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1. Vorwort

Digitale Transformation bedeutet weit mehr als die Einfithrung technischer Gera-
te in Schule und Unterricht. Sie beschreibt einen tiefgreifenden Veranderungspro-
zess, der alle Ebenen schulischer Entwicklung beriihrt — von der padagogischen
Praxis iiber die Organisationsstruktur bis hin zur Professionalisierung des Kollegi-
ums. Dieser Wandel verlangt nicht nur technisches, medienpadagogisches oder
didaktisches Wissen, sondern vor allem strategisches Denken, pddagogische Ver-
antwortung und die Fahigkeit, Schule als lernende Organisation zu begreifen.
Wihrend manche Stimmen behaupten, der digitale Wandel sei langst abgeschlos-
sen, weil sich nahezu alle analogen Prozesse digital abbilden lieSen, zeigt die schu-
lische Realitét im Jahr 2025 ein anderes Bild.

Die Evaluation des Bund-Lander-Programms DigitalPakt Schule 2019-2024
(Eickelmann et al. 2024) sowie die Antwort der Bundesregierung auf die kleine
Anfrage zur Digitalisierung an Schulen (Deutscher Bundestag/BT-Drucksache
21/1335 2025) belegen zwar deutliche Fortschritte, machen aber zugleich sichtbar,
dass der digitale Transformationsprozess an deutschen Schulen auch Ende des
Jahres 2025 noch lange nicht abgeschlossen ist. Rund 90 Prozent der Schulen in
Deutschland konnten von den Fordermitteln des Digitalpakts profitieren, wo-
durch WLAN-Netze, mobile Endgerite und digitale Tafeln in groflem Umfang
angeschafft wurden (Eickelmann et al. 2024, S. 2 f.). Doch trotz dieser erheblichen
Investitionen bleibt die Nutzung der digitalen Infrastruktur vielfach eingeschrankt
- nicht zuletzt aufgrund mangelnder Kenntnisse, fehlender IT-Administration,
unzureichender Wartung und regionaler Unterschiede in der Ausstattung (Deut-
scher Bundestag/BT-Drucksache 21/1335 2025, S. 6).

Wihrend die technische Basis vielerorts geschaffen wurde, steht der padagogi-
sche und organisatorische Wandel noch am Anfang. Der (Fach-)Unterricht ist
héufig nur in substituierenden Anteilen digitalisiert, und Medien werden eher er-
ganzend als integraler Bestandteil von Lernprozessen eingesetzt. Auch die Vor-
und Nachteile der digitalen Veranderung fiir die Didaktik und Methodik des Un-
terrichts, die Rolle der Kiinstlichen Intelligenz im schulischen Kontext sowie der
Einfluss digitaler Medien auf die Entwicklung von Kindern und Jugendlichen ist
vielen Lehrkraften nicht hinreichend bewusst. Studien zeigen, dass der didakti-
sche Mehrwert digitaler Werkzeuge entscheidend von der Qualifizierung und Hal-
tung der Lehrkrifte abhdngt (Eickelmann et al. 2024, S. 39 ff.). Zugleich mangelt es
vielerorts an gezielter Fortbildung und professioneller Unterstiitzung bei der Nut-
zung neuer Technologien (Deutscher Bundestag/BT-Drucksache 21/1335 2025,
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S. 6). Hinzu kommen komplexe Verwaltungsstrukturen, foderale Unterschiede
und verzogerte Bewilligungsverfahren, die den Transformationsprozess zusétzlich
erschweren (Eickelmann et al. 2024, S. 15 ff.).

Somit lasst sich festhalten: Schulen in Deutschland verfiigen tiber eine solide
technische Grundlage, doch der Schritt von der technischen Modernisierung hin
zu einer nachhaltigen digitalen Bildungskultur steht vielerorts noch aus. Die digi-
tale Transformation ist kein abgeschlossener Zustand, sondern ein fortlaufender
Entwicklungsprozess, der padagogische Innovation, organisatorische Flexibilitét
und kontinuierliche Professionalisierung erfordert.

Dieses Buch mochte Lehrkrifte, Schulleitungen und schulische Entwicklungs-
akteur:innen dabei unterstiitzen, diesen Prozess aktiv zu gestalten. Es bietet praxis-
nahe Impulse, wissenschaftlich fundierte Orientierung und konkrete Werkzeuge
tiir die Schul- und Unterrichtsentwicklung im digitalen Zeitalter. Die Kapitel ver-
binden theoretische Grundlagen mit umsetzbaren Handlungsempfehlungen und
zeigen, wie digitale Transformation als ganzheitlicher Schulentwicklungsprozess
gelingen kann. Dabei werden fiinf zentrale Entwicklungsbereiche in den Blick ge-
nommen: Organisationsentwicklung, Unterrichtsentwicklung, Personalentwick-
lung, Kooperationsentwicklung und Technologieentwicklung.

Neben diesen Grundlagen widmet sich das Buch aktuellen Themen wie Kiinstli-
cher Intelligenz im Bildungskontext, digitaler Inklusion, datengestiitzter Schulent-
wicklung sowie den Chancen und Risiken digitaler Lernumgebungen. Es versteht
sich als Reflexionshilfe, Impulsgeber und Arbeitsgrundlage fiir Schulen - unabhan-
gig davon, ob sie am Beginn des Transformationsprozesses stehen oder bereits fort-
geschrittene Konzepte umsetzen. Ziel ist es, Schulen auf ihrem Weg in die digitale
Zukunft zu begleiten — nicht im Sinne einer kurzfristigen Technologisierung, son-
dern als langfristige, lernfoérderliche und partizipativ gestaltete Entwicklung. Digi-
tale Transformation ist kein Ziel, das man erreicht, sondern ein Prozess, den man
gestaltet. Dieses Buch mochte dazu beitragen, dass Schulen diesen Weg mit Klar-
heit, Kompetenz und Zuversicht gehen.
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2. Einleitung

2.1 Digitale Transformation als Schulentwicklungsziel

Digitalisierung ist nicht nur bezogen auf Arbeit, Fiihrung oder Industrie ein ak-
tuelles Thema, sondern spielt auch im Bildungssektor eine immer gréfiere Rolle
(vgl. Zink 2018, S. 26 ft.; Fichtner/Hurrelmann/Dohmen 2023, S. 42 ff.; Standop
2022, S. 64 ft.). Nachdem im Jahr 2016 das Strategiepapier der linderiibergrei-
fenden Kultusministerkonferenz (KMK 2016) zur »Bildung in der digitalen
Welt« verdffentlicht und im Jahr 2021 durch Empfehlungen zum »Lehren und
Lernen in der digitalen Welt« erganzt wurde (KMK 2021), haben digitale Trans-
formationsprozesse offiziell Einzug ins deutsche Schul- und Bildungswesen ge-
halten. Sie wurden in den letzten Jahren verstdrkt durch bundesldnderiibergrei-
fende Impulspapiere im Umgang mit Kiinstlicher Intelligenz und Large Language
Models im Schulkontext erweitert (Ministerium fiir Schule und Bildung NRW
2023) und fungieren somit als zentraler Bestandteil von Schulentwicklungspro-
zessen. Viele Bildungseinrichtungen stehen vor der Herausforderung, diese An-
forderungen in ihrem Schulprogramm und Mediencurriculum ficherverbind-
lich zu implementieren (vgl. Quaiser-Pohl et al. 2024). Auch die Erfahrungen
aus der Covid-19-Pandemie haben weiterfithrenden Bildungseinrichtungen ge-
zeigt, dass neue Formen des (asynchronen) Lernens mit digitalen Technologien
notwendig geworden sind und Schiiler:innen in den Methoden des Distanzler-
nens durch (u.a.) Blended Learning geschult werden miissen (vgl. McCarthy et
al. 2022; Li/Lalani 2020).

Digitale Transformationsprozesse beschrianken sich in diesem Zusammenhang
nicht auf eine Verdnderung und Verbesserung der digitalen Infrastruktur bezogen
auf Hardware- und Software-Ausstattung (Gerick/Eickelmann 2022, S. 61 ff.),
sondern implizieren auch wichtige soziale und soziotechnologische Prozesse (vgl.
Zink 2018). Digitale Technologien beeinflussen und verandern gangige Kommu-
nikations- und Organisationswege innerhalb einer Organisation. Sie ermdglichen
neue Wege des Lernens und der individuellen Férderung von Schiiler:innen (Pet-
ko 2020, S. 44-55). Solche Veranderungsprozesse setzen an Schulen unterschied-
liche Kompetenzen voraus (vgl. Burow 2017; Brigger/Steiner 2021) und benétigen
neben der Implementation einer technischen Infrastruktur und digitalen Didaktik
auch die Mitarbeit, das Interesse, die Kooperation und die Motivation zur aktiven
Partizipation bei Mitarbeitenden, Eltern und Schiiler:innen (vgl. Gerick/Eickel-
mann 2022; Erhard/Zimmermann 2022).



Digitale Transformation als Schulentwicklungsziel

Die Landesregierungen und Kultusministerien beauftragen Schulen in Deutsch-
land in Anlehnung an das Strategiepapier zur »Bildung in der digitalen Welt« so-
wie an den Digitalpakt mit dem zeitnahen Erreichen der folgenden Ziele und dem
Erfiillen der dazugehorigen Kriterien (vgl. KMK 2016, 2021; Digitalpakt 2019).

1. »Fir den schulischen Bereich gilt, dass das Lehren und Lernen in der digitalen
Welt dem Primat des Padagogischen - also dem Bildungs- und Erziehungsauf-
trag — folgen muss. Das heif3t, dass die Berticksichtigung des digitalen Wandels
dem Ziel dient, die aktuellen bildungspolitischen Leitlinien zu ergdnzen und
durch Verdnderungen bei der inhaltlichen und formalen Gestaltung von Lern-
prozessen die Stirkung der Selbststindigkeit zu fordern und individuelle Po-
tentiale innerhalb einer inklusiven Bildung auch durch Nutzung digitaler Lern-
umgebungen besser zur Entfaltung bringen zu kénnen« (KMK 2016, S. 9).

2. »Die »digitale Revolution«< macht es jedoch erforderlich, diese Empfehlungen
mit Blick auf konkrete Anforderungen fiir eine schulische >Bildung in der digi-
talen Welt« zu prézisieren bzw. zu erweitern und nunmehr verbindliche Anfor-
derungen zu formulieren, {iber welche Kenntnisse, Kompetenzen und Féhig-
keiten Schiilerinnen und Schiiler am Ende ihrer Pflichtschulzeit verfiigen
sollen, damit sie zu einem selbststdndigen und miindigen Leben in einer digi-
talen Welt befihigt werden« (KMK 2016, S. 11).

3. »Ziel der Kultusministerkonferenz ist es, dass moglichst bis 2021 jede Schiilerin
und jeder Schiiler jederzeit, wenn es aus padagogischer Sicht im Unterrichts-
verlauf sinnvoll ist, eine digitale Lernumgebung und einen Zugang zum Inter-
net nutzen kdnnen sollte. Voraussetzung dafiir sind eine funktionierende Infra-
struktur« (KMK 2016, S. 12).

4. »Durch die Digitalisierung entwickelt sich eine neue Kulturtechnik - der kom-
petente Umgang mit digitalen Medien -, die ihrerseits die traditionellen Kult-
urtechniken (...) erganzt und verandert« (KMK 2016, S. 13).

5. »Ziel ist es, dass jedes einzelne Fach mit seinen spezifischen Zugéngen zur digita-
len Welt seinen Beitrag fiir die Entwicklung der in dem nachfolgenden Kompe-
tenzrahmen formulierten Anforderungen leistet« (KMK 2016, S. 15-19).

a) Suchen, Verarbeiten und Aufbewahren
b) Kommunizieren und Kooperieren

¢) Produzieren und Présentieren

d) Schiitzen und sicher Agieren

e) Problemlésen und Handeln

f) Analysieren und Reflektieren

Um diese Zielsetzungen zu erreichen, benennen Landesregierungen und Kultus-
ministerien fiir weiterfithrende Schulen individuelle Arbeitsauftrage (KMK 2021,
S. 20,29):

11
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1. »Jede Schule sollte die digitalisierungsbezogene Schulentwicklung umfassend
mit den Dimensionen Unterrichts-, Organisations-, Personal-, Kooperations-
und Technologieentwicklung angehen und vor dem Hintergrund der eigenen'
padagogischen Zielsetzungen gewinnbringend und zukunftsorientiert mitein-
ander verkniipfen«.

2. »Schulinterne digitalisierungsbezogene Steuerungsstrukturen und Konzepte
fir die digital gestiitzte Bildung sowie entsprechende Unterstiitzungssysteme
auf Systemebene werden aufeinander abgestimmt und kontinuierlich weiter-
entwickelt«.

3. »Die zukunftsfiahige Professionalisierung der Fithrungskrifte und des padago-
gischen Personals ist einer der bedeutsamsten Faktoren fiir das aktuelle und
zukiinftige Lehren und Lernen (...). Dabei sollte bei schulinternen Fortbil-
dungsmafinahmen die Chance genutzt werden, einen alle drei Phasen® der
Lehrerbildung umfassenden Teilnehmerkreis einzubeziehen«.

Mit Bezug auf die bereits genannten Ziele und Erwartungen von Kultusminister-
konferenz und Landesregierung obliegt es jeder Schule, im Kontext der Digitalisie-
rung ein individuelles Schulentwicklungs- und Fortbildungskonzept zu entwickeln
und umzusetzen, das die jeweiligen Anforderungen erfiillt. In diesem Zusammen-
hang ist kritisch anzumerken, dass es derzeit nur wenige Konzepte und Modelle
gibt, die digitale Transformationsprozesse aus der Sicht von Schul- und Organisati-
onsentwicklung betrachten und auf klare Schritte und Phasen dieses Transformati-
onsprozesses verweisen (vgl. Quaiser-Pohl et al. 2024; Gerick/Eickelmann 2022;
Zylka 2018). Dies macht die Sichtung und Analyse sowie den kritischen Vergleich
bekannter Modelle aus Schul- und Organisationsentwicklung unumgénglich und
bedingt die Entwicklung eines schuleigenen Transformationskonzepts (vgl. Her-
turth/Fereidooni 2022), das die »eigenen padagogischen (digitalen) Zielsetzun-
gen gewinnbringend und zukunftsorientiert miteinander verkniipft« (KMK
2021, S. 29).

Viele Schulen leiten aus den bereits genannten Entwicklungszielen eigene Ziel-
vorstellungen und angestrebte Ergebnisse ihres digitalen Wandels ab. Diese kon-
nen beispielsweise folgende Teilziele beinhalten (vgl. Kerres 2024; Gerick/Eickel-
mann 2022; Zylka 2018).

1 Folgende Begrifflichkeiten wurden durch Fettdruck hervorgehoben. Auf diese Weise wird die
Relevanz betont, dass jede Schule individuell fiir die Erfiillung und Erarbeitung der bereits ge-
nannten Ziele verantwortlich ist. Jede Schule ben6tigt nach Angaben der Kultusministerkonfe-
renz ein individuelles, digitales Transformationskonzept, dass auf die Ziele und die padagogische
Ausrichtung der jeweiligen Schule abgestimmt ist.

2 Hiermit sind die Phasen Lehramtsstudium, Referendariat und Lehrerfortbildung gemeint.



Schulen im Prozess der digitalen Transformation

Pidagogisch-didaktische Entwicklungsziele

* Integration digitaler Medien in den Unterricht zur Férderung von individuali-
siertem Lernen.

* Forderung digitaler Kompetenzen bei Schiiler:innen (z.B. Informationsbewer-
tung, Medienkritik, Datensicherheit).

* Entwicklung neuer didaktischer Konzepte, z.B. Blended Learning oder Flipped
Classroom.

* Verbesserung der Feedback- und Leistungsdiagnostik durch digitale Tools.

Technische Entwicklungsziele

* Ausbau der digitalen Infrastruktur, z. B. WLAN-Abdeckung, digitale Endgerite,
interaktive Whiteboards.

* Einfithrung und Wartung einer einheitlichen Lernplattform (z.B. Moodle,
IServ, MS Teams).

* Implementierung von Datenschutz- und IT-Sicherheitskonzepten.

Schulorganisatorische Entwicklungsziele

¢ Digitalisierung von Verwaltungs- und Kommunikationsprozessen (z. B. digitale
Klassenbiicher, Elternkommunikation).

* Fortbildungsplanung fiir Lehrkrifte im Bereich digitaler Kompetenzen und Me-
thoden.

* Entwicklung eines Medienbildungskonzepts nach KMK-Vorgaben.

Kulturelle und strukturelle Entwicklungsziele

* Aufbau einer digital-affinen Schulkultur mit Offenheit fiir Verainderung und In-
novation.

¢ Forderung der Kooperation zwischen Lehrkriften durch digitale Werkzeuge
(z.B. kollaborative Unterrichtsplanung).

* Einbindung aller Akteur:innen (Schulleitung, Lehrkrifte, Eltern, Schiiler:innen)
in den Transformationsprozess.

Nachhaltigkeitsziele
* Regelmiflige Evaluation der Wirksambkeit digitaler Mafinahmen.
* Nachhaltige Verankerung digitaler Bildung im Schulprogramm.

2.2 Schulen im Prozess der digitalen Transformation
Die Begrifte Digitalisierung und Digitale Transformation stellen in ihrer Arbeitsde-

finition eine grofle Herausforderung dar. Bereits die Sichtung aktueller Literatur
(vgl. Kapitel 3.2) weist eine grofie Streuung und breite Nutzung der Begrifflichkei-

13
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ten auf, welche neben der vielseitigen Verwendung des digitalen Transformations-
begriffs im Alltag auch die rasante Entwicklung der Digitalisierung und der damit
verbundenen Prozesse beinhalten (vgl. Harward 2019; WifSotzki/Sandkuhl/Wich-
mann 2023). Im Folgenden werden einige Definitionen des Begriffs »Digitale
Transformation« auf Basis der Organisations- und Schulentwicklung angefiihrt
sowie kritisch verglichen. Anschlieflend wird fiir den digitalen Transformations-
prozess an weiterfithrenden Schulen eine entsprechende Arbeitsdefinition eruiert.
Zu tubersichtlicheren Darstellungen werden die unterschiedlichen Quellen und
Definitionen in Tabelle 1 dargestellt.

Tabelle 1: Definitionen von »Digitaler Transformation«

Quelle Definition »Digitale Transformation«®

Petko/Dobeli- »Der Begriff digitaler Wandel (Anmerkung: Transformation) beschreibt
Honegger/Prasse | aktuelle gesellschaftliche Veranderungen, die medienspezifische und me-
(2018) dienunspezifische Facetten umfassen. Er versteht Schulen als lernende

Organisationen in der beschleunigten Organisationsgesellschaft und um-
fasst medienspezifische Veranderungen und Kompetenzanforderungen.

Pousttchi (2018)

»Der Begriff Digitale Transformation bezeichnet erhebliche Verdnderun-
gen des Alltagslebens, der Wirtschaft und der Gesellschaft durch die
Verwendung digitaler Technologien und Techniken sowie deren Auswir-
kungen. Hierbei kann zwischen den Dimensionen Leistungserstellung,
Leistungsangebot und Kundeninteraktion unterschieden werdenc.

Standop (2019)

»Digitale Transformation bezeichnet den andauernden, in digitalen Tech-
nologien begriindeten gesamtgesellschaftlichen Veranderungsprozess
aufgrund (zunehmend rascher entwickelter) digitaler Technologien und
ihrer Effekte auf organisatorische und 6konomische Gegebenheiten
sowie auf neuartige Produkte und Dienstleistungen. Hauptakteure der
digitalen Transformation sind Unternehmen, Individuen, Gemeinschaf-
ten, Wissenschaft und der Staat, die sich zugleich gegenseitig vielfaltig
beeinflussen. (...) Neben den grundlegenden Kompetenzbereichen, die
fur den Beruf von Lehrer:innen relevant sind, dem Unterrichten, Erziehen,
Beraten und Innovieren, ergibt sich somit fiir diese eine weitere, quer zu
den bereits genannten liegende auf Digitalisierung bezogene Aufgabe,
denn sie betrifft alle Kompetenzbereiche: die Qualitdt des Unterrichts
ebenso wie die sich aus der Digitalisierung ergebenden Erziehungsaufga-
ben, die Diagnose von Vorkenntnissen im Umgang mit digitalen Medien,
die Bewertung von mit digitalen Medien erbrachter Leistungen ebenso
wie die Weiterentwicklung von Schule und Unterricht im Kontext der
Digitalisierung«.

3 Invielen Fachbiichern und -aufsitzen wird der Begrift »Digitale Transformation« im schulischen
Kontext auch als »digitaler Wandel« bezeichnet. Die angefiithrten Definitionen schlieflen beide
Formulierungen ein.
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Harward (2019) »Der Begriff der digitalen Transformation beschreibt Veranderungs-
prozesse innerhalb eines Unternehmens oder der Gesellschaft, die auf
digitalen Technologien basieren. Die Veranderungen werden bewusst
herbeigefiihrt und verfolgen konkrete Zielsetzungenc.

Wagner/Gerholz | »Die digitale Transformation erfordert von Schulen einen weitreichenden
(2022) Wandel auf verschiedenen Ebenen, um digitale Medien als Innovation in
den Unterrichtsalltag zu integrieren. Dabei gilt es, verschiedene Dimensi-
onen der Schulentwicklung ganzheitlich anzusprechen.

Farias-Gaytan/ »Digital transformation goes beyond just incorporating technologies. An
Aguaded/Ra- example of this is to consider that digital technologies and automation
mirez-Montoya demand that the workforce develop digital skills and human-centered
(2023) skills (...) which impacts aspects such as culture, processes, as well as

the strategy of the organization. Consequently the organization must
make the necessary adjustments for its effective implementation. These
impacts reach all business lines including higher educationx.

Obwohl aus dieser tabellarischen Ubersicht eine Vielzahl unterschiedlicher Be-
griftsdefinitionen hervorgeht, merken sowohl Harwardt (2019, S. 10) als auch Seu-
fert und Tarantini (2022, S. 305) die Problematik an, dass eine allgemeingiiltige
Definition des Begriffs »Digitale Transformation« weiterhin fehlt bzw. unzurei-
chend ist. Eine eigene Definition digitaler, schulischer Transformationsprozesse
konnte wie folgt lauten (vgl. Beyer 2024):

Die digitale Transformation an weiterfiihrenden Schulen bezieht sich auf einen um-
fassenden schulorganisatorischen, didaktischen und pddagogischen Entwicklungs-
prozess, der gesellschaftliche Verdnderungen, medienspezifische Anpassungen, neue
Kompetenzanforderungen, den Einsatz digitaler Technologien und Techniken, die
entsprechende Ausstattung sowie innovative Ansdtze im Unterrichten, Erziehen, Be-
raten und der schulischen Weiterentwicklung beinhaltet. Ziel ist es, Medienkompe-
tenzen aller prozessbeteiligten Personenkreise auszubilden, die Unterrichtsqualitit
zu verbessern und kontinuierlich Innovationen voranzutreiben, um Schiiler:innen
bestmaglich auf die Herausforderungen und Kultur der digitalen Welt sowie ihre Zu-
kunft vorzubereiten.
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