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Der Mangel an LehrkräŌ en und Maßnahmen zu dessen Behebung wer-
den seit längerem als zentrales bildungspoliƟ sches Problem diskuƟ ert. 
Dabei geht es auch um bekannte und um erneuerte Lösungen für im 
Nachhinein zu qualifi zierende Personen: Welche Qualifi zierungsprozesse 
werden den Seiten- oder Quereinsteiger*innen in den verschiedenen 
Bundesländern angeboten? Welche Arbeitsbedingungen werden die-
sen LehrkräŌ en zugemutet? Welche Konsequenzen hat dies für die 
Schul- und Unterrichtsqualität? HeŌ  4/2020 bietet hierzu Ergebnisse aus 
Forschungen zur SituaƟ on der Lehramtsausbildung, des QuereinsƟ egs 
und des SeiteneinsƟ egs einschließlich der wenig beachteten Gruppe der 
VertretungslehrkräŌ e. Hinzu kommt ein Beitrag, in dem die historischen 
Konjunkturen und Krisen des Lehrerarbeitsmarktes nachgezeichnet 
werden. Dabei wird das besondere Augenmerk auf die Lehrerinnen 
gerichtet, eine – in diesem Zusammenhang – bildungshistorisch eher 
vernachlässigte Gruppe. In einem Beitrag zur Diskussion wird eine 
Qualifi zierungsalternaƟ ve angeboten, die langfrisƟ g dazu beitragen 
kann, den zyklisch auŌ retenden LehrkräŌ emangel abzumildern.

HeŌ  4 erscheint im November 2020.

Vorschau

Themenschwerpunkt: Lehrkrä  emangel und Lehrerrekru  erung – 
historische Perspek  ve und aktuelle Problemlage
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Teacher shortage and measures to solve this problem have been dis-
cussed as central issue of educaƟ on policy for a long Ɵ me. This refers 
also to well-known and renewed soluƟ ons with regard to persons who 
are qualifi ed aŌ erwards: What kind of qualifi caƟ on processes are off e-
red to these career changers in diff erent federal states? Which working 
condiƟ ons are expected of them? What are the consequences for the 
quality of teaching? Issue 4/2020 off ers results from research on the 
situaƟ on of teacher training and career changes, including the oŌ en ne-
glected group of supply teachers. Furthermore, it includes a contribuƟ on 
which traces the historical booms and crises of the teacher employment 
market. The arƟ cle lies special emphasis on female teachers – a group 
which has been rather disregarded in this context from an educaƟ on-
historical point of view. A contribuƟ on in the secƟ on  “Discussion” pre-
sents an alternaƟ ve form of qualifi caƟ on which may help to aƩ enuate 
the cyclically emerging teacher shortage.

Issue 4 will be out in November 2020.

Preview

Focus Topic: Teacher Shortage and Teacher Recruitment – Historical 
Perspec  ve and Current Range of Problems
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Zusammenfassung
Trotz der Omnipräsenz digitaler Medien ist der Umgang der Schulleitung mit ihnen 
bisher weitgehend unerforscht. An diesem Desiderat setzt dieser Beitrag an: Zunächst 
werden Befunde zur Rolle digitaler Medien für die Organisation und Entwicklung von 
Schule kurz skizziert. Darauf aufb auend werden Methodik und Ergebnisse einer explo-
rativen Studie zur Rolle digitaler Medien in Schulmanagement und Schulentwicklung 
präsentiert und kritisch refl ektiert.
Schlüsselwörter: Schulentwicklung, Schulleitung, Digitalisierung, Fortbildung, Organi-
sation

Educational Leadership in the Digitized World
Empirical Findings about School Management

Abstract
Despite their omnipresence, the relationship between digital media and school leaders 
in Germany has never been explored. Th e present contribution aims to shed a light on 
this by fi rst reporting on the role of digital media for organizing and developing schools. 
Next, results from an exploratory study on the role of digital media for leading and de-
veloping schools in Germany are presented and refl ected. 
Keywords: school improvement, educational leadership, digitization, professional devel-
opment, organization
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1 Einleitung

In den letzten drei Jahrzehnten haben digitale Medien Einzug in alle Bereiche 
des Lebens und Arbeitens gehalten und bewirken auch im schulischen Kontext 
Umwälzungen (u. a. Ferrari, 2013; Voogt, Knezek, Christensen & Lai, 2018). Auch 
die Führung von Organisationen ist heute oft mals eng verbunden mit der Nutzung 
digitaler Technologien. Gleichwohl ist der Umgang von Schulleitungen mit digita-
len Medien im Rahmen von Leitungs- und Schulentwicklungsprozessen bisher weit-
gehend unerforscht. An jener Forschungslücke setzt dieser Beitrag an. Es werden 
vor dem Hintergrund des aktuellen Forschungsstands Ergebnisse einer explorativen 
Studie zur Nutzung digitaler Medien beim Schulmanagement berichtet und daraus 
Implikationen für mögliche zukünft ige Forschung sowie die Praxis abgeleitet.

2 Th eorie und Forschungsstand

Der digitale Wandel an Schulen wird im forschungstheoretischen Diskurs oft mals 
primär entlang von (möglichen) Entwicklungen auf Unterrichtsebene verortet (siehe 
z. B. Eickelmann & Schulz-Zander, 2008). Analog dazu wird auf bildungspolitischer 
Ebene – beispielsweise in der KMK-Strategie „Bildung in der digitalen Welt“ (2016) – 
vornehmlich die Lehr-Lern-Ebene in den Blick genommen. Verbindungen zwischen 
Schulleitung, Schulentwicklung und digitalen Medien auf Organisationsebene wer-
den hingehend eher selten thematisiert (z. B. Schiefner-Rohs, 2016). Eine Expertise 
zu „Kompetenzen in der digitalen Welt“ sieht die Schulleitungen zwar als zent-
rale Stellschrauben für die Implementierung neuer Technologien in Schulen an 
(Eickelmann, 2017, S.  98), doch bleibt das Verhältnis der Schulleitungen zu neuen 
Technologien unklar. Auch der Kenntnisstand bezüglich geläufi ger Handlungsmuster 
oder Arbeitsroutinen von Schulleitungen zur digital gestützten Organisation und 
Entwicklung von Schule ist bisher kaum erarbeitet. Dieses Wissen ist jedoch zentral 
für eine ganzheitliche Schulentwicklungsperspektive, da diese nicht nur Aspekte der 
Digitalisierung auf der Unterrichtsebene, sondern auch auf der Organisationsebene 
umfasst. Auch wirken Schulleitungen auf die gesamte Organisation Schule; sie 
sind ein maßgeblicher Faktor für das Gelingen schulischer Innovationen (Buchen, 
Horster & Rolff , 2009; Feldhoff  & Rolff , 2008) und haben einen bedeutsamen 
Eff ekt auf die Organisation Schule (Hendriks & Steen, 2012; Robinson, Hohepa & 
Lloyd, 2009). Daher steht in der Studie, die in diesem Beitrag vorgestellt wird, die 
Organisationsebene im Fokus. Zentraler Akteur auf dieser Ebene ist die Schulleitung; 
die relevanten Tätigkeiten werden bisweilen auch als Schulmanagement bezeichnet. 
Dieses kann verstanden werden als „professionelles, also qualifi ziertes, systematisches 
und zielgerichtetes Management der Arbeit von Schule sowie der Sicherung und 
Entwicklung der Qualität dieser Arbeit“ (Huber & Schwander, 2015, S.  27), das die 
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Funktion hat, „die Unterrichts- und Schulentwicklung […] in bestmöglicher Weise 
bei ökonomischem Mitteleinsatz zu gewährleisten“ (Buchen, 2016, S.  37).

Die Aufarbeitung des Diskurses zu Digitalisierung im Kontext von Schulmanagement 
lässt sich grob in zwei Stränge auft eilen: einerseits die Beschäft igung mit der Rolle 
von Schulleitung bei der Implementierung von digitalen Medien an Schulen, oft mals 
speziell auf der Unterrichtsebene (u. a. Eickelmann, 2010; Gerick, Eickelmann & Bos, 
2015; Prasse, 2012). Dieser Strang lässt sich in der „klassischen“ Schulentwicklung 
verorten; Schulleitende werden hier als Impulsgeber*innen von Innovationen bzw. als 
Innovationspromotor*innen angesehen (vgl. z. B. Eickelmann, 2010; Ottestad, 2013). 
In allen fünf Dimensionen der Schulentwicklung mit digitalen Medien (u. a. Schulz-
Zander, 2001) kommt Schulleitungen dabei eine Schlüsselrolle zu (vgl. Eickelmann & 
Gerick, 2017).

Ein zweiter Strang ist die Nutzung digitaler Medien zur Organisation von Schule; 
die Schulleitung verwaltet und gestaltet Schule hier unter Zuhilfenahme digitaler 
Medien. Vornehmlich im internationalen Kontext gibt es hier Arbeiten zur digital ge-
stützten Führung in der Schule bzw. zum Verhältnis Führung und Technologie an 
Schulen, (Antonopoulou, Halkiopoulos, Barlou & Beligiannis, 2019; Chua & Chua, 
2017; Davies, 2010). Nicht ausreichend geklärt erscheint bisher jedoch, in welchen 
(Schulmanagement-)Bereichen digitale Medien derzeit genutzt werden und mit 
welchen Potenzialen, Veränderungen und Herausforderungen dies verbunden ist. 
Gleichwohl existieren Hinweise, in welchen Handlungsbereichen der Schulleitung di-
gitale Medien bereits eine bedeutende Rolle spielen.

Vor diesem Hintergrund wird im Sinne einer explorativen Studie untersucht, inwie-
fern Schulleitende digitale Medien für Leitungsprozesse in ihrer Schule nutzen und 
welche Herausforderungen und Potenziale sie dabei sehen. Folgende Fragen stehen 
dabei im Vordergrund:
1) In welchen Bereichen der Schulleitung spielen digitale Medien eine Rolle?
2) Welche Möglichkeiten und Potenziale, Veränderungen sowie Herausforderungen 

lassen sich aus Schulleitungssicht in diesen Bereichen identifi zieren?

3 Methodisches Vorgehen

Die eigene Untersuchung war als explorative Untersuchung angelegt. Die Stichprobe 
umfasste zwölf Schulleitungen aus Schleswig-Holstein – einem Bundesland, in dem 
in den letzten Jahren das Th ema Digitale Medien in Schule und Unterricht verbun-
den mit zahlreichen seitens des Landes initiierten Maßnahmen stark an Bedeutung 
gewinnt (Ramm, Gerick & Eickelmann, 2019). Die Stichprobenauswahl  erfolgte im 
Rahmen einer Th eoretical-Sampling-Strategie (vgl. Akremi, 2014; Strübing, 2014). Es 
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wurde eine möglichst große Bandbreite an Schulformen berücksichtigt: drei Grund-
schulen, drei Grund- und Gemeinschaft sschulen (davon eine in privater Träger-
schaft ), eine Gemeinschaft sschule, drei Gymnasien, eine Berufsbildende Schule und 
ein Förderzentrum.

Die Schulleitungen dieser Schulen wurden zwischen Ende 2017 und Mitte 2018 
im Rahmen von halb-strukturierten Interviews anhand eines Leitfadens zu un-
terschiedlichen Aspekten im Kontext von Schulleitung und digitalen Medien be-
fragt, z. B. zur Rolle von digitalen Medien im Schulleitungsalltag, zu Potenzialen 
und Herausforderungen von digitalen Medien für das Schulmanagement oder zur 
Veränderung von Schulleitungshandeln durch digitale Medien.

Aufgrund der Sicht auf die beteiligten Schulleiter*innen als Expert*innen für ihren 
Beruf und den betrieblichen Kontext (vgl. Meuser & Nagel, 2008) wurde eine Analyse 
ihrer expliziteren Äußerungen angestrebt. Daher wurden die Interviews mittels qua-
litativer Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) ausgewertet. Im Rahmen eines induk-
tiven Vorgehens wurde ein Kategoriensystem entwickelt, das fünf Hauptkategorien 
enthielt: (1) Kommunikation und Information, (2) Personalmanagement und -ent-
wicklung, (3) Management der IT-Infrastruktur, (4) Schüler*innenverwaltung und 
(5) Unterrichtsplanung und -entwicklung. Darüber hinaus wurden drei übergreifen-
de Kategorien festgelegt:
• Bereiche des Schulmanagements: Bereiche von Schulleitungshandeln, in denen di-

gitale Medien im Schulmanagement als relevant erachtet werden und die wieder-
um in die Subkategorien (1) Möglichkeiten und Potenziale, (2) Konsequenzen und 
Veränderungen sowie (3) Herausforderungen ausdiff erenziert wurden.

• Möglichkeiten & Potenziale: übergreifende Möglichkeiten und Potenziale digitaler 
Medien im Schulleitungsalltag, die nicht auf einen spezifi schen Bereich fokussie-
ren.

• Konsequenzen & Veränderungen: übergreifende Konsequenzen und Veränderungen 
durch digitale Medien im Schulleitungsalltag, die nicht auf einen spezifi schen 
Bereich fokussieren.

• Herausforderungen: übergreifende Herausforderungen im Kontext digitaler Medien 
im Schulleitungsalltag, die nicht auf einen spezifi schen Bereich fokussieren.

4 Ergebnisse

Im Hinblick auf eine allgemeine Einschätzung der befragten Schulleitungen zur 
Bedeutung des Digitalen in ihrer Schulleitungstätigkeit wird explizit die besonde-
re grundsätzliche Relevanz digitaler Medien für die Berufsausübung hervorgehoben. 
Erwähnt wird beispielsweise, dass der Schulleitungsberuf ohne digitale Medien „nicht 
denkbar“ (Schulleitung [SL]6) sei und digitale Medien hier als „ganz wichtig“ (SL8) 
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eingeschätzt werden. Eine Schulleitung formuliert: „Also ich möchte nicht Schulleitung 
ohne digitale Unterstützung machen.“ (SL8); eine andere „wüsste gar nicht, wie ich das 
ohne diese Medien schaff en würde, das geht gar nicht.“ (SL11) Auch werden digitale 
Medien als „Herzstück der Organisation meines Arbeitsalltages“ (SL5) bezeichnet.

4.1 Bereiche des Schulmanagements und die damit verbundenen 
Möglichkeiten, Veränderungen und Herausforderungen

Insgesamt konnten fünf Bereiche herausgearbeitet werden, die im Folgenden dar-
gestellt werden. In Bezug auf eine Quantifi zierung der Kodierungen kann berich-
tet werden, dass die meisten Kodierungen auf die Kategorie „Kommunikation und 
Information“ entfallen (n=43), gefolgt von der Kategorie „Personalmanagement und 
-entwicklung“ sowie „Management der IT-Infrastruktur“ (jeweils n=14). Auf die 
Kategorie „Schüler*innenverwaltung“ entfallen acht Kodierungen, ebenso wie auf die 
Kategorie „Unterrichtsplanung und Unterrichtsentwicklung“.

4.1.1 Kommunikation und Information

Möglichkeiten und Potenziale: Hier wird die „dezentral[e]“ Organisation (SL5) ange-
führt, die mit Hilfe digitaler Medien ermöglicht bzw. beschleunigt und vereinfacht 
wird (SL6). Die Kommunikation über E-Mail wird als ein zentrales Werkzeug an-
gesehen (u. a. SL9 & SL10), mit dem sich u. a. die Weitergabe von Informationen an 
unterschiedliche Akteure (Ministerium, Kollegium, Eltern Schüler*innen) „wunder-
bar […] organisieren und arrangieren“ lässt (SL1). Dabei ersetzt die Information und 
Kommunikation über E-Mail durchaus klassische Kommunikationswege wie z. B. 
Aushänge am schwarzen Brett (SL10). Einen weiteren Aspekt stellt die Möglichkeit 
der digitalen Terminplanung und -koordination dar (u. a. SL11). Hier wird berichtet, 
dass schulinterne Termine (z. B. Konferenzen, Elternabende) online im Kontext der 
Schulplattform abgestimmt und mit unterschiedlichen Stufen der Sichtbarkeit und 
Zugriff srechten verfügbar gemacht werden können (u. a. SL1). Diese Möglichkeit wird 
von einer befragten Person als „zentrales Planungsinstrument“ (SL5) für sich selbst, 
das gesamte Kollegium und die Verwaltung bezeichnet. Mit der Nutzung von digi-
talen Schulplattformen wird die Möglichkeit des transparenten und systematischen 
Materialaustauschs (u. a. SL7) und der Raumbuchung genannt (u. a. SL1). Besondere 
Potenziale von digitalen Schulplattformen liegen auch darin, die Kommunikation 
von Kolleg*innen, die regelmäßig an verschiedenen Schulstandorten eingesetzt sind, 
„schnell und unkompliziert“ (SL11) zu organisieren. Weiterhin wird deutlich, dass die 
Kommunikation mit Eltern durch elektronische Wege geführt, intensiviert und damit 
Partizipation ermöglicht werden kann (SL2), auch wenn die Einbeziehung von Eltern 
in die elektronische Kommunikation durchaus noch als ausbaufähig angesehen wird 
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(SL12). Möglichkeiten liegen des Weiteren in der Durchführung von digital gestütz-
ten Konferenznachmittagen, an denen z. B. auch virtuell teilgenommen werden kann.

Konsequenzen und Veränderungen: Die Digitalisierung führt tendenziell aus Sicht der 
Befragten zu einem schwer beherrschbaren Anstieg an Informationen und Kom muni-
kationsakten, u. a. über E-Mails, die gefi ltert, sortiert und verarbeitet werden müssen. 
Damit verbunden sind auch Schilderungen über eine generelle „Beschleunigung“ (u. a. 
SL2 & SL3), sowohl von innerschulischen Prozessen (z. B. die digitale Übermittlung 
einer Idee statt der Einberufung einer Konferenz, SL2) als auch bei Interaktionen mit 
Externen (z. B. mit dem Träger, der Stadt oder dem Ministerium, u. a. SL3). Auch 
wird eine Steigerung der Erwartungshaltung wahrgenommen, z. B. dass einerseits zü-
gig auf digital zur Verfügung gestellte Informationen zu reagieren sei und dass ande-
rerseits beteiligte Akteure (z. B. das Kollegium, Schüler*innen, Eltern) über Prozesse 
stets informiert werden sollen.

Herausforderungen: Hier wird zunächst die Unsicherheit ausgedrückt, ob digital zur 
Verfügung gestellte Informationen auch ankommen und gelesen werden. In diesem 
Kontext wird deutlich, dass „alte“ Herausforderungen rund um Kommunikation 
und Koordination auch im Kontext eines Schulmanagements bestehen bleiben, 
in welchem digitale Medien eine bedeutsame Rolle spielen. Weiterhin wird auf die 
Gefahr der noch schwierigeren Abgrenzung von Arbeits- und Privatleben hingewie-
sen, wenn z. B. am Wochenende dienstliche E-Mails (z. B. „böse Elternmails“, SL1) 
gelesen werden. Bezüglich des Versendens und Lesens von E-Mails berichten ei-
nige Schulleitungen von Regelungen, wann sie beispielsweise keine E-Mails an das 
Kollegium versenden (z. B. in den Ferien und am Wochenende, SL12) oder welche 
Erwartungen sie bezüglich des Lesens von E-Mails an ihr Kollegium haben (z. B. 
Abruf mindestens einmal täglich, SL10).

4.1.2 Personalmanagement und -entwicklung

Möglichkeiten und Potenziale: Erwähnt wird u. a. die Ergänzung der analogen 
Personaladministration durch die Führung digitaler Listen und Datenbanken mit für 
die Personalplanung relevanten Daten wie z. B. Stundenzahl oder Pensum, die einen 
schnellen Zugriff  auf entsprechende Informationen ermöglicht und erleichtert (u. a. 
SL6 & SL12). Weiterhin wird darauf hingewiesen, dass über zentrale Stellen schnell 
auf relevante Formulare zugegriff en (SL10) sowie dass auf elektronische Vorlagen zu-
rückgegriff en werden kann (SL9).

Konsequenzen und Veränderungen: Diese werden in diesem Bereich insbesonde-
re in der Nutzung einer Personalplattform zur Personalauswahl gesehen („Das gan-
ze Personalgeschäft  läuft  nur noch online“, SL1; SL10). Damit ist auch die Übertragung 
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von Verantwortlichkeiten und Aufgaben auf die Schulleitung verbunden, die früher 
„eine Personalabteilung gemacht hat“ (SL1).

Herausforderungen: Hier wird von einem gewissen Widerstand von Teilen des 
Kollegiums gegen den Einsatz digitaler Medien in der Personalverwaltung, z. B. 
bei der Einführung berufl icher E-Mailadressen, berichtet (SL6). Weiterhin wird 
der Kompetenzstand des Kollegiums als Herausforderung genannt, der mit der 
Zunahme der „Bedeutung der Fähigkeit der Kollegen, auf der instrumentellen Ebene 
mit den Medien umzugehen“ (SL5), immer relevanter wird. Die große Heterogenität 
des Kompetenzstands des Kollegiums im Umgang mit digitalen Medien ist dann 
im Kontext des Schulmanagements eine Herausforderung, wenn z. B. berufl iche 
E-Mails vom Schulserver nicht abgerufen werden können oder nicht auf den Online-
Terminkalender der Schule zugegriff en werden kann (SL5).

4.1.3 Management der IT-Infrastruktur

Möglichkeiten und Potenziale: Hier lässt sich die strategische Refl exion und Ent-
scheidung über Ausstattungskonzepte anführen, z. B. ob mit interaktiven Tafeln, 
Tablet-Sets, Laptops (z. B. zu Inklusionszwecken, SL12), Computerräumen oder an-
deren Konzepten gearbeitet wird (z. B. SL6, SL9, SL10, SL12). Damit verbunden 
sind auch Visionen und Strategien der Schulleitung für schulische Aus stattungs-
entwicklungen, wie z. B. Bring Your Own Device, temporäre WLAN-Zugangscodes 
für Schüler*innen für die unterrichtliche Nutzung oder die Einführung von E-Mail-
adressen für Schüler*innen.

Konsequenzen und Veränderungen: Diesbezüglich wird formuliert, dass die Schul-
leitung die Verantwortung „für die schulischen Prozesse […], für die Schaff ung ei-
ner Infrastruktur annehmen muss“ (SL6), da sie sich dem heutzutage nicht mehr 
ver schließen könne. In den Daten fi nden sich viele Hinweise darauf, dass die befrag-
ten Schulleitungen diese Verantwortung angenommen haben und sich u. a. im ste-
ten Austausch mit den Schulträgern zur Realisierung von Ausstattungskonzepten und 
notwendigen technischen Voraussetzungen wie WLAN befi nden.

Herausforderungen und Schwierigkeiten: Hier lässt sich zunächst die Qualität der IT-
Infrastruktur für die Verwaltung anführen, die oft mals zugunsten der unterricht-
lichen Ausstattung zurücksteht (SL6). Weiterhin werden in vielen Interviews die 
Regelung des IT-Supports und die Instandhaltung der Technik angeführt, da hier 
die Einfl ussmöglichkeiten der Schulleitungen oft mals aufgrund fehlender fi nanziel-
ler Ressourcen begrenzt sind, sie aber ein für die Schulen relevantes und dringendes 
Th ema darstellen (u. a. SL1, SL9 & SL11). Auch wird das Treff en von Entscheidungen 
über die Anschaff ung von Soft ware und Programmen angeführt, da diese oft mals 
mit hohen Kosten verbunden ist (SL3). (Medien-)Pädagogische Entscheidungen und 
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Strategien sind eng verbunden mit verfügbaren Ressourcen wie auch Knowhow rund 
um IT-Fragen.

4.1.4 Schüler*innenverwaltung

Möglichkeiten und Potenziale: „Die Schülerverwaltung geht digital […]“ (SL8). In 
diesem Kontext wird zum einen die elektronische Schüler*innendatenerfassung 
und -ver waltung angeführt („ein riesiges Plus“, SL6). Eine Schulleitung erläu-
tert, dass sie durch die Möglichkeit der schnellen elektronischen Einsehbarkeit von 
Schüler*innenstatistiken Impulse für die eigene Schulentwicklung erhält, bei denen 
sie „nochmal nachsteuern“ könnte (SL10). Zum anderen werden die Möglichkeiten ei-
nes digitalen Klassenbuchs (SL12) sowie die elektronische Notenerfassung (SL6) the-
matisiert.

Konsequenzen und Veränderungen: Hier wird zum einen angeführt, dass Noten doku-
menta tion und Zeugniserstellung verstärkt digital ablaufen können, beispielsweise mit 
Hilfe eines Zeugnisprogramms. Zum anderen wird die elektronische Übermittlung 
von Schüler*innendaten genannt. So hätten sich „ganz viele Vorgänge […] durch den 
IT-Bereich, natürlich auf der einen Seite vereinfacht […], weil man nicht mehr so viel 
Papier bewegen muss“ (SL1).

Herausforderungen und Schwierigkeiten: Durch die Möglichkeit der schnellen digita-
len Übertragung hat die Bereitschaft , „doch mal schnell eine Online-Abfrage [zu ma-
chen]“ (SL1), zugenommen, was wiederum mit einer erhöhten Arbeitsbelastung ein-
hergeht. Darüber hinaus erscheinen die Soft warelösungen für die Verwaltung von 
Schüler*innendaten noch nicht in der Breite zufriedenstellend, was die Benutzer-
freundlichkeit angeht (z. B. SL7 & SL12). Zudem fi nden sich unterschiedliche 
Bewertungen der Datenschutzthematik. So wird einerseits darauf hingewiesen, dass 
keine ausreichenden Informationen zu Fragen des Datenschutzes im Kontext der 
Verwaltung von Daten von Schüler*innen vorliegen, anderseits jedoch auch erläutert, 
dass in dieser Hinsicht vom Land immer mehr Unterstützung, wie z. B. Textbausteine 
für Formulare und Anschreiben, zur Verfügung gestellt wird.

4.1.5 Unterrichtsplanung und Unterrichtsentwicklung

Potenzial und Möglichkeiten: Hier wird verdeutlicht, dass z. B. Datenbanksysteme 
mit Informationen zur Stundenanzahl genutzt werden können, um die Unter richts-
verteilung der Lehrkräft e eff ektiver zu gestalten (SL6). Ebenso wird das Potenzial 
von automatisierten Tests inklusive Korrektur gewürdigt (SL12). Ferner wird auf das 
Potenzial hingewiesen, Arbeitsmaterialien online für andere verfügbar zu machen, so-
wohl innerhalb der Schule (SL7) als auch für Lehrkräft e anderer Schulen (SL12).
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Konsequenzen und Veränderungen: Bezüglich der Unterrichtsplanung wird berich-
tet, dass die Organisation von Vertretungen größtenteils digital laufe. Im Kontext der 
Unterrichtsentwicklung nimmt die Frage, „wie wir die Medien rein in den Unterricht 
[kriegen]“ (SL3), einen bedeutsamen Platz ein. Damit verbunden ist auch die strategi-
sche Frage, wie Schüler*innen auf einen kompetenten Umgang mit digitalen Medien 
vorbereitet werden können. In dieser Hinsicht sehen sich Schulleitende als „Initiator“ 
(SL6), die in diesem Sinne auch konzeptionelle Arbeiten leisten (müssen).

4.2 Übergreifende Möglichkeiten, Potenziale und Herausforderungen des 
Schulmanagements

Neben den Potenzialen, Möglichkeiten, Konsequenzen und Veränderungen digita-
ler Medien, die jeweils, wie im vorherigen Abschnitt beschrieben, unmittelbar auf 
einen Bereich des Schulmanagements bezogen werden konnten, fi nden sich in den 
Aussagen der Schulleitungen auch querschnittliche bzw. übergreifende Möglichkeiten 
und Potenziale sowie Herausforderungen für das Schulmanagement.

Als übergreifende Möglichkeiten und Potenziale digitaler Medien für das Schul-
manage ment werden folgende Aspekte genannt:
• Vereinfachung von verwaltungstechnischen Abläufen, beispielsweise durch die Nut-

zung von Zeugnissoft ware (SL4), und eine generelle Arbeitserleichterung durch 
eine schnellere Datenverarbeitung (SL8);

• Potenziale für eine Zusammenarbeit mit bzw. über digitale Medien, innerhalb des 
eigenen Kollegiums, mit anderen Schulen, z. B. über Netzwerke zum Th ema digita-
les Lernen, sowie mit Universitäten (SL9);

• Potenzial einer Entgrenzung von Schule über die Schaff ung von „einheitlichen 
Plattformen“ (u. a. SL4).

Folgende übergreifende Herausforderungen konnten aus dem Datenmaterial heraus-
gearbeitet werden:
• Datenschutz: Unsicherheiten, wie digitale Medien rechtlich einwandfrei eingesetzt 

und wie Datenschutzbestimmungen eingehalten werden können, werden von na-
hezu allen Befragten angesprochen. Das, was auf der einen Seite als Vereinfachung 
angesehen wird, wird auf der anderen Seite durch – aus Sicht der Schulleitenden 
– schwer umzusetzende Bestimmungen zum Datenschutz wieder aufgehoben (u. a. 
SL4), wenngleich Unterstützung zu diesem Th ema seitens des Landes wahrgenom-
men wird (SL8).

• IT-Ausstattung: Herausforderungen in diesem Bereich sind durch die Schulen 
selbst kaum beeinfl ussbar. So werden „Nachholbedarfe“ bei der technischen Aus-
stattung konstatiert (SL6), die die schulische Entwicklungsarbeit hemmen. 
Hoff nung wird in die Kooperation mit dem Schulträger gesetzt (u. a. SL4).
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• Schaff ung von Standards und verlässlichen Strukturen: Diese Herausforderung ist 
für die befragten Schulleitenden mit großen Hoff nungen verbunden, beispiels-
weise im Hinblick auf gemeinsame Standards (SL12) oder einheitliche Schul-
verwaltungsprogramme, die die Zusammenarbeit zwischen Schulen erleichtern 
können (SL1). Auch wird der Wunsch nach einer schulübergreifenden Refl exion in 
dem Sinne, „dass das von oben nach unten einmal vernünft ig durchgedacht werden 
muss, was eigentlich auch jetzt damit erreicht werden soll, mit den digitalen Medien“ 
(SL11), geäußert.

• Einstellungen und Haltungen der beteiligten Akteure: Diese Herausforderung bezieht 
sich insbesondere auf das Kollegium. Geäußert wird z. B. der Wunsch nach mehr 
Eigeninitiative bei der Aneignung von Kenntnissen im Bereich digitaler Medien, 
verbunden mit der Betonung, dass „das Digitale insgesamt [gelebt werden müsse]“ 
(SL2).

• Lehrer*innenbelastung durch Digitalisierung: Es wird die Herausforderung gesehen, 
dass „die Optimierung von Arbeitszeiten und Technik“ (SL3) eine weitere Belastung 
von Lehrkräft en mit sich bringt. 

• Professionalisierungsmöglichkeiten: Von den Bedarfen und dem Anforderungsniveau 
her passende Fortbildungen zum Th ema Schulleitung mit digitalen Medien schei-
nen derzeit noch zu fehlen (u. a. SL7 & SL11). Daher kommt es oft mals auf die 
Technikaffi  nität und Eigeninitiative der jeweiligen Schulleitungen an.

5 Zusammenschau der Ergebnisse und Diskussion

Die Ergebnisse der explorativen Studie deuten darauf hin, dass für Schulleitungen di-
gitale Medien insbesondere in fünf Bereichen – Kommunikation und Information, 
Personal management und -entwicklung, Management der IT-Infrastruktur, Schüle-
r*in nen verwaltung, Unterrichtsplanung und Unterrichtsentwicklung – Potenziale 
und Möglichkeiten entfalten sowie Veränderungen und Konsequenzen im Schul-
leitungs handeln mit sich bringen. Bedeutsam ist weiterhin das Ergebnis, dass dar-
über hinaus verschiedene übergreifende Potenziale und Möglichkeiten, aber auch 
Herausforderungen im Kontext von Schulleitung und digitalen Medien durch die 
Schulleitungen genannt werden, die für das Schulleitungshandeln relevant sind, da 
sich diese z. T. stark auf äußere Rahmenbedingungen beziehen, die die Schulleitungen 
selbst kaum oder nicht beeinfl ussen können (u. a. Regelungen zum Datenschutz, 
Verantwortlichkeiten des Schulträgers, Fortbildungsangebote).

In der Gesamtschau wird deutlich, dass sich Digitalisierung im Schulmanagement in 
den untersuchten Schulen bislang eher fragmentiert darstellt. Es wird erkennbar, dass 
digitale Medien zwar bereits in vielen Bereichen aus Sicht der Schulleitungen relevant 
sind, insbesondere in den Bereichen, in denen das „Verwalten“ im Fokus steht. Doch 
zeichnen sich auch Widersprüche ab, die es aufzulösen gilt: Wie kann beispielsweise 
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eine Digitalisierung von Schule und Unterricht stattfi nden, wenn in vielen Kollegien 
eine „digitale Kluft “ (Dijk, 2005) herrscht? Wie können niederschwellige digitale 
Lösungen für Kommunikation und durchaus komplexe Datenschutzbestimmungen 
unter einen Hut gebracht werden? Es lassen sich noch weitere Spannungsfelder 
identifi zieren, die sich beispielsweise auf die zunehmende Geschwindigkeit der 
Veränderungen im Gegensatz zur Dauer von Schulentwicklungsprozessen beziehen 
(vgl. hierzu Tulowitzki & Gerick, 2018).

Die Untersuchung, auf der die berichteten Ergebnisse beruhen, weist deutli-
che Grenzen auf. Das Forschungsdesign lässt eine – auch theoretisch begründete – 
Generali sierbarkeit nicht zu; hingegen stand ein erster explorativer, empirisch fun-
dierter Zugang zum zu untersuchenden Phänomen im Vordergrund. Der stärkere 
Einbezug von Kontextinformationen würde es erlauben, schulspezifi sche Besonder-
heiten, Interdependenzen und Herausforderungen sichtbar zu machen.

Im Rahmen künft iger Forschung könnten zunächst im Sinne von qualitati-
ven Ansätzen weitere Interviews mit einem vor dem Hintergrund der generierten 
Befunde ergänzten und erweiterten Leitfaden durchgeführt werden. Nachdem in der 
vorliegenden Studie Schulleitungsantworten oft mals auf Aspekte der Verwaltung re-
kurrierten, erscheinen explizite Fragen nach der Bedeutung von digitalen Medien für 
die Gestaltung von Schule im Sinne der Entwicklung von Kultur, Visionen, Zielen 
(vgl. Glade & Schiefner-Rohs, 2017) opportun. Auch eine größere Stichprobe, mög-
licherweise sogar im Bundesländervergleich oder im internationalen Vergleich, er-
scheint zielführend. Schließlich erscheinen Beobachtungen zum Schulmanagement 
vor Ort im Sinne eines Shadowings (Tulowitzki, 2019; Tulowitzki & Huber, 2014) ge-
winnbringend, um nicht nur die Ebene der Selbsteinschätzungen, sondern auch die 
Ebene der praktischen Umsetzung untersuchen zu können.

Für die schulische Praxis lässt sich aus den Befunden der explorativen Studie ablei-
ten, dass es Fortbildungen für Schulleitende, aber auch für Lehrkräft e bedarf, die in 
systematischer Art und Weise Kompetenzen im Umgang mit digitalen Medien auf so-
wie jenseits der reinen Unterrichtsebene vermitteln und die schulischen Akteure in 
ihrer bisherigen Rolle als „Selbstlernende“ unterstützen. Aufgrund der Heterogenität 
der Ausgangssituationen (z. B. ausgeprägte vs. mangelhaft e IT-Infrastruktur) und 
Bedürfnisse (z. B. eher IT-affi  nes vs. IT-heterogenes Kollegium) erscheint es sinn-
voll, über Wege nachzudenken, IT-Kompetenz an Schulen zu verankern (ergän-
zend zu Angeboten an Landesinstituten). Dies kann beispielsweise in Form einer 
Zusatzqualifi zierung (analog einem Zertifi katsstudium) zur Th emenexpertin bzw. 
zum Th emenexperten für IT- und Mediennutzung erfolgen. Weiterhin scheint es auf 
Ebene der Bildungspolitik notwendig, Schulen Unterstützung für Herausforderungen 
im Kontext des Datenschutzes an die Hand zu geben. Auf Ebene der Schulträger er-
scheint es basierend auf den Befunden bedeutsam, zuverlässige IT-Ausstattung so-
wie Support bereitzustellen bzw. auszubauen, um Schulen im Digitalisierungsprozess 
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zu unterstützen – dies erscheint nicht nur für den Einsatz digitaler Medien im 
Schulmanagement, sondern ebenso für die Integration digitaler Medien im Unterricht 
relevant.
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Sie leiten eine Schule? Sie verstehen Schulentwicklung 
als zentrale Aufgabe? Dann lesen Sie dieses Buch.  
Holen Sie sich Rückenwind. Bauen Sie sich ein Leitungs- 
team, das die Schule auf Kurs bringt. Alle Lehrkräfte 
werden gebraucht. Wie lassen die sich gewinnen? Wie 
können Sie das Schiff Schule durch Meinungsstreit, 
Konflikte und Stress so steuern, dass alle dabei lernen? 
In fünf Schritten: Fangen Sie mit sich selbst an, erwer-
ben Sie als Kapitänin bzw. Kapitän persönliche Meister- 
schaft. Fördern Sie die Crew, mit Teamlernen. Schärfen 
Sie Ihr Radarsystem für innere Blockaden, für die Macht 
mentaler Modelle, bremsende und beflügelnde. Blicken 
Sie auf Ihre Schule als Ganzes, wie eine Möwe aufs 
Schiff: Systemdenken. Klären Sie miteinander Ihre Vision: 
Wohin soll die Reise gehen? So wird Ihre Schule eine 
Lernende Organisation, mit Rückenwind. Der Weg dahin 
wird hier praxisnah beschrieben.
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