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Mit Inkrafttreten des DigitalPakt Schule im Jahr
2019 nahm die Digitalisierung des Schulsystems
Fahrt auf. Spätestens in der Zeit der Schul-
schließungen während der Corona-Pandemie
wurde deutlich, dass großflächige Investitionen
notwendig sind, um Kinder und Lehrkräfte fit für
digitale Lern- und somit auch Arbeitswelten zu
machen. Doch die Bedingungen, die erfüllt sein
müssen, damit auch Schulträger als zentrale
Akteure im Bildungsgeflecht und als Verantwort-
liche für die schulische Bildungsinfrastruktur in
der Lage sind, die Anforderungen der Digitalisie-
rung erfolgreich zu bewältigen, sind bislang nur
in Ansätzen untersucht worden, insbesondere
mit Blick auf die spezifische Rolle öffentlicher
Schulträger in RegioPol‐Regionen. Hier setzt das
Projekt ReOrga:Schulträger an: Es untersucht,
wie Schulträger in RegioPol-Regionen die Digita-
lisierung an ihren Schulen im Kontext des Digital-
Pakts umgesetzt haben.  

Pünktlich zum Start des DigitalPakt 2.0 möchten
wir Einblicke in die Erkenntnisse zu Herausforder-
ungen und Erfolgen der Organisationsentwick-
lung von Schulträgern liefern und aufzeigen, was
digitale Transformation für die Arbeit von Schul-
trägern bedeutet.  

Das Whitepaper ist ein Ergebnis aus der
Arbeit im Projekt ReOrga:Schulträger, wel-
ches sich mit der Organisationsentwicklung
sowie damit einhergehenden Herausforder-
ungen für Schulträger befasst. Ziel des
Whitepapers ist es, Akteur:innen, die sich im
Bereich der Bildungspolitik, der Verwaltung
oder der Bildungsarbeit engagieren, einen 
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Einblick in die Arbeit von Schulträgern zu geben.
Durch den DigitalPakt Schule und seine zum
Ende 2025 verkündete Neuauflage rücken Schul-
träger als diejenigen Akteure, die zentral an der
Mittelbeantragung, Beschaffung und Verteilung
schulischer IT zuständig sind, zunehmend in den
Fokus. 

Mit der Förderlinie OE-Struktur trägt das
BMBFSFJ dazu bei, Schulträger und ihre Orga-
nisationsentwicklungs-Prozesse als Forschungs-
schwerpunkt zu definieren. Das Projekt
ReOrga:Schulträger arbeitet hierzu mit Schulträ-
gern unterschiedlicher Größe und aus unter-
schiedlichen Bundesländern zusammen und
analysiert, welchen Herausforderungen durch
eine kontinuierlich zunehmende Digitalisierung
schulischer Bildung Schulträger begegnen und
wie sie mit diesen umgehen. Aus der Projektar-
beit werden Good-Practice-Beispiele und Hand-
lungsempfehlungen für andere Schulträger ab-
geleitet. Zugleich werden die am Projekt beteilig-
ten Schulträger in ihrer Organisationsentwick-
lung unterstützt, um auch künftig den Anforder-
ungen der Digitalisierung gerecht zu werden und
ihre Schulen angemessen begleiten zu können. 

Die vorliegenden Ergebnisse basieren auf Litera-
turrecherchen sowie insgesamt 17 leitfadenge-
stützten Interviews mit Mitarbeitenden öffent-
licher Schulträger in RegioPol-Regionen, die im
April und Mai 2025 durch Marina Torgovnik und
Julia Friedrich geführt wurden.  Die Befunde
bilden die Basis für die weiterführenden Arbeiten
im Projekt ReOrga:Schulträger.

Julia Friedrich und Marina Torgovnik
Leipzig, 25.02.2026
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SCHULTRÄGER IM
BILDUNGSSYSTEM

In der öffentlichen Debatte um die Gestaltung von Schule, die zeitgemäße Vermit-
tlung von Lerninhalten und moderne Pädagogik, spielt Technologie häufig eine
zentrale Rolle. Bildungsinhalte sollen digitale Kompetenzen vermitteln, Lernmittel
sollen sich an der Lebens- und späteren Arbeitswelt der Kinder orientieren und
diese auf eine digitale Welt vorbereiten. Aber wie kommen moderne Lernmittel
eigentlich ins Klassenzimmer? Was ist notwendig, damit Lehrkräfte sowie Schüler:in-
nen digitale Tafeln bedienen, Lernapps nutzen und den sicheren Umgang mit KI-Tools
lernen können? In den meisten Fällen ist es der Schulträger, der hier eine ent-
scheidende Rolle spielt. Doch was sind eigentlich Schulträger und welche Rolle
spielen sie genau in der Gestaltung moderner Bildungsräume? Dies wollen wir im
Folgenden kurz skizzieren, bevor wir in den späteren Kapiteln genauer betrachten,
wie die Digitalisierung sich auf die Arbeit der Schulträger auswirkt, wieso
Organisationsentwicklung in diesem Zusammenhang ein wichtiges Thema ist und welche
Erfolgsgeschichten sich hiervon erzählen lassen. 

Schulträger sind rechtsfähige Institutionen,
die für den Betrieb ihrer Schulen zuständig
sind und schulrechtlich verfasste Aufgaben
übernehmen. Dabei wird grundsätzlich zwischen
öffentlichen (überwiegend kommunale Körper-
schaften) und freien Schulträgern (gemein-
nützige und gewerbliche Rechtspersonen)
unterschieden. Obgleich die Hauptaufgaben
beider Schulträgerarten gleich sind, nämlich

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 öffentlicher Schulträger, die im
Fokus des Vorhabens ReOrga:Schulträger ste-
hen, beschränken.  

Schulträger als Kontenpunkt der Bildungsinfrastruktur
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Julia Friedrich, Marina Torgovnik



Die rechtlichen Rahmenbedingungen, die an eine Schulträgerschaft
geknüpft sind, ergeben sich in der föderalen Struktur des deutschen
Bildungssystems aus den unterschiedlichen Gesetzgebungen der Län-
der. Während es in Sachsen Städte und Gemeinden sind, welche die
Rolle der öffentlichen Schulträgerschaft übernehmen, sind es bei-
spielsweise in Berlin die Bezirksämter und z. B. in Bayern und
Baden-Württemberg neben Kommunen auch Landkreise, Gemeinden,
Gemeinde-, Schul- oder Zweckverbände. Auch die Bundesländer selbst
können die Rolle der Schulträgerschaft übernehmen. Einer Erhebung
des Forum Bildung Digitalisierung zufolge gab es im Jahr 2020 über
5500 öffentliche Schulträger in Deutschland , wobei die Anzahl der
öffentlichen Schulträger stark zwischen den Bundesländern schwankt.
So zählen Hessen und Thüringen jeweils 34 öffentliche Schulträger,
Sachsen 363 und Bayern und Baden-Württemberg jeweils deutlich über
1000. 

1

Die Vielfältigkeit der Schulträgerlandschaft spiegelt sich auch in
ihrer Organisationsform wider. Während es in einigen Kommunen ei-
gene Ämter für Schule (ggf. zusammengelegt mit inhaltlich nahen Be-
reichen der kommunalen Verwaltung wie Bildung, Kultur, Sport, etc.)
gibt, die als Schulträger fungieren, sind die Grenzen in anderen
Kommunen weniger scharf. Hier übernehmen Dezernate, Geschäftsberei-
che innerhalb der Kommunalverwaltung oder verschiedene Abteilungen
entsprechend ihrer Zuständigkeit (Teil-)Aufgaben der Schulträger-
schaft.  

Bau, Betrieb und Verwaltung von Schulen als
zentrale Aufgaben eines Schulträgers lassen
sich unter dem Begriff der “äußeren Schul-
angelegenheiten” zusammenfassen. In Abgren-
zung zu den “inneren Schulangelegenheiten”
wie z.B. Unterrichtsgestaltung, geht es da-
bei um alle Maßnahmen nicht-pädagogischer
Art, die für den reibungslosen Schulbetrieb
notwendig sind – vom Gebäudebau und Betrieb
inkl. Hausmeisterservice über die Realisie-
rung von Einschulung und Schulwechsel bis
zur Ausstattung der Lernräume und die Schul-
entwicklungsplanung. In der Schulpraxis be-
deutet das, dass räumliche Veränderungen,
die Umbauarbeiten umfassen (vom Anbringen
eines Monitors bis zur Neumöbilierung, etwa
um den Raum als „dritten Pädagogen“ wirksam 

werden zu lassen, der bestimmte Lern- und
Handlungsprozesse unterstützen oder begren-
zen kann ), immer eine Kommunikation zwi-
schen Schule (i.d.R. Schulleitung) und
Schulträger erforderlich machen. Während die
Personalkosten für Lehrkräfte vom Land ge-
tragen werden, stellt der Schulträger eben-
falls Personal wie Schulsachbearbeiter:innen
und Hausmeister:innen, die als elementarer
Teil des Schulkollegiums an den Schulen tä-
tig sind und deren Finanzierung damit direkt
von der kommunalen Haushaltslage abhängt.
Bildungspolitische Entscheidungen, sowohl
innerhalb der Kommunalpolitik als auch auf
Landesebene, haben somit einen entscheiden-
den Einfluss auf die (bauliche sowie teils
auch personelle) Ausstattung von Schulen. 

2

 Forum Bildung Digitalisierung e. V. (2020). Schulträger in Deutschland. Ihr Beitrag zur Gestaltung des digitalen 1

      Wandels an Schulen, Berlin: s.n. 
 Dahlinger, S. (2009). Der Raum als dritter Pädagoge. PÄD-Forum: unterrichten erziehen, 37/28(6), 247–250. 2

      https://doi.org/10.25656/01:3208
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Bereitstellung und Unterhaltung der Infrastruktur: Die Schulträger sind verpflichtet,
die für einen ordnungsgemäßen Unterricht erforderlichen Schulanlagen, Gebäude und IT-
Netzwerke bereitzustellen und zu unterhalten. Oftmals ist damit das Eigentum am Schul-
gebäude und -grundstück verbunden, es kann aber auch angemietet oder gepachtet sein.

Finanzierung der Sachkosten: Die Schulträger tragen alle Sachkosten, die neben den
Personalkosten (die meist das Land trägt) anfallen. Sachkosten umfassen insbesondere
die Kosten für die Errichtung, Bewirtschaftung und Unterhaltung der Schulgebäude und
-anlagen, die Ausstattung der Schulen (z. B. Mobiliar, Unterrichtsmittel, IT-
Ausstattung), Kosten für notwendige Versicherungen sowie zur Wahrung der Lernmittel-
freiheit.

Personalbereitstellung: Der Schulträger ist verantwortlich für die Einstellung und
Entlassung des nicht lehrenden (oder technischen) Personals, wie des Hauspersonals
oder des Personals für die Schulverwaltung. 

Planung und Organisation: Schulträger sind zur Schulentwicklungsplanung verpflichtet,
die der Sicherung eines bedarfsgerechten Schulangebots in ihrem Zuständigkeitsbereich
dient. Sie erstellen Prognosen zum Schulplatzbedarf und beschließen über die Errich-
tung, Änderung und Auflösung von Schulen. Zudem legen sie die Schulgrößen sowie gege-
benenfalls die Schuleinzugsbereiche fest.

Support: Im Zuge der Digitalisierung sind die Schulträger für die Sicherstellung der
Betriebsfähigkeit der digitalen Bildungsinfrastruktur und IT-Ausstattung zuständig.   

Gewährleistung des täglichen Betriebs: Sie sind für die Bewirtschaftung der Schul-
gebäude und die Organisation des täglichen Betriebs der Schulen vor Ort zuständig. Sie
müssen sicherstellen, dass die Gebäude und Anlagen für einen ordnungsgemäßen Unter-
richt zur Verfügung stehen. 

DIE KERNAUFGABEN DES SCHULTRÄGERS ZUR
ERMÖGLICHUNG DER ARBEIT VON SCHULEN SIND U.A.

Ohne die Bereitstellung von Gebäuden, Ausstattung, Verwaltungspersonal und die
Sicherstellung der laufenden Kosten durch den Schulträger könnten die Schulen ihre
pädagogischen Aufgaben und den Unterrichtsbetrieb nicht ausführen. 

Schulträger im Bildungssystem
2
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Schulträger im Bildungssystem
2

Die kommunale Bildungspolitik trägt hierfür eine entscheidende Ver-
antwortung. Sie gibt den Schulträgern über Ratsbeschlüsse und Haus-
haltsentscheidungen ihren (finanziellen und organisationalen) Hand-
lungsspielraum vor und wirkt sich somit unmittelbar auf die Arbeit
der Schulträger aus. In Interviews mit den im Projekt beteiligten
Schulträgern, 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. 

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 Schulträgern eine Schlüsselposition zukommt.
Das nachfolgende Kapitel wird die Aufgaben und Herausforderungen
digitaler Transformation aus Schulträgersicht beleuchten, um ein
breiteres Verständnis für die Rolle dieser sonst oft im Hintergrund
agierenden Akteure zu schaffen.

3

Um zu verdeutlich, welche Rolle der Schulträger im Schul-
system hat, kann das Bild des Theaters herangezogen werden.
Der Schulträger ist der Vermieter, Facility Manager und Aus-
statter eines Theaters (der Schule). Er stellt das Gebäude,
sorgt für Licht, Heizung, Bühnentechnik und Reinigung und
plant langfristig, ob das Theater umgebaut oder erweitert
werden muss. Die Schauspieler und Regisseure (Lehrkräfte und
Schulleitung) werden jedoch vom Kultusministerium (Land) ein-
gestellt und bestimmen basierend auf dem zur Verfügung ste-
henden Repertoire (Lehrpläne), wie der Spielplan (Unter-
richtsplan) aussehen soll. Ohne die Bühne und die Beleuchtung
(also ohne Schulträger), kann das Stück (der Unterricht)
nicht stattfinden. 

 Fischer, S., Hackstein, P., & Stöbe-Blossey, S. (2022). Neuausrichtung der Rolle des Schulträgers? Entwicklungstrends3

       und Herausforderungen in der kommunalen Bildungspolitik. In IAQ-Report (Vol. 2022, Issue 1). 
       https://doi.org/10.17185/duepublico/75317
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 BILDUNG IM WANDEL 
Aufgabe der Schule ist es, Schüler:innen zen-
trale Kompetenzen für Teilhabe in einer digi-
talen Welt zu vermitteln. Dabei rücken neue
Kompetenzen stärker in den Mittelpunkt:
Digital- und Datenkompetenzen ebenso wie so-
genannte 21st Century Skills (Future Skills)
– also Fähigkeiten wie kritisches Denken,
Kollaboration, Kommuni-kation, Kreativität,
kulturelle Kompetenz und Konnektivität .
Diese Kompetenzen beschreiben Formen des Ler-
nens und Arbeitens, welche junge Menschen be-
nötigen, um sich in einer zunehmend digital
vernetzten Gesellschaft zurechtzufinden und
aktiv gestalten zu können. 

45

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

DIGITALE TRANSFORMATION
DES BILDUNGSSYSTEMS

zelne Akteur:innen bewältigt werden. Sie er-
fordert eine gemeinsame Kraftanstrengung von
Bildungspolitik, Schulaufsichten, Schulträ-
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 Schulträgern eine zentrale
Verantwortung zu: Sie schaffen die tech-
nischen und organisatorischen Rahmenbedingun-
gen, ohne die entsprechende Bildungsprozesse
nicht realisierbar wären.

 Ständige Wissenschaftliche Kommission der Kultusministerkonferenz (SWK) (2024): Large Language Models und ihre 4

      Potenziale im Bildungssystem. Impulspapier der Ständigen 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 5

      Century Skills: A Literature Review. PPSDP International Journal of Education, 2(2), 501–513. 
      https://doi.org/10.59175/pijed.v2i2.152 
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Digitale Transformation des Bildungssystems
3

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 Achtklässler:innen sowie die schulischen Voraussetzungen, unter denen digitale
Bildung stattfindet. Für Deutschland verdeutlichen die aktuellen Ergebnisse von 2023, dass
sich die Schüler:innen im internationalen Vergleich mehrheitlich nur im unteren mittleren Kom-
petenzniveau bewegen und im Vergleich zu ICILS 2013 und 2018 sogar ein Kompetenzrückgang zu
verzeichnen ist.  Außerdem wurden insbesondere während der Corona-Pandemie erhebliche Lücken
in der digitalen Infrastruktur vieler Schulen sichtbar.  Zwar zeigen sich seitdem deutliche
Entwicklungen in den technologischen Rahmenbedingungen, die insbesondere durch den DigitalPakt
einen großen Aufschwung erhalten haben. Dennoch bestehen weiterhin Entwicklungsbedarfe: sowohl
hinsichtlich der technischen Ausstattung, die weiterentwickelt werden muss, als auch beim
technologischen und pädagogischen Support.  Zudem wird in der ICILS-Analyse darauf verwiesen,
dass für eine nachhaltige und bedarfsgerechte Weiterentwicklung der Schulen eine verbesserte
Kooperation zwischen inneren und äußeren Schulangelegenheiten erforderlich ist.

6

7

8

9

10

Digitalisierung in der Schule beginnt mit einer leistungsfähigen digitalen Infrastruktur und
Ausstattung. Ohne stabile Netzwerke, verlässliche Endgeräte und professionellen technischen
Support kann kein digital gestütztes Lernen stattfinden. Gleichzeitig reicht technische Aus-
stattung allein nicht aus, um den Bildungs- und Erziehungsauftrag im digitalen Zeitalter zu
erfüllen. Digitalisierung bedeutet nicht, analoge Praktiken lediglich durch digitale Varian-
ten zu ersetzen – wenn etwa die grüne Tafel schlicht durch ein interaktives Display oder der
Overheadprojektor durch einen Beamer ersetzt wird. Werden damit keine neuen didaktische Mög-
lichkeiten genutzt, entsteht kein pädagogischer Mehrwert. Digitalisierung entfaltet ihre Po-
tenziale in der Schule erst dann, wenn technische Möglichkeiten und pädagogische Zielsetz-
ungen zusammengedacht werden. Um das zu erreichen, ist die Kooperation der Akteur:innen im
Bildungssystem, insbesondere zwischen Kommunen, Schulen und Ländern, notwendig. Darauf wies
auch die Kultusministerkonferenz bereits 2016 hin: Bildung in der digitalen Welt gelingt nur
durch „ein abgestimmtes und koordiniertes Handeln aller Akteure im Themenfeld Bildung” . Für
Schulträger bedeuten diese Befunde, dass Investitionen in Infrastruktur und Support nicht
nur technische Modernisierung darstellen, sondern eine notwendige Voraussetzung für die För-
derung digitaler Kompetenzen und Future Skills sind.

11

 Eickelmann, B., Fröhlich, N., Bos, W., Gerick, J., Goldhammer, F., Schaumburg, H., Schwippert, K., Senkbeil, M. & 6

      Vahrenhold, J. (Hrsg.). (2023). ICILS 2023 #Deutschland. Computer- und informationsbezogene Kompetenzen und 
      Kompetenzen im Bereich Computational Thinking von Schüler*innen im internationalen Vergleich. Waxmann. 
      https://doi.org/10.31244/9783830999492
 ebd.7

 Neuburger, R. (2022). Was können wir aus der Corona-Krise für digitale Schulbildung lernen?. In J. Rump, T. 8

      Sattelberger & S. Eilers (Hrsg.): Employability Management 5.0. (S. 85-95). Schäffer-Poeschel, Stuttgart. 
      https://doi.org/10.34156/978-3-7910-5675-3_5 
 Eickelmann, et al. (2023)9

 ebd.10

 Kultusministerkonferenz (KMK) (2016). Strategie der Kultusministerkonferenz „Bildung in der digitalen Welt“. 11

      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
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Es ist 8 Uhr an einem Montagmorgen. Die
Schüler:innen der 9. Klasse einer weiter-
führenden Schule betreten den Klassenraum
und schalten ihre Tablets an. Alle Schü-
ler:innen nutzen ihre eigenen Geräte, die
ihre Eltern auf Empfehlung der Schule und
teils mit Unterstützung durch den Förder-
verein, gekauft haben. Sie verbinden sich
automatisch mit dem schulischen WLAN, um
den Bearbeitungsstand ihrer Aufgaben, die
sie im Lernmanagementsystem (LMS) finden,
ablegen zu können und für die Lehrkraft
abrufbar zu machen. Das Gerät eines Schü-
lers verbindet sich nicht mit dem Schul-
netz. Da alle Schüler:innen die gleichen
Endgeräte nutzen, kann die Lehrkraft
schnell helfen und sich durch das Einstel-
lungsmenü des Gerätes klicken und findet
gemeinsam mit dem Schüler heraus, dass das
Sicherheitszertifikat nicht aktualisiert
wurde. Gemeinsam beheben sie das Problem.

Die Ausstattung von Schüler:innen mit di-
gitalen Endgeräten stellt viele öffentli-
che Schulträger vor große Herausforderun-
gen. Neben einer vollständigen Ausstat-
tung aller Lernenden durch den Schulträ-
ger oder der Teilausstattung bzw. An-
schaffung von Klassensätzen kommen auch
Ansätze wie Get Your Own Device (alle
Schüler:innen beschaffen ein eigenes
Gerät nach konkreten Vorgaben der Schule
wie hier im Beispiel beschrieben) oder
Bring Your Own Device (die Lernenden
bringen ihre eigenen Endgeräte, ohne Vor-
gaben zu Modelltyp oder -alter mit in den
Unterricht). Neben der Kostenfrage müssen
Schulträger Überlegungen zur Praktikabi-
lität (Support, Administration wird durch
Standardisierung erheblich erleichtert)
und Vorgaben zur Lernmittelfreiheit in
die Entscheidung für ein Ausstattungs-
modell einbeziehen. 

Die Bereitstellung von Cloud-Infrastrukturen
für Schulen ist zunehmend eine gemeinsame
Aufgabe von Land und Schulträgern. Diese
Initiativen bieten Schulen eine leistungs-
fähige, skalierbare und datenschutzkonforme
Infrastruktur, die den Weg für digitale
Bildungsangebote ebnet. Viele Länder haben
inzwischen Initiativen gestartet, um Schulen
mit sicheren, datenschutzkonformen Cloud-
lösungen auszustatten. Diese Lösungen werden
oft in Zusammenarbeit mit großen Anbietern
oder spezialisierten IT-Dienstleistern ent-
wickelt und sind darauf ausgelegt, den Schu-
len eine einheitliche, skalierbare und sich-
ere Infrastruktur zur Verfügung zu stellen.
Einige Kommunen haben jedoch auch eigene
Cloud-Strategien entwickelt, die für ihre
Schulen maßgeschneidert sind. Dabei greifen
sie teils auf Marktlösungen zurück, teils auf
eigene lokal entwickelte Lösungen.

Der Matheunterricht im ersten Block be-
ginnt selbstgesteuert in Freiarbeit.
Dabei stehen den Lernenden verschiedene
Lernformate in einer digitalen Lernumge-
bung zur Verfügung. Durch die Lehrkraft
wurden Themenkomplexe und verschiedene
Abgabeaufgaben definiert, die sich die
Lernenden individuell erarbeiten.
Während einige Schüler:innen erklärende
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
Verfügung und begleitet den Selbstlern-
prozess. Die Technik ermöglicht Diffe-
renzierung und Individualisierung –
pädagogisch 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 Unterstützung
professionellen pädagogischen Handelns.

Digitale Transformation des Bildungssystems
3
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Die Kompatibilität der genutzten End-
geräte mit der Klassenraumausstattung
trägt entscheidend zum (Miss-)Erfolg
digital gestalteter Unterrichtseinhei-
ten bei. Da die Ausstattung der Lehr-
kräfte i.d.R. nicht beim Schulträger
liegt, sind Absprachen zwischen Kommu-
ne (Schulträger) und Land (Arbeitgeber
der Lehrkräfte) entscheidend.

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

Im zweiten Unterrichtsblock müssen die Ergeb-
nisse der vertiefenden Bearbeitungsphase zum
Abschluss eines Themenkomplexes im Fach Eng-
lisch vorgestellt werden. An der Wand hängt
kein klassischer Overheadprojektor mehr, son-
dern ein interaktives Display, das sich naht-
los mit den Endgeräten der Lernenden und dem
Laptop der Lehrkraft verbindet. Die Schü-
ler:innen, die mit ihrer Präsentation an der
Reihe sind, können diese direkt von ihrem
Tablet aus auf der interaktiven Tafel abspie-
len oder die Lehrkraft bitten, die im LMS ab-
gelegte Datei für sie zu öffnen.

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 Verfügung.
Im Theorieteil der Stunde, können
hierüber gemeinsam Spielzüge aus Liga-
spielen, die von der Lehrkraft vorbe-
reitet wurden, abgespielt und analy-
siert werden. 

Digitale Transformation des Bildungssystems
3
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Wie eng Pädagogik und Technik im Schulsystem miteinander verwoben sind, zeigt sich besonders
deutlich an den weitreichenden Veränderungen, die Chat-GPT und andere generative KI-Systeme
ausgelöst haben. ChatGPT ist in kürzester Zeit in nahezu alle gesellschaftlichen Bereiche vor-
gedrungen – und Schulen müssen auf diese gesamtgesellschaftliche Entwicklung reagieren. Sie
müssen Schüler:innen auf einen reflektierten Umgang mit den weit verbreiteten Technologien vor-
bereiten und zugleich einen Weg finden, den Umgang mit KI pädagogisch sinnvoll in die Lehre
einzubetten. Besonders sichtbar wird dies an der Prüfungskultur: Manche bisherige Prüfungsfor-
mate wie in Hausarbeit verfasste Aufsätze oder Übersetzungen sind durch KI-Tools wie ChatGPT
deutlich anfälliger für Betrug geworden, was eine grundlegende Neubewertung von Prüfungsformen
erforderlich macht.   Darüber hinaus rücken bei der Verwendung von KI auch Fragen des Daten-
schutzes und technische Voraussetzungen in den Fokus, um einen sicheren Einsatz im Unterricht
zu ermöglichen. Für Schulträger entstehen hieraus nicht nur technische Aufgaben (z. B. Auswahl
datenschutzkonformer KI‑Anwendungen), sondern auch neue Anforderungen an Kooperation mit Län-
dern und Schulen, etwa bei der Gestaltung prüfungsrechtlicher Rahmenbedingungen.

12

Im letzten Block hat die Klasse Geschichtsunterricht. Die
Schüler:innen sollen einen Informationspost im Instagram-Format
erstellen. Die Vermittlung digitaler Kompetenzen ist ein Quer-
schnittsthema, welches in allen Unterrichtsfächern Anwendung fin-
det. Auch Kompetenzen im Umgang mit Systemen der Künstlichen In-
telligenz (KI) gehören dazu; Schüler:innen sollen den kritischen,
reflektierten Umgang mit KI lernen und Verständnis für die Funk-
tionsweise von KI-Systemen entwickeln. Die Lehrkaft fordert sie
auf, Prompts zu verfassen, mittels derer sie anschließend Bilder
durch eine generative KI erzeugen lassen. Am Ende werden die Er-
gebnisse an der digitalen Tafel vorgestellt. 

 Pädagogische Hochschule Schwyz: Chatgpt & Co. und Schule. https://gmls.phsz.ch/ (abgerufen am 19.02.2026)12

Das dargestellte Szenario zeigt, dass zeit-
gemäße digital-gestützte Bildung, die zen-
trale Digitalkompetenzen vermittelt, nur
funktionieren kann, wenn die organisatori-
schen und infrastrukturellen Voraussetzungen
stimmen. Stabile Netze, verlässliche Endge-
räte, 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 Pädagogik.
Sie verlangt nicht nur Investitionen in Tech-
nik, sondern auch Zeit für Qualifizierung,
Kooperation und Schulentwicklung. Erst wenn  

diese Ebenen zusammengedacht werden, wird aus
digitaler Ausstattung ein pädagogischer Mehr-
wert – und aus einer technischen Innovation
eine nachhaltige Verbesserung von Unterricht
und Schule. Für Schulträger und kommunale
Entscheidungsträger bedeutet dies, digitale
Bildung als dauerhafte Aufgabe der Daseins-
vorsorge zu begreifen – vergleichbar mit Ge-
bäuden, Heizung oder Schulmobiliar. Für poli-
tische Entscheidungsträger im Bildungsbereich
stellt sich die Frage, wie Finanzierung, Zu-
ständigkeiten und rechtliche Rahmenbedingun-
gen so gestaltet werden können, dass Schulen
handlungsfähig bleiben.

Digitale Transformation des Bildungssystems
3
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Bereitstellung und Unterhaltung der Infrastruktur: Bereitstellung und Betrieb einer
Netzinfrastruktur, die den Anforderungen des Schulsystems gerecht wird - pädagogisches
Netz, Verwaltungsnetz, Gästenetz, ggf. Netz für Prüfungen 

Finanzierung der Sachkosten: Kosten für Endgeräte, für Lizenzen, für Wartungsverträge,
Endgerätebeschaffung, -wartung und -entsorgung

Planung und Organisation von IT-Ausstattung: Erstellen einer Medienentwicklungsplanung
des Schulträgers - gemeinsam mit Schulen, Auswahl und Beschaffung geeigneter
(technisch und pädagogisch) Hardware entlang definierter Kriterien 

Gewährleistung des täglichen Betriebs: Aktualisierung von Lizenzen, Support für
digitale Ausstattung

Insgesamt macht die fortschreitende Digitalisierung deutlich, dass es ein tiefgreif-
endes Umdenken im Schulsystem braucht.

Die steigenden Aufwände für die Beschaffung, Installation und Administration immer
komplexerer digitaler Hard- und Software führt zu einer umfangreichen Erweiterung der
Kernaufgaben des Schulträgers. Während zuvor nur einzelne PC-Räume für den Technik-
oder Informatikunterricht ausgestattet und infrastrukturell betreut werden mussten,
fließt digital-gestütztes Lernen inzwischen als Querschnittkompetenz in nahezu alle
Unterrichtsfächer ein. Dementsprechend komplex ist die Ausstattung der Schulen hin-
sichtlich Hardwareprodukten, Lizenzen und eingesetzter Technologien. Erweiterungen
der Arbeitsaufgaben, die in die Zuständigkeit von Schulträgern fallen, ergeben sich
etwa in den Bereichen: 
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Bildungspolitik ist in Deutschland qua Verfassung Ländersache, um zu unterbinden, dass der Bund
Einfluss auf die Bildungspolitik nehmen kann. Dies betrifft auch Investitionsmaßnahmen, weshalb
erst nach einer Verfassungsänderung im Mai 2019 der DigitalPakt Schule in Kraft treten konnte. 

Mit dem 2019 in Kraft getretenen DigitalPakt
Schule unterstützte der Bund die Länder und
Kommunen beim Ausbau der digitalen Infra-
struktur an Schulen. Hierfür wurden insgesamt
fünf Milliarden Euro vom Bund zur Verfügung
gestellt, ergänzt durch drei Zusatzrichtli-
nien – das Sofortausstattungsprogramm, Leih-
geräte für Lehrkräfte sowie die Zusatzverein-
barung Administration – mit weiteren 1,5 Mil-
liarden Euro. Insgesamt umfasst der Digital-
Pakt somit ein Fördervolumen von 6,5 Milliar-
den Euro. Länder und Kommunen beteiligen sich
zusätzlich mit mindestens zehn Prozent an den
Gesamtinvestitionen.

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

 Ekert, S., Eickelmann, B., Poel, L., & Fiedler, M. (2024). Zwischenbericht: Evaluation des Bund-Länder-Programms 13

      „DigitalPakt Schule 2019–2024“. INTERVAL GmbH. 
      https://www.digitalpaktschule.de/img/Evaluation%20DigitalPakt%20Schule_Zwischenbericht.pdf

DER DIGITALPAKT SCHULE
UND SEINE AUSWIRKUNGEN
AUF DIE ARBEIT VON
SCHULTRÄGERN

haben. Die Ergebnisse des Zwischenberichts
zeigen, dass der Mittelabruf zunächst zöger-
lich verlief, zum Stichtag 30. Juni 2024 je-
doch nahezu alle bereitgestellten Bundesmit-
tel durch bewilligte Maßnahmen gebunden wa-
ren. Die im Zwischenbericht genannten Gründe
für den zögerlichen Mittelabruf decken sich
mit den Schilderungen der im Projekt befrag-
ten Schulträger: 

die geforderte pädagogische Einsatzpla-
nung in Form eines Medienkonzepts bzw.
technisch-pädagogischen Einsatzkonzepts
(TPEK), 
die teils notwendige erstmalige Bedarfs-
erhebung an Schulen, 
umfangreiche Abstimmungsprozesse zwischen
Schulen und Schulträgern zur Schaffung
einer einheitlichen IT-Infrastruktur, 
die finanzielle Lage der Schulträger
sowie lange Antragsfristen.13
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[Es war] wie eine Bürokratielawine, weil wir in [unserem Bundesland] ja
für jede einzelne Maßnahme einen Antrag stellen mussten und dann immer
nach einem Nachfolgeprinzip. Also man beginnt [...] mit dem Anschluss und
der strukturierten Verkabelung. Dann darf man sich über Präsentations-
medien Gedanken machen und dann irgendwann über mobile Endgeräte. Das ist
natürlich alles mit einem einzelnen Antrag zu hinterlegen. Wir [...]
haben 160 Anträge gehabt, die dann auch in Verwendungsnachweisen abge-
rechnet werden mussten. Und wir hatten in der Zeit einen Krankheitsfall
von dem hauptsächlichen Sachbearbeiter dafür. Und das war eigentlich mit
dem, was wir an Personen hatten, dann kaum mehr zu leisten. (I12)

Der DigitalPakt Schule und seine Auswirkungen auf die Arbeit von Schulträgern
4

Die Verteilung der Mittel aus dem DigitalPakt
Schule erfolgte auf Basis von Fördermittel-
anträgen. Um die Verteilung der Mittel zu
steuern, wurde ein Vergabeprozess definiert,
in dem die Schulträger eine zentrale Position
einnahmen. Demnach waren Schulträger für die
Antragstellung und Umsetzung der von den
Schulen beantragten und mittels schulindivi-
dueller medienpädagogischer Konzeptpapiere
(Medien- oder Medienbildungskonzept) begrün-
deter Maßnahmen verantwortlich. Die Medien-
konzepte der Schulen mussten vom Schulträger
eingesammelt, geprüft und aggregiert werden.
Das Erstellen eines kommunalen Medienentwick-

lungsplans, der eine langfristige Perspektive
für die IT-Ausstattung und Entwicklung in
Schulen aufzeigt, wurde nur von wenigen Bun-
desländern als verpflichtende Voraussetzung
gefordert. Die Verteilung der Mittel erfolgte
jeweils durch die Länder, an welche die
Schulträger ihre Anträge stellen mussten.
Unter Beachtung etwaiger Zusatzvereinbarungen
der Länder konnten anschließend umfangreiche
Anträge gestellt werden. Der Aufwand, der
dabei entstand, wird durch folgende Aussagen
von Interviewpartner:innen aus unterschied-
lichen Bundesländern hervorgehoben: 

Ich weiß 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 übergeordneten Dingen - da
musst du die einzelnen Maßnahmen komplett
[eintragen] und dann gibt es noch ein
Maßnahmenblatt pro Maßnahme [...] und al-
les einfach nur als ausfüllbare PDFs, also
da ist nichts mit irgendwie online eintra-
gen. (I11)
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Für die Realisierung der Vergabe im Rahmen des DigitalPakt 2.0, der Neuauflage des Investitions-
programmes, auf welchen sich Bund und Länder im Dezember 2025 geeinigt haben, wünschen sich vie-
le Schulträger deshalb vereinfachtere und vollständig digitale administrative Prozesse. Dieser
Wunsch wurde beim DigitalPakt 2.0 aufgegriffen, indem der bürokratische Aufwand für Länder und
Kommunen reduziert wurde.14
 
Zugleich wurden durch die umfangreichen Investitionsmaßnahmen neue Tatsachen geschaffen und um-
fangreiche Veränderungsimpulse gegeben, die über eine Veränderung innerhalb der Schulen hinaus-
ging.  Der digitale Wandel führte auch bei den Schulträgern selbst zu Veränderungen, etwa hin-
sichtlich der Kernaufgaben, aber auch im Hinblick auf das Selbstverständnis, Organisations-
sowie Kollaborationsstrukturen. Nachfolgend sollen wichtige Bereiche der Schulträgerarbeit skiz-
ziert werden, die vom digitalen Wandel betroffen sind, um ein Verständnis für den Umfang der
Veränderungen zu schaffen. 
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Schematischer Ablauf der Beantragung von Fördermitteln
im Rahmen des DigitalPakt Schule (eigene Abbildung)

Schulträger

Beschaffung und
Roll-Out

Erstellung von
Fördermittelanträgen

Ministerium

Erfassung medien-
pädagogischer 

Bedarfe

1. Meldung der Bedarfe durch
Schulen

2. Bündelung der Schulkonzepte
durch Schulträger

Prüfung der 
Konzeptpapiere

3. Formale
Antragstellung

4. Umsetzung der
Maßnahmen

Erhalt der
Bewillung
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Der DigitalPakt Schule hat der Digitalisie-
rung an deutschen Schulen – trotz erheblich-
er bürokratischer Anforderungen und eines
hohen administrativen Aufwands – einen deut-
lichen Schub verliehen. Wie bereits in Kapi-
tel 3 gezeigt wurde, sind technische Aus-
stattung und pädagogische Zielsetzungen im
schulischen Digitalisierungsprozess untrenn-
bar miteinander verbunden. Vor diesem Hin-
tergrund wird zunehmend deutlich, dass die
traditionelle Trennung von inneren und äuße-
ren Schulangelegenheiten an ihre Grenzen
stößt. In der Folge rücken Fragen nach dem
Selbstverständnis der Schulträger hinsicht-
lich ihrer Zuständigkeit für äußere Schulan-
gelegenheiten sowie nach ihrer grundsätz-
lichen Haltung gegenüber Veränderungsprozes-
sen und Innovationen stärker in den Fokus.

Diese enge Verschränkung von Technik und Pä-
dagogik führt dazu, dass verstärkt neue Ko-
operationsformen zwischen Kommunen und Län-
dern eingefordert werden. Auch Schulträger
sehen sich dadurch vor veränderte Anforder-
ungen gestellt: Neben ihrer Verantwortung
für eine leistungsfähige technische Ausstat-
tung unter Berücksichtigung des pädagogi-
schen Primats verstehen sich viele Schulträ-
ger zunehmend auch als Akteur:innen, die auf
inhaltlicher Ebene der Schulentwicklung mit-
gestalten wollen - etwa durch unterstützende
Maßnahmen in den Bereichen sozialpädagogi-
scher Unterstützungsstrukturen, Professiona-
lisierung des pädagogischen Personals, Über-
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gangsgestaltung sowie der Bearbeitung ge-
sellschaftlich relevanter Bildungsthemen.
Dieses Selbstverständnis wird häufig unter
dem Begriff der „erweiterten Schulträger-
schaft“ gefasst.

Dabei handelt es sich keineswegs um eine
neue Entwicklung. Wie Faber herausarbeitet,
hat sich dieses erweiterte Selbstverständnis
kommunaler Schulträger bereits seit rund
zwei Jahrzehnten herausgebildet und prägt
zunehmend deren Rolle im Bildungswesen.
Ausdruck findet dies unter anderem in den
Positionierungen des Deutschen Städtetages.
In der Aachener Erklärung von 2007 werden
die Länder dazu aufgefordert, kommunale
Steuerungsmöglichkeiten insbesondere im
Schulbereich zu erweitern und das Verhältnis
von inneren und äußeren Schulangelegenheiten
neu zu ordnen. Die "erweiterte Schulträger-
schaft" beschreibt demnach ein Selbstver-
ständnis, das über die Wahrnehmung äußerer
Schulangelegenheiten hinausgeht und Schul-
träger als Mitgestaltende kommunaler Bil-
dungslandschaften begreift.

17

Ziel ist eine gemeinsame Weiterentwicklung
kommunaler Bildungslandschaften. Auch die
Münchner Erklärung von 2012 unterstreicht
die Notwendigkeit eines kooperativen, ge-
meinsam verantworteten Handelns von Kommune,
Land und Bund sowie der finanziellen Förde-
rung kommunalen Engagements in der Bildung.18

Ich glaube auch, dass wir eine Menge inhaltliche Themen haben, wo wir mitgestalten
können und auch mitgestalten sollten. Die, die für das Aufwachsen wichtig sind, das
sind einmal Präventionsangebote, Beratung, Schulsozialarbeit, aber auch dann Themen wie
Bildung für nachhaltige Entwicklung, Übergang 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 unterstützen. (I9)

Der DigitalPakt Schule und seine Auswirkungen auf die Arbeit von Schulträgern
4
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Obwohl diese Erklärungen keinen rechtlich bindenden Charakter besitzen, haben sie das Selbst-
verständnis vieler Schulträger 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 für
aktuelle Forderungen nach stärkerer Kooperation und Mitgestaltung im Kontext schulischer Di-
gitalisierung. 
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Dies zeigte sich auch in den Interviews: Die befragten Mitarbeitenden der Schulträger verwie-
sen explizit auf ihr erweitertes Schulträgerverständnis und zum Teil auch auf entsprechende
Formulierungen in ihren Strategiepapieren. Sie betonten, dass sie nicht nur infrastrukturelle
Aufgaben erfüllen, 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 ermöglichen:

Und die Münchner Erklärung zum Beispiel hat als Bestandteil eine
erweiterte Schulträgerschaft beziehungsweise auch ein erweitertes
Bildungsverständnis für Schulträger. [...] Also Bildung nicht nur
klassisch [...]  am Schulgesetz orientiert: Schülerbeförderung, Bau
von Schulen, Ausstattung von Schulen und Schulnetzplanung. Sondern
tatsächlich so, dass wir gerne auch [...] die Bildung mitgestalten
und ins Pädagogisch-Inhaltliche gehen. Was aber häufig dazu führt,
dass es Querelen gibt mit dem [Bundesland], weil natürlich das
Inhaltlich-Pädagogische 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)

Mit dieser Haltung ist es den Schulträgern – auf jeweils unterschiedliche Weise und in ver-
schiedenen Ausprägungen – gelungen, über ihre originären Aufgaben hinaus Angebote zu entwick-
eln, die gewissermaßen zwischen inneren und äußeren Schulangelegenheiten angesiedelt sind.
Dazu gehören beispielsweise auch Medienzentren, in denen Fortbildungen zur Nutzung digitaler
Medien angeboten und Lehrkräften Räume zur Verfügung 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
zu uns, wir zeigen euch mal, wie man das so nutzen kann.
Greifen dabei nicht in die Pädagogik ein, aber motivieren
so ein bisschen mal Dinge auszuprobieren einfach. (I1)

Der DigitalPakt Schule und seine Auswirkungen auf die Arbeit von Schulträgern
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Mindestens ebenso bedeutsam ist die grund-
sätzliche Haltung gegenüber Veränderungspro-
zessen und kontinuierlicher Weiterentwick-
lung. Eine wesentliche Rolle in der Digita-
lisierung spielt daher die Haltung der betei-
ligten Akteur:innen. Ähnlich wie der Erfolg
von Digitalisierungsprozessen in Schulen von
der Haltung insbesondere der Schulleitungen
und des Lehrpersonals abhängen , gilt dies
ebenso für Schulträger. Der DigitalPakt
stellte für viele Schulträger eine erhebliche
Kraftanstrengung dar. Ohne eine entsprechende
Grundhaltung und Motivation seitens der Mit-
arbeitenden und Führungskräfte wäre es kaum
möglich gewesen, die umfangreichen Anforde-
rungen zu bewältigen und die Strukturen zu
etablieren, die es innerhalb der Organisation
Schulträger benötigt wurden, um die mit dem
DigitalPakt verbundenen Aufwände für den Mit-
telabruf und die Ausstattung der Schulen er-
folgreich stemmen zu können. Gemeint ist da-
bei nicht nur eine generelle Affinität zu di-
gitalen Themen, sondern vor allem die Bereit-
schaft zur organisationalen Weiterentwicklung
und zum kontinuierlichen Lernen. Die Offen-
heit der Schulträger für 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 ermöglich-
en: 

2021

Wie sieht ein zukunftsorientierter oder zukunfts-
zugewandter Schulträger aus? Was macht der? Mit was
beschäftigt der sich? Was sind so Themen, wo
müssten wir uns eigentlich noch hinbewegen? [...]
Also sozusagen [ein] bisschen lernen oder [ein]
bisschen Entwicklungsinput zu bekommen. (I4)

Zudem nimmt die Haltung der Führungskräfte
eine zentrale Rolle ein, wenn es darum geht,
Raum für Innovation und Weiterentwicklung
innerhalb des Schulträgers auch unter be-
grenzten Ressourcen zu ermöglichen. Sie kön-
nen entscheidend dazu beitragen, indem sie
ihren Mitarbeitenden Freiräume eröffnen, in
denen neue Ideen entwickelt, erprobt und um-
gesetzt werden können. Voraussetzung dafür
ist, dass sie selbst eine entsprechende Hal-
tung einnehmen. Damit kommt Führungskräften
auch eine Vorbildfunktion zu: Indem sie Ver-
änderungsbereitschaft aktiv vorleben, fördern
sie eine Kultur, in der Innovation und Wei-
terentwicklung vorangetrieben werden kann.

Waffner, B. (2020). Unterrichtspraktiken, Erfahrungen und Einstellungen von Lehrpersonen zu digitalen Medien in der20 

      Schule. In: Wilmers, A., Anda, C., Keller, C., Rittberger, M. [Hrsg.]: Bildung im digitalen Wandel. Die Bedeutung
      für das pädagogische Personal und für die Aus- und Fortbildung. Münster; New York: Waxmann, S. 57-102.  
      https://doi.org/10.31244/9783830991991.03
 Waffner, B. (2021). Schulentwicklung in der digital geprägten Welt: Strategien, Rahmenbedingungen und Implikationen 21

      für Schulleitungshandeln. In: Wilmers, A.; Aschenbach, M. & Keller, C. [Hrsg.]: Bildungs im digitalen Wandel. 
      Organisationsentwicklung in Bildungseinrichtungen. Münster; New York: Waxmann, S. 67-103. 
      https://doi.org/10.31244/9783830994558.03

Das hängt natürlich 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 nötigen
Freiheiten einräumt […]  All das ist ein großes
Anliegen auch der Amtsleitung gewesen, dass wir das
etablieren und haben es halt auch dann personell
unterfüttert, dass man es dann auf umsetzen und
realisieren kann. (I2)

Es ist in erster Linie die Haltung, [...] die es
mal wieder ausmacht, um ein System als lernendes
System zu erhalten. Wir hatten ja gerade über Ge-
schwindigkeit von Veränderungen gesprochen und das
Wichtigste ist eigentlich, dass die Führungskräfte
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)

Der DigitalPakt Schule und seine Auswirkungen auf die Arbeit von Schulträgern
4

20

 VERÄNDERUNGSBEREITSCHAFT 

https://doi.org/10.31244/9783830991991.03
https://doi.org/10.31244/9783830994558.03


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

STRUKTURELLE GRENZEN
UND NEUE KOOPERATIONEN

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

Ja, und dann Verwaltung und Bürokratie. Oh mein Gott, wirklich! Das ist so ein -
also das passt auch einfach nicht zu IT. Das ist, also Agilität. Also ich ver-
gleiche das gerne mit der Entwicklung draußen, außerhalb 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 Agilität eingeführt und hat akzeptiert,
dass sich die Welt dreht und dass ich nicht ein Jahr lang Anforderungen analy-
sieren kann, ohne parallel dazu eine lauffähige Lösung bereitzuhalten, die man
direkt gegen die Anforderungen prüfen kann. Ja, und wir machen aber hier häufig
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)

21

Marina Torgovnik, Julia Friedrich



Strukturelle Grenzen und neue Kooperationen
5

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

In Abhängigkeit ihrer Strukturen und personellen Ressourcen gelang es Schulträgern unterschied-
lich gut, auf die Anforderungen des DigitalPakts zu reagieren. Manche hatten bereits vor dessen
Start der Digitalisierung an Schulen eine hohe Priorität eingeräumt und entsprechende Strate-
gien entwickelt sowie organisatorische Strukturen aufgebaut. In diesen Fällen bestand die Her-
ausforderung vor allem darin, bestehende Strukturen personell zu verstärken oder gezielt wei-
terzuentwickeln. Bereits entwickelte Digitalisierungsstrategien für Schulen konnten somit durch
den DigitalPakt (teil-)finanziert und umgesetzt werden. Andere Schulträger standen hingegen vor
der Aufgabe, organisatorische Grundlagen erst im Zuge des DigitalPakts zu schaffen, um dessen
Anforderungen überhaupt bewältigen zu können.

Diese Unterschiede hängen eng mit den jeweiligen kommunalen Ausgangsbedingungen zusammen.
Schulträger sind unterschiedlich organisiert und greifen auf jeweils gewachsene Strukturen zu-
rück. Die gewählten organisatorischen Lösungen lassen sich daher auch als Ausdruck bestehender
institutioneller Pfadabhängigkeiten verstehen: Frühere Organisationsentscheidungen, etablierte
Arbeitsweisen und vorhandene Strukturen beeinflussen maßgeblich, welche Veränderungsschritte
möglich erscheinen und wie neue Aufgaben organisatorisch verortet werden.22

 Mahoney, J. (2000). Path Dependence in Historical Sociology. Theory and Society, 29(4), 507-548.22

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

 Wahrgenommene Herausforderungen der interviewten Schulträger

sehr selten genannt 
(min. 1 Nennung)

sehr häufig genannt 
(max. 74 Nennungen)
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Wir haben eine zentrale IT-Abteilung,
aber wir haben extra also auch für die
Schul-IT das ausgegliedert. Weil wir
einfach gesehen haben, dass das dann
deutlich kürzere Wege gibt und direk-
teren Zugriff auf die Schulen und weil
das Verständnis bei uns im [Bereich,
in dem der Schulträger angesiedelt
ist] einfach für die Schulbelange auch
da ist, und deswegen war es wichtig,
es bei uns hier auch anzudocken. (I15)

Entsprechend zeigen sich bei den am Projekt
teilnehmenden Schulträgern unterschiedliche
Modelle der Schul-IT-Organisation. So ist
bei einer Kommune beispielsweise aufgrund
von Überschneidungen mit anderen Verwal-
tungsaufgaben die Zuständigkeit für 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 eigenständige 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. 

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

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

Der DigitalPakt hat ja auch nur be-
grenzt städtisches Personal zum Bei-
spiel gefördert. Er hat ja sehr viel
Infrastrukturmaßnahmen, sehr viel Gerä-
tetechnik. Wir haben zwar auch eine,
das nennt sich die [landesspezifische
Zusatzvereinbarung für Administration],
die dann auch Personal quasi finanziert
hat, aber eben nur anteilig und auch
nicht. Also meiner Meinung nach nicht
in ausreichendem Maß. Und […]  was eben
fehlt, sind […]  professionelle Manage-
mentsysteme. Also ich weiß nicht, ob es
in dem DigitalPakt gar nicht möglich
war oder ob man es hier einfach nicht
beantragt hat. Aber es ist einfach
schwer, zigtausend Endgeräte 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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Also die Stellen, die wir geschaffen
haben über 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
Nachfolgeförderung gibt. Wir haben aber
im letzten Jahr schon die Stellen ent-
fristet […]. Das heißt also, die Stel-
len, die Arbeitsverträge entfristet,
das heißt also die Mitarbeiter sind
unbefristet eingestellt. Die Stellen
haben nach wie vor einen sogenannten
KW-Vermerk, das heißt künftig weg-
fallend, den wir aber natürlich auch
hoffen, weiter verlängern zu können.
Weil das ist eine Ressource, die ist
aus den Schulen nicht mehr wegzuden-
ken. (I6)
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Die Interviewdaten deuten damit auf ein
strukturelles Missverhältnis zwischen inves-
tiven Förderlogiken 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 Schulträger jedoch die fehlende
Perspektive für eine nachhaltige Finanzie-
rung, um die Infrastruktur und Ausstattung
langfristig zu sichern und weiterzuentwick-
eln.

Strukturelle Grenzen und neue Kooperationen
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Also einerseits [werden] die Wartungsan-
sprüche […]  wesentlich höher und grund-
sätzlich das Ersetzen dieser Geräte. Das
wird ein Problem, das […] definitiv auf uns
zukommt. Wobei wir ja noch lange nicht ge-
esagt ist, dass man dieses Problem mit dem
DigitalPakt Zwei […] erschlagen kann. (I7)

Die folgende Abbildung zeigt die Verteilung zentraler beantragter und angeschaffter Infra-
strukturmaßnahmen 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 gegenwärtig und zukünftig durch die Schulträger
zu betreuen und zu erneuern ist.23

 Ekert, S., Eickelmann, B., Poel, L., & Fiedler, M. (2024). Zwischenbericht: Evaluation des Bund-Länder-Programms 23

      „DigitalPakt Schule 2019–2024“. INTERVAL GmbH. https://www.digitalpaktschule.de/img/
      Evaluation%20DigitalPakt%20Schule_Zwischenbericht.pdf, S. 25

Beantragte und angeschaffte Infrastruktur schulischer Maßnahmen im Rahmen des
DigitalPakt Schule (Mehrfachnennung) Quelle: Ekert, et al. (2024), eigene Abbildung
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Also, wenn wir das bezahlen müssen, dann
muss […] auch klar sein, dann fallen andere
Dinge weg. Dann wird vielleicht das Schul-
museum geschlossen oder [lokale musika-
lische Förderangebote für Kinder und Ju-
gendliche] halbiert […], also mir würde das
wirklich sehr leidtun, wenn aufgrund von
Digitalisierung Kultur wegfällt. (I3)

Da eine flächendeckende Ausstattung aller
Schüler:innen mit mobilen Endgeräten (i.d.R.
Tablets) häufig die finanziellen Möglichkei-
ten der Schulträger übersteigt, werden zu-
nehmend Konzepte wie Bring Your Own Device
(BYOD) und Get Your Own Device (GYOD) disku-
tiert. Beim BYOD-Ansatz bringen Schü-
ler:innen ihre bereits vorhandenen privaten
Geräte mit in die Schule, wobei die Instand-
haltung damit in der Verantwortung der
Schüler:innen bzw. ihrer Familien liegen.
GYOD hingegen sieht vor, dass Schüler:innen
ein bestimmtes Modell oder ein Gerät mit
einem bestimmten Betriebssystem erwerben,
das festgelegten technischen Anforderungen
entspricht, um Kompatibilitätsprobleme zu
reduzieren und gegebenenfalls Support- und
Administrationsleistungen durch den Schul-
träger zu ermöglichen.

Die Entscheidung BYOD oder GYOD ist mit
vielfältigen Abwägungsprozessen verbunden
und stellt Schulträger vor komplexe Heraus-
forderungen. Ein Schulträger im Projekt be-
richtet, dass erhebliche zeitliche Ressour-
cen in die Recherche, Bewertung und kon-
zeptionelle Ausarbeitung investiert werden
müsste. Gleichzeitig wird als grundlegende
Problematik erkannt, dass digitale Endgerä-
te, sobald sie Voraussetzung zur Teilnahme
am Unterricht werden, als Lernmittel gelten
und damit grundsätzlich vom Schulträger zu
finanzieren wären. Vor dem Hintergrund be-
grenzter Haushaltsmittel kann dies zu Ziel-
konflikten führen. So äußert ein Schulträger 

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

Strukturelle Grenzen und neue Kooperationen
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Also es muss eigentlich eine Lösung
geben, die quasi Familien berücksichtigt,
die eben finanziell sich das nicht
leisten können. (I3)

die Sorge, dass Investitionen in digitale
Endgeräte zulasten anderer Bildungs- oder
kultureller Angebote gehen könnten. 
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1. innerkommunale Kooperation
2. Kooperation mit dem Land
3. Kooperation mit externen Dienstleistern
4. Kooperation mit Schulen

Die Digitalisierung des Schulsystems erfordert koordinierte Prozesse, klare Verant-
wortlichkeiten und kontinuierliche Kommunikation – sowohl innerhalb des Schulträgers
als auch über Organisationsgrenzen hinweg. Vor diesem Hintergrund gewinnen Koopera-
tionen für Schulträger im Zuge der Digitalisierung zunehmend an Bedeutung. Zentrale
Akteur:innen, mit denen Schulträger im Rahmen ihrer Kernarbeit zusammenarbeiten sind
in der folgenden Abbildung dargestellt. Die Kooperationsbeziehungen lassen sich in
vier Ebenen unterscheiden.

Schuträger im Netzwerk ihrer Kooperationspartner

SCHUL-
TRÄGER

IT-Beauftrage der
Schulen (Lehrkräfte)

Schulsachbearbeiter*innen
(angestellt beim Schulträger)

Softwareanbieter

externe Dienstleister 
(IT-Support, Beschaffung, etc.)

Stadtrat

Kommune

Landexterne Partner

Schulleitungen

Lehrkräfte

Baudezernat

Städtische IT

Schüler*innen & Eltern

pädagogische &
konzeptionelle

Anforderungen an
Schul-IT

administrative &
finanzielle Rahmen-
bedingungen

gesetzliche
Rahmenbedingungen
für den SchulbetriebGestaltung der

Zusammenarbeit

Schule

Schulaufsicht

Bildungsministerium

externe Beratung

weitere Ämter & Bereiche
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(eigene Abbildung)
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Die Umsetzung schulischer Digitalisierungsprozesse verdeutlicht den wachsenden Bedarf an ei-
ner verstärkten Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen Zuständigkeitsbereichen innerhalb
der Kommunalverwaltung, wie die beiden nachfolgend dargestellten Beispiele zeigen. 

[…] aber auch wie also Dinge in der Verwaltung, […]  ist es ja ein hierarchisches System
mit Querschnittsämtern, die für alle anderen Ämtern 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 für] Schule scheitern sie phänomenal. Das wünsch ich
mir auch, dass [wir] da noch […]  besser werden. (I4)

     Während Schulträger für die IT-Ausstattung ihrer Schulen sowie die Bereitstellung der 
     (auch technischen) Lehrmittel zuständig sind, obliegt die Verantwortung für die tech-
     nische Ausstattung des Schulträgers der kommunalen IT-Abteilung. So kann es vorkommen, 
     dass IT-Beschaffungsprozesse zentral durch die kommunale IT-Abteilung für die Verwaltung
und damit auch für den Schulträger vorgenommen werden. Dabei wird jedoch nicht immer berück-
sichtigt, dass sich die Anforderungen und Bedarfe der schulischen IT deutlich von denen der
allgemeinen Verwaltungs-IT unterscheiden. Entsprechend ergeben sich für Schulträger spezifi-
sche Anforderungen an eingesetzte Softwarelösungen, insbesondere im Hinblick auf Inventari-
sierung, Supportleistungen und die Administration der schulischen IT-Ausstattung. Diese las-
sen sich durch sowohl die Anzahl der auszustattenden Arbeitsplätze – da an Schulen eine we-
sentlich größere Zahl an Nutzer:innen versorgt werden muss – erklären, als auch durch die Art
der IT-Ausstattung, da Beschäftigte an Schulen andere technische und funktionale Bedarfe ha-
ben als Verwaltungsangestellte. Zudem sind Schulen durch unterschiedliche Fächer, wechselnde
Lern- und Arbeitsorte sowie vielfältige 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.
Schulträger anzuerkennen und zu berücksichtigen. 

     Auch im Bereich Schulbau und –betrieb erhöhen sich durch Digitalisierungsvorhaben die 
     Abstimmungsbedarfe. Digitale Technologie in Klassenräumen, 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 für
Infrastruktur und Bau zuständigen Dezernaten oder Bereichen der kommunalen Verwaltung ist
deshalb von zunehmend hoher Relevanz.

Und bei uns in der Schulsachbearbeitung hat sich das tatsächlich verändert, als dass wir
natürlich jetzt gerade in den Planungssituationen, wo wir Neubauten oder Schulumbauten,
Sanierungen planen, wir natürlich sehr viel mehr auch die technische Infrastruktur in
den Raumbüchern berücksichtigen müssen. Das hat dann schon die Schnittstelle zur Schul-
IT, die uns dann natürlich auch die technischen Voraussetzungen mitgeben [...] an die
Fachplaner, [...] damit unsere Schul-IT nachher ihre Digiboards und ihre Ladeschränke
und alles, was damit zu tun hat, eben auch entsprechend anschließen können. (I14)
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Der Bedarf an verstärkter Zusammenarbeit
zeigt sich insbesondere im Verhältnis zwi-
schen Schulträgern und Ländern, vor allem
mit Blick auf die Schulaufsicht. Durch die
fortschreitende Digitalisierung entstehen
neue Anforderungen an Abstimmung und Koordi-
nation, die bestehende Kooperationsformate
häufig überfordern.

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 unterstützen wir gern. Wir
hatten mal vor einer Zeit gemeinsam mit
dem regionalen Landesamt, das ist ja bei
uns die Institution, die die Lehrerinnen
und Lehrer führt 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 Schlüssel. (I12)

Mehrere Interviewte äußern außerdem den
Wunsch nach einer stärkeren landesweiten
Koordination, um für zentrale Herausforder-
ungen der Digitalisierung nicht jeweils ei-
gene Lösungen entwickeln zu müssen. Dies ist
insbesondere dann notwendig, wenn es um die
Interoperabilität von angebotenen Landes-
lösungen (wie Lernmanagementsystemen) und
zentralen Diensten (Videokonferenzsysteme,
Bildungscloud) und kommunalen Eigenlösungen
geht. Dabei geht es beispielsweise um eine
einheitliche Nutzer:innenverwaltung (Single-
Sign-On) oder Lizenzmodelle, die zwischen
Land und Kommune abgestimmt sein müssen.

Das ist ja auch so ein Ziel, dass man
[das Schulportal des Landes] nutzen kann,
weil man dort eindeutige Identitäten 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 Konnektivität zwischen
[Schulportal des Landes] und [Hersteller
von Open Source Lösungen] hat das Land
abgelehnt. Aus irgendwelchen ominösen
Gründen einfach. (I13)

Unklarheiten in der Zuständigkeit wirken
sich letztlich negativ auf Unterrichtsabläu-
fe auf und sollten deshalb durch gemeinsame
Steuerungs- und Koordinierungsgremien von
Vornherein ausgeräumt werden. Insbesondere
bei der Ausstattung der Lehrkräfte mit End-
geräten, die idealerweise kompatibel mit der
vom Schulträger in den Klassenräumen verbau-
ten Technologie ist, führte der Mangel an
Kooperationswillen oder -möglichkeiten zwi-
schen Land und Schulträger in der Vergangen-
heit immer wieder zu Frust.

[...] zum Beispiel was die Ausstattung
der Lehrkräfte mit digitalen Endgeräten
angeht. Da sind wir hier in [Stadt] sehr
stringent, da gibt es auch eine ent-
sprechende Beschlusslage, dass wir diese
Lehrerendgeräte halt nicht finanzieren.
Ich glaube, da wäre es schön, wenn das
Land oder die Länder ihre Verantwortung
einfach noch mehr erkennen würden, weil
die Zuständigkeiten sind so, wie sie
sind. Wenn man das ändern möchte, dann
kann man da natürlich auch immer drüber
diskutieren, aber momentan ist es einfach
so. Und da kann es nicht sein, dass
Schulträger sich da auf den Weg machen
müssen, aus der Not heraus geboren, weil
der eigentlich zuständige Träger keine
Anstalten macht, da tatsächlich auch
anzupacken.(I6)
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Die mit der fortschreitenden Digitalisierung
einhergehenden Mehraufwände machen es erfor-
derlich, dass Schulträger zunehmend auf die
Zusammenarbeit mit externen Dienstleistern
angewiesen sind. Angesichts der zunehmenden
Anzahl an digitalen Endgeräten und der Kom-
plexität digitaler Infrastrukturen können
diese Aufgaben häufig nicht (vollständig)
intern abgedeckt werden. Externe Dienstleis-
ter werden etwa eingebunden, um stabile
Supportstrukturen sicherzustellen, Aufwände
für Beschaffungsprozesse auszulagern oder
konkrete technische Lösungen für die Anfor-
derungen der kommunalen Schulen zu entwi-
ckeln.

Dienstleistungsvereinbarungen zum Beispiel
zu garantierten Reaktions- und Lösungszeiten
externer Dienstleister, da sie solche nur
für Leistungen garantieren können, die voll-
ständig in ihrem Verantwortungsbereich lie-
gen. Sind Supportaufgaben zwischen Schul-
träger und externem Dienstleister aufge-
teilt, etwa wenn Erstkontakt und/oder Feh-
leranalyse beim Schulträger verbleiben, feh-
len dem Dienstleister Steuerungs- und Ein-
griffsmöglichkeiten entlang der Support-
kette. Durch solche Verantwortungsketten und
prozessuale Abhängigkeiten werden unter Um-
ständen Bearbeitungsprozesse verlängert und
die Komplexität von Problemlösungsvorgängen
erhöht, wodurch die Einhaltung verbindlicher
Reaktions- und Lösungszeiten von Support-
leistungen erschwert wird. 

[...] die letzte Regierung hatte sich auf die Fahnen geschrieben: wir wollen Lehrerdevices
als Thema aufgreifen und wir wollen Schulen auch damit ausstatten. 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 Schulträger gemeinsam bearbeitet. (I17)

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)

In diesem Zusammenhang ist es zentral, Zu-
ständigkeiten zwischen Schulträgern und ex-
ternen Dienstleistern klar und transparent
zu definieren sowie zu trennen, um Konflik-
ten vorzubeugen und einen effizienten Sup-
port für die Schulen zu gewährleisten. Un-
klare oder überlappende Zuständigkeiten kön-
nen zu Verzögerungen in Support- und Ent-
scheidungsprozessen führen. Solche Konstel-
lationen erschweren den Abschluss verbind-
licher „Service Level Agreements“ bzw. 

Also wir kriegen […] von [dem externen
Dienstleister] halt keinen Service Level,
weil [der externe Dienstleister] sagt und
ich kann das vollkommen nachvollziehen:
Wir können nur Service Level anbieten,
wenn wir auch von A bis Z den Umfang
leisten. Nur dann können wir natürlich
sagen, ihr könnt euch darauf verlassen,
dass nach der Zeit, die wir definieren,
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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Eine besonders zentrale Rolle nimmt jedoch
die Kooperation mit den Schulen selbst ein.
Sie ist zentraler Bezugspunkt für die be-
darfsgerechte Ausgestaltung von Infrastruk-
tur- und Supportstrukturen sowie für die
Passung technischer Lösungen zu schulischen
Entwicklungszielen. 

Während der Austausch vor dem DigitalPakt
häufig auf jährliche Gespräche und die Frage
nach der Bereitstellung oder Ersetzung ein-
zelner Geräte begrenzt war, rücken nun zu-
nehmend konkrete individuelle Bedarfe der
Schulen und die gemeinsame Weiterentwicklung
digitaler Infrastruktur in den Mittelpunkt.
Für eine gelingende Zusammenarbeit und zum
Vertrauensaufbau ist die Etablierung fester
Zuständigkeiten, transparenter Informations-
prozesse sowie niedrigschwellige und regel-
mäßige Kommunikationsformate notwendig:

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

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 länger dabei sind,
auch eine gewisse Grundskepsis gibt. Der
Schulträger, der stellt uns hier einmal
im Jahr ein Gerät hin, aber ansonsten […]
schreibe ich zwanzig E-Mails und kriege
keine Antwort […]. Was sich natürlich
dadurch auflöst, dass ich nur noch einen
anrufe, der sich um fünf Schulen kümmert
und nicht mehr eine E-Mail an irgendeinen
schreibe, der sich um 80 kümmert. 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) 

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

[…] seit 2007 arbeiten wir über das In-
strument, Medienentwicklungspläne 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 für Schul-
IT quasi empfinde. Das ist der wichtigste
Hebel, um [...] eine gute Schul-IT zu
bauen, die letztendlich eben auch die
Wünsche und Bedürfnisse der Schulen eben
auch ausreichend berücksichtigt. (I17)

Zusammenfassend zeigt sich, dass der Digi-
talPakt bei Schulträgern nicht nur zusätzli-
che Aufgaben ausgelöst hat, sondern grundle-
gende Fragen der Organisationsentwicklung
aufwirft. Entscheidungen über Zuständigkei-
ten, Standardisierung, Personal und Arbeits-
weisen prägen maßgeblich, wie handlungsfähig
Schulträger 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 Schulträger vor dem Hinter-
grund ihrer jeweiligen Ausgangsbedingungen, Ressourcen und Pfadabhängigkeiten unterschiedli-
che Lösungen. Entscheidend ist weniger die konkrete Organisationsform als vielmehr die Fähig-
keit, Strukturen und Kooperationsbeziehungen kontinuierlich weiterzuentwickeln, Schnittstel-
len klar zu gestalten und organisationale Lernprozesse zu ermöglichen. Organisationsentwick-
lung wird damit selbst zu einer zentralen Voraussetzung, um Digitalisierung dauerhaft bewäl-
tigen und gestalten zu können.

Im folgenden Kapitel möchten wir auf Lösungsansätze für die hier beschriebenen Herausforder-
ungen und Good Practices eingehen und zeigen, wie die voranschreitende digitale Transforma-
tion bei Schulträgern gelingen kann.  
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Mit der fortschreitenden Digitalisierung an Schulen steigt der organisatorische und administra-
tive Aufwand für Schulträger deutlich. Spätestens mit dem DigitalPakt Schule wurden viele
Schulträger mit neuen Aufgaben konfrontiert, wie in Kapitel 3 bereits ausgeführt. Digitale Aus-
stattung, IT-Betrieb, Support, Administration und Abstimmungsprozesse greifen tief in bestehen-
de Zuständigkeiten, Arbeitsabläufe und Organisationsstrukturen ein. Der DigitalPakt wirkte da-
mit für Schulträger als ein externer Impuls, der bestehende Strukturen herausfordert und Wei-
terentwicklungen notwendig macht.

Wie Schulträger 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 Schulträger im Umgang mit diesen neuen Anforderungen eingeschlagen haben. 

TRANSFORMATION
BEIM
SCHULTRÄGER

Fragen der Organisationsstrukturen sind eng verknüpft mit Personalentwicklung. Die im Zuge des
DigitalPakts stark gestiegene Arbeitsbelastung machte bei vielen Schulträgern neben strukturel-
len Weiterentwicklungen – etwa der Einrichtung neuer Abteilungen oder Sachgebiete (vgl. Kapitel
5) - auch den Aufbau zusätzlichen Personals erforderlich. Dabei zeigt sich, dass neben Verwal-
tungsfachkräften insbesondere IT-Fachpersonal für Administration und Support benötigt wird. Da-
rüber hinaus haben Schulträger teilweise pädagogisch qualifiziertes Personal eingestellt, das
als Schnittstelle zwischen Verwaltung und Schulen fungiert. Diese Personen übernehmen häufig
eine vermittelnde bzw. übersetzende Rolle, indem sie schulische Bedarfe und Perspektiven in
verwaltungsinterne Prozesse einbringen und so die Zusammenarbeit zwischen Schulträgern und
Schulen unterstützen.

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 pädagogische Res-
source durchaus gut gebrauchen können, weil man so aus verwaltungsfachlicher Sicht nicht immer
nachvollziehen kann, was in Schulen pädagogischerseits benötigt wird. (I6)
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Um den Aufwänden, die mit dem Betrieb und
Support von Schul-IT einhergehen, gerecht
werden zu können, haben Kommunen unter-
schiedliche Strategien entwickelt. Entschei-
dungen über die Organisation und den Betrieb
digitaler Infrastruktur, insbesondere hin-
sichtlich Standardisierung, Beschaffung und
Support, haben unmittelbare Auswirkungen auf
die internen Strukturen von Schulträgern.
 
Je nachdem, ob beispielsweise einheitliche
IT-Infrastrukturen eingeführt, zentrale Be-
schaffungsprozesse etabliert oder Support-
leistungen intern oder extern organisiert
werden, verändern sich die Anforderungen an
interne Abläufe und Zuständigkeiten. Aufga-
ben müssen neu verteilt, Prozesse angepasst
und Schnittstellen zwischen beteiligten Be-
reichen – etwa Schulverwaltung, zentrale IT,
Vergabestelle oder Gebäudemanagement – klar
definiert und verbindlich koordiniert wer-
den. 

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

24

Meist ist der First-Level-Support an den
Schulen selbst verortet und wird in der Re-
gel von dafür beauftragten Lehrkräften über-
nommen. Der Second-Level-Support liegt beim
Schulträger, während der Third-Level-Support
durch externe Dienstleister erfolgt. Alter-
nativ lagern manche Schulträger auch den
Second-Level-Support teilweise oder voll-
ständig an externe Dienstleister aus. In
diesem Fall übernimmt der Schulträger vor
allem konzeptionelle, steuernde und koordi-
nierende Aufgaben, während die operative Um-
setzung extern erfolgt. Dieses Modell kann
insbesondere für größere Schulträger mit
vielen Schulen Entlastung schaffen und orga-
nisatorische Freiräume eröffnen. Finanzielle
Vorteile ergeben sich dadurch jedoch nicht
zwangsläufig und in der Praxis zeigt sich
mitunter eine Zurückhaltung von Schulträ-
gern, diese Kompetenzen dauerhaft aus der
eigenen Organisation herauszugeben.

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

[W]ir müssen da irgendwie Abstimmungsket-
ten bei Beschaffungen und auch bei Sup-
portfällen verkürzen, weil wenn zum Bei-
spiel der Bagger es geschafft hat, die
Hauptleitung durchzuhauen und da sind
fünf, sechs Schulen komplett vom Internet
abgestellt, das […] läuft gerade parallel
das Zentralabitur, was dann digital ist,
kann man sich vorstellen, was sich da für
Entwicklungen ergeben können. Das heißt,
da müssen wir natürlich dafür sorgen,
dass wir zum Beispiel direkt mit dem
Dienstleister für die Netzwerkinfrastruk-
tur sprechen können, dass wir in den Ge-
sprächen bei den Bedarfen für Service-
Level beteiligt werden und dass wir auch
nicht immer alle Freigaben von allen Per-
sonen brauchen, wie es jetzt vorgegeben
ist, um Supportfälle und Beschaffungspro-
zesse zu lösen. (I2)

 Engec, L.-I., Endberg, M., & van Ackeren, I. (2021). Expertise zur Situation der Fortbildungs- und 24

      Unterstützungssysteme für Schulentwicklung im Kontext der Digitalisierung in Deutschland (ForUSE-digi. Ergebnisse
      aus dem Projekt „Fortbildungs- und Unterstützungssysteme für Schulentwicklung im Kontext der Digitalisierung“). 
      https://doi.org/10.17185/duepublico/75251
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Dieses Modell konnte ein am Projekt teilneh-
mender Schulträger im Rahmen der Zusatzver-
einbarung „Administration“ des DigitalPakts
umsetzen. Auch die anderen teilnehmenden
Schulträger zeigen Interesse an einem sol-
chen Support durch den Schulträger, um Schu-
len und insbesondere Lehrkräfte zu entlas-
ten. Allerdings ist hierbei die Frage der
langfristigen Finanzierung bislang unge-
klärt. 

Zudem können externe Dienstleister hinzuge-
zogen werden, um mit der gestiegenen Ar-
beitslast umzugehen. So hat eine Kommune
beispielweise den technischen Support voll-
ständig ausgelagert, während der Schulträger
selbst für die systematische Erhebung und
Aufarbeitung der Anforderungen und Bedarfe
der Schulen die anschließende Weitergabe an
den externen Dienstleister verantwortlich
ist:

Mit der stark gestiegenen Anzahl digitaler
Endgeräte und Anwendungen hat sich für
Schulträger auch der Aufwand für Administra-
tion, Wartung und Support deutlich erhöht.
Insbesondere bei einer heterogenen IT-
Ausstattung stoßen bestehende Strukturen da-
bei zunehmend an ihre Grenzen. Vor diesem
Hintergrund gewinnt die Standardisierung von
IT-Infrastruktur und Ausstattung als mögli-
cher Ansatz zur Bewältigung dieser Heraus-
forderungen an Bedeutung.

Und wir haben in den Schulen selber […]
für die Unterstützung des First Level
Supports, weil der ja bei den Schulen
liegt bei den Medienbeauftragten [Lehr-
kräften] in den Schulen, haben wir 14
[Supportangestellte des Schulträgers],
die auch noch quasi zur ja Abteilung ge-
hören, die meist vor Ort in den Schulen
sind und entsprechend dort unterstützen.
(I2)

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 übergeben. Zumin-
dest im pädagogischen Sektor. (I11)

Unabhängig vom gewählten Modell sind klare
und verbindliche Supportregelungen von zen-
traler Bedeutung. Zuständigkeiten, Reak-

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

Ja, also […] im pädagogischen Sektor
[haben wir] tatsächlich sehr sehr hart
standardisiert, weil wir das anders gar
nicht gewährleisten können. Also, wir
haben komplett einheitliche interaktive
Displays an allen Standorten. Da haben
wir [...] dieses Jahr 90 Stück und
nächstes Jahr 30 Stück über. Dann sind
wir voll ausgestattet. Also ich glaube
jetzt sind […] 85, 88% [der] Endgeräte
[…] auch komplett standardisiert soweit.
(I11)

Eine einheitliche IT-Infrastruktur und Aus-
stattung stellt insbesondere für größere
Schulträger mit vielen Schulen eine strate-
gisch vorteilhafte Entscheidung dar. Ziel
von Standardisierung ist dabei nicht eine
einseitige Festlegung von Ausstattungsvor-
gaben durch den Schulträger, sondern die
Entwicklung tragfähiger, praxistauglicher
Lösungen in Zusammenarbeit mit schulischen
Akteur:innen.
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Wir sehen uns hier als ja natürlich Im-
pulsgeber, sage ich mal, für die
Schulen, was an Ausstattung möglich ist.
Wir sehen uns [...] als Unterstützer der
Schulen, natürlich auch als Beschaffer,
das ist ja keine Frage. Es ist unsere
Aufgabe, diese Ausstattung zu beschaffen
und natürlich [agieren wir] auch als
Verwalter dieser ganzen Ausstattung. Das
heißt also, wir müssen natürlich auch
sehen, dass wir diese Landschaft, die
wir da geschaffen haben, zusammen mit
den Schulen definiert haben, natürlich
auch verwaltbar halten. Deswegen kann
man nicht jedem Wunsch der Schule nach
einer Individuallösung nachkommen [...]
Schulen haben dann natürlich auch viele
Ideen und kommen dann mit diesen Ideen
zu uns und dann besprechen wir, wie man
da eine Lösung finden kann, so dass das
für alle Seiten dann tatsächlich auch
eine passgenaue Lösung ist. (I6)     

Standardisierung reduziert Komplexität und
Supportaufwand, kann aber in Spannung zu
schulformspezifischen oder pädagogisch be-
gründeten Ausstattungswünschen stehen. Die
befragten Schulträger versuchen diesen Ziel-
konflikt durch partizipative Auswahlprozes-
se zu bearbeiten. In der Praxis kann dies
über partizipative Formate (vgl. Kapitel 6),
in denen gemeinsam mit Schulen geeignete
Hard- und Softwarelösungen identifiziert
werden. Auf dieser Basis wird eine begrenz-
te Vorauswahl an kompatiblen Komponenten ge-
troffen, die anschließend bei Bedarf in aus-
gewählten Projektschulen pilotiert werden
kann. Schulen können innerhalb des geschaf-
fenen Rahmens ihre Ausstattung bedarfsge-
recht zusammenstellen, ohne dass jede Schule
vollständig individuelle Lösungen ent-
wickelt.

Dieses Vorgehen trägt dazu bei, sicherzu-
stellen, dass einerseits die gewählte Aus-
stattung den pädagogischen und organisato-
rischen Anforderungen der Schulen ent-

spricht und um andererseits die technische
Kompatibilität der eingesetzten Komponenten
zu gewährleisten. Für Schulträger ergeben
sich daraus organisationsinterne Vorteile:
Support- und Wartungsprozesse werden ver-
einfacht, Schulungen können gebündelt ange-
boten und Beschaffungsprozesse effizienter
gestaltet werden.

Also Bildungsgerechtigkeit und Teilhabe
ist da schon ein Thema. Und in dem Me-
dienentwicklungsplan […] ist irgendwie
festgehalten, dass Schülerinnen und Schü-
ler, die sich keine Technik leisten kön-
nen, sich dieses […] ausleihen können,
dass es da eine Unterstützung gibt. (I16)

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

Ein teilnehmender Schulträger berichtet,
dass in mehreren Pilotschulen sowohl BYOD-
als auch GYOD-Ansätze erprobt wurden. Im Er-
gebnis habe sich gezeigt, dass BYOD in der
Praxis nur eingeschränkt funktioniere, da 

Um den in Kapitel 5 beschriebenen Herausfor-
derungen steigender Ausstattungs-, Adminis-
trations- und Kostenanforderungen zu begeg-
nen, diskutieren Schulträger zunehmend BYOD-
und GYOD-Modelle, die jedoch komplexe Abwä-
gungen zwischen finanzieller Tragfähigkeit,
organisatorischem Aufwand und Fragen der
Bildungsgerechtigkeit erfordern. Um insbe-
sondere das Risiko sozialer Benachteiligung
abzufedern, werden Ausgleichsmechanismen,
wie die Bereitstellung von Leihgeräten für
anspruchsberechtigte Schüler:innen, etab-
liert.
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die Vielzahl unterschiedliche Geräte und Be-
triebssysteme zu einem hohen Koordinations-
aufwand führe und Lehrkräfte vor die Heraus-
forderung stelle, Aufgabenformate zu ent-
wickeln, die auf allen Endgeräten gleicher-
maßen umsetzbar sind. Um dieser Problematik
entgegenzuwirken, einigten sich der Schul-
träger und die Pilotschulen auf die Nutzung
eines einheitlichen Betriebssystems und ei-
nes konkreten Gerätemodells:

Klar, wenn ich [einen] webbasierten
Dienst habe, ist das Gerät eigentlich
egal, das Betriebssystem auch. Aber oft-
mals sind die Lehrkräfte am Anfang […] ja
noch stark überfordert, da haben die noch
diesen Technik-Overkill sozusagen und
müssen gleichzeitig schon pädagogisch ar-
beiten mit diesen Geräten. Das ist am An-
fang schwierig, also da brauchst du erst-
mal eine einfache technische Lösung, 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 heißt,
wir haben uns auf ein Betriebssystem und
ein Gerät verständigt und das haben alle
6 Pilotschulen [eingeführt]. (I13) 

Eine umfassende Bestandsaufnahme zum Stand
der Schul-IT, zu zentralen Herausforderun-
gen und Handlungsbedarfen sowie zu daraus
abgeleiteten Empfehlungen bietet die Studie
„Schul-IT im Fokus“, die auf einer bundes-
weiten Online-Befragung von 536 Schulträ-
gern sowie Interviews und Workshops mit
Expert:innen basiert: 
https://www.pd-g.de/assets/PD-
Perspektiven/221206_PD-Perspektiven_Schul-
IT.pdf

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

Je nach Organisationsstruktur ist ein unter-
schiedlich hohes Maß an verwaltungsübergrei-
fender Zusammenarbeit erforderlich. Dies be-
trifft unter anderem Antrags- und Abrech-
nungsprozesse, Beschaffungsvorgänge oder fi-
nanzielle Verwaltungsabläufe. Unabhängig von
der konkreten Struktur ist die Kooperation
mit anderen Bereichen jedoch unverzichtbar.
Ein Beispiel ist die Zusammenarbeit mit dem
Gebäudemanagement, da schulische Gebäude zu-
nächst die baulichen und technischen Voraus-
setzungen erfüllen müssen, um digitale In-
frastrukturen installieren und betreiben zu
können.

Damit abteilungsübergreifende Zusammenarbeit
verlässlich funktioniert, braucht es klar
definierte Prozesse und Strukturen. Dazu
zählen feste Zuständigkeiten, regelmäßige
Austauschformate, transparente Kommunika-
tionswege sowie gemeinsame Dokumentations-
und Ablagestrukturen. Möglich ist auch die
Einrichtung abteilungsübergreifender 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 zurück und unterstützen die Koordination
laufender Prozesse.

In den [Anzahl Abteilungen] Abteilungen,
die ich vorher genannt habe, sind wir da
[DigitalPakt 2.0 und Startchancenpro-
gramm] in allen Abteilungen von Maßnahmen
berührt und arbeiten deswegen nicht ver-
säult 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-
hen, dass eigentlich […] bei allem, was
wir realisieren wollen und müssen, die
Abteilungen alle berührt sind. (I10)
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Auch in der Zusammenarbeit zwischen Schulträgern und Ländern bestehen weiterhin erhebliche
Verbesserungsbedarfe. Schulträger äußern nach wie vor deutliche Kritik an einer als unzurei-
chend wahrgenommenen Kooperation. Gleichzeitig lassen sich bereits Ansätze erkennen, die auf
eine Verbesserung der Zusammenarbeit hinweisen. Dabei kommt der Haltung der beteiligten Ak-
teur:innen eine zentrale Bedeutung zu: Wird gegenseitiges Verständnis für die Zuständigkeiten
und Rahmenbedingungen entwickelt und von der jeweils anderen Seite wahrgenommen, kann dies
eine konstruktive Zusammenarbeit begünstigen.

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

Als grundlegende Voraussetzung für 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 tragfähige Lösungen über institutionelle Grenzen hinweg
zu entwickeln.

Und darin ist eine staatlich-kommunale Verantwortungsgemeinschaft erwachsen. [Die] staat-
lich-kommunale Verantwortungsgemeinschaft gibt sich Zielfelder, trifft sich regelmäßig
und guckt, wer wie auf das Zielfeld, was man vereinbart hat, eingezahlt hat. Und daraus
ist natürlich ein hohes Maß an konstruktivem Miteinander erwachsen, dass man also
gemeinschaftlich versucht, Prozesse zu gestalten. Abkehr von: ,Wer ist zuständig‘, hin
zu: ,Was benötigt das Individuum?‘ Das ist letzten Endes ja das Verständnis von Bildungs-
landschaft, erweitertem Schulträgerverständnis 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)

Insbesondere im Bereich der Fortbildung zeigt sich eine zunehmende Annäherung. Obwohl Fort-
bildungen von Lehrkräften formal zu den inneren Schulangelegenheiten zählen, haben Schulträ-
ger im Kontext schulischer Digitalisierung einen konkreten Unterstützungsbedarf erkannt und
entsprechende Angebote initiiert. In diesem Zusammenhang sind auch Fortbildungsformate in
Kooperation mit Landesangestellten entstanden. Im Hinblick auf Fortbildungs- und Unterstütz-
ungsbedarf von Lehrkräften haben sich – wie bereits Kapitel 4 erwähnt – zudem Medienzentren
als zentrale Einrichtungen etabliert. Hier werden beispielsweise Fortbildungen zu Hard- und
Software, Beratung sowie Räume zum Erproben digitaler Anwendungen für Lehrkräfte angeboten.
Die organisatorische Ausgestaltung der Medienzentren ist dabei sehr unterschiedlich: Während
etwa ein teilnehmender Schulträger das Medienzentrum als rein kommunale Einrichtung betreibt,
wird bei einem anderen Schulträger das Medienzentrum kommunal getragen, beschäftigt jedoch 
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sowohl kommunale Mitarbeitende als auch Landespersonal (abgeordnete Lehrkräfte). Diese hybri-
de Struktur fungiert sodann als Schnittstelle zwischen inneren und äußeren Schulangelegenhei-
ten und bietet Raum für eine institutionenübergreifende Zusammenarbeit von kommunalen und
Landesakteur:innen.

Auch da haben wir auch zwei Medienpädagogen auch eingestellt, die auch hier im [Medien-
zentrum] […] schon seit sehr langer Zeit diese Brücke zwischen inneren und äußeren Schul-
angelegenheiten in echt schlagen. Also keine Lehrkräfte, das ist kommunales Personal, was
sich mit Medienpädagogik auseinandersetzt. (I5)

Wir merken, es läuft immer relativ schnell wieder auseinander, Pädagogik und Technik,
weil natürlich jeder dann zum Teil doch erstmal andere Anforderungen hat, zumindest auf
den ersten Blick. Und wir versuchen dieses Problem zu lösen, indem wir wirklich uns Zeit
dafür nehmen. Zum Beispiel, wir nennen des jetzt mal pädagogisch-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 Lehrkräfte tä-
tig sind] in Arbeitsgruppen sich noch mal bestimmten Themen wieder annehmen, um sich erst
einerseits wieder zu nähern, wenn man dort auseinandergelaufen ist und um dann auch ge-
meinsam Entscheidungen zu treffen. […] Und überall haben wir immer die Tendenz, einfach
durch den Arbeitsalltag bedingt, dass es auseinanderläuft 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
verkürzen. (I7)
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Anfragen der Schulen an Schulträger (z. B. für Beschaffungen und Supportleistungen)
sind über Ticketsysteme, E-Mail, Hotlines oder beispielweise auch KI-gestützte Chat-
bots möglich. Empfehlenswert ist ein klarer Single Point of Contact, um zu vermeiden,
dass Anfragen verloren gehen oder von mehreren Personen parallel bearbeitet werden.

Transformation beim Schulträger
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Ein engerer Austausch mit Schulen dient nicht nur der passgenauen Ausstat-
tung und Unterstützung der Schulen, sondern bildet zugleich eine zentrale
Grundlage für strategische Entscheidungen der Schulträger 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-
trägern und Schulen bewährt haben.

 Dabei handelt es sich um Vertreter:innen der jeweiligen Schulformen, z. B. Oberschule, Gymnasium, Grundschule.25

Kontakt- und Kommunikationswege:

Formate mit Schulleitungen

Jahresinvestitionsgespräche finden mit Schulleitungen und ggf. IT-beauftragten Lehr-
kräften statt und bieten einen Rahmen, um aktuelle Bedarfe, notwendige Ersatzbeschaf-
fungen sowie die tatsächliche Nutzung vorhandener Technik gemeinsam zu diskutieren. In
diesem Zusammenhang können auch organisatorische Fragen, Entlastungsbedarfe (insb. im
First-Level-Support durch Lehrkräfte) sowie Fortbildungsbedarfe thematisiert werden.

In Schulleitungsberatungen werden Schulleitungen über geplante Entwicklungen der digi-
talen Infrastruktur, der Service- und Supportangebote sowie die Medienentwicklungs-
planung des Schulträgers informiert. Zugleich bieten sie den Raum, um schulische Be-
darfe und Rückmeldungen einzubringen, um gemeinsame Lösungen und Entscheidungen hin-
sichtlich dieser Themen zu entwickeln.

Arbeitskreise mit Schulformsprecher:innen  ermöglichen einen kontinuierlichen Dialog
über schulformspezifische Anforderungen, Herausforderungen und langfristige Entwick-
lungsziele im Digitalisierungskontext.

25

Ein Onboarding für neue Schulleitungen dient dazu, diese mit den Zuständigkeiten,
Strukturen und Prozessen des Schulträgers vertraut zu machen, um Orientierung zu bie-
ten, Kommunikationswege und Erwartungen zu klären sowie zur Einbindung in bestehende
Kooperations- und Austauschformate. 
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Arbeitskreise mit IT-beauftragten Lehrkräften dienen der praxisnahen Abstimmung zu
Hardware- und Softwarelösungen sowie der frühzeitigen Identifikationen neuer Trends in
der schulischen Praxis. Um einen produktiven Austausch zu ermöglichen, sollte in Erwä-
gung gezogen werden, die Formate auf eine angemessene Teilnehmendenzahl zu begrenzen
bzw. in Untergruppen aufzuteilen und je nach Bedarf schulformspezifisch oder
-übergreifend zu organisieren.

Workshops, Barcamps oder themenspezifische Arbeitskreise eröffnen Lehrkräften Räume
für den Austausch zu didaktischen Anforderungen, Herausforderungen im Schulalltag und
erfolgreichen Praxisbeispielen im Einsatz digitaler Medien. Gleichzeitig ermöglichen
sie Schulträgern, Rückmeldungen zu aktuellen Entwicklungen an ihren Schulen aufzuneh-
men und diese in die Weiterentwicklung technischer und organisatorischer Lösungen ein-
zubeziehen.

Digitale Austauschformate (z. B. Foren oder kollaborative Plattformen) unterstützen
den kontinuierlichen Austausch zwischen Lehrkräften und bieten zugleich die Möglich-
keit, Informationen, Anleitungen und Materialien zur Nutzung spezifischer, vom Schul-
träger bereitgestellter, Soft- und Hardware zentral bereitzustellen.

Ergänzend haben sich Beratungs- und Fortbildungsangebote sowie die Bereitstellung
geschützter Räume für Lehrkräfte zur Erprobung neuer Technologien in kommunalen Me-
dienzentren bewährt. 

Schließlich können regelmäßige Newsletter, übersichtliche Informationsmaterialien
(z. B. zu Struktur, Verantwortlichkeiten und Kontaktdaten des Schulträgers und ggf.
externer Dienstleister) oder Video-Anleitungen (z. B. zur Nutzung des Lernmanagement-
systems) zusätzlich zu Transparenz beitragen und bei der Orientierung über Zuständig-
keiten, Angebote und Prozesse unterstützen. 

Transformation beim Schulträger
6

Formate mit Lehrkräften
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ORGANISATIONS-
ENTWICKLUNG ALS
LÖSUNGSANSATZ

Organisationsentwicklung (OE) beschreibt den permanenten Prozess vielschichtiger und beabsich-
tigter Veränderungen in Organisationen, der das Ziel einer Verbesserung u.a. von Produktivität,
Effizienz und Arbeitsbelastung verfolgt und über einen längeren Zeitraum durchgeführt wird.
Wichtiger Bestandteil von Organisationsentwicklung ist die Partizipation der beteiligten Mitar-
beiter:innen der Organisation über alle Hierarchieebenen hinweg. Im Zentrum der Veränderungen
steht der Mensch: Wie können Arbeitsbedingungen, Zusammenarbeit und Unternehmenskultur gestal-
tet werden, damit Menschen wirksam und gesund arbeiten können? In den Faktoren Zeit (langfris-
tig), Fokus (ganzheitlich) und Haltung (menschenzentriert) unterscheidet sich die Organisa-
tionsentwicklung vom klassischen Change Management.26

Organisationsentwicklung bietet den Schulträgern einen strukturierten Rahmen, um die darge-
stellten komplexen Veränderungen nicht nur zu verwalten, sondern sie gemeinsam zu gestalten –
mit klaren Zielen, mit höherer Akzeptanz bei den Beteiligten und auf Nachhaltigkeit ausgerich-
tet. Deshalb soll in diesem Kapitel ein grober Überblick über Organisationsentwicklung gegeben
werden: Was ist unter Organisationsentwicklung zu verstehen? Wer ist beteiligt? Wie läuft sie
ab?

Zeit. Langfristig wird OE dadurch, dass nicht nur ein einzelnes Projekt (z.B. eine
Umstrukturierung von Abteilungen) umgesetzt wird, sondern über mehrere Jahre hinweg
die Organisation und ihre Mitglieder dazu befähigt werden, aus Erfahrungen zu lernen
und sich an neue Situationen anzupassen. Insofern ist Organisationsentwicklung ein
kontinuierlicher Prozess und im Grunde nie abgeschlossen.

Fokus. Damit dies gelingt, geht Organisationsentwicklung ganzheitlich vor.
Jeder Bereich einer Organisation wirkt sich immer auf andere Bereiche aus.
Deshalb wird nicht nur an einer Schraube gedreht, sondern das Zusammenspiel
aller Schrauben und Zahnräder (Zusammenarbeit, Kommunikation, Führung,
Prozesse, ...) betrachtet.

Haltung. Die Mitarbeiter:innen werden nicht nur als Ressource für die Umsetzung der
Transformation gesehen, sondern sie gestalten durch ihre Ansichten und Erfahrungen
den Prozess und tragen für das Gelingen eine Verantwortung. Dadurch wird die Verän-
derung im Alltag erlebbar und insgesamt nachhaltiger.

 Grossmann, R., Bauer, G. & Scala, K. (2023): Einführung in die systemische Organisationsentwicklung. Auer, 26

       Heidelberg
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Den Beteiligten an der OE kommen verschiedene
Rollen zu. 

Die Rolle der Organisationsentwickler:innen
ist immer die einer Prozessbegleitung, die
Lösungen für Probleme nicht vorgibt, sondern
den Prozessbeteiligten (Führungskräfte, Mit-
arbeiter:innen) Räume schafft, damit diese
die für sie ideale Lösung finden und umsetzen
können. Die Organisationsentwickler:innen
sind verantwortlich für den Prozess, die
Mitarbeiter:innen in der Organisation verant-
wortlich für die Lösung. Diese Verteilung der
Verantwortung trifft auch dann zu, wenn die
Organisationsentwickler:innen keine Externen
sind, sondern fest für diese Aufgabe bei der
Organisation angestellt sind.27

Die Führungskräfte sind Antreiber, Auftrag-
geber und durch ihre Position als Entschei-
der:innen ganz zentral für die OE. Erst durch
ihre Haltung zur Veränderung und zur Rolle
der Mitarbeiter:innen setzen sie die Rahmen
und ermöglichen 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 Fällen hat sich überdies die Ein-
richtung einer Koordinierungs- oder Projekt-
gruppe als hilfreich erwiesen. Bei ihr laufen
die Fäden der verschiedenen Vorhaben zusammen
und sie bilden das direkte Bindeglied zwi-
schen den Organisationsentwickler:innen und
den Ausführenden. Je größer die Teilhabe an
der OE ist, desto erfolgversprechender ist
sie. Wichtig für alle Beteiligten ist, dass
Mitwirkung nicht nur bedeutet, dass die Per-
sonen Ideen einbringen und Veränderungsvor-

Organisationsentwicklung als Lösungsansatz
7

 Schiersmann, C. & Thiel, H.-U. (2018). Organisationsentwicklung, Prinzipien und Strategien von  27

        Veränderungsprozessen. Springer VS, Wiesbaden

Und da hilft wirklich ein Blick von außen
[…], weil wir sind in dem System
dauerhaft, wir sind in täglichen Aufgaben
und irgendwie, ja, betriebsblind ist
falsch. Aber tatsächlich in Arbeit
begriffen, durch Ausfälle 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)

Inwiefern eine externe Begleitung (im Sinn
außerhalb der Organisation) für 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 Veränderungen schauen können. Ob ein:e
Organisationsentwickler:in für die Bedürf-
nisse passend ist, soll durch die Auftrags-
klärung zwischen Organisation und Organisa-
tionsentwickler:in sichergestellt werden, auf
die im nächsten Abschnitt eingegangen wird.

haben umsetzen. Auch eine skeptische Haltung
zu Veränderungen kann produktiv wirken, da
sie hilft, wirklich alle Perspektiven einzu-
beziehen.
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Jede Organisationsentwicklung beginnt mit einer Auftragsklärung, in der die Organisationsent-
wickler:innen mit den Führungskräften in erster Instanz und mit den beteiligten Mitarbei-
ter:innen in zweiter Instanz den Rahmen für die OE abklären. Dazu gehören neben formalen Aspek-
ten (Zeit, Umfang, ggf. Bezahlung) eine Problemanalyse und eine Zielformulierung. Folgende kon-
krete Fragen sind dabei zu klären:  

Organisationsentwicklung als Lösungsansatz
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1. Auftakt und Zielklärung
Warum und wozu verändern wir uns?

2. Analyse und Wahrnehmung
Wie erleben wir die Situation?

3. Ideen und Entwicklung
Welche neuen Wege braucht es?

4. Erprobung und Reflexion
Was funktioniert?

5. Verankerung und Lernen
Was bleibt und wächst weiter?

Welches sind die Probleme, die behoben werden sollen? 
Was steht am Ende des Prozesses? 
Wer ist an dem Prozess beteiligt? 

Die Auftragsklärung stellt für beide Seiten die Gelegenheit dar, die jeweiligen Wünsche und
Vorstellungen für die Zusammenarbeit abzuwägen und somit zu entscheiden, ob eine Zusammenarbeit
überhaupt 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 Vorgesprächen bereits Informationen zu den
Bedarfen gesammelt, die nun mit den betroffenen Personen abgeglichen und geschärft werden.
Meist wird in diesem Rahmen auch eine erste Projektplanung vorgenommen.
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Dem Kick-off schließt 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 ständiger Rückkopplung
mit Führungskräften und Mitarbeiter:innen auf der operativen Ebene die Formate auswählen und
dabei die gesteckten Entwicklungsziele (Führen die Maßnahmen 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 übergegangen ist, sondern die Organisation die eigene Fähigkeit zur Weiterentwicklung
gestärkt hat.
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Schulträger sind Knotenpunkte digitaler
Bildungsinfrastruktur. Infolge der
Investitionsmaßnahmen im Rahmen des
DigitalPaktes hat sich das Aufgabenspektrum
für Schulträger deutlich erweitert. 

FAZIT

Ziel dieses Whitepapers war es, die Rolle und Herausforderungen öffentlicher Schulträger im
Kontext der Digitalisierung zu beleuchten und daraus Erkenntnisse für Bedarfe hinsichtlich
einer Organisationsentwicklung von Schulträgern abzuleiten. Die zentralen Erkenntnisse
lauten: 

Starre Strukturen, Bürokratie und
Ressourcenmangel bremsen die Umsetzung,
trotz hoher Veränderungsbereitschaft.

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

Das Etablieren von Organisationsentwicklung-
Prozessen ist ein wichtiger Schritt für

Schulträger, um den Herausforderungen der
Digitalisierung erfolgreich zu begegnen.

Dabei müssen Strukturen, Prozesse und
Kooperationsmuster auf den Prüfstand.

Die Anforderungen an gute Bildung unterliegen – ebenso wie technologische Entwicklungen –
einem kontinuierlichen Wandel. Wie alle Organisationen und Verwaltungen müssen auch Schul-
träger in die Lage versetzt werden, auf neue Bedarfe zu reagieren und Veränderungen aktiv zu
gestalten, um auch in Zukunft eine hohe Qualität schulischer Bildung zu ermöglichen. Die
Individualität der Strukturen und Rahmenbedingungen eines jedes Schulträgers macht es
unmöglich, eine Schablone für 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 bestmöglich zu
stärken.

8

45

Julia Friedrich, Marina Torgovnik



LITERATURVERZEICHNIS

Anders, F. (2025, 18. Dezember/letzte Aktualisierung 19.12.2025). Digitalpakt Schule 2.0: Bund 
     und Länder investieren 5 Milliarden Euro bis 2030, Deutsches Schulportal, 
     https://deutsches-schulportal.de/bildungswesen/was-hat-der-digitalpakt-schule-bislang-
     gebracht/, zuletzt geprüft am 16.01.2026
Dahlinger, S. (2009). Der Raum als dritter Pädagoge. PÄD-Forum: unterrichten erziehen, 
     37/28(6), 247–250. https://doi.org/10.25656/01:3208
Ekert, S., Eickelmann, B., Poel, L., & Fiedler, M. (2024). Zwischenbericht: Evaluation des 
     Bund-Länder-Programms „DigitalPakt Schule 2019–2024“. INTERVAL GmbH. 
     https://www.digitalpaktschule.de/img/Evaluation%20DigitalPakt%20Schule_Zwischenbericht.pdf 
Eickelmann, B., Fröhlich, 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 Kompe-tenzen im Bereich Computational 
     Thinking von Schüler*innen im internationalen Vergleich. Waxmann. 
     https://doi.org/10.31244/9783830999492
Engec, L.-I., Endberg, M., & van Ackeren, I. (2021). Expertise zur Situation der Fortbildungs-
     und Unterstützungssysteme für Schulentwicklung im Kontext der Digitalisierung in 
     Deutschland (ForUSE-digi. Ergebnisse aus dem Projekt „Fortbildungs- und 
     Unterstützungssysteme für Schulentwicklung im Kontext der Digitalisierung“). 
     https://doi.org/10.17185/duepublico/75251
Faber, A. (2014). Die gegenwärtige und künftige Rolle der kommunalen Schulträger – 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 
Fischer, S., Hackstein, P., & Stöbe-Blossey, S. (2022). Neuausrichtung der Rolle des 
     Schulträgers? Entwicklungstrends und Herausforderungen in der kommunalen Bildungspolitik.
     In IAQ-Report (Vol. 2022, Issue 1). https://doi.org/10.17185/duepublico/75317
Forum Bildung Digitalisierung e. V. (2020). Schulträger in Deutschland. Ihr Beitrag zur 
     Gestaltung des digitalen Wandels an Schulen, Berlin: s.n.
Grossmann, R., Bauer, G. & Scala, K. (2023): Einführung in die systemische Organisationsent-
     wicklung. Auer, Heidelberg
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 
Mahoney, J. (2000). Path Dependence in Historical Sociology. Theory and Society, 29(4), 
     507-548. 
Neuburger, R. (2022). Was können wir aus der Corona-Krise für digitale Schulbildung lernen?. 
     In #j. Rump, T. Sattelberger & S. Eilers (Hrsg.): Employability Management 5.0. (S. 
     85-95). Schäffer-Poeschel, Stuttgart. https://doi.org/10.34156/978-3-7910-5675-3_5 

46

https://deutsches-schulportal.de/bildungswesen/was-hat-der-digitalpakt-schule-bislang-gebracht
https://deutsches-schulportal.de/bildungswesen/was-hat-der-digitalpakt-schule-bislang-gebracht
https://deutsches-schulportal.de/bildungswesen/was-hat-der-digitalpakt-schule-bislang-gebracht
https://doi.org/10.25656/01:3208
https://www.digitalpaktschule.de/img/Evaluation%20DigitalPakt%20Schule_Zwischenbericht.pdf
https://doi.org/10.31244/9783830999492
https://doi.org/10.17185/duepublico/75251
https://doi.org/10.5771/0034-1312-2014-2-229
https://doi.org/10.5771/0034-1312-2014-2-229
https://doi.org/10.17185/duepublico/75317
https://www.kmk.org/fileadmin/Dateien/veroeffentlichungen_beschluesse/2016/2016_12_08-Bildung-in-der-digitalen-Welt.pdf
https://www.kmk.org/fileadmin/Dateien/veroeffentlichungen_beschluesse/2016/2016_12_08-Bildung-in-der-digitalen-Welt.pdf
https://www.kmk.org/fileadmin/Dateien/veroeffentlichungen_beschluesse/2016/2016_12_08-Bildung-in-der-digitalen-Welt.pdf
https://doi.org/10.34156/978-3-7910-5675-3_5


Ständige Wissenschaftliche Kommission der Kultusministerkonferenz (SWK) (2024): Large Language
     Models und ihre Potenziale im Bildungssystem. Impulspapier der Ständigen 
     Wissenschaftlichen Kommission der Kultusministerkonferenz. Bonn. https://www.swk-
     bildung.org/content/uploads/2024/02/SWK-2024-Impulspapier_LargeLanguageModels.pdf 
Schiersmann, C. & Thiel, H.-U. (2018). Organisationsentwicklung, Prinzipien und Strategien von 
     Veränderungsprozessen. Springer VS, Wiesbaden 
Trisnawati, W., Putra, R. E., & Balti, L. (2023). The Impact of Artificial Intelligent in Edu-
     cation toward 21st Century Skills: A Literature Review. PPSDP International Journal of 
     Education, 2(2), 501–513. https://doi.org/10.59175/pijed.v2i2.152
Waffner, B. (2020). Unterrichtspraktiken, Erfahrungen und Einstellungen von Lehrpersonen zu 
     digitalen Medien in der Schule. In: A. Wilmers, C. Anda, C. Keller, M. Rittberger
     [Hrsg.]: Bildung im digitalen Wandel. Die Bedeutung für das pädagogische Personal und für
     die Aus- und Fortbildung. Münster; New York: Waxmann, S. 57-102. 
     https://doi.org/10.31244/9783830991991.03
Waffner, B. (2021). Schulentwicklung in der digital geprägten Welt: Strategien, Rahmenbedingun-
     gen und Implikationen für Schulleitungshandeln. In: A. Wilmers; M. Aschenbach & C. Keller
     [Hrsg.]: Bildung im digitalen Wandel. Organisationsentwicklung in Bildungseinrich-
     tungen. Münster; New York: Waxmann, S. 67-103. https://doi.org/10.31244/9783830994558.03

47

https://www.swk-bildung.org/content/uploads/2024/02/SWK-2024-Impulspapier_LargeLanguageModels.pdf
https://www.swk-bildung.org/content/uploads/2024/02/SWK-2024-Impulspapier_LargeLanguageModels.pdf
https://www.swk-bildung.org/content/uploads/2024/02/SWK-2024-Impulspapier_LargeLanguageModels.pdf
https://doi.org/10.59175/pijed.v2i2.152
https://doi.org/10.31244/9783830991991.03
https://doi.org/10.31244/9783830994558.03


48

IMPRESSUM

Autor:innen: 
Julia Friedrich 
Marina Torgovnik 
Jonas Pilatus  
 
Herausgebende Institution: 
Institut für Angewandte Informatik e. V. 
Kompetenzzentrum KMI 
Goerdelerring 9 
04109 Leipzig 
 
www.kmi-leipzig.de 
 
 
Leipzig, Februar 2026 

Zitierhinweis

Bildnachweise
Fotos (S. 9, 12, 14, 21, 25, 31): Canva (Lizenzbedingungen für freie Medien)
Grafische Darstellungen (S. 5, 17, 22, 24, 26, 43): Eigene Abbildungen

Friedrich, J.; Torgovnik, M.; Pilatus, J. (2026). Schulträger in der digitalen
Transformation. Bedarfe und Herausforderungen der Organisationsentwicklung
öffentlicher Schulträger. Whitepaper. urn:nbn:de:bsz:15-qucosa2-1026687

Förderhinweis
Das Projekt „ReOrga:Schulträger“ wird gefördert durch das Bundesministerium für Bildung,
Familie, Senioren, Frauen und Jugend (BMBFSFJ) und wird gemeinsam von dem Bündnis für Bildung,
der Klett MEX GmbH, dem Forschungsinstitut Bildung Digital an der Universität des Saarlandes
(FoBiD) sowie dem Institut für Angewandte Informatik (InfAI) e. V. umgesetzt.

Lizenz
Mit Ausnahme der verwendeten Fotos (siehe Bildnachweise) unterliegt der vorliegende Text der
Lizenz Creative Commons Namensnennung 4.0 (https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/). Bei
Bezugnahme und Zitation sind Autor:innen und Titel anzugeben. 

https://www.kmi-leipzig.de/
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/



