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Jedem Anfang wohnt ein Zauber inne – oder
doch ein Fluch? Eine Interviewstudie zu
Barrieren im Implementationsprozess digitaler
Medien an Schulen

Anne Wagner

Abstract

Bei der Implementation digitaler Medien an Schulen können Fähigkeits- und Bereit-
schaftsbarrieren auftreten, die den Veränderungsprozess verzögern oder verhindern.
Ursachen sind Informations- und Qualifikationsdefizite sowie Organisations- und
Motivationsdefizite. Im Rahmen einer Interviewstudie im Projekt tabletBS.dual
werden Defizite bei der Implementation digitaler Medien an 16 Berufsschulen unter-
sucht. Es zeigt sich, dass insbesondere Motivations-, Organisations- und Qualifika-
tionsdefizite an den betrachteten Schulen vorhanden sind. Organisatorische Rahmen-
bedingungen, die Einstellung der Lehrkräfte zu Digitalisierung und fehlende digitale
Kompetenzen der Lehrenden können zur Entstehung von Barrieren beitragen und
den Implementationsprozess ausbremsen.

Schlagworte: Barrieren, Implementationsprozess, Digitale Medien

When implementing digital technology in schools, barriers to skills and willingness
can arise that delay or prevent the process of change. These barriers are caused by
information and qualification deficits as well as organisational and motivational defi-
cits. An interview study in the tabletBS.dual project examines deficits in the imple-
mentation of digital media at 16 vocational schools. It shows that there are deficits in
motivation, organisation and qualification in particular at the schools considered. Or-
ganisational conditions, the attitude of teachers towards digitalisation and the lack of
digital competences of teachers can contribute to the development of barriers and slow
down the implementation process.

Keywords: barriers, process of implementation, digital technology

1 Hinführung

Einerseits werden digitalen Medien große Potenziale für Lehr-Lernprozesse nachge-
sagt, die sowohl Lehrende als auch Lernende „verzaubern“ können – z. B. Möglichkei-
ten der Binnendifferenzierung (vgl. Heinen & Kerres 2015; Petko, Schmid, Pauli u. a.
2017), Visualisierung und Kompetitivität (vgl. Gerholz 2020) sowie Interaktion (vgl.



Stadermann & Schulz-Zander 2012). Andererseits stellt die Implementation digitaler
Medien sowohl das Bildungssystem als auch die Einzelschule vor große Herausforde-
rungen. Oftmals wird nur die pädagogisch-didaktische Ebene von Unterricht in den
Blick genommen, wohingegen zentrale Aspekte einer ganzheitlichen Schulentwick-
lung außer Acht gelassen werden (vgl. Tulowitzki & Gerick 2018; Wagner 2021). Der
Prozess der Implementation digitaler Medien tangiert administrative, organisatori-
sche und kulturelle Bereiche des Schulalltags (vgl. Islam & Grönlund 2016; Pettersson
2018; Schiefner-Rohs 2017; Zhang 2010). Es handelt sich dabei um weitreichende und
langwierige Veränderungsprozesse der Implementation digitaler Medien als schu-
lische Innovation. Eine Innovation muss nicht unbedingt etwas komplett Neues dar-
stellen, sondern kann von den Betroffenen durchaus erstmal als Veränderung des
Status quo – also als Erneuerung – wahrgenommen werden. Nach Rogers (2003, S. 12)
kann als Innovation verstanden werden, was für Individuen oder die gesamte Orga-
nisation als neu empfunden wird, z. B. eine neue Praxis oder ein neuartiger Gegen-
stand. Innovation hat also immer auch eine subjektive Dimension. Digitale Medien
können für den schulischen Kontext als Innovation verstanden werden, da deren
Einsatz in Lehr-Lernprozessen sowohl für die meisten Lehrenden als auch für die
Lernenden als Neuerung im Unterricht wahrgenommen wird und auch Unterrichts-
methoden beeinflusst werden. Im Rahmen von Veränderungsprozessen können De-
fizitsituationen (z. B. fehlende digitale Kompetenz im Umgang mit digitalen Medien)
entstehen, die als Barrieren den Innovationsprozess bremsen können (vgl. Reiß
1997a; Witte 1973). Auf Basis einer Interviewstudie im Projekt tabletBS.dual sollen
solche Defizite und damit zusammenhängende Barrieren im Implementationspro-
zess digitaler Medien an Berufsschulen analysiert werden, um daraus Handlungs-
empfehlungen für die Schulen abzuleiten.

2 Barrieren in Innovationsprozessen im schulischen
Kontext

Eine Barriere stellt grundsätzlich einen Einflussfaktor auf einen Innovationsprozess
dar, der die erfolgreiche Implementation der Innovation verhindert, verzögert oder
umformt (vgl. Mirow, Hölzle & Gemünden 2007). Nach Witte (1973) kann traditionell
in Bereitschafts- und Fähigkeitsbarrieren differenziert werden. Erstere begründen
sich i. d. R. durch eine mangelnde Akzeptanz der Veränderungen. Persönliches
Engagement und der Einsatz eigener Ressourcen (z. B. Arbeit, Zeit oder Geld) für den
Veränderungsprozess werden verweigert. Ziel ist der Erhalt des Status quo. Zweitere
erklären sich aus der Neuartigkeit der Innovation an sich. Es geht dabei um fehlendes
Wissen im Umgang mit der Innovation. Ob und in welchem Ausmaß eine Barriere
als solche wahrgenommen wird, ist u. U. stark subjektiv und von der Perspektive, den
Persönlichkeitseigenschaften und den eigenen Vorerfahrungen abhängig (vgl. Mirow
2010). Eine Barriere kann „in ein Symptom und dazugehörige Ursachen unterteilt
werden“ (Mirow 2010, S. 18), wobei das Symptom die beobachtbare Manifestation der
Barriere darstellt, während die Ursachen tiefer liegen. Auf Symptomebene werden im
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Sinne von beobachtbarem Verhalten meist verbale Begründungen für die Ablehnung
einer Innovation angebracht, weshalb dieser Teil der Barriere als Widerstand erkannt
werden kann. Reiß (1997a) führt Barrieren auf unterschiedliche Defizitsituationen in
einer Organisation zurück, welche die Ursache der Barrieren darstellen: (a) Barriere
des Nicht-Kennens aufgrund von Informationsdefiziten, (b) Barriere des Nicht-Kön-
nens aufgrund von Qualifikationsdefiziten, (c) Barriere des Nicht-Wollens aufgrund
von Motivationsdefiziten und (d) Barriere des Nicht-Dürfens aufgrund von Organisa-
tionsdefiziten. Die Barrieren des Nicht-Kennens und Nicht-Könnens lassen sich
gemäß dem Modell von Witte (1973) den Fähigkeitsbarrieren zuordnen, während
die Barrieren des Nicht-Wollens und Nicht-Dürfens den Bereitschaftsbarrieren ent-
sprechen. Diese lassen sich auf den Kontext der Implementation digitaler Medien
übertragen:

ad (a) Informationsdefizite und Barriere des Nicht-Kennens: Es fehlen Informatio-
nen über eigene Aufgaben und den Zielzustand (vgl. Hauschildt & Salomo 2008) so-
wie das geplante Vorgehen (vgl. Grewe 2012; Raps & Götze 2004). Dies kann aufgrund
von Defiziten in der Kommunikation auch in der Schule selbst begründet sein (vgl.
Tarlatt 2001). Wichtige Informationen zum Veränderungsprozess werden innerhalb
der Schule nicht angemessen verbreitet. Bezogen auf die Implementation digitaler
Medien im Projektkontext von tabletBS.dual kann dies bspw. bedeuten, dass den Be-
teiligten an den Schulen die Rahmenbedingungen des Projekts sowie der Medienein-
satz unklar ist bzw. die Erwartungen an die Aufgabe der Schule und das Projektteam
nicht adäquat kommuniziert wurden.

ad (b) Qualifikationsdefizite und Barriere des Nicht-Könnens: Im Innovationspro-
zess entstehen neuartige Herausforderungen, für die es u. U. ein Spezialwissen oder
neue Prozesse erfordert (vgl. Hauschildt & Salomo 2008). Bleiben diese intellektuellen
Anpassungen bei den Beteiligten aus, entsteht ein Qualifikationsdefizit. Sofern Quali-
fizierungsmaßnahmen für die entstandenen Kompetenzlücken fehlen, begünstigt die
Schule die Defizite (vgl. Raps & Götze 2004). Digitale Kompetenz geht über das reine
Nutzen digitaler Geräte hinaus und bezieht u. a. Aspekte der digitalen Kommunika-
tion, Information, Gestaltung und Analyse mit ein (vgl. Carretero, Vuorikari & Punie
2017). In Bezug auf die digitale Kompetenz von Lehrkräften können sich Qualifika-
tionsdefizite einerseits auf technisches Wissen zum Umgang mit digitalen Medien
und andererseits auch auf Wissen zu einem sinnvollen, pädagogischen Einsatz digita-
ler Medien beziehen (vgl. Koehler & Mishra 2008; Scholl & Prasse 2000).

ad (c) Motivationsdefizite und Barriere des Nicht-Wollens: Motivationsdefizite bezie-
hen sich auf eine fehlende Veränderungsfähigkeit der Lehrenden, welche jedoch er-
forderlich wäre, um den Innovationsprozess voran zu bringen (vgl. Grewe 2012). Dies
offenbart sich beispielsweise in mangelnder Akzeptanz der Innovation (vgl. Raps &
Götze 2004) oder fehlendem Engagement (vgl. Rodenstock 2007). Auf Ebene der Schule
sollten daher intrinsische oder extrinsische Anreize gesetzt werden (vgl. Grewe 2012).
Sanktions- oder Belohnungsmöglichkeiten sind innerhalb des Schulsystems jedoch
nur sehr begrenzt möglich, weshalb z. B. eher eine Beteiligung an Entscheidungspro-
zessen und das Schaffen von Gestaltungspielräumen entscheidend sein können.
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ad (d) Organisationsdefizite und Barriere des Nicht-Dürfens: Dies sind organisatori-
sche Hemmnisse im Implementationsprozess einer Innovation innerhalb vorhande-
ner Strukturen, was sich z. B. in umständlichen Prozessen, kommunikativen Missver-
ständnissen der Beteiligten oder mangelhaften Personalstrukturen äußern kann (vgl.
Mansfeld 2011). Das Konzept ist z. B. nicht ausreichend mit den Strukturen und Pro-
zessen abgestimmt (vgl. Tarlatt 2001) oder Alleingänge einzelner Lehrkräfte sind nicht
ausreichend organisatorisch eingebettet (vgl. Disselkamp & Heinemann 2018). Bei
der Implementation digitaler Medien ist es somit essenziell, zum einen i. S. e. Hand-
lungsspielraums die vorhandenen Strukturen und Prozesse dynamisch anzupassen
und zum anderen die Implementation im Sinne eines Projektmanagements zu pla-
nen und umzusetzen.

In der Gesamtschau ergibt sich folgendes Modell (siehe Abb. 1), welches als theo-
retische Grundlage nachfolgender Untersuchung verstanden werden kann. Aus-
gehend von den Fähigkeits- und Bereitschaftsbarrieren können Informations- und
Qualifikationsdefizite sowie Organisations- und Motivationsdefizite als deren Ursa-
chen differenziert werden. Defizitsituationen bzw. Barrieren hängen wechselseitig zu-
sammen, da bspw. ein Defizit (z. B. fehlende digitale Kompetenzen) ein anderes Defi-
zit (z. B. Frustration und fehlende Motivation zum Tablet-Einsatz) begünstigen kann.
Im Umkehrschluss kann sich auch das Überwinden einer Barriere positiv auf eine
andere Barriere auswirken, sodass auch hier Defizite abgebaut werden können.

Barrieren und Defizite im Implementationsprozess (eigene Darstellung in Anlehnung an Reiß
1997a, S. 17)

3 Methodische Vorgehensweise

Die vorliegende Interviewstudie ist im Rahmen des Projekts tabletBS.dual entstanden.
Dies ist ein Schulversuch des Bundeslandes Baden-Württemberg zum Tablet-Einsatz
in anerkannten Ausbildungsberufen nach dem Berufsbildungsgesetz bzw. der Hand-
werksordnung an beruflichen Schulen vom Schuljahr 16/17 bis zum Schuljahr 19/20.
Mit Start in unterschiedlichen Schuljahren haben insgesamt 52 kaufmännisch-ver-
waltende und gewerblich-technische Berufsschulen mit einzelnen Projektklassen in

Abbildung 1:
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verschiedenen Ausbildungsberufen am Projekt teilgenommen. Damit digitale Me-
dien im Unterricht didaktisch sinnvoll eingesetzt werden können, ist es wichtig, den
Blick zu weiten und die organisatorische Gestaltung des Medieneinsatzes zu betrach-
ten, was ein Projektteilziel von tabletBSdual dargestellt hat. Hierbei sind der Verände-
rungsprozess sowie dabei entstehende Barrieren und Defizite von Interesse, was
Gegenstand der vorliegenden Interviewstudie ist. Es soll damit bezogen auf den Pro-
jektkontext der Forschungsfrage nachgegangen werden, welche Defizite im Bereich
der Fähigkeits- und Bereitschaftsbarrieren bestehen und wie diese den Implementa-
tionsprozess digitaler Medien behindern.

Im Mittelpunkt der Interviewstudie stehen die Prozesse, Strukturen und Zustän-
digkeiten bei der Implementation digitaler Medien in den Berufsschulen – im Pro-
jektkontext tabletBS.dual. Barrieren und damit zusammenhängende Defizite gilt es zu
erfassen. Die halbstandardisierten Interviews mit 16 Berufsschulen des Projekts wur-
den von Januar 2019 bis November 2020 geführt. Die Auswahl der Schulen erfolgte
repräsentativ nach Projektfortschritt – so wurden neun kaufmännisch-verwaltende
und sieben gewerblich-technische Schulen einbezogen. An jeder Schule wurden
Interviews mit Personen aus drei unterschiedlichen Funktionsbereichen geführt:
(1) Schulleitung, (2) Verantwortliche der IT-Koordination und (3) Fach- bzw. Abtei-
lungsleitung des Ausbildungsgangs, der am Projekt teilgenommen hat. Damit sollen
Personen mit einem Blick für die übergeordneten Prozesse auf Ebene der gesamten
Organisation einbezogen werden. Insgesamt wurden 46 Interviews mit 60 Befragten
geführt: 18 Befragte für die Perspektive der Schulleitung, 20 für die Perspektive der IT-
Koordination und 22 für die Perspektive der Fachbereichsleitung des Ausbildungs-
ganges. Neun Befragte waren weiblich und 52 Befragte männlich. Wurden die Inter-
views vor Beginn der Corona-Pandemie noch vor Ort durchgeführt, stellte man dies
entsprechend der pandemischen Bedingungen auf ein virtuelles Format um. Im
Durchschnitt dauerten die Interviews 48 Minuten. Diese wurden aufgezeichnet und
anschließend mit der Software MaxQDA transkribiert und analysiert. Es wurde eine
inhaltlich strukturierende Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2018) durchgeführt. Hierfür
wurde das gesamte Datenmaterial zunächst entlang der Hauptkategorien – Fähig-
keits- und Bereitschaftsbarrieren – codiert und anschließend entsprechend der eben-
falls deduktiv identifizierten Defizite induktiv weiter ausdifferenziert.

4 Ergebnisse der Interviewstudie

Nachfolgend werden ausgewählte Ergebnisse der Interviewstudie skizziert. Entspre-
chende Häufigkeitsverteilungen geben einen Eindruck zur Wichtigkeit einzelner
Kategorien und werden durch Interviewzitate gestützt.

4.1 Defizite im Bereich der Fähigkeitsbarrieren
Fähigkeitsbarrieren haben Informations- und Qualifikationsdefizite als mögliche Ur-
sachen. Gemäß der Anzahl der Nennungen scheinen letztere wesentlich bedeutsamer
zu sein (siehe Tab. 1).
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Ergebnisse zu FähigkeitsbarrierenTabelle 1:

Informationsdefizite
Die größte Herausforderung liegt in fehlenden Informationen hinsichtlich der recht-
lichen Rahmenbedingungen beim Einsatz digitaler Medien– konkret geht es um einen
Mangel an zuverlässigen Informationen, was erlaubt ist und was nicht. Dies bezieht
sich zumeist auf den Datenschutz sowie Anwendungen und Cloud-Lösungen zur
Datenspeicherung. „Da gibt es wohl eine Grauzone. Da gibt es kein ‚darfst du’ oder
‚darfst du nicht’, sondern da hat sich halt noch keiner beschwert, da gibt es noch kein
Urteil dazu“ (BS_03 IT-Koordination, 83). Dies mündet darin, dass sich manche Be-
troffene „mit einem Bein im Gefängnis“ (BS_02 Schulleitung, 26) sehen und durch
diese Unsicherheit der Veränderungsprozess behindert werden kann, da Lehrkräfte
bzw. Schulen aus Vorsicht lieber auf den Medieneinsatz verzichten.

Weiterhin beklagen die Projektschulen fehlende Informationen zur Vorgehens-
weise im Projekt. „Wenn man so ein Projekt startet, finde ich, dass dann ein bisschen
mehr ein Fahrplan dahinter sein muss, als (…) ‚wir lassen die Leine lang und gucken
mal, wo es hinführt’“ (BS_01 Fachbereichsleitung, 82). Dies bezieht sich nicht explizit
auf den Implementationsprozess an der Einzelschule, sondern vielmehr auf Projekt-
struktur und -konzept im Ganzen, wobei dies natürlich wiederum implizit Auswir-
kungen auf das Handeln der Beteiligten an der Einzelschule hat. Die fehlenden Vor-
gaben und Konzepte führen zu Unsicherheit an den Schulen und wirken sich nicht
förderlich auf das Umsetzungsgeschehen aus.

Eine untergeordnete Rolle spielt die Transparenz in Entscheidungsprozessen. An den
meisten Projektschulen wurden die Teilnahme am Projekt und entsprechende Digita-
lisierungsanstrengungen umfassend diskutiert. An einigen Schulen zeigen die Inter-
views jedoch, dass eine fehlende Transparenz hinsichtlich getroffener Entscheidun-
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gen beklagt wird, wobei dies auch von einzelnen Befragten kritisch reflektiert wird.
„Wir hätten die Leute früher mitnehmen müssen. Es ist nach wie vor immer wieder
ein Problem der Transparenz. Gefühlte Transparenz ist was Anderes als wenn ich
denke, dass ich transparent handle. Da kann man nicht genug informieren. Das sind
also die Dinge: Information, Information, Information. Damit der Letzte (…) weiß,
was passiert“ (BS_02 Schulleitung, 84).

Qualifikationsdefizite
Die größten Defizite können entsprechend der Anzahl der Nennungen im alltäglichen
Handling der Technik und im IT-Fachwissen gesehen werden, was sich sowohl auf Leh-
rende als auch Lernende bezieht. Einige Schulen berichten, dass insbesondere die am
Projekt beteiligten Personen sehr kompetent im Umgang mit den Tablets und ande-
ren digitalen Medien sind. Mit Blick auf die Breite des Kollegiums werden jedoch feh-
lende digitale Kompetenz und ein erheblicher Fortbildungsbedarf sichtbar. „50 % un-
seres Kollegiums hat noch massiven Bedarf (…). Im Prinzip können sie vielleicht noch
mit ihrem Handy einigermaßen umgehen, aber wenn es an den Unterricht geht, mer-
ken wir schon, dass es schwierig wird. (…) Wenn man nach zwei Wochen eine Ant-
wort auf eine Mail kriegt oder sowas oder ein Kalendereintrag überhaupt nicht wahr-
genommen wird, dann merkt man, dass schon die Basics da nicht stimmen“ (BS_09
Schulleitung, 76). Oftmals fehlt auch das Verständnis für grundlegende IT-Prozesse,
sodass beispielweise der hohe Aufwand einer komplexen Fehlersuche durch die „nor-
male“ Lehrkraft, die nicht Teil der schulischen IT-Koordination ist, nicht nachvollzo-
gen werden kann.

Ein weiterer defizitärer Bereich der digitalen Kompetenz ist die didaktische Fokus-
sierung des Medieneinsatzes, was als große Herausforderung wahrgenommen wird. Die
Besonderheiten im Hinblick auf die Didaktik beim Einsatz digitaler Medien sind bei
manchen Befragten noch gar nicht im Blick, da zuerst noch technische Hürden zu
bewältigen sind. Es bestehen Defizite in einem sinnvollen didaktischen Einsatz digita-
ler Medien im Unterricht als Teil digitaler Kompetenz der Lehrkräfte und es fehlen
insgesamt Ideen für „moderne Ansätze“ (BS_16 Schulleitung, 12). Hier besteht noch
Fortbildungsbedarf, da oftmals zudem noch gar kein richtiges Verständnis für digita-
len Unterricht bei den Befragten und in den Kollegien vorhanden ist.

Zudem spielt der Einsatz von Tools im Unterricht eine zentrale Rolle bei den Fähig-
keitsbarrieren. Die vielen Hinweise auf Tool- bzw. Anwendungs-Schulungen in den
Interviews verdeutlichen, dass in diesem Bereich offensichtlich Defizite vorliegen.
„Wir hatten jetzt erst diese Woche, vorgestern, eine Fortbildung zum Thema Microsoft
Teams, wo einfach auch diejenigen, die bis jetzt noch nicht so viel damit gemacht
haben, die Möglichkeit hatten, sich da ein bisschen zu informieren“ (BS_10 IT-Koor-
dination, 57). Die vorhandenen Defizite führen letztendlich dazu, dass das Potenzial
digitaler Medien im Unterricht nicht vollends ausgeschöpft wird.
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4.2 Defizite im Bereich der Bereitschaftsbarrieren
Bereitschaftsbarrieren speisen sich aus Motivations- und Organisationsdefiziten.
Hinsichtlich der Häufigkeitsverteilung der Nennungen scheint es zunächst keine Un-
terschiede in der Relevanz der beiden Defizittypen zu geben (siehe Tab. 2).

Ergebnisse zu BereitschaftsbarrierenTabelle 2:

Motivationsdefizite
Die größte Herausforderung zeigt sich im Engagement zum Einsatz digitaler Medien.
Hierbei lassen sich große Unterschiede im Kollegium erkennen. Es gibt einen be-
grenzten Personenkreis, der hoch motiviert ist und viel mit digitalen Medien experi-
mentiert, während andere zurückhaltender sind: „Die Spitze vornedran. Es gibt ein
paar Kollegen, die sind relativ dünn, die vorauslaufen und ausprobieren, neue Dinge
entdecken und auch neue Dinge ausprobieren wollen“ (BS_08  IT-Koordination, 6).
Dieses überdurchschnittliche Engagement wird als unabdingbar für einen erfolgrei-
chen Innovationsprozess angesehen. Es gilt jedoch nur für wenige Lehrkräfte des
Kollegiums, sodass die Breite eher wenig Eigeninitiative zeigt. Dass es Personen gibt,
die den Innovationsprozess aktiv vorantreiben und nicht nur „mitlaufen“, ist jedoch
wichtig für den Umsetzungserfolg.

Eine Voraussetzung für den Innovationserfolg ist die Akzeptanz des Tablets sei-
tens der Lehrkräfte. Eine neue Technologie kann sich nur dann verbreiten, wenn sie
von der Breite unterstützt und das Potenzial erkannt wird. Hier zeigen sich an den
befragten Schulen Widerstände: „‚Erklär mir, was ist der Mehrwert, wenn wir das
Tablet einsetzen?’ Und dann diskutiert man immer auf zwei Ebenen: ‚Ich kann dir
den Mehrwert nicht erklären, deswegen machen wir das ja, aber dann erklär du mir
bitte den Mehrwert einer grünen Tafel. Wenn du mir den erklären kannst, dann kön-
nen wir weiter diskutieren.’ Also das waren ganz unergiebige Diskussionen, weil die
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Mehrwertdiskussion müßig ist. Also die Widerstände im eigenen Haus waren nicht
zu unterschätzen.“ (BS_02 Schulleitung, 40).

Ein weiteres Motivationsdefizit kann im Zeitaufwand gesehen werden. Die Be-
fragten beziehen sich zum einen auf die Teilnahme am Projekt an sich (z. B. Aufwand
für Bewerbungsschreiben) und zum anderen auf den Mehraufwand bei der Vorberei-
tung des digitalgestützten Unterrichts: „Man muss sich wirklich durch alles durchsu-
chen, man muss (..) etliche Apps ausprobieren, muss gucken inwiefern das wirklich
auch für den Unterricht nutzbar ist und inwiefern es sinnvoll ist, sich da weiter einzu-
arbeiten (…) und das ist eigentlich eine sehr mühsame Arbeit“ (BS_10 Fachbereichs-
leitung, 23). Außerdem sind die Einrichtung der Tablets und die Lösung technischer
Probleme für die schulische IT-Koordination zeitaufwendig. Für die pädagogische
Projektarbeit und den schulischen IT-Support werden zwar i. d. R. Deputatsreduktio-
nen gewährt, welche nach Aussage der Befragten jedoch nicht den tatsächlichen
Mehraufwand kompensieren. Dies kann die Motivation im Veränderungsprozess
schmälern.

Organisationsdefizite
Die schulischen Supportstrukturen stellen ein zentrales Organisationsdefizit dar. Es
geht einerseits um den schulinternen Support durch das Team der IT-Koordination.
Die Befragten beschreiben, dass die Problemlösung durch bspw. Ticket-Systeme oder
Mailkontakt insgesamt zufriedenstellend ist. Problematisch ist jedoch, dass die Ver-
antwortlichen der IT-Koordination selbst Lehrkräfte sind und somit in der Breite
keine ausreichende Qualifikation aufweisen und vielmehr auch die zeitliche Verfüg-
barkeit der Ansprechpersonen schwierig zu organisieren ist. Die Schulen wünschen
sich einen stets verfügbaren IT-Support, was jedoch von den Lehrkräften nicht in die-
sem Maße geleistet werden kann. Andererseits spielen schulexterne Supportprozesse,
z. B. durch professionelle IT-Dienstleister, eine Rolle. Dies kann aufgrund finanzieller
Gegebenheiten jedoch nicht an allen Schulen umgesetzt werden, wobei ein professio-
neller Support für den Veränderungsprozess als essenziell angesehen wird: „Wenn es
für Schulzentren wie unsere oder für Landkreise, wenn es da IT-Beauftragte gäbe, die
den ganzen Tag nichts anderes machen, die sich auch mit der Materie einfach ausken-
nen, wäre es wahrscheinlich unter dem Strich effizienter, effektiver und wahrschein-
lich auch kostengünstiger für das Land“ (BS_16 IT-Koordination, 21).

Weiterhin sind Defizite bei schulinternen Lösungen zur Erfüllung rechtlicher
Grundlagen zu beobachten. Grundsätzlich wurden an den Schulen teils sehr kreative
Möglichkeiten gefunden, um beispielsweise durch Anonymisierung dem Daten-
schutz zu entsprechen. Es wird dabei kritisch festgestellt, dass dadurch Probleme nur
vorübergehend verschoben, aber nicht grundsätzlich gelöst sind. „Wir machen jetzt
Datenaustausch auf OneNote-Ebene, indem wir (…) mit anonymisierten Schüler-
accounts arbeiten. (…) Wenn ein Schüler vernünftig damit arbeitet, hat er einen eige-
nen Account und muss dann wieder synchronisieren zwischen S07 und seinem
eigenen Account. So eine Lösung halte ich für extrem krückenhaft. Aber damit die
Kollegen nicht in die Gefahr kommen, dort irgendwie belangt zu werden, müssen wir
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zu solchen Krücken greifen. Aber so ein Zustand ist eigentlich in meinen Augen skan-
dalös“ (BS_03  Fachbereichsleitung, 12). Durch diese teils nicht zufriedenstellenden
Behelfslösungen wird ein nachhaltiger Veränderungsprozess eingeschränkt.

Weiterhin sind die Personalstrukturen aus organisatorischer Sicht als teils defizitär
zu betrachten. Aufgrund der kleinen Projektteams funktionieren organisatorische Ab-
sprachen hier sehr gut. Bei der Ausweitung auf das gesamte Kollegium ergeben sich
aufgrund personeller Strukturen jedoch Herausforderungen. Beispielsweise wird die
Verantwortung für den IT-Support der Tablets auf eine oder wenige Lehrkräfte über-
tragen, sodass Problemlösungen nicht zu jeder Zeit organisatorisch zu bewältigen
sind. Außerdem berichten Befragte, dass es zu Überschneidungen mit eigenem Un-
terricht kommt, was zu Spannungen im Kollegium führt. Weiterhin können Konflikte
zwischen pädagogischen Projektverantwortlichen und den Verantwortlichen der IT-
Koordination entstehen.

5 Diskussion und Interpretation

Die vorliegende Studie hat für den Projektkontext Defizite und Barrieren an den Schu-
len aufgedeckt – insbesondere Motivations-, Organisations- und Qualifikationsdefizite.
Informationsdefizite scheinen im Implementationsprozess digitaler Medien nur eine
untergeordnete Rolle zu spielen. Es geht um die organisatorischen Rahmenbedingun-
gen, die Einstellungen der Lehrkräfte zu Digitalisierung und die digitalen Kompeten-
zen. Das Ausmaß der Nutzung hängt mit den bisherigen Erfahrungen der Lehrkräfte
und auch mit ihrer Wahrnehmung des Potenzials digitaler Technologien für das Ler-
nen zusammen (vgl. Drossel, Eickelmann & Gerick 2017; Fraillon, Ainley, Schulz u. a.
2014). Die Haltung der Lehrkräfte wurde bereits in nationalen und internationalen
Studien als Schlüsselfaktor bzw. Prädiktor für den unterrichtlichen Medieneinsatz
identifiziert (vgl. Celik & Yesilyurt 2013; Eickelmann & Vennemann 2014; Endberg,
Lorenz & Senkbeil 2015; Tondeur, Van Braak, Ertmer u. a. 2017). Eine deutschlandweite
Befragung von Lehrkräften an beruflichen Schulen (n = 3.074) hat gezeigt, dass Lehr-
kräfte digitalen Technologien tendenziell offen gegenüberstehen (vgl. Gerholz, Schlott-
mann, Faßhauer u. a. 2022). Es lassen sich jedoch keine differenzierten Motivations-
defizite ableiten, wobei eine grundsätzlich offene Einstellung positiv zu bewerten ist.

Weiterhin sind Qualifikationsdefizite bzw. die Barriere des Nicht-Könnens rele-
vant für den Implementationsprozess digitaler Medien. Studien zeigen, dass den digi-
talen Kompetenzen der Lehrenden eine wichtige Bedeutung für den unterrichtlichen
Medieneinsatz und somit auch für den Implementationsprozess der Schule zukommt
(vgl. McKenney & Roblin 2018; Siyam 2019). Eine internationale Vergleichsstudie hat
festgestellt, dass deutsche Lehrkräfte sich selbst nur teilweise als digital kompetent
einschätzen (vgl. Drossel, Eickelmann, Schaumburg u. a. 2019). Insbesondere bei der
Vorbereitung von digital gestütztem Unterricht, der Überprüfung des Lernstands und
der Nutzung eines Lernmanagement-Systems zeigen sich signifikante Unterschiede
zum internationalen Durchschnitt, was auf entsprechende Qualifikationsdefizite hin-
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weist. Basierend auf dieser Studie konnten Drossel & Eickelmann (2018) für Deutsch-
land zwei Gruppen von Lehrkräften (n = 1.386) identifizieren: Ca. 85 % der Lehrkräfte
können als zurückhaltende Professionalisiererinnen und Professionalisierer und ca.
15 % als engagierte Professionalisiererinnen und Professionalisierer eingeordnet wer-
den. Erstere bilden sich weniger fort, nutzen weniger digitale Medien im Unterricht
und schätzen die eigenen digitalen Kompetenzen schlechter ein. Der aktuelle For-
schungsstand zu digitalen Kompetenzen deutscher Lehrender stützt demnach das Er-
gebnis der vorliegenden Studie hinsichtlich vorhandener Qualifikationsdefizite von
Lehrkräften im Implementationsprozess digitaler Medien.

6 Fazit und Ausblick

Erfreulicherweise tritt die organisatorische Gestaltung auf Ebene der Schule als Orga-
nisation zunehmend ins Blickfeld. Dies ist erforderlich, damit das Potenzial digitaler
Medien für Lehr-Lernprozesse vollends ausgeschöpft werden kann. Der Weg dorthin
kann von den Beteiligten jedoch als herausfordernd wahrgenommen werden, denn es
können zahlreiche Defizitsituationen auftreten und Barrieren den Fortschritt des Ver-
änderungsprozesses ausbremsen, wie die vorliegende Interviewstudie gezeigt hat.
Während Informationsdefizite eine untergeordnete Rolle zu spielen scheinen, sind
insbesondere Qualifikations-, Motivations- und Organisationsdefizite an den befrag-
ten Berufsschulen vorhanden. Diese führen dazu, dass der Implementationsprozess
verzögert oder behindert wird. Ziel der Schulleitung sollte daher sein, vorhandene
Defizitsituationen gezielt aufzulösen. Reiß (1997b) schlägt hierzu Kommunikations-
(z. B. Informationsdistribution in Sitzungen, Besprechungen oder über Aushänge),
Qualifikations- (z. B. passgenaue, interne Schulungen), Motivations- (z. B. Vorteile
konsequent aufzeigen und Ängste abbauen) und Organisationsinstrumente (z. B. sys-
tematisches Projektmanagement) vor. Mit Blick auf die digitale Kompetenz von Lehr-
kräften gilt es diese gezielt in allen Phasen der Aus- und Fortbildung von Lehrenden
zu fördern, um die Entstehung von Qualifikationsdefiziten zu begrenzen und vorhan-
dene Defizite auszugleichen. Ob der Implementationsprozess digitaler Medien an der
Schule als Fluch „verteufelt“ wird, hängt in großem Maße davon ab, ob es an der
Schule gelingt, Defizite gezielt abzubauen und so entsprechende Barrieren zu über-
winden bzw. zu „entzaubern“.

Literaturverzeichnis

Carretero, S.; Vuorikari, R. & Punie, Y. (2017). DigComp 2.1. The Digital Competence Frame-
work for Citizens with eight proficiency levels and examples of use. Luxembourg: Publica-
tions Office of the European Union EUR 28558 EN. doi: 10.2760/38842.

Celik, V. & Yesilyurt, E. (2013). Attitudes to technology, perceived computer self-efficacy and
computer anxiety as predictors of computer supported education. Computers & Educa-
tion, 60, 148–158.

Anne Wagner 267

https://doi.org/10.2760/38842


Disselkamp, M. & Heinemann, S. (2018). Digital-Transformation-Management. Den digitalen
Wandel erfolgreich umsetzen. Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag für Wirtschaft Steuern
Recht GmbH.

Drossel, K., Eickelmann, B., & Gerick, J. (2017). Predictors of teachers’ use of ICT in school
– the relevance of school characteristics, teachers’ attitudes and teacher collaboration.
Education and Information Technologies, 22(2), 551–573.

Drossel, K., Eickelmann, B., Schaumburg, H. & Labusch, A. (2019). Nutzung digitaler Me-
dien und Prädiktoren aus der Perspektive der Lehrerinnen und Lehrer im internatio-
nalen Vergleich. In B. Eickelmann, Wl. Bos, J. Gerick, F. Goldhammer, H. Schaum-
burg, K. Schwippert, M. Senkbeil & J. Vahenhold (Hg.), ICILS 2018 #Deutschland.
Computer- und informationsbezogene Kompetenzen von Schülerinnen und Schülern im
zweiten internationalen Vergleich und Kompetenzen im Bereich Computational Thinking,
205–240. Münster: Waxmann.

Eickelmann, B. & Vennemann, M. (2017). Teachers’ attitudes and beliefs regarding ICT in
teaching and learning in European countries. European Educational Research Journal,
16(6), 1–29.

Endberg, M., Lorenz, R. & Senkbeil, M. (2015). Einstellungen von Lehrpersonen der
Sekundarstufe I zum Einsatz digitaler Medien im Unterricht. In W. Bos, R. Lorenz,
M. Endberg, H. Schaumburg, R. Schulz-Zander & M. Senkbeil (Hg.), Schule digital –
der Länderindikator 2015. Vertiefende Analysen zur schulischen Nutzung digitaler Medien
im Bundesländervergleich, 95–140. Münster: Waxmann.

Fraillon, J., Ainley, J., Schulz, W., Friedman, T., & Gebhardt, E. (2014). Preparing for life in a
digital age. The IEA International Computer and Information Literacy Study international
report. Cham u. a.: Springer.

Gerholz, K.-H. (2020). Unterrichtsarbeit an beruflichen Schulen im Zuge der digitalen
Transformation – Ein fachdidaktisches Modell für den Einsatz digitaler Medien. In
U. Buchmann & M. Cleef (Hg.), Digitalisierung über berufliche Bildung gestalten,
169–180. Bielefeld: Wbv.

Gerholz, K.-H., Schlottmann, P., Faßhauer, U., Gillen, J. & Bals, T. (2022). Erfahrungen und
Perspektiven digitalen Unterrichtens und Entwickelns an beruflichen Schulen. In Bundes-
verband der Lehrkräfte für Berufsbildung e.V. (Hg.). Berlin.

Grewe, A. (2012). Implementierung neuer Anreizsysteme. Grundlagen, Konzept und Gestal-
tungsempfehlungen. Augsburg: Rainer Hampp.

Hauschildt, J. & Salomo, S. (2008). Promotoren und Opponenten im organisatorischen
Umbruch. In R. Fisch, D. Beck, & A. Müller (Hg.), Veränderungen in Organisationen.
Stand und Perspektiven, 1. Auflage, 163–176. Wiesbaden: VS Verlag für Sozialwissen-
schaften/GWV Fachverlage GmbH Wiesbaden.

Heinen, R. & Kerres, M. (2015). Individuelle Förderung mit digitalen Medien. Handlungs-
felder für die systematische, lernförderliche Integration digitaler Medien in Schule
und Unterricht. In Bertelsmann Stiftung (Hg.), Individuell fördern mit digitalen Me-
dien: Chancen, Risiken, Erfolgsfaktoren, 96–163. Gütersloh: Bertelsmann Stiftung.

Islam, S. & Grönlund, Å. (2016). An international literature review of 1:1 computing in
schools. Journal of Educational Change, 17(2), 191–222.

268
Jedem Anfang wohnt ein Zauber inne – oder doch ein Fluch? Eine Interviewstudie zu Barrieren im

Implementationsprozess digitaler Medien an Schulen



Koehler, M. J. & Mishra, P. (2008). Introducing TPCK. In AACTE Committee on Innova-
tion and Technology (Hrsg.), Handbook of Technological Pedagogical Content Knowledge
(TPCK) for educators, 3–28. New York: Routledge.

Kuckartz, U. (2018). Qualitative Inhaltsanalyse. Methoden, Praxis, Computerunterstützung.
Weinheim: Beltz Juventa.

Mansfeld, M. N. (2011). Innovatoren. Individuen im Innovationsmanagement. Wiesbaden:
Gabler Verlag.

McKenney, S. & Roblin, N. P. (2018). Connecting research and practice: Teacher inquiry
and design-based research. In J. Voogt, G. Knezek, R. Christensen & K.-W. Lai (Hg.),
Second Handbook of Information Technology in Primary and Secondary Education,
449–462. Cham: Springer.

Mirow, C. (2010). Innovationsbarrieren. Wiesbaden: Gabler Verlag.
Mirow, C., Hölzle, K. & Gemünden, H. G. (2007). Systematisierung, Erklärungsbeiträge

und Effekte von Innovationsbarrieren. Journal für Betriebswirtschaft, 57(2), 101–134.
Petko, D., Schmid, R., Pauli, C., Stebler, R. & Reusser, K. (2017). Personalisiertes Lernen

mit digitalen Medien: neue Potenziale zur Gestaltung schülerorientierter Lehr- und
Lernumgebungen. Journal für Schulentwicklung, 3, 31–39.

Pettersson, F. (2018). Digitally competent school organizations – developing supportive
organizational infrastructures. International Journal of Media, Technology & Lifelong
Learning, 14(2), 132–143.

Raps, A. & Götze, U. (2004). Erfolgsfaktoren der Strategieimplementierung. Konzeption und
Instrumente. Wiesbaden: Deutscher Universitätsverlag.

Reiß, M. (1997a). Change Management als Herausforderung. In M. Reiß, L. v. Rosenstiel &
A. Lanz (Hg.), Change-Management. Programme, Projekte und Prozesse, 5–30. Stuttgart:
Schäffer-Poeschel.

Reiß, M. (1997b). Instrumente der Implementierung. In M. Reiß, L. v. Rosenstiel & A. Lanz
(Hg.), Change-Management. Programme, Projekte und Prozesse, 91–108. Stuttgart: Schäf-
fer-Poeschel.

Rodenstock, B. (2007). Erfolgsfaktor Veränderungsbereitschaft: "weiche" Faktoren in Pro-
jekten messen und steuern. OrganisationsEntwicklung – Zeitschrift für Unternehmens-
entwicklung und Change Management, 26(4), 14–24.

Rogers, E. M. (2003). Diffusion of Innovations. New York: Free Press.
Schiefner-Rohs, M. (2017). Medienbildung in der Schule. Blinde Flecken und Spannungs-

felder in einer Kultur der Digitalität. MedienPädagogik 27: 153–172. doi: 10.21240/
mpaed/27/2017.10.15.X.

Scholl, W. & Prasse, D. (2000). Internetnutzung an Schulen – Organisationsbezogene Evalua-
tion der Initiative „Schule ans Netz (SaN)“. Abschlussbericht für die Initiative „SaN“/
BMBF. Berlin: HU Berlin. https://www.researchgate.net/profile/Wolfgang-Scholl/
publication/242769573_Internetnutzung_an_Schulen_-_Organisationsbezogene_
Evaluation_der_Initiative_Schulen_ans_Netz_SaN_Abschlussbericht_fur_die_Initia
tive_SaNBMBF/links/5a95673f45851535bcdc8a80/Internetnutzung-an-Schulen-
Organisationsbezogene-Evaluation-der-Initiative-Schulen-ans-Netz-SaN-Abschluss
bericht-fuer-die-Initiative-SaN-BMBF.pdf?origin=publication_detail.

Anne Wagner 269

https://doi.org/10.21240/mpaed/27/2017.10.15.X
https://doi.org/10.21240/mpaed/27/2017.10.15.X
https://www.researchgate.net/profile/Wolfgang-Scholl/publication/242769573_Internetnutzung_an_Schulen_-_Organisationsbezogene_Evaluation_der_Initiative_Schulen_ans_Netz_SaN_Abschlussbericht_fur_die_Initiative_SaNBMBF/links/5a95673f45851535bcdc8a80/Internetnutzung-an-Schulen-Organisationsbezogene-Evaluation-der-Initiative-Schulen-ans-Netz-SaN-Abschlussbericht-fuer-die-Initiative-SaN-BMBF.pdf?origin=publication_detail
https://www.researchgate.net/profile/Wolfgang-Scholl/publication/242769573_Internetnutzung_an_Schulen_-_Organisationsbezogene_Evaluation_der_Initiative_Schulen_ans_Netz_SaN_Abschlussbericht_fur_die_Initiative_SaNBMBF/links/5a95673f45851535bcdc8a80/Internetnutzung-an-Schulen-Organisationsbezogene-Evaluation-der-Initiative-Schulen-ans-Netz-SaN-Abschlussbericht-fuer-die-Initiative-SaN-BMBF.pdf?origin=publication_detail
https://www.researchgate.net/profile/Wolfgang-Scholl/publication/242769573_Internetnutzung_an_Schulen_-_Organisationsbezogene_Evaluation_der_Initiative_Schulen_ans_Netz_SaN_Abschlussbericht_fur_die_Initiative_SaNBMBF/links/5a95673f45851535bcdc8a80/Internetnutzung-an-Schulen-Organisationsbezogene-Evaluation-der-Initiative-Schulen-ans-Netz-SaN-Abschlussbericht-fuer-die-Initiative-SaN-BMBF.pdf?origin=publication_detail
https://www.researchgate.net/profile/Wolfgang-Scholl/publication/242769573_Internetnutzung_an_Schulen_-_Organisationsbezogene_Evaluation_der_Initiative_Schulen_ans_Netz_SaN_Abschlussbericht_fur_die_Initiative_SaNBMBF/links/5a95673f45851535bcdc8a80/Internetnutzung-an-Schulen-Organisationsbezogene-Evaluation-der-Initiative-Schulen-ans-Netz-SaN-Abschlussbericht-fuer-die-Initiative-SaN-BMBF.pdf?origin=publication_detail
https://www.researchgate.net/profile/Wolfgang-Scholl/publication/242769573_Internetnutzung_an_Schulen_-_Organisationsbezogene_Evaluation_der_Initiative_Schulen_ans_Netz_SaN_Abschlussbericht_fur_die_Initiative_SaNBMBF/links/5a95673f45851535bcdc8a80/Internetnutzung-an-Schulen-Organisationsbezogene-Evaluation-der-Initiative-Schulen-ans-Netz-SaN-Abschlussbericht-fuer-die-Initiative-SaN-BMBF.pdf?origin=publication_detail
https://www.researchgate.net/profile/Wolfgang-Scholl/publication/242769573_Internetnutzung_an_Schulen_-_Organisationsbezogene_Evaluation_der_Initiative_Schulen_ans_Netz_SaN_Abschlussbericht_fur_die_Initiative_SaNBMBF/links/5a95673f45851535bcdc8a80/Internetnutzung-an-Schulen-Organisationsbezogene-Evaluation-der-Initiative-Schulen-ans-Netz-SaN-Abschlussbericht-fuer-die-Initiative-SaN-BMBF.pdf?origin=publication_detail


Siyam, N. (2019). Factors impacting special education teachers’ acceptance and actual use
of technology. Education and Information Technologies, 24, 2035–2057.

Stadermann, M. & Schulz-Zander, R. (2012). Dimensionen unterrichtlicher Interaktion bei
der Verwendung digitaler Medien. In R. Schulz-Zander, B. Eickelmann, H. Moser,
H. Niesyto & P. Grell (Hg.), Jahrbuch Medienpädagogik 9, 51–80. Wiesbaden: Springer
VS.

Tarlatt, A. (2001). Implementierung von Strategien im Unternehmen. Wiesbaden: Deutscher
Universitätsverlag.

Tondeur, J., van Braak, J., Ertmer, P. A., & Ottenbreit-Leftwich, A. (2017). Understanding
the relationship between teachers’ pedagogical beliefs and technology use in educa-
tion. A systematic review of qualitative evidence. Education Tech Research Dev, 65,
555–575. doi: 10.1007/s11423-016-9481-2.

Tulowitzki, P. & Gerick, J. (2018): Digitales Schulmanagement. Schulleitung und Schulent-
wicklung in einer digitalen Welt. In Zala-Mezö, E.; Strauss, N.-C. & Häbig, J. (Hg.):
Dimensionen von Schulentwicklung. Verständnis, Veränderung und Vielfalt eines Phäno-
mens, 205–224. Münster: Waxmann.

Wagner, A. (2021). Digitalisierungsprozesse im Rahmen der Schulentwicklung erfolgreich
gestalten. Bildung & Beruf, 4. (11/12), 373–379.

Witte, E. (1973). Organisation für Innovationsentscheidungen. Das Promotoren-Modell. Göttin-
gen: Schwartz.

Zhang, J. (2010). Technology-supported learning innovation in cultural contexts. Educa-
tional Technology Research & Development, 58(2), 229–243.

Abbildungsverzeichnis

Abb. 1 Barrieren und Defizite im Implementationsprozess . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 260

Tabellenverzeichnis

Tab. 1 Ergebnisse zu Fähigkeitsbarrieren . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 262

Tab. 2 Ergebnisse zu Bereitschaftsbarrieren . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 264

270
Jedem Anfang wohnt ein Zauber inne – oder doch ein Fluch? Eine Interviewstudie zu Barrieren im

Implementationsprozess digitaler Medien an Schulen

https://doi.org/10.1007/s11423-016-9481-2

	Frontmatter
	Frontcover
	Reihe Berufsbildung, Arbeit und Innovation
	Innentitel
	Impressum
	Föderseite wbv Open-Library 2022
	Inhalt

	Teil 4: Digital Literacy im Kontext von Bildungsentwicklungsprozessen
	Jedem Anfang wohnt ein Zauber inne – oder doch ein Fluch? Eine Interviewstudie zu Barrieren im Implementationsprozess digitaler Medien an Schulen
	1 Hinführung
	2 Barrieren in Innovationsprozessen im schulischen Kontext
	3 Methodische Vorgehensweise
	4 Ergebnisse der Interviewstudie
	4.1 Defizite im Bereich der Fähigkeitsbarrieren
	4.2 Defizite im Bereich der Bereitschaftsbarrieren

	5 Diskussion und Interpretation
	6 Fazit und Ausblick
	Literaturverzeichnis
	Abbildungsverzeichnis
	Tabellenverzeichnis




