di-
gitalen Themen, sondern vor allem die Bereit-
schaft zur organisationalen Weiterentwicklung

und zum kontinuierlichen Lernen. Die Offen-

Zudem nimmt die Haltung der Fuhrungskrafte
eine zentrale Rolle ein, wenn es darum geht,
Raum fur Innovation und Weiterentwicklung
innerhalb des Schultragers auch unter be-
grenzten Ressourcen zu ermoglichen. Sie kon-
nen entscheidend dazu beitragen, indem sie
ihren Mitarbeitenden Freiraume eroffnen, in
denen neue Ideen entwickelt, erprobt und um-
gesetzt werden konnen. Voraussetzung dafur
ist, dass sie selbst eine entsprechende Hal-
tung einnehmen. Damit kommt Fuhrungskraften
auch eine Vorbildfunktion zu: Indem sie Ver-
anderungsbereitschaft aktiv vorleben, fordern
sie eine Kultur, in der Innovation und Wei-
terentwicklung vorangetrieben werden kann.

0o —
Das hdngt naturlich auch damit zusammen, dass wir
eine Amtsleitung haben, die da Bock hat drauf auf
die ganzen Themenfelder, selber unglaublich enga-
giert ist in allen Bereichen, aber auch die notigen
Freiheiten einrdumt [..] ALl das ist ein grofSes
Anliegen auch der Amtsleitung gewesen, dass wir das
etablieren und haben es halt auch dann personell

unterfuttert, dass man es dann auf umsetzen und

realisieren kann. (I2) ,,

heit der Schultrager fur externe Perspektiven
wird in einem Zitat deutlich. Dabei wurde in
Bezug auf die anstehende Organisationsbera-
tung das Ziel formuliert, organisationale ]
blinde Flecken sichtbar zu machen und eine
reflektierte Weiterentwicklung zu ermoglich-
en:
— 1
Wie sieht ein zukunftsorientierter oder zukunfts-
zugewandter Schultrdger aus? Was macht der? Mit was
beschdftigt der sich? Was sind so Themen, wo
miissten wir uns eigentlich noch hinbewegen? [...]
Also sozusagen [ein] bisschen lernen oder [ein]
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Es ist in erster Linie die Haltung, [...] die es
mal wieder ausmacht, um ein System als lernendes
System zu erhalten. Wir hatten ja gerade Uber Ge-
schwindigkeit von Verdnderungen gesprochen und das
Wichtigste ist eigentlich, dass die Flhrungskrafte
an der Situation vorbildlich agieren und kritik-
offen sind, agil sind, um eben dieses lernende Sys-
tem, lernende Einheit, lernende Organisation, wie
man es auch nennt. (I10)

— ) §

bisschen Entwicklungsinput zu bekommen. (I4)
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STRUKTURELLE GRENZEN
UND NEUE KOOPERATIONEN

Marina Torgovnik, Julia Friedrich

In klassischen Verwaltungsstrukturen sind
Entscheidungen oft mit hohem burokratischem
Aufwand und starren Prozessen verbunden.
Langwierige, mehrstufige Genehmigungsprozes-
se stehen jedoch im Widerspruch zu den
schnelllebigen Entwicklungen der digitalen
Welt. Fur die Arbeit von Schultragern stellt
das eine Herausforderung dar. Die digitale
Transformation im Bildungsbereich erfordert
eine moderne, agile Verwaltung, die in der
Lage ist, technologischen Entwicklungen di-

gitaler Bildung nicht nur hinterherzulaufen,
sondern sie aktiv mitgestalten zu konnen und
zugleich den individuellen padagogischen und
organisatorischen Herausforderungen ihrer
Schulen gerecht zu werden. Fur Schultrager
besteht daher die Herausforderung darin, be-
stehende Organisationsstrukturen so weiter-
zuentwickeln, dass sie sowohl den Anforder-
ungen einer verlasslichen Verwaltung als auch
der Dynamik digitaler Transformation gerecht
werden.

— 00 ——

Ja, und dann Verwaltung und Burokratie. Oh mein Gott, wirklich! Das ist so ein -
also das passt auch einfach nicht zu IT. Das ist, also Agilitat. Also ich ver- |
gleiche das gerne mit der Entwicklung drauflen, aufSerhalb der Verwaltung, die ja
schon in den 80ern, 90ern digitalisiert wurde. Da hat man ja die gleichen Pro-
bleme gehabt. Die Projekte waren zu 85/90 % nicht in time, nicht im Budget. (...)
Das hat man dann gelernt, warum und hat Agilitat eingefuhrt und hat akzeptiert,
dass sich die Welt dreht und dass ich nicht ein Jahr lang Anforderungen analy-
sieren kann, ohne parallel dazu eine lauffdhige Losung bereitzuhalten, die man

direkt gegen die Anforderungen prifen kann. Ja, und wir machen aber hier hdufig
immer noch so - wir analysieren jetzt erstmal ein Jahr und dann stellen wir fest:
Oh, da haben wir was gekauft und die Welt hat sich gedreht und die Anforderungen
sind gar nicht mehr die gleichen. (I3)

o
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In der folgenden Abbildung wird eine Auswahl zentraler Themen veranschaulicht, die in den
Interviews von den befragten Schultragern als herausfordernd wahrgenommen wurden.

Wahrgenommene Herausforderungen der interviewten Schultrager

sehr haufig genannt
(max. 74 Nennungen)
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In Abhangigkeit ihrer Strukturen und personellen Ressourcen gelang es Schultragern unterschied-
lich gut, auf die Anforderungen des DigitalPakts zu reagieren. Manche hatten bereits vor dessen
Start der Digitalisierung an Schulen eine hohe Prioritat eingeraumt und entsprechende Strate-
gien entwickelt sowie organisatorische Strukturen aufgebaut. In diesen Fallen bestand die Her-
ausforderung vor allem darin, bestehende Strukturen personell zu verstarken oder gezielt wei-
terzuentwickeln. Bereits entwickelte Digitalisierungsstrategien fur Schulen konnten somit durch
den DigitalPakt (teil-)finanziert und umgesetzt werden. Andere Schultrager standen hingegen vor
der Aufgabe, organisatorische Grundlagen erst im Zuge des DigitalPakts zu schaffen, um dessen
Anforderungen uUberhaupt bewaltigen zu konnen.

Diese Unterschiede hangen eng mit den jeweiligen kommunalen Ausgangsbedingungen zusammen.
Schultrager sind unterschiedlich organisiert und greifen auf jeweils gewachsene Strukturen zu-
ruck. Die gewahlten organisatorischen Losungen lassen sich daher auch als Ausdruck bestehender
institutioneller Pfadabhangigkeiten verstehen: Frihere Organisationsentscheidungen, etablierte
Arbeitsweisen und vorhandene Strukturen beeinflussen mafgeblich, welche Veranderungsschritte
moglich erscheinen und wie neue Aufgaben organisatorisch verortet werden.?®

“ — —_—

Und an manchen Abldufen. Die sind einfach historisch gewachsen. Da wlrde man
vermutlich schon aufgrund der Historie nicht dran kratzen wollen. Genau. Aber
da wiirde ich eben auch sa-gen, da kénnte man sicherlich noch was tun. (I14)

29—

2 Mahoney, J. (2000). Path Dependence in Historical Sociology. Theory and Society, 29(4), 507-548.
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Entsprechend zeigen sich bei den am Projekt
teilnehmenden Schultragern unterschiedliche
Modelle der Schul-IT-Organisation. So ist
bei einer Kommune beispielsweise aufgrund
von Uberschneidungen mit anderen Verwal-
tungsaufgaben die Zustandigkeit fur die
Schul-IT in bestehende Fachbereiche inte-
griert. In anderen teilnehmenden Kommunen
wurden, meist im Zuge der Umsetzung des
DigitalPaktSchule, neue Abteilungen oder
Sachgebiete geschaffen. In einem Fall ent-
standen dabei nahezu eigenstandige Schul-IT-
Strukturen, die nur noch wenige Schnittstel-
len zu anderen Bereichen der Kommunalverwal-
tung aufweisen und in ihrem Arbeitsalltag
wie eine Organisation innerhalb der Organi-
sation agieren.

66
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Wir haben eine zentrale IT-Abteilung,
aber wir haben extra also auch fur die
Schul-IT das ausgegliedert. Weil wir
einfach gesehen haben, dass das dann
deutlich kurzere Wege gibt und direk-
teren Zugriff auf die Schulen und weil
das Verstdndnis bei uns im [Bereich,
in dem der Schultrdger angesiedelt
ist] einfach fir die Schulbelange auch
da ist, und deswegen war es wichtig,
es bei uns hier auch anzudocken. (I15)

29

Zu den unterschiedlichen Ausgangsbedingungen
der Schultrager zahlen auch finanzielle und
personelle Ressourcen. Zwar bestehen hier
teils erhebliche Unterschiede zwischen den
Kommunen, zugleich berichten jedoch alle am
Projekt teilnehmenden Schultrager von einem
Mangel an finanziellen und personellen Kapa-
zitaten. Durch den DigitalPakt Schule wurden
umfangreiche Investitionen in die Digitali-
sierung von Schulen ermoglicht. Damit sind
aber auch die Anforderungen an Administra-
tion, Support, Koordination sowie konzeptio-
nelle Steuerung deutlich gestiegen, wodurch
ein erhohter Bedarf an Personal einhergeht.
Zwar wurde mit der Zusatzvereinbarung ,Admin-
istration” eine Forderung von Personal fur

die IT-Administration geschaffen, diese war
jedoch zeitlich befristet und wird daher als
unzureichend bewertet:

() ———ee—

Also die Stellen, die wir geschaffen
haben Uber diese Richtlinie IT-
Administration an Schulen. [.] jetzt
zum Ende diesen Monats laufen die Pro-
jektmittel aus. Bund und Land haben
sich da ja bisher nicht [dazu] verhal-
ten, ob es da in irgendeiner Form eine
Nachfolgeforderung gibt. Wir haben aber
im letzten Jahr schon die Stellen ent-
fristet [..]. Das heifSit also, die Stel-
len, die Arbeitsvertrdge entfristet,
das heifit also die Mitarbeiter sind
unbefristet eingestellt. Die Stellen
haben nach wie vor einen sogenannten
Kw-Vermerk, das heifSt kinftig weg-
fallend, den wir aber naturlich auch
hoffen, weiter verldngern zu konnen.
Weil das ist eine Ressource, die ist
aus den Schulen nicht mehr wegzuden-
ken. (I6)

EE—— !’!’
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Der DigitalPakt hat ja auch nur be-
grenzt stddtisches Personal zum Bei-
spiel gefordert. Er hat ja sehr viel
InfrastrukturmafSnahmen, sehr viel Gerd-
tetechnik. Wir haben zwar auch eine,
das nennt sich die [landesspezifische
Zusatzvereinbarung fir Administration],
die dann auch Personal quasi finanziert
hat, aber eben nur anteilig und auch
nicht. Also meiner Meinung nach nicht
in ausreichendem Mafs. Und [..] was eben
fehlt, sind [..] professionelle Manage-
mentsysteme. Also ich weif8 nicht, ob es
in dem DigitalPakt gar nicht moglich
war oder ob man es hier einfach nicht
beantragt hat. Aber es ist einfach
schwer, zigtausend Endgerdte mit Excel-
listen zu verwalten. Und wenn man mal
in andere Bereiche der Industrie
schaut, dann gibt es da einfach pro-
fessionelle, an den Anwendungsfall
angepasste, Managementsysteme. (I3)
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Die Interviewdaten deuten damit auf ein
strukturelles Missverhaltnis zwischen inves-
tiven Forderlogiken und der dauerhaften Fi-
nanzierung von Betrieb, Personal und Manage-
mentsystemen hin. Insgesamt hat der Digital-
Pakt der Digitalisierung an Schulen zwar
einen deutlichen Impuls gegeben, zugleich
kritisieren Schultrager jedoch die fehlende
Perspektive fur eine nachhaltige Finanzie-
rung, um die Infrastruktur und Ausstattung
langfristig zu sichern und weiterzuentwick-
eln.

e e I

Also einerseits [werden] die Wartungsan-
spriiche [..] wesentlich héher und grund-
satzlich das Ersetzen dieser Gerdte. Das
wird ein Problem, das [..] definitiv auf uns
zukommt. Wobei wir ja noch lange nicht ge-
esagt ist, dass man dieses Problem mit dem
I DigitalPakt Zwei [..] erschlagen kann. (I7)

— Y ———————99 ]

Die folgende Abbildung zeigt die Verteilung zentraler beantragter und angeschaffter Infra-

strukturmaBnahmen im Rahmen des DigitalPakts

. Sie basiert auf den im Zwischenbericht dar-

gestellten Ergebnissen der Zwischenevaluation, die eine deutliche Schwerpunktsetzung bei der

digitalen Infrastruktur erkennen lassen, die
zu betreuen und zu erneuern ist.”

gegenwartig und zukunftig durch die Schultrager

Beantragte und angeschaffte Infrastruktur schulischer MaBnahmen im Rahmen des
DigitalPakt Schule (Mehrfachnennung) Quelle: Ekert, et al. (2024), eigene Abbildung

Digitale Vernetzung und Serverlasungen

Anzeige und Interaktionsgerate

Schulgebundene mobile Endgerate

Digitale Arbeitsgerdte

Digitale Lehr-Lern-Infrastruktur

Werkzeug und Dienste

Administration und Wartung
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» Ekert, S., Eickelmann, B., Poel, L., & Fiedler, M. (2024). Zwischenbericht: Evaluation des Bund-Ldnder-Programms
,DigitalPakt Schule 2019-2024". INTERVAL GmbH. https://www.digitalpaktschule.de/img/

Evaluation%20DigitalPakt%20Schule Zwischenbericht.pdf, S. 25
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DIGITALE AUSSTATTUNG VON SCHULER:INNEN

Da eine flachendeckende Ausstattung aller
Schiiler:innen mit mobilen Endgeraten (i.d.R.
Tablets) haufig die finanziellen Moglichkei-
ten der Schultrager ubersteigt, werden zu-
nehmend Konzepte wie Bring Your Own Device
(BYOD) und Get Your Own Device (GYOD) disku-
tiert. Beim BYOD-Ansatz bringen Schu-
ler:innen ihre bereits vorhandenen privaten
Gerate mit in die Schule, wobei die Instand-
haltung damit in der Verantwortung der
Schiler:innen bzw. ihrer Familien liegen.
GYOD hingegen sieht vor, dass Schuler:innen
ein bestimmtes Modell oder ein Gerat mit
einem bestimmten Betriebssystem erwerben,
das festgelegten technischen Anforderungen
entspricht, um Kompatibilitatsprobleme zu
reduzieren und gegebenenfalls Support- und
Administrationsleistungen durch den Schul-
trager zu ermoglichen.

Die Entscheidung BYOD oder GYOD ist mit
vielfaltigen Abwagungsprozessen verbunden
und stellt Schultrager vor komplexe Heraus-
forderungen. Ein Schultrager im Projekt be-
richtet, dass erhebliche zeitliche Ressour-
cen in die Recherche, Bewertung und kon-
zeptionelle Ausarbeitung investiert werden
musste. Gleichzeitig wird als grundlegende
Problematik erkannt, dass digitale Endgera-
te, sobald sie Voraussetzung zur Teilnahme
am Unterricht werden, als Lernmittel gelten
und damit grundsatzlich vom Schultrager zu
finanzieren waren. Vor dem Hintergrund be-
grenzter Haushaltsmittel kann dies zu Ziel-
konflikten fuhren. So auRert ein Schultrager

\;1 \ /

| wirklich sehr leidtun, wenn aufgrund von

die Sorge, dass Investitionen in digitale
Endgerate zulasten anderer Bildungs- oder
kultureller Angebote gehen konnten.

—
Also, wenn wir das bezahlen missen, dann

muss [..] auch klar sein, dann fallen andere
Dinge weg. Dann wird vielleicht das Schul-
museum geschlossen oder [lokale musika-
lische Forderangebote fir Kinder und Ju-
gendliche] halbiert [..], also mir wirde das

Digitalisierung Kultur wegfdallt. (I3)

[

3
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Zugleich spielt der Aspekt der Bildungsge-
rechtigkeit eine zentrale Rolle. Insbesonde-
re Familien mit geringen finanziellen Res-
sourcen konnten durch BYOD- oder GYOD-
Modelle benachteiligt werden, wenn sie sich
die Anschaffung geeigneter Gerate nicht
leisten konnen.

geben, die quasi Familien berlcksichtigt,

die eben finanziell sich das nicht

leisten konnen. (I3)
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Die Digitalisierung des Schulsystems erfordert koordinierte Prozesse, klare Verant-
wortlichkeiten und kontinuierliche Kommunikation - sowohl innerhalb des Schultragers
als auch uber Organisationsgrenzen hinweg. Vor diesem Hintergrund gewinnen Koopera-
tionen fur Schultrager im Zuge der Digitalisierung zunehmend an Bedeutung. Zentrale
Akteur:innen, mit denen Schultrager im Rahmen ihrer Kernarbeit zusammenarbeiten sind
in der folgenden Abbildung dargestellt. Die Kooperationsbeziehungen lassen sich in
vier Ebenen unterscheiden.

Schutrager im Netzwerk ihrer Kooperationspartner
(eigene Abbildung)
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Die Umsetzung schulischer Digitalisierungsprozesse verdeutlicht den wachsenden Bedarf an ei-
ner verstarkten Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen Zustandigkeitsbereichen innerhalb
der Kommunalverwaltung, wie die beiden nachfolgend dargestellten Beispiele zeigen.

Wahrend Schultrager fur die IT-Ausstattung ihrer Schulen sowie die Bereitstellung der

(auch technischen) Lehrmittel zustandig sind, obliegt die Verantwortung fir die tech-

nische Ausstattung des Schultragers der kommunalen IT-Abteilung. So kann es vorkommen,

dass IT-Beschaffungsprozesse zentral durch die kommunale IT-Abteilung fur die Verwaltung
und damit auch fir den Schultrager vorgenommen werden. Dabei wird jedoch nicht immer berlck-
sichtigt, dass sich die Anforderungen und Bedarfe der schulischen IT deutlich von denen der
allgemeinen Verwaltungs-IT unterscheiden. Entsprechend ergeben sich flr Schultrager spezifi-
sche Anforderungen an eingesetzte Softwarelosungen, insbesondere im Hinblick auf Inventari-
sierung, Supportleistungen und die Administration der schulischen IT-Ausstattung. Diese las-
sen sich durch sowohl die Anzahl der auszustattenden Arbeitsplatze - da an Schulen eine we-
sentlich groRere Zahl an Nutzer:innen versorgt werden muss - erklaren, als auch durch die Art
der IT-Ausstattung, da Beschaftigte an Schulen andere technische und funktionale Bedarfe ha-
ben als Verwaltungsangestellte. Zudem sind Schulen durch unterschiedliche Facher, wechselnde
Lern- und Arbeitsorte sowie vielfaltige Nutzungsszenarien deutlich dynamischer organisiert.
Dieses Beispiel macht deutlich, dass eine engere und kontinuierliche Zusammenarbeit innerhalb
der Kommunalverwaltung erforderlich ist, um Besonderheiten und Bedarfe von Schulen bzw.
Schultrager anzuerkennen und zu berlcksichtigen.

_66 I

[..] aber auch wie also Dinge in der Verwaltung, [..] 1ist es ja ein hierarchisches System
mit Querschnittsdmtern, die fiir alle anderen Amtern Dienstleistungen erbringen. Und ist
dort Schule immer so gut mitgedacht, dass [..] neue Dinge [der Digitalisierung von] Schule
auch was bringen? Also wir haben oft auch digitale Prozesse, die funktionieren in der
Kernverwaltung und [bei Prozessen fir] Schule scheitern sie phdnomenal. Das wiinsch ich
mir auch, dass [wir] da noch [..] besser werden. (I4)

_ S— ”—__

Auch im Bereich Schulbau und -betrieb erhohen sich durch Digitalisierungsvorhaben die

Abstimmungsbedarfe. Digitale Technologie in Klassenraumen, Vorbereitungszimmern oder

Fachkabinetten macht Bauprozesse komplexer und bringt Anforderungen an technische Infra-

struktur mit sich. Eine gute Zusammenarbeit von Schul-IT und Schulverwaltung mit den fur
Infrastruktur und Bau zustandigen Dezernaten oder Bereichen der kommunalen Verwaltung ist
deshalb von zunehmend hoher Relevanz.

Und bei uns in der Schulsachbearbeitung hat sich das tatsdchlich verdndert, als dass wir
naturlich jetzt gerade in den Planungssituationen, wo wir Neubauten oder Schulumbauten,
Sanierungen planen, wir natlrlich sehr viel mehr auch die technische Infrastruktur in
den Raumblichern berlcksichtigen missen. Das hat dann schon die Schnittstelle zur Schul-
IT, die uns dann natlrlich auch die technischen Voraussetzungen mitgeben [...] an die |
Fachplaner, [...] damit unsere Schul-IT nachher ihre Digiboards und ihre Ladeschrdnke
und alles, was damit zu tun hat, eben auch entsprechend anschliqﬁen konnen. (I14)

— — 99 —
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KOOPERATIONEN MIT DEM LAND

Der Bedarf an verstarkter Zusammenarbeit

zeigt sich insbesondere im Verhaltnis zwi-
schen Schultragern und Landern, vor allem
mit Blick auf die Schulaufsicht.
fortschreitende Digitalisierung entstehen

Durch die

neue Anforderungen an Abstimmung und Koordi-
nation, die bestehende Kooperationsformate
haufig Uberfordern.
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Und das ist [...] ein Prozess, der nicht
von heute auf morgen gesteuert werden
kann, dass man 20.000 Tablets austeilt
und dann sagt: ,Ihr seid alle digital’.
| Sondern man muss es ja auch lernen, [die
Technik] in den Unterricht mit einzubin-
den.

—_——

Und da unterstiutzen wir gern. Wir
hatten mal vor einer Zeit gemeinsam mit
dem regionalen Landesamt, das ist ja bel
uns die Institution, die die Lehrerinnen
und Lehrer fihrt bzw. der Arbeitgeber
ist, dann auch eine gemeinsame Fortbil-

dung zu [einem Lernmanagementsystem].
[...} da versuchen wir uns nach und nach
gemeinsam mit den Schulen auf den Weg zu
machen - in staatlich kommunaler
Verantwortungsgemeinschaft. Das ist ja
der Schlissel. (I12)

2

Mehrere Interviewte auRern auBerdem den
Wunsch nach einer starkeren landesweiten
Koordination, um flr zentrale Herausforder-
ungen der Digitalisierung nicht jeweils ei-
gene Losungen entwickeln zu missen. Dies ist
insbesondere dann notwendig, wenn es um die
Interoperabilitat von angebotenen Landes-
l6sungen (wie Lernmanagementsystemen) und
zentralen Diensten (Videokonferenzsysteme,
Bildungscloud) und kommunalen Eigenlosungen
geht. Dabei geht es beispielsweise um eine
einheitliche Nutzer:innenverwaltung (Single-
Sign-0n) oder Lizenzmodelle, die zwischen
Land und Kommune abgestimmt sein mussen.

00— —— |

Das ist ja auch so ein Ziel, dass man
[das Schulportal des Landes] nutzen kann,
weil man dort eindeutige Identitdten aus
dem System kriegen kann. Und [das Schul-
portal des Landes] zahlt dann auf unser
[Open Source Programm zur Datenverwaltung
und Kommunikation in Schule] ein. [...]
Eine direkte Konnektivitdt zwischen
[Schulportal des Landes] und [Hersteller
von Open Source Losungen] hat das Land
abgelehnt. Aus irgendwelchen ominosen
Grinden einfach. (I13)

IHE!I
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Unklarheiten in der Zustandigkeit wirken
sich letztlich negativ auf Unterrichtsablau-
fe auf und sollten deshalb durch gemeinsame
Steuerungs- und Koordinierungsgremien von

Vornherein ausgeraumt werden. Insbesondere

bei der Ausstattung der Lehrkrafte mit End-
geraten, die idealerweise kompatibel mit der
vom Schultrager in den Klassenraumen verbau-
ten Technologie ist, flhrte der Mangel an
Kooperationswillen oder -moglichkeiten zwi-
schen Land und Schultrager in der Vergangen-
heit immer wieder zu Frust.
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[...] zum Beispiel was die Ausstattung
der Lehrkrdfte mit digitalen Endgerdten
angeht. Da sind wir hier in [Stadt] sehr
stringent, da gibt es auch eine ent-
sprechende Beschlusslage, dass wir diese
Lehrerendgerdte halt nicht finanzieren.
Ich glaube, da wdre es schon, wenn das
Land oder die Ldnder ihre Verantwortung
einfach noch mehr erkennen wirden, weil
die Zustdndigkeiten sind so, wie sie
sind. Wenn man das dndern mochte, dann k

kann man da natdrlich auch immer driber
diskutieren, aber momentan ist es einfach
so. Und da kann es nicht sein, dass
Schultrdger sich da auf den Weg machen
missen, aus der Not heraus geboren, weil
der eigentlich zustdndige Trdger keine H
Anstalten macht, da tatsdchlich auch
anzupacken. (16)
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[...] die letzte Regierung hatte sich auf die Fahnen geschrieben: wir wollen Lehrerdevices
als Thema aufgreifen und wir wollen Schulen auch damit aqusstatten. Und im letzten oder vor-
letzten Jahr haben sie dann gesagt ja, die kriegen wir doch irgendwie nicht hin so [...] ich
habe bis heute keine Perspektive, wann das Land dieses Thema denn jetzt wirklich mal auf-
greift und leider Gottes ist unsere Erfahrung auch immer, dass das Land solche Themen nicht
mit uns als Schultrdger gemeinsam bearbeitet. (I17)

29—
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Die mit der fortschreitenden Digitalisierung
einhergehenden Mehraufwande machen es erfor-
derlich, dass Schultrager zunehmend auf die
Zusammenarbeit mit externen Dienstleistern
angewiesen sind. Angesichts der zunehmenden
Anzahl an digitalen Endgeraten und der Kom-
plexitat digitaler Infrastrukturen konnen
diese Aufgaben haufig nicht (vollstandig)
intern abgedeckt werden. Externe Dienstleis-
ter werden etwa eingebunden, um stabile
Supportstrukturen sicherzustellen, Aufwande
fur Beschaffungsprozesse auszulagern oder
konkrete technische Losungen fur die Anfor-
derungen der kommunalen Schulen zu entwi-
ckeln.

6= |

Ganz am Anfang haben wir den Betrieb
geleistet und den Support. [..] Da konnten
wir uns nach und nach darauf einigen,
dass wir gewisse Dinge, die wir einfach
nicht mehr leisten konnten mit vier
Personen [..], einfach an die [externen
Dienstleister] abgeben. (I5)

2 ]
In diesem Zusammenhang ist es zentral, Zu-
standigkeiten zwischen Schultragern und ex-
ternen Dienstleistern klar und transparent
zu definieren sowie zu trennen, um Konflik-
ten vorzubeugen und einen effizienten Sup-
port fur die Schulen zu gewahrleisten. Un-
klare oder Uberlappende Zustandigkeiten kon-
nen zu Verzogerungen in Support- und Ent-
scheidungsprozessen fihren. Solche Konstel-
lationen erschweren den Abschluss verbind-
licher ,Service Level Agreements” bzw.

Dienstleistungsvereinbarungen zum Beispiel
zu garantierten Reaktions- und Losungszeiten
externer Dienstleister, da sie solche nur
fur Leistungen garantieren konnen, die voll-
standig in ihrem Verantwortungsbereich lie-
gen. Sind Supportaufgaben zwischen Schul-
trager und externem Dienstleister aufge-
teilt, etwa wenn Erstkontakt und/oder Feh-
leranalyse beim Schultrager verbleiben, feh-
len dem Dienstleister Steuerungs- und Ein-
griffsmoglichkeiten entlang der Support-
kette. Durch solche Verantwortungsketten und
prozessuale Abhangigkeiten werden unter Um-
standen Bearbeitungsprozesse verlangert und
die Komplexitat von Problemlosungsvorgangen
erhoht, wodurch die Einhaltung verbindlicher
Reaktions- und Losungszeiten von Support-
leistungen erschwert wird.

—
—
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Also wir kriegen [..] von [dem externen
| Dienstleister] halt keinen Service Level,
weil [der externe Dienstleister] sagt und
ich kann das vollkommen nachvollziehen:
Wir koénnen nur Service Level anbieten,
wenn wir auch von A bis Z den Umfang
leisten. Nur dann konnen wir naturlich
sagen, ihr konnt euch darauf verlassen,
I dass nach der Zeit, die wir definieren, I
die Leistung erbracht ist. Das verstehe
ich komplett und das ist auch ein Punkt,
der schon seit sehr langer Zeit bekannt
ist. (I5)
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KOOPERATION MIT SCHULEN

Eine besonders zentrale Rolle nimmt jedoch
die Kooperation mit den Schulen selbst ein.
Sie ist zentraler Bezugspunkt fur die be-
darfsgerechte Ausgestaltung von Infrastruk-
tur- und Supportstrukturen sowie fir die
Passung technischer Losungen zu schulischen
Entwicklungszielen.

Wahrend der Austausch vor dem DigitalPakt
haufig auf jahrliche Gesprache und die Frage
nach der Bereitstellung oder Ersetzung ein-
zelner Gerate begrenzt war, ricken nun zu-
nehmend konkrete individuelle Bedarfe der
Schulen und die gemeinsame Weiterentwicklung
digitaler Infrastruktur in den Mittelpunkt.
Fur eine gelingende Zusammenarbeit und zum
Vertrauensaufbau ist die Etablierung fester
Zustandigkeiten, transparenter Informations-
prozesse sowie niedrigschwellige und regel-
makige Kommunikationsformate notwendig:

66

Und das ist auch was, was in der Vergan-
genheit lange nicht gelebt wurde, weshalb
es auch oft in Schule zumindest bei den
Personen, die schon ldnger dabei sind,
auch eine gewisse Grundskepsis gibt. Der
Schultrdger, der stellt uns hier einmal
im Jahr ein Gerdt hin, aber ansonsten [..]
schreibe ich zwanzig E-Mails und kriege
keine Antwort [.]. Was sich natiirlich
dadurch auflost, dass ich nur noch einen
anrufe, der sich um finf Schulen kimmert
‘ und nicht mehr eine E-Mail an irgendeinen

schreibe, der sich um 80 kummert. Also
allein dadurch verbessern sich diese Pro-
zesse und aber auch eben solche Besprech-
ungsrunden beispielsweise [..], dass man
dann sagt, wir machen zwei- dreimal im
‘ Jahr so eine Runde. Wir laden ein ins
Rathaus, kochen Kaffee und jeder kann mal
[etwas] sagen, also so ganz niederschwel-
lig.” (I1)

29

Dabei gewinnen Austauschformate an Bedeu-
tung, die es ermoglichen, schulische Per-
spektiven systematisch in Planungs- und Ent-
scheidungsprozesse einzubeziehen und Koope-
ration nicht nur anlassbezogen, sondern kon-
tinuierlich zu gestalten.

‘i‘; EEEme——S

[..] und das ist immer ein konstruktiver
Austausch, das muss man ehrlich sagen
[..]. Also da werden auch viele Impulse
reingebracht und natlrlich auch viele 0-
Tone aus den Schulen [..]. Aufgrund der
Vielzahl der Schulen hat man dann natur-
lich auch nicht immer das Ohr in jeder
Schule, das ist dann schon hilfreich.
(I6)

S !’!’____
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[..] seit 2007 arbeiten wir lber das In-
strument, Medienentwicklungspldne zu er-
stellen, sehr kooperativ auch mit unseren
Schulen, mit der Verwaltung und auch mit
der Politik zusammen, was ich auch als
ein absolutes Gelingensmoment fur Schul-
IT quasi empfinde. Das ist der wichtigste
Hebel, um [...] eine gute Schul-IT zu
bauen, die letztendlich eben auch die
Winsche und Bedirfnisse der Schulen eben
auch ausreichend beriicksichtigt. (I17)

IE———— e !’!’

Zusammenfassend zeigt sich, dass der Digi-
talPakt bei Schultragern nicht nur zusatzli-
che Aufgaben ausgelost hat, sondern grundle-
gende Fragen der Organisationsentwicklung
aufwirft. Entscheidungen uber Zustandigkei-
ten, Standardisierung, Personal und Arbeits-
weisen pragen mafgeblich, wie handlungsfahig
Schultrager im Kontext der Digitalisierung
sind. Neben Anpassungen der formalen Organi-
sationsstruktur betrifft dies insbesondere
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die Ausgestaltung von Kooperations- und Kommunikationsbeziehungen - sowohl innerhalb der Ver-
waltung als auch im Zusammenspiel mit externen Akteur:innen. Dabei gibt es keine ,eine rich-
tige"” Organisations- oder Kooperationsform: Vielmehr entwickeln Schultrager vor dem Hinter-
grund ihrer jeweiligen Ausgangsbedingungen, Ressourcen und Pfadabhangigkeiten unterschiedli-
che Losungen. Entscheidend ist weniger die konkrete Organisationsform als vielmehr die Fahig-
keit, Strukturen und Kooperationsbeziehungen kontinuierlich weiterzuentwickeln, Schnittstel-
len klar zu gestalten und organisationale Lernprozesse zu ermoglichen. Organisationsentwick-
lung wird damit selbst zu einer zentralen Voraussetzung, um Digitalisierung dauerhaft bewal-
tigen und gestalten zu konnen.

Im folgenden Kapitel mochten wir auf Losungsansatze fir die hier beschriebenen Herausforder-
ungen und Good Practices eingehen und zeigen, wie die voranschreitende digitale Transforma-
tion bei Schultragern gelingen kann.




TRANSFORMATION
BEIM
SCHULTRAGER

Marina Torgovnik, Julia Friedrich

Mit der fortschreitenden Digitalisierung an Schulen steigt der organisatorische und administra-
tive Aufwand fur Schultrager deutlich. Spatestens mit dem DigitalPakt Schule wurden viele
Schultrager mit neuen Aufgaben konfrontiert, wie in Kapitel 3 bereits ausgefihrt. Digitale Aus-
stattung, IT-Betrieb, Support, Administration und Abstimmungsprozesse greifen tief in bestehen-
de Zustandigkeiten, Arbeitsablaufe und Organisationsstrukturen ein. Der DigitalPakt wirkte da-
mit fur Schultrager als ein externer Impuls, der bestehende Strukturen herausfordert und Wei-
terentwicklungen notwendig macht.

Wie Schultrager ihre Organisationsstrukturen im Zuge des DigitalPakts konkret angepasst oder
weiterentwickelt haben, ist bislang jedoch kaum empirisch untersucht. Das Kapitel basiert auf
ersten Erkenntnissen des Projekts und liefert daher erste Einblicke in unterschiedliche Wege,
die Schultrager im Umgang mit diesen neuen Anforderungen eingeschlagen haben.

PERSONALENTWICKLUNG

Fragen der Organisationsstrukturen sind eng verknupft mit Personalentwicklung. Die im Zuge des
DigitalPakts stark gestiegene Arbeitsbelastung machte bei vielen Schultragern neben strukturel-
len Weiterentwicklungen - etwa der Einrichtung neuer Abteilungen oder Sachgebiete (vgl. Kapitel
5) - auch den Aufbau zusatzlichen Personals erforderlich. Dabei zeigt sich, dass neben Verwal-
tungsfachkraften insbesondere IT-Fachpersonal fur Administration und Support benotigt wird. Da-
ruber hinaus haben Schultrager teilweise padagogisch qualifiziertes Personal eingestellt, das
als Schnittstelle zwischen Verwaltung und Schulen fungiert. Diese Personen ubernehmen haufig
eine vermittelnde bzw. Ubersetzende Rolle, indem sie schulische Bedarfe und Perspektiven in
verwaltungsinterne Prozesse einbringen und so die Zusammenarbeit zwischen Schultragern und
Schulen unterstutzen.

— 66 S—

Wir haben das so gemacht, dass wir geschaut haben, welche Kompetenzen brauchen wir denn? Und
wir haben im Laufe der Zeit immer wieder festgestellt, dass wir auch eine pddagogische Res-
source durchaus gut gebrauchen konnen, weil man so aus verwaltungsfachlicher Sicht nicht immer
nachvollziehen kann, was in Schulen pddagogischerseits benotigt wird. (I6)

- 29
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PROZESSOPTIMIERUNG

Um den Aufwanden, die mit dem Betrieb und
Support von Schul-IT einhergehen, gerecht
werden zu konnen, haben Kommunen unter-
schiedliche Strategien entwickelt. Entschei-
dungen uber die Organisation und den Betrieb
digitaler Infrastruktur, insbesondere hin-
sichtlich Standardisierung, Beschaffung und
Support, haben unmittelbare Auswirkungen auf
die internen Strukturen von Schultragern.

Je nachdem, ob beispielsweise einheitliche
IT-Infrastrukturen eingefihrt, zentrale Be-
schaffungsprozesse etabliert oder Support-
leistungen intern oder extern organisiert
werden, verandern sich die Anforderungen an
interne Ablaufe und Zustandigkeiten. Aufga-
ben mussen neu verteilt, Prozesse angepasst
und Schnittstellen zwischen beteiligten Be-
reichen - etwa Schulverwaltung, zentrale IT,
Vergabestelle oder Gebaudemanagement - klar
definiert und verbindlich koordiniert wer-
den.

66

[W]ir miissen da irgendwie Abstimmungsket-
ten bei Beschaffungen und auch bei Sup-
portfallen verkiurzen, weil wenn zum Bei-
spiel der Bagger es geschafft hat, die
Hauptleitung durchzuhauen und da sind
funf, sechs Schulen komplett vom Internet
abgestellt, das [..] lduft gerade parallel
das Zentralabitur, was dann digital ist,
kann man sich vorstellen, was sich da fur
Entwicklungen ergeben kénnen. Das heifSt,
da missen wir naturlich dafur sorgen,
dass wir zum Beispiel direkt mit dem
Dienstleister fur die Netzwerkinfrastruk-
tur sprechen konnen, dass wir in den Ge-
sprachen bei den Bedarfen fur Service-
Level beteiligt werden und dass wir auch
nicht immer alle Freigaben von allen Per-
sonen brauchen, wie es jetzt vorgegeben
ist, um Supportfalle und Beschaffungspro-
zesse zu losen. (I2)
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SUPPORT

Wie der IT-Support fur Schulen organisiert
wird, ist bundesweit nicht einheitlich gere-
gelt. Zwar existieren in einzelnen Bundes-
landern landesweite Vorgaben oder Rahmen-
empfehlungen, haufig liegt die konkrete Aus-
gestaltung jedoch in der Verantwortung der
Schultrager.® Entsprechend haben sich unter-
schiedliche Supportmodelle etabliert.

Meist ist der First-Level-Support an den
Schulen selbst verortet und wird in der Re-
gel von dafir beauftragten Lehrkraften Uber-
nommen. Der Second-Level-Support liegt beim
Schultrager, wahrend der Third-Level-Support
durch externe Dienstleister erfolgt. Alter-
nativ lagern manche Schultrager auch den
Second-Level-Support teilweise oder voll-
standig an externe Dienstleister aus. In
diesem Fall Ubernimmt der Schultrager vor
allem konzeptionelle, steuernde und koordi-
nierende Aufgaben, wahrend die operative Um-
setzung extern erfolgt. Dieses Modell kann
insbesondere fur groBere Schultrager mit
vielen Schulen Entlastung schaffen und orga-
nisatorische Freiraume eroffnen. Finanzielle
Vorteile ergeben sich dadurch jedoch nicht
zwangslaufig und in der Praxis zeigt sich
mitunter eine Zurlckhaltung von Schultra-
gern, diese Kompetenzen dauerhaft aus der
eigenen Organisation herauszugeben.

Eine weitere Variante besteht in der Anstel-
lung von IT-Personal durch den Schultrager,
das Supportleistungen unmittelbar an den
Schulen vor Ort erbringt.

2% Engec, L.-I., Endberg, M., & van Ackeren, I. (2021). Expertise zur Situation der Fortbildungs- und
Unterstitzungssysteme fir Schulentwicklung im Kontext der Digitalisierung in Deutschland (ForUSE-digi. Ergebnisse
aus dem Projekt ,Fortbildungs- und Unterstiitzungssysteme fir Schulentwicklung im Kontext der Digitalisierung”).

https://doi.org/10.17185/duepublico/75251
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Und wir haben in den Schulen selber [..]
fur die Unterstitzung des First Level
Supports, weil der ja bei den Schulen
liegt bei den Medienbeauftragten [Lehr-
krdften] in den Schulen, haben wir 14
[Supportangestellte des Schultrdgers],
die auch noch quasi zur ja Abteilung ge-
horen, die meist vor Ort in den Schulen

sind und entsprechend dort unterstitzen.
(12)

2

Dieses Modell konnte ein am Projekt teilneh-
mender Schultrager im Rahmen der Zusatzver-
einbarung ,Administration” des DigitalPakts
umsetzen. Auch die anderen teilnehmenden
Schultrager zeigen Interesse an einem sol-
chen Support durch den Schultrager, um Schu-
len und insbesondere Lehrkrafte zu entlas-
ten. Allerdings ist hierbei die Frage der
langfristigen Finanzierung bislang unge-
klart.

Zudem konnen externe Dienstleister hinzuge-
zogen werden, um mit der gestiegenen Ar-
beitslast umzugehen. So hat eine Kommune
beispielweise den technischen Support voll-
standig ausgelagert, wahrend der Schultrager
selbst fur die systematische Erhebung und
Aufarbeitung der Anforderungen und Bedarfe
der Schulen die anschliefsende Weitergabe an
den externen Dienstleister verantwortlich
ist:

66—

Genau und ansonsten [..] machen wir
wirklich sehr viel Auftragsmanagement im
Anforderungsmanagement, um quasi die gan-
zen Bedarfe der Schulen so konzeptionell
aufzubereiten, um sie dann an [die exter-
nen Dienstleister] zu (bergeben. Zumin-
dest im pddagogischen Sektor. (I11)

Unabhangig vom gewahlten Modell sind klare
und verbindliche Supportregelungen von zen-
traler Bedeutung. Zustandigkeiten, Reak-

tionszeiten und Eskalationswege sollten ein-
deutig festgelegt werden, um Verantwortungs-
diffusion zu vermeiden. Dies gilt sowohl fur
Vereinbarungen zwischen Schultragern und
Schulen als auch fur Rahmenvertrage mit ex-
ternen Dienstleistern.

INFRASTRUKTUR

Mit der stark gestiegenen Anzahl digitaler
Endgerate und Anwendungen hat sich fir
Schultrager auch der Aufwand fur Administra-
tion, Wartung und Support deutlich erhoht.
Insbesondere bei einer heterogenen IT-
Ausstattung stollen bestehende Strukturen da-
bei zunehmend an ihre Grenzen. Vor diesem
Hintergrund gewinnt die Standardisierung von
IT-Infrastruktur und Ausstattung als mogli-
cher Ansatz zur Bewaltigung dieser Heraus-
forderungen an Bedeutung.

66 —

Ja, also [..] im padagogischen Sektor
[haben wir] tatsdchlich sehr sehr hart
standardisiert, weil wir das anders gar
nicht gewdhrleisten kdonnen. Also, wir
haben komplett einheitliche interaktive
I Displays an allen Standorten. Da haben
wir [...] dieses Jahr 90 Stiick und
ndchstes Jahr 30 Stlck uber. Dann sind
wir voll gusgestattet. Also ich glaube
jetzt sind [..] 85, 88% [der] Endgerdte
[..] auch komplett standardisiert soweit.

(111) J
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Eine einheitliche IT-Infrastruktur und Aus-
stattung stellt insbesondere fur grofere
Schultrager mit vielen Schulen eine strate-
gisch vorteilhafte Entscheidung dar. Ziel
von Standardisierung ist dabei nicht eine
einseitige Festlegung von Ausstattungsvor-
gaben durch den Schultrager, sondern die
Entwicklung tragfahiger, praxistauglicher
Losungen in Zusammenarbeit mit schulischen
Akteur:innen.

IEHII
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Wir sehen uns hier als ja natirlich Im-
pulsgeber, sage ich mal, fur die
Schulen, was an Ausstattung moglich 1ist.
Wir sehen uns [...] als Unterstiitzer der
Schulen, naturlich auch als Beschaffer,
das ist ja keine Frage. Es ist unsere
Aufgabe, diese Ausstattung zu beschaffen
und natirlich [agieren wir] auch als
Verwalter dieser ganzen Ausstattung. Das
heifft also, wir missen natirlich auch
sehen, dass wir diese Landschaft, die
wir da geschaffen haben, zusammen mit
den Schulen definiert haben, naturlich
auch verwaltbar halten. Deswegen kann
man nicht jedem Wunsch der Schule nach
einer Individuallésung nachkommen [...]
Schulen haben dann natirlich auch viele
Ideen und kommen dann mit diesen Ideen
zu uns und dann besprechen wir, wie man
da eine Losung finden kann, so dass das
fur alle Seiten dann tatsdchlich auch
eine passgenaue Losung ist. (I6)

— e !’!’

Standardisierung reduziert Komplexitat und
Supportaufwand, kann aber in Spannung zu
schulformspezifischen oder padagogisch be-
grundeten Ausstattungswinschen stehen. Die
befragten Schultrager versuchen diesen Ziel-
konflikt durch partizipative Auswahlprozes-
se zu bearbeiten. In der Praxis kann dies
Uber partizipative Formate (vgl. Kapitel 6),
in denen gemeinsam mit Schulen geeignete
Hard- und Softwarelosungen identifiziert
werden. Auf dieser Basis wird eine begrenz-
te Vorauswahl an kompatiblen Komponenten ge-
troffen, die anschliefSend bei Bedarf in aus-
gewahlten Projektschulen pilotiert werden
kann. Schulen konnen innerhalb des geschaf-
fenen Rahmens ihre Ausstattung bedarfsge-
recht zusammenstellen, ohne dass jede Schule
vollstandig individuelle Losungen ent-
wickelt.

Dieses Vorgehen tragt dazu bei, sicherzu-
stellen, dass einerseits die gewahlte Aus-
stattung den padagogischen und organisato-
rischen Anforderungen der Schulen ent-

spricht und um andererseits die technische
Kompatibilitat der eingesetzten Komponenten
zu gewahrleisten. Fur Schultrager ergeben
sich daraus organisationsinterne Vorteile:
Support- und Wartungsprozesse werden ver-
einfacht, Schulungen konnen gebundelt ange-
boten und Beschaffungsprozesse effizienter
gestaltet werden.

AUSSTATTUNGSMODELLE

FUR DIGITALES LERNEN

IHEI

Um den in Kapitel 5 beschriebenen Herausfor-
derungen steigender Ausstattungs-, Adminis-
trations- und Kostenanforderungen zu begeg-
nen, diskutieren Schultrager zunehmend BYOD-
und GYOD-Modelle, die jedoch komplexe Abwa-
gungen zwischen finanzieller Tragfahigkeit,
organisatorischem Aufwand und Fragen der
Bildungsgerechtigkeit erfordern. Um insbe-
sondere das Risiko sozialer Benachteiligung
abzufedern, werden Ausgleichsmechanismen,
wie die Bereitstellung von Leihgeraten fur
anspruchsberechtigte Schiler:innen, etab-
liert.

‘i‘i EEe—————— e,

Also Bildungsgerechtigkeit und Teilhabe
ist da schon ein Thema. Und in dem Me-
dienentwicklungsplan [..] ist irgendwie
festgehalten, dass Schilerinnen und Schi-
ler, die sich keine Technik leisten kon-
nen, sich dieses [..] ausleihen kénnen,
dass es da eine Unterstitzung gibt. (I16)

e !,!,

Zugleich gilt jedoch zu klaren, wer als an-
spruchsberechtigt gilt und wie entsprechende
Nachweise auszugestalten sind.

Ein teilnehmender Schultrager berichtet,
dass in mehreren Pilotschulen sowohl BYOD-
als auch GYOD-Ansatze erprobt wurden. Im Er-
gebnis habe sich gezeigt, dass BYOD in der
Praxis nur eingeschrankt funktioniere, da
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die Vielzahl unterschiedliche Gerate und Be-
triebssysteme zu einem hohen Koordinations-
aufwand fuhre und Lehrkrafte vor die Heraus-
forderung stelle, Aufgabenformate zu ent-
wickeln, die auf allen Endgeraten gleicher-
mafken umsetzbar sind. Um dieser Problematik
entgegenzuwirken, einigten sich der Schul-
trager und die Pilotschulen auf die Nutzung
eines einheitlichen Betriebssystems und ei-
nes konkreten Geratemodells:

‘i‘; — e

Klar, wenn ich [einen] webbasierten
Dienst habe, ist das Gerdat eigentlich
egal, das Betriebssystem auch. Aber oft-
mals sind die Lehrkrdfte am Anfang [..] ja
noch stark Uberfordert, da haben die noch
diesen Technik-Overkill sozusagen und
missen gleichzeitig schon pddagogisch ar-
beiten mit diesen Gerdaten. Das ist am An-
fang schwierig, also da brauchst du erst-
mal eine einfache technische Losung, dass
man das Problem schon los ist. Deswegen
sind die Schulen, die Bring Your Own
Device, das waren 2 von 6 Pilotschulen,
ausprobiert haben, ganz schnell auch auf
Get Your Own Device gegangen. Das heifSt,
wir haben uns auf ein Betriebssystem und
ein Gerdt verstandigt und das haben alle
6 Pilotschulen [eingefihrt]. (I13)

INTENSIVIERUNG INTERKOMMUNALER

ZUSAMMENARBEIT

Eine umfassende Bestandsaufnahme zum Stand
der Schul-IT,
gen und Handlungsbedarfen sowie zu daraus

zu zentralen Herausforderun-

abgeleiteten Empfehlungen bietet die Studie
,Schul-IT im Fokus”, die auf einer bundes-

weiten Online-Befragung von 536 Schultra-

gern sowie Interviews und Workshops mit
Expert:innen basiert:
https://www.pd-g.de/assets/PD-
Perspektiven/221206 PD-Perspektiven Schul-
IT.pdf

Uber den Ausbau der Schul-IT sowie die Ent-
wicklung von Strategien und Konzepten hinaus
ist zudem eine Anpassung der Arbeitsorgani-
sation notwendig, um den veranderten Anfor-
derungen gerecht zu werden. Wie diese Anpas-
sungen ausgestaltet werden konnen, wird im
Folgenden beschrieben.

IIiHI

Je nach Organisationsstruktur ist ein unter-
schiedlich hohes Maf an verwaltungsubergrei-
fender Zusammenarbeit erforderlich. Dies be-
trifft unter anderem Antrags- und Abrech-
nungsprozesse, Beschaffungsvorgange oder fi-
nanzielle Verwaltungsablaufe. Unabhangig von
der konkreten Struktur ist die Kooperation
mit anderen Bereichen jedoch unverzichtbar.
Ein Beispiel ist die Zusammenarbeit mit dem
Gebaudemanagement, da schulische Gebaude zu-
nachst die baulichen und technischen Voraus-
setzungen erfullen mussen, um digitale In-
frastrukturen installieren und betreiben zu
konnen.

Damit abteilungsubergreifende Zusammenarbeit
verlasslich funktioniert, braucht es klar
definierte Prozesse und Strukturen. Dazu
zahlen feste Zustandigkeiten, regelmafige
Austauschformate, transparente Kommunika-
tionswege sowie gemeinsame Dokumentations-
und Ablagestrukturen. Moglich ist auch die
Einrichtung abteilungsubergreifender Ar-
beitsgruppen zum Themenfeld Digitalisierung,
in denen jede beteiligte Abteilung durch
eine feste Ansprechperson vertreten ist.
Diese Personen fungieren als Schnittstellen,
tragen Ergebnisse in ihre jeweiligen Berei-
che zurlck und unterstltzen die Koordination
laufender Prozesse.
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In den [Anzahl Abteilungen] Abteilungen,
die ich vorher genannt habe, sind wir da
[DigitalPakt 2.0 und Startchancenpro-
gramm] in allen Abteilungen von MafSnahmen
beriuhrt und arbeiten deswegen nicht ver-
sqult zusammen [Anm.: fragmentierte
Arbeitsweise in voneinander isolierten
Bereichen], sondern in Projektteams zu
den einzelnen Vorhaben. Also Digitalisie-
| rung beispielsweise, Startchancenpro-
gramm, Inklusion. Weil wir immer da se- I
hen, dass eigentlich [..] bei allem, was
wir realisieren wollen und missen, die
Abteilungen alle berihrt sind. (I10)

——————
—
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NEUE FORMATE DER LEHRKRAFTE-QUALIFIZIERUNG

Auch in der Zusammenarbeit zwischen Schultragern und Landern bestehen weiterhin erhebliche
Verbesserungsbedarfe. Schultrager auBern nach wie vor deutliche Kritik an einer als unzurei-
chend wahrgenommenen Kooperation. Gleichzeitig lassen sich bereits Ansatze erkennen, die auf
eine Verbesserung der Zusammenarbeit hinweisen. Dabei kommt der Haltung der beteiligten Ak-
teur:innen eine zentrale Bedeutung zu: Wird gegenseitiges Verstandnis fur die Zustandigkeiten
und Rahmenbedingungen entwickelt und von der jeweils anderen Seite wahrgenommen, kann dies
eine konstruktive Zusammenarbeit beglinstigen.

(66 —

Ich bin jedenfalls mit der Haltung angetreten und bringe auch die Erfahrung [aus vorher-
iger Arbeit in Landesbehérden] dazu mit [.] und deswegen habe ich sehr viel Verstdndnis
fur die ganzen Aspekte, die Schulaufsicht betreffen. Und wenn das die kooperierende Seite
auch merkt, dann ist das Verstdndnis auch sofort da, dass man gemeinsam gestaltet. (I10)

Als grundlegende Voraussetzung fur eine gelingende Kooperation wird zudem das Arbeiten an ge-
meinsam definierten Zielen oder einer geteilten Vision beschrieben. Dies kann dazu beitragen,

bestehendes Silo-Denken abzubauen und tragfahige Losungen Uber institutionelle Grenzen hinweg
zu entwickeln.

06

Und darin ist eine staatlich-kommunale Verantwortungsgemeinschaft erwachsen. [Die] staat-
lich-kommunale Verantwortungsgemeinschaft gibt sich Zielfelder, trifft sich regelmdffig
und guckt, wer wie auf das Zielfeld, was man vereinbart hat, eingezahlt hat. Und daraus
ist natlrlich ein hohes Mqﬁ an konstruktivem Miteinander erwachsen, dass man also

gemeinschaftlich versucht, Prozesse zu gestalten. Abkehr von: ,Wer ist zustdndig’, hin
zu: ,Was benotigt das Individuum?’ Das ist letzten Endes ja das Verstdndnis von Bildungs-
landschaft, erweitertem Schultrdgerverstandnis und allem. Und da sind wir in regen Aus-
tauschformaten und machen das gemeinsam mit den Kolleginnen und Kollegen. Und naja, Kom-
petenzgerangel gibt es da eigentlich nicht. Es ist eher ein pragmatischer Blick auf die
Sache. Also Pragmatismus ist eingekehrt und Enthusiasmus. (I12)

- B 2

Insbesondere im Bereich der Fortbildung zeigt sich eine zunehmende Annaherung. Obwohl Fort-

bildungen von Lehrkraften formal zu den inneren Schulangelegenheiten zahlen, haben Schultra-
ger im Kontext schulischer Digitalisierung einen konkreten Unterstutzungsbedarf erkannt und
entsprechende Angebote initiiert. In diesem Zusammenhang sind auch Fortbildungsformate in
Kooperation mit Landesangestellten entstanden. Im Hinblick auf Fortbildungs- und Unterstitz-
ungsbedarf von Lehrkraften haben sich - wie bereits Kapitel 4 erwahnt - zudem Medienzentren
als zentrale Einrichtungen etabliert. Hier werden beispielsweise Fortbildungen zu Hard- und
Software, Beratung sowie Raume zum Erproben digitaler Anwendungen fur Lehrkrafte angeboten.
Die organisatorische Ausgestaltung der Medienzentren ist dabei sehr unterschiedlich: Wahrend
etwa ein teilnehmender Schultrager das Medienzentrum als rein kommunale Einrichtung betreibt,
wird bei einem anderen Schultrager das Medienzentrum kommunal getragen, beschaftigt jedoch

IHiI
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sowohl kommunale Mitarbeitende als auch Landespersonal (abgeordnete Lehrkrafte). Diese hybri-
de Struktur fungiert sodann als Schnittstelle zwischen inneren und auferen Schulangelegenhei-

ten und bietet Raum flur eine institutionentbergreifende Zusammenarbeit von kommunalen und
Landesakteur:innen.

_ 66 N
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Auch da haben wir auch zwei Medienpddagogen auch eingestellt, die auch hier im [Medien-
zentrum] [..] schon seit sehr langer Zeit diese Briicke zwischen inneren und dufleren Schul- |
| angelegenheiten in echt schlagen. Also keine Lehrkrdfte, das ist kommunales Personal, was
sich mit Medienpddagogik auseinandersetzt. (I5)

— 99—
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’ Wir merken, es ldauft immer relativ schnell wieder auseinander, Pddagogik und Technik,

weil naturlich jeder dann zum Teil doch erstmal andere Anforderungen hat, zumindest auf
den ersten Blick. Und wir versuchen dieses Problem zu losen, indem wir wirklich uns Zeit
daflur nehmen. Zum Beispiel, wir nennen des jetzt mal pddagogisch-technische Tage oder so-
was, wo dann die einzelnen Sachgebiete oder Vertreter der einzelnen Sachgebiete [Anm.: in
diesem Fall wird von einem Sachgebiet gesprochen, an dem auch abgeordnete Lehrkrdfte ta-
tig sind] in Arbeitsgruppen sich noch mal bestimmten Themen wieder annehmen, um sich erst
einerseits wieder zu ndhern, wenn man dort auseinandergelaufen ist und um dann auch ge-
meinsam Entscheidungen zu treffen. [..] Und (berall haben wir immer die Tendenz, einfach
durch den Arbeitsalltag bedingt, dass es auseinanderldauft und so, dass man also versucht,
dann doch mehrmals im Jahr, vielleicht zweimal oder so, dass man im Prinzip sich hinsetzt
und sich wirklich Zeit nimmt, um diese Fragen zu diskutieren, um die Zusammenarbeit zu
verkirzen. (I7)
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NEUE FORMATE ZUR KOMMUNIKATION UND

KOOPERATION MIT SCHULEN

Ein engerer Austausch mit Schulen dient nicht nur der passgenauen Ausstat-
tung und Unterstutzung der Schulen, sondern bildet zugleich eine zentrale
Grundlage fur strategische Entscheidungen der Schultrager im Rahmen der
kommunalen Medienentwicklungsplanung.

Im Folgenden werden verschiedene Formate vorgestellt, die im Rahmen des

Projekts thematisiert wurden und sich in der Zusammenarbeit zwischen Schul-
tragern und Schulen bewahrt haben.

Kontakt- und Kommunikationswege:

Formate mit Schulleitungen

» Dabei handelt es sich um Vertreter:innen der jeweiligen Schulformen, z. B. Oberschule, Gymnasium, Grundschule.
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Formate mit Lehrkraften




ORGANISATIONS-
ENTWICKLUNG ALS
LOSUNGSANSATZ

Jonas Pilatus

Organisationsentwicklung bietet den Schultragern einen strukturierten Rahmen, um die darge-
stellten komplexen Veranderungen nicht nur zu verwalten, sondern sie gemeinsam zu gestalten -
mit klaren Zielen, mit hoherer Akzeptanz bei den Beteiligten und auf Nachhaltigkeit ausgerich-
tet. Deshalb soll in diesem Kapitel ein grober Uberblick iiber Organisationsentwicklung gegeben
werden: Was ist unter Organisationsentwicklung zu verstehen? Wer ist beteiligt? Wie lauft sie

Organisationsentwicklung (OE) beschreibt den permanenten Prozess vielschichtiger und beabsich-
tigter Veranderungen in Organisationen, der das Ziel einer Verbesserung u.a. von Produktivitat,
Effizienz und Arbeitsbelastung verfolgt und Uber einen langeren Zeitraum durchgefuhrt wird.
Wichtiger Bestandteil von Organisationsentwicklung ist die Partizipation der beteiligten Mitar-
beiter:innen der Organisation uUber alle Hierarchieebenen hinweg. Im Zentrum der Veranderungen
steht der Mensch: Wie konnen Arbeitsbedingungen, Zusammenarbeit und Unternehmenskultur gestal-
tet werden, damit Menschen wirksam und gesund arbeiten konnen? In den Faktoren Zeit (langfris-
tig), Fokus (ganzheitlich) und Haltung (menschenzentriert) unterscheidet sich die Organisa-

tionsentwicklung vom klassischen Change Management.”

(2023): Einfuhrung in die systemische Organisationsentwicklung. Auer,

IIHII
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Organisationsentwicklung als Losungsansatz
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Den Beteiligten an der OE kommen verschiedene
Rollen zu.

Die Rolle der Organisationsentwickler:innen
ist immer die einer Prozessbegleitung, die
Losungen fur Probleme nicht vorgibt, sondern
den Prozessbeteiligten (Fihrungskrafte, Mit-
arbeiter:innen) Raume schafft, damit diese
die fur sie ideale Losung finden und umsetzen
konnen. Die Organisationsentwickler:innen
sind verantwortlich fir den Prozess, die
Mitarbeiter:innen in der Organisation verant-
wortlich fur die Losung. Diese Verteilung der
Verantwortung trifft auch dann zu, wenn die
Organisationsentwickler:innen keine Externen
sind, sondern fest fur diese Aufgabe bei der
Organisation angestellt sind.”

Die Fuhrungskrafte sind Antreiber, Auftrag-
geber und durch ihre Position als Entschei-
der:innen ganz zentral fur die OE. Erst durch
ihre Haltung zur Veranderung und zur Rolle
der Mitarbeiter:innen setzen sie die Rahmen
und ermoglichen OE.

Ohne die Mitarbeiter:innen bliebe OE wir-
kungslos, denn sie setzen die Vorhaben um und
bringen aus der operativen Ebene ihre ent-
scheidende Perspektive ein.

In vielen Fallen hat sich Uberdies die Ein-
richtung einer Koordinierungs- oder Projekt-
gruppe als hilfreich erwiesen. Bei ihr laufen
die Faden der verschiedenen Vorhaben zusammen
und sie bilden das direkte Bindeglied zwi-
schen den Organisationsentwickler:innen und
den Ausfuhrenden. Je groRer die Teilhabe an
der OE ist, desto erfolgversprechender ist
sie. Wichtig fur alle Beteiligten ist, dass
Mitwirkung nicht nur bedeutet, dass die Per-
sonen Ideen einbringen und Veranderungsvor-

haben umsetzen. Auch eine skeptische Haltung
zu Veranderungen kann produktiv wirken, da
sie hilft, wirklich alle Perspektiven einzu-
beziehen.

(Y ———
Und da hilft wirklich ein Blick von auflen ”
[..], weil wir sind in dem System

dauerhaft, wir sind in tdglichen Aufgaben
und irgendwie, ja, betriebsblind ist
falsch. Aber tatsdchlich in Arbeit
begriffen, durch Ausfdlle gebeutelt und
dann hat man nicht mehr irgendwie die
Kraft noch mal drauf zu schauen und zu
gucken: Ey, lass noch mal die Prozesse
auseinandernehmen. (I12)

=9

Inwiefern eine externe Begleitung (im Sinn
auBerhalb der Organisation) fir Organisa-
tionsentwicklung sinnvoll ist, kann pauschal
nicht beantwortet werden. Wichtig ist, dass
die Prozessbegleitung durch Personen erfolgt,
die erstmal nicht betroffen sind und dadurch
neutral auf die Organisation und die notwen-
digen Veranderungen schauen konnen. Ob ein:e
Organisationsentwickler:in fir die Bedurf-
nisse passend ist, soll durch die Auftrags-
klarung zwischen Organisation und Organisa-
tionsentwickler:in sichergestellt werden, auf
die im nachsten Abschnitt eingegangen wird.

% Schiersmann, C. & Thiel, H.-U. (2018). Organisationsentwicklung, Prinzipien und Strategien von

Veranderungsprozessen. Springer VS, Wiesbaden
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PROTOTYPISCHER ABLAUF EINER

ORGANISATIONSENTWICKLUNG

1. Auftakt und Zielklarung
Warum und wozu verdndern wir uns?

5. Verankerung und Lernen
Was bleibt und wdchst weiter?

2. Analyse und Wahrnehmung
Wie erleben wir die Situation?

4. Erprobung und Reflexion
Was funktioniert?

3. Ideen und Entwicklung
Welche neuen Wege braucht es?

Jede Organisationsentwicklung beginnt mit einer Auftragsklarung, in der die Organisationsent-
wickler:innen mit den Fuhrungskraften in erster Instanz und mit den beteiligten Mitarbei-
ter:innen in zweiter Instanz den Rahmen fur die OE abklaren. Dazu gehoren neben formalen Aspek-
ten (Zeit, Umfang, ggf. Bezahlung) eine Problemanalyse und eine Zielformulierung. Folgende kon-
krete Fragen sind dabei zu klaren:

Die Auftragsklarung stellt fur beide Seiten die Gelegenheit dar, die jeweiligen Winsche und
Vorstellungen fur die Zusammenarbeit abzuwagen und somit zu entscheiden, ob eine Zusammenarbeit
uberhaupt infrage kommt.

Ein Auftakt-Workshop oder Kick-off hat die Funktion, einen gemeinsamen Informationsstand unter
den Beteiligten hinsichtlich Auftrag, Ziel, Umfang, Aufgaben und Organisation zu erreichen. In
der Regel haben die Organisationsentwickler:innen in Vorgesprachen bereits Informationen zu den
Bedarfen gesammelt, die nun mit den betroffenen Personen abgeglichen und gescharft werden.
Meist wird in diesem Rahmen auch eine erste Projektplanung vorgenommen.
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Dem Kick-off schlieRt sich ein iterativer Prozess aus verschiedenen Formaten (Interventionen,
Workshops, Reviews) an. Entsprechend der Rollen (s.o.) kommt dabei den Organisationsentwick-
ler:innen die Aufgabe zu, diesen Prozess zu gestalten. Sie werden unter standiger Ruckkopplung
mit Flhrungskraften und Mitarbeiter:innen auf der operativen Ebene die Formate auswahlen und
dabei die gesteckten Entwicklungsziele (Flihren die MaRnahmen noch zum Ziel? Ist das Ziel noch
das Richtige?) sowie das organisationale Lernen im Blick behalten. Organisationsentwicklung
gilt als gelungen, wenn nicht nur das konkrete Projekt abgeschlossen ist, also das Neue in den
Alltag uUbergegangen ist, sondern die Organisation die eigene Fahigkeit zur Weiterentwicklung
gestarkt hat.



FAZIT

Julia Friedrich, Marina Torgovnik

Ziel dieses Whitepapers war es, die Rolle und Herausforderungen offentlicher Schultrager im
Kontext der Digitalisierung zu beleuchten und daraus Erkenntnisse fiur Bedarfe hinsichtlich
einer Organisationsentwicklung von Schultragern abzuleiten. Die zentralen Erkenntnisse
lauten:

Schultrager sind Knotenpunkte digitaler
Bildungsinfrastruktur. Infolge der
Investitionsmanahmen im Rahmen des
DigitalPaktes hat sich das Aufgabenspektrum
fur Schultrager deutlich erweitert.

Starre Strukturen, Blrokratie und
Ressourcenmangel bremsen die Umsetzung,
trotz hoher Veranderungsbereitschaft.

Standardisierung, Kooperation und Haltung
sind Aspekte, die fur die Organisations-
entwicklung von hoher Relevanz sind.

Das Etablieren von Organisationsentwicklung-
Prozessen ist ein wichtiger Schritt fur
Schultrager, um den Herausforderungen der
Digitalisierung erfolgreich zu begegnen.
Dabei mussen Strukturen, Prozesse und
Kooperationsmuster auf den Prufstand.

Die Anforderungen an gute Bildung unterliegen - ebenso wie technologische Entwicklungen -
einem kontinuierlichen Wandel. Wie alle Organisationen und Verwaltungen mussen auch Schul-
trager in die Lage versetzt werden, auf neue Bedarfe zu reagieren und Veranderungen aktiv zu
gestalten, um auch in Zukunft eine hohe Qualitat schulischer Bildung zu ermoglichen. Die
Individualitat der Strukturen und Rahmenbedingungen eines jedes Schultragers macht es
unmoglich, eine Schablone fur die ideale Organisation aufzulegen. Die Organisationsent-
wicklung als festen Bestandteil des eigenen Handelns und der Weiterentwicklung zu begreifen,
ist eine Chance, um mutig, strategisch und gemeinsam mit regionalen Akteuren Bildungs-
voraussetzungen und -prozesse zu gestalten und Schulen heute und morgen bestmoglich zu
starken.
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