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Vorwort

Veröffentlichung Promotion Anne Wagner

Die digitale Transformation durchdringt nahezu alle Bereiche unseres Lebens – und 
macht auch vor dem Bildungssystem nicht Halt. Besonders berufliche Schulen, die als 
Herzstück der Fachkräftequalifizierung fungieren, stehen vor einer grundlegenden 
Herausforderung: Wie gelingt es, die digitale Transformation nicht nur zu bewältigen, 
sondern aktiv mitzugestalten? Es geht um mehr als die bloße Einführung digitaler Tech­
nologien – es geht um die Zukunft der Bildung. Internationale und nationale Studien 
zeigen auf, dass das Potenzial der Digitalisierung an deutschen Schulen noch längst 
nicht ausgeschöpft ist (u. a. Eickelmann et  al. 2019, Gerholz et  al. 2022). Es stellt sich 
deshalb die dringende Frage: Was braucht es, damit Schulen erfolgreich digitale Schul­
entwicklungsprozesse durchlaufen?

Dieser Frage widmet sich Anne Wagner in ihrer Untersuchung. Im Fokus steht die 
Mesoebene. Es geht um Schulentwicklungsprozesse im Zuge der Implementation digi­
taler Bildungstechnologien. Die Dissertation untersucht konkret Bedingungskonstel-
lationen von erfolgswirksamer und nicht-erfolgswirksamer Schulentwicklung. In der 
Dissertation werden die Literatur der Diskurse zur Schulentwicklung und korrespondie­
rende empirische Studien sorgfältig aufgearbeitet und diese in ein gelungenes Rahmen­
modell zusammengeführt. Neuigkeitscharakter liegt insbesondere aber auch durch die 
gewonnenen empirischen Ergebnisse vor. So zeigt sich als notwendige Bedingungen für 
erfolgreiche Schulentwicklung das Vorhandensein von Fach-, Macht- und Prozesspro­
motoren. Gleichzeitig lässt sich feststellen, dass nicht-erfolgreiche Schulentwicklung 
dann vorliegt, wenn Wissens- und Willensbarrieren vorhanden sind, aber Promotoren 
fehlen, diese zu überwinden. Diese Zusammenhänge werden ausführlich beschrieben 
und damit entsteht ein sehr relevantes Orientierungswissen, u. a. für Leitungspersonen 
an beruflichen Schulen, wie Schulentwicklungsprozesse im Zuge der digitalen Transfor­
mation erfolgreich, aber auch nicht erfolgreich, gestaltet werden können.

Die Dissertation ist für eine breite Leserschaft von Interesse. Aus wissenschaftlicher 
Perspektive wird nicht nur ein relevanter, inhaltlicher Gegenstandsbereich bearbeitet, 
sondern mit der fsQCA eine innovative Methodik in der Forschungsgemeinschaft der 
Berufs- und Wirtschaftspädagogik verankert. Für Verantwortliche im bildungspoliti­
schen Bereich kann die Dissertation Gestaltungsmöglichkeiten für die erfolgreiche 
Transformation von beruflichen Schulen auf den Weg in eine digitale Welt anbieten. Für 
Akteure der berufsschulischen Praxis werden konkrete Hinweise gegeben, welche Per­
sonen – Promotoren – für gelungene Schulentwicklung wichtig sind. Ich wünsche allen 
Zielgruppen eine interessante Lektüre und beglückwünsche Anne Wagner zu dieser 
ausgesprochen gelungenen Dissertation.

Karl-Heinz Gerholz
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1 Einleitung

Die digitale Transformation führt nicht nur in privaten und gesellschaftlichen Lebensbe­
reichen zu technologischem Fortschritt, sondern verändert auch die Arbeitswelt. Digi­
tale Technologien drängen zunehmend in Arbeitsprozesse und -organisation (Deng-
ler & Matthes 2015; Gerholz & Dormann 2017; Kauffeld & Maier 2020). Dies hat zur 
Folge, dass neue Anforderungen an die Kompetenzen der Arbeitnehmenden gestellt 
werden, die insbesondere digitale Kompetenzen umfassen (Bejaković & Mrnjavac 2020; 
Iordache, Mariën & Baelden 2017; Schlottmann, Gerholz & Winther 2021; Vrana 2016). 
Um bei zukünftigen Arbeitskräften im Rahmen der beruflichen Aus- und Weiterbil­
dung eine berufliche Handlungskompetenz sicherzustellen, die auch die Fähigkeit 
beinhaltet, mit diesen neuen Technologien umgehen zu können, ist es „zwingend er-
forderlich, digitale Medien und Informationstechnologien in die betriebliche und schu­
lische Aus- und Weiterbildung zu integrieren“ (Eder 2015, S. 22). Damit sind insbe-
sondere die beruflichen Schulen aufgrund ihrer Nähe zum Beschäftigungssystem 
gefordert, die Auswirkungen der digitalen Transformation bei der Unterrichtsarbeit zu 
berücksichtigen (Dobricki, Evi-Colombo & Cattaneo 2020; Gerholz 2020; Kultusminis­
terkonferenz 2017). Ziel von digitalgestütztem Unterricht ist es, junge Menschen, die 
digitale Technologien privat bereits umfassend nutzen (JIM 2021), an den Umgang mit 
digitalen Technologien im Arbeitskontext heranzuführen, um ihnen dadurch zu ermög­
lichen, an der zukünftigen, digital geprägten Gesellschaft teilzunehmen (Eickelmann, 
Bos & Labusch 2019). Die Integration digitaler Bildungstechnologien in den Unterricht 
ist mit Veränderungen auf administrativer, organisatorischer und kultureller Ebene der 
Schule verbunden (Blau & Shamir-Inbal 2017; Pettersson 2018; Tulowitzki & Gerick 
2018). Der schlichte Einsatz digitaler Bildungstechnologien im Unterricht führt nicht zu 
einer nachhaltigen Verbesserung von Lehren und Lernen. Die Digitalisierung im schu­
lischen Kontext bedeutet vielmehr eine umfassende Veränderung (Islam & Grönlund 
2016). Digitale Bildungstechnologien können als Innovation angesehen werden, was bei 
der Implementation im Unterricht einen schulischen Innovationsprozess mit sich 
bringt. Dieser Prozess läuft im Rahmen von Schulentwicklung ab, wobei einerseits oft­
mals nur der Fokus auf pädagogisch-didaktischen Aspekten liegt und andererseits 
Bereiche in der schulischen Organisation übersehen werden, die weitreichende An-
passungen erfordern, wie beispielsweise die IT-Infrastruktur und Supportstrukturen 
(Schiefner-Rohs 2017). Schulentwicklung tritt dabei in verschiedenen Dimensionen auf 
(Eickelmann, Bos & Gerick 2015; Eickelmann & Gerick 2017, 2018; Rolff 1995; Schulz-
Zander 1999, 2001), deren Ausgestaltungen als Indiz für einen gelungenen Innovations­
prozess angesehen werden können. Für die erfolgreiche Implementation digitaler Bil­
dungstechnologien im Unterricht bedarf es also eines umfassenden Innovationspro-
zesses, bei dem neben pädagogisch-didaktischen Anpassungen insbesondere auf 
organisatorisch-struktureller Ebene weitreichende Veränderungen in der Organisation 
Schule erforderlich sind. Eine Innovation muss nicht zwangsläufig etwas gänzlich Neu­



artiges repräsentieren, sondern kann von den Betroffenen durchaus als Veränderung 
des gegenwärtigen Zustands interpretiert werden, was im Wesentlichen eine Erneue­
rung darstellt. Nach den Ausführungen von Rogers (2003, S. 12) meint Innovation etwas, 
das von einzelnen Akteuren oder der gesamten Organisation als neu wahrgenommen 
wird, sei es in Form einer neuen Praxis oder eines neuartigen Gegenstandes. Es ist daher 
entschieden zu betonen, dass Innovation stets eine subjektive Perspektive innewohnt. 
Im schulischen Kontext können digitale Bildungstechnologien als Innovation betrachtet 
werden, da ihr Einsatz in Lehr-Lern-Prozessen sowohl von den meisten Lehrenden als 
auch von den Lernenden als neuartiges Element im Unterricht wahrgenommen wird 
und darüber hinaus einen signifikanten Einfluss auf die Unterrichtsmethodik ausüben 
kann (Trautmann & Wischer 2011).

1.1 Problemstellung und Relevanz

Die Einbettung digitaler Bildungstechnologien durch umfangreiche Schulentwick­
lungsaktivitäten hat eine hohe Komplexität des Innovationsprozesses zur Konsequenz, 
was in der notwendigen Betrachtung von Bedingungsfaktoren des Erfolgs schulischer 
Innovationsprozesse resultiert. Der Innovationsprozess wirkt sich in Anknüpfung an 
Bronfenbrenner (1981) unter anderem auf die Mesoebene, also die Gestaltung struktu­
reller und prozessualer Bereiche der Schulorganisation, aus. Es spielen dabei sowohl 
hinderliche als auch förderliche Faktoren auf der schulischen Mesoebene eine entschei­
dende Rolle, die dazu führen können, dass Schulentwicklung gut oder schlecht gelingt. 
Die Veränderung des gewohnten Status quo kann den betroffenen Akteuren beispiels­
weise Angst machen oder sie fühlen sich hinsichtlich ihrer Fertigkeiten und Fähigkeiten 
den neuen Herausforderungen nicht gewachsen, sodass Widerstände einzelner Akteure 
auf der Organisationsebene sichtbar werden. Es können also Innovationsbarrieren und 
Defizite im Veränderungsprozess auftreten (Reiß 1997; Witte 1973). Bei der Implementa­
tion digitaler Bildungstechnologien kann sich dies beispielsweise auf die digitalen Kom­
petenzen der Lehrkräfte im Umgang mit digitalen Technologien beziehen, welche in 
empirischen Studien bisher oftmals als nicht ausreichend attestiert wurden (Drossel & 
Eickelmann 2018; Drossel et  al. 2019; Endberg & Lorenz 2021; Gerholz et  al. 2022). Bar­
rieren kann es auch hinsichtlich einer fehlenden IT-Ausstattung an den Schulen geben 
(Eickelmann et  al. 2019; Gerholz et  al. 2022; Mußmann et  al. 2021; Schmid, Goertz & 
Behrens 2016; Yotyodying & Lorenz 2021), was in organisatorischer Hinsicht den Pro­
zess ausbremsen kann. Kurzum, Innovationsbarrieren können die Implementation der 
Innovation verändern, verzögern oder gar verhindern (Mirow 2010). Eine entscheidende 
Rolle bei der Überwindung der Innovationsbarrieren kommt den Promotoren1 in einer 
Organisation zu (Hauschildt et al. 2023; Witte 1973). Dies sind Akteure in der Organisa­
tion, die den Innovationsprozess intensiv vorantreiben und die Innovation mit persön­

1 Der Begriff des Promotors wird in der vorliegenden Arbeit nicht gegendert, da es sich um ein Rollenkonzept handelt und 
dabei das biologische oder soziale Geschlecht der Person, welche die Promotorenrollen ausführt, nicht von Bedeutung 
ist.
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lichem Engagement erfolgreich implementieren möchten (Witte 1973, S. 15). Es stehen 
die vom Promotor innovationsförderlichen Leistungsbeiträge (z. B. Schulung von Kol­
leg*innen) auf Basis seiner Machtquellen (z. B. Fachwissen) im Fokus (Gemünden & 
Hölzle 2005; Hauschildt 1998). Der Erfolg eines Innovationsprozesses hängt damit von 
der Bedingungskonstellation hinderlicher Innovationsbarrieren und förderlicher Pro­
motionsaktivitäten ab. Dabei können komplexe Kausalstrukturen vermutet werden. Ein 
erfolgreicher Schulentwicklungsprozess wird von mehreren unterschiedlichen Bedin­
gungen beeinflusst, die wiederum auch wechselseitig in Verbindung stehen.

Bisherige empirische Studien zur Implementation digitaler Bildungstechnologien 
an Schulen haben in der Regel nur einzelne Bedingungsfaktoren betrachtet bzw. deren 
Zusammenwirken mit Blick auf den Innovationserfolg nicht explizit analysiert (Gräsel, 
Schledjewski & Hartmann 2020, S. 218 f.; Waffner 2020, S. 65 ff.). In der Breite fehlen 
umfassende Forschungsarbeiten zur Implementation digitaler Bildungstechnologien, 
die gleichzeitig sowohl hinderliche als auch förderliche Faktoren berücksichtigen. Dies 
führt dazu, dass die tatsächliche Komplexität von schulischen Innovationsprozessen 
(Goldenbaum 2012) nicht in ausreichendem Maße aufgegriffen wurde. Um der komple­
xen Gestaltung von Schulentwicklungsprozessen in der Praxis auch empirisch gerecht 
zu werden, werden in dieser Arbeit für die Betrachtung des Implementationsprozesses 
digitaler Bildungstechnologien sowohl hinderliche Innovationsbarrieren als auch för­
derliche Promotionsaktivitäten berücksichtigt. Um dieses Vorhaben methodisch ad-
äquat abbilden zu können, wird in der vorliegenden Studie eine nach aktuellem Kennt­
nisstand für die Berufs- und Wirtschaftspädagogik neue Forschungsmethode heran-
gezogen: fuzzy-set Qualitative Comparative Analysis (fsQCA). Dabei handelt es sich
als Variante der Qualitative Comparative Analysis (QCA) um eine Kausalmethode, die 
klären möchte, welche Bedingungskonstellationen ein bestimmtes Ergebnis, das im 
Sprachjargon von QCA als Outcome bezeichnet wird, hervorrufen (Schneider & Wage­
mann 2007, S. 22). Die Methode ist gleichzeitig als Forschungsansatz und Datenanalyse­
technik zu verstehen und ist von kausalanalytischen statistischen Verfahren zu unter­
scheiden (Legewie 2022, S. 708 f.). QCA ist nicht variablen-, sondern mengenbasiert und 
versucht durch Fallanalyse und Vergleiche komplexe Kausalität zu erklären. Dem liegen 
die Annahmen zugrunde, dass ein Outcome nicht durch eine einzige Bedingung, son­
dern immer durch Kombination mehrerer Bedingungen entsteht; dass es nicht die eine 
perfekte Bedingungskombination gibt, sondern verschiedene Kombinationen dasselbe 
Outcome erzeugen können; und dass kausale Bedingungen in unterschiedlichen Kom­
binationen auch gegenläufige Wirkungen auf das Outcome haben können und damit 
asymmetrisch zu denken sind (Schneider & Wagemann 2012, S. 76–83). Ragin (1987, 
S. 84) führt die Vorteile von fallorientierten und variablenorientierten Ansätzen zusam­
men, was sich auch darin zeigt, dass bei QCA sowohl mit qualitativen als auch quantitati­
ven Datensätzen gearbeitet werden kann. Die Methode kann damit als adäquates Mittel 
verstanden werden, um die Komplexität schulischer Innovationsprozesse bei der Imple­
mentation digitaler Bildungstechnologien angemessen abzubilden.
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1.2 Zielsetzung, Erkenntnisinteresse und Forschungsfragen

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, zu erfassen, welche Bedingungskonstellationen zu 
(nicht) erfolgreicher Schulentwicklung führen. Mit Blick auf eine erfolgreiche Imple­
mentation digitaler Bildungstechnologien können auf Basis der theoretischen Fundie­
rung Innovationsbarrieren als hinderliche Faktoren und Promotionsaktivitäten als för­
derliche Faktoren angesehen werden. Beides sind Bedingungen, die sich auf den Er-
folg eines Innovationsprozesses auswirken können. Die Frage ist also, welche dieser 
Faktoren in Kombination den schulischen Innovationsprozess kausal beeinflussen. 
Auf Basis des inhaltlichen Erkenntnisinteresses gilt es, die Methode fsQCA in der vor­
liegenden Untersuchung anzuwenden und daraus abzuleiten, inwiefern konfigurative 
Ansätze wie fsQCA für Fragestellungen der Berufs- und Wirtschaftspädagogik geeig­
net sind und insbesondere, welche Potenziale sie bieten können. Die Erweiterung des 
gängigen Methodenkanons der Berufs- und Wirtschaftspädagogik kann vor dem Hin­
tergrund des von Zabeck (1992) geforderten Paradigmenpluralismus für die Disziplin 
durchaus relevant sein.

Für die vorliegende Arbeit kann von einem zweiseitigen Erkenntnisinteresse ge­
sprochen werden. Einerseits steht die inhaltliche Betrachtung der Komplexität des schu­
lischen Innovationsprozesses bei der Implementation digitaler Bildungstechnologien 
im Vordergrund, und daran anknüpfend verfolgt die Arbeit andererseits ein methodi­
sches Erkenntnisinteresse hinsichtlich der Anwendung von fsQCA in der Berufs- und 
Wirtschaftspädagogik. Beide Perspektiven hängen in der vorliegenden Arbeit wechsel­
seitig miteinander zusammen und werden durch zwei übergeordnete Fragestellungen 
aufgegriffen (siehe Abbildung  1).

Abbildung 1: Forschungsleitende Fragestellungen der Arbeit

Die beiden Fragestellungen werden im Verlauf der Arbeit durch weitere Forschungs­
fragen ausdifferenziert und abschließend beantwortet. Zusammengefasst verfolgt die 
Arbeit also das Ziel, die Komplexität schulischer Innovationsprozesse bei der Imple­
mentation digitaler Bildungstechnologien unter Rückgriff auf Innovationsbarrieren 
und Promotionsaktivitäten mithilfe von fsQCA abzubilden, um daraus Erkenntnisse 
für die Gestaltung von schulischen Innovationsprozessen sowie zur Anwendung von 
fsQCA in der Berufs- und Wirtschaftspädagogik abzuleiten. Es kann davon ausgegan­
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gen werden, dass unterschiedliche Bedingungskombinationen zu einer (nicht) erfolg­
reichen Implementation digitaler Bildungstechnologien an Schulen führen, aber 
durchaus gemeinsame Muster bei erfolgreichen sowie bei nicht erfolgreichen Schulen 
identifiziert werden können. Hierfür wurde eine Interviewstudie an Berufsschulen in 
Baden-Württemberg durchgeführt, die im Projekt tabletBS.dual verankert ist. Dies war 
ein Schulversuch zum „Tablet-Einsatz in anerkannten Ausbildungsberufen nach Be­
rufsbildungsgesetz bzw. Handwerksordnung in Baden-Württemberg“ (Zentrum für 
Schulqualität und Lehrerbildung 2022). Die Interviewstudie mit sechzehn Projekt­
schulen zielt auf die organisatorische Gestaltung des Tablet-Einsatzes an beruflichen 
Schulen sowie den damit verbundenen Innovationsprozess bei der Implementation 
der Tablets ab. Die Interviewdaten werden mittels fsQCA ausgewertet, um komplexe 
Kausalitäten im Innovationsprozess der betrachteten Schulen festzustellen.

1.3 Aufbau der Arbeit

Auf Basis des formulierten Erkenntnisinteresses ergibt sich folgender Aufbau für die 
vorliegende Arbeit (siehe Abbildung  2). Die Arbeit ist in fünf große Teilbereiche aufge­
teilt. Beginnend mit der aktuellen Hinführung (inklusive einer wissenschaftstheore­
tischen Einordnung in Kapitel  2) folgen der theoretische Bezugsrahmen zur Implemen­
tation digitaler Bildungstechnologien in der Organisation Schule, der methodische 
Bezugsrahmen zur fsQCA in der Berufs- und Wirtschaftspädagogik, der empirische 
Teil der vorliegenden Untersuchung und abschließend eine Schlussbetrachtung.

Abbildung 2: Aufbau der Arbeit
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Im theoretischen Bezugsrahmen wird zunächst organisationaler Wandel an Schu­
len (Kapitel  3) betrachtet, um Rückschlüsse für die Implementation einer Innovation in 
der Schule auf Basis von Organisationsbegriffen und Organisationskonzepten zu zie­
hen, die für die Organisation Schule angeführt werden können. Als schulischer Wand­
lungsansatz wird dann das Konzept der Schulentwicklung als ganzheitlicher Ansatz mit 
seinen fünf gängigen Dimensionen (Kapitel  4) näher beleuchtet. Dabei wird von einer 
theoretischen Einordnung digitaler Bildungstechnologien sowie der Darstellung des 
aktuellen Forschungsstandes zur Nutzung digitaler Bildungstechnologien im Unter­
richt und entsprechender Bedingungsfaktoren für deren Einsatz in Lehr-Lern-Arrange­
ments ausgegangen. Da in Wandlungsprozessen stets Widerstände auftreten können, 
werden anschließend Innovationsbarrieren in schulischen Wandlungsprozessen (Kapi­
tel  5) betrachtet. Nach einer begrifflichen Abgrenzung folgt die Darstellung verschiede­
ner Barrieretypen, der ursächlichen Defizitsituationen und der Auswirkungen sowie die 
umfassende Diskussion des aktuellen Forschungsstandes zu Innovationsbarrieren bei 
der Implementation digitaler Bildungstechnologien an Schulen. Entscheidend bei der 
Überwindung sind Promotoren in schulischen Wandlungsprozessen (Kapitel  6). Zu-
nächst werden zentrale Begriffe definiert, bevor die unterschiedlichen Promotorenrol­
len präsentiert werden und auf die Ausübung von Promotorenrollen eingegangen wird. 
Auch hier werden aktuelle empirische Befunde der Bildungsforschung zu Promotions­
aktivitäten im schulischen Kontext herangezogen. Der theoretische Bezugsrahmen 
endet mit einer Zusammenführung der dargestellten Aspekte in einem theoretischen 
Rahmenmodell (Kapitel  7), welches als leitend für die empirische Analyse zu verstehen 
ist.

Im methodischen Bezugsrahmen wird zunächst die Forschungsmethode fsQCA 
als Variante von QCA in ihren Grundzügen vorgestellt und die einzelnen Anwendungs­
schritte näher beleuchtet (Kapitel  8). Anhand der Potenziale von fsQCA wird begründet, 
weshalb fsQCA als Forschungsansatz und Datenanalysetechnik für die vorliegende Stu­
die geeignet ist (Kapitel  9). Darauf aufbauend wird das methodische Vorgehen (Kapi­
tel  10) vorgestellt. Die Untersuchung wird in den Projektkontext von tabletBS.dual ein­
geordnet und das Forschungsdesign der Interviewstudie sowie einzelne Analyseschritte 
der fsQCA beschrieben. Dabei wird auch auf die inhaltlich strukturierende Inhaltsana­
lyse (Kuckartz 2018) eingegangen, welche notwendig ist, um relevante Textstellen aus 
dem Interviewmaterial als Basis für die Analyse mittels fsQCA zu generieren. Weiter­
hin wird die Erfüllung wissenschaftlicher Standards von fsQCA erläutert.

Der empirische Teil der Arbeit beginnt mit der Darstellung der Ergebnisse (Kapi­
tel  11), indem auf die Ergebnisse der vorbereitenden Inhaltsanalyse eingegangen wird, 
bevor die Ergebnisse der fsQCA präsentiert werden. Die Ergebnisse werden dann einer 
Diskussion mit Blick auf das inhaltliche Erkenntnisinteresse hinsichtlich schulischer 
Innovationsprozesse bei der Implementation digitaler Bildungstechnologien im Un­
terricht (Kapitel  12) unterzogen, wobei erst Innovationsbarrieren und Promotionsakti­
vitäten separiert interpretiert und dann synoptisch zusammengeführt werden. Der 
empirische Teil endet mit der diskursiven Würdigung hinsichtlich des methodischen 
Erkenntnisinteresses (Kapitel  13). Dabei werden methodische Anknüpfungspunkte 
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von fsQCA an die Berufs- und Wirtschaftspädagogik dargestellt und exemplarische 
Anwendungsmodellierungen für QCA systematisch hergeleitet.

In der Schlussbetrachtung erfolgt zunächst eine abschließende Zusammenfas­
sung zentraler Ergebnisse der Untersuchung (Kapitel  14). Es werden Limitationen der 
Studie (Kapitel  15) und daraus resultierende Implikationen (Kapitel  16) abgeleitet, be­
vor die Arbeit mit einem resümierenden Fazit (Kapitel  16) schließt.
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2 Wissenschaftstheoretische Einordnung

Das formulierte Erkenntnisinteresse der vorliegenden Arbeit gilt es nun im Sinne 
einer methodologischen Positionierung in den wissenschaftstheoretischen Kontext 
der Sozial- und Wirtschaftswissenschaften einzuordnen (Przyborski & Wohlrab-Sahr 
2022, S. 128 ff.). Außerdem soll insbesondere die thematische und methodische Veran­
kerung in die Forschungsdisziplin der Berufs- und Wirtschaftspädagogik begründet 
werden. In Anknüpfung an Dilthey verfolgen die Geisteswissenschaften das Verstehen 
sozialer Phänomene, während die Naturwissenschaften das Erklären zum Ziel haben 
(Patzelt 1986, S. 6). Nach Patzelt (1986, S. 9) weisen die Sozialwissenschaften, deren 
Fokus auf menschlichem Handeln und sozialer Wirklichkeit liegt, Anknüpfungs­
punkte zu beiden Forschungsbereichen und Zielsetzungen auf. Bei der sozialwissen­
schaftlichen Forschung kann damit sowohl das Verstehen als auch das Erklären im 
Fokus stehen. Im Sinne des logischen Schließens sozialwissenschaftlicher Forschung 
zielt die Deduktion auf die Erklärung sozialer Phänomene durch Hypothesenprüfung 
ab, während die Induktion das Verstehen durch Hypothesengenerierung anstrebt 
(Diaz-Bone 2022, S. 88 ff.; Döring & Bortz 2016, S. 14). In einer traditionellen Betrach­
tung folgt die quantitative Sozialforschung dabei einem deduktiven und die qualitative 
Sozialforschung einem induktiven Vorgehen. Reichertz (2022) beschreibt diese verein­
fachte Sichtweise jedoch als „ungenau oder besser: undifferenziert. Angebrachter ist 
die Sicht, dass es das Ziel jeder wissenschaftlichen Forschung ist, zu allgemeinen Aus­
sagen zu kommen. Wissenschaft kann nämlich (will sie ernst genommen werden) 
nicht im Besonderen verbleiben, sondern Wissenschaft muss auch das Allgemeine 
wollen. (…) Es gibt also keinen generellen Verzicht der Qualitativen auf Erklären – wie 
dies immer wieder behauptet und auch befürchtet wird“ (Reichertz 2022, S. 73). Erklä­
ren und Verstehen können damit nicht immer trennscharf abgegrenzt werden bzw. 
wäre eine derart harte Trennung für die Sozialwissenschaften gar nicht zielführend. 
Die vorliegende Interviewstudie ist vor dem Hintergrund des qualitativen Charakters 
des Datenmaterials grundsätzlich eher der qualitativen Sozialforschung zuzuordnen, 
wobei dies in methodischer Anknüpfung an QCA nicht derart simplifiziert werden 
kann. QCA kann sowohl mit quantitativen als auch mit qualitativen Daten genutzt wer­
den, wodurch QCA als Forschungsansatz sowohl in Form von quantitativer als auch 
qualitativer Sozialforschung anzutreffen ist (Legewie 2022, S. 711 f.; Thomann & Mag­
getti 2020, S. 358 f.). QCA kann damit einen deskriptiven sowie einen explorativen Cha­
rakter aufweisen (Berg-Schlosser et  al. 2009; Thomann & Maggetti 2020). Vorteile von 
QCA in der qualitativen Sozialforschung sieht Legewie (ebd., 711 f.) im systematisier­
ten und formalisierten Vergleich verschiedener Erklärungsmuster, die mittels QCA 
identifiziert werden können, in der transparenten Gestaltung der Datenanalyse (sofern 
Mengenzuordnungen auch wirklich explizit begründet und offengelegt werden) sowie 
in der Bedeutsamkeit für die Theoriebildung auf Basis identifizierter komplexer Kau­
salzusammenhänge durch die Fallanalyse. Das vorliegende Vorhaben kann in An­



knüpfung an Thomann & Maggetti (2020) als explorativ eingeschätzt werden, indem 
das formulierte Erkenntnisinteresse komplexe Kausalität unterschiedlicher (notwendi­
ger und/oder hinreichender) Bedingungen von schulischen Innovationsprozessen im 
Kontext der Implementation digitaler Bildungstechnologien adressiert. QCA kam in 
diesem thematischen Zusammenhang allem Anschein nach bisher noch nicht zur 
Anwendung. Zu bedenken ist dabei jedoch, dass bei QCA im Sinne eines deduktiven 
Charakterzugs stets a priori von theoretischen Erwartungen auszugehen ist (Tho-
mann & Maggetti 2020, S. 365). Diese bilden die Grundlage für die theoretische Model­
lierung von Bedingungen und Outcome (vgl. Kapitel  8.3.1). Anders würde QCA als Me­
thode schlichtweg nicht funktionieren. QCA lässt sich also nicht grundsätzlich als 
qualitativ oder quantitativ, induktiv oder deduktiv sowie verstehend oder erklärend ein­
ordnen (Thomann & Maggetti 2020).

QCA als Forschungsansatz ist damit an den Wissenschaftsdiskurs innerhalb der 
Berufs- und Wirtschaftspädagogik anzuknüpfen. Dieser bezieht sich nach Lempert auf 
„die paradigmatische Ausrichtung beider Zweige unserer Doppeldisziplin im Span­
nungsfeld der geisteswissenschaftlichen Pädagogik, der emanzipatorischen Erzie­
hungswissenschaft und deren kritisch-rationalistischer Rivalin“ (Lempert 2009, S. 2). 
Dabei geht es um die vorherrschenden Leitplanken im Handeln von Forschenden im 
Sinne eines verfolgten Paradigmas. Nach Euler konstatiert ein Paradigma „mit seinen 
Annahmen, Prinzipien und Methoden in abstrakter und idealer Form eine Forschungs­
theorie, deren Umsetzung in die Forschungspraxis zahlreiche Konkretisierungen und 
Anpassungen erfordert“ (Euler 2010, S. 386). In der Berufs- und Wirtschaftspädagogik 
sind drei Paradigmen vorherrschend (Euler 2010).

1. Die Kritische Theorie, im Sinne eines emanzipatorischen Ansatzes, konnte sich 
nach Ansicht von Kutscha (2010) zwar nicht in der Berufs- und Wirtschaftspäda­
gogik etablieren, hat aber dennoch richtungsweisenden Charakter für die Diszi­
plin, indem ihre Offenheit maßgeblich zur Methodenvielfalt beigetragen hat.

2. Der Kritische Rationalismus geht von einer grundlegenden Falsifikation wis-
senschaftlicher Erkenntnis aus, welcher die gewissenhafte Anwendung kontrol-
lierter Forschungsmethoden unter Beachtung von Werturteilsfreiheit beinhaltet 
(Beck 2010) und offenbart sich damit häufig in distanzierter Forschungspraxis 
(Euler 2011).

3. Im Sinne eines geisteswissenschaftlichen Paradigmas führt Sloane (2010) die 
Methoden der Dialektik, Phänomenologie und Hermeneutik zusammen, welche 
in der Breite Anwendung in der qualitativ ausgerichteten Berufsbildungsfor­
schung finden.

Mit Blick auf die wissenschaftstheoretische Verortung von fsQCA in der Wissenschafts­
disziplin der Berufs- und Wirtschaftspädagogik muss damit an den von Zabeck (1992, 
S. 112 ff.) ausgerufenen Paradigmenpluralismus angeknüpft werden. Damit ist nicht das 
unverbundene oder gar kontroverse Nebeneinander unterschiedlicher wissenschafts­
theoretischer Zugänge gemeint, sondern die gegenseitige Anerkennung und Integra­
tion der Ansätze. Nach Ansicht von Euler (2010) konnte dieser Paradigmenpluralismus 
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in der Berufsbildungsforschung jedoch nie erreicht werden: Er sieht die Berufsbildungs­
forschung „in einem unübersichtlichen Nebeneinander von Forschungspositionen und 
Institutionen (…) als ein Ensemble von Forschungsgemeinschaften (…), das klein genug 
ist, um sich persönlich zu kennen, zugleich groß genug, um sich dem Weg gehen zu 
können“ (Euler 2010, S. 388). Damit lassen sich im Großen und Ganzen zwei zentrale 
wissenschaftstheoretische Strömungen bzw. vielmehr Forschungsansätze ausmachen: 
Klassisch-empirische Wirkungsforschung, die experimentell angelegt ist und eher 
einem kritisch-rationalistischen Paradigma folgt, sowie die anwendungsorientierte 
Gestaltungsforschung, die überwiegend in qualitativen Settings arrangiert ist (Euler 
2010, 2011). Wenn man so möchte, ordnet sich QCA als fallorientierte-konfigurative 
Methode gekonnt in den von Zabeck (1992) geforderten Paradigmenpluralismus für die 
Berufs- und Wirtschaftspädagogik ein, indem eine Ergänzung bekannter Mechanismen 
hin zu komplexer Kausalität und asymmetrischem Denken in der Datenanalyse (Schnei­
der & Wagemann 2009; Woodside 2013) angestrebt wird. Zentral für die komplexe Kau­
salität bei QCA ist die Identifikation von hinreichenden und notwendigen Bedingungen, 
was sie damit zum einen von statistischen Verfahren unterscheidet, die im Sinne von 
Wahrscheinlichkeitsaussagen auf Basis von Signifikanztests abzielen, und zum ande­
ren auch von Einzelfallstudien, da QCA-Ergebnisse bedingt generalisierbar sind. Dazu 
kommt, dass Mengenbeziehungen Ungleichheitsbeziehungen sind (Schneider & Wage­
mann 2009, S. 395), sodass die asymmetrische Komplexität sozialer Realität durch QCA 
passgenau repliziert werden kann.

Paradigmatisch gelesen folgt QCA in der vorliegenden Untersuchung mit der 
Ausrichtung der qualitativen Sozialforschung unter Verwendung qualitativer Daten 
eher einem geisteswissenschaftlichen Zugang, wobei QCA durchaus eigene paradig­
matische Ansätze verfolgt (vgl. Kapitel  8). Durch die subjektiv-interpretative Bestim­
mung der Fälle zu den Mengenzugehörigkeiten der Konditionen und des Outcomes 
ist es Ziel, Sinnstrukturen und Erklärungszusammenhänge aufzudecken. Dies gilt für 
das vorliegende explorative Design, wobei damit die a priori deduktive Ableitung der 
Konditionen und des Outcomes im theoretischen Rahmenmodell (vgl. Kapitel  7) zu 
verknüpfen ist. Das Vorgehen kann der Berufsbildungsforschung in forschungstheo­
retischer Hinsicht durch variantenreiche Erklärungsmuster neue Impulse liefern, die 
komplexe Kausalität sowie asymmetrische Beziehungen aufnehmen. „QCA ersetzt 
also weder statistische Analysen noch Fallstudien, sondern komplettiert diese Ansätze“ 
(Schneider & Wagemann 2009, S. 395). Nachdem das Forschungsvorhaben wissen­
schaftstheoretisch in den Sozialwissenschaften und der Berufs- und Wirtschaftspäda­
gogik eingeordnet ist, gilt es nun, die thematische Verankerung in der Berufsbildungs­
forschung zu präzisieren.

Nach Ansicht von Dobischat und Düsseldorff untersucht die Berufsbildungsfor­
schung „wie Strukturen, Prozesse, Inhalte, Methoden, institutionelle Settings u. a. m. 
im System der beruflichen Bildung gestaltet sind bzw. sein sollten, um die (…) Funktio­
nen der beruflichen Bildung aus der Sicht aller involvierten Akteure möglichst an­
spruchsgerecht realisieren zu können“ (Dobischat & Düsseldorff 2018, S. 458, Kursiv­
druck im Original). Die Berufsbildungsforschung ist damit der Bildungsforschung 
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untergeordnet. Kell (2010, S. 356) versteht die berufs- und wirtschaftspädagogische Be­
rufsbildungsforschung als Berufsbildungsforschung i. e. S. und grenzt sie damit von 
der Berufsbildungsforschung i. w. S. ab. Ähnlich obiger Definition analysiert Berufsbil­
dungsforschung i. w. S. „die Bedingungen, Abläufe und Folgen des Erwerbs fachlicher 
Qualifikationen sowie personaler und sozialer Einstellungen und Orientierungen, die 
für den Vollzug beruflich organisierter Arbeitsprozesse bedeutsam erscheinen“ (Deut­
sche Forschungsgemeinschaft 1990, S. 1). Nach Kell konkretisiert sich die Berufsbil­
dungsforschung i. w. S. über folgende fünf Sachverhalte:

1. Berufsbildung als Zielkategorie, die in der Spannung von Beruf und Bildung, von 
beruflicher Tüchtigkeit und Mündigkeit berufsbildungswissenschaftlich zu be­
gründen und zu konkretisieren ist.

2. Berufsbildung als Dimension personaler Entwicklungsprozesse, insbesondere 
von Lern- und Arbeitsprozessen.

3. Berufsbildung als Ergebnis von Entwicklungsprozessen (z. B. individuelles Ar­
beitsvermögen als Produkt).

4. Berufsbildung als Oberbegriff für die Organisation beruflicher Lernprozesse (für 
deren institutionelle Struktur) in den Bereichen (Stufen): vorberufliche Bildung 
(in den Sekundarbereichen I und II), berufliche Erstausbildung (vorakademische 
Berufsausbildung im Sekundarbereich II und akademische Berufsausbildung im 
Tertiärbereich) und berufliche Weiterbildung (berufliche Erwachsenenbildung 
und wissenschaftliche Weiterbildung im Quartärbereich).

5. Berufs„bildung“ als gesellschaftliche Organisation von Arbeit. (…) Durch die Wech­
selbeziehungen zwischen Bildungs- und Beschäftigungssystem beeinflussen die 
vier erstgenannten Sachverhalte diesen fünften, weil zum Beispiel bei der betrieb­
lichen Aufbau- und Ablauforganisation die im Berufsbildungssystem erworbenen 
(Handlungs-)Kompetenzen im Hinblick auf die Besetzbarkeit von Arbeitsplätzen 
zu berücksichtigen sind (Kell 2010, S. 355 f., Fettdruck im Original).

Während die Sachverhalte zwei bis fünf als generelle Forschungsfelder verschiedener 
Disziplinen zu betrachten sind, fokussiert sich nach Kell (2010, S. 356) allein die Berufs- 
und Wirtschaftspädagogik zusätzlich auf den ersten Sachverhalt. Die Berufs- und Wirt­
schaftspädagogik bedient sich dabei auch an Ansätzen aus anderen Forschungsberei­
chen (z. B. Arbeitsmarktforschung, Bildungsforschung) und nimmt Bezug auf benach­
barte Forschungsdisziplinen (z. B. Psychologie, Soziologie). Daran anknüpfend spannt 
Kell (2010, S. 358) eine Strukturmatrix für die Berufsbildungsforschung i. w. S. zur Ein­
ordnung der Forschung auf (siehe Tabelle  1), in welche sich das vorliegende Forschungs­
vorhaben einordnen lässt. Leitend sind dabei die Differenzierung der Umweltsysteme in 
verschiedene Ebenen in Anlehnung an Bronfenbrenner (1981), dargestellt in den Zeilen, 
sowie die in obigem Punkt 4 aufgegriffenen Bildungsbereiche, dargestellt in den Spal­
ten. Zu beachten sind Wechselbeziehungen sowohl in horizontaler als auch in vertikaler 
Richtung zwischen den Zellen der Matrix (van Buer & Kell 1999).
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Tabelle 1: Strukturmatrix für die Berufsbildungsforschung i. w. S. (eigene Darstellung in Anlehnung an Kell 
2010, S. 358)

Vorberufliche 
Bildung

Nicht-
akademische 

Berufs-
ausbildung

Akademische 
Berufsaus-

bildung

Berufliche 
Weiter-
bildung

Wissenschaft­
liche Weiter-

bildung

Berufliches Lehren 
und Lernen 
(Mikrosystem)

Organisationen 
und Institutionen 
(Mesosystem)

Gestaltung/Politik 
(Exosystem)

Reflexion/Theorie 
(Makrosystem)

Das vorliegende Forschungsvorhaben lässt sich dem Mesosystem unter Betrachtung 
der nichtakademischen Berufsausbildung zuordnen. Mit Blick auf eine Mehrebenen­
modellierung sind Aspekte der Schulentwicklung auf der Mesoebene zu verankern 
(Fend 2008a, S. 154 ff.). Es geht um die organisatorische Implementation digitaler Bil­
dungstechnologien als Innovation in die gegebenen Schulstrukturen bzw. um Anpas­
sung vorhandener Prozesse und Strukturen im Rahmen dieses Innovationsprozesses. 
In Anknüpfung an Gerholz (2022, S. 88) lässt sich der Forschungsgegenstand hinsicht­
lich des Bildungsbereiches genauer auf das duale System der Berufsausbildung ein­
grenzen. Im Fokus steht demnach die Einführung digitaler Bildungstechnologien in 
den Unterricht der Berufsschule, deren organisatorische Strukturen und Prozesse im 
Sinne der Mesoebene tangiert sind. Dabei steht die Schule als Organisation im Fokus. 
Dies verdeutlicht die thematische Verankerung des Forschungsvorhabens in der Be­
rufs- und Wirtschaftspädagogik. Die wissenschaftstheoretische Einordnung kann als 
gedanklich leitend für die gesamte Arbeit verstanden werden.
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II Theoretischer Bezugsrahmen: 
Implementation digitaler Bildungs-
technologien in der Organisation Schule





3 Organisationaler Wandel zur 
Implementation einer Innovation 
in der Schule

Jede Organisation ist stets einem Wandlungsdruck ausgesetzt. Dabei kann der Impuls 
sowohl von innen heraus als auch von außen kommen. Auch Schulen unterliegen als 
Organisationen diesem Phänomen und wandeln sich. In den letzten Jahrzehnten kann 
die digitale Transformation als zentraler Treiber des Wandels angesehen werden. Dabei 
gilt es, die organisatorischen Gegebenheiten zu berücksichtigen. Hierzu gehören bei­
spielsweise der Aufbau der Organisation und Regeln zum Ablauf von Routineprozessen 
sowie zur Entwicklung und Durchsetzung neuer Regeln. Dabei unterscheidet sich 
Schule als besondere soziale Organisation von anderen Organisationen (Rolff 1992). 
Dabei können verschiedene Organisationsbegriffe differenziert werden, die in Kapi­
tel  3.1 vorgestellt werden. Organisatorisch betrachtet lassen sich für die Organisation 
Schule verschiedene „Bilder“ zeichnen, wie Schule organisiert ist. Hierbei haben sich 
verschiedene Organisationskonzepte für Schule entwickelt, wobei in Kapitel  3.2 die 
gängigsten betrachtet werden. Neuerungen, die einen Wandel in der Organisation er­
forderlich machen, können als Innovationen verstanden werden. Deren Integration in 
die Organisation erfolgt in Form von Innovationsprozessen, worauf in Kapitel  3.3 näher 
eingegangen wird. Dies gilt auch für Schulen im Besonderen. Wegen der zugrundelie­
genden Organisationskonzepte von Schule als besondere Organisation unterliegen 
schulische Innovationsprozesse bestimmten Bedingungen, die den Wandlungsprozess 
spezifisch formen. Dies wird in Kapitel  3.4 beleuchtet, bevor ein erstes Zwischenfazit 
gezogen wird.

3.1 Organisationsbegriffe

Organisationen sind allgegenwärtig und deren Bedeutungen werden sowohl umgangs­
sprachlich als auch wissenschaftlich je nach Kontext unterschiedlich verwendet. Es las­
sen sich verschiedene Organisationsbegriffe differenzieren, um sich dem Konstrukt der 
Organisation aus verschiedenen Perspektiven anzunähern. Diese können auf den Kon­
text der Schule übertragen werden, um die Begrifflichkeit der Organisation Schule ver­
stehen zu können. Hierbei lassen sich drei Organisationsbegriffe unterscheiden, die 
nachfolgend konkretisiert und auf den schulischen Kontext übertragen werden.

Institutionaler Organisationsbegriff
Nach diesem Verständnis ist unter einer Organisation ein „zielgerichtetes, offenes, so­
ziales System mit einer formalen Struktur“ (Schulte-Zurhausen 2014, S. 1) zu verste­



hen. Der Fokus liegt somit auf dem gesamten System bzw. sozialen Gebilde, welches 
gemeinsame Ziele verfolgt (Kieser & Walgenbach 2003, S. 6). Der institutionale Orga­
nisationsbegriff bezieht sich dabei auf drei wesentliche Charakteristika einer Organisa­
tion (Schulte-Zurhausen 2014, S. 1 f.):

1. Die Organisation ist als soziales System anzusehen und damit abgrenzbar zu ihrer 
Umwelt, zu der sie in wechselseitiger Beziehung steht, weshalb sie auch als offenes 
System verstanden wird.

2. Die Organisation agiert zielgerichtet. Das Ziel der Organisation ist verbindlich 
festgelegt und auf eine dauerhafte Tätigkeit ausgerichtet. Diese Zielsetzung über­
steigt die Leistungsfähigkeit eines Individuums, worin die Arbeitsteilung inner­
halb der Organisation begründet liegt.

3. Zudem hat die Organisation eine formale Struktur in Form vielfältiger Regeln zur 
Zielerreichung und Steuerung der Mitglieder. Die Organisation ist im Verständnis 
des institutionalen Begriffs formal, also bewusst und aus rationalen Gründen ge­
schaffen, oder informal, spontan und aus ungeplantem Anlass, entstanden (Spath 
2009, S. 3 f.).

Die Organisation Schule weist eindeutig Charakteristika des institutionalen Organisa­
tionsbegriffes auf. Sie ist ein abgrenzbares System, welches jedoch in Beziehung zu 
seiner Umwelt (z. B. Ausbildungsbetriebe, Bildungspolitik, Gesellschaft) steht. Schule 
ist damit ein offenes und soziales System. Des Weiteren haben Schulen einen Erzie­
hungs- und Bildungsauftrag (siehe § 1 des Schulgesetzes für Baden-Württemberg). Mit 
Blick auf den Kontext der vorliegenden Interviewstudie sind insbesondere Berufsschu­
len von großem Interesse, deren Ziel gemäß § 10 Abs. 1 des Schulgesetzes für Baden-
Württemberg vor allem darin liegt, „im Rahmen der Berufsausbildung oder Berufsaus­
übung vor allem fachtheoretische Kenntnisse zu vermitteln und die allgemeine Bildung 
zu vertiefen und zu erweitern“. Hierin begründet sich die Arbeitsteilung der Schulen, 
der Lehrkräfte sowie der Schulleitung und der Schulverwaltung – insbesondere mit 
Blick auf die Vielfältigkeit der über 300 Ausbildungsberufe (vgl. Bundesinstitut für 
Berufsbildung 2022). Eine Schule hat zudem eine formale Struktur im Sinne fester 
Regeln, die beispielsweise in Form von Schul- und Hausordnungen oder Verhaltens­
vereinbarungen existieren, wobei es hier teilweise auch staatlich formale Regeln in 
Form von Gesetzen gibt. Es kann in Anlehnung an Laske et  al. (2020, S. 16) also festge­
halten werden: Schule ist eine Organisation.

Instrumentaler Organisationsbegriff
Der instrumentale Organisationsbegriff bezieht sich auf die Regelungen der Organisa­
tion, die einerseits die Verteilung der Aufgaben bzw. Kompetenzen im Sinne einer 
statischen Komponente und andererseits auf die Abwicklung der Aufgaben im Sinne 
einer dynamischen Komponente abzielen (Schulte-Zurhausen 2014, S. 2). Organisa­
tion wird also im Sinne des Ordnens als Instrument verstanden (Dörler 1983, S. 154). 
Die durch formale und dauerhafte Regeln definierten Organisationsstrukturen stellen 
sicher, dass die Organisationsmitglieder ihr Handeln an den Organisationszielen ori­
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entieren (Schulte-Zurhausen 2014, S. 3). Hier lassen sich also die Aufbau- und Ablauf­
organisation einordnen, die zum einen die statische sowie die dynamische Kom­
ponente beschreiben (Spath 2009, S. 4). Mit Bezug auf das formale oder informale 
Entstehen nach dem institutionalen Organisationsbegriff gibt es ebenso beim instru­
mentalen Organisationsbegriff Unterschiede. Bei der formalen Organisation sind Re­
geln beispielsweise schriftlich fixiert, während die informale Organisation auf Basis 
der zwischenmenschlichen Beziehungen der Organisationsmitglieder und deren per­
sönlichen Interessen entstehen und die formalen Regeln unter Umständen überlagern 
(unterstützen oder sogar behindern) können (Schulte-Zurhausen 2014, S. 3). Schrey­
ögg und Geiger (2016, S. 13 ff.) weisen darauf hin, dass gerade informale Regelungen 
auch der Zielerreichung der Organisation dienen können, da sie oft praktikabler und 
flexibler sind und teilweise sogar das Verhalten der Mitglieder stärker beeinflussen 
können als das formale Regelwerk.

Schulen verfügen somit über eine instrumentale Organisation. Sie haben zum 
einen im Sinne einer formalen Organisationsstruktur ein klares Organigramm, das 
die Organisationsmitglieder unter anderem in Schulleitung und Abteilungsverant­
wortliche gliedert. Hierzu gehören auch Verantwortungsbereiche wie die IT-Koordina­
tion, die bei der Einführung digitaler Bildungstechnologien relevant ist. Es geht also 
um eine hierarchische Gliederung der Organisation mit entsprechenden inhaltlichen 
Verantwortungsbereichen. Zum anderen sind klare Prozessstrukturen festgelegt, die 
zum Beispiel das Unterrichten nach pädagogischen Richtlinien, die Leistungsfeststel­
lung und -beurteilung sowie Beschlussfassungen im Rahmen von Konferenzen betref­
fen. Wie in allen Organisationen gibt es neben den formellen Strukturen auch infor­
melle Praktiken, die die tägliche Arbeit sowie das Miteinander unter Lehrkräften sowie 
der Lehrkräfte mit den Schüler*innen verkörpern und beeinflussen. Obwohl es mit 
Blick auf den Technologieeinsatz beispielsweise offizielle Strukturen, wie eine Sprech­
stunde der IT-Koordinator*innen zur Lösung individueller technischer Probleme gibt, 
wird es vorkommen, dass Lehrkräfte bei den verantwortlichen Personen Probleme 
spontan im Lehrerzimmer ansprechen, um eine schnellere Lösung des Problems zu 
erlangen. Dies ist einerseits zweckdienlich, da das Problem im besten Fall umgehend 
gelöst und der Technikeinsatz wieder reibungslos funktionieren kann. Andererseits 
kann eine derartige Verhaltensweise, wenn sie regelmäßig und von mehreren Lehr­
kräften praktiziert wird, dazu führen, dass offizielle Prozessstrukturen untergraben 
werden und in der Realität keine Anwendung mehr finden. In der Konsequenz könnte 
dies dazu führen, dass IT-Koordinator*innen subjektiv eine hohe Belastung wahrneh­
men und gefühlt permanent technische Probleme lösen, während sie zu den offiziel­
len Sprechstundenzeiten von keiner Lehrkraft konsultiert werden. Dadurch kann nach 
außen der Eindruck entstehen, dass keine technischen Probleme vorliegen. Es gilt also 
stets sowohl formale Strukturen als auch informelle Praktiken der Organisationsmit­
glieder auf der Aktivitätsebene im Blick zu behalten. In Anlehnung an Laske (2020, 
S. 16) lässt sich somit definieren: Schule hat eine Organisation.
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Funktionaler Organisationsbegriff
Der funktionale Organisationsbegriff wird auch als prozessualer Organisationsbegriff 
bezeichnet (Laske et  al. 2020, S. 16). Es geht um die organisatorische Gestaltung im 
Sinne von Managen. Dabei sollen die Regeln zur Organisation der Organisation ge­
plant, eingeführt, durchgesetzt sowie verändert werden (Schulte-Zurhausen 2014, S. 4). 
Der funktionale bzw. prozessuale Organisationsbegriff bezieht sich somit eindeutig 
auf die Managementfunktion Organisation, die auch als Querschnittsfunktion verstan­
den wird (Thom & Wenger 2010, S. 45). Hierbei sind zum einen die Arbeitsteilung im 
Sinne einer Verteilung zu erledigender Aufgaben und zum anderen die Koordination 
im Sinne einer sinnvollen Verbindung der Einzelaufgaben zur Zielerreichung rele­
vant. Je stärker die Arbeitsteilung differenziert wird, desto aufwendiger ist die Koordi­
nationsleistung bei der Integration der Einzelaufgaben in den Kontext der Gesamtor­
ganisation (Schulte-Zurhausen 2014, S. 4).

In Schulen müssen einerseits Aufgaben segmentiert werden, indem beispielsweise 
bei der Stundenplanerstellung die Unterrichtskapazitäten der Lehrkräfte auf verschie­
dene Klassen verteilt werden. Hierbei gilt es unter anderem Vorerfahrungen, Interessen 
sowie zeitliche Kapazitäten der Lehrkräfte zu berücksichtigen. Andererseits muss dies 
an bestimmten Stellen wieder zusammengeführt werden, zum Beispiel bei der Zeug-
niserstellung. Es geht also um Schulmanagement. Mit Blick auf den Einsatz digitaler 
Bildungstechnologien in der Schule ist es wichtig, Standards zu definieren und diese 
mit zunehmender Verbreitung des Technologieeinsatzes Prozesse anzupassen sowie 
Regeln aufzustellen, die beispielsweise die geordnete Anschaffung, Nutzung oder auch 
die Rückgabe der technischen Geräte durch die Schüler*innen betreffen. Nach Laske 
et  al. (2020, S. 16) kann festgehalten werden: Schule wird organisiert.

Die Ausführungen zeigen, dass Schule in dreierlei Hinsicht als Organisation ver­
standen werden kann: Im Sinne des institutionalen Begriffs, wenn es um Schule als 
soziales, offenes und zielgerichtetes System mit formalen Regeln geht, welches in Wech­
selwirkungen mit seiner Umwelt steht, von der es jedoch klar abgegrenzt werden kann. 
Aus Perspektive des instrumentalen Organisationsbegriffes hat Schule eine Organisa­
tion, da klare Regeln für den Aufbau der Organisation und Verantwortlichkeiten festge­
legt sind sowie deutliche Prozessabläufe für die Zielerreichung verankert sind. In funk­
tionaler Sicht wird Schule außerdem organisiert, wenn es um Schulmanagement im 
Sinne der Regeldurchsetzung und -anpassung geht.

3.2 Organisationskonzepte für die Organisation Schule

Daran anknüpfend werden nun Organisationstheorien vorgestellt, die verdeutlichen, 
dass Schulen (unter anderem in Abgrenzung zu klassischen Unternehmen) als beson­
dere Organisationen angesehen werden können (Rolff 1992). Diese sollen vor dem Hin­
tergrund der digitalen Transformation auf Schulen übertragen werden. Im Folgenden 
soll anhand ausgewählter Ansätze, die in wissenschaftlichen Kontexten häufig für die 
Organisation Schule verwendet werden (vgl. Bonsen 2003; Buschfeld 1994; Feldhoff 
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2011; Hasenbank 2001; Klieber & Sloane 2010), ein grundlegendes Verständnis für den 
Aufbau und das Funktionieren von Schule mit Blick auf schulische Wandlungs- und 
Innovationsprozesse geschaffen werden2. Organisatorischer Wandel muss immer vor 
dem Hintergrund bestehender organisationaler Strukturen und Prozesse gesehen wer­
den. Digitale Bildungstechnologien können nur dann erfolgreich im Unterricht veran­
kert werden, wenn insbesondere in instrumentaler und funktionaler Hinsicht ein Ver­
ständnis für die Organisation in der Schule und das Organisieren von Schule vorhan­
den ist.

Organisierte Anarchie/Garbage-Can-Modell
Ähnlich wie Universitäten oder Verbrecherorganisationen können auch Schulen als 
organisierte Anarchien verstanden werden. Sie stellen Organisationen dar, die nach 
Cohen, March und Olsen (1972, S. 1) durch drei Merkmale beschrieben werden können: 
problematische Präferenzen, unklare Technologien und fluktuierende Partizipation. 
Problematische Präferenzen meinen, dass die Organisation inkonsistente bzw. unklare 
Ziele aufweist, die in einer Art Ideensammlung münden. Es ist kennzeichnend, dass 
„Präferenzen eher durch Handlungen entdeckt werden, als dass Handlungen auf Präfe­
renzen gründen“ (Cohen, March & Olsen 1990, S. 330). Für bestehende Lösungen aus 
der Ideensammlung werden demnach Probleme gesucht. Schulen sind dabei von pro­
blematischen Präferenzen im Sinne von ungenauen Zielen dominiert (Reichenbach 
2017, S. 13), indem beispielsweise Lehrpläne oder Vorschriften einen großen Hand­
lungs- und Interpretationsspielraum auf Ebene der Individuen zulassen (Hasenbank 
2001, S. 105). Unklare Technologien bedeuten, dass die Organisationsmitglieder selbst 
die eigenen Prozesse nicht im Detail kennen bzw. verstehen und demnach häufig nach 
dem Prinzip Trial-and-Error basierend auf bisherigen subjektiven Erfahrungen han­
deln. Dies lässt sich mit Blick auf die Vielfalt an Unterrichtsmethoden auch für das 
Handeln von Lehrkräften ableiten (ebd., 105). Mit Blick auf die Möglichkeiten digitaler 
Bildungstechnologien zur Gestaltung schulischer Lehr-Lern-Prozesse erscheint dies 
noch viel prekärer. Fluktuierende Partizipation bezieht sich unter anderem auf eine zeit­
lich begrenzte Aufgabenwahrnehmung durch die Organisationsmitglieder verbunden 
mit dem Wechsel der Mitglieder innerhalb sowie außerhalb der Organisation, was auch 
einen Einfluss auf die Engagementbereitschaft der Mitglieder sowie die Identifikation 
mit der Organisation haben kann. Dies ist einerseits mit Blick auf die Schüler*innen 
festzustellen, die beispielsweise nur wenige Tage die Woche in der Schule sind oder in 
manchen Schularten (z. B. Berufsoberschule in Bayern) auch nur einen relativ kurzen 
Zeitraum (z. B. ein Schuljahr) Teil der Schule sind. Zum anderen trifft dies auch auf 
Lehrkräfte im Referendariat zu sowie auf die Arbeitsgewohnheiten von Lehrkräften im 
Allgemeinen, die einen Großteil der Unterrichtsvor- und -nachbereitung von zu Hause 
erledigen und nicht in der Schule als ihrem Arbeitsplatz selbst (ebd., 105). Hier spielt 
außerdem die Einsatzplanung der Lehrkräfte in einem Bundesland und damit zusam­

2 Die Gültigkeit der genannten Organisationstheorie wurde von verschiedenen Autor*innen auch bereits für den Hoch­
schullehrkräftekontext dargestellt (z. B. Engels 2004; Gerholz 2010). Ähnlich wie Universitäten weisen auch Schulen – in 
Abgrenzung zu Unternehmen beispielsweise – eine sehr große strukturelle und organisatorische Stabilität über die Zeit 
auf.
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menhängend die Versetzungspraktiken eine große Rolle. Diese können unter Um-
ständen dazu führen, dass Lehrkräfte den Einsatz an einer Schule nur als vorüber­
gehende Zwischenstation ansehen, was unter Umständen mit geringem Engagement 
einhergehen kann. Ebenso kann dies für die „Wunschschule“ gelten, an der eine Lehr­
kraft angekommen ist, wenn fehlendes Engagement aufgrund des Beamtentums auch 
nicht mit Versetzung „bestraft“ werden kann. Entscheidungsprozesse in organisierten 
Anarchien sind nicht wohlstrukturiert, sondern von vier Elementen in einem Behälter 
(Garbage Can) beeinflusst: Entscheidungsprobleme basierend auf den Interessen 
interner oder externer Personen, Lösungen aus der Ideensammlung, die teilnehmenden 
Akteure selbst sowie Entscheidungsgelegenheiten, die eine zwingende Aktivität im 
Sinne einer Entscheidung nach sich ziehen (Cohen, March & Olsen 1972, S. 2). Diese 
Ströme fließen unabhängig voneinander im Mülleimer, wodurch je nach Situation 
immer wieder neue Entscheidungen entstehen, die unter Umständen nur wenig Bezug 
zum intendierten Ziel aufweisen. Sowohl Schulleitung als auch Lehrkräfte gehen im 
Modell der Schule als organisierte Anarchie bei der Entscheidungsfindung und -be-
gründung unstrukturiert vor (Klieber & Sloane 2010, S. 185 f.). Buschfeld bemerkt zur 
Anwendung des Garbage-Can-Modells auf die Berufsschule an, dass es „Schulen als 
produktives, aber nur zufällig als ‚rational‘ erscheinendes Sammelsurium unterschied­
licher Entscheidungen auffasst – als ‚Mülleimer‘, in den ganz unterschiedliche Dinge 
zusammengeworfen werden, der sich zugleich aber produktiv ordnet, selbst wenn wie­
derum nur ‚neuer Müll‘ produziert wird“ (Buschfeld 1994, S. 200). Auch Terhart (1986, 
S. 213 f.) hebt die dadurch doch vorhandene Strukturiertheit bzw. Ordnung im Chaos als 
sinnvolle Verfahrensweise innerhalb eines unklaren Bezugsystems in der Umwelt 
hervor.

Profibürokratie nach Mintzberg
Mintzberg versteht die Struktur einer Organisation „als die Gesamtsumme aller Mittel 
und Wege, die der Organisation zur Arbeitsteilung und dann zur Koordinierung der 
Einzelaufgaben dienen“ (Mintzberg 1992, S. 17). Eine Organisation kann daher nach 
Mintzberg (1992, S. 26 ff.) in fünf Teile differenziert werden: betrieblicher Kern, strate­
gische Spitze, Mittellinie, Technostruktur und Hilfsstab. Je nach Ausprägung der fünf 
Teile entstehen unterschiedliche Konfigurationen, wobei Mintzberg Schule als Profi­
bürokratie identifiziert (ebd., 256). Der Großteil der Organisationsmitglieder stellt den 
betrieblichen Kern dar, repräsentiert durch die ausführenden Lehrkräfte, die den Un­
terricht als Kernaufgabe von Schule bestreiten (vgl. Buschfeld 1994, S. 66; Rolff 2001, 
S. 33). Ihnen wird eine große Kontrolle über die eigene Arbeit zugewiesen, was bedeu­
tet, dass „der professionelle Mitarbeiter relativ unabhängig von seinen Kollegen, aber 
in engem Kontakt zu den von ihm betreuten Klienten arbeitet“ (Mintzberg 1992, 
S. 257). Die Klienten sind im Fall der Schule die Schüler*innen. Die Verantwortung 
der Zielerreichung übernimmt die strategische Spitze der Organisation – in Schulen 
verkörpert durch die Schulleitung, die jedoch nur aus wenigen Personen besteht, da 
Lehrkräfte als Professionelle nur einer geringen Steuerung bedürfen (ebd. 263). Die 
Schulleitung verfügt demnach über wenig formale bzw. direkte Macht gegenüber den 
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Lehrkräften, sondern stützt sich vielmehr auf informelle Machtdurchsetzung sowie 
kommunikatives Überzeugen (Klieber & Sloane 2010, S. 184). Die Mittellinie als Hie­
rarchie zwischen betrieblichem Kern und strategischer Spitze ist in Schulen (z. B. in 
Form von Abteilungsleitungen) eher gering ausgeprägt bis gar nicht vorhanden. Nach 
Buschfeld (1994, S. 67) bestimmen unter anderem die Größe der Schule sowie das Füh­
rungsverständnis der Schulleitung das Maß der Ausdifferenzierung der Mittellinie. 
Schule verfügt außerdem über nahezu keine Technostruktur, der die Aufgabe der 
Standardisierung zukommt, da diese Aufgabe hauptsächlich außerhalb der Schule in 
der Bildungsverwaltung wahrgenommen wird (Mintzberg 1992, S. 262). Nur Aufgaben 
wie Klassen- und Raumplanung sowie Stundenplanerstellung werden innerhalb der 
Schule wahrgenommen (Buschfeld 1994, S. 66). Schule als Profibürokratie verfügt je­
doch über einen relativ breit angelegten Hilfsstab außerhalb der Organisation, der auf 
die Bedürfnisse der Lehrkräfte als betrieblichen Kern fokussiert ist und diesen bei Ver­
waltungsaufgaben entlastet (Mintzberg 1992, S. 262). Diese externe Bildungsverwal­
tung wird nur durch einen relativ kleinen schulinternen Hilfsstab (z. B. Sekretariat) 
ergänzt. In der hohen Autonomie der Lehrkräfte und der starken Steuerung des Bil­
dungsauftrages durch den Staat sowie das Beamtentum entsteht ein Widerspruch, was 
unter Umständen bei Lehrkräften zu einer großen Unsicherheit, zum Beispiel hin­
sichtlich des Erreichens gesetzter Bildungsziele, führen kann (vgl. Feldhoff 2011, 
S. 22 f.; Rolff 1993, S. 128 ff.). „Diese Ungewissheit kann durch Formen kollegialer 
Kommunikation und Kooperation gemildert werden, doch Kooperation ist ein Pro­
blem der besonderen Organisationsstruktur der Schule“ (Feldhoff 2011, S. 23). Bei der 
Implementation digitaler Bildungstechnologien scheint der Technostab zukünftig 
mehr gefordert. IT-Koordinator*innen sind zu bestimmen, die technische Standards 
(z. B. Auswahl der Geräte, Netzwerkstrukturen) definieren und den betrieblichen Kern 
durch technisch passende Rahmenbedingungen unterstützen. Neben technischen As­
pekten sind aber auch pädagogische Bedarfe im Blick zu behalten (Scholl & Prasse 
2000). Hier sind demnach auch pädagogische Ansprechpersonen zu installieren, die 
den betrieblichen Kern in pädagogischen Fragen des Technologieeinsatzes beraten. 
Insbesondere aufgrund der hohen Autonomie der Lehrkräfte erscheint es sinnvoll, 
schulische Standards für den Einsatz digitaler Bildungstechnologien festzulegen und 
beispielsweise in einem Medienkonzept festzuhalten, welches sich an den Dimensio­
nen der Schulentwicklung orientiert (vgl. Schulze, Drossel & Eickelmann 2021 sowie 
Kapitel  4.4). Nach Klieber und Sloane (2010, S. 195 f.) hat sich für die Rolle von Schullei­
tungen an beruflichen Schulen mit Blick auf Innovationsprozesse die Relevanz der 
Profibürokratie (gegenüber anderen Organisationstheorien) besonders herausgestellt, 
da der Delegation von Verantwortung und dem Einbeziehen der Lehrkräfte in Ent­
scheidungen eine große Bedeutung zukommt.

Modell der losen Kopplung nach Weick
Weick (1982, S. 674) definiert eine enge Kopplung in Organisationen anhand von vier 
Kriterien, die erfüllt sein müssen: Es gibt Regeln und es besteht Einigkeit darüber, was 
diese Regeln sind, es gibt eine Art Kontrollsystem über die Einhaltung der Regeln und 
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es gibt Feedback zur Verbesserung der Regelbefolgung. Ist ein Kriterium nicht erfüllt, 
liegt eine lose Kopplung vor. In Schulen fehlt nach Weicks Ansicht (ebd., 673) einer­
seits ein adäquates Kontroll- und Evaluationssystem durch die Schulleitung und ande­
rerseits wird Feedback abgelehnt, da dies als direkter Eingriff in die Autonomie der 
Lehrkräfte empfunden wird. Die Organisationselemente in der Schule sind demnach 
nur lose gekoppelt. Aufgrund der losen Kopplung kommt der Individualisierung der 
Lehrkräfte eine große Bedeutung zu, was unter Umständen darin mündet, dass sich 
informelle Gruppen mit informellen Anführer*innen parallel zur offiziellen Hierar­
chie entwickeln können (Klieber & Sloane 2010, S. 184 f.). Schönig (1990) sieht bei­
spielsweise Fachgruppen bzw. Fachkonferenzen als entsprechende Untergruppierun­
gen mit eigenen Zielen, Dynamiken und Prozessen an. Weick (1982, S. 674) macht 
deutlich, dass in lose gekoppelten Systemen, wie Schulen, fundamentale Wandlungs­
prozesse sehr schwierig sind, da Anpassungen aufgrund der geringen Verbundenheit 
der Elemente nicht weit streuen. Auch wenn es innovative Änderungen in einem Seg­
ment gibt, können die anderen Teile der Organisation wie bisher weiter verfahren, so­
dass aufgrund der losen Kopplung in der Breite kein Wandel stattfinden muss. Vorteil 
ist dabei jedoch, dass sich auch fehlerhafte Prozesse bzw. Verfahren nicht rasch weiter­
verbreiten (Weick 1976, S. 7). Dem gegenüber steht, dass es für lose gekoppelte Sys­
teme relativ einfach erscheint, Lösungswege für bestehende Probleme in einem Sub­
system zu erproben, bevor Anpassungen für die ganze Organisation notwendig sind. 
Für die Implementation digitaler Bildungstechnologien an einer Schule kann die lose 
Kopplung somit Fluch und Segen zugleich sein, wobei die hohe Autonomie der Lehr­
kräfte im Unterricht die Ausbreitung der Innovation stark behindern dürfte. Um die 
lose Kopplung zu überwinden, bedarf es starker Austauschmechanismen zwischen 
den Lehrkräften. Es besteht somit die Gefahr von Insellösungen, da andere Lehrkräfte 
nicht von den Erfolgen einzelner Lehrkräfte mit digitalen Bildungstechnologien erfah­
ren und somit auch nicht davon profitieren können.

Front-line-Ansatz
Nach Bulla (1982, S. 41) bilden die Lehrkräfte der Schule eine Front-Line-Unit, da sie die 
Kernaufgabe der Organisation (den Unterricht) übernehmen. Dabei stehen die Lehr­
kräfte über einen längeren Zeitraum in unmittelbarem Austausch mit den Lernenden in 
einer Klasse (ebd., 38 f.). Sie entscheiden größtenteils selbstständig und autonom und 
sind in der eigenen Aufgabenerfüllung auch nicht direkt von der Arbeit der anderen 
Lehrkräfte abhängig. Es kommt demnach nicht zu einer wiederholenden vertikalen 
Delegation von Aufgaben. Lehrkräfte sind in der Regel alleine bzw. autonom sowohl bei 
der Unterrichtsvor- und -nachbereitung als auch bei der Umsetzung des Unterrichts 
selbst. Hinzu kommt die fehlende Kontrollmöglichkeit durch die Schulleitung, unter 
anderem durch räumliche und zeitliche Trennung der Unterrichtstätigkeiten der Lehr­
kräfte. Die Isolierung und Individualisierung der Lehrkräfte in Front-Line-Units führen 
zu Problemen in der Koordination und Integration der Aufgabenteilung (ebd. 52 ff.) 
sowie zu einem Mangel an Kommunikation und Kooperation unter den Lehrkräften. 
Lehrkräfte können aufgrund der Autonomie und Isolation in der eigenen Unterrichtstä­
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tigkeit als „Einzelkämpfer“ (Hasenbank 2001, S. 104) angesehen werden. Buschfeld 
(1994, S. 64 f.) betont, weniger von Kämpfern, sondern vielmehr von Individualisten zu 
sprechen. Basold (2010) beschreibt die dadurch entstehende Situation als „Dilemma“ 
(Basold 2010, S. 61), da die eigene Unterrichtstätigkeit einerseits doch an gewissen Stel­
len der Unterstützung aus dem Kollegium bedarf und andererseits die genannten Fak-
toren eine wirkliche Zusammenarbeit der Lehrkräfte als separierte Front-Line-Units 
verhindern. „Kooperation ist weder zwingend notwendig noch strukturell angelegt“ 
(ebd., 61). Bei der Implementation digitaler Bildungstechnologien kann die hohe Auto­
nomie der Lehrkräfte, ähnlich wie bereits beim Modell der losen Kopplung angespro­
chen, dazu führen, dass einzelne Lehrkräfte verstärkt Technologien im Unterricht ein­
setzen, während andere Lehrkräfte dies nicht tun, da sie es beispielsweise nicht wollen, 
aber aufgrund geringer Weisungsbefugnisse der Schulleitung auch nicht müssen. Die 
Schulleitung kann im Sinne dieses Ansatzes nur Erwartungen an die Lehrkräfte formu­
lieren (Klieber & Sloane 2010, S. 186). Ob diese jenen Erwartungen nachkommen, bleibt 
zunächst offen. Ein hoher Grad an Autonomie und Isolation kann für Lehrkräfte jedoch 
auch frustrierend wirken und zur Überforderung führen, wobei entsprechende Koope­
rationsbeziehungen im Kollegium dem entgegenwirken können.

Jede der vorgestellten Organisationstheorien hat ihren Geltungsanspruch für die 
Organisation Schule und lässt Schule als eine besondere Organisation manifestieren 
(Rolff 2023). Hinsichtlich eines ganzheitlichen Verständnisses muss jedoch anerkannt 
werden, dass keine der vorgestellten Theorien einen alleinigen Erklärungsgehalt auf­
weisen kann, es jedoch auch nicht eine zusammenführende Theorie gibt (Bonsen 
2003, S. 129). Hinzu kommt die teilweise fehlende empirische Fundierung der einzel­
nen Modelle (ebd., 130). Es lassen sich dennoch zentrale Elemente der vorgestellten 
Organisationstheorien konstatieren, welche das Handeln der schulischen Akteure er­
klären (Boller 2009, S. 87). Eine weite Übereinstimmung ist in begrenzten Steuerungs- 
bzw. Kontrollmöglichkeiten der Schulleitung für den Unterricht der Lehrkräfte zu 
sehen. Die Schulleitung hat größtenteils keinen direkten Einfluss auf die Unterrichts­
vorbereitung, -durchführung und -nachbereitung der Lehrkräfte, sodass erstmal von 
weitgehend autonomem Handeln der Lehrkräfte in der didaktischen Unterrichtsge­
staltung ausgegangen werden kann, welche zu einer hohen Individualisierung und 
isolierten Betrachtung der Arbeitsteilung führt. Dennoch hat sich das Handeln der 
Lehrkräfte (ohne das Vorhandensein einer direkten Kontrolle) an den Lehrplänen so­
wie den Prüfungen als „heimlichen Lehrplan“ (Fingerle 1975, S. 47) zu orientieren. 
Lehrkräfte müssen daher das bestehende „Spannungsfeld von Autonomie und Kon­
trolle“ (Boller 2009, S. 87) austarieren. Bei der Implementation digitaler Bildungstech­
nologien gilt es, die Bezüge der verschiedenen Organisationstheorien zu berücksichti­
gen. Dies ist essenziell, um zu verstehen, warum im organisationalen Innovationspro­
zess der Schule beispielsweise Widerstände auftreten können, die es zu überwinden 
gilt. Bei der Betrachtung von Innovationsprozessen sind die eingeschränkten Kontroll­
möglichkeiten der Schulleitung im Blick zu behalten sowie die einerseits starren Vor­
gaben für Lehrkräfte in Bezug auf das, „was“ zu lehren ist, und die andererseits hohe 
Autonomie in Hinsicht auf das „wie“ zu lehren ist.
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3.3 Innovation und Wandlungsprozesse in Organisationen

Jede Form von Organisation ist kontextual in ihre Umwelt eingebettet, wodurch ver­
schiedene Einflüsse auf die Organisation entstehen. Unter anderem können Neuerun­
gen von außen einwirken oder von innen initiiert werden. Im vorherigen Kapitel 
wurde aufgezeigt, dass Schule im Allgemeinen als Organisation angesehen werden 
kann und demnach auch neuen Einflüssen ausgesetzt ist, welche in die Organisation 
aufgenommen werden müssen. Das Neuartige kann als Innovation bezeichnet werden 
(Hauschildt et  al. 2016, S. 3 ff.). Innovationen in der Wirtschaft und einzelnen Unter­
nehmen werden als essenziell für deren Weiterbestehen angesehen (Disselkamp 2012, 
S. 15 f.). Unternehmen, die langfristig gesehen nicht für einen Wandel bereit sind, son­
dern lediglich auf bestehende Produkte oder Geschäftsfelder vertrauen, können zu­
künftig dem globalen Wettbewerb nicht standhalten. Auch Schulen werden zuneh­
mend als Unternehmen verstanden, die in gewissem Maße einem Wettbewerbsdruck 
ausgesetzt sind und daher wie ein Dienstleistungsunternehmen handeln müssen. 
Hierzu gehört es, eigene Produkte (z. B. Qualität des Unterrichts) und die Marktorien­
tierung (z. B. durch Öffentlichkeitsarbeit) in den Blick zu nehmen (Lindemann 2010, 
S. 49–78). Aus diesem Grund ist es wichtig, dass Schulen wettbewerbsfähig bleiben 
und Innovationen implementieren. Innovationsforschung ist im Bildungsbereich der 
Schulentwicklungsforschung zuzuordnen (Maag Merki & Werner 2013, S. 299 f.). Um 
zu verstehen, wie Schulen als besondere Form einer Organisation mit Innovationen 
im Rahmen der Schulentwicklung umgehen, sollen zunächst wesentliche Begrifflich­
keiten geklärt werden.

Originär stammt das Wort aus dem Lateinischen. „Innovatio“ bedeutet Erneue­
rung, Veränderung (Dudenredaktion o. J.). Hieran wird bereits ein wichtiger Aspekt 
deutlich: Eine Innovation muss nicht unbedingt etwas komplett Neues darstellen, son­
dern kann von den Betroffenen durchaus erstmal als Veränderung des Status quo – 
also als Erneuerung – wahrgenommen werden. Gängige wissenschaftliche Definitio­
nen von Innovation beziehen sich jedoch auf den Neuartigkeitsaspekt (vgl. Hauschildt 
et al. 2016, S. 5). Grundsätzlich kann es sich bei Innovationen um neuartige Produkte, 
Verfahren, Prozesse, Organisationsformen etc. handeln, welche durch eine neuartige 
Zweck-Mittel-Beziehung charakterisiert werden können (ebd., 4 f.). Nach Hauschildt 
et  al. (2016, S. 3) ist es „ein schillernder, ein modischer Begriff“, der einer begrifflichen 
Präzisierung bedarf. Hinzu kommt, dass Innovationen in verschiedenen wissenschaft­
lichen Disziplinen als Forschungsgegenstand untersucht werden und allein daher 
schon unterschiedliche Auffassungen bestehen (Blättel-Mink & Menez 2015, S. 35 ff.). 
Tabelle  2 gibt einen Überblick über verschiedene Perspektiven auf den Innovations­
begriff:
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Tabelle 2: Innovationsbegriffe aus unterschiedlichen Perspektiven (eigene Darstellung in Anlehnung an Seu­
fert 2008, S. 63; Hauschildt et  al. 2016, S. 5; Moritz 2009, S. 9)

Perspektivische 
Betrachtung des 
Innovationsbegriffs

Verständnis von Innovation Autor*innen

Perspektive der 
Veränderung durch 
Neuartigkeit

Innovation als erhebliche Änderung des 
bisherigen Zustandes (Tatsache, Aus­
maß, Erstmaligkeit, Wahrnehmung)

Aregger (1976), Kieser (1969), 
Rogers (2003), Zaltman, 
Duncan & Holbeck (1984)

Technologische 
Perspektive

Innovation als technischer Fortschritt 
(Erfindung)

Strebel (1986), Witte (1973)

Wissensperspektive Innovation als Ergebnis von Ressourcen- 
und Personenorientierung

Afuah (1998), Fliaster (2007), 
Krell (2001)

Marktperspektive Verwertung von Ideen am Markt Albach (1994), Christensen (1997), 
Roberts (1987)

Prozessperspektive Innovation als Prozess der Implemen-
tierung einer Idee

Amabile (1988), Dosi (1988), 
Nelson (1968)

Es zeigt sich, dass es derzeit keine einheitliche Definition von Innovation gibt und dies 
aufgrund unterschiedlicher Kontexte der Betrachtung auch in Zukunft nicht möglich 
sein wird. Moritz (2009, S. 9 f.) schlägt daher eine kontextualisierte Abhandlung von 
Innovation vor. Im Folgenden soll zum einen auf Innovationen im betriebswirtschaft­
lichen Kontext eingegangen werden, da dieser den übergeordneten Rahmen bildet, und 
zum anderen soll daran anschließend in Kapitel  3.4 die Innovationsforschung in Schu­
len und im Bildungsbereich allgemein betrachtet werden, da dies Gegenstand der vor­
liegenden Studie ist.

Grundlage der Innovationsforschung aus betriebswirtschaftlicher Perspektive ist 
Schumpeters „Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung“ von 1912, die auf der „Durch­
setzung neuer Kombinationen“ (Schumpeter 1997, S. 100) beruht. Er bezieht dies kon­
kret auf fünf mögliche Fälle: (1) Herstellung eines neuen Gutes, (2) Einführung einer 
neuen Produktionsmethode, (3) Erschließung eines neuen Absatzmarktes, (4) Erobe­
rung einer neuen Bezugsquelle von Rohstoffen oder Halbfabrikaten und (5) Durchfüh­
rung einer Neuorganisation. Aufgrund heutiger Komplexitäten ist dies jedoch nicht 
mehr ausreichend zur Beschreibung einer einzelnen Innovation. Um zu erfassen, was 
als Innovation bezeichnet werden kann, schlagen Hauschildt et  al. (2016, S. 6 ff.) eine 
Analyse von sechs Beschreibungsdimensionen vor, welche nachfolgend näher be­
leuchtet werden.

Inhaltliche Dimension
Die inhaltliche Dimension widmet sich der Frage, was das eigentlich Neuartige ist. 
Hier können fünf Bereiche unterschieden werden: (1) Produkt- und Prozessinnova-
tionen, (2) Dienstleistungsinnovationen, (3) Innovationen von Systemeigenschaften, 
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(4) Innovationen jenseits der Technik und (5) postindustrielle Systeminnovationen3. 
Hierbei geht es demnach stets um das innovative Objekt. Eine Produktinnovation zielt 
in der Regel auf eine Effektivitätssteigerung ab, wobei auch eine Effizienzsteigerung 
angestrebt werden kann. Zum einen kann die Produktinnovation innerbetrieblich 
durch Neukombinationen, zum anderen aber auch durch eine Verwertung am Markt 
charakterisiert werden. Produktbezogene Entwicklungen können nach Bergmann und 
Daub (2008, S. 63 ff.) entsprechend in eine Produkt-Markt-Matrix (siehe Abbildung  3) 
eingeordnet werden, welche die Wege der Produktentwicklung auf Märkten verdeut­
licht.

Abbildung 3: Produktentwicklungswege auf Märkten (Bergmann & Daub 2008, S. 63 ff.)

Eine Produktinnovation besteht demnach aus neuen Produkten, die entweder neue 
Bedürfnisse wecken oder vorhandene Bedürfnisse besser befriedigen sollen und deren 
Umsetzung und Einführung erheblichen Herausforderungen unterliegen, z. B. durch 
hohen Ressourcenaufwand und große Misserfolgswahrscheinlichkeit (Meffert et  al. 
2019, S. 409 ff.). Grundsätzlich scheinen Produktinnovationen demnach schwer durch­
setzbar. Prozessinnovationen erweisen sich jedoch im Vergleich zur Umsetzung von 
Produktinnovationen als sehr komplex und teuer, da die Organisation als Gesamtsystem 
betroffen ist (Gopalakrishnan, Bierly & Kessler 1999, S. 160 f.). Prozessinnovationen 
beziehen sich nämlich auf die Erneuerung des Leistungserstellungsprozesses innerhalb 
eines Unternehmens oder zwischen mehreren Unternehmen (vgl. Disselkamp 2012, 
S. 24 f.) und fokussieren damit eine Effizienzsteigerung. Dienstleistungsinnovationen 
werden häufig im selben Zusammenhang betrachtet (ebd. 21 ff.), weisen jedoch beson­
dere Merkmale auf: Nichtgreifbarkeit, Heterogenität, Untrennbarkeit und Vergänglich­
keit (Zeithaml, Parasuraman & Berry 1985, S. 34 f.).

Intensitätsdimension
Bei der Betrachtung von Innovationen ist weiterhin das Ausmaß der Neuartigkeit des 
innovativen Gegenstands zu klären. Hauschildt et  al. (2016, S. 12 ff.) unterscheiden 
hierbei zunächst, ob eine Innovation tatsächlich neu ist oder nicht. Hier spielt bei tech­
nischen Inventionen der Patentschutz eine entscheidende Rolle. Es gibt jedoch viele 
Innovationen, die nicht als Patent angemeldet werden können, sollen bzw. wollen, wes­

3 Die einzelnen Bereiche werden im Nachfolgenden insoweit präzisiert, wie es für die vorliegende Arbeit erforderlich ist.
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halb eine Unterscheidung der Neuerung dem Grade nach nötig erscheint. Eine gängige 
Unterscheidung ist die zwischen inkrementellen und radikalen Innovationen (Stein­
hoff 2006, S. 30 ff.), wobei hier sowohl die marktbezogene als auch die technologiebezo­
gene Perspektive bedeutsam sind. Neben der eindimensionalen Bestimmung der Neu­
igkeitsintensität kommen verstärkt mehrdimensionale Ansätze zum Einsatz. Eine erste 
Annäherung kann über vier Faktoren der Neuartigkeit nach Green, Gavin und Aiman-
Smith (1995, S. 204 f.) erreicht werden. Sie identifizieren die technologische Ungewiss­
heit bzgl. der weiteren Entwicklungen, die technologische Unerfahrenheit der Organi­
sation mit der betreffenden Innovation, die geschäftliche Unerfahrenheit im Umgang 
mit der Markteinführung und die Technologie-Kosten für die Aufwendungen der Ent­
wicklung als relevante Aspekte. Weitere Dimensionen der Intensität berücksichtigen 
beispielsweise die Ansätze von Salomo (2003) und Billing (2003), indem neben dem 
Marktinnovationsgrad auf der Makroebene und dem Technologieinnovationsgrad auf 
der Mikroebene auch der Organisations- und Umfeldinnovationsgrad einbezogen 
werden. Der Organisationsinnovationsgrad bezieht sich auf die Tatsache, dass durch 
tiefgreifende Innovationen auch oftmals die organisationalen Strukturen angepasst 
werden müssen. Beispielsweise müssen Mitarbeitende verstärkt im Team arbeiten oder 
mit externen Partnern kooperieren. Darüber hinaus ist es teilweise sogar nötig, bei­
spielsweise gesetzliche Regelungen anzupassen, was durch den Umfeldinnovations­
grad fokussiert wird.

Subjektive Dimension
Weiterhin ist bei der Bewertung einer Innovation die Dimension der subjektiven Ein­
schätzung der Betroffenen relevant. Die Perspektive des Akteurs ist entscheidend für 
die Beurteilung der Innovation – nicht jede*r bewertet dasselbe Objekt als gleich inno­
vativ. Dies zeigt sich auch in der gängigen Definition von Innovation nach Rogers 
(2003, S. 12): „An innovation is an idea, practice, or object that is perceived as new by an 
individual or other units of adoption“. Es geht also um die Bewertung des Einzelnen 
oder aus Perspektive der Organisation. Diese Einschätzung ist eng mit den durch die 
Innovation entstandenen, individuellen Herausforderungen verknüpft (Steinhoff & 
Trommsdorff 2007, S. 8). Hauschildt et  al. (2016, S. 18 f.) differenzieren hierfür zwi­
schen der Einschätzung durch Expert*innen, Führungskräfte, Branche, Nation und 
Menschheit. Hierbei sind stets die Angebotsseite und die Nachfrageseite bedeutend: 
Nur weil beispielsweise ein Unternehmen ein Produkt für innovativ hält, kann daraus 
nicht geschlossen werden, dass die Kunden dies genauso empfinden (vgl. Steinhoff 
2006, S. 17).

Akteursdimension
Aufbauend auf der subjektiven Dimension von Innovation sind gemäß der Akteursdi­
mension weitere Akteure außerhalb der individuellen Wahrnehmung ebenfalls zu be­
achten. Dabei spielen sowohl interne als auch externe Akteure der Organisation eine 
Rolle. Zu den internen Akteuren gehören neben der Unternehmensleitung auch zu­
nehmend Querschnittsstellen, wie die IT-Administration, da Innovationen auch orga­
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nisatorische Auswirkungen haben und demnach verschiedene Akteure zusammen­
spielen müssen (Hauschildt et  al. 2016, S. 20). Darüber hinaus wirken Innovationen 
auch nach außen, da Organisationen als offene Systeme in eine Umwelt eingebettet 
sind (vgl. Kapitel  3.1). Dementsprechend sind auch externe Akteure bedeutend, die 
durch Kooperationen einen Beitrag zur Implementation oder Verwertung der Innova­
tion leisten können.

Prozessuale Dimension
Des Weiteren laufen Innovationsprojekte prozesshaft ab, wobei die verschiedenen 
Phasenmodelle stets einen reduzierten, idealen Prozess darstellen und der reale Ver­
lauf „durch teilweise ineinander übergreifende, parallel laufende und rückkoppelnde, 
insgesamt komplex verflochtene, Teilprozesse mit Aufgaben der Analyse, Entschei­
dung, Durchführung und Kontrolle“ (Steinhoff & Trommsdorff 2007, S. 8) charakteri­
siert wird4. Im Grunde bauen alle gängigen Phasenmodelle organisationalen Wandels 
auf dem Modell von Lewin (1963) auf. Hierbei sind zwei Kräfte grundlegend. Zum 
einen gibt es widerstrebende Kräfte, die für den Erhalt des Status quo stehen. Zum 
anderen wirken antreibende Kraftfelder, die eine Veränderung forcieren. Wandel be­
steht demnach aus drei aufeinanderfolgenden Phasen: Unfreeze (Auftauen), Move 
(Verändern) und Refreeze (Stabilisieren). In der ersten Phase geht es darum, die alten 
vorhandenen Strukturen aufzubrechen und Änderungsbedarfe zu analysieren. In der 
zweiten Phase gilt es, die geplanten Anpassungen umzusetzen und Routinen zu er­
neuern. In der letzten Phase muss dies wieder gefestigt und in eine „neue“ Normalität 
überführt werden. Daran anknüpfend haben sich weitere Phasenmodelle entwickelt, 
welche die einzelnen Phasen weiter ausdifferenzieren (z. B. Acht-Stufen-Modell nach 
Kotter (2013), Fünf-Phasen-Modell nach Krüger (2014)). Alle Modelle haben jedoch 
einen linearen Verlauf gemein, der wie eingangs erläutert nicht realen Verläufen orga­
nisationalen Wandels entspricht (Müller-Stewens & Lechner 2016).

Normative Dimension
Im Sinne der normativen Dimension geht es um die Konnotation des Innovations­
begriffs. Häufig wird davon ausgegangen, dass Innovationen zu einer Verbesserung des 
Ist-Zustandes führen. Dies zeigt sich bereits im Verständnis des Innovationsbegriffs, 
nach dem Innovationen „eine direkte und/oder indirekte Verbesserung“ (Aregger 1976, 
S. 118) zum Ziel haben. In seiner Grundform ist der Begriff jedoch eher neutral konno­
tiert und nicht zwangsläufig mit einer positiven Bewertung verbunden. Dies würde 
Annahmen über das Zielsystem der Beteiligten treffen, welches demnach übereinstim­
mend artikuliert werden müsste, was jedoch in Frage gestellt werden kann (Hauschildt 
et al. 2016, S. 23). Die Betrachtung einer Innovation als solche ist stets zukunftsbezogen. 

4 An dieser Stelle soll jedoch nicht tiefergehend auf den zeitlichen Verlauf einer Innovationsentwicklung eingegangen wer­
den. Grund hierfür ist, dass Schulen als Bildungseinrichtungen eher keine Innovationen erfinden und auf den Markt 
einführen. Schulen fungieren als Abnehmer von Innovationen, die sie in ihre Organisation implementieren. Weiterfüh­
rende Informationen zu Prozessen im Innovationsmanagement im Sinne einer Markteinführung sind zu finden bei Ka­
schny, Nolden und Schreuder (2015, 87 ff.).
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Die Relevanz der normativen Dimension zur tiefergehenden Deskription einer Innova­
tion wird somit angezweifelt (vgl. Hauschildt & Gemünden 2011, S. 13 f.).

Nachdem nun die Dimensionen von Innovation betrachtet wurden, gilt es, daran 
anknüpfend die Diffusion, also die Verbreitung der Innovation innerhalb der Organisa­
tion, in den Blick zu nehmen. Rogers (2003) beschreibt den Diffusionsprozess durch 
vier Elemente: die Innovation selbst, die verwendeten Kommunikationskanäle, die Zeit 
und das soziale System (Rogers 2003, S. 11–35). Die Innovation sollte dabei einen rela-
tiven Vorteil gegenüber der bisherigen Praxis aufweisen, kompatibel und anschlussfä­
hig an die organisationalen Strukturen, Werte und Erfahrungen sein, möglichst einfach 
ausprobiert und direkt beobachtet werden können und möglichst wenig komplex sein. 
Dies erhöht den Implementationserfolg und reduziert die Dauer der Implementation. 
Kommunikationskanäle beziehen sich auf die Verbreitung der Innovation, wobei bei­
spielsweise persönliche Erfahrungsberichte anderer Personen eine größere Rolle spie­
len als wissenschaftliche Berichte (ebd., 18 f.). Der Faktor Zeit im Diffusionsprozess 
bezieht sich zum einen auf den Entscheidungsprozess, die Innovation zunächst ken­
nenzulernen und dann selbst nutzen zu wollen, zum anderen auf den Zeitpunkt, wann 
die Organisation in den Implementationsprozess einsteigt, sowie auf die Verbreitungs­
rate der Innovation innerhalb der Organisation. In diesem Zusammenhang kommt die 
Frage auf, warum manche Organisationen innovativer sind als andere. Die Innovations­
fähigkeit einer Organisation hängt nach Rogers (2003) von verschiedenen Faktoren ab. 
Ein positiver Faktor ist die innovationsoffene Haltung der beteiligten Akteure und ins­
besondere der Führungskräfte. Innerhalb der Organisation haben weitere Faktoren 
einen positiven Einfluss, wozu die Komplexität im Sinne einer Spezialisierung der Auf­
gaben der Organisation und des Wissens der Mitglieder, die Verflechtung der Mitglie­
der, die vorhandenen organisationalen Kapazitäten und damit zusammenhängend die 
Größe der Organisation, die mit steigendem Ressourcenbedarf verbunden ist. Faktoren 
der Organisation, die sich negativ auf ihre Innovationsfähigkeit auswirken, sind die 
Zentralisierung von Macht und Kontrolle auf eine oder wenige Personen und die For­
malisierung in bürokratischen Strukturen und Prozessen. Als externer Faktor spielt die 
Offenheit des Systems eine Rolle für die Innovationsfähigkeit einer Organisation.

3.4 Schulische Innovationsprozesse

Nun wurden Innovationen aus betriebswirtschaftlicher Sicht betrachtet und anhand 
verschiedener Dimensionen erfolgte eine Annäherung an den Innovationsbegriff. 
Nachfolgend soll der Umgang mit Innovationen im Bildungsbereich – insbesondere in 
Schulen – beleuchtet und die Dimensionen hierauf übertragen werden. Hierfür muss 
für den schulischen Kontext zunächst der Innovationsbegriff, welcher Veränderung 
impliziert, von den Begriffen Wandel und Reform abgegrenzt werden, welche eben­
falls häufig in diesem Zusammenhang genannt werden (Goldenbaum 2012, S. 74 ff.). 
Wandel kann als grundsätzlich neutral konnotiert betrachtet werden und beschreibt 
eine Veränderung. Innovation wird dabei als Teilmenge und Instrument des sozialen 

Schulische Innovationsprozesse 49



Wandels verstanden (Zapf 1989, S. 177). Reform versteht sich dementgegen als eine 
geplante, zielgerichtete und zumeist staatlich initiierte Veränderung zur Behebung 
einer defizitären Situation (Goldenbaum 2012, S. 76 f.). Es stellt ein „Korrektiv dar, mit 
dem Veränderungen in Richtung ursprünglicher Absichten von Organisationen oder 
Praktiken erreicht werden sollen“ (Goldenbaum 2012, S. 76), wobei der Begriff der In­
novation hingegen eine fortschrittliche Veränderung betonen soll. In Anlehnung an 
die im vorherigen Kapitel aufgezeigten Dimensionen gilt es, diese nun auf den schu­
lischen Kontext zu übertragen:

Inhaltliche Dimension
Im schulischen Bereich können Produkt-, Prozess- und Sozialinnovationen unter­
schieden werden (Goldenbaum 2012, S. 79). Produktinnovationen dienen der „Errei­
chung des Sachziels der Schule“ (Thom & Ritz 2002, S. 15). Hierzu zählen zum einen 
Steuerungsinstrumente, wie zum Beispiel Bildungsstandards, im Zuge internationa­
ler Vergleichsstudien und zum anderen auch der Einsatz digitaler Technologien im 
Unterricht. Prozessinnovationen beziehen sich auf Neuerungen für Lern- und Organi­
sationsprozesse, welche unter anderem auch durch die Implementation der Produkt­
innovationen entstehen können. Neuerungen können weiterhin auf Ebene der indivi­
duellen und zwischenmenschlichen Bereiche entstehen, was durch den Begriff der 
Sozialinnovationen konstatiert wird. Hier sind beispielsweise neue Kooperationsfor­
men oder Führungsmodelle zu nennen. Kremer (2003, S. 103) weist auf wechselseitige 
Beziehungen der inhaltlichen Dimension von Innovationen hin, da durch einzelne In­
novationen Auswirkungen in allen anderen Bereichen der Schule entstehen können.

Intensitätsdimension
Die Intensitätsdimension ist auch für Veränderungen im schulischen Kontext relevant, 
wobei genau genommen nur eine Betrachtung der Neuigkeit dem Grade nach für schu­
lische Institutionen relevant sein wird. Schulen entwickeln in Anlehnung an Gillwald 
(2000) keine Innovationen von absoluter Neuartigkeit, sondern adaptieren Neuerungen 
stets in der eigenen Organisation. Die von Green, Gavin und Aiman-Smith (1995, 
S. 204 f.) identifizierten Faktoren technologische Ungewissheit bzgl. der weiteren Ent­
wicklungen, technologische Unerfahrenheit der Organisation mit der betreffenden 
Innovation, geschäftliche Unerfahrenheit im Umgang mit der Markteinführung und 
Technologie-Kosten für die Aufwendungen können letztendlich auf den schulischen 
Umgang mit Innovationen übertragen werden. Letztendlich müssen Schulen mit dem 
vorhandenen Knowhow und den vorhandenen Bedingungen der Infrastruktur sowie 
den gegebenen organisatorischen Bedingungen der Schule bei der Implementation 
einer Innovation zurechtkommen. Dabei ist nach Fullan (1996, S. 275) die Komplexität 
der Innovation ein entscheidender Faktor. Er stellt diesbezüglich fest, dass weniger 
komplexe Innovationen größere Chancen für eine erfolgreiche Umsetzung haben, 
jedoch eine geringere Veränderung wahrnehmen lassen. Weitreichende und komplexe 
Innovationen hingegen verlangen mehr Anstrengung in der Umsetzung und unter­
liegen einem größeren Risiko, haben jedoch dadurch auch einen größeren Effekt. Rein­
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mann (2005, S. 54) stellt in Bezug auf Innovationen im Bildungsbereich fest, dass wis­
senschaftliche Erkenntnisse – wenn überhaupt – erst durch deren Umsetzung zur 
Innovation werden und deren Neuartigkeit alleine nicht ausreichend ist. Weiterhin 
weist sie ähnlich wie Fullan darauf hin (ebd., 55), dass radikale Innovationen in der 
Bildung im Vergleich zu eher evolutionären Innovationen wenig Aussicht auf Erfolg 
haben, wobei auch hier anfängliche Rückschläge demotivierend wirken und zum 
Abbruch der Innovationsumsetzung führen können.

Subjektive Dimension
Die subjektive Dimension einer Innovation spielt im schulischen Bereich eine ent­
scheidende Rolle. Die individuelle Frage, ob etwas als neu empfunden wird, kann 
große Auswirkungen auf die gesamtschulische Umsetzung der Neuerung haben. Ins­
besondere in Schulen wird diese Dimension von Innovationen besonders deutlich, da 
Lehrkräfte bisweilen als „Einzelkämpfer“ (Schmitz & Voreck 2011, S. 164) gelten und 
größtenteils alleine Unterricht planen und durchführen. Dies wurde bereits in Kapi­
tel  3.2 im Rahmen verschiedener Organisationskonzepte aufgezeigt. Die tatsächliche 
Umsetzung einer Neuerung hängt demnach stark von den individuellen Einstellungen 
und dem Vorwissen einzelner Lehrkräfte ab (vgl. Kapitel  4.2). Bergmann und Rollett 
(2008, S. 292 f.) weisen jedoch auf Befunde hin, dass insbesondere die Innovationsbe­
reitschaft in einer Schule mit der Lehrkräftekooperation zusammenhängt und dadurch 
maßgeblichen Einfluss auf das Gelingen einer Innovation haben kann.

Akteursdimension
Fullan (1996, S. 276 ff.) zeigt, dass für den schulischen Wandel sowohl die Akteure der 
Einzelschule als auch externe Akteure entscheidende Faktoren bei der Implementation 
von Innovationen darstellen. Neben Schulleitung und Lehrkräften als schulinterne Ak­
teure bezieht er lokale Akteure, wozu beispielsweise Schulträger wie Landkreise und 
Kommunen gehören können, sowie überregionale Schulregierungen in die Betrach­
tung ein. Nach Sloane (2005) sind Implementationsprozesse „somit Diskurse, mithin 
Auseinandersetzungen, Abstimmungen, Diskussionen, Kontroversen, Vereinbarun­
gen usw. zwischen beteiligten Institutionen, genauer den sie vertretenden Personen. 
Diese Akteure präzisieren in einem gemeinsamen, offenen und kontingenten Prozess 
das zu implementierende Projekt“ (Sloane 2005, S. 6).

Prozessuale Dimension
In Anlehnung an Bormann (2011, S. 48 ff.) können verschiedene Kategorien hinsichtlich 
des zeitlichen Ablaufs von Innovationsprozessen im Bildungskontext unterschieden 
werden. Grundsätzlich ist dabei zwischen linearen bzw. sequentiellen und zirkulären 
Phasenmodellen zu differenzieren. Erstere verstehen Innovation als Prozess bzw. als 
Ergebnis. Innovation kann dabei entweder als unabhängige Variable oder als abhängige 
Variable dargestellt werden. Nach Hall und Hord (2011) kann die Innovation selbst als 
Veränderung betrachtet werden. Wandel muss als langfristiger Entwicklungsprozess 
und nicht als singuläres Ereignis verstanden werden. Lineare Phasenmodelle von Inno­
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vationsprozessen erscheinen zunächst logisch und plausibel, erweisen sich jedoch als 
unterdeterminiert, da Bedingungsfaktoren und Übergänge einzelner Phasen zu stark 
reduziert bzw. nur isoliert betrachtet werden. Zirkuläre Phasenmodelle erfassen hin­
gegen die Komplexität und Dynamik von Innovationsprozessen. Sie verstehen „Innova­
tionen als iterative Vorgänge … [und] Innovationsprozesse … als permanente Phäno­
mene“ (Bormann 2011, S. 52). Einfache Modelle scheinen jedoch weniger umfassend 
und in der Praxis praktikabler zu sein. Nach Fullan (2007) verläuft ein schulischer Verän­
derungsprozess in drei Phasen, die in Bezug auf das Ergebnis dargestellt werden. Dieses 
besteht im Idealfall darin, dass die Lernerfolge der Schüler*innen verbessert werden 
und die Erfahrung der Veränderung dazu beiträgt, zukünftige Innovationsprozesse zu 
optimieren. Es können die Phasen Initiierung, Implementation und Institutionalisie­
rung differenziert werden. In der ersten Phase geht es um die Einführung einer Verän­
derung. Anschließend geht die Idee in einen Umsetzungs- oder Anwendungsprozess 
über. Hier werden erste praktische Erfahrungen gesammelt. In dieser Phase wird der 
Grundstein für die Erreichung des gesetzten Ziels gelegt. Die Phase wird so lange ver­
längert, bis die gesetzten Ziele erreicht sind und die Innovation verankert, also institutio­
nalisiert, ist. Für die vorliegende Interviewstudie ist die Phase der Implementation ent­
scheidend, da die interviewten Berufsschulen über die Phase Initiierung hinaus, aber 
noch nicht in der Phase der Institutionalisierung angelangt sind (vgl. Kapitel  10.2.1). 
Natürlich verläuft der Prozess in der Praxis nicht linear mit definierbaren Phasen, son­
dern es bestehen Abhängigkeiten im Prozess, sodass Entscheidungen in einer Phase 
Auswirkungen auf eine andere Phase haben können. Innovationsprozesse können als 
iterativ, nichtlinear, disjunktiv und in Zyklen ablaufend angesehen werden (Anderson, 
De Dreu & Nijstad 2004, S. 152).

Normative Dimension
Bormann (2011, S. 52) stellt fest, dass „Innovation eine symbolische Scharnierfunktion 
zwischen vergangenen und zukünftigen Zuständen einnehmen“. Hieraus würde fol­
gen, dass es sich lediglich um eine Veränderung des Ist-Zustandes handelt, die per se 
weder positiv noch negativ ist. Aregger (1976) betrachtet es als direkte bzw. indirekte 
Verbesserung und schreibt dem Innovationsbegriff damit eine positive Wirkung zu. 
Aus der Veränderung folgt eine Verbesserung. Von Hentig (1993) betrachtet es anders­
herum: Veränderung ist eine Folge von Verbesserung. Die Voraussetzungen in der 
Schule müssen dementsprechend angepasst werden. „Verbesserung und Verände­
rung stehen damit in einem rekursiven, spiralförmigen Verhältnis“ (Goldenbaum 
2012, S. 72).

Da Schulen als besondere Organisationen gelten, unterliegen sie auch besonde­
ren Bedingungen bei der Gestaltung der Implementation von Innovationen, welche in 
der vorliegenden Arbeit fokussiert wird. Fullan (2007, S. 86 ff.) berücksichtigt verschie­
dene Faktoren, die die Implementation von Innovationen in Bildungseinrichtungen 
determinieren. Hierzu gehören die Eigenschaften des Wandels, die Bedingungen der 
Einzelschule sowie externe Faktoren im Sinne der Bildungspolitik. Sie unterstreichen 
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die Kontextspezifität der Implementation von Innovationen. Die Eigenschaften des 
Wandels werden wie folgt dargestellt (Fullan 2007, S. 88 ff.):

• Bedarf: Bei der Implementation einer Innovation sollte in der Einzelschule ein 
wahrgenommener Bedarf für die Innovation vorliegen. Problematisch hierbei 
ist, dass (1) Schulen heutzutage mit einer Vielzahl an Veränderungsvorschlägen 
und -vorgaben konfrontiert werden, (2) genaue Bedarfe zu Beginn oftmals nicht 
deutlich wahrgenommen und identifiziert werden können und (3) Wechselwir­
kungen mit anderen den Implementationsprozess bestimmenden Faktoren vor­
liegen können. Messmann und Mulder (2011) verdeutlichen das besondere Inno­
vationserfordernis für die berufliche Bildung.

• Zielklarheit: Selbst, wenn allen Beteiligten klar ist, dass eine Veränderung nötig 
ist, sind die Zielkriterien und die Umsetzung der Innovation nicht zwangsläufig 
ebenso offensichtlich. Dies muss während des gesamten Implementationspro­
zesses bedacht werden.

• Komplexität: Die Komplexität eines Wandels bezieht sich auf die Schwierigkeit 
und das Ausmaß des Wandels, mit welchem die Akteure der Schule konfrontiert 
sind. Je komplexer, desto weitreichender wird der Wandel wahrgenommen.

• Qualität bzw. Praktikabilität: Dies hängt stark mit den anderen Eigenschaften des 
Wandels im Hinblick auf die Umsetzung der Innovation zusammen. Es müssen 
auch immer entsprechende Ressourcen – sowohl personell, finanziell als auch 
zeitlich – mitgedacht werden.

Dass die Bedingungen der Einzelschule eine weitreichende Rolle spielen, zeigt unter 
anderem der Paradigmenwechsel von der eigentlichen Idee der Schulentwicklung im 
Sinne einer Betrachtung des Gesamtsystems hin zur Fokussierung auf die Entwick­
lung der Einzelschule (vgl. Rolff 2016, S. 11 ff., siehe Kapitel  4.3). Fullan (2007, S. 93 ff.) 
identifiziert die Bildungsregion, das Schulamt bzw. den Schulträger, die Schulleitung 
und die Lehrkräfte als lokale Faktoren:

• Bildungsregion: Es wird davon ausgegangen, dass die Umsetzung einer Innova­
tion nicht nur auf Einzelschulebene, sondern auch auf Ebene eines Schulbezirkes 
wahrgenommen wird. Negative Erfahrungen in der Innovationsimplementation in 
der Region sind mit Frustration und Demotivation der Beteiligten verbunden. Dies 
wirkt sich wiederum auf zukünftige, geplante Veränderungsprozesse aus, da die­
sen dann oftmals mit Gleichgültigkeit begegnet wird. Eine wahrgenommene Un­
terstützung seitens der Bildungsregion bei einer Innovation wirkt sich somit posi­
tiv auf zukünftige Erfolge in weiteren Wandlungsprozessen aus.

• Schulamt/-träger: Eine partnerschaftliche Zusammenarbeit der Einzelschule mit 
den entsprechenden administrativen Institutionen wirkt sich förderlich auf den 
Veränderungsprozess aus. Dies hängt jedoch von den kontextuellen Bedingungen 
des Einzelfalls ab. Ähnlich wie bei der Bildungsregion können auch hier positive 
Erfahrungen in der Zusammenarbeit Auswirkungen auf zukünftige Innovations­
bestrebungen der Einzelschule haben.
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• Schulleitung: Die Unterstützung der Schulleitung im Veränderungsprozess ist 
grundlegend entscheidend. Dies kann sich beispielsweise auf materielle Ressour­
cenbereitstellung sowie auf emotionale Unterstützung beziehen. Wichtig ist, dass 
sich die Schulleitung dieser herausragenden Rolle bewusst ist und dies durch ent­
sprechende Handlungen im Prozess ausdrückt.

• Lehrkräfte: Zum einen spielt die Einstellung der Einzellehrkraft gegenüber der 
Innovation eine entscheidende Rolle bei deren Umsetzung im Rahmen der Schul­
entwicklung. Zum anderen ist jedoch auch die gegenseitige Unterstützung und 
Zusammenarbeit im Kollegium im Prozess relevant, um ein Einzelkämpfertum zu 
vermeiden.

Weiterhin sind im Rahmen der Schulentwicklung Akteure der Bildungspolitik von Be­
deutung. Hierzu gehören neben Ministerium und Regierung auch Einrichtungen der 
Lehrer*innenbildung, wie zum Beispiel regionale und lokale Zentren für Lehrer*in­
nenbildung sowie Universitäten allgemein. Sie können einen Anstoß durch Reformen 
geben oder durch Angebote den Veränderungsprozess unterstützen. Fullan (2007, 
S. 100) unterstreicht hierbei die Bedeutung einer prozessualen und langfristigen Zu­
sammenarbeit aller Interessensgruppen.

3.5 Zwischenfazit I

Wie gezeigt werden konnte, ist für die Implementation digitaler Bildungstechnologien 
in der Schule ein Verständnis für organisationale Prozesse notwendig. Gemäß des insti­
tutionalen Organisationsbegriffs ist Schule eine zielgerichtete, offene und soziale Orga­
nisation mit formalen Regeln, sie hat eine Organisation in Form von Aufbau- und 
Ablauforganisation nach dem instrumentalen Begriff und sie wird im Sinne des funk­
tionalen Organisationsbegriffs organisiert, indem Regeln verändert und durchgesetzt 
werden. Bei der Implementation digitaler Bildungstechnologien in der Schule geraten 
insbesondere der instrumentale sowie der funktionale Organisationsbegriff in den 
Fokus. Beim Technologieeinsatz im Unterricht müssen organisatorische Prozesse und 
Strukturen (z. B. IT-Support) angepasst werden und insbesondere in funktionaler Hin­
sicht Standards in der gelebten Praxis durchgesetzt und weiterentwickelt werden. Ver­
schiedene Organisationskonzepte für Schule weisen quergelesen darauf hin, dass auf 
der einen Seite den Lehrkräften innerhalb bestehender Vorgaben (z. B. Lehrplan) ein 
sehr hoher Handlungsspielraum im eigenen Unterricht eingeräumt wird und sie damit 
über eine hohe Autonomie verfügen. Auf der anderen Seite bestehen insbesondere für 
die Schulleitung nur eingeschränkte Kontrollmöglichkeiten des Lehrkräftehandelns. 
Dies führt zu einer relativ hohen Unabhängigkeit unter den Lehrkräften ohne struktu­
relle und notwendige intensive Lehrkräftekooperationen. Mit Blick auf die Implementa­
tion digitaler Bildungstechnologien in Schulen bedeutet dies, dass Schulleitungen nur 
begrenzten Einfluss auf das tatsächliche Unterrichtshandeln der Lehrkräfte haben und 
damit vielmehr gemeinsame Visionen und Leitlinien für einen digitalgestützten Unter­
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richt von praktischer Relevanz sind. Außerdem ist die Kooperation unter den Lehr­
kräften zu fördern, damit Insellösungen vermieden werden. Damit wird Lehrkräften bei 
der Implementation digitaler Bildungstechnologien organisatorisch gesehen die Mög­
lichkeit des Austausches gegeben und damit eine Weiterentwicklung in Perspektive der 
gesamten Organisation und nicht nur einzelner Lehrkräfte forciert. Die Charakterisie­
rung von Schule als besondere Organisation hat damit auch Auswirkungen auf die 
Betrachtung von Innovation im schulischen Kontext in Abgrenzung zu einer reinen 
betriebswirtschaftlichen Perspektive. Demnach konkretisieren sich auch die Dimen­
sionen von Innovationen aus einem betriebswirtschaftlichen Verständnis heraus für 
den schulischen Kontext, wie Tabelle  3 aufzeigt.

Tabelle 3: Gegenüberstellung des betriebswirtschaftlichen Innovationsverständnisses mit Innovationsver­
ständnis im schulischen Kontext

Dimension der 
Innovation

Betriebswirtschaftliches Verständnis Spezifisches Verständnis im 
schulischen Kontext

Inhaltliche 
Dimension

• Produktinnovationen: inner­
betriebliche Neukombination, 
Verwertung am Markt

• Prozessinnovationen: effizienterer 
Prozess der Leistungserstellung

• Dienstleistungsinnovationen ähn­
lich, jedoch bspw. nicht greifbar

• Produktinnovationen: Sicherstellung des 
Bildungs- und Erziehungsauftrages der 
Schule

• Prozessinnovationen: Neuerungen für 
Lern- und Organisationsprozesse

• Sozialinnovationen: zwischenmenschliche 
Kooperationsformen

Intensitäts-
dimension

• Ausmaß der Neuartigkeit: Innova­
tion tatsächlich neu (z. B. paten­
tiert) oder nicht

• Neuerung dem Grade nach: inkre­
mentell vs. radikal

• Schulen entwickeln keine Innovation  
Neuigkeit dem Grade nach

• Je weniger komplex eine Innovation, desto 
geringer das Ausmaß der Veränderung 
und desto höher deren Erfolgschance

Subjektive 
Dimension

Subjektive Perspektive des Akteurs 
entscheidend für die Beurteilung der 
Innovation

• Subjektive Einschätzung der Lehrkräfte 
aufgrund des organisationsbedingten Ein­
zelkämpfertums herausragend

Akteurs-
dimension

• Sowohl interne als auch externe 
Akteure von Bedeutung

• Querschnittstellen (z. B. IT) rele­
vant

• Interne Akteure: Schulleitung, Lehrkräfte, 
Schüler*innen

• Externe Akteure: Schulträger, Ämter, 
Regierungen

Prozessuale 
Dimension

• Drei lineare Phasen als Grundkon­
zept (Lewin 1963): Unfreeze (Auf­
tauen), Move (Verändern), Re­
freeze (Stabilisieren)

• Modelle verlaufen i. d. R. linear, 
was nicht der Realität organisa-
tionalen Wandels entspricht

• Wandel als langfristiger Entwicklungspro­
zess, nicht als singuläres Ereignis

• Lineare Phasenmodelle zwar praktikabel, 
aber zirkuläre Phasenmodelle erfassen 
Komplexität und Dynamik von Innova­
tionsprozessen besser

• Bekanntes Modell von Fullan (2007): Ini-
tiierung, Implementation, Institutionali­
sierung

Normative 
Dimension

• Innovation mit Verbesserung ver­
bunden, aber grundsätzlich neu­
trale Veränderung

• Verbesserung und Veränderung in wech­
selseitiger Beziehung
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Für die Betrachtung des Technologieeinsatzes in Schulen sind die verschiedenen Di-
mensionen von digitalen Bildungstechnologien als Innovation entscheidend. Diese 
ergeben sich aus dem betriebswirtschaftlichen Verständnis und sind von zentraler 
Bedeutung für das organisationale Verständnis der Implementation von digitalen Bil­
dungstechnologien als Innovation in der Schule. Vor diesem Hintergrund ist die Entste­
hung von Innovationsbarrieren oder das Übernehmen von Promotionsaktivitäten 
durch einzelne Lehrkräfte einzuordnen.
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4 Schulentwicklung zur Implementation 
digitaler Bildungstechnologien

Die organisationalen Bedingungen im Blick gilt es, den Innovationsprozess der Imple­
mentation digitaler Bildungstechnologien gezielt voranzutreiben. Um die Situation in 
der Einzelschule angemessen beurteilen zu können, ist es zunächst notwendig, das 
Innovationspotenzial digitaler Bildungstechnologien für die Organisation Schule und 
die berufliche Bildung im Besonderen zu verdeutlichen. In Kapitel  4.1 soll daher erfasst 
werden, was unter digitalen Bildungstechnologien überhaupt zu verstehen ist. Wei­
terhin ist zu diskutieren, ob und wenn ja, welche Potenziale digitale Bildungstechnolo­
gien für das Lernen entfalten können. In Kapitel  4.2 wird daran anknüpfend geklärt, in 
welchem Ausmaß digitale Technologie bereits im Schulalltag angekommen ist. Hierzu 
liegen sowohl nationale als auch internationale Befunde vor, wenngleich die Befundlage 
für die berufliche Bildung eher nicht zufriedenstellt. Die Nutzung digitaler Bildungs­
technologien unterliegt dabei bestimmten Bedingungen, die einen sinnvollen Einsatz 
überhaupt erst ermöglichen. Ein Ansatz für schulische Innovationsprozesse kann in 
der Schulentwicklung gesehen werden. Dabei steht die Weiterentwicklung der Einzel­
schule im Vordergrund (4.3), was durch verschiedene Dimensionen (4.4) genauer 
beschrieben werden kann. Diese greifen ineinander und sind als ganzheitlicher Ansatz 
zu verstehen.

4.1 Digitale Bildungstechnologien als schulische Innovation

Um den Charakter der Neuartigkeit digitaler Bildungstechnologien zu erkennen, gilt es 
zu Beginn zu klären, was Bildungstechnologie im Allgemeinen umfasst und inwiefern 
digitale Bildungstechnologien von anderen Begrifflichkeiten (z. B. digitale oder neue 
Medien), die im Zusammenhang mit Unterrichten verwendet werden, zu differen­
zieren sind. Technologie meint zunächst „die wissenschaftliche Beschäftigung mit 
Technik“ (Niegemann & Weinberger 2020, S. 6, Kursivdruck im Original). Technik be-
zieht sich dabei nicht zwangsläufig auf Digitales, sondern meint vielmehr eine 
bestimmte Praktik und Verfahrensweise. Dies wird beispielsweise deutlich, wenn man 
an Begriffe wie Atemtechnik, Massagetechnik, Befragungstechnik oder Schusstechnik 
denkt. Unter Bildungstechnologie sind im weitesten Sinne „explizit (a) alle Schritte und 
Prozesse von Bildungsinterventionen von der Analyse der Bedingungen über die Kon­
zeption, die Entwicklung, die Implementation und die Evaluation, (b) die Auswahl, Ein­
führung und Umsetzung von Lehrmethoden und Materialien und (c) Projektmanage­
ment, Personalplanung und Informationsmanagement“ (Niegemann & Weinberger 
2020, S. 6) zu verstehen. Es geht also um die generelle Gestaltung von Lehr-Lern-
Arrangements – ohne den verbindlichen Einsatz technischer bzw. digitaler Medien. Bil­



dungstechnologie umfasst nach diesem weiten Verständnis somit auch das, was weit­
läufig unter traditionellem Unterricht verstanden wird, nämlich beispielsweise ein 
Unterrichtssetting mit klassischem Frontalvortrag der Lehrkraft unter Nutzung von 
Schulbuch und Tafel. Bildungstechnologie an sich ist somit für Schulen und Lehrkräfte 
erstmal nichts Innovatives, denn sie beschäftigen sich jeher mit der Planung, Entwick­
lung und Umsetzung von Bildungsinterventionen zur Gestaltung von Lehr-LernPro­
zessen im Unterricht. Nach Opfermann, Höffler und Schmeck (2020) manifestiert sich 
dies im Lernen mit Medien. Ein Medium meint aus dem Lateinischen stammend ganz 
grundsätzlich etwas Vermittelndes (Burkart 2019; Tulodziecki, Herzig & Grafe, 2019). 
Es geht also um das Übertragen von Informationen mittels Informationsträger (Leut-
ner, Opfermann & Schmeck 2014). Hierunter fallen bei der Unterrichtsarbeit klassische 
Lernmedien wie das Schulbuch und die Tafel. Nach Mayer (2009, S. 7 ff.) sind grund­
sätzlich drei Perspektiven des Lernens mit Medien zu differenzieren. Die sensorische 
Modalität beschäftigt sich im Hinblick auf den Medieneinsatz mit Fragen der Informa­
tionsaufnahme und -verarbeitung bei den Lernenden. Im Repräsentationsmodus liegt 
der Fokus auf der Präsentationsweise der Information, während der Präsentations­
modus den tatsächlichen Gegenstand der Informationsübertragung meint. Beim klas­
sischen Lesen eines Textes im Schulbuch ist die sensorische Modalität visuell, der Re-
präsentationsmodus verbal in Schriftform und das Präsentationsmedium ist das Buch 
an sich.

Häufig folgt Bildungstechnologie jedoch einem engeren Verständnis und zielt auf 
die „evidenzbasierte Forschung und Lehre zu den Bedingungen, Formen und Konsequenzen 
der Anwendung von Informations- und Kommunikationstechnologien in Bildungsprozessen 
aller Art, insbesondere auch die systematische Konzeption, Entwicklung und Evaluation 
(multi)medialer und kooperativer Lernangebote“ (Niegemann & Weinberger 2020, S. 12 f., 
Kursivdruck im Original) ab. Es geht also um den Einsatz technologiebasierter Medien 
beim Lernen im Sinne einer umfassenden und weitreichenden Verfahrensweise. Hier­
bei wird in der Forschung häufig von neuen Medien (z. B. Fischer, Mandl & Todorova 
2010; Hunneshagen 2005) oder digitalen Medien (z. B. Albrecht & Revermann 2016; 
Eickelmann 2010; Herzig 2014) gesprochen. Häufig werden diese beiden Begrifflich­
keiten synonym verwendet (z. B. Petko 2010), weisen bei genauerer Betrachtung jedoch 
Unterschiede auf. Neue Medien haben einen zeitlichen Bezug und referenzieren stets 
auf aktuelle technische Innovationen (Hunneshagen 2005, S. 14; Schrape 2012): In den 
1970er- und 1980er-Jahren waren neue Medien zum Beispiel die Bildkassette oder das 
Kabelfernsehen. Der Begriff der neuen Medien erscheint somit unscharf und bedarf 
stets einer Konkretisierung der darunter zu subsumierenden Medien je nach Epoche 
und Kontext. In Abgrenzung zum Analogen bezieht sich das Digitale auf Medien mit 
digitaler, binärer Codierung (Lengsfeld 2019). Hierzu gehören beispielsweise alle For­
men von Computern und Speichermedien sowie das Internet und digitale Kommuni­
kationsmittel. Mit Blick auf den Unterricht können digitale Medien „aufgrund ihrer 
Charakteristika stets in mehrfacher Weise, grundsätzlich sowohl als Bildungsinhalt als 
auch als Bildungsmittel“ (Albrecht & Revermann 2016, S. 37) verstanden werden. Digi­
tale Medien können also auf der einen Seite Unterrichtsinhalt sein. Dies ist zutreffend, 
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wenn beispielsweise der Umgang mit einem bestimmten digitalen Gerät oder Recher­
chestrategien im Internet erlernt werden. Hier geht es im Sinne einer Medienkompe­
tenz um verschiedene Facetten der Anwendung und Nutzung digitaler Medien (Baa­
cke 1997). Auf der anderen Seite können digitale Medien als Instrument im Lehr-Lern-
Prozess eingesetzt werden und sind dabei eher Mittel zum Zweck (z. B. Tablets zur 
Internetrecherche von Kreditarten). Hinsichtlich der zuvor dargestellten Perspektiven 
beim Lernen mit Medien liegt der Vorteil digitaler bzw. technologiebasierter Medien in 
der Kombinationsmöglichkeit verschiedener Repräsentationsmodi (auch dynami­
scher), wodurch vielfältige sensorische Kanäle des Lernens durch unterschiedliche Prä­
sentationsmedien angesprochen werden können. Technologiebasierte bzw. digitale 
Medien weisen hinsichtlich des Lernens damit im Vergleich zu traditionellen bzw. ana­
logen Medien (z. B. Schulbuch) drei Merkmale auf (Opfermann, Höffler & Schmeck 
2020): Interaktivität, Adaptivität und Multimedialität. Technologiebasierte Lernmedien 
ermöglichen vielfältige Interaktionsmöglichkeiten (nichtlinearer Zugriff auf Informa­
tionen beispielsweise in Lernprogrammen und im Internet, Vernetzung mit anderen 
Lernenden, Zoomfunktion beispielsweise in Bildern, Steuerungsmöglichkeiten von 
Zeitpunkt, Umfang und Geschwindigkeit beispielsweise in Videos etc.). Hierdurch 
können Lernende den eigenen Lernprozess besser steuern und mehr Verantwortung 
übernehmen. Durch die Adaptivität technologiebasierter Lernmedien können Lernan­
gebote individualisiert werden und beispielsweise in Thema, Menge, Schwierigkeit und 
Geschwindigkeit an den Förderbedarf von Lernenden angepasst werden. Diese Indivi­
dualisierung kann in traditionellen Lehr-Lern-Settings nur schwer umgesetzt werden 
(Trautmann & Wischer 2011). Technologiebasierte Lernmedien sind außerdem multi­
medial und bieten dadurch Potenzial für vielfältige Einsatzszenarien, welche wiede­
rum im Sinne eines interaktiven und adaptiven Lehr-Lern-Prozesses genutzt werden 
können.

Die Betrachtung digitaler Medien im Unterricht erscheint mit Blick auf die umfas­
sende Definition von Bildungstechnologie verstanden als allgemeine Verfahrensweisen 
in Bildungskontexten zu kurz gegriffen, da gemäß eines ganzheitlich gedachten Lehr-
Lern-Settings auch Vorbereitung und Nachbereitung digital strukturiert und gestaltet 
werden können. Es geht also um digitale Bildungstechnologien, worunter sowohl der 
Einsatz digitaler Medien im Unterricht subsumiert werden kann als auch die damit 
zusammenhängenden Prozesse und Strukturen auf organisationaler Ebene in der 
Schule, die von Bedeutung sind, um die erfolgreiche Implementation digitaler Bildungs­
technologien sicherzustellen. Digitale Bildungstechnologien können in Anlehnung an 
Kohls (2020) im Sinne des Präsentationsmediums als Werkzeuge verstanden werden, 
die sich über vier Ebenen konstatieren. Auf der Hardware-Ebene können Bildungstech­
nologien beispielsweise in Form von Laptops, Tablets oder Whiteboards Einsatz finden. 
Daran anknüpfend kann entsprechende Software (z. B. MS Office, Wikis, Simulationen) 
als Bildungstechnologie verstanden werden. Auf der Inhalts-Ebene können Bildungs­
technologien leicht reproduziert, geteilt und angepasst werden. Im Optimalfall mündet 
dies auf der Plattform-Ebene, wobei Lernplattformen entweder online im Internet oder 
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im lokalen Netz betrieben werden können. In der vorliegenden Arbeit soll damit einheit­
lich von digitalen Bildungstechnologien gesprochen werden, wobei auf Basis der vorhe­
rigen Ausführungen folgende Arbeitsdefinition festgelegt wird:

Digitale Bildungstechnologien können als digitale Lernmedien verstanden werden, die inter­
aktiv, adaptiv und multimedial sind. Ihr unterrichtlicher Einsatz bezieht sich auf die gesamte 
Gestaltung von Lehr-Lern-Arrangements und umfasst damit neben dem Einsatz im Lehr-
Lern-Pprozess der Schüler*innen auch die Nutzung zur Vor- und Nachbereitung des Unter­
richts durch die Lehrkraft. Digitale Bildungstechnologien können dabei alle Formen von 
Hardware und Software über den Inhalt selbst bis hin zu Plattformen annehmen.

In der vorliegenden Interviewstudie liegt der Fokus auf dem Tablet als Präsentationsme­
dium, welches vielfältige Repräsentationsmodi beinhalten und unterschiedliche senso­
rische Modalitäten ansprechen sowie als Hardware-Grundlage für weitere Ebenen von 
Bildungstechnologien (z. B. Software, Lernplattform) sein kann. In Anknüpfung an die 
Ausführungen in Kapitel  3.4 zu schulischen Innovationen im Allgemeinen weisen digi­
tale Bildungstechnologien einen durchaus innovativen Charakter für die Schularbeit 
auf. In der inhaltlichen Dimension (Goldenbaum 2012, S. 79) können digitale Bildungs­
technologien als Produktinnovationen eingestuft werden, da sie zunehmend Einzug in 
schulische Curricula erhalten und Bestandteil eines Wissens- und Kompetenzkanons 
werden. In diesem Zuge können digitale Bildungstechnologien auch gleichzeitig als 
Prozessinnovationen verstanden werden, da sie auch die Lehr-Lern-Prozesse in didak­
tisch-methodischer Hinsicht beeinflussen. Da digitale Bildungstechnologien auch Aus­
wirkungen auf die zwischenmenschliche Kommunikation haben und Kommunika­
tionsprozesse zwischen Lehrenden und Lernenden, aber auch sowohl unter Lehrenden 
als auch Lernenden tangieren, können sie aber auch als Sozialinnovation interpretiert 
werden. Im Hinblick auf die Intensitätsdimension sind digitale Bildungstechnologien 
im schulischen Kontext Innovationen von relativer Neuartigkeit, da Schulen sich stets 
entwickelter Technologien bedienen und keine Innovationen selbst entwickeln. Sie 
beeinflussen dabei sowohl die Ebene der täglichen Unterrichtsarbeit als auch die organi­
satorisch-strukturelle Ebene der Schulorganisation. Nach Holtappels (2013) gilt für viele 
schulische Innovationen, dass auch „Änderungen struktureller Bedingungen (z. B. Sys­
temveränderungen) eine notwendige, aber keine hinreichende Voraussetzung für päda­
gogische Neuerungen (z. B. Innovation der Lernkultur) darstellen“ (Holtappels 2013, 
S. 53). Es kann weiterhin davon ausgegangen werden, dass Lehrende sowie Lernende 
digitale Technologien (z. B. Smartphones) im privaten Bereich kennen und nutzen 
(JIM 2021), deren schulischen Einsatz als digitale Bildungstechnologie jedoch erst 
erlernen müssen und deren Nutzung im Unterricht somit nicht trivial ist. Dies ist cha­
rakteristisch für die subjektive Dimension digitaler Bildungstechnologien als schu­
lische Innovation. Die subjektive Neuartigkeit digitaler Bildungstechnologien als Inno­
vation hängt somit von den persönlichen Vorerfahrungen ab. Wie bereits gezeigt wurde, 
hängen Innovationen im schulischen Kontext im Sinne der Akteursdimension von der 
Mitwirkung verschiedener Beteiligter ab. Neben der Schulleitung, die eine entschei­
dende Rolle bei der Initiierung des Innovationsprozesses spielt (Geijsel et  al. 2003; 
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Leithwood & Jantzi 1999), nehmen sowohl die Lehrkräfte und Schüler*innen als auch 
die Verwaltung (auch in übergeordneter Instanz) eine wichtige Rolle bei der Implemen­
tation digitaler Bildungstechnologien ein. Im Bereich der beruflichen Bildung, insbe­
sondere im dualen System, können auch die Ausbildungsbetriebe wichtige Impuls­
geber und Kooperationspartner (z. B. bei der Finanzierung) sein. Freiling et  al. (2022, 
S. 21 ff.) fordern vor dem Hintergrund der digitalen Transformation für die Lernort­
kooperation eine zunehmende Zusammenarbeit mit Blick auf Inhalte und Curricula 
der beruflichen Bildung, um sicherzustellen, dass die Kompetenzanforderungen einer 
digitalisierten Arbeitswelt erfüllt werden. Mit Blick auf die prozessuale Dimension der 
Implementation digitaler Bildungstechnologien kann davon ausgegangen werden, 
„dass ein Innovationsprozess nicht als linearer Zuwachs zunehmender Digitalisierung 
aufzufassen ist, sondern in Stufen zu verstehen ist, in denen sich qualitativ unterschied­
liche Herausforderungen stellen“ (Heinen & Kerres, 2017, S. 136). In Anlehnung an 
Nolan (1973) haben Kubicek und Breiter (1998) ein ebensolches Stufenmodell be-
stehend aus vier Stufen entwickelt. In der ersten Phase der Erprobung werden digitale 
Bildungstechnologien von einzelnen Lehrkräften erprobt. Die daraus resultierenden 
Erfahrungen werden in der zweiten Stufe der Einführung analysiert und der Einsatz 
digitaler Bildungstechnologien auf einen begrenzten Personenkreis innerhalb der 
Schule ausgeweitet. Die dritte Phase der Steuerung zielt auf die Ausbreitung innerhalb 
der ganzen Organisation ab, sodass weitere Lehrkräfte einbezogen werden und entspre­
chende Rahmenbedingungen geschaffen werden müssen, damit digitale Bildungstech­
nologien gleichzeitig in mehreren Klassen gewinnbringend genutzt werden können. 
Die letzte Stufe der Integration ist davon gekennzeichnet, dass die Nutzung digitaler 
Bildungstechnologien an der Schule in der Breite stattfindet und diese stabil und kon­
tinuierlich eingesetzt werden. In normativer Dimension einer Innovation hat diese stets 
zu positiven Veränderungen im Sinne einer Verbesserung zu führen. Der Einsatz digi­
taler Bildungstechnologien müsste demnach in der Regel eine Verbesserung der Lern­
erfolge von Lernenden intendieren. Die Studienlage hierzu ist breit und unter Um-
ständen jedoch auch ernüchternd. In großen Metastudien konnte mehrfach gezeigt 
werden, dass der Einsatz digitaler Bildungstechnologien tendenziell nur geringe Effekte 
auf den Lernerfolg der Schüler*innen aufweist (vgl. Hattie 2009; Stegmann 2020; 
Tamim et  al. 2011). Das Ziel des Einsatzes digitaler Bildungstechnologien kann also 
nicht ausschließlich eine Verbesserung des Lernerfolges bzw. der Leistung sein, son­
dern es muss vielmehr darum gehen, Lehr-Lern-Prozesse mit digitalen Bildungstechno­
logien anders gestalten zu können (vgl. Heinen & Kerres 2017) und damit einen zeitge­
mäßen Unterricht mit Orientierung an der (digitalisierten) Lebenswelt der Lernenden 
(vgl. JIM 2021) umzusetzen. Mit Bezug zur beruflichen Bildung liegt das Ziel der Inte­
gration digitaler Bildungstechnologien auch darin, die veränderten Kompetenzanforde­
rungen einer digitalisierten Arbeitswelt adäquat im Unterricht abzubilden (Eder 2015; 
Gerholz 2020; Kultusministerkonferenz 2017).
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4.2 Aktueller Forschungsstand zur Nutzung digitaler 
Bildungstechnologien in Schulen

Schon lange wird für den berufsbildenden Bereich die nicht zufriedenstellende Stu­
dienlage zum Nutzungsgrad von digitalen Bildungstechnologien im Unterricht prokla­
miert (Bundesinstitut für Berufsbildung 2013, S. 396; Eder 2015, S. 27; Wilbers 2012, 
S. 38), weshalb im Folgenden auch auf Studien in anderen Schularten zurückgegriffen 
wird. Auf Basis des Länderindikators 2021, bei welchem Lehrkräfte der Sekundarstufe 
I (n  =  1.512) befragt wurden, kann festgestellt werden, dass der Anteil der Mediennut­
zung im Unterricht steigt (Lorenz & Eickelmann 2021, S. 69 f.). 38,9 % der Lehrkräfte 
deutschlandweit nutzen Computer, Laptops oder Tablets im Unterricht demnach täg­
lich und 34,4 % mindestens einmal die Woche, aber nicht jeden Tag, wobei Unter­
schiede zwischen den Bundesländern auffallen. Baden-Württemberg ist aufgrund des 
Kontextes der Interviewstudie von besonderem Interesse. Das Bundesland liegt hier 
leicht unterhalb des deutschlandweiten Durchschnitts: 42,1 % der befragten Lehrkräfte 
nutzen Computer, Laptops oder Tablets im Unterricht täglich und nur 27,8 % mindes­
tens einmal die Woche, aber nicht jeden Tag. Im internationalen Vergleich schneidet 
Deutschland bei der Nutzungshäufigkeit unterdurchschnittlich ab, wie Drossel et  al. 
(2019, S. 214 ff.) im Rahmen von ICILS 2018 mittels Lehrkräftebefragung aufgezeigt 
haben. Es ist zwar im Vergleich zu 2013 mehr als eine Verdopplung (von 9,1 % auf 
23,2 %) der Lehrkräfte zu verzeichnen, die angeben, digitale Technologien täglich im 
Unterricht zu nutzen. In nahezu allen Vergleichsländern liegen die Werte jedoch 
signifikant höher. Ebenso der internationale Mittelwert von 47,9 % sowie die EU-
Vergleichsgruppe mit 47,8 %. Im internationalen Vergleich werden digitale Technolo­
gien nach Aussage der Lehrkräfte selbst demnach relativ selten eingesetzt. Petko (2012, 
S. 33 f.) weist in diesem Zusammenhang auf etwaige methodische Herausforderungen 
der Messung hin, da gängige Unterscheidungen des zeitlichen Einsatzes – wie auch in 
den vorgestellten Studien – beispielsweise eine intensive und umfassende Nutzung 
(z. B. Projektwoche) nicht sauber abbilden können. Zudem ist neben der Quantität des 
Medieneinsatzes auch dessen Qualität entscheidend, da immer zu berücksichtigen ist, 
wofür digitale Technologien im Unterricht eingesetzt werden. Schaut man sich dies 
genauer an, so zeigt der Monitor Digitale Bildung 2016 für die berufliche Bildung mit­
tels Befragung von Berufsschullehrkräften (n  =  303), dass digitale Technologien haupt­
sächlich für Recherchezwecke (z. B. Internetrecherche), zu Präsentationszwecken 
(z. B. Lernvideos, Präsentationen) oder in Form digitaler Texte als Ersatz für Kopien 
(z. B. PDF-Dokumente) genutzt werden (Schmid, Goertz & Behrens 2016, S. 13 f.). Es 
geht also um die Anreicherung traditioneller Lehr-Lern-Formate durch digitale Bil­
dungstechnologien. Selten hingegen werden von den Lehrkräften umfassende Lern­
managementsysteme zur Unterrichtsvor- und -nachbereitung eingesetzt oder Ler­
nende erstellen selbst eigene digitale Inhalte (z. B. Videos, Blogs). Dies zeigt sich 
ähnlich in der internationalen Vergleichsstudie ICILS 2018 (Drossel et  al. 2019, S. 218). 
Am häufigsten genutzt werden nach Angabe der befragten Lehrkräfte mindestens in 
den meisten Unterrichtsstunden Textverarbeitungsprogramme oder Präsentationspro­
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gramme, gefolgt von technologiebasierten Informationsquellen. Deutschland liegt 
hier signifikant weit unter den internationalen Vergleichswerten. Schmid, Goertz und 
Behrens (2016, S. 16) weisen außerdem darauf hin, dass die Potenziale digitaler Bil­
dungstechnologien zur individuellen Förderung und Binnendifferenzierung noch 
nicht ausreichend ausgeschöpft werden. Auf Grundlage der Ausführungen zu den Di­
mensionen digitaler Bildungstechnologien als Innovation in Schulen sowie dem ten­
denziell geringen Nutzungsgrad digitaler Bildungstechnologien an deutschen Schulen 
in der Breite kann davon ausgegangen werden, dass deren Implementation nach wie 
vor die Charakteristika eines Innovationsprozesses für die Einzelschule aufweist, so­
dass digitale Bildungstechnologien gemäß Fullan (2007) noch nicht institutionalisiert 
sind.

Ein hoher Nutzungsanteil digitaler Bildungstechnologien in der Breite ist kenn­
zeichnend für eine erfolgreiche Integration in den Schulalltag. In der Literatur lassen 
sich vielfältige Faktoren finden, die die Nutzung digitaler Bildungstechnologien im 
Unterricht beeinflussen. Diese werden nachfolgend anhand zentraler Modelle über­
blicksartig aufbereitet. Mit Blick auf die Nutzung von neuen Technologien allgemein 
hängt gemäß bestehender Technologie-Akzeptanzmodelle (vgl. Davis 1989; Davis & 
Venkatesh 1995) die tatsächliche Technologienutzung eines Individuums eng mit der 
Nutzungsabsicht zusammen. Die Unified Theory of Acceptance and Use of Technology 
(UTAUT) vereint verschiedene Technologie-Akzeptanzmodelle in einem (Venkatesh 
et  al. 2003) und kann als Erklärungsmodell für individuelle Nutzungsentscheidungen 
von Bildungstechnologie dienen (Conrad, Wiest & Schumann 2015; Eder 2015). Die 
tatsächliche Nutzung wird dabei, wie bereits erwähnt, zum einen von der Nutzungsab­
sicht beeinflusst, und zum anderen haben die unterstützenden Bedingungen (z. B. 
Ressourcen, Supportstrukturen) als unabhängige Variable direkten Einfluss auf die 
tatsächliche Nutzung. Die Nutzungsabsicht wiederum wird von den unabhängigen Va­
riablen Leistungserwartung (z. B. Mehrwert der Technologie), Anstrengungserwar­
tung (z. B. eigene digitale Kompetenzen) und sozialer Einfluss (z. B. Erwartungen der 
Umwelt) beeinflusst. Dabei wirken die Variablen Alter, Geschlecht, Erfahrung und 
Freiwilligkeit der Nutzung moderierend. Die verschiedenen Faktoren sollten bei der 
Betrachtung des Einsatzes digitaler Bildungstechnologien im Unterricht einbezogen 
werden.

Drei zentrale Faktoren der Medienintegration sind im Will-Skill-Tool-Modell ver­
ankert (Christensen & Knezek 2008; Knezek & Christensen 2008). Will umfasst dabei 
die Einstellung der Lehrkräfte, Skill meint die digitalen Kompetenzen der Lehrkräfte 
und Tool bezieht sich auf den Zugang zu technologischen Geräten. Positive Ausprä­
gungen gehen dabei mit einer erhöhten Nutzung digitaler Bildungstechnologien ein­
her. Diese drei Faktoren erklären 90 % des Grades der Integration digitaler Bildungs­
technologien im Unterricht (Morales Velázquez 2006). Petko (2012) hat die Gültigkeit 
des Modells für Schulen in der Schweiz durch Befragung von IT-Verantwortlichen 
(n  =  712) und Lehrkräften (n  =  1.332) – wenn auch mit geringerer Erklärungskraft – be­
stätigt. Die drei Faktoren haben einen grundlegenden Einfluss auf die Nutzung digita­
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ler Technologien im Unterricht, wobei noch weitere im Rahmen dieser Untersuchung 
nicht herausgefundene Faktoren eine Rolle spielen müssen.

Eickelmann (2010, S. 275 ff.) hat anhand von elf Fallschulen mittels quantitativer 
und qualitativer Daten Gelingensbedingungen für eine nachhaltige Integration digita­
ler Medien in Schulen entwickelt, welche in Abbildung  4 dargestellt sind.

Abbildung 4: Gelingensbedingungen für eine nachhaltige Implementation digitaler Medien in Schulen 
(eigene Abbildung nach Eickelmann 2010, S. 276)

Die Ausführungen sind sicherlich nicht vollständig, da eine Vielzahl verschiedener Fak­
toren die erfolgreiche Implementation digitaler Bildungstechnologien in den Unter­
richtsalltag beeinflussen. Letztendlich hängt dies zu großen Teilen auch vom indivi­
duellen Schulkontext ab (Fullan 2007). Auf einzelne Faktoren und entsprechende em-
pirische Befunde wird an späteren Stellen der Arbeit (vgl. Kapitel  5.5 und 6.4) detailliert 
eingegangen.

4.3 Schulentwicklung als ganzheitlicher Ansatz

Schulen unterliegen seit jeher einem Veränderungsdruck – sowohl aufgrund der schu­
lischen Umwelt als auch aufgrund eigener Veränderungsbestrebungen (Dalin, Rolff & 
Buchen 1998, S. 14 f.). Doch hatte Schulentwicklung eigentlich eine anders gelagerte 
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Intention als der heutige Schulentwicklungsdiskurs. Sie wurde in ihren Anfängen als 
„Schulentwicklungsplanung, also die Planung der sogenannten äußeren Schulangele­
genheiten“ (Rolff 2016, S. 11) verstanden. Demnach stand die Planung des Schulsys­
tems als Ganzes im Mittelpunkt. Erst im Laufe der Jahre wurde der Fokus der Schul­
entwicklung auf die Einzelschule gelegt, da erkannt wurde, dass vielmehr die 
Bedingungen der Einzelschule als pädagogische Gestaltungseinheit zu sehen sind und 
nicht das Gesamtsystem an sich (vgl. Fend 1986). Es geht um die Gestaltungsarbeit der 
Organisation Schule mit dem Ziel, die schulischen Prozesse zu professionalisieren 
(Maag Merki 2008, S. 25). Schulentwicklung meint eine Fokussierung auf die Gestal­
tung der Einzelschule. Rolff (2007, S. 48) ordnet dies als alltägliche Schulentwicklung 
bzw. Schulentwicklung 1. Ordnung ein. Letztendlich kann dies jedoch nicht losgelöst 
von der Umwelt passieren, da Organisationen niemals unabhängig von externen Be­
dingungen und Strukturen existieren, sondern im Sinne eines sozialen Systems in 
eine Umwelt eingebettet sind. Dies liegt einer systemtheoretischen Betrachtung von 
Schule zugrunde (Fend 2008b, S. 128 ff.). Daher muss es als „Prozess der Verarbeitung 
von internen und externen Zielvorgaben und Ergebnissen von (…) Monitoringverfah­
ren“ (ebd. 25) betrachtet werden. Es geht also nicht nur um eine interne Setzung des 
Gestaltungsansatzes, sondern um die Vernetzung mit der Umwelt und deren Struk­
turvorgaben. Vorgaben müssen in der Einzelschule rekontextualisiert werden (Fend 
2008b, S. 174 ff.). Dedering (2012, S. 6) weist darauf hin, dass es sich bei Schulentwick­
lung nicht um eine zufällige Entwicklung handelt, sondern dass es um eine bewusste 
und zielgerichtete Gestaltung durch die Mitglieder der Einzelschule geht. So ist von 
Bedeutung, wie die innerschulischen Akteure mit den gesetzlichen Anforderungen 
und Regelungen der Umwelt umgehen und diese intern umsetzen. Schule ist als ler­
nende Organisation anzuerkennen (Rolff 2007, S. 40 ff.). Sie wird demnach nicht nur 
als Ort verstanden, an dem Schüler*innen lernen, sondern als Organisation, die selbst 
lernen kann (Rolff 2002). Die Lernkultur einer Schule als sozusagen atmosphärische 
Grundlage aller Weiterentwicklungen ist gemäß dem Vorbild einer lernenden Organi­
sation von P. Senge durch drei Faktoren definiert: (1) Leitgedanke (Schulprogramm), 
(2) Innovationen der Infrastruktur (Arbeitsorganisation und Prozesssteuerung) sowie 
(3) Methoden und Werkzeuge (Selbstreflexion und -organisation).

1. Das Schulprogramm einer Schule vereint die Visionen und pädagogischen Vorstel­
lungen des Kollegiums. Es stellt einen Entwicklungsplan mit konkreten Zielen, 
Maßnahmen und Evaluationsabsichten dar (Rolff 2009, S. 321). Es kann damit so­
wohl als internes als auch als externes Steuerungsinstrument eingesetzt werden 
(vgl. Heinrich & Kussau 2010).

2. Die Innovationen der Infrastruktur beziehen sich zum einen auf die Organisation 
des Unterrichts, insbesondere auf die Kooperationen der Lehrkräfte im Hinblick 
auf die Unterrichtsplanung und -durchführung und Kooperationen auf Schullei­
tungsebene, und zum anderen auf die Prozesssteuerung durch Steuergruppen 
(Rolff 2007, S. 41). Hierbei werden Entwicklungsaufgaben einer speziell eingerich­
teten Steuergruppe übertragen, die neben der Problemanalyse auch Lösungen 

Schulentwicklung als ganzheitlicher Ansatz 65



erarbeitet und koordiniert und eine herausragende Rolle im Schulentwicklungs­
prozess einnimmt (Feldhoff 2011, S. 142 ff.).

3. Unter Methoden und Werkzeuge hinsichtlich der Lernkultur einer Schule werden 
alle Maßnahmen der Selbstreflexion und -organisation subsumiert. Hierzu gehö­
ren sämtliche internen Evaluationsmethoden der Schule sowie Möglichkeiten der 
Personalentwicklung. Weiterhin zählen die Aufgaben im Sinne der Selbstverwal­
tung der Schule wie Budgetverwaltung oder statistische Bestandsanalysen dazu. 
Alle Erfahrungen, die eine Schule als lernende Organisation gesammelt hat, soll­
ten im Idealfall nicht verloren gehen, sondern das weitere Handeln der Gesamtor­
ganisation unterstützen (Rolff 2007, S. 42).

Die Betrachtung von Schulentwicklung aus Perspektive der lernenden Organisation 
kann nach Rolff (ebd., 48) als institutionelle Schulentwicklung bzw. Schulentwicklung 
2. Ordnung angesehen werden.

Schulentwicklung geht also „von der Einzelschule als Einheit zielgerichteter sys-
tematischer und reflexiver Gestaltung [aus] …, wobei UE [(Unterrichtsentwicklung)], 
OE [(Organisationsentwicklung)] und PE [(Personalentwicklung)] im Systemzusam­
menhang gesehen werden und die Entwicklung von Einzelschulen mit der Entwick­
lung des gesamten Schulsystems gekoppelt ist“ (Rolff 2007, S. 16). Dies zeigt, dass 
Schulentwicklung über die Betrachtung der Einzelschule hinausgeht und weitrei­
chende Wechselwirkungen im Sinne einer Gesamtsystemsteuerung anzutreffen sind. 
Maag Merki (2008, S. 27 f.) greift hierzu auf eine Mehrebenenstruktur aus Makroebene 
(Ministerien und Schulaufsicht), intermediärer Ebene (Bildungsregionen) und Meso­
ebene (Einzelschule und individuelle Netzwerke) zurück. Die Makroebene formuliert 
dabei relevante Rahmenbedingungen für die unteren Ebenen durch beispielsweise 
Schulgesetze, Erlasse oder landesweite Vorgaben zu Tests. Weiterhin verfügt sie über 
Möglichkeiten der Vorsteuerung, externen Evaluation und Nachsteuerung. Interme­
diäre Steuerungseinheiten, wie z. B. Bildungsregionen, stehen zwischen zentralen 
Steuerungseinheiten und den Einzelschulen und zielen auf eine Verbesserung der Bil­
dungsqualität innerhalb einer Region durch Netzwerkbildung ab. Eine Herausforde­
rung von Schulentwicklung aus Perspektive des Gesamtsystems stellt die Kopplung 
der Entwicklung der Einzelschule im Sinne der Selbststeuerung mit der Systemsteue­
rung auf Makroebene dar (Rolff 2007, S. 44 f.). Maßnahmen auf der Makroebene wir­
ken auf die Einzelschule und müssen dort umgesetzt werden. Dies kann als komplexe 
Schulentwicklung bzw. Schulentwicklung 3. Ordnung angesehen werden (ebd., 48). 
Unter Berücksichtigung unterschiedlicher Ansätze wird für das Konzept der Schulent­
wicklung für die vorliegende Arbeit folgende Arbeitsdefinition zugrunde gelegt:

Schulentwicklung meint die zielgerichtete und systematische (Weiter)Entwicklung der Ein­
zelschule (Mesoebene) durch die schulischen Akteure (z. B. Schulleitung, Lehrkräfte), wobei 
sich die Schule als lernende Organisation zum einen aufgrund von externem Veränderungs­
druck (z. B. Verordnungen der Bildungspolitik auf Makroebene) und zum anderen auf Basis 
schulinterner Veränderungsbestrebungen seitens der Schulakteure anpasst.
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Koch (2011) definiert Innovation aus Perspektive der Schulentwicklungsforschung als 
„(1) eine Idee zu Beginn eines Schulentwicklungsprozesses mit dem Ziel, die Prozess- 
und Outputqualität zu erhöhen, (2) das Ergebnis eines Forschungsprozesses und (3) 
das Ergebnis eines schulinternen Entwicklungsprozesses“ (Koch 2011, S. 52). Dies er­
folgt im Kontext von Schulentwicklung, wobei auch die schulpolitische Ebene eine 
Rolle spielt (Goldenbaum 2012, S. 69). Weiterhin ist die Implementation digitaler Bil­
dungstechnologien gemäß Gräsel, Schledjewski und Hartmann (2020) im Rahmen 
der Schulentwicklung zu verankern, wofür vier Aspekte sprechen:

(1) Digitale Medien werden nicht nur von einzelnen Akteur*innen verwendet, sondern 
erreichen die Schule bzw. den Unterricht in größerem Umfang. (2) Digitale Medien ver­
ändern die technischen und pädagogisch/didaktischen Kompetenzen und Handlungs­
muster von Lehrpersonen. (3) Das Kollegium macht sich die Verwendung digitaler Me­
dien zu eigen. Das wird nicht nur in entsprechenden Einstellungen ersichtlich, sondern 
auch daran, dass Verantwortlichkeiten für die Nutzung und Weiterentwicklung definiert 
werden. (4) Die Nutzung digitaler Medien erfolgt nachhaltig, also über einen längeren 
Zeitraum (Gräsel, Schledjewski & Hartmann 2020, S. 2).

Die Implementation digitaler Bildungstechnologien ist demnach in der Schulentwick­
lung der Einzelschule zu verankern. Die bestehenden Strukturen und Praktiken gilt es 
für einen sinnvollen Einsatz digitaler Bildungstechnologien weiterzuentwickeln und 
anzupassen. Schulentwicklung bietet hierfür verschiedene Anknüpfungspunkte in 
Form von Dimensionen, die nun näher analysiert werden.

4.4 Dimensionen der Schulentwicklung

Traditionelle Ansätze der Schulentwicklung fokussieren drei Dimensionen von Schul­
entwicklung (Rolff 1995). Hierzu gehören Organisationsentwicklung, Unterrichtsent­
wicklung und Personalentwicklung. Im Zuge der zunehmenden Digitalisierung an 
Schulen konstatierten sich zwei zusätzliche Dimensionen heraus, um der Dynamik 
der digitalen Transformation gerecht zu werden (vgl. Eickelmann, Bos & Gerick 2015; 
Eickelmann & Gerick 2017, 2018; Schulz-Zander 1999, 2001): Kooperationsentwicklung 
und Technologieentwicklung. Der Begriff Technologieentwicklung erscheint für diese 
Arbeit jedoch in Anknüpfung an die Ausführungen in Kapitel  4.1 und dem Verständ­
nis von Technologie als die Wissenschaft des Technikeinsatzes unpassend. Vielmehr 
geht es doch um die Planung und Entwicklung der tatsächlichen IT-Infrastruktur an 
der Schule, also die technische Ausstattung an sich und entsprechende Unterstüt­
zungssysteme, weshalb der Begriff IT-Infrastrukturentwicklung für die vorliegende 
Arbeit gewählt wird.

Die Implementation digitaler Bildungstechnologien kann im Rahmen der Schul­
entwicklung durch insgesamt fünf verschiedene Dimensionen beschrieben werden, 
die sich wechselseitig beeinflussen (siehe Abbildung  5). Dieses Schulentwicklungsmo­
dell kann als Grundlage für das weitere Verständnis von Schulentwicklung im Rah­
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men dieser Arbeit verstanden werden. Mit dem Ziel einer erfolgreichen und flächen­
deckenden Implementation digitaler Bildungstechnologien in der Einzelschule müs­
sen demnach alle fünf Dimensionen im Blick behalten und weiterentwickelt werden. 
Schulentwicklung folgt damit einem ganzheitlichen und systemischen Ansatz, bei 
dem allen Dimensionen gleichermaßen Bedeutung beigemessen werden sollten.

Abbildung 5: Schulentwicklungsdimensionen zur Implementation digitaler Bildungstechnologien (eigene 
Abbildung in Anlehnung an Eickelmann & Gerick 2017; Schulz-Zander 1999, 2001)

Basierend auf einer Interviewstudie mit Lehrkräften an beruflichen Schulen (n  =  18) 
haben Delcker und Ifenthaler (2020) vor dem Hintergrund der Schulentwicklungsdi­
mensionen untersucht, welchen Herausforderungen die Schulen kurz nach den 
Schulschließungen im Jahr 2020 aufgrund der Corona-Pandemie gegenüberstanden. 
Anknüpfend an Eickelmann und Gerick (2018) haben sie auch die Abhängigkeiten der 
Dimensionen bestätigt. Zentrale Herausforderungen wurden im Bereich einer man­
gelhaften IT-Ausstattung der Schulen und fehlender digitaler Kompetenzen der Lehr­
kräfte konstatiert. Die Interdependenzen der Dimensionen bestärken das Verständnis 
des Schulentwicklungsansatzes als ganzheitliches Modell. Die fünf Schulentwick­
lungsdimensionen für die Implementation digitaler Bildungstechnologien in Schulen 
werden nun genauer erläutert und insbesondere mit Blick auf den Kontext der Inter­
viewstudie analysiert.

4.4.1 Organisationsentwicklung
Im Mittelpunkt steht die organisatorische Verankerung der Digitalisierungsbestre­
bungen der Schule. Hierbei sind eine Organisationsphilosophie als Selbstverständnis 
der Schule sowie ein konzeptioneller Ansatz für die Implementation digitaler Bildungs­
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technologien als angestrebtes Ziel von hoher Relevanz. Eine gemeinsame Vision ist für 
die kontinuierliche Schulentwicklung relevant (Twining et  al. 2013). Die Festlegung auf 
gemeinsame Ziele unterstützt dies fundamental (Creemers & Reezigt 2005, Leclerc 
et al. 2012, Rogers 2003). Wie oben vorgestellt, kann dies durch ein entsprechendes 
Schulprogramm realisiert werden, in welchem der Einsatz digitaler Bildungstechnolo­
gien verbindlich als Ziel formuliert wird. Im Mittelpunkt steht die konzeptionelle Fest­
schreibung, z. B. in einem Medienkonzept. Eickelmann und Gerick (2018, S. 112) 
weisen darauf hin, dass insbesondere die Anknüpfung an die Schulkultur und 
gegebene schulische Rahmenbedingungen zu berücksichtigen ist. Dabei spielen bei­
spielsweise finanzielle Spielräume oder rechtliche Rahmenbedingungen für den Ein­
satz digitaler Bildungstechnologien im Unterricht eine zentrale Rolle. Der Länderindi­
kator 2021 hat das Vorhandensein eines Medienkonzeptes zum Einsatz von Com-
putern, Laptops oder Tablets im Unterricht als Bedingung der Nutzung digitaler 
Medien aus Sicht der Lehrpersonen der Sekundarstufe I an deutschen Schulen 
(n  =  1.512) erfragt. Im Ergebnis zeigt sich, dass 67,7 % der befragten Lehrpersonen 
angeben, dass an ihrer Schule ein entsprechendes Medienkonzept vorhanden ist 
(Lorenz & Eickelmann 2021, S. 73). Im Jahr 2017 lag der Anteil noch bei 56,6 % (Lorenz, 
Endberg & Eickelmann 2017, S. 97). Ein Bundesländervergleich offenbart, dass Baden-
Württemberg als Kontext der Interviewstudie im Jahr 2021 den Ländern mit niedrigeren 
Anteilen an Zustimmung zuzuordnen ist (Lorenz & Eickelmann 2021, S. 76). Die durch­
schnittliche Zustimmung der Lehrkräfte in dieser Ländergruppe liegt hier bei 60,3 %. In 
Baden-Württemberg können demnach vergleichsweise weniger Schulen ein Medien­
konzept vorweisen. In Anknüpfung an den bundesweiten DigitalPakt Schule ist im 
Bundesland Baden-Württemberg die Vorlage eines Medienentwicklungsplans durch 
die Schule obligatorisch für die Beantragung entsprechender Fördergelder aus dem 
DigitalPakt Schule (Kultusministerium Baden-Württemberg 2022, S. 4). Der Medien­
entwicklungsplan wird als „Kooperation zwischen Schule und Schulträger, aus der ein 
pädagogisch-technisches Konzept für die Medienbildung entsteht“ (Landesmedien­
zentrum Baden-Württemberg 2023, o. S.) verstanden. Es geht darum, ausgehend vom 
Ist-Zustand der Medienausstattung der Schule und des Qualifizierungsstandes der 
Lehrkräfte einen Entwicklungsprozess mit Blick auf die zukünftige schulische Medien­
ausstattung, die Umsetzung, Fortbildungsmaßnahmen für Lehrkräfte sowie entspre­
chende Evaluationsmaßnahmen zu definieren. Heldt, Lorenz und Eickelmann (2020) 
haben in einer Studie mit Lehrkräften der Sekundarstufe I (n  =  601) herausgefunden, 
dass die Einschätzung von Lehrkräften an Schulen mit einem Medienkonzept zur 
Zufriedenheit mit der schulischen IT-Ausstattung sowie zur Zufriedenheit und Unter­
stützung durch einen technischen und pädagogischen Support signifikant besser aus­
fällt als von Lehrkräften an Schulen ohne Medienkonzept. Ein kritischer Punkt bleibt 
dabei jedoch die Heterogenität der Medienkonzepte sowie deren inhaltliche Ausgestal­
tung hinsichtlich technischer Aspekte einerseits und pädagogischer Umsetzung ande­
rerseits. Fraglich bleibt damit außerdem, inwiefern Inhalte eines Medienkonzeptes auf 
der Aktivitätsebene der Schule tatsächlich Anwendung finden und somit Potenziale 
entfalten können.
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4.4.2 Unterrichtsentwicklung
Dies bezieht sich nicht nur auf den Unterricht in den einzelnen Klassen, sondern die 
systematische Weiterentwicklung erstreckt sich auf die gesamte Schule als Organisa­
tion. Im Fokus stehen somit die gesamten technischen und pädagogischen Prozesse 
beim Einsatz digitaler Bildungstechnologien im Unterricht. Die Entwicklung von Stan­
dards trägt dazu bei, das Lernen und Lehren in der gesamten Organisation zu unterstüt­
zen (Brown & Duguid 2001). Eickelmann und Gerick (2017) weisen darauf hin, „dass die 
Integration digitaler Medien in schulische Lehr- und Lernprozesse kein „Add-On“ sein 
sollte, sondern sich vor allem dann eine nachhaltige Verankerung einstellt, wenn diese 
Medien als integraler Bestandteil im Fachunterricht genutzt werden“ (Eickelmann & 
Gerick 2017, S. 71). Es geht also um den pädagogisch und technisch sinnvollen Einsatz 
digitaler Bildungstechnologien im alltäglichen Unterricht und die Nutzung vorhande­
ner Potenziale mit Blick auf den Lernerfolg sowie die Kompetenzerwartungen. Eine 
Orientierung für die Entwicklung eines handlungsorientierten Unterrichts mit dem 
Einsatz digitaler Bildungstechnologien bietet das LERN-Modell (Gerholz 2020, Ger-
holz & Dormann 2017), welches auf das SAMR-Modell von Puentedura (2006) aufbaut 
und zusätzlich eine handlungsleitende Perspektive integriert.

Im Sinne der Handlungsperspektive gilt es, zukünftige Handlungsanforderungen 
einer digitalisierten Arbeitswelt durch den Einsatz digitaler Bildungstechnologien kom­
petenzorientiert im Unterricht aufzugreifen, während die Medienperspektive auf Ein­
satzmöglichkeiten digitaler Bildungstechnologien zur Unterstützung des Lehr-Lern-
Prozesses der Schüler*innen abzielt. Dies wird in vier Ebenen mit zunehmender 
Digitalisierungsintensität präzisiert:

1. In der Ebene Lancieren werden in bisher analog verrichteten Handlungssitua-
tionen digitale Technologien eingesetzt. Es geht also um eine Substitution.

2. Auf der Ebene Erweitern werden digitale Bildungstechnologien ergänzend bzw. an­
reichernd genutzt, wodurch neue Anforderungen geschaffen werden.

3. Die Ebene Reorganisation beschreibt berufliche Handlungssituationen, die ohne 
den Einsatz digitaler Technologien nicht möglich wären. Hier beginnt eine Trans­
formation.

4. Auf der letzten Ebene Neugestaltung werden auf Basis digitaler Technologien völ­
lig neuartige berufliche Situationen geschaffen.

Eine Untersuchung von Unterrichtssequenzen mit Tablet-Einsatz hat gezeigt, dass 
hauptsächlich die Ebenen Lancieren und Erweitern des LERN-Modells erreicht werden 
(Gerholz, Ciolek & Wagner 2020a). Dabei zeigt sich hinsichtlich des emotionalen Erle­
bens (Schallberger 2005) der Schüler*innen des Weiteren, dass eine höhere Ebene mit 
einem positiveren emotionalen Erleben verbunden ist. Auch unter Berücksichtigung 
der derzeit vergleichsweise geringen Nutzung digitaler Technologien im Unterricht, 
wie bereits in Kapitel  4.2 aufgezeigt, sollte es demnach Zielsetzung für die Unterrichts­
entwicklung sein, digitale Bildungstechnologien sowohl in Handlungs- als auch in Me­
dienperspektive sinnvoll einzusetzen.
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4.4.3 Personalentwicklung
„Nicht das Medium oder die Technologien sind entscheidend, sondern die Lehrperson“ 
(Eickelmann & Gerick 2018, S. 113). Dies macht deutlich, dass Personalentwicklung ein 
zentrales Element im Schulentwicklungsprozess sein muss. Lehrkräfte können den 
Umsetzungsprozess innerhalb der Schule vorantreiben, indem sie die Initiative er-
greifen, sich aktiv beteiligen und Ideen mit anderen Lehrkräften und der Schulleitung 
teilen. Der Austausch von Ideen und Fachwissen unter Lehrkräften hat sich als überaus 
relevant für die Umsetzung von Innovationen erwiesen (Chapman 2008; Fullan 2001; 
Leclerc et  al. 2012; Pedder & MacBeath 2008; Scimeca et  al. 2009; Wong & Li 2011). Es 
geht unter anderem um die konkreten Fähigkeiten und Fertigkeiten der Lehrkräfte, die 
für die Umsetzung der Innovation notwendig sind (OECD 2010). Bei der Nutzung digi­
taler Bildungstechnologien ist dies stets in zwei Perspektiven zu denken (Scholl & 
Prasse 2000): Es geht zum einen um Fachwissen in pädagogischer Hinsicht und zum 
anderen auch in technischer Hinsicht. Orientierung kann dabei das TPACK-Modell 
nach Mishra und Koehler (2006) bieten.

Dabei gibt es drei zentrale Wissensbereiche, wodurch vier Schnittmengen entste­
hen. Das Technological Knowledge (TK) bezieht sich auf alle technischen Kenntnisse 
und Fähigkeiten zum Umgang mit digitalen Technologien. Das Content Knowledge 
(CK) umfasst das Inhaltswissen im Sinne einer Fachkompetenz. Unter das Pedagogi­
cal Knowledge (PK) werden didaktisch-methodische Kenntnisse und Verfahren für 
den Lehr-Lern-Prozess der Schüler*innen subsumiert. Hierüber ergeben sich drei 
Schnittmengen bestehend aus jeweils zwei Wissensbereichen: Das Technological Con­
tent Knowledge (TCK), das Wissen über die passende Verwendung von Technologie 
für den Inhalt, das Pedagogical Content Knowledge (PCK), also das didaktische Wissen 
über die passende Inhaltsvermittlung, sowie Technological Pedagogical Knowledge 
(TPK), im Sinne eines sinnvollen Technikeinsatzes in didaktisch und motivierender 
Perspektive für den Lehr-Lern-Prozess. Zuletzt definiert sich dadurch die Gesamt­
schnittmenge des Technological Pedagogical Content Knowledge (TPACK), wodurch 
deutlich wird, dass alle drei Wissensbereiche nie separat betrachtet werden können, 
sondern immer deren Zusammenspiel in den Blick genommen werden muss. Hin­
sichtlich entsprechender Qualifizierungsmaßnahmen spielen sowohl interne als auch 
externe Fortbildungsprogramme eine wichtige Rolle beim Aufbau von Kompetenzen 
(Hakkarainen et  al. 2001; Tedre et  al. 2011). Schulexterne Fortbildungen werden auf­
grund der föderalen Struktur des Bildungssystems von den Ländern organisiert und 
bereitgestellt. Die Fortbildungen übernehmen in der Regel staatliche Einrichtungen 
(z. B. Landesinstitute oder Akademien) oder regionale Stellen (Grothus et  al. 2018, 
S. 18 f.). Sie sollen aufgrund der Reduzierung des Unterrichtsausfalls hauptsächlich 
außerhalb der Unterrichtszeit, nicht jedoch in den Ferien, stattfinden und umfassen in 
der Regel nur wenige Stunden oder einen Schultag, sodass mehrtägige oder gar lang­
fristige Fortbildungen eher selten sind (Fussangel, Rürup & Gräsel 2016, S. 365 ff.; 
Grothus et  al. 2018, S. 72 ff.). Johannmeyer, Cramer und Drahmann (2019a, S. 41–52) 
haben das Fortbildungsangebot (n  =  10.588) im Land Baden-Württemberg für das 
Schuljahr 2016/2017 umfassend analysiert, wobei Angebote der Landesakademie, der 
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Regierungspräsidien sowie Schulämter einbezogen wurden. Sie haben herausgefun­
den, dass ein Großteil der Fortbildungsangebote (72,7 %) einen halben oder einen gan­
zen Tag dauern. Insbesondere Angebote von Regierungspräsidien und Schulämtern 
sind kürzer, während Angebote der Landesakademie zumeist 2,5 Tage andauern. Mit 
37,9 % können die meisten Fortbildungsangebote dem Themenbereich Didaktik/Me­
thodik zugeordnet werden. Angebote mit Digitalisierungsbezug stellen 11,7 % der 
Stichprobe. Weiterhin hat sich offenbart, dass für den beruflichen Bereich im Ver­
gleich zu anderen Schularten vergleichsweise wenig Angebote vorliegen. Des Weiteren 
haben die Autor*innen 66 durchgeführte Fortbildungen im Jahr 2018 durch einen Prä-
Post-Fragebogen begleitet und dabei 865 Lehrkräfte zur Zufriedenheit mit der besuch­
ten Fortbildung befragt (Johannmeyer, Cramer & Drahmann 2019b, S. 53–67). Es wur­
den Aspekte der beruflichen Verbesserung (z. B. Umgang mit herausfordernden 
Schüler*innen) als Teilnahmegrund abgefragt, wobei sich gezeigt hat, dass diese von 
den Teilnehmenden im Nachgang als eher nicht erfüllt angesehen werden, während 
das persönliche Interesse als Teilnahmegrund durch die Fortbildung erfüllt wurde. 
Ebenso scheint der Teilnahmegrund des sozialen Kontaktes die Erwartungen der Lehr­
kräfte zu übertreffen, wobei dies vor der Fortbildung als Teilnahmegrund nur mäßig 
relevant zu sein scheint. Der unter Umständen nicht immer vorhandene Mehrwert 
von Fortbildungen für die eigene Schule und den eigenen Unterricht hat sich zum Teil 
auch in der Studie von Gerholz et  al. (2022, S. 35) für den berufsbildenden Schulbe­
reich gezeigt. Beispielsweise dem Item „Die meisten Fortbildungsinhalte lassen sich 
in der Schule nicht umsetzen“ stimmen 6 % der befragten Lehrkräfte (n  =  3.074) kom­
plett und 33 % eher zu. Dies verdeutlicht das durchaus begrenzte Transferpotenzial 
von Fortbildungsinhalten für den eigenen Unterricht.

Neben schulexternen Fortbildungen spielen auch schulinterne Fortbildungen 
eine bedeutende Rolle bei der Personalentwicklung der Einzelschule. Seufert et al 
(2019, S. 333) konnten zeigen, dass Lehrkräfte, die einen erhöhten Zugang zu schul­
internen Lerngelegenheiten haben, höhere digitale Kompetenzen aufweisen. Schul­
interne Fortbildungen können beispielsweise durch eintägige Fortbildung in Form 
eines Pädagogischen Tages umgesetzt werden (Grothus et  al. 2018, S. 67). Grothus 
et al. (ebd. 67) weisen auch darauf hin, dass es nahezu keine empirischen Daten zu 
schulinternen Fortbildungen gibt. Dies wird vollkommen den Schulen überlassen, 
weshalb sich vermutlich sehr heterogene Strukturen und eine große thematische Viel­
falt herausgebildet hat. Lin-Klitzing (2015) weist der Schulleitung eine wichtige Auf­
gabe bei der Feststellung des Fortbildungsbedarfes und Steuerung der schulinternen 
Fortbildungstätigkeiten zu. Die Ergebnisse des Länderindikators 2021 deuten auf ei-
nen zunehmenden Trend zur Nutzung schulinterner Angebote zu digitalgestütztem 
Unterricht hin: Während 2017 bundesweit noch 42,5 % der befragten Lehrkräfte der 
Sekundarstufe I (n  =  1.512) angegeben haben, dass es derartige Formate an der eigenen 
Schule gibt, stimmen dem 2021 bereits 58,3 % der Befragten zu (Lorenz & Eickelmann 
2021, S. 73, 77). Darüber hinaus sind die Förderung und das Engagement der Lehr­
kräfte wichtige Punkte. Auch motivierende Aspekte sind von großer Relevanz bei er­
folgreichen Innovationsprozessen. Die Schulleitung nimmt hier eine besondere Rolle 
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ein (DuFour & Mattos 2013; Harris 2002; Rogers 2003; Warwas, Seifried & Meier 2008; 
Wong & Li 2011). Eickelmann, Gerick und Vennemann (2019) haben aufgezeigt, dass 
es für digital kompetente Schulen, welche durch eine hohe Nutzungshäufigkeit digita­
ler Technologien, digital kompetentes Lehrpersonal und gute IT-Rahmenbedingungen 
gekennzeichnet sind, charakteristisch ist, dass die Schulleitung der Digitalisierung 
eine klare Priorisierung zuweist (z. B. Konzeptentwicklung, gemeinsame Vision) sowie 
unterstützende Maßnahmen installiert (z. B. Entlastungsstunden, Unterrichtsbesu­
che). Weiterhin hat das deutsche Schulbarometer (Robert Bosch Stiftung 2023, S. 5) 
bestätigt, dass aus Sicht von Schulleitungen (n  =  1.055) die Digitalisierung insbeson­
dere für berufsbildende Schulen im Vergleich zu anderen Schularten als zentrale He­
rausforderung wahrgenommen wird. 45 % der befragten Schulleitungen berufsbil-
dender Schulen gibt die Digitalisierung als größte Herausforderung an, während der 
Durchschnitt über alle Schularten nur bei 22 % liegt. Es geht weiterhin darum, Lehr­
personen in Entwicklungsprozesse einzubeziehen, um Akzeptanz zu erreichen (Ter­
hart 2016, S. 280).

4.4.4 Kooperationsentwicklung
Die Zusammenarbeit der Lehrkräfte innerhalb der Schule und die Vernetzung mit 
anderen Schulen sind wichtige Bausteine der Schulentwicklung für den Einsatz digi­
taler Bildungstechnologien (Eickelmann & Gerick 2017; Heinen, Kerres & Schiefner-
Rohs 2013). Dies ist somit immer in zwei Perspektiven zu denken: Es geht einerseits um 
die innerschulische Vernetzung der Lehrkräfte hinsichtlich beispielsweise einer Kokon­
struktion von Unterricht sowie eines Wissensaustausches. Andererseits geht es auch 
um den Austausch mit außerschulischen Partnern, wozu beispielsweise andere 
Schulen, (Ausbildungs-)Betriebe oder Hochschulen gehören. Bauer und Kopka defi­
nieren den innerschulischen Austausch als das „zielorientierte Zusammenwirken von 
mindestens zwei Lehrpersonen, die versuchen, gemeinsame Arbeitsaufgaben effek­
tiver, effizienter und menschlich befriedigender zu bearbeiten, als dies jeder alleine tun 
könnte“ (Bauer & Kopka 1996, S. 143). Ziel ist dabei die verbesserte Bewältigung von 
Aufgaben im Zusammenhang mit der eigenen Unterrichtstätigkeit. Lehrkräftekoopera­
tion wird insgesamt ein positiver Einfluss auf das berufliche Belastungserleben zuge­
schrieben (Muckenthaler et  al. 2019; Schadt et  al. 2022). Im Hinblick auf Lehrkräfte­
kooperation unterscheiden Gräsel, Fußangel und Pröbstel (2006) drei unterschiedliche 
Intensitätsstufen der Zusammenarbeit. Der Austausch als unterste Stufe der Koopera­
tion meint die reine Weitergabe von Unterrichtsmaterialien. Diese Form wird am häu­
figsten praktiziert. Darauf aufbauend beschreibt die Synchronisation eine Arbeitstei­
lung, sodass die beteiligten Lehrkräfte separiert voneinander Aufgaben entwickeln, die 
dann zueinander in Bezug gesetzt werden müssen. Die intensivste und aber auch 
zugleich seltenste Form der Lehrkräftekooperation stellt die Kokonstruktion dar, bei der 
das Ziel einer Wissensgenerierung durch gemeinsames Arbeiten an Herausforde­
rungen ist. Der Austausch findet dabei strukturiert und zielgerichtet statt. Dies ist 
gleichzeitig auch die zeitintensivste Form der Kooperation. Drossel, Heldt und Eickel­
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mann (2020) differenzieren anknüpfend an die drei Stufen für die Lehrer*innenkoope­
ration im Zeitalter der Digitalisierung vier verschiedene Dimensionen:

• Lehrer*innenkooperation mit digitalen Medien über den Einsatz digitaler Medien
• Lehrer*innenkooperation ohne digitale Medien über den Einsatz digitaler Medien
• Lehrer*innenkooperation mit digitalen Medien, aber nicht über den Einsatz digi­

taler Medien
• Lehrer*innenkooperation ohne digitale Medien und nicht über den Einsatz digi­

taler Medien

Digitale Bildungstechnologien können damit einerseits Kommunikations- und Arbeits­
mittel der Kooperation und andererseits auch Arbeitsgegenstand der selbigen sein. Bei 
schulexternen Kooperationen ist insbesondere die Zusammenarbeit mit anderen 
Schulen, beispielsweise in Form von Netzwerken, zu betrachten. Nach Czerwanski, 
Hameyer und Rolff (2002, S. 102 f.) meint die Kooperation unter Schulen eine Zusam­
menarbeit zwischen einzelnen Lehrkräften oder eingrenzbaren Personenkreisen zwi­
schen einer oder mehreren Schulen mit Blick auf konkrete Aufgaben, Projekte oder 
Problemstellungen. Schulische Netzwerke hingegen sind umfassende „Unterstüt­
zungssysteme auf Gegenseitigkeit. Die Beteiligten tauschen sich aus, kooperieren im 
Rahmen gemeinsamer Angelegenheiten, Ziele, Schwerpunkte oder Projekte. Sie lernen 
voneinander und miteinander“ (Czerwanski, Hameyer & Rolff 2002, S. 102). Netzwerk­
arbeit zwischen Schulen geht an dieser Stelle über die reine Kooperation zwischen 
Schulen hinaus. Ein Netzwerk verfolgt ein gemeinsames Ziel, beruht auf Freiwilligkeit 
und Gleichberechtigung der Akteure und ist durch ein ausgeglichenes Verhältnis zwi­
schen Geben und Nehmen charakterisiert (Czerwanski 2003, S. 14). Killus und Gott­
mann (2012) haben gezeigt, dass Lehrkräfte, die Teil eines Schulnetzwerkes mit 
externen schulischen Partnern sind, auch innerhalb der eigenen Schule öfter mit 
anderen Lehrkräften kooperieren als Lehrkräfte, die sich sonst nicht aktiv im Schulnetz­
werk engagieren. Signifikante Unterschiede gibt es zum einen hinsichtlich eines unter­
richtsbezogenen Erfahrungsaustausches insbesondere bei der Weitergabe von pädago­
gischen Ideen oder der Beschaffung von Unterrichtsmaterialien und zum anderen auch 
bei curricularen Absprachen, zum Beispiel bei der gemeinsamen Auswahl von Unter­
richtsthemen oder -materialien sowie der kooperativen Unterrichtsvorbereitung. 
Daraus kann geschlossen werden, dass Kooperationsaktivitäten in externen Schulnetz­
werken die schulinterne Kooperation unter den Lehrkräften begünstigen. Auch die 
Zusammenarbeit mit Unternehmen ist für berufsbildende Schulen von großem Stel­
lenwert. Im Rahmen der dualen Berufsausbildung ist das Zusammenwirken der Lern­
orte Berufsschule und Ausbildungsbetrieb in § 2 Berufsbildungsgesetz vorgeschrieben, 
was als Lernortkooperation verstanden wird. Die Ausgestaltung der Lernortkooperation 
ist jedoch nicht gesetzlich festgelegt. Rottmann (2005) spricht dabei vom „Modus der 
Koexistenz“ (Rottmann 2005, S. 2). Euler (2004, S. 14 f.) definiert drei unterschiedliche 
Intensitätsstufen der Lernortkooperation: Die Ebene der Information bedeutet das 
gegenseitige Austauschen über Erwartungen, Erfahrungen und Probleme. Die Stufe 
der Koordination bzw. des Abstimmens meint das gemeinsame Entwickeln von Maß­
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nahmen, die dann jeweils eigenverantwortlich in Schule und Betrieb umgesetzt 
werden. Auf der Ebene der Kooperation arbeiten Ausbildende*r und Lehrkraft direkt 
zusammen, wobei der Lernerfolg der Auszubildenden im Mittelpunkt steht. Im 
Rahmen einer nicht repräsentativen Studie haben Risius und Meinhard (2021) mittels 
Befragung von Lehrkräften (n  =  157) und Ausbildenden (n  =  261) festgestellt, dass der 
Großteil der Lernortkooperation auf der Ebene des Informierens stattfindet und die 
beiden höheren Ebenen nur eher selten praktiziert werden. Grundvoraussetzung für 
die Nutzung von Kooperationen sowohl innerhalb als auch außerhalb der Schule ist 
generell das Erkennen des Potenzials sowie das Schaffen von Verbindungen. Nur so 
kann das Potenzial einer Kooperation genutzt werden. Die Vernetzung eröffnet neue 
Perspektiven und Herangehensweisen an Probleme und deren Lösungen, wodurch 
bestehende Routinen verbessert werden können (Eickelmann 2010; Eickelmann & 
Gerick 2017; Harris 2010).

4.4.5 IT-Infrastrukturentwicklung
Der Einsatz von digitalen Bildungstechnologien im Unterricht erfordert schulische 
Gestaltungs- und Einführungsprozesse, um als Innovation nachhaltig erfolgreich zu 
sein. Vor allem eine funktionierende technische Ausstattung gilt als Grundlage für pro­
duktives Arbeiten (Christensen & Knezek 2008; Eickelmann 2010; Eickelmann et  al. 
2019; Gerholz et  al. 2022; Petko 2012; van Dijk 2005). Es haben sich beim Zugang zu 
technischen Geräten an den Schulen verschiedene Konzepte herausgebildet. Nach Ger­
holz (2020) können drei Konzepte differenziert werden: Bring your own Device (BYOD), 
Choose your own Device (CYOD) und Get your own Device (GYOD). Beim ersten Kon­
zept bringen die Schüler*innen ein eigenes digitales Endgerät mit in den Unterricht, 
beim zweitem können die Lernenden innerhalb eines gesetzten Rahmens (z. B. ver­
schiedene Modelle) ein eigenes digitales Endgerät auswählen und beim dritten Konzept 
erhalten die Schüler*innen ein eigenes Endgerät von der Schule zur Verfügung gestellt. 
Alle Formen haben ihre Vor- und Nachteile. Während BYOD aus Sicht der Schule 
voraussichtlich die kostengünstigste Lösung ist, geht dies jedoch mit einer großen Viel­
falt und fehlender technischer Einheitlichkeit der Geräte einher, was unter Umständen 
den Support erschwert. Dieser Nachteil besteht beispielsweise bei GYOD nicht, wobei 
hier Aspekte der Finanzierung von hoher Relevanz sein können. Gerholz et  al. (2022) 
haben 3.074 Lehrkräfte an beruflichen Schulen in Deutschland befragt und herausge­
funden, dass BYOD derzeit die häufigste Strategie ist und vermuten, dass dies darauf 
zurückgeführt werden kann, dass die Schulen noch nicht flächendeckend mit digitalen 
Geräten ausgestattet sind, sodass Schüler*innen eigene Geräte mitbringen (müssen). 
Vor dem Hintergrund einer Finanzierung der Anschaffungen für alle Schulen erscheint 
dies aus bildungspolitischer Sicht unter Umständen auch nicht unbedingt erstrebens­
wert. Zielstellung sollte insgesamt sein, dass sowohl Schüler*innen als auch Lehrper­
sonen jeweils ein eigenes, persönliches Gerät (z. B. Tablet, Laptop) nutzen können, um 
dem individuellen Lehr-Lern-Prozess gerecht werden zu können (Döbeli Honegger 
2016). Neben der vorgestellten Hardware-Ausstattung ist auch zu berücksichtigen, dass 
eine ausreichende Internetbandbreite, entsprechende Austauschplattformen (z. B. 
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Lernplattformen, Cloudsysteme) sowie Anwendungssysteme notwendig sind (Breiter, 
Stolpmann & Zeising 2015). Die IT-Infrastrukturentwicklung sollte sich demnach mit 
einem stimmigen Gesamtkonzept beschäftigen, welches beispielsweise die gegebenen 
Bedingungen des Schulgebäudes als Voraussetzung für eine WLAN-Ausleuchtung 
beachtet sowie Hand in Hand mit dem pädagogischen Konzept der Schule für den Tech­
nologieeinsatz geht. Es gilt also die technische Ausstattung sicherzustellen sowie eine 
Kultur der Unterstützung beim Einsatz von Technik zu schaffen (Wong & Li 2011). Im 
Rahmen der internationalen Vergleichsstudie ICILS 2018 wurde für Schulen der Sekun­
darstufe II erfasst, wer für den technischen IT-Support zuständig ist (Eickelmann et  al. 
2019). Es hat sich gezeigt, dass hauptsächlich die schulischen IT-Koordinator*innen 
dafür zuständig sind, wobei häufig unter anderem auch externe IT-Dienstleister mit der 
Wartung beauftragt werden oder die Schulbehörde bzw. der Schulträger verantwortlich 
sind. Nur selten werden auch Schüler*innen in die Supportstrukturen eingebunden. Bei 
der gesamten IT-Infrastrukturentwicklung sind stets datenschutzrechtliche Aspekte 
mitzudenken. Heldt, Lorenz und Eickelmann (2020) machen auf „Forschungslücken, 
sowohl im Hinblick auf die Qualität als auch auf die Quantität, im Kontext des Supports“ 
(Heldt, Lorenz & Eickelmann 2020, S. 455) aufmerksam.

4.5 Zwischenfazit II

Digitale Bildungstechnologien können nach wie vor als Innovationen im Schulalltag 
angesehen werden. Hierunter sind alle Formen der Hard- und Software sowie digitale 
Inhalte selbst und Lernplattformen zu subsumieren. Deren Einsatz bezieht sich im Ver­
ständnis der Arbeit nicht nur auf die Nutzung im unterrichtlichen Lehr-Lern-Prozess der 
Schüler*innen, sondern erstreckt sich auf die Unterrichtsvor- und -nachbereitung der 
Lehrkräfte. Insbesondere im internationalen Vergleich zeigt sich, dass digitale Bildungs­
technologien an deutschen Schulen bisweilen seltener und weniger intensiv genutzt 
werden als in anderen Ländern. Deren nachhaltige organisatorische Verankerung ist in 
der Schule als Schulentwicklungsprozess zu gestalten, womit die zielgerichtete und be­
wusste Weiterentwicklung der Schule als Organisation gemeint ist. Schulentwicklung 
bei der Implementation digitaler Bildungstechnologien kann in der Einzelschule über 
die Gestaltung der fünf Dimensionen Organisations-, Unterrichts-, Personal-, Koopera­
tions- und IT-Infrastrukturentwicklung als kontinuierlicher Prozess verstanden werden. 
Jeder Dimension liegen dabei unterschiedliche theoretische Konzepte mit Blick auf die 
Nutzung digitaler Bildungstechnologien im Unterricht zugrunde.

Die fünf Dimensionen sind insgesamt als Einheit zu verstehen, die einzeln betrach­
tet nicht zur erfolgreichen Integration digitaler Bildungstechnologien in den Unterricht 
führen würden. Daher sind stets alle fünf Dimensionen gleichermaßen im Blick zu 
behalten. Im Umkehrschluss kann Schulentwicklung als nicht erfolgreich angenom­
men werden, wenn einzelnen Dimensionen in einer Schule weniger Aufmerksamkeit 
geschenkt wird als anderen. Schulentwicklung ist somit als ganzheitlicher Ansatz zu 
betrachten. Wenngleich Schulentwicklung als Prozess anzusehen ist, kann davon ausge­
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gangen werden, dass eine Momentaufnahme der fünf Dimensionen im Sinne einer 
empirischen Erfassung sehr wohl Aufschluss über den aktuellen Integrationsstand digi­
taler Bildungstechnologien in der betrachteten Schule geben kann.
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5 Innovationsbarrieren in schulischen 
Wandlungsprozessen

Allein die Tatsache, dass es Konzepte wie Innovationsmanagement und Change-Ma­
nagement gibt, verdeutlicht, dass im Rahmen eines umgreifenden organisationalen 
Wandlungsprozesses Hindernisse auftreten können, die ein strategisches Management 
und entsprechende Maßnahmen zur Förderung der Innovation erforderlich machen. 
So sind auch schulische Innovationsprozesse betroffen, in denen Hindernisse den Digi­
talisierungsprozess einer Schule beeinflussen. In der Innovationsforschung kann dies 
unter dem Begriff der Innovationsbarriere beschrieben werden. Das Konzept der Inno­
vationsbarriere wird in Kapitel  5.1 von anderen Begrifflichkeiten abgegrenzt. Es können 
verschiedene Barrieretypen (Kapitel  5.2) differenziert werden, die sich auf unterschied­
liche Art und Weise im Innovationsprozess auswirken. Den verschiedenen Barrierety­
pen liegen natürlich auch unterschiedliche Ursachen zugrunde – sogenannte Defizite 
(Kapitel  5.3). Barrieren und ihre Defizite wirken sich auf den Innovationsprozess aus. 
Diese Auswirkungen, die sich sowohl zeitlich als auch mit Blick auf Ebene und Qualität 
der Wirkung unterscheiden, können als Symptome der Innovationsbarriere angesehen 
werden und werden in Kapitel  5.4 näher beleuchtet. Das Konzept der Innovationsbarrie­
ren greift, wie bereits geschildert, auch in schulischen Innovationsprozessen, wenn­
gleich dies in der Bildungsforschung bisher nicht explizit aufgegriffen wurde. In Kapi­
tel  5.5 wird daher der implizit vorliegende Forschungsstand zu Innovationsbarrieren 
und Defiziten bei der Implementation digitaler Bildungstechnologien an Schulen vor­
gestellt und diskutiert.

5.1 Begriffliche Abgrenzungen und theoretische Grundlagen

Für Innovationsbarrieren (z. B. Mansfeld 2011; Mirow, Hölzle & Gemünden 2007; 
Witte 1973) werden in der Literatur auch Begriffe wie Hemmnisse (Herstatt et  al. 2007; 
Lauer 2019) oder Widerstände (z. B. Hauschildt 1998; Hauschildt et  al. 2016; Schönwald 
2007) verwendet, welche jedoch nicht synonym zu deuten sind. Nach Mirow, Hölzle 
und Gemünden (2007, S. 105) meinen Hemmnisse im Kontext des Innovations­
managements die Einschränkung der Innovationsfunktion einer Organisation, wäh­
rend Widerstände sich auf das beobachtbare Verhalten von Personen beziehen (Böh­
nisch 1979). Eine Barriere geht also über ein Hemmnis hinaus, denn sie kann losgelöst 
von der Innovationsfunktion und an verschiedenen Anknüpfungspunkten in der Or­
ganisation auftreten. Sie stellt vielmehr einen Einflussfaktor auf einen organisationa­
len Innovationsprozess dar, der die erfolgreiche Implementation einer Innovation ver­
hindert, verzögert oder verändert (Mirow 2010). Widerstand ist wiederum als sichtbare 
Manifestation einer Barriere zu verstehen, die sich beispielsweise in verbalen Äuße­



rungen einer Person zeigen kann. Klöter (1997, S. 133 ff.) differenziert unterschiedliche 
Typen von Widerstand anhand von fünf dichotomen Kriterien:

• Aktivitätsniveau: aktiv (i. S. v. Handeln) vs. passiv (i. S. v. Unterlassen)
• Manifestation: offen (i. S. v. verbalisiert) vs. verdeckt (i. S. v. verschwiegen)
• Wirkung: destruktiv (i. S v. verzögern) vs. konstruktiv (i. S. v. verbessern)
• Vorgehensweise: direkt (i. S. v. unmittelbar dagegen) vs. indirekt (i. S. v. über Um­

wege gehen)
• Legitimationsgrundlage: Loyalität (i. S. v. Orientierung an den Zielen und Inte­

ressen der Organisation) vs. Opportunismus (i. S. v. Orientierung an individuel­
lem Nutzen)

Hauschildt (1998) hat daran anknüpfend im Rahmen einer empirischen Studie mit 
154 innovativen Projekten aus 151 Unternehmen zwei Varianten von Widerstand fest­
gemacht: destruktive und konstruktive Opposition. Bei destruktivem Widerstand wer­
den mehrere und unterschiedliche Widerstandsargumente angeführt, die eine hohe 
Widerstandsbreite widerspiegeln. Die Opposition hält sich jedoch relativ bedeckt, mit 
dem Ziel, dass das Innovationsprojekt mindestens verzögert und im besten Fall sogar 
komplett abgebrochen werden soll. Bei konstruktiver Opposition hingegen werden 
Vorbehalte offen geäußert und sie wird als nützlich für die Innovation und den Innova­
tionsprozess empfunden. Anders gesagt: Nicht der Abbruch des Innovationsprozesses 
ist das Ziel, sondern die Verbesserung. Demnach ist mit Widerstand nicht zwangsläu­
fig eine ausschließlich negative Wirkung zu verbinden. Widerstände können auch zu 
einem Überdenken der Innovation führen, Mängel offenlegen und zu einer qualitativ 
hochwertigeren Umsetzung führen und somit eine positive Filterfunktion ausüben 
(Mirow 2010, S. 10; Schönwald 2007, S. 41). Es gilt also, im Widerstand auch die Chance 
für eine Verbesserung der Innovation und des Wandlungsprozesses zu sehen.

Witte (1973) betont weiterhin den graduellen Charakter einer Barriere, die „auch 
graduell, also mehr oder weniger überwunden werden kann“ (Witte 1973, S. 5). Das 
Überwinden einer Barriere kann nach Mirow (2010, S. 10) so verstanden werden, dass 
der Einflussfaktor nicht mehr als hinderlich für den Innovationserfolg empfunden wird. 
Eine graduelle Überwindung bedeutet demnach, dass die Wahrnehmung des hemmen­
den Faktors nur noch teilweise vorhanden ist oder entsprechend reduziert ist. Manch­
mal kann es schon genügen, die Wirkung einer Barriere abzuschwächen, um im Wand­
lungsprozess fortzuschreiten, ohne dass eine vollständige Beseitigung der Barriere nötig 
oder überhaupt möglich wäre. Beispielsweise rechtliche Bedingungen, wie Daten­
schutzvorschriften beim Einsatz digitaler Bildungstechnologien im Unterricht, lassen 
sich nicht von der Einzelschule beseitigen, wohl aber durch kreative Lösungen umgehen 
bzw. sicherstellen. Auf diese Weise kann ein Stillstand bzw. eine Untätigkeit aufgeho­
ben werden, ohne dass die rechtliche Barriere an sich vollständig aufgehoben ist.

Letztendlich spielt auch die Analyseebene der Innovationsbarriere eine zentrale 
Rolle (Mirow 2010, S. 12 ff.). Neben der Betrachtung der individuellen bzw. personellen 
Ebene in Form von Widerständen sind die übergeordneten Ebenen des Innovationspro­
jektes, der Organisation und der Umwelt relevant. Barrieren können auf allen Ebenen 
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entstehen und sich auf den Innovationsprozess auswirken. Dabei sind auch Wechsel­
wirkungen zwischen den Ebenen zu beachten. Individueller Widerstand einzelner Per­
sonen beispielsweise kann aufgrund bestimmter Regelungen der Umwelt, z. B. poli-
tische Bedingungen, entstehen. Dabei ist aber auch die Wahrnehmung einer Barriere 
bzw. eines Widerstands als subjektiver Eindruck zu verstehen. Dies bedeutet, dass 
sowohl persönliche Charaktereigenschaften (Storey 2000, S. 351) als auch vorherige 
Erlebnisse und Erfahrungen der Person (Arundel 1997; Coopey, Keegan & Emler 1997, 
S. 312) eine wichtige Rolle bei der Beurteilung von Barrieren spielen können. Demnach 
können vorhandene Barrieren nicht als solche wahrgenommen oder persönliche Ein­
drücke subjektiv überbewertet werden, sodass Einflussfaktoren als Barrieren emp­
funden werden, obwohl diese objektiv nicht hinderlich auf den Innovationsprozess ein­
wirken. Mirow, Hölzle und Gemünden (2007) weisen in diesem Zusammenhang auch 
darauf hin, dass die Hierarchieebene, also die hierarchische Position der Person inner­
halb (oder auch außerhalb) der Organisation, bei der Wahrnehmung und Beurteilung 
von Innovationsbarrieren bedeutend sein kann. Dies erscheint vor dem Hintergrund 
nachvollziehbar, dass beispielsweise Führungskräfte auf einer übergeordneten Ebene 
oftmals eher strategisch in den Innovationsprozess eingebunden sind, während ope­
rativ tätige Akteure näher am Innovationsgeschehen oder zu einem anderen Zeitpunkt 
im Prozess beteiligt sind und somit eine andere Perspektive auf Barrieren und Wider­
stände einnehmen können. Für Führungskräfte können administrative Barrieren 
potenziell weniger herausfordernd erscheinen und technische Aspekte im Umgang mit 
der Innovation beispielsweise viel schwerwiegender. Bei Akteuren, die operativ an der 
Umsetzung der Innovation arbeiten, könnte sich das Verhältnis genau umgekehrt 
zeigen. Die Wahrnehmung einer Innovationsbarriere hängt neben persönlichen Erfah­
rungen und Einstellungen also auch von der hierarchischen Position innerhalb der 
Organisation ab.

Des Weiteren weist eine Barriere eine mehrdimensionale Struktur auf (siehe 
Abbildung  6). Sie lässt sich strukturell durch ihre Ursache und ihr Symptom präzisie­
ren (Hauschildt & Salomo 2007; Loewe & Dominiquini 2006; Mirow 2010, S. 17 ff.).

Abbildung 6: Ursachen und Symptome unterschiedlicher Barrieretypen (eigene Abbildung in Anlehnung an 
Mirow 2010, S. 3)
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Dabei können individuelle, projektbezogene, organisationale und umweltbezogene Fak­
toren ursächlich für die Entstehung der Barriere verantwortlich sein, während das 
Symptom der Barriere als beobachtbar und messbar konkretisiert und somit als Wir­
kung der Barriere verstanden werden kann. Ein Symptom ist demnach offensichtlich 
und eine leicht identifizierbare Auswirkung der Barriere. Auf Symptomebene werden 
meist verbale Begründungen für die Ablehnung einer Innovation hervorgebracht, wes­
halb dieser Teil der Barriere in Anknüpfung an obige begriffliche Abgrenzung als sicht­
barer Widerstand erkannt werden kann. Barrieren drücken sich in Form von Wider-
ständen aus, die sich im wahrnehmbaren Verhalten einer Person offenbaren (Mirow, 
Hölzle & Gemünden 2007, S. 105). Sowohl Barrieren als auch Widerstände sind als sub­
jektive Wahrnehmungen zu verstehen und weniger als objektiv gegeben anzusehen. 
Übertragen auf den Untersuchungskontext könnte ein Symptom einer Barriere bei der 
Implementation digitaler Bildungstechnologien im Unterricht in einer geringen Nut­
zungshäufigkeit dieser Technologien manifestiert sein. Dass digitale Bildungstechnolo­
gien zugunsten traditioneller Medien (z. B. Tafel) nicht häufig im Lehr-Lern-Prozess 
eingesetzt werden, würde sich also direkt in der Unterrichtssituation beobachten lassen. 
Die Ursache hingegen ist nicht direkt erkennbar, sondern vielmehr als latenter Entste­
hungsgrund anzusehen. Auf Grundlage der reinen Beobachtung, dass digitale Bil­
dungstechnologien selten im Unterricht eingesetzt werden, lässt sich noch keine Aus­
sage über dahinterliegende Gründe ableiten. Vermutet werden könnte beispielsweise, 
dass die Lehrkraft digitalen Technologien gegenüber abgeneigt ist, sie selbst nicht sicher 
bedienen kann oder aber auch gar nicht genügend Geräte (z. B. Tablets) für einen sinn­
vollen Einsatz zur Verfügung stehen oder die vorhandenen Geräte nicht sauber gewartet 
und somit unbrauchbar sind. Je nach Ursache und Symptom können verschiedene Bar­
rieretypen unterschieden werden, welche im nachfolgenden Kapitel vorgestellt werden.

Quergelesen sind für die Betrachtung von Innovationsbarrieren im schulischen 
Kontext die Struktur der Innovationsbarriere sowie der subjektive Charakter in der 
Wahrnehmung einer Barriere durch die Akteure von Relevanz. Außerdem sind die 
Auswirkungen von Innovationsbarrieren auf den schulischen Innovationsprozess so­
wie damit verbunden die Perspektive der Überwindung der Barrieren von zentraler 
Bedeutung für den Erfolg des Veränderungsprozesses. Im Rahmen der vorliegenden 
Arbeit wird folgende Arbeitsdefinition zugrunde gelegt, welche die genannten Aspekte 
bei der Analyse von Barrieren in schulischen Innovationsprozessen zusammenführt:

Innovationsbarrieren im schulischen Kontext sind in sichtbare Symptome und latente Ur­
sachen strukturiert und können als subjektiv wahrgenommene Einflussfaktoren verstan­
den werden, die die erfolgreiche Implementation einer Innovation in der Organisation 
Schule verhindern, verzögern und verändern (i. S. v. verbessern) und von der Schule bzw. 
den am Innovationsprozess beteiligten Akteuren (z. B Schulleitung, Lehrkräfte) (graduell) 
überwunden werden können.
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Daran anknüpfend werden nachfolgend klassische Barrieretypen sowie Ursachen und 
Symptome dargestellt. Dabei wird stets versucht, Verknüpfungen zur digitalen Trans­
formation in Schulen bzw. zum unterrichtlichen Tablet-Einsatz im Besonderen herzu­
stellen.

5.2 Barrieretypen

Nach Witte (1973, S. 6 ff.) kann traditionell zwischen Willens- und Fähigkeitsbarrieren 
unterschieden werden. Diese begründen sich nach seiner Ansicht auf die Tatsache, dass 
„sowohl die Bereitschaft, am Entscheidungsprozeß mit positiver Einstellung teilzuneh­
men, als auch die Fähigkeit, problemlösende Beiträge beizusteuern, im Falle der Innova­
tion schwach ausgeprägt sind“ (Witte 1973, S. 6). Zur Förderung des Innovationsprozes­
ses sind demnach immer wieder Anstrengungen zur Steigerung der Bereitschaft und 
Fähigkeit der Beteiligten nötig, damit diese Barrieren sich nicht hinderlich auf den Fort­
schritt auswirken. Sie werden auch als Bereitschafts- und Wissensbarrieren bzw. als Bar­
rieren des Nichtwollens und Nichtwissens bezeichnet (z. B. Hauschildt & Salomo 2008, 
S. 165). Im Rahmen der vorliegenden Arbeit werden die einheitlichen Begriffe Willens- 
und Wissensbarrieren verwendet. In Anknüpfung an das Modell von Witte (1973) kön­
nen weiterhin administrative Barrieren und Austauschbarrieren unterschieden werden. 
Die Barrieretypen werden nun näher betrachtet und auf den schulischen Kontext transfe­
riert.

5.2.1 Wissensbarrieren
Die Wissensbarrieren erklären sich aus dem Charakteristikum der Innovation selbst, 
nämlich ihrer Neuartigkeit. Dabei geht es um fehlendes Wissen im Umgang mit der 
Innovation (Witte 1973, S. 8 f.). Dies kann sich auf die Ziele der Innovation, die neuartige 
Technik und Methode sowie entstehende Ansprüche an Arbeitsabläufe und -prozesse 
beziehen. Mit einer Innovation sind neuartige Ziele verbunden, die mit den bisherigen 
Möglichkeiten überhaupt nicht im Fokus standen. Von Individuen wird demnach 
erwartet, dass die neuen Möglichkeiten der Zielsetzung eruiert und in das zukünftige 
Handeln aufgenommen werden. Des Weiteren ist es insbesondere bei technischen 
Innovationen wahrscheinlich, dass den betroffenen Personen die spezifischen Kennt­
nisse zur Anwendung und zur Nutzung der Innovation fehlen. Weiterhin sind aus orga­
nisationaler Sicht neue Strukturen und Prozesse nötig, um eine sinnvolle Nutzung der 
Innovation zu gewährleisten. Sind diese neuen Abläufe den Betroffenen nicht bekannt, 
stellt dies ebenso eine Wissensbarriere dar. Nach Witte (1973) sind Wissensbarrieren 
insbesondere bei komplexen Innovationen relevant, wenn „die Innovation eine Mehr­
zahl von Problemfeldern berührt, die miteinander integrativ verknüpft sind, sich also 
gegenseitig bedingen“ (Witte 1973, S. 8). Hier stellt es eine Schwierigkeit dar, sowohl 
organisational als auch individuell alle Anknüpfungspunkte der Innovation zu erfassen 
und im Rahmen des Innovationsprozesses im Blick zu behalten. Zur Überwindung von 
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Wissensbarrieren ist ein spezifisches Fachwissen der Beteiligten zur Innovation erfor­
derlich. Es geht darum, dieses Fachwissen neu zu erlernen (Hauschildt & Salomo 2008, 
S. 165).

Bezogen auf den Tablet-Einsatz an Berufsschulen beziehen sich Wissensbarrie­
ren sowohl auf den pädagogisch-didaktischen Einsatz im Unterricht als auch auf den 
Umgang mit den Geräten in technischer Perspektive (Scholl & Prasse 2000). Es geht in 
pädagogischer Hinsicht darum, beispielsweise digitale Anwendungen wie Apps zur 
Unterstützung des Lehr-Lern-Prozesses zu kennen und sinnvoll einzusetzen oder Un­
terrichtsmaterialien entsprechend realer Kompetenzanforderungen in einer digital ge­
prägten Arbeitswelt anzupassen (Gerholz 2020). In technischer Perspektive geht es 
beispielsweise um die Beherrschung zur Verfügung stehender Hardware-Geräte – in 
der vorliegenden Interviewstudie des Tablets – und damit zusammenhängender Infra­
struktur. Dies kann sich aber auch auf die Anwendung von Software (z. B. Benutzung 
von Lernmanagementsystemen) beziehen.

5.2.2 Willensbarrieren
Willensbarrieren begründen sich in der Regel durch eine mangelnde Akzeptanz der 
Veränderung. Eine Innovation führt dazu, dass der bekannte und von Routine geprägte 
Zustand, welcher sich beispielsweise auf Arbeitsgegenstände, Abläufe und Prozesse 
beziehen kann, verändert wird. Dies kann bei den betroffenen Akteuren unter Um-
ständen Unsicherheit und Angst auslösen, sodass das Bekannte beibehalten werden 
soll. Persönliches Engagement und der Einsatz eigener Ressourcen (z. B. Arbeit, Zeit 
oder Geld) für den Veränderungsprozess werden verweigert. Ziel ist vielmehr der Er-
halt des Status quo, um sich vor der Ungewissheit des neuen Zustands zu schützen 
(Witte 1973, S. 6 f.). Witte (1973, S. 7) erklärt dieses Verhalten anhand der Anreiz-Bei­
trags-Theorie nach March und Simon (1958), die das Verhalten von Akteuren innerhalb 
einer Organisation charakterisiert. Grundlegendes Prinzip ist dabei, dass die Mitglieder 
einer Organisation (z. B. Lehrkräfte einer Schule, Angestellte im Unternehmen) von der 
Organisation einen Anreiz erhalten, welcher sowohl monetär als auch nichtmonetär 
sein kann (z. B. Gehalt, Weiterbildungsmöglichkeiten, Arbeitsplatzsicherheit). Dafür 
leisten die Mitglieder der Organisation im Gegenzug Beiträge an die Organisation – in 
der Regel in Form von Arbeitskraft bzw. zeitlichen Ressourcen. Dabei wird sowohl von 
den Mitgliedern der Organisation als auch der Organisation selbst ein Gleichgewicht 
aus Anreizen und Beiträgen angestrebt. Gerät dieses Verhältnis aus Perspektive eines 
Mitglieds aus dem Gleichgewicht, indem es beispielsweise subjektiv zu wenig Anreize 
der Organisation (z. B. zu wenig Gehalt, fehlende Wertschätzung) erhält, kann Unzu­
friedenheit entstehen und im Äußersten eine Kündigung die Folge sein. Die Bewertung 
der Anreize kann dabei intersubjektiv differieren (Stahl 2014, S. 134). Zum einen können 
beispielsweise persönliche Werte und Charaktereigenschaften (z. B. Sicherheitsbe­
dürfnis, Selbstständigkeit) sowie die persönliche Lebenssituation (z. B. Verantwortung 
für Familie) eine Rolle spielen und zum anderen kann aber auch die Generationszuge­
hörigkeit einen Einfluss auf die Einschätzung unterschiedlicher Anreize haben. Zum 
Beispiel wird ein*e alleinerziehende*r Mitarbeiter*in, welche*r auf einen sicheren 

84 Innovationsbarrieren in schulischen Wandlungsprozessen



Arbeitsplatz sowie ein festes Einkommen angewiesen ist, weniger bereit sein für eine 
flexible, leistungsbezogene Bezahlung als ein*e risikofreudige*r, alleinstehende*r Mit­
arbeiter*in, der sehr karriereorientiert ist. Eine Innovation kann das Gleichgewicht aus 
Anreizen und Beiträgen beeinflussen, indem wie bereits beschrieben Unsicherheit ent­
steht. Für die Bereitschaft eines betroffenen Akteurs, den Innovationsprozess mitzuge­
stalten, sind nach Stahl (2014, S. 135 ff.) hinsichtlich des Saldos aus Anreizen und Bei­
trägen vier Fragestellungen relevant:

1. Wie ist der Saldo der Ausgangslage zu bewerten? Es geht um den Anreiz-Bei­
trags-Saldo der Ausgangslage. Ist der Saldo ausgeglichen oder positiv, wird in der 
Regel keine Veränderung angestrebt, wohingegen ein negativer Saldo im Sinne 
von Unzufriedenheit einen Veränderungsbedarf erwirken bzw. die Innovations­
bereitschaft begünstigen kann.

2. Wie wird der erwartete Saldo des Veränderungsprozesses eingeschätzt? Hier steht 
im Mittelpunkt, welche eigenen Beiträge im Innovationsprozess geleistet werden 
können und welche möglichen Anreize erwartet werden könnten. Letztendlich 
geht es um die Abwägung von Nutzen und Aufwand im Prozess und ob sich der 
eigene Einsatz lohnt.

3. Welcher Saldo der Veränderung wird erwartet? Am Ende eines erfolgreichen Inno­
vationsprozesses steht ein neuer Zustand, der sich von der Ausgangslage unter­
scheidet. Dieses Ergebnis gilt es hinsichtlich des eigenen Anreiz-Beitrags-Saldos 
zu bewerten. Dabei können Aspekte der Entlohnung, Arbeitsinhalte oder -metho­
den eine Rolle spielen.

4. Was ist der erwartete Gesamtsaldo? Die drei Elemente Ausgangslage, Innovations­
prozess und Innovationsergebnis entsprechend der drei vorherigen Fragestellun­
gen sind miteinander in Beziehung zu setzen und der Gesamtsaldo zu bewerten. 
Ein positiver Gesamtsaldo aus Anreizen und Beiträgen der drei Elemente hat zur 
Konsequenz, dass sich eine Person für die Innovation einsetzen wird und deren 
Umsetzung aktiv und intensiv gestalten möchte5. Bei einem negativen oder neutra­
len Gesamtsaldo ist ein Engagement unwahrscheinlich, sodass der beteiligte Ak­
teur eher ein opponierendes Verhalten zeigen wird.

Sind die Anreize der Innovation aus Sicht des Individuums zu gering und die zu leisten­
den Beiträge zu hoch, wird der Innovationsprozess nicht unterstützt. Es entsteht eine 
Willensbarriere. Witte (1973, S. 7 f.) schlägt daher eine Anpassung der Anreize durch die 
Organisation vor. Positive Sanktionen bedeuten dabei, dass engagierte Mitglieder der 
Organisation, die die Innovation unterstützen, Vorteile erhalten (z. B. Entlohnung, Wert-
schätzung, Aufstiegsmöglichkeiten), während versucht wird, Opponenten durch nega­
tive Sanktionen zum Einlenken und zu mehr Engagement zu bewegen.

Mit Blick auf die Organisation Schule ist festzuhalten, dass Schulleitungen auf­
grund des Beamtentums gegenüber Lehrkräften nur in sehr begrenztem Maße über 
Sanktionsmöglichkeiten verfügen (Terhart 2016). Dies ist in engem Zusammenhang 
mit fehlenden Kontrollmöglichkeiten durch die Schulleitung zu sehen, was im Rahmen 

5 Dies kann mit dem Promotorenmodell erklärt werden, welches in Kapitel  6 der Arbeit vorgestellt wird.

Barrieretypen 85



geltender Organisationskonzepte bereits in Kapitel  3.2 gezeigt wurde. Wo keine Kon­
trolle stattfinden kann, kann Verhalten auch nicht sanktioniert werden – sowohl positiv 
als auch negativ. Ein höheres Gehalt als klassischer Anreiz ist nur durch Beförderungen 
zu erreichen, wobei hierfür in Schulen begrenzte Möglichkeiten bestehen (Altrichter 
1996). Verbeamtete Lehrkräfte verfügen außerdem über ein hohes Maß an Arbeitsplatz­
sicherheit, sodass auch hier wenig Spielraum zur Motivation aus Führungssicht exis­
tiert. Umgekehrt sind negative Sanktionen im Beamtentum ebenso schwierig umzu­
setzen bzw. nur bei schwerwiegenden Vergehen möglich. Herausragendes Engagement 
scheint für Lehrkräfte damit nicht unbedingt erstrebenswert (Fussangel 2008, S. 59) und 
könnte als strukturell symptomatisch für das Beamtentum angesehen werden. Ein wich­
tiges Instrument an Schulen zur Entlastung von engagierten Lehrkräften sind Anrech­
nungsstunden im Sinne von Deputatsreduktionen, was auch im Projekt tabletBS.dual 
als Kontext der vorliegenden Untersuchung genutzt wurde.

5.2.3 Administrative Barrieren
In Erweiterung des Promotorenmodells von Witte (1973) wurden weiterhin adminis­
trative Barrieren im Innovationsprozess ausgemacht (Hauschildt & Kirchmann 2001; 
Hauschildt & Salomo 2008), die aufgrund bürokratischer und organisatorischer Hin­
dernisse entstehen. Hierbei stehen die Komplexität des Innovationsvorhabens sowie 
die strukturellen und prozessualen Gegebenheiten der Organisation im Vordergrund. 
Im Rahmen eines Innovationsprozesses können damit zusammenhängend verschie­
dene administrative bzw. organisatorische Herausforderungen auftreten, welche von 
den beteiligten Akteuren zu überwinden sind. Dies bezieht sich beispielsweise auf die 
Integration der Innovation in vorhandene Prozesse oder das Identifizieren und Zu­
sammenbringen relevanter Akteure oder Akteursgruppen. Insbesondere für die Schaf­
fung neuer Prozesse und Strukturen sind vorhandene Regeln und Abläufe anzupassen 
bzw. zu entwickeln (Hauschildt & Salomo 2008), wobei sich das Aufbrechen von ge­
wohnten Routinen unter Umständen als sehr schwierig erweisen kann.

Bezogen auf die Implementation von digitalen Bildungstechnologien im Unter­
richt bzw. Tablets im Kontext der Studie können administrative Barrieren den Innova­
tionsprozess beeinflussen. Je nach organisatorischer Ausgestaltung der Tablet-Nut­
zung (Steppuhn 2019, S. 26 ff.) bzw. Integration des Tablets in das Schulnetz können 
verschiedene Herausforderungen auftreten (Kammerl 2017, S. 176 ff.). Diese können 
beispielsweise sowohl technischer oder datenschutzrechtlicher Natur sein oder aus 
den schulorganisatorischen Prozessen und Zuständigkeiten heraus entstehen. Es ist 
zum Beispiel eine schulische Supportstruktur für den Tablet-Einsatz aufzubauen, wo­
bei es gilt, geeignete Lehrkräfte zu finden und standardisierte Kommunikationswege 
zur Meldung technischer Probleme zu konzipieren. Weiterhin stellt die Finanzierung 
digitaler Geräte Schulen vor große Herausforderungen (Steppuhn 2019, S. 87 ff.).

5.2.4 Austauschbarrieren
Im Gegensatz zu intraorganisationalen Willens- und Wissensbarrieren können auch 
interorganisationale Barrieren im Austausch mit externen Partnern bestehen (Gemün­
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den & Walter 1998; Walter 1998). Dies kann sich sowohl auf die Phase der Anbahnung 
einer Kooperation als auch auf deren Fortbestand beziehen. Nach Walter (1998) lassen 
sich vier Austauschbarrieren unterscheiden:

• Barriere des Nicht-voneinander-Wissens: Wesentliche Innovationspartner sind den 
beteiligten Akteuren unbekannt oder können nicht identifiziert werden, was unter 
Umständen dazu führen kann, dass gemeinsame Innovationsvorhaben ausbleiben 
oder eigene Veränderungsprozesse ohne externe Unterstützung angegangen wer­
den (müssen). Begründet liegt dies beispielsweise in räumlicher Trennung oder 
kulturellen Unterschieden (Pavitt 1992; Turpin et  al. 1996).

• Barriere des Nicht-miteinander-Könnens: Trotz der Identifikation externer Partner 
ist es möglich, dass eine Zusammenarbeit dennoch nicht stattfinden kann, da bei­
spielsweise keine gemeinsamen Arbeitsstandards oder Kommunikationsweisen 
gefunden werden können. Ebenso sind unter Umständen Aspekte der Finanzie­
rung relevant, die bei fehlender Klärung dazu führen, dass externe Innovations­
partner nicht miteinander arbeiten können.

• Barriere des Nicht-miteinander-Dürfens: Hierbei können einerseits gesetzliche 
Vorgaben eine Zusammenarbeit unterbinden und andererseits aber auch Gebote 
bzw. Verbote der eigenen oder der externen Organisation bewirken, dass Innovati­
onskooperationen nicht stattfinden dürfen.

• Barriere des Nicht-miteinander-Wollens: Oppositionelles Verhalten einzelner Ak­
teure kann sich gegen einzelne Personen, Entscheidungen oder Vorgaben richten 
und die Zusammenarbeit intern sowie mit externen Partnern verhindern.

Austausch im schulischen Kontext kann sich, wie bereits in Kapitel  4.4.4 aufgezeigt, auf 
verschiedene Ebenen beziehen. Demnach können auch Austauschbarrieren sowohl bei 
schulinterner als auch -externer Kooperation auftreten. Die vier genannten Barrieren 
lassen sich dabei zwei Bedingungsbereichen für das Gelingen von Austausch zuordnen: 
organisationale und personale Rahmenbedingungen (Bader 2020; Huber & Ahlgrimm 
2008). In institutioneller Hinsicht muss an die in Kapitel  3.2 vorgestellten Organisations­
konzepte für Schule angeknüpft werden, insbesondere an die Profibürokratie nach 
Mintzberg (1992), das Modell der losen Kopplung nach Weick (1982) und den Front-Line-
Ansatz von Bulla (1982). Diese Organisationskonzepte betonen die autonome und unab­
hängige Arbeitsweise von Lehrkräften. Dies legt nahe, dass Lehrkräfte unterrichtliche 
Tätigkeiten und Herausforderungen tendenziell alleine angehen und sich nicht unter­
einander dazu austauschen (Huber & Ahlgrimm 2008, S. 2). Die Struktur in organisa-
torischer Hinsicht wirkt dabei beispielsweise in Form des Nicht-miteinander-Wollens 
hemmend auf Kooperationsaktivitäten. Weiterhin ist zu hinterfragen, ob die räumlichen 
und zeitlichen Bedingungen im Schulalltag Lehrkräftekooperation, Netzwerkarbeit mit 
anderen Schulen oder Lernortkooperation zulassen. Dabei können beispielsweise feh­
lende zeitliche Freiräume sowie fehlende räumliche Austauschmöglichkeiten (Kruse, 
Louis & Bryk 1994) ein Nicht-miteinander-Können bedingen. In personaler Hinsicht 
bzw. mit organisationalen Faktoren zusammenhängend spielt die hohe Autonomie der 
Lehrkräfte eine entscheidende Rolle (Altrichter 1996; Bader 2020). Sie führt dazu, dass 
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Lehrkräfte häufig als Einzelkämpfer wahrgenommen werden. Ein Nicht-miteinander-
Wollen wirkt sich demnach hinderlich auf den Austausch aus und kann dazu führen, 
dass Lehrkräfte als „Bremsklötze für Innovationsprozesse“ (Köker 2012, S. 84) empfun­
den werden.

5.3 Defizite als Ursachen von Innovationsbarrieren

Wie bereits beschrieben, ist die mehrdimensionale Struktur von Innovationsbarrieren 
zu berücksichtigen, um ihre gesamte Komplexität zu verstehen. Sie lassen sich „in ein 
Symptom und dazugehörige Ursachen unterteil[en]“ (Mirow 2010, S. 18), wobei das 
Symptom die sichtbare Manifestation der Barriere darstellt, während die Ursachen eher 
unter der Oberfläche liegen. Reiß (1997) führt Barrieren auf unterschiedliche Defizit­
situationen in einer Organisation zurück, welche unabhängig von der individuellen 
Wahrnehmung der Beteiligten die Ursache entsprechender Barrieren darstellen. Er 
identifiziert folgende Barrieretypen und entsprechende Defizite (Reiß 1997, S. 17): Bar­
riere des Nichtkennens aufgrund von Informationsdefiziten (Unkenntnis), Barriere des 
Nichtkönnens aufgrund von Qualifikationsdefiziten (Überforderung), Barriere des 
Nichtwollens aufgrund von Motivationsdefiziten (Schlechterstellung) und Barriere des 
Nichtdürfens aufgrund von Organisationsdefiziten (Ohnmacht). Die Barrieren des 
Nichtkennens und Nichtkönnens lassen sich gemäß dem traditionellen Modell von 
Witte (1973) den Wissensbarrieren zuordnen, während die Barrieren des Nichtwollens 
und Nichtdürfens den Willensbarrieren entsprechen. Diese können allesamt als intra­
organisationale Barrieren bzw. Defizite angesehen werden. Nachfolgend werden die 
Grundzüge und ein allgemeiner Forschungsstand vorgestellt sowie ein erster Transfer 
auf den schulischen Kontext der Implementation digitaler Bildungstechnologien bzw. 
von Tablets im Besonderen vorgenommen.

Informationsdefizite und Barriere des Nichtkennens:
Grundlage ist, dass den Betroffenen ihre eigene Aufgabe und der Zielzustand, welche 
durch den Veränderungsprozess angestoßen werden, unbekannt sind (Hauschildt & 
Salomo 2008, S. 165). In einem Implementationsprozess fehlen also Informationen 
über das geplante Vorgehen bei der Umsetzung des neuen Konzeptes (Grewe 2012, 
S. 110; Raps & Götze 2004, S. 177). Dies kann unter Umständen auch im Handeln der 
Organisation begründet werden, sodass Defizite in der Kommunikation bestehen (Tar­
latt 2001, S. 221; Wittmann 2014, S. 92). Mögliche Ursachen für einen mangelhaften In­
formationsfluss können beispielsweise in ungünstigen organisatorischen Strukturen 
und Prozessen (z. B. fehlende Möglichkeiten für informellen/formellen Austausch), 
einem unkooperativen Arbeitsklima oder Interessenskonflikten liegen (Scholl & Prasse 
2001, S. 67). Letztendlich werden wichtige Informationen innerhalb der Organisation 
also nicht angemessen kommuniziert, sodass sich die Beteiligten nicht auf den Verän­
derungsprozess einstellen können.
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Bezogen auf die Implementation digitaler Bildungstechnologien können Informa­
tionsdefizite in mehrerlei Hinsicht bestehen. Zum einen können Kenntnisse über die 
rechtlichen Grundlagen zum Medieneinsatz im Unterricht eine entscheidende Rolle 
spielen. Informationsdefizite hinsichtlich erlaubter Software können zu Unsicherheit 
führen, sodass digitale Bildungstechnologien und dabei vor allem Apps und internet­
basierte Anwendungen im Unterricht gemieden werden. In der beruflichen Bildung, 
insbesondere an Berufsschulen des dualen Systems, spielen auch die Interessen der 
Wirtschaft bzw. der Ausbildungsbetriebe eine zentrale Rolle. Diese können als aktueller 
bzw. zukünftiger Arbeitgeber der Auszubildenden gewisse Erwartungen und Anforde­
rungen hinsichtlich der digitalen Kompetenzen der Jugendlichen haben. Lehrkräften 
fehlen hier oftmals die berufspraktischen Erfahrungen und trotz eventueller Betriebs­
praktika aktuelle und tiefgehende Einblicke in betriebliche Aufgaben und Abläufe, 
sodass hier von einem Informationsdefizit hinsichtlich der durch die digitale Transfor­
mation beeinflussten Kompetenzanforderungen gesprochen werden kann. Weiterhin 
können Kompetenzanforderungen, die in Zukunft in der digitalisierten Arbeitswelt 
benötigt werden, von den Unternehmen noch gar nicht greifbar formuliert werden, son­
dern nur prognostiziert werden, sodass Lehrkräften wichtige Informationen zu benötig­
ten Kompetenzen der Schüler*innen fehlen. Diese können somit nur sehr begrenzt in 
den aktuellen Unterricht integriert werden. Im Projektkontext von tabletBS.dual können 
Informationsdefizite beispielsweise dahingehend bestehen, dass den Beteiligten an den 
Schulen nicht genügend Informationen über die Rahmenbedingungen des Projektes 
sowie den Technologieeinsatz vorliegen bzw. die Erwartungen an die Aufgabe der 
Schule und das Projektteam unklar sind oder nicht angemessen kommuniziert wurden. 
Sofern die Gründe für eine Innovation und deren Relevanz innerhalb einer Organisa­
tion nicht transparent offengelegt werden, besteht die Gefahr, dass der Mehrwert nicht 
nachvollzogen werden kann (Disselkamp & Heinemann 2018, S. 101 f.).

Qualifikationsdefizite und Barriere des Nichtkönnens:
Im beruflichen Kontext kann man von einem Qualifikationsdefizit sprechen, wenn 
Arbeitnehmende Aufgaben nicht (mehr) mit den vorhandenen Kenntnissen und Fähig­
keiten bewältigen können (Beckmann 2015, S. 121). Im Zuge eines Innovationspro­
zesses entstehen verschiedene neuartige Herausforderungen, für die es ein Spezial­
wissen, die Verinnerlichung neuer Prozesse sowie entsprechende Anpassungen in 
Haltung und Einstellung erfordert (Hauschildt & Salomo 2008, S. 165 f.). Passieren bei 
den Beteiligten diese intellektuellen Anpassungen nicht, entsteht ein Qualifikations­
defizit. Die Organisation trägt als Ganzes dazu bei, sofern keine adäquaten Qualifizie­
rungsmaßnahmen für die entstandenen Kompetenzlücken vorhanden sind (Raps & 
Götze 2004, S. 177). Es geht also darum, diese Qualifikationsdefizite durch ein gezieltes 
Fort- und Weiterbildungsangebot zu schließen. Reiß (1997, S. 17) spricht hier von Nicht­
können. In Anlehnung an die Wissensbarrieren von Witte (1973) ist jedoch auch der 
Begriff des Nichtwissens anzuführen, der in der Literatur verwendet wird (vgl. Haus­
childt et  al. 2023; Mansfeld 2011, S. 24). In Anlehnung an Klieme et  al. (2003, S. 78 f.) 
wird angenommen, dass im Sinne des Kompetenzverständnisses zum einen eine Ver­
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bindung zwischen Wissen und Können notwendig ist und zum anderen jedoch auch 
insofern ein Unterschied zwischen Wissen und Können besteht, als dass Wissen mit 
steigendem Niveau in Können übergeht. Man könnte somit konstatieren, dass Können 
Wissen voraussetzt. Dies gilt gleichermaßen für die Defizite des Nichtwissens und 
Nichtkönnens. Um die Defizitsituationen konsistent in Anlehnung an Reiß (1997) zu 
verwenden, wird für die vorliegende Arbeit der Begriff des Nichtkönnens verwendet – 
wohlwissend, dass dies auch Nichtwissen einschließt.

Digitale Kompetenz geht über das reine Nutzen digitaler Geräte hinaus und be­
zieht unter anderem Aspekte der digitalen Kommunikation, Information, Gestaltung 
und Analyse mit ein (Carretero, Vuorikari & Punie 2017). In Bezug auf die digitale 
Kompetenz von Lehrkräften kann sich dies einerseits auf technisches Know-how zum 
Umgang mit digitalen Bildungstechnologien und andererseits auch auf Wissen zu 
einem sinnvollen, pädagogischen Einsatz digitaler Bildungstechnologien beziehen 
(Scholl & Prasse 2000), wobei darüber hinaus das Zusammenspiel aus Inhaltswissen, 
pädagogischen Kenntnissen und Technikwissen im Vordergrund steht (Koehler & 
Mishra 2008). Neben dem bereits in Kapitel  4.4.3 vorgestellten TPACK-Modell von 
Mishra und Koehler (2006) kann der European Framework for the Digital Competence 
of Educators (DigCompEdu) der Europäischen Kommission (Redecker & Punie 2017) 
als zentrales Konzept digitaler Kompetenz von Lehrenden angeführt werden. Dieser 
Kompetenzrahmen umfasst sechs Bereiche digitaler Kompetenz, welche durch insge­
samt 22 Kompetenzen präzisiert werden:

1. Berufliches Engagement: Digitale Bildungstechnologien für Zwecke der Kom­
munikation, Zusammenarbeit und (reflektierte) Weiterentwicklung nutzen.

2. Digitale Ressourcen: Digitale Produkte gezielt auswählen, erstellen, strukturie­
ren und veröffentlichen.

3. Lehren und Lernen: Digitale Bildungstechnologien für die Vorbereitung und die 
Gestaltung von Lehr-Lern-Prozessen einsetzen.

4. Evaluation: Digitale Bildungstechnologien für die Leistungsbeurteilung der Ler­
nenden nutzen.

5. Lernendenorientierung: Digitale Bildungstechnologien zur Differenzierung, In­
dividualisierung und Einbindung der Lernenden einsetzen.

6. Förderung der digitalen Kompetenzen der Lernenden: Lernende bei der verant­
wortungsbewussten Nutzung digitaler Bildungstechnologien zur Information, 
Kommunikation, Problemlösung und bei der Erstellung eigener digitaler Res­
sourcen unterstützen.

Bereich (1) stellt dabei die berufliche Kompetenz der Lehrenden dar, die Bereiche 
(2) bis (5) umfassen die pädagogischen und didaktischen Kompetenzen von Lehren­
den und der Bereich (6) bezieht sich auf die Kompetenzen der Lernenden, welche von 
den Lehrenden zu fokussieren sind. Fehlende bzw. nicht ausreichende digitale Kom­
petenzen der Lehrkräfte stellen ein Qualifikationsdefizit im Implementationsprozess 
digitaler Bildungstechnologien in Schulen dar. Eine Schwierigkeit bei der Erfassung 
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von (digitalen) Kompetenzen ist stets darin zu sehen, dass vorhandene Befunde häufig 
auf Selbsteinschätzungen der Befragten beruhen und nur bedingt standardisierte Test­
verfahren vorliegen (Petko 2012).

Motivationsdefizite und Barriere des Nichtwollens:
Motivationsdefizite beziehen sich auf ein nicht vorhandenes Maß an Veränderungsbe­
reitschaft, welches jedoch erforderlich wäre, um den Innovationsprozess voranzubrin­
gen (Graßmann 2007, S. 227; Grewe 2012, S. 112). Dies offenbart sich beispielsweise in 
mangelnder Akzeptanz der Innovation (Raps & Götze 2004, S. 177) oder fehlendem 
Engagement (Rodenstock 2007, S. 18). Dies kann dazu führen, dass die Beteiligten 
nicht gewillt sind, die Neuerung entsprechend umzusetzen. Hauschildt und Salomo 
(2008, S. 166) erwähnen in diesem Zusammenhang, dass diese Motivationsdefizite als 
Ursache der Willensbarriere sowohl unbewusst als auch bewusst und reflektiert entste­
hen können. Sie führen weiterhin folgende beispielhafte Gründe an (ebd., 166):

• Weltanschauliche Gründe: Die Veränderung wird abgelehnt, da persönliche Grund­
werte angegriffen und hinterfragt werden.

• Sachliche Gründe: Die Veränderung wird nicht unterstützt, sofern andere Pro­
bleme dringlicher gelöst werden sollten oder generell bekannte und erprobte Wege 
der Problemlösung beeinflusst werden.

• Machtpolitische Gründe: Die Veränderung wird abgelehnt, wenn dadurch die 
eigene Machtposition demonstriert oder sogar noch verstärkt werden kann. Dem 
wäre hinzuzufügen, dass ebenso ein Machtverlust aufgrund der Veränderung als 
machtpolitischer Grund der Ablehnung angesehen werden könnte.

• Persönliche Gründe: Die Veränderung wird nicht unterstützt, wenn sie mit unbe­
liebten Personen in Verbindung gebracht wird oder persönliche Nachteile (z. B. 
Entlassung) damit einhergehen.

Um Motivationsdefizite abzubauen, liegt es unter anderem an der Organisation selbst, 
entsprechende Anreize zu setzen (Grewe 2012, S. 112). Sanktions- oder Belohnungs­
möglichkeiten sind – wie bereits erwähnt – innerhalb des Beamtentums nur sehr be­
grenzt möglich, weshalb vielmehr eine Beteiligung der Lehrkräfte bei Entscheidungs­
prozessen und das Schaffen von Gestaltungsspielräumen entscheidend sein können. 
Die persönliche Einstellung und Haltung der Lehrkräfte hinsichtlich des Einsatzes digi­
taler Bildungstechnologien im Unterricht sind von großer Bedeutung für den digital 
gestützten Unterricht (Drossel, Eickelmann & Gerick 2017; Fraillon et  al. 2014; Knezek & 
Christensen 2016; Lawrence & Tar 2018; Tondeur et  al. 2017).

Organisationsdefizite und Barriere des Nichtdürfens:
Die Barriere des Nichtdürfens nimmt Bezug auf hinderliche bürokratische und orga-
nisatorische Faktoren im Implementationsprozess einer Innovation innerhalb vorhan­
dener organisationaler Strukturen, was sich beispielsweise in umständlichen Pro­
zessen, kommunikativen Missverständnissen der Beteiligten oder mangelhaften Perso­
nalstrukturen wichtiger Akteure äußern kann (Mansfeld 2011, S. 25; Wittmann 2014, 
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S. 92). Tarlatt (2001, S. 238) schließt darauf, dass das innovative Konzept nicht ausrei­
chend mit den organisationalen Strukturen und Prozessen abgestimmt wurde, 
wodurch Organisationsdefizite entstehen. Disselkamp und Heinemann (2018, S. 103) 
sehen eine mögliche Ursache auch in Alleingängen einzelner Personen, die nicht aus­
reichend fundiert sind. Organisationale Aufbau- und Ablaufstrukturen der Organisa­
tion werden im Wandlungsprozess also nicht ausreichend in den Blick genommen.

Im Zuge der Implementation digitaler Bildungstechnologien erscheint es somit 
essenziell, zum einen die vorhandenen Strukturen und Prozesse dynamisch anzu­
passen, um den Beteiligten genügend Handlungsspielraum ohne starre Strukturen für 
den Veränderungsprozess zu gewähren, und zum anderen die Implementation im 
Sinne eines Projektmanagements strategisch und operativ zu planen. Einschlägige Stu­
dien identifizieren einen ausreichenden Zugang zu technischen Ressourcen sowie die 
digitale Kompetenz der Lehrkräfte als entscheidende Faktoren für den Einsatz digitaler 
Bildungstechnologien im Unterricht (Christensen & Knezek 2008; Eickelmann 2010, 
2011; Gerholz et  al. 2022; Gerick & Eickelmann 2014; Knezek & Christensen 2016; 
Korte & Hüsing 2006; Morales Velázques 2006; Petko 2012; Viherä & Nurmela 2001). Es 
geht darum, genügend Geräte zur Verfügung und eine angemessene Infrastruktur an 
der Schule zu haben. Dies als Zielstellung im Blick müssen Schulen bestimmte organi­
sationale Prozesse einhalten und implementieren. Dabei ist es für Lehrkräfte, Schullei­
tung und IT-Verantwortliche essenziell, beispielsweise finanzielle Möglichkeiten der 
Gerätebeschaffung, Fördermöglichkeiten sowie Antrags- und Beschaffungsmodalitäten 
zu kennen. Sind entsprechende Geräte angeschafft, nimmt der (schulinterne) IT-Sup­
port eine zentrale Stellung im organisationalen Digitalisierungsprozess ein (Jones 2004; 
Scrimshaw 2004). Zu diesem Zweck schlagen Tedre et  al. (2011) ein breit gefächertes 
Supportmodell vor, das verschiedene Quellen für Unterstützung und Wartung vorsieht. 
Es bezieht unter anderem regionale, nationale und internationale Unterstützung sowie 
Peer-to-Peer-Unterstützung und einen professionellen Support durch technische An-
bieter vor. Wobei auch hier wiederum bürokratische Hindernisse, wie zum Beispiel 
mangelnde Finanzierungsmöglichkeiten von professionellem IT-Support (Herfurth & 
Fereidooni 2022), vorliegen und als Organisationsdefizite im Veränderungsprozess 
wirken können. Im Hinblick auf die rechtlichen Anforderungen beim Einsatz digitaler 
Bildungstechnologien im Unterricht sind insbesondere Urheberrecht und Datenschutz 
zentrale Elemente der Unterrichtspraxis, die es zu beachten gilt. Es zeigt sich, dass 
„diese Situation zu einer rechtlich erzeugten Handlungsunfähigkeit mit Blick auf die 
Techniknutzung“ (Rau et  al. 2021, S. 6) führen kann.

Austauschdefizite:
Ebenso lassen sich die interorganisationalen Barrieren im Austausch mit anderen Or­
ganisationen (Mansfeld 2011, S. 25 f.) auf Defizitsituationen zurückführen: Jeweilige 
Austauschdefizite begründen die Barrieren des Nicht-voneinander-Wissens (im Sinne 
von Nicht-einander-Kennen), Nicht-zusammenarbeiten-Könnens, Nicht-zusammenar­
beiten-Wollens und Nicht-zusammenarbeiten-Dürfens. Schulischer Austausch kann 

92 Innovationsbarrieren in schulischen Wandlungsprozessen



sowohl schulintern im Kollegium als auch schulextern mit anderen Schulen oder auch 
Unternehmen (z. B. Ausbildungsbetrieben) stattfinden.

Hinsichtlich der schulinternen Kooperation von Lehrkräften zum Einsatz digita­
ler Bildungstechnologien im Unterricht schneidet Deutschland im internationalen 
Vergleich seit Jahren nicht zufriedenstellend ab (Gerick, Eickelmann & Labusch 2019, 
S. 192 ff.). In Anknüpfung an die von Gräsel, Fußangel und Pröbstel (2006) definierten 
Kooperationsstufen haben Hartmann, Richter und Gräsel (2021) den Austausch und 
die Kokonstruktion von Lehrkräften mit unterrichts- und schulspezifischem Fokus un­
tersucht. Sie haben herausgefunden, „dass die Kooperationsfacette der kokonstrukti­
ven Unterrichtsentwicklung im Vergleich zu den anderen drei Facetten (unterrichtsbe­
zogener Austausch, schulbezogener Austausch und schulbezogene Kokonstruktion) 
(…) am seltensten auftritt“ (Hartmann, Richter & Gräsel 2021, S. 339). Dem Austausch 
und der Kooperation mit anderen Schulen werden in verschiedenen Studien positive 
Effekte auf die Professionalisierung der Lehrkräfte attestiert (Fischer et  al. 2010; Järvi­
nen 2014; Rauch, Kreis & Zehetmeier 2007). Mit Blick auf den Innovations- und Trans­
ferprozess gehen Gräsel und Parchmann (2004) davon aus, dass Beziehungen zu ande­
ren Schulen positiv wirken, indem kooperativ entwickelte Konzepte und Ideen im 
eigenen Kollegium auf höhere Akzeptanz stoßen und im Anschluss besser umgesetzt 
werden. Weiterhin können in der beruflichen Bildung, insbesondere im dualen Sys­
tem, Austauschdefizite im Sinne der Lernortkooperation vorliegen, welche sich auf die 
Zusammenarbeit zwischen Schule und Ausbildungsbetrieb beziehen. Bereits 2005 hat 
Zlatkin-Troitschanskaia darauf hingewiesen, dass „im Regelfall implizit eine als ‹nega­
tiv› definierte Form der Lernortkooperation praktiziert [wird], die in der Regel über 
gegenseitiges Informieren bei ‹Problemfällen› nicht hinausgeht“ (Zlatkin-Troitschans­
kaia 2005, S. 13). Auch neuere Studien weisen auf ein geringes Kooperationsniveau hin 
(vgl. Friemer & Bleses 2018; Gessler 2017) und lassen auf Austauschdefizite schließen, 
da sich die Beteiligten den Potenzialen von Kooperation und Netzwerkbildung im 
Zuge der digitalen Transformation nicht bewusst sind (Reinhold et  al. 2021).
Die entsprechenden Defizite bzw. Barrieren hängen wechselseitig miteinander zusam­
men (Reiß 1997). Ein Defizit in einem Bereich kann ein weiteres Defizit begünstigen. 
Im Umkehrschluss kann sich natürlich auch das Überwinden einer Barriere durch Ab­
bau der Defizite positiv auf eine andere Barriere auswirken, sodass auch hier Defizite 
abgebaut werden können. Gesamtbetrachtet ergibt sich folgendes Modell (siehe Abbil­
dung  7), welches als theoretische Grundlage für Barrieren in schulischen Innovations­
prozess im Rahmen der vorliegenden Untersuchung verstanden werden kann.

Dabei werden mit Blick auf die intraorganisationalen Begebenheiten Wissensbar­
rieren im Innovationsprozess durch Informations- und Qualifikationsdefizite abge-
bildet. Beteiligten Schulakteuren (z. B. Lehrkräfte, Schulleitung) können wichtige In-
formationen fehlen, die den Einsatz digitaler Bildungstechnologien verhindern, und sie 
verfügen nicht über die nötigen digitalen Kompetenzen, um digitale Bildungstech-
nologien im Unterricht in technischer und pädagogischer Hinsicht zielgerichtet und 
sinnvoll für den Lehr-Lern-Prozess nutzen zu können. Im Sinne der Willensbarrie-
ren können im Innovationsprozess Organisations- und Motivationsdefizite auftreten. 
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Bürokratische, administrative Hindernisse verhindern den Digitalisierungsprozess, wie 
zum Beispiel ein mangelhafter IT-Support in der Schule, und fehlende Motivation und 
Engagementbereitschaft der Lehrkräfte führen dazu, dass sie digitale Bildungstech-
nologien nicht im Unterricht einsetzen möchten. Die in Kapitel  5.2.3 vorgestellten ad­
ministrativen Barrieren werden im vorliegenden Modell über die Organisationsdefizite 
bei den Willensbarrieren subsumiert und berücksichtigt. Hinzu können interorganisa-
tionale Barrieren kommen, die in mangelnden Austauschprozessen begründet liegen. 
Diese können sich schulintern auf fehlende Lehrer*innenkooperation sowie schul­
extern auf den Austausch mit anderen Schulen oder weiteren Partnern, zum Beispiel die 
Ausbildungsbetriebe in Form der Lernortkooperation, beziehen.

5.4 Symptome und Wirkung von Innovationsbarrieren im 
Wandlungsprozess

Nachdem verschiedene Defizitsituationen als Ursachen von Barrieren näher beleuch­
tet wurden, gilt es nun, die Auswirkungen der Barrieren in den Blick zu nehmen. Für 
die erfolgreiche Implementation einer Innovation kann das Überwinden von Barrieren 
als notwendige Bedingung angesehen werden, jedoch nicht als hinreichende (Hadji­
manolis 2003). Ist eine Barriere überwunden bzw. ein Defizit beseitigt, ist dies also 
noch lange keine Erfolgsgarantie für den Innovationsprozess. Es ist jedoch notwendig, 
um überhaupt eine Chance auf eine erfolgreiche Implementation der Innovation zu 
haben. Wie bereits erwähnt, können Widerstände als Manifestation von Barrieren im 
Innovationsprozess betrachtet werden, die sich als Symptome unmittelbar erkennen 

Abbildung 7: Innovationsbarrieren und ursächliche Defizite in Innovationsprozessen
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lassen, zum Beispiel im beobachtbaren Verhalten von Personen durch verbale Äuße­
rungen. Es gilt demnach, die Wirkungen von Barrieren im Blick zu behalten.

Mirow (2010, S. 27–34) schlägt vor, drei Faktoren der Wirkung von Innovationsbar­
rieren zu kombinieren, um ein ganzheitliches Bild der Auswirkungen zu erhalten. Da­
bei kann (1) der zeitliche Aspekt der Wirkung einer Innovationsbarriere als leitend 
angesehen werden, wobei zwischen kurzfristigen und langfristigen Wirkungen unter­
schieden werden kann. Weiterhin sind die beiden Aspekte (2) Ebene der Auswirkung 
entsprechend der Analyseebenen einer Innovationsbarriere (Individuum, Projekt, Or­
ganisation, Umwelt6 und (3) Qualität der Auswirkung hinsichtlich der graduellen Über­
windung einer Barriere kennzeichnend.

Kurzfristige Auswirkungen können sich dabei auf Projektebene und Individual­
ebene erstrecken. Auf Projektebene kann eine Innovationsbarriere im schlimmsten 
Fall zu einer kompletten Verhinderung der Innovation führen, während Verzögerun­
gen oder Veränderungen weniger drastische Auswirkungen darstellen. Alle drei For­
men können sich auch nur auf einen Teilaspekt des Innovationsprozesses konzentrie­
ren. Bezogen auf den Kontext der vorliegenden Arbeit bedeutet dies, dass Opponenten 
als oberstes Ziel die Verhinderung des Projektes respektive den Einsatz digitaler Bil­
dungstechnologien im Unterricht anstreben können. Dies kann sich dann beispiels­
weise auch nur auf einzelne Unterrichtsfächer beziehen. Die Verzögerung zielt auf 
eine verspätete Umsetzung der Innovation ab. Es geht also nicht um eine inhaltliche 
Anpassung der Innovation, sondern nur um eine zeitliche Verschiebung. Beim Ein­
satz digitaler Bildungstechnologien kann dies beispielsweise sinnvoll sein, wenn die 
infrastrukturellen Rahmenbedingungen noch nicht ausreichend für einen reibungs­
losen Technologieeinsatz sind oder im Klassenzimmer noch kein WLAN verfügbar ist. 
Dies würde dazu führen, dass ein sinnvoller Einsatz im Unterricht noch nicht möglich 
ist, sondern erst nachdem entsprechendes WLAN eingerichtet wurde. Bei einer Verän­
derung der Innovation sollen alternative Methoden oder Produkte einbezogen werden. 
Im Digitalisierungsprozess einer Schule sind unterschiedlichste Entscheidungen zu 
treffen, bei denen zum Beispiel die Marke der Tablets relevant ist. Kurzfristige Auswir­
kungen auf Individualebene betreffen zumeist die Motivation der beteiligten Akteure. 
Dabei spielt genauso wie bei den Motivationsdefiziten nach Reiß (1997) die persönliche 
Bewertung der eigenen Situation eine entscheidende Rolle. Wird eine Barriere als zu 
mächtig wahrgenommen, sinkt die Motivation zur Innovationsimplementation. An­
dersherum ist es jedoch auch möglich, dass eine Innovationsbarriere motivationsstei­
gernd im Sinne einer akzeptierten Herausforderung wirkt. Die eigenen Fähigkeiten 
und Ressourcen werden demnach als ausreichend und die Barriere somit als über­
windbar eingeschätzt, was zu gesteigerter Motivation im Innovationsprozess führen 
kann.

Langfristige Auswirkungen beziehen sich auf die Phase nach Ende des Innova­
tionsprozesses bzw. nach Projektende und können sich auf die Ebenen der Organi-
sation, des Projektes und der Individuen ausweiten. Bei langfristigen Wirkungen auf 

6 Die Analyseebene der Umwelt kann unberücksichtigt bleiben, da Rückkopplungen von Barrieren einer Organisation auf 
die gesamte Umwelt sehr unwahrscheinlich sind und daher nicht berücksichtigt werden.
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Organisationsebene steht zunächst die Frage des Innovationserfolges im Raum. In 
unternehmerischer Perspektive können hierbei eine Vielzahl von Messgrößen verwen­
det werden (Ernst 2002; Griffin & Page 1993, 1996; Hauschildt 1991), die sich beispiels­
weise auf den budgetmäßigen Anteil an Aufwendungen für Innovationen oder die pro­
zentualen Einsparungen durch die Innovation beziehen können (Dömötör 2011, S. 71). 
Für Schulen könnte zum Beispiel die digitale Kompetenz der Lernenden ein Indikator 
für einen erfolgreichen Digitalisierungsprozess der Schule darstellen. Langfristige Wir­
kungen von Barrieren auf Projektebene beziehen sich stets auf den Projekterfolg. Auch 
hier werden im unternehmerischen Bereich messbare Kennzahlen (z. B. Verkaufszah­
len) verwendet. Dies gestaltet sich bei bildungspolitischen Projekten im schulischen 
Kontext deutlich schwieriger. Letztendlich hängt dies von den Zielsetzungen der Schule 
für das Projekt ab und kann nicht pauschal durch einheitliche Kenngrößen abgebildet 
werden. Bezogen auf das Projekt tabletBS.dual als Kontext der vorliegenden Interview­
studie können sowohl pädagogische (z. B. Entwicklung und Erprobung des Tablet-Ein­
satzes im Bereich der berufsfachlichen Kompetenz) als auch technische Zielsetzungen 
(z. B. einheitliche Tablet-Ausstattung von Lehrenden und Lernenden) festgemacht wer­
den (Zentrum für Schulqualität und Lehrerbildung Baden-Württemberg 2018). Hier 
wäre dann auf Einzelschulebene festzustellen, wie sich vorhandene Barrieren ggf. auf 
die Projektziele ausgewirkt haben. Abschließend sind langfristige Wirkungen von Inno­
vationsbarrieren auf das Verhalten von Individuen anzuführen. Hierbei sind insbeson­
dere individuelle Lerneffekte relevant, die sich aus der Konfrontation mit der Innova-
tionsbarriere ergeben. Argyris und Schön (1996) legen hierbei einen dreistufigen Lern-
prozess zugrunde. Stufe 1, das instrumentale Lernen, bezieht sich auf das Überwinden 
einer Barriere, wenn das Individuum lernt, die Barriere an sich nicht verhindern zu 
können, aber dennoch die Situation meistern zu können. In Stufe 2 lernt das Indivi­
duum, die Situation zu verbessern, eine Innovationsbarriere wird zukünftig also voll­
ständig vermieden. In Stufe 3, dem Meta-Lernen, lernt das Individuum, die Erkennt­
nisse aus Stufe 1 und 2 so zu nutzen, dass Innovationsbarrieren künftig sogar zum 
Positiven gewendet werden können. Grundlage für den Lernprozess sind stets Informa­
tionen sowie (negative) Erfahrungen.

5.5 Aktueller Forschungsstand zu Innovationsbarrieren bei 
der Implementation digitaler Bildungstechnologien in 
Schulen

Zunächst ist festzuhalten, dass nach aktuellem Recherchestand keine empirischen Stu­
dien im schulischen Kontext vorliegen, die explizit gängige Modelle zu Innovationsbar­
rieren und Defiziten (vgl. Gemünden & Walter 1998; Hauschildt & Kirchmann 2001; 
Reiß 1997; Walter 1998; Witte 1973) als theoretische Grundlage heranziehen. Es können 
jedoch sehr wohl passende Befunde zum Forschungsstand an Schulen herangezogen 
werden, die einzelne Facetten der Veränderung bei der Implementation digitaler Bil­
dungstechnologien in den Blick nehmen. Im schulischen Kontext wird dabei häufig von 
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(förderlichen und hemmenden) Bedingungsfaktoren oder Gelingensbedingungen 
gesprochen (z. B. Eickelmann 2010; Lorenz & Eickelmann 2021; Hunneshagen 2005; 
Petko 2012), die einen Einfluss auf die Implementation digitaler Bildungstechnologien 
aufweisen. Im Sinne von Innovationsbarrieren und Defizitsituationen sind demnach 
insbesondere die hemmenden Bedingungsfaktoren relevant, da sie den Erfolg der Inno­
vation beeinträchtigen. Die Bedingungsfaktoren bei der Implementation digitaler Bil­
dungstechnologien wurden bereits in Kapitel  4.2 erläutert. Nachfolgend wird der Fokus 
daher verstärkt auf einzelne intra- und interorganisationale Defizite gelegt und natio­
nale und internationale Befunde entlang der Barrietypen zusammengetragen.

Wissensbarrieren
Hinsichtlich der Wissensbarrieren und etwaiger Informations- und Qualifikationsdefi­
zite lassen sich zahlreiche Befunde anführen. Informationsdefizite können sich auf alle 
denkbaren Bereiche der Implementation digitaler Bildungstechnologien beziehen, 
haben in der bisherigen Forschung im Sinne blinder Flecken jedoch bisher wenig 
Beachtung gefunden. Herfuth und Fereidooni (2022, S. 108) argumentieren in ihrer 
Interviewstudie beispielsweise, dass an Schulen ein „Mangel an Personal identifiziert 
(wurde), das sich mit der Beantragung von Förderprogrammen auskennt“. Schulen 
fehlt somit häufig schlichtweg das nötige Know-how, um den hohen Anforderungen bei 
der Einreichung von Anträgen für finanzielle Mittel gerecht zu werden. Auch beim Ein­
satz von Open Educational Resources scheinen rechtliche Unsicherheiten eine Rolle zu 
Lasten eines geringen Nutzungsverhaltens zu spielen (Deimann & Bastiaens 2010).

Es konnte hinsichtlich der Qualifikationsdefizite bereits in der Breite gezeigt 
werden, dass die digitale Kompetenz der Lehrkräfte eine zentrale Rolle beim unterricht­
lichen Technologieeinsatz spielt (Christensen & Knezek 2008; Eickelmann 2010; 
Knezek & Christensen 2016; Korte & Hüsing 2006; Morales Velázques 2006; Pelgrum 
2001; Petko 2012; Siyam 2019; Viherä & Nurmela 2001). Weiterhin konnten Quast, 
Rubach und Lazarides (2021) bei Lehrkräften der Sekundarstufe (n  =  280) feststellen, 
dass die berichtete digitale Kompetenzselbsteinschätzung von Lehrkräften bezogen auf 
die grundlegenden (berufsunabhängigen) Kompetenzfacetten für den Umgang mit 
digitalen Medien einen positiven Einfluss auf die Unterrichtsqualität im digital ge-
stützten Unterricht hat. Im internationalen Vergleich konnten Drossel et  al. (2019) auf­
zeigen, dass Lehrkräfte in Deutschland sich selbst hinsichtlich ihrer digitalen Kompe­
tenz nur als mittelmäßig einschätzen. Insbesondere die Unterrichtsvorbereitung, die 
Lernstandsüberprüfung und die Nutzung eines Lernmanagement-Systems zeigen 
signifikante Unterschiede zum internationalen Durchschnitt auf. Auf Basis dieser 
Studie konnten Lehrkräfte in Deutschland (n  =  1.386) in zwei Gruppen aufgeteilt 
werden (Drossel & Eickelmann 2018): Ca. 85 % der Lehrkräfte lassen sich als zurückhal­
tende Professionalisierer*innen einstufen, während ca. 15 % als engagierte Professiona­
lisierer*innen zu bewerten sind. Die beiden Gruppen differenzieren sich hinsichtlich 
ihrer Fortbildungsaktivitäten, der Nutzungsrate digitaler Medien im Unterricht und 
der Selbsteinschätzung ihrer digitalen Kompetenzen. Bei engagierten Professionali­
sierer*innen sind diese Aspekte sehr hoch ausgeprägt und bei den zurückhaltenden 
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Professionalisierer*innen eher niedriger, wobei dies den Großteil der Lehrkräfte 
beschreibt. Der Länderindikator 2021 hat Lehrkräfte der Sekundarstufe I (n  =  1.512) aus 
allen Bundesländern befragt (Endberg & Lorenz 2021). Insgesamt zeigt sich im Ver­
gleich zu 2017 eine Steigerung der Selbsteinschätzung der Kompetenzen im Umgang 
mit digitalen Medien im Unterricht. Da viele Studien vor der Corona-Pandemie durch­
geführt wurden, die zeitweise zu einem großen Digitalisierungsschub an deutschen 
Schulen geführt hat, kann vermutet werden, dass sich seit dieser Zeit die digitalen Kom­
petenzen der Lehrkräfte insgesamt verbessert haben. Das Schul-Barometer in Deutsch­
land, Österreich und der Schweiz hat Mitarbeitende an Schulen (Lehrkräfte sowie 
Sonder- und Sozialpädagog*innen, n  =  1.949) befragt, wie sie in der aktuellen Situation 
zurechtkommen (Huber et  al. 2020). Es konnte festgestellt werden, dass die digitale 
Kompetenz der Kollegien tendenziell mittelmäßig bis gut eingeschätzt wird. Eine 
Studie, die ebenfalls die Besonderheiten der unterrichtlichen Situation während der 
Corona-Pandemie aufnimmt und im beruflichen Bildungsbereich verankert ist, wurde 
von Gerholz et  al. (2022) durchgeführt und hat auch Aspekte digitaler Kompetenz bei 
Lehrkräften an beruflichen Schulen in ganz Deutschland (n  =  3.074) abgefragt. Hier 
konnte gezeigt werden, dass die befragten Lehrkräfte die eigene digitale Selbstwirksam­
keit im souveränen Umgang mit digitalen Medien mit einem Mittelwert von 3,76 (Stan­
dardabweichung  =  0,62) auf einer fünfstufigen Skala mittelmäßig bis hoch einschätzen. 
Ähnliche Ergebnisse wurden für den planvollen Einsatz digitaler Medien in Lernpro­
zessen festgestellt (Mittelwert  =  3,50, Standardabweichung  =  0,72). Die höchste Zustim­
mungsrate wurde mit einem Mittelwert von 3,85 (Standardabweichung  =  0,76) hin-
sichtlich der digitalen Kollaboration mit dem Kollegium gemessen. Lehrkräfte an be-
ruflichen Schulen verfügen also über ein solides Maß an digitaler Kompetenz, wobei 
Ausbaupotenziale offensichtlich werden. Qualifikationsdefizite können somit in An-
sätzen vermutet werden.

Willensbarrieren
Ebenso lassen sich mit Blick auf Willensbarrieren und dahinterliegende Motivations- 
und Organisationsdefizite zahlreiche nationale und internationale Studien zu hem­
menden Faktoren bei der Nutzung digitaler Bildungstechnologien finden, die auf ent­
sprechende Barrieren bzw. Defizite schließen lassen. Auf Basis nationaler und inter-
nationaler Studien kann eine positive Einstellung gegenüber digitalen Technologien als 
Schlüsselfaktor bzw. relevanter Prädiktor für den Einsatz digitaler Medien im Unter­
richt ausgemacht werden (vgl. Celik & Yesilyurt 2013; Conrad, Wiest & Schumann 2015; 
Drossel, Eickelmann & Gerick 2017; Eickelmann & Vennemann 2017; Endberg, Lo-
renz & Senkbeil 2015; Ertmer et  al. 2012; Kreijns et  al. 2014; Lee & Lee 2014; Petko 2012; 
Schmid, Goertz & Behrens 2016; Sundqvist, Korhonen & Eklund 2021; Tondeur et  al. 
2017). Umgekehrt kann eine negative Einstellung zur Digitalisierung demnach als 
Innovationsbarriere verstanden werden. Sieht eine Lehrkraft einen Mehrwert in digi­
talen Bildungstechnologien für den Lehr-Lern-Prozess und erachtet diese als nützlich, 
wird sie diese auch bereitwillig und verstärkt im Unterricht einsetzen (Backfisch et  al. 
2021; Sundqvist, Korhonen & Eklund 2021). Auch das Interesse einer Lehrkraft an digi­
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talen Bildungstechnologien wirkt sich positiv auf die Häufigkeit des Einsatzes im Unter­
richt aus (Ertmer et  al. 2012; Hew & Brush 2007). Weiterhin konnten Quast, Rubach und 
Lazarides (2021) in einer Studie an Lehrkräften der Sekundarstufe (n  =  280) aufzeigen, 
dass die Unterrichtsqualität in digital gestütztem Unterricht durch die selbst berich­
teten Wertüberzeugungen der Lehrkräfte zum Einsatz digitaler Medien positiv beein­
flusst wird. Digital gestützte Unterrichtsqualität wird dabei durch die kognitive Ak-
tivierung im Sinne eines Anwendungsbezugs, die konstruktive Unterstützung im 
Lernprozess, die Individualisierung hinsichtlich der heterogenen Lernvoraussetzungen 
und die Strukturierung in Bezug auf die Klassenführung beschrieben. Eine positive 
Einstellung gegenüber digitalen Bildungstechnologien hat somit nicht nur Auswir­
kungen auf die Häufigkeit des Einsatzes digitaler Bildungstechnologien im Unterricht, 
sondern auch auf die Qualität des digital gestützten Unterrichts. Somit kann eine Ableh­
nung digitaler Bildungstechnologien im Unterricht als fehlende Motivation der Lehr­
kräfte interpretiert werden, was wiederum ein Defizit darstellt und als Innovationsbar­
riere den Veränderungsprozess in der Schule beeinträchtigen kann. Im internationalen 
Vergleich konnten Drossel et  al. (2019) im Rahmen von ICILS 2018 hingegen aufzeigen, 
dass deutsche Lehrkräfte die wahrgenommenen Potenziale des Einsatzes digitaler 
Medien im Unterricht vergleichsweise gering einschätzen. Mit einer Zustimmungsrate 
von 87,9 % sehen deutsche Lehrkräfte das größte Potenzial digitaler Medien darin, dass 
den Lernenden Zugang zu besseren Informationsquellen ermöglicht wird. Der inter­
nationale Mittelwert liegt bei 92,4 % Zustimmung und der europäische Vergleichswert 
bei 88,9 %. Das geringste Potenzial und damit auch die größte Abweichung zu den Ver­
gleichswerten sehen die befragten Lehrkräfte aus Deutschland in der Verbesserung der 
schulischen Leistungen. Nur 34,7 % der deutschen Lehrkräfte stimmen dem zu, wohin­
gegen internationale bzw. europäische Mittelwerte bei 71,0 % bzw. 51,5 % liegen. Dies 
offenbart, dass deutsche Lehrkräfte im internationalen Vergleich digitalen Bildungs­
technologien im Unterricht tendenziell kritisch gegenüberstehen und demnach Motiva­
tionsdefizite im Innovationsprozess vermutet werden können. Weitere Nachteile beim 
Einsatz digitaler Bildungstechnologien im Unterricht werden unter anderem in einer 
unreflektierten Übernahme von Informationen aus dem Internet durch die Lernenden 
(Brüggemann 2013; Fraillon et  al. 2020; Gerick et  al. 2014) sowie im Ablenkungspoten­
zial digitaler Bildungstechnologien (Brüggemann 2013; Schaumburg 2015) gesehen. 
Für den beruflichen Bereich konnten Schmid, Goertz und Behrens (2016) zeigen, dass 
nur ca. ein Drittel der befragten Berufsschullehrkräfte (n  =  303) in digitalen Bildungs­
technologien Potenziale für eine verbesserte Lernleistung sowie zur Reduzierung der 
eigenen Arbeitsbelastung sehen, was eine gewisse Skepsis verdeutlicht. Weiterhin 
macht ein Drittel der befragten Berufsschullehrkräfte und Schulleitungen deutlich, 
dass Regelungen zur Anrechnung des Zeitaufwandes fehlen, welcher in die aufwendige 
Entwicklung digitaler Lehr-Lern-Arrangement fließen muss. Eine deutschlandweite 
Befragung von Lehrkräften an beruflichen Schulen (n  =  3.074) im Zuge der Corona-
Pandemie hat gezeigt, dass Lehrkräfte digitalen Technologien tendenziell offen gegen­
überstehen (vgl. Gerholz et  al. 2022). Die Technische Affinität wurde hier von den 
befragten Lehrkräften mit einem Mittelwert von 3,53 (Standardabweichung  =  0,68) auf 
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einer fünfstufigen Skala eingeschätzt. Es lassen sich jedoch keine differenzierten Aus­
sagen zu Motivationsdefiziten ableiten, wobei eine grundsätzlich offene Einstellung 
positiv zu bewerten ist. Im Hinblick auf Willensbarrieren im Implementationsprozess 
digitaler Bildungstechnologien an Schulen lässt sich insgesamt betrachtet feststellen, 
dass in der Breite von Motivationsdefiziten bei Lehrkräften in Deutschland ausge­
gangen werden kann.

Organisationsdefizite lassen sich, wie oben dargestellt, auf unterschiedliche 
Aspekte der Administration und Organisation des Technologieeinsatzes an der Schule 
beziehen. Zentrale Kriterien sind der Zugang zu entsprechenden technischen Geräten 
und ein zuverlässiger IT-Support an der Schule (Gerick et  al. 2014; Gräsel, Schledjewski 
& Hartmann 2020; Islam & Grönlund 2016). Im Zuge der Corona-Pandemie haben Del­
cker und Ifenthaler (2020) in einer Interviewstudie mit Lehrkräften an beruflichen 
Schulen (n  =  18) aufgezeigt, dass der unkomplizierte Zugang zu Lernplattformen und 
die einfache Informationsbeschaffung zu deren Funktionsweise und Verwendung von 
zentraler Bedeutung sind. Hier waren nicht alle befragten Schulen auf demselben Ent­
wicklungsstand. Auch haben gar nicht alle Schüler*innen über eine schulische Mail-
adresse verfügt, sodass dies kurzfristig eingerichtet werden musste oder zunächst 
eine Zwischenlösung über private Mailadressen nötig war. Auch wenn die Corona-Pan­
demie als Sonderfall einer Krise anzusehen ist, haben die Autoren dennoch aufgedeckt, 
welche bürokratischen und organisatorischen Hindernisse die reibungslose Nutzung 
digitaler Bildungstechnologien behindern können. Eine weitere Studie ist der Länderin­
dikator 2021, der unter anderem die aktuelle IT-Ausstattung und den IT-Support unter­
sucht (Yotyodying & Lorenz 2021). Auch wenn in die Studie ausschließlich Lehrkräfte 
der Sekundarstufe I (n  =  1.512) einbezogen wurden, können dennoch grundsätzliche 
Tendenzen festgehalten werden, die in den Grundzügen auch auf den beruflichen Bil­
dungsbereich übertragen werden können. Die Studie zeigt, ähnlich wie bereits im 
Jahr 2017, dass etwas mehr als die Hälfte der Befragten den aktuellen Stand ihrer schu­
lischen IT-Ausstattung als ausreichend beurteilen. Bei der WLAN-Verfügbarkeit im 
Klassenzimmer haben sich die Ergebnisse im Vergleich zu 2017 verbessert, da gut 61 % 
der Befragten diesen als ausreichend bewerten, während es 2017 nur gut 40 % waren. 
Dies bedeutet aber auch, dass derzeit knapp 40 % der Lehrkräfte nach wie vor unzufrie­
den mit der WLAN-Ausstattung sind. Probleme bei der WLAN-Ausleuchtung bestätigt 
auch der Monitor Digitale Bildung, wohlwissend, dass die Untersuchung bereits 2016 
durchgeführt wurde (Schmid, Goertz & Behrens 2016). Es wurde gezeigt, dass nur ca. 
ein Drittel der befragten Berufsschullehrkräfte (n  =  303) von einer guten bis sehr guten 
WLAN-Verfügbarkeit berichten. Dem entgegen stehen die Ergebnisse für Deutschland 
aus ICILS 2018. Hier wurde herausgefunden, dass im Vergleich zu 2013 mehr IT-Koor­
dinator*innen angeben, dass eine unzureichende Bandbreite oder Geschwindigkeit des 
Internetanschlusses den Einsatz von digitalen Medien im Unterricht beeinträchtigt 
(Eickelmann et  al. 2019, S. 159 f.). Während 2013 noch 51,3 % der befragten IT-Koordina­
tor*innen sehr wenig oder überhaupt keine Beeinträchtigung berichtet haben, sind es 
2018 nur noch 32,8 % der Befragten. Dies deutet also auf eine Verschlechterung in der 
wahrgenommenen IT-Ausstattungsqualität hin. Neben WLAN zeigt sich die Unzufrie­
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denheit weiterhin auch im Bereich der IT-Ausstattung mit Computern (ebd., 159 f.). Die 
befragten IT-Koordinator*innen berichten, dass zu wenige Computer für Unterrichts­
zwecke, ein Mangel an ausreichend leistungsstarken Computern sowie zu wenige Com­
puter mit Internetanschluss den Einsatz digitaler Medien im Unterricht beeinträch-
tigen. Auch hier fiel die Bewertung im Jahr 2013 tendenziell noch besser aus. Im 
internationalen Vergleich schätzen deutsche Lehrkräfte die schulische IT-Ausstattung 
signifikant schlechter ein als Lehrkräfte in anderen Ländern (ebd., 161). Es lässt sich 
jedoch vermuten, dass durch die Corona-Pandemie sowie den DigitalPakt Schule ein 
Digitalisierungsschub entstand, was nun eine bessere IT-Ausstattung an den Schulen 
zur Folge hat. Die Digitalisierungsstudie 2021 von Mußmann et  al. (2021, S. 79) in 
13 deutschen Bundesländern offenbart hingegen mittels Lehrkräftebefragung an Gym­
nasien und Gesamtschulen (n  =  2.750), dass auch Anfang 2021 nur 69,7 % der befragten 
Lehrkräfte berichten, dass an ihrer Schule WLAN für alle Lehrkräfte zur Verfügung 
steht und sogar nur 48,7 % geben an, dass auch für die Schüler*innen ein WLAN-
Zugang besteht. Die Autor*innen weisen auf Basis ihrer Studie darauf hin, dass es 
dabei große Unterschiede zwischen den Schulen gibt und sprechen von einer „digi­
tale(n) Kluft“ (ebd., 88 f.). Sie haben vier Schulprofile hinsichtlich der digitalen Strategie 
und Infrastruktur der Schulen bilden können (ebd., 86). „Vorreiter-Schulen haben 
zusammen mit digital orientierten Schulen eine WLAN-Abdeckung für Lehrkräfte über 
90 %. In Nachzügler-Schulen können Lehrkräfte dahingegen mit entsprechenden Kon­
sequenzen sogar nur zu 39 % über die schulische Infrastruktur auf das Internet zugrei­
fen“ (ebd., 89). Gerholz et  al. (2022, S. 26) kommen bei einer landesweiten Studie wäh­
rend der Corona-Pandemie mit Lehrkräften an beruflichen Schulen (n  =  3.074) ebenfalls 
zu dem Ergebnis, dass die technische Ausstattung nach wie vor als herausfordernd 
wahrgenommen wird. Die Qualität der technischen Ausstattung zum digitalen Lernen 
wird dabei überwiegend überhaupt nicht gut (32 %) bis ausreichend (34 %) bewertet. 
Nur 23 % bzw. 7 % der Lehrkräfte attestieren der technischen Ausstattung eine gute 
oder sehr gute Qualität. Die WLAN-Verfügbarkeit und Stabilität erweisen sich als noch 
schlechter. Hier sind fast drei Viertel der Lehrkräfte unzufrieden: 46 % der Lehrkräfte 
geben an, dass die WLAN-Ausstattung überhaupt keine gute Qualität und 26 %, dass sie 
eine ausreichende Qualität hat. Hier zeigen sich nur wenige Lehrkräfte mit einer guten 
Qualität (18 %) oder einer sehr guten Qualität (8 %) zufrieden. Es scheint, als dass die 
verfügbare technische Ausstattung als organisationale Hürde empfunden wird, die den 
Technologieeinsatz erschwert. Ein etwas besseres Bild offenbart die Studie bei der Qua­
lität des IT-Supports (Gerholz et  al. 2022, S. 26), wobei auch hier der Großteil eher unzu­
frieden scheint. Gängige Praxis an Schulen ist der IT-Support durch technikaffine Lehr­
kräfte (vgl. Eickelmann et  al. 2019, S. 162 f.; Schmid, Goertz & Behrens 2016, S. 26). 
Professionellen IT-Support gibt es nicht überall, wie eine Studie bei Gymnasiallehrkräf­
ten in Deutschland (n  =  6.990) zeigt: 62 % geben an, keine*n professionelle*n IT-
Betreuer*in an der Schule zu haben (Deutscher Philologenverband 2021). Schmid, 
Goertz und Behrens (2016, S. 26) legen für den beruflichen Bildungsbereich ein ähn­
liches Bild dar: 51 % der befragten Berufsschullehrkräfte gibt an, dass ein*e externe*r 
Mitarbeiter*in für den IT-Support zuständig ist. Ein weiterer Aspekt organisatorischer 
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Innovationsbarrieren ist die Verfügbarkeit finanzieller Mittel zur Beschaffung tech­
nischer Geräte oder auch für einen professionellen IT-Support. Eickelmann (2010, 
S. 281) führt hierzu an, dass insbesondere die fehlende Verfügbarkeit über finanzielle 
Mittel als Hemmnis auf der Kontextebene wirkt und auch eine eingeschränkte Verfüg­
barkeit im Sinne von geringem Handlungsspielraum kann die Beschaffungsstrategie 
der Schule stark beeinträchtigen. Schmid, Goertz und Behrens (2016, S. 21) weisen 
darauf hin, dass hohe Kosten für die Anschaffung von IT-Ausstattung und für die War­
tung vorhandener Geräte von Berufsschullehrkräften als große Herausforderungen 
wahrgenommen werden. Als zentraler Faktor bei der Nutzung digitaler Bildungstech­
nologien im Unterricht können auch rechtliche Regelungen zu Datenschutz und Urhe­
berrecht angesehen werden (Albrecht & Revermann 2016; Becker & Nerdel 2017; Hugo 
2022; Scharfenberg et  al. 2022, S. 18). Herfurth und Fereidooni (2022, S. 109) haben auf 
Basis einer Interviewstudie mit Medienberater*innen aus Nordrhein-Westfalen (n  =  5) 
aufgezeigt, dass die aktuellen rechtlichen Rahmenbedingungen von Lehrkräften oft­
mals als hinderlich empfunden werden, da beispielsweise bestimmte Programme (z. B. 
Microsoft 365), die praktikabel für den Unterrichtseinsatz wären, nicht flächendeckend 
in Deutschland genutzt werden dürfen. Diese sind nicht mit der aktuellen Datenschutz­
grundverordnung (Bundesministerium der Justiz 2022) vereinbar. Hierdurch werde 
der Digitalisierungsprozess ausgebremst und ein innovatives Vorgehen oftmals unter­
bunden.

Austauschbarrieren
Drossel, Eickelmann und Gerick (2017) haben eine medienbezogene Lehrkräftekoopera­
tion als grundlegende Bedingung für eine erfolgreiche Implementation digitaler Bil­
dungstechnologien identifiziert. Es lassen sich jedoch verschiedene empirische Befunde 
ausmachen, die auf Austauschbarrieren bei der Implementation digitaler Bildungstech­
nologien schließen lassen. Mit Blick auf die schulinterne Lehrkräftekooperation haben 
Drossel und Heldt (2022) in Anknüpfung an Gräsel, Fußangel und Pröbstel (2006) 
gezeigt, dass grundsätzlich die Kokonstruktion als aufwändigste und intensivste Form 
der Kooperation am seltensten praktiziert wird, während ein reiner Austausch, welcher 
weitaus weniger aufwändig erscheint, häufiger stattfindet. Kokonstruktion wird dabei 
signifikant häufiger bezogen auf die Implementation digitaler Bildungstechnologien 
umgesetzt als Kokonstruktionen ohne Medienbezug – aber eben überhaupt wesentlich 
seltener als andere, weniger intensive Formen der Kooperation. Wenn Lehrkräfte inten­
siv kooperieren, dann eher im Zusammenhang mit dem schulischen Digitalisierungs­
prozess. Insgesamt erweist sich die medienbezogene Kooperation jedoch auf einem 
eher niedrigen Niveau. Drossel und Heldt (2022, S. 86 f.) heben die Notwendigkeit her­
vor, dass die teils negative Einstellung zur Kooperation, insbesondere im Kontext digita­
ler Medien, überwunden werden muss. Damit wird es essenziell, dass Lehrkräfte nicht 
nur in Bezug auf die Kooperation selbst, sondern auch hinsichtlich digitaler Bildungs­
technologien qualifiziert werden müssen. Auf diese Weise können Lehrkräften die ver­
schiedenen Formen und Ziele von Kooperation nähergebracht werden, wodurch sich 
ihre Einstellungen und Wahrnehmungen bezüglich des Mehrwerts der Kooperation 
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positiv beeinflussen lassen (ebd., S. 87). Aldorf (2016, S. 137 ff.) hat unabhängig von Digi­
talisierungsbestrebungen mögliche Gründe für fehlende Lehrkräftekooperation analy­
siert. Nicht stattfindende Kooperation liegt unter anderem in fehlenden zeitlichen und 
räumlichen Gegebenheiten begründet. Bei einer sowieso hohen Arbeitsbelastung der 
Lehrkräfte kann Kooperation „als zusätzlicher, nicht innerhalb der Arbeitszeit veranker­
ter Faktor“ (ebd., 137) empfunden werden, was dazu führt, dass Kooperation als Zusatz­
belastung wahrgenommen und daher weniger kooperiert wird. Dies könnte als ein 
Nicht-miteinander-Wollen oder Nicht-miteinander-Können interpretiert werden. Es 
hängt also auch von der eigenen Motivation und Einstellung der Akteure ab. Weiterhin 
wird Kooperation oftmals nur dann als gewinnbringend empfunden, wenn die Lehr­
kräfte gleiche bzw. ähnliche Rahmenbedingungen des Unterrichts (z. B. gleiche Klas­
senstufe, gleiches Fach) haben. Aldorf (2016, S. 140) weist außerdem auf die Rolle von 
Fachbereichs- und Schulleitungen hin, die entsprechende zeitliche und räumliche Res­
sourcen für die Lehrkräftekooperation gestalten und damit maßgeblich zum Gelingen 
der Zusammenarbeit zwischen den Lehrkräften der Schule beitragen können. Drossel 
und Heldt (2022, S. 86 f.) betonen in diesem Zusammenhang, dass bei digitalisierungs­
bezogener Kooperation insbesondere die Bereitstellung notwendiger technischer Res­
sourcen essenziell ist. Weiterhin haben Winther et  al. (2021) herausgefunden, dass die 
Berufserfahrung der Lehrkräfte eine Moderatorrolle zwischen der Wirksamkeitswahr­
nehmung von Lehrkräftekooperation und dem situationalen Interesse an Kooperation 
einnimmt. Bei der Implementation digitaler Bildungstechnologien spielt außerdem die 
Netzwerkarbeit zwischen Schulen eine große Rolle beim Gelingen des Innovationspro­
zesses (Endberg et  al. 2020). Schulische Netzwerkarbeit gestaltet sich beispielsweise von 
der gemeinsamen Unterrichtsplanung, über die individuelle Umsetzung der kooperativ 
geplanten Unterrichtssequenzen bis hin zur gemeinsamen Reflexion (Heinen et  al. 
2022, S. 389). Risius, Seyda und Meinhard (2021) halten fest, dass bei Lernortkoopera­
tion zumeist ein reiner Austausch auf einer niedrigen Intensitätsebene stattfindet, der 
sich häufig auf den Informationsaustausch (z. B. zu organisatorischen Fragen) konzen­
triert. Lernortkooperation im Rahmen des Digitalisierungsprozesses wird also nicht 
intensiv praktiziert. Die Gründe hierfür sind vielfältig. Genauso wie Kooperation unter 
Lehrkräften wird auch die Lernortkooperation als zeitaufwendig empfunden. Dies führt 
dazu, dass sich ein Großteil der Berufsschullehrkräfte und Ausbilder*innen durch die 
zeitliche Belastung, insbesondere aufgrund der neuen Herausforderungen im Zusam­
menhang mit der Digitalisierung, überfordert fühlen, wobei es gleichzeitig oft an Res­
sourcen für Schulentwicklungsaufgaben fehlt (Risius, Seyda & Meinhard 2021, S. 10). 
Bei geringer Entlastung der Akteure kann dies dazu führen, dass die Zusammenarbeit 
weniger intensiv ausfällt. Insgesamt ist festzuhalten, dass digitalisierungsbezogene 
Kooperationen unter Lehrkräften, zwischen Schulen und mit Ausbildungsbetrieben in 
Tendenz nur punktuell stattfinden. Kooperationen weisen jedoch ein hohes Potenzial 
für das Gelingen schulischer Digitalisierungsprozesse auf.
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5.6 Zwischenfazit III

Wie gezeigt wurde, lassen sich in Innovationsprozessen verschiedene Barrieretypen 
unterscheiden: Willensbarrieren, Wissensbarrieren und Austauschbarrieren (Gemün-
den & Walter 1998; Hauschildt & Kirchmann 2001; Walter 1998; Witte 1973). Sie alle sind 
Einflussfaktoren im Innovationsprozess und können zu einer Verhinderung, Verzöge­
rung oder Veränderung der Innovation in der Organisation führen. Eine Barriere lässt 
sich weiterhin durch ihre Ursache und ihr Symptom präzisieren. Als Ursache können 
nach Reiß (1997) verschiedene Defizitsituationen angeführt werden: Informations-, 
Qualifikations-, Motivations- und Organisationsdefizite. Sie begünstigen das Entstehen 
einer Barriere im Innovationsprozess und sind ursächlich für ihre hinderliche Wirkung 
verantwortlich. Die dargestellte Studienlage lässt das Vorhandensein von unterschied­
lichen Defizitsituationen an Schulen mit Blick auf den Digitalisierungsprozess vermu­
ten. Auf Basis nationaler und internationaler Forschungsbefunde zeigt sich, dass ins-
besondere Qualifikations-, Motivations- und Organisationsdefizite bei der Implemen-
tation digitaler Bildungstechnologien vorliegen, wenngleich diese Faktoren (z. B. 
digitale Kompetenz der Lehrkräfte, positive Einstellung zur Digitalisierung, Zugang zu 
technischen Geräten und IT-Support) als essenziell für den unterrichtlichen Technolo­
gieeinsatz identifiziert wurden. Als Innovationsbarrieren können diese Aspekte den 
Erfolg des Innovationsprozesses bei der Implementation digitaler Bildungstechnolo­
gien an Schulen negativ beeinflussen. Die Wirkung einer Barriere äußert sich in ent­
sprechenden lang- oder kurzfristigen Folgen, die auf Ebene der Organisation, des Pro­
jektes oder der Individuen wirken und die Innovation verhindern, verzögern oder 
verändern.
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6 Promotionsaktivitäten in schulischen 
Wandlungsprozessen

Dass in Innovationsprozessen Barrieren und Defizite auftreten, kann, wie gezeigt 
wurde, als nahezu unumgänglich angenommen werden. In jedem weitreichenden 
Innovationsprozess gibt es an unterschiedlichen Stellen im Verlauf Innovationsbar­
rieren, die das Fortschreiten bzw. das Umsetzen der Innovation verändern, verzögern 
oder verhindern. Daher erscheint es wichtig, Mechanismen für deren Auflösung zu 
kennen. In der Innovationsforschung wird das Überwinden von Barrieren mit dem Vor­
handensein von Promotionsaktivitäten verknüpft. Promotoren erbringen einen hohen 
Leistungsbeitrag für den Innovationsprozess (Kapitel  6.1). Es werden in Kapitel  6.2 vier 
verschiedene Rollen unterschieden, die auf unterschiedliche Art und Weise zum Über­
winden der spezifischen Barrieren beitragen. Das Ausüben einer Promotorenrolle 
wurde in der Forschung vielfach untersucht und zahlreiche Befunde weisen auf deren 
Existenz und Erfolg im Innovationsprozess hin (Kapitel  6.3). Daher erscheint es not­
wendig, verschiedene Promotorenstrukturen in den Blick zu nehmen. Im schulischen 
Kontext wurde dem Konzept bisher vereinzelt Beachtung geschenkt. Vorhandene Stu­
dien werden daher in Kapitel  6.4 präsentiert und Schlüsse für die vorliegende Interview­
studie abgeleitet.

6.1 Begriffliche Abgrenzungen und theoretische Grundlagen

Das Promotorenmodell wurde namentlich in der deutschsprachigen Innovationsfor­
schung erstmals von Witte (1973) hervorgebracht. Es handelt sich dabei um ein Rollen­
modell, welches Erklärungsgrundlage zur Überwindung von Innovationsbarrieren im 
Veränderungsprozess sein kann (Hauschildt et  al. 2023, S. 177). Grundlegend dabei ist, 
dass nicht der Akteur im Innovationsprozess selbst, sondern die von ihm erbrachten 
innovationsfördernden Leistungen im Fokus stehen (Gemünden & Hölzle 2005). Diese 
innovationsförderlichen Beiträge sind charakteristisch für die Ausübung einer Promo­
torenrolle. Promotoren stellen Personen dar, die den Innovationsprozess intensiv för­
dern und diesen über ihre üblichen beruflichen Aufgaben hinaus mit persönlichem 
Engagement und Energie erfolgreich umsetzen wollen (Witte 1973, S. 15). Der Promotor 
ist dabei nicht als Verwalter zu verstehen, der gemäß übertragener Pflichten verbunden 
mit seiner Position innerhalb der Organisation handelt (Witte 1998). Vielmehr geht er 
darüber hinaus, was wiederum jedoch nicht bedeutet, dass er „organisationsfeindlich“ 
(Witte 1998, S. 15; Kursivdruck im Original) agiert. Er handelt sehr wohl innerhalb hie­
rarchischer Strukturen und Abläufe und nutzt diese ggf. sogar zur Forcierung des Inno­
vationsprozesses. Die Übernahme einer Promotorenrolle entwickelt sich demnach 
zusätzlich zu den normalen Aufgaben innerhalb der Organisation je nach Anforderung 



der Innovationssituation, ohne dass dies einer formalen Zuschreibung bedarf. Haus­
childt et  al. (2023) beschreiben ihr Wirken als „spontan und nicht bewusst organisiert“ 
(Hauschildt et  al. 2023, S. 181). Promotoren sind sowohl zu Beginn eines Wandlungs­
prozesses als auch während des weiteren Vorantreibens der Innovation essenziell. Das 
Konzept der Promotoren entstammt dem deutschsprachigen Raum, wobei sich auch 
bereits früh im angloamerikanischen Sprachraum das Konzept des Champions heraus­
gebildet hat, der als Einzelperson eine Idee verfolgt (Chakrabarti 1974; Howell & Hig-
gins 1990; Schon 1963; Shane 1994). Es wird daher traditionell auch als monopersonales 
Konzept verstanden, welches sich an der Great-Man-Theorie orientiert. Das Promoto­
renmodell erscheint ohne die Fokussierung auf die Erfolgsabhängigkeit im Innova­
tionsprozess von einer einzelnen Person und deren Funktion als ausdifferenzierter 
(Gemünden, Hölzle & Lettl 2006). Davon abzugrenzen ist weiterhin das Gatekeeper-
Konzept, nach welchem Schlüsselpersonen unabhängig von einer bestimmten Innova­
tion agieren (Allen 1970). Der Gatekeeper ist sozusagen Bindeglied im Organisations­
netzwerk und fungiert durch sein Wissen und seine Netzwerkkontakte als Schnittstelle 
bzw. „Nadelöhr“. Der wesentliche Unterschied des Gatekeepers zum Promotor liegt im 
fehlenden Bezug zu einem Innovationsprojekt (Hauschildt & Schewe 1998).

Die Notwendigkeit von Promotoren in Innovationsprozessen begründet sich in 
der Existenz personeller Widerstände, die sich in den genannten Innovationsbarrieren 
offenbaren. Zur Überwindung vorhandener Innovationsbarrieren bringen Promoto­
ren zielgerichtet Leistungsbeiträge als antreibende Kraft in den Veränderungsprozess 
ein. Dies bedeutet, dass sich das Promotorenmodell auf einen direkten und engen Zu­
sammenhang zwischen Promotoren und den von ihnen zu überwindenden Barrieren 
bezieht (Hauschildt & Salomo 2008, S. 169). Schültz (2014, S. 18 f.) merkt hierzu an, 
dass Promotoren neben dem Beeinflussen eines einzelnen Innovationsprozesses auch 
dauerhaft zum Abbau von Barrieren innerhalb der Organisation beitragen können, in­
dem sie ganz grundsätzlich für eine innovationsförderliche Organisationskultur sor­
gen können. In der Regel ist davon auszugehen, dass sich Promotorenteams spezifisch 
für einen konkreten Innovationsprozess herausbilden (Hauschildt et  al. 2023, S. 182), 
was jedoch nicht zwangsläufig das Beibehalten von funktionierenden Teams über 
mehrere, verschiedene Projekte hinweg ausschließt. Die Promotorenrollen lassen sich 
anhand ihrer Leistungsbeiträge und der ihnen zur Verfügung stehenden Machtquel­
len differenzieren (Hauschildt 1998). Durch die spezifischen Machtquellen im Sinne 
von zur Verfügung stehenden Ressourcen und Potenzialen erhalten Promotoren die 
Möglichkeit, den Innovationsprozess und sein Ergebnis gezielt zu beeinflussen und 
voranzubringen (Hauschildt & Chakrabarti 1999, S. 76), was sich in den entsprechen­
den Leistungsbeiträgen also konkreten Innovationsmaßnahmen manifestiert.

Insgesamt können auf Basis der Machtquellen und Leistungsbeiträge der Promo­
toren zur Überwindung spezifischer Innovationsbarrieren vier unterschiedliche Pro­
motorenrollen differenziert werden: Fach-, Macht-, Prozess- und Beziehungspromotor. 
Hauschildt et  al. (2016) formulieren sechs Theoreme zur Erklärung der unterschied­
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lichen Promotorenrollen. Mit Blick auf die Überwindung von Innovationsbarrieren 
durch die Leistungsbeiträge der Promotoren sind drei grundlegende Theoreme relevant 
(Hauschildt et  al. 2016, S. 191):

• Korrespondenztheorem: Die zu überwindende Innovationsbarriere (siehe Kapi­
tel  5.2) kann nur durch passende Leistungsbeiträge von Promotoren überwun­
den werden.

• Widerstandsbezogenes Theorem der Arbeitsteilung: Diese Leistungsbeiträge wer­
den arbeitsteilig durch die unterschiedlichen Promotorenrollen eingebracht.

• Widerstandsbezogenes Interaktionstheorem: Agieren die unterschiedlichen Pro­
motoren abgestimmt und in koordinierter Zusammenarbeit, ist dies besonders 
zielführend für den Innovationsprozess.

Daran anknüpfend können hinsichtlich der Machtquellen der Promotoren weitere 
Theoreme formuliert werden (Hauschildt et  al. 2016, S. 193):

• Defizittheorem: Im Innovationsprozess müssen von den Promotoren je nach In­
novationsbarriere unterschiedliche Ressourcen eingebracht werden.

• Ressourcenbezogenes Theorem der Arbeitsteilung: Für den Einsatz der Ressour­
cen greifen die unterschiedlichen Promotoren auf unterschiedliche Machtquel­
len zurück.

• Ressourcenbezogenes Interaktionstheorem: Für den Erfolg des Innovationspro­
zesses ist es günstig, wenn die Promotoren beim Einsatz ihrer Ressourcen unter 
Bezug ihrer Machtquellen kooperieren.

Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass jeweils die ersten beiden Theoreme Aus­
sagen hinsichtlich der Existenz von Promotoren zulassen, während sich jeweils das 
letzte Theorem auf die Erfolgswahrscheinlichkeit von Promotionsaktivitäten bezieht.

In Anknüpfung an die in schulischen Innovationsprozessen typischen Innovati­
onsbarrieren können in der Organisation Schule unterschiedliche Akteure (z. B. Schul­
leitung, Lehrkräfte) eine Promotorenrolle übernehmen, um vorhandene Innovations­
barrieren zu überwinden. Zentral ist dabei, dass die Akteure ein großes Interesse am 
Voranbringen der Innovation haben, was sich darin äußert, dass sie besondere Bei­
träge für den Erfolg des Prozesses einbringen. Sie handeln also innovationsförderlich 
und greifen dabei auf spezifische Machtquellen im Sinne von Ressourcen zurück, die 
ihnen zur Verfügung stehen. Diese Aspekte zum Handeln von Promotoren werden 
mit Blick auf schulische Innovationsprozesse in der nachstehenden Arbeitsdefinition 
zusammengeführt:

Promotoren in schulischen Innovationsprozessen stellen Akteure der Organisation Schule 
(z. B. Schulleitung, Lehrkräfte) dar, die auf Basis der ihnen zur Verfügung stehenden Macht­
quellen den Innovationsprozess durch innovationsförderliche Leistungsbeiträge intensiv 
und über das übliche Maß hinaus voranbringen und damit vorhandene Innovationsbar-
rieren überwinden wollen.
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6.2 Promotorenrollen

Die vier Promotorenrollen Fach-, Macht-, Prozess- und Beziehungspromotor unter­
scheiden sich anhand ihrer spezifischen Machtquellen und zielgerichteten Leistungs­
beiträge. Einen ersten Überblick bietet Tabelle  4. Die einzelnen Promotorenrollen wer­
den nun tiefergehend erläutert. Dabei wird außerdem in Anknüpfung an die Ausfüh­
rungen von Wagner und Gerholz (2022) ein erster Transfer auf den schulischen Kontext 
und die Implementation digitaler Bildungstechnologien vorgenommen.

Tabelle 4: Übersicht der Promotorenrollen (eigene Darstellung in Anlehnung an Gemünden & Walter 1998; 
Hauschildt & Chakrabarti 1999; Mansfeld 2011; Walter 1999; Witte 1973)

Fachpromotor Machtpromotor Prozesspromotor Beziehungs-
promotor

Machtquelle Objektspezifisches 
Fachwissen

Hierarchisches 
Potenzial

Organisations-
kenntnis & 
Kommunikation

Sozialkompetenz & 
Netzwerkwissen

Leistungs-
beitrag

Ideengenerierung, 
Konzeptentwick­
lung & Schulung

Zielvorgabe, 
Bereitstellung 
von Ressourcen, 
Wertschätzung & 
Motivation

Teambuilding, 
Vermittlung, 
Prozessteuerung & 
Koordination

Anregung & 
Umsetzung von 
Kooperationen mit 
externen Partnern

6.2.1 Fachpromotor
Witte versteht den Fachpromotor als „diejenige Person, die einen Innovationsprozeß 
durch objektspezifisches Fachwissen aktiv und intensiv fördert“ (Witte 1973, S. 18). 
Dieses Fachwissen verkörpert die Machtquelle des Fachpromotors. Er kann Wissens­
lücken innerhalb der Organisation identifizieren und gezielt schließen, indem er sein 
persönliches Interesse an der Innovation und seine fachliche Expertise im Umgang 
mit der Innovation einsetzt (Hauschildt & Chakrabarti 1999, S. 76). Im Mittelpunkt ste­
hen demnach das Fachwissen des Fachpromotors und die Weitergabe dieses Wissens 
innerhalb der Organisation. Daher sind beispielsweise auch kommunikative Fähigkei­
ten von großer Relevanz für den Fachpromotor, da er unter Umständen komplexe, 
fachspezifische Inhalte für andere Organisationsmitglieder ohne Vorkenntnisse ver­
ständlich erklären muss (Schültz 2014, S. 16). Daran anknüpfend besteht sein Leis­
tungsbeitrag in der Generierung neuer Ideen und deren Verbreitung sowie in der Ent­
wicklung passender Problemlösungen und konkreter Vorschläge zur Implementation 
der Innovation in fachlicher Perspektive (Prasse 2012, S. 79 f.). Hauschildt et  al. (2016, 
S. 189) weisen darauf hin, dass auch junge und neue Organisationsmitglieder Fachpro­
motoren einer Organisation sein können. Demnach hat das entsprechende Fachwis­
sen nicht zwangsläufig einen unternehmensspezifischen Charakter. Die Leistungsbei­
träge des Fachpromotors dienen gezielt dem Abbau von Wissensbarrieren (Witte 1973, 
S. 18 f.). Nach Mansfeld (2011, S. 163 ff.) zeichnet sich der Fachpromotor insbesondere 
durch eine hohe integrierte Regulation, die als eine Übernahme der Werte der Organi­
sation in das eigene Werteverständnis angesehen werden kann, ein hohes affektives 
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berufsbezogenes Commitment, welches eine starke emotionale Bindung an den Inno­
vationsprozess symbolisiert, eine starke Hilfsbereitschaft gegenüber Kolleg*innen so­
wie ein hohes Autonomiebedürfnis aus.

Mit Bezug zur Implementation digitaler Bildungstechnologien in der Schule ist 
festzuhalten, dass potenzielle Fachpromotoren innerhalb einer Schule „die klassischen 
Pioniere und Enthusiasten“ (Prasse 2012, S. 84) sind. Sie begleiten den Innovationspro­
zess durch die Umsetzung neuer Ideen und können durch einen hohen Nutzungsgrad 
digitaler Bildungstechnologien im Unterricht als Vorbild im Kollegium fungieren. 
Andere Lehrkräfte können sich somit daran orientieren und auf bereits erprobte Exper­
tise der Fachpromotoren zurückgreifen. Fachwissen kann sich dabei auf zwei unter­
schiedliche Bereiche konzentrieren (Scholl & Prasse, 2000, S. 18 f.): technisches Wissen 
und pädagogisches Wissen. Fachpromotoren in technischer Hinsicht sind meist die für 
den schulischen IT-Support verantwortlichen Lehrkräfte bzw. Lehrkräfte aus dem 
Bereich der Informatik. Sie kennen die technische Infrastruktur der Schule oder haben 
diese beispielsweise sogar selbst aufgebaut, sie sind sicher im Umgang mit digitalen 
Bildungstechnologien und sind voraussichtlich technisch affin und interessiert. Damit 
dienen sie als Expert*innen, Ansprechpersonen und Wissensträger*innen für alle tech­
nischen Belange der Unterrichtsgestaltung. Ein weiterer Schwerpunkt ihrer Arbeit liegt 
in der Weitergabe von Wissen in Form von Schulungen innerhalb oder auch außerhalb 
des Kollegiums. Fachpromotoren in pädagogischer Perspektive sind hingegen Fachex­
pert*innen für den pädagogisch-didaktischen Einsatz digitaler Bildungstechnologien 
im Unterricht. Sie kennen und beherrschen beispielsweise den Einsatz verschiedener 
digitaler Tools und Anwendungen, die im Lehr-Lern-Prozess pädagogisch sinnvoll ein­
gesetzt werden können. Sie verfügen beispielsweise über ein breites Repertoire an 
Ideen zur Unterrichtsgestaltung sowie konkrete Unterrichtsmaterialien für digital 
gestützten Unterricht und sind auch in der Lage, diese selbst zu entwickeln. Die pädago­
gischen Ideen und Entwicklungen können dann ähnlich wie bei technischen Fachpro­
motoren an andere Lehrkräfte weitergegeben werden. Hierzu eignen sich ebenfalls 
Schulungen und insbesondere digitale Austauschplattformen und Tauschverzeich­
nisse.

6.2.2 Machtpromotor
Machtpromotoren stellen Personen dar, die den Innovationsprozess durch ihr hierarchi­
sches Potenzial aktiv und intensiv fördern (Witte 1973, S. 17). Zu ihren zentralen Eigen­
schaften zählt somit eine bestimmte hierarchische Position in der Aufbauorganisation, 
welche durch hinreichenden formalen Einfluss geprägt ist. Machtquelle des Machtpro­
motors ist demnach seine hierarchische Position innerhalb der Organisation. Dabei 
muss betont werden, dass die Machtpromotion über das passive Wohlwollen eines Vor­
gesetzten hinausgeht (Witte 1973, S. 17 f.). Machtpromotoren treten mit ihrer Person für 
die Innovation ein. Ihr angestrebtes Ziel ist es, Willensbarrieren innerhalb der Organisa­
tion zu überwinden. Hierbei sind zwei Handlungsperspektiven relevant. Zum einen ist 
es für den Fachpromotor aufgrund seiner hierarchischen Position möglich, Opponen­
ten der Innovation durch negative Sanktionen auszubremsen, und zum anderen kann 
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er als Beschützer*in von Fürsprecher*innen der Innovation und Motivator*in durch 
positive Anreize auftreten (Prasse 2012, S. 80; Witte 1973, S. 17). Entscheidungsspiel­
räume des Machtpromotors können sich auf finanzielle, materielle, immaterielle und 
personelle Ressourcen beziehen, die für einen erfolgreichen Innovationsprozess erfor­
derlich erscheinen (Mansfeld 2011, S. 28; Prasse 2012, S. 80). Ein Vorteil seiner Position 
besteht außerdem darin, dass er durch seine einflussreiche Position die Initiative einzel­
ner Beteiligter zur Implementation einer Innovation als Gesamtstrategie der Organisa­
tion bündeln kann (Hauschildt & Chakrabarti 1999, S. 78; Witte 1973, S. 54). Ein weiterer 
Leistungsbeitrag ist darin zu sehen, dass er die Innovation gegenüber übergeordneten 
und unter Umständen externen Akteuren vertritt (Witte 1973, S. 18). Durch seine Begeis­
terung und persönliche Überzeugung ist es ihm möglich, den Innovationsprozess so­
wohl organisationsintern als auch -extern zu forcieren und konkrete Zielsetzungen und 
Visionen vorzugeben (Mansfeld 2011, S. 28). Es geht darum, Willensbarrieren durch Be­
reitstellung von Ressourcen, das Setzen von Zielen und eine gemeinsame Vision sowie 
Überzeugungsarbeit und Motivation zu überwinden. Mansfeld (2011, S. 166 ff.) konsta­
tiert, dass sich der Machtpromotor ähnlich wie der Fachpromotor durch ein hohes Maß 
an Autonomiebedürfnis auszeichnet, der Einfluss des affektiven berufsbezogenen Com­
mitments jedoch stark negativ ist. Der Machtpromotor ist also nicht tiefgehend mit den 
Details der Innovation vertraut.

Als potenzieller Machtpromotor innerhalb der Schule kann die Schulleitung ange­
sehen werden (Eickelmann & Gerick 2018; Klieber & Sloane 2010). Sie verfügt in der 
Regel über das erforderliche hierarchische Potenzial, auf das Kollegium und die strate­
gische und operative Entwicklung der Schule Einfluss zu nehmen, und besitzt zudem 
bis zu einem gewissen Grad die Entscheidungsgewalt über Ressourcen und Prozesse 
(Prasse 2012, S. 85). Demnach kann festgehalten werden, dass das Handeln der Schul­
leitung den Erfolg des Innovationsprozesses zu großen Teilen beeinflusst (Tulowitzki & 
Gerick 2018, S. 209). Sheppard (2002) hat in diesem Zusammenhang aber auch aufge­
zeigt, dass traditionelle Führungsstrukturen mit starken Hierarchien, womit oftmals 
eine Verantwortungs- und Machtkonzentration bei der Schulleitung verbunden ist, den 
Implementationsprozess digitaler Bildungstechnologien beeinträchtigen können. Die 
Schulleitung sollte sich als Machtpromotor daher auch ihrer Vorbildfunktion hinsicht­
lich des eigenen Nutzungsverhaltens digitaler Technologien bewusst sein. Mit Blick auf 
den Innovationsprozess der Schule kann die Schulleitung notwendige Ressourcen für 
eine angemessene Infrastruktur oder einen professionellen IT-Support bereitstellen, 
wobei sich Schulleitungen hier natürlich beispielsweise in Abstimmung mit dem 
Schulträger nur im verfügbaren Rahmen bewegen und nicht völlig frei über finanzielle 
Mittel entscheiden können. Breiter und Welling haben diese Abhängigkeitsbezie­
hungen bei der Integration digitaler Medien in einem Mehrebenenmodell festgehalten 
(Breiter & Welling 2010, S. 19 ff.). Dies beeinflusst auch das Handeln der Schulleitung 
(Schiefner-Rohs 2017). Anders gesagt geht es darum, günstige Rahmenbedingungen 
für den Einsatz digitaler Bildungstechnologien im Unterricht her- und sicherzustellen. 
Dazu zählen auch Maßnahmen der Personalentwicklung (z. B. geeignete Fortbildungs­
maßnahmen für das Kollegium). Die Gestaltung der personalen und organisationalen 
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Rahmenbedingungen insgesamt steht im Fokus (Goldenbaum 2012, S. 153). Die 
Struktur des Beamtentums stellt der Schulleitung jedoch nahezu keine Sanktionsmög­
lichkeiten zur Verfügung, was bedeutet, dass das Ausbremsen von Opponenten inner­
halb der Schule im Sinne der Machtpromotion keine wirkliche Handlungsalternative 
für die Schulleitung darstellt. Daher steht vielmehr das Setzen positiver Anreize (z. B. 
durch Wertschätzung und Einbindung) im Vordergrund.

6.2.3 Prozesspromotor
Das Promotorenmodell nach Witte (1973), bestehend aus Fach- und Machtpromotor, 
wurde später durch einen weiteren Promotor ergänzt. Hauschildt und Chakrabarti 
(1988) haben auf Basis einer Metaanalyse vorhandener Literatur die Vermutung auf-
gestellt, dass erfolgreiche, komplexe Innovationsprozesse nur durch eine effiziente 
Arbeitsteilung zwischen den Promotorenrollen funktionieren, wodurch ein zusätz­
licher Promotor erforderlich wird. „Der Prozesspromotor ist der Steuermann des Pro­
zesses“ (Hauschildt & Chakrabarti 1999, S. 81). Im Innovationsprozess nimmt der Pro­
zesspromotor eine verknüpfende Funktion ein: Ihm ist zum einen bekannt, welche 
Akteure von der Innovation betroffen sein könnten, die entsprechend am Prozess betei­
ligt werden müssten, und er sorgt zum anderen für eine sinnvolle Zusammenarbeit 
zwischen dem Fach- und dem Machtpromotor, indem er beide miteinander verbindet 
(Hauschildt & Chakrabarti 1988, S. 384; Hauschildt 1997, S. 168). In einem Innovations­
prozess werden also die Personen als Prozesspromotoren bezeichnet, die diesen durch 
ihre Organisationskenntnis und Kommunikationsfähigkeit aktiv und intensiv fördern 
(Hauschildt & Chakrabarti 1999, S. 78). Mansfeld (2011, S. 169 f.) hat festgestellt, dass der 
Prozesspromotor insbesondere durch seine große Hilfsbereitschaft geleitet wird, was 
seine Vermittlerrolle abermals verdeutlicht. Die Notwendigkeit des Prozesspromotors 
in organisationalen Innovationsprozessen ergibt sich aus dem bereits in Kapitel  6.1 vor­
gestellten widerstandsbezogenen Interaktionstheorem (Hauschildt & Salomo 2008, 
S. 170). Demnach ist eine wohlkoordinierte Zusammenarbeit der Promotoren als Team 
erforderlich, um Barrieren zu überwinden. Zu diesem Zweck begegnet der Prozesspro­
motor den administrativen Barrieren bzw. Barrieren des Nichtdürfens. Es gilt beispiels­
weise, gestörte Informationsflüsse oder unangemessene Zusammenarbeit zwischen 
einzelnen Akteuren – insbesondere auch zwischen Fach- und Machtpromotoren – auf­
zuheben. Der Leistungsbeitrag des Prozesspromotors besteht demnach in der Etablie­
rung und Aufrechterhaltung funktionierender Informations- und Kommunika-
tionsbeziehungen (Mansfeld 2011, S. 29). Hierfür ist die Verbindung zwischen Fach- 
und Machtpromotor im Innovationsprozess essenziell. Der Prozesspromotor iden-
tifiziert auch andere von der Innovation betroffene Akteure seiner Organisation, 
informiert diese über erfolgte oder geplante Neuerungen und regt zur Mitarbeit an 
(Hauschildt & Chakrabarti 1999, S. 78 ff.). Weiterhin sorgt er insbesondere dafür, dass 
aufkeimende Konflikte zwischen den Beteiligten gelöst werden. Durch seine enge 
Zusammenarbeit mit dem Macht- und Fachpromotor hat er einerseits einen Blick für 
die gesamtorganisationalen Auswirkungen der Innovation und beachtet andererseits 
auch die technischen Details der Innovation. Er ist für das systematische Vorgehen im 
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Innovationsprozess und eine realistische Zeit- und Terminplanung verantwortlich 
(Chakrabarti & Hauschildt 1989).

Im Kontext der Implementation digitaler Bildungstechnologien an Schulen kom­
men verschiedene Akteure für die Rolle des Prozesspromotors in Frage. Nach Prasse 
(2012) können dies IT-Koordinator*innen, aktive und engagierte Lehrkräfte der Schule 
sowie die Schulleitung sein. Eickelmann und Gerick (2018) sehen mögliche Aufgaben 
der Schulleitung bei der Prozesspromotion im Anstoßen und Begleiten eines pädago­
gisch-technischen Konzeptes der Schule. Es geht dabei weniger um tatsächliche opera­
tive Mitarbeit am Konzept, sondern vielmehr um die Steuerung im Rahmen der Schul­
entwicklung. Aufgrund der Position im Schulgefüge können Schulleitungen beispiels­
weise Prozesse anstoßen, indem Lehrer*innenkonferenzen einberufen werden (Prasse 
2012). Weiterhin kann die Schulleitung in strategischer Hinsicht auch positiv auf die 
Kooperation von Lehrkräften innerhalb der Schule und nach außen hinwirken sowie 
koordinierend im Implementationsprozess digitaler Bildungstechnologien einwirken 
(Waffner 2021, S. 89 f.).

6.2.4 Beziehungspromotor
Darauf aufbauend identifizieren Gemünden und Walter (1998) bzw. Walter (1998, 1999) 
einen weiteren Promotor, indem gezeigt wurde, dass erfolgreiche Innovationsprozesse 
Austauschbeziehungen mit externen Partnern aufweisen. „Als Beziehungspromotor 
werden jene Personen bezeichnet, die inter-organisationale Austauschprozesse intensiv 
gestalten und fördern, und zwar auf Basis eines Netzwerks guter persönlicher Bezie­
hungen zu wichtigen Akteuren der Partnerorganisationen und relevanten Drittparteien 
sowie aufgrund von Sozialkompetenz und Netzwerkwissen“ (Walter 1999, S.  268). Der 
Beziehungspromotor ist für Innovationsprozesse relevant, die über die Organisations­
grenzen hinausgehen und somit die Zusammenarbeit mit externen Partnern erfordern. 
Diesem innovationsförderlichen Austausch steht die Existenz der interorganisationalen 
Innovationsbarrieren des Nicht-voneinander-Wissens, Nicht-miteinander-Könnens, 
Nicht-miteinander-Wollens und Nicht-miteinander-Dürfens entgegen (Gemünden & 
Walter 1998, S. 119). Dies bedeutet, dass Kooperationen im Innovationsprozess im 
Sinne dieser Austauschbarrieren nicht stattfinden, da potenziell hilfreiche Partner nicht 
bekannt sind, organisationale oder kulturelle Unterschiede zwischen Partnern eine 
Zusammenarbeit im gegenseitigen Verständnis erschweren, eine Kooperation aus der 
individuellen Überzeugung einzelner Akteure heraus abgelehnt wird oder Regularien 
der Organisation oder übergeordneter Instanzen diese verbieten (ebd., 119 f.). Der 
Beziehungspromotor nutzt intensiv gepflegte, persönliche Beziehungen sowohl zu 
organisationsinternen als auch -externen Akteuren sowie Wissen über Kompetenzen, 
Ressourcen und Kooperationsbereitschaft der Mitglieder seines Netzwerks als zentrale 
Machtquellen (Walter 1999, S. 540 f.; Gemünden & Walter 1998, S. 122 f.). Er verfügt 
demnach nicht nur über ein breites Netzwerk und setzt dieses Netzwerkwissen gezielt 
im Innovationsprozess ein, sondern ist auch mit Blick auf seine Sozialkompetenz kon­
taktfreudig und kommunikations- und konfliktfähig (Walter 1998, S. 117). So kann der 
Beziehungspromotor als Leistungsbeiträge im Innovationsprozess der Organisation 
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geeignete Innovationspartner identifizieren, mit ihnen Kontakt aufnehmen und ent­
sprechende Kooperationen initiieren oder intensivieren und so den Austausch rele­
vanter Informationen anregen (ebd., 124 ff.). Nach Gemünden und Walter (1998, S. 122) 
ist der Beziehungspromotor auch in der Lage, Kooperationsprozesse zu strukturieren, 
indem er beispielsweise gemeinsame Ziele entwickelt, und er sorgt des Weiteren durch 
sein charismatisches und sozial-kommunikatives Wesen für ein vertrauensvolles Ver­
hältnis der Zusammenarbeit zwischen den Partnern. Naumann et  al. (2011) haben die 
Bedeutsamkeit des Beziehungspromotors in virtuellen Teams mittels Fragebogenbefra­
gung bei zwei Projektteams (n  =  13) untersucht, wobei ein Projektteam einen Bezie­
hungspromotor aufwies und das andere nicht. Sie konnten zeigen, dass das Auftreten 
eines Beziehungspromotors einen positiven Einfluss auf die Teamidentifikation sowie 
das Teamklima hat. Im virtuellen Team ohne Beziehungspromotor weisen die Befragten 
eine wesentlich geringere Identifikation mit dem Team auf, sodass der Erfolg bzw. Miss­
erfolg des Teams keine persönliche Relevanz für die Teammitglieder hat. Außerdem 
bewirkt das Fehlen eines Beziehungspromotors, dass seltener ein gegenseitiger Aus­
tausch stattfindet und die Akteure weniger leistungs- und zielorientiert sind, da keine 
gemeinsamen Ziele vorliegen. Prasse (ebd. 81) macht in diesem Zusammenhang auf 
Überschneidungen mit der Rolle des Prozesspromotors aufmerksam, wobei die Leis­
tungsbeiträge des Beziehungspromotors die eigene Organisation eindeutig verlassen 
und der Prozesspromotor im Gegensatz dazu intraorganisational fokussiert ist.

Schulische Kooperation ist in der Literatur seit vielen Jahren breit diskutiert. Ins­
besondere im allgemeinbildenden Bereich sind viele Beiträge einerseits zur Koopera­
tion zwischen Schule und Kinder-/Jugendhilfe (vgl. Bitzan 2009; Bolay, Flad & Gut­
brod 2003; Deinet 2001; Deinet & Icking 2010; Gröschke 2020; Thimm 2009) sowie zur 
Inklusion (vgl. Grosche, Fussangel & Gräsel 2020; Meyer 2017; Neumann 2019) zu ver­
zeichnen, während andererseits viele Studien Kooperationsbeziehungen im Bereich 
der ganztagsschulischen Bildung fokussieren (vgl. Arnoldt 2011; Gröhlich, Drossel & 
Winkelsett 2015; Kielblock, Reinert & Gaiser 2020; Speck, Olk & Stimpel 2011). In be­
ruflichen Schulen erscheint die Bedeutung des Beziehungspromotors essenziell, da 
bedingt durch die Struktur des beruflichen Bildungssystems und die Nähe zum Be­
schäftigungssystem schulische Kooperationen sehr wahrscheinlich erscheinen. Ge­
rade im dualen System, welches von Lernortkooperationen zwischen Berufsschule 
und Ausbildungsbetrieben gekennzeichnet ist, erscheinen Aktivitäten eines Bezie­
hungspromotors unerlässlich. Aus diesem Grund beziehen sich Studien zur Koopera­
tion im berufsbildenden Bereich zum großen Teil auf die Lernortkooperation. Zlatkin-
Troitschanskaia (2005) macht auf folgende Situation aufmerksam: „‚Nichtkooperation‘ 
zwischen Ausbildungsinstitutionen und deren Lernorten ist der statistische Normal­
fall; denn das System der dualen Ausbildung ist nicht für Kooperation jenseits rein 
formaler Abstimmungen angelegt“ (Zlatkin-Troitschanskaia 2005, S. 1). Aufgrund in­
stitutionell und organisatorisch bedingter Unterschiede zwischen Ausbildungsbetrieb 
und Schule können sich Austauschbarrieren im Kooperationsprozess ergeben. Daher 
ist es einerseits beispielsweise hilfreich, wenn der Beziehungspromotor ein Akteur der 
Berufsschule ist, der bereits langjährige Berufserfahrung in der Wirtschaft gesammelt 
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hat und somit gute Kontakte zu Unternehmen pflegt. Bei der erfolgreichen Implemen­
tation digitaler Bildungstechnologien in den Schulalltag können die Ausbildungs­
betriebe beispielsweise bei der Finanzierung der Geräte (z. B. Tablets) eine Schlüssel­
rolle einnehmen. Andererseits können schulische Akteure, die bereits seit langem im 
Schuldienst sind, über ein weitverzweigtes Netzwerk an persönlich bekannten Schulen 
und Lehrkräften verfügen, die für einen Austausch in Frage kommen. Die Bedeutsam­
keit der Netzwerkarbeit im Kontext der Schulentwicklung zur Implementation digitaler 
Bildungstechnologien gerät zunehmend in den Fokus aktueller Forschung (Endberg 
et  al. 2020).

6.3 Ausübung von Promotorenrollen

Promotorenrollen treten in Innovationsprozessen auf. Folkerts und Hauschildt (2002) 
konkretisieren dabei, wie Promotorenrollen von einer oder mehreren Personen in stati­
scher Hinsicht – bezogen auf einen Zeitpunkt der Rollenzuordnung – und dynamisch – 
bezogen auf die Veränderung im Zeitablauf – gestaltet sein können. Hinsichtlich einer 
statischen Rollenzuordnung können folgende Zustände differenziert werden:

• Rollenexklusivität: Eine Person übernimmt eine Promotorenrolle
• Rollenkombination: Eine Person übernimmt mehrere Promotorenrollen
• Rollenpluralität: Mehrere Personen übernehmen die gleiche Promotorenrolle

Mit Blick auf die zeitraumbezogene Zuordnung von Promotorenrollen lassen sich fol­
gende Dynamiken erkennen:

• Rollenwahrung: Eine Person bleibt im Zeitverlauf bei ein und derselben Promo­
torenrolle

• Rollenwechsel: Eine Person gibt eine Promotorrolle im Prozess auf und über­
nimmt ab einem bestimmten Zeitpunkt eine andere Rolle

• Rollenausweitung: Eine Person mit einer Promotorenrolle übernimmt im Pro­
zess noch eine weitere Promotorenrolle zusätzlich, wodurch sich Rollenexklusi­
vität zu Rollenkombination entwickelt

• Rolleneinschränkung: Eine Person mit mehreren Rollen fokussiert sich im Zeit­
ablauf auf die Ausübung einer einzigen Rollenfunktion, wodurch ein Wechsel 
von Rollenkombination zu Rollenexklusivität entsteht

• Rollenaufteilung: Die Ausübung einer Rolle durch eine einzige Person wird im 
Prozess durch mehrere Personen übernommen, was einen Wechsel von Rollen­
exklusivität zu Rollenpluralität bedeutet

• Rollenkonzentration: Die Ausübung einer Promotorenrolle durch mehrere Per­
sonen reduziert sich im Zeitablauf auf eine einzige Person, wodurch sich Rollen­
pluralität zu Rollenexklusivität oder Rollenkombination entwickelt

• Rollenaufgabe: Eine Person gibt im Prozessverlauf die ausgeführte Promotoren­
rolle auf
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Weiterhin kann je nach Größe bzw. Konstellation der Promotoren die Promotorenstruk­
tur differenziert werden (Folkerts 2001; Folkerts & Hauschildt 2002). Es kann differen­
ziert werden zwischen dem Champion-Konzept, wenn ein einziger Promotor aktiv ist 
(auch als Personalunion möglich, wenn im Sinne der Rollenkombination bzw. -pluralität 
mindestens eine Person mehrere Rollen vereint), der Gespannstruktur bestehend aus 
mindestens zwei Personen in zwei unterschiedlichen Promotorenrollen sowie der 
Troika-Struktur, wenn mindestens drei Personen sich die Rollen des Fach-, Macht- und 
Prozesspromotors aufteilen.

Hinsichtlich der Existenz und des Erfolges unterschiedlicher Promotorenstruktu­
ren bestehen zahlreiche, zum Großteil ältere Studien, die die vorgestellten Zuordnun­
gen und Rollenkonstellationen empirisch bestätigt haben. Mit Blick auf die Existenz der 
vier Promotorenrollen in Innovationsprozessen zeigt sich zum einen, dass viele Be-
funde vorliegen, die deren alleinige Existenz – insbesondere die des Macht- oder Fach­
promotors – beweisen (vgl. Gemünden & Walter 1998; Gierschner 1991; Hauschildt & 
Kirchmann 1998, 2001; Kirchmann 1994; Klümper 1969; Knopf 1975; Walter 1998; 
Witte 1973). Walter und Gemünden (1998) haben unter anderem die Existenz des Bezie­
hungspromotors in Innovationsprozessen untersucht und ebenso deren alleinige Exis­
tenz beobachtet, jedoch nur in einem von 94 untersuchten Fällen. Zum anderen ist 
anzumerken, dass auch Innovationsprozesse komplett ohne Promotoren beobachtbar 
sind (vgl. Hauschildt & Kirchmann 1998; Klümper 1969; Markham, Green & Basu 1991; 
Scholl 2004; Walter 1998; Walter & Gemünden 1998; Witte 1973). Die Studien zeigen, 
dass dies sogar in relativ vielen untersuchten Innovationsprozessen zutreffend ist. In 
vielen Fällen treten auch Rollenkombination (vgl. Chakrabarti 1974; Chakrabarti & 
O’Keefe 1977; Folkerts 2001; Folkerts & Hauschildt 2002; Hauschildt & Kirchmann 1998, 
2001; Markham, Green & Basu 1991; Scholl 2004; Uhlmann 1978) sowie Rollenpluralität 
auf (vgl. Folkerts & Hauschildt 2002; Hauschildt & Kirchmann 1998, 2001; Walter & 
Gemünden 1998; Uhlmann 1978), sodass eine Person mehrere Rollen einnimmt bzw. 
eine Rolle von mehreren Personen ausgeführt wird. Die genannten Befunde beziehen 
sich zumeist auf statische Beobachtungen. Folkerts und Hauschildt (2002) haben, wie 
oben erläutert, die dynamische Entwicklung im Sinne eines Verlaufs von Innovations­
prozessen in Konzept-, Entwicklungs- und Realisierungsphase anhand von zehn Ent­
wicklungsprojekten (mit insgesamt 30 Einzelphasen) analysiert. Der Beziehungspro-
motor wurde dabei nicht berücksichtigt. Mit Blick auf die Beobachtung der Promo-
torenstrukturen in den einzelnen Phasen zeigt sich am häufigsten (in 18 von 30 
Zeitabschnitten) eine dreiköpfige Troika-Struktur bestehend aus Macht-, Fach- und Pro­
zesspromotor, gefolgt von der zweiköpfigen Gespannstruktur jeweils immer mit Macht­
promotor (sieben Zeitabschnitte) sowie Troika- oder Gespannstrukturen ohne Macht­
promotoren (vier Zeitabschnitte). In nur einem Zeitabschnitt konnte eine Champion-
Konstellation mit nur einer Person als Prozess-/Fachpromotor festgestellt werden. 
Hinsichtlich der dynamischen Entwicklung von Promotorenrollen im Zeitverlauf zeigt 
sich, dass in knapp über der Hälfte der beobachteten Fälle (ca. 52 %, was 34 Fällen ent­
spricht) eine Veränderung der Promotorenrolle festgestellt werden kann, in der anderen 
Hälfte (ca. 48 %, was 31 Fällen entspricht) nicht. Hier wird die zu Beginn des Prozesses 
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ausgeübte Promotorenrolle bis zum Ende beibehalten, was als Rollenwahrung zu verste­
hen ist. Bei den Fällen mit Veränderung der Rolle fällt der hohe Anteil an Rollenaufgabe 
(44 %) oder Rolleneinschränkung (20 %) auf. Gründe hierfür liegen nach Aussage der 
Autor*innen beispielsweise im Verlassen des Unternehmens oder im Wechsel der Posi­
tion innerhalb des Unternehmens, aber auch das Aufgeben der Promotorenrolle auf­
grund der Überwindung vorhandener Barrieren wurde berichtet. Weiterhin findet in 
keinem analysierten Fall ein Rollenwechsel statt, was dafür spricht, dass die neue Rolle 
im Sinne einer Rollenausweitung zur alten Rolle hinzukommt. Ähnlich hat dies auch 
Folkerts (2001) aufgezeigt, indem sie herausgearbeitet hat, dass unterschiedliche Pro­
motorenrollen zu unterschiedlichen Zeitpunkten im Innovationsprozess relevant wer­
den. Während Machtpromotoren zu Beginn des Prozesses relevant waren (Initiierung, 
Zielsetzung, Ressourcen etc.), nimmt die Bedeutung des Prozesspromotors erst später 
zu, wenn es um die systematische Planung und Koordination der Veränderung geht.

Weiterhin gibt es verschiedene Untersuchungen zum Erfolg bzw. zur Effizienz 
von Promotorenstrukturen. Bereits Witte (1973) konnte aufzeigen, dass ein Zweierge­
spann aus Fach- und Machtpromotor sowohl einer einseitigen Promotion durch Fach- 
oder Machtpromotor als auch einer Personalunion (Rollenkombination aus Fach- und 
Machtpromotor in einer Person) überlegen ist. Dadurch werden beispielsweise lange 
Zeitspannen des Veränderungsprozesses, geringe Netzwerkaktivitäten oder geringe 
Problemlösungsumsicht vermieden und der Innovationserfolg somit gesteigert. Dies 
konnte ähnlich in weiteren Studien bestätigt werden (vgl. Hauschildt & Kirchmann 
1998, 2001; Kirchmann 1994; Walter & Gemünden 1998). Außerdem wurde der Erfolg 
der Troika-Struktur bestehend aus drei Promotoren gegenüber anderen Promotoren­
strukturen, insbesondere einer einseitigen Promotion, in verschiedenen Untersuchun­
gen empirisch gezeigt (vgl. Folkerts 2001; Hauschildt & Kirchmann 1998, 2001; Kirch­
mann 1994; Scholl 2004; Walter & Gemünden 1998). Dass dies nicht bedingungslos 
gilt, zeigen Gemünden, Salomo und Hölzle (2007). Demnach sinkt die Effizienz der 
klassischen Troika-Struktur bestehend aus Fach-, Macht- und Prozesspromotor signi­
fikant mit steigendem technologischen Innovationsgrad. Dies widerspricht eigentlich 
der bisherigen Studienlage und verdeutlicht die besondere Bedeutung des Bezie­
hungspromotors in radikalen Innovationsprozessen.

6.4 Aktueller Forschungsstand zu Promotoren in 
schulischen Innovationsprozessen

Für den schulischen Kontext fällt zunächst die geringe Befundlage zu Promotionsaktivi­
täten im Zusammenhang mit Innovationen in Bildungsorganisationen insgesamt auf. 
Vorhandene Studien stammen zum Großteil aus dem deutschsprachigen Raum, was 
jedoch nicht verwundert in Anbetracht des deutschsprachigen Ursprungs des Promoto­
renmodells. Im beruflichen Bildungsbereich zeigen ausführliche Literaturrecherchen, 
dass es nur sehr wenige publizierte Studien überhaupt gibt. Eine Studie in der Berufs­
bildung mit Rückgriff auf das Promotorenmodell stammt von Gessler (2019). Er unter­
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sucht die Erfolgsbedingungen von Berufsbildungstransfer als Innovation auf Basis 
einer Fallstudie im internationalen Raum und hat den Erklärungsgehalt des Promoto­
renmodells für den Erfolg von (Bildungs-)Innovationen bestätigt. Weiterhin gibt es bis­
lang nur vereinzelt Studien mit Fokus auf die Einführung digitaler Bildungstechnolo­
gien in Bildungsorganisationen. Die derzeitige Befundlage kann als begrenzt einge-
schätzt werden. Nachfolgend werden die wenigen vorhandenen Ergebnisse mit Fokus 
auf den Digitalisierungsprozess an Schulen dargestellt.

Scholl und Prasse (2000, 2001) haben mittels Fallstudien an 18 Gymnasien in 
Deutschland unter anderem den Zusammenhang zwischen Promotorenanzahl sowie 
Ausmaß der Prozesspromotionsaktivitäten mit der Nutzung des Internets von Lehr­
kräften für schulische Zwecke untersucht. Grundlage war die Initiative „Schulen ans 
Netz (SaN)“ des Bundesministeriums für Bildung und Forschung. In der Analyse wur­
den Fach-, Macht- und Prozesspromotoren berücksichtigt, wobei die Fachpromotoren 
weiterhin in einen technischen und pädagogischen Fachpromotor differenziert wur­
den. Es wurde zudem zwischen Promotoren und Aktivlehrkräften differenziert, um 
auch engagierte Akteure aufzugreifen, die den Prozess zwar beeinflussen, aber nicht 
unbedingt maßgeblich gestalten bzw. anführen. Es wurden an den Schulen sowohl 
Interviews mit EDV-Verantwortlichen (n  =  19), aktiven Lehrkräften (n  =  85) und Schü­
ler*innen (n  =  86) sowie Schulleitungen (n  =  23) durchgeführt als auch Fragebögen bei 
aktiven Lehrkräften und Fachbereichsleitungen (n  =  174) sowie Schüler*innen 
(n  =  737) eingesetzt. Mit Blick auf die Prozesspromotion bei der Einführung des Inter­
nets an den Schulen, die nach Ansicht der Autor*innen zu wenig Beachtung findet, 
wurden die einzelnen Promotionsaktivitäten zunächst systematisch erfasst (Scholl & 
Prasse 2000, S. 73 ff.). Ein wesentlicher Aufgabenbereich der Prozesspromotion be­
zieht sich dabei auf die Motivation und Unterstützung von Lehrkräften durch schul­
interne Fortbildungen und informelle Anlässe aber auch der Einsatz für die Anerken­
nung bzw. Honorierung von besonders engagierten Lehrkräften gehört in der Studie 
zur Prozesspromotion. Im Bereich der Organisation und Finanzierung zählen Aufga­
ben wie die Konzeptionierung und Initiierung von Strukturen (z. B. Zusammenstellen 
von Projektteams) sowie das Akquirieren finanzieller Mittel zur Anschaffung digitaler 
Geräte dazu. Dabei geht es einerseits um klassische schulische Mittel und andererseits 
aber auch um alternative Finanzierungsformen, z. B. über Wettbewerbe oder Sponso­
ring. Außerdem gehört zur Prozesspromotion die Aufgabe eines internen Wissens­
managements und Informationsaustausches. Öffentlichkeitsarbeit zu den schulischen 
Aktivitäten, Ideenmanagement und Informationsbeschaffung sowie Weitergabe von 
Informationen innerhalb der Schule sind von Relevanz. Der am wenigsten präsente 
Aufgabenbereich der Prozesspromotion in der Studie umfasst Aspekte der Konzept­
entwicklung. Dazu zählt zum einen die Entwicklung pädagogisch-didaktischer Kon­
zepte zum Einsatz digitaler Bildungstechnologien und zum anderen aber auch eine 
generelle Thematisierung des Technologieeinsatzes in der Schule, die Entwicklung 
von IT-Konzepten hinsichtlich der IT-Infrastruktur der Schule sowie eine ganzheit­
liche Schulentwicklung zum Einsatz digitaler Bildungstechnologien. Auf Basis der 
Fallstudienanalyse der betrachteten Schulen wurde herausgefunden, dass es sehr hohe 
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signifikante Zusammenhänge zwischen der Promotorenanzahl bzw. den Promotions­
aktivitäten und der Internetnutzung gibt (Scholl & Prasse 2000, S. 86). Je mehr Promo­
toren bzw. Aktivlehrkräfte und damit je mehr Promotionsaktivitäten es an den Schulen 
im Bereich der Prozesspromotion gibt, desto besser ist die schulbezogene Internet-
nutzung in qualitativer und quantitativer Hinsicht. Des Weiteren wurde in der Studie 
der Informationsaustausch und die Zusammenarbeit an den Schulen untersucht 
(Scholl & Prasse 2000, S. 88–95). Es geht sowohl um Kontakte schulischer Akteure in 
das Schulumfeld als auch um Austauchbeziehungen innerhalb der Schule. Dabei zeig­
ten sich unterschiedliche Konstellationen. Es gibt Schulen, bei denen vorhandene Pro­
motoren bzw. Aktivlehrkräften tendenziell isoliert und abgeschottet agieren, sodass 
kein Informationsfluss ins Kollegium entsteht. Bei anderen Schulen vereinen ein oder 
zwei Akteure mehrere Promotorenrollen (z. B. Fach- und Prozesspromotion durch den 
EDV-Verantwortlichen), sodass verschiedene Funktionen, das Engagement und die 
Verantwortlichkeiten auf eine oder wenige Personen konzentriert sind, die als Nadel­
öhr bei der Informationskontrolle agieren. Sowohl die Konzentration vieler Aufgaben 
auf einen Akteur als auch die Isolation einzelner Promotoren beeinträchtigen den Im­
plementationsprozess. Es gibt jedoch auch Schulen, bei denen Ansätze einer Netz­
werkbildung erkennbar sind und Promotorenteams auftreten, die unter Umständen 
auch Kontakte zu externen Partnern pflegen. Es konnten dabei signifikante Zusam­
menhänge des Informationsaustausches innerhalb der Schule mit der Internetnut­
zung und dem Umfang an Promotionsaktivitäten festgestellt werden (Scholl & Prasse 
2000, S. 95). Je mehr Promotoren und Aktivlehrkräfte am Einführungsprozess beteiligt 
sind und Promotionsaktivitäten umsetzen, desto besser ist die Zusammenarbeit inner­
halb der Schule und desto intensiver ist auch die Internetnutzung.

Prasse (2012) hat im Rahmen einer Studie an 21 Gymnasien einer deutschen Groß­
stadt unter anderem die Bedeutung der Prozesspromotion tiefergehend betrachtet. 
Methodisch umgesetzt wurde dies durch eine Interviewerhebung bei den Schulleitun­
gen (n  =  24), der*m IT-Koordinator*in (n  =  24) sowie einzelnen Aktivlehrkräften (n  =  34, 
anknüpfend an das Verständnis von Scholl & Prasse 2000, 2001), die digitale Medien 
intensiv nutzen. Zudem wurde eine Fragebogenerhebung im gesamten Kollegium der 
betrachteten Schulen (n  =  752) durchgeführt. Ähnlich wie Scholl und Prasse (2000) 
bezieht auch Prasse (2012) nur Fach-, Macht- und Prozesspromotoren in ihre Studie ein, 
wobei Promotionsaktivitäten des Beziehungspromotors unter die des Prozesspromo­
tors subsumiert werden. Begründet wird der explizite Ausschluss des Beziehungspro­
motors in Anlehnung an Hauschildt (1997) mit einer theoretischen Überschneidung 
der Promotionsaktivitäten in intraorganisationaler Hinsicht und mit der Annahme, 
dass „die Bedeutsamkeit einer solchen Ausdifferenzierung auch im schulischen Kon­
text unsicher ist“ (Prasse 2012, S. 84). Diese Unsicherheit rechtfertigt jedoch nicht die 
fehlende empirische Betrachtung des Beziehungspromotors für schulische Innova­
tionsprozesse. Mittlerweile ist grundsätzlich davon auszugehen, dass es zwar Ähnlich­
keiten in den Promotionsaktivitäten des Beziehungs- und des Prozesspromotors gibt, 
dieser jedoch Kontakte zu Externen hält und „diese mit den übrigen zentralen Kräften 
im Projekt verknüpft“ (Hauschildt et  al. 2023, S. 173). Dem Beziehungspromotor 
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kommt damit eine andere Rolle als dem Prozesspromotor zu, der lediglich auf interne 
Prozesse und Verknüpfungen konzentriert ist. Fokussiert in der Untersuchung wird in 
Abgrenzung zu Fach- und Machtpromotor insbesondere der Prozesspromotor, da ihm 
eine große Bedeutung bei der Schaffung eines innovationsfreundlichen Klimas bei der 
Einführung digitaler Medien zugeschrieben wird, was ebenfalls als Erkenntnisinteresse 
der Studie ausgemacht werden kann. Zu den Promotionsaktivitäten zählt Prasse (2012, 
S. 189) Motivation und Beeinflussung, Soziale Unterstützung, Schulinterner Informa­
tions- und Wissensaustausch, Schulorganisationale Strukturen, Schulexterne Kommu­
nikation und Kooperation sowie Zielbildung. Es wurde gezeigt, dass der Schwerpunkt 
der Prozesspromotion auf Sozialer Unterstützung sowie Motivation und Beeinflussung 
gelegt wird (Prasse 2012, S. 190). Weiterhin wurde der Zusammenhang von Prozesspro­
motionsaktivitäten insgesamt mit dem Ausmaß eines lernendenzentrierten und pro­
blemorientierten Medieneinsatzes an der Schule analysiert. Dabei zeigt sich ein starker 
Zusammenhang zwischen einer umfangreichen Prozesspromotion und einer lernen­
den- und problemfokussierten Nutzung digitaler Medien (Prasse 2012, S. 196 f.). Eine 
umfassende Prozesspromotion an der Schule hat also einen positiven Einfluss auf die 
Mediennutzung im Unterricht. Im Hinblick auf die definierten Einzelaktivitäten der 
Prozesspromotion konnte dieser positive Zusammenhang mit dem Medieneinsatz für 
Schulleitungen und IT-Koordinator*innen festgestellt werden. Lediglich für die Aktiv­
lehrkräfte konnten keine positiven Zusammenhänge mit den Aktivitäten Soziale Unter­
stützung sowie externe Kommunikation und Kooperation ausgemacht werden. Die 
Autorin begründet dies mit der fehlenden gesamtschulischen Relevanz der Aktivlehr­
kräfte in diesen beiden Dimensionen der Prozesspromotion zusammenhängend mit 
der stärkeren formalen Bedeutung von Schulleitungen und IT-Koordinator*innen. Mit 
Blick auf ein innovationsförderliches Klima an der Schule konnte zudem festgestellt 
werden, dass das Ausmaß der Prozesspromotion positiv mit dem schulischen Klima für 
Innovation korreliert (Prasse 2012, S. 198 f.). Der Zusammenhang kann dabei als stark 
signifikant eingeordnet werden. Je mehr Schulleitungen, IT-Koordinator*innen und 
Aktivlehrkräfte im Bereich der Prozesspromotion aktiv sind, desto besser ist das schu­
lische Klima für IT-bezogene Innovationen. In Anknüpfung an Scholl und Prasse 
(2000) hat auch Prasse (2012, S. 200–210) verschiedene Promotorenkonstellationen und 
Formen der Netzwerkbildung analysiert. Zunächst konnte sie die Rollenkombination 
von Fach- und Prozesspromotoren feststellen. Das Fehlen eines Prozesspromotors hat 
demnach dazu geführt, dass bei einer Netzwerkbildung problematische Kommunikati­
onsbeziehungen aufgetreten sind. Anders gesagt, kann der Prozesspromotion ein posi­
tiver Einfluss auf die Kommunikationsstrukturen innerhalb der Schule attestiert wer­
den. Darauf aufbauend hat die Autorin aufgezeigt, dass ein sehr starker, signifikanter 
Zusammenhang zwischen der Qualität der Netzwerkbildung und einem lernendenzen­
trierten und problemorientierten Medieneinsatz vorliegt. Je mehr bzw. je besser die 
Akteure in der Schule miteinander kommunizieren, desto intensiver ist die Mediennut­
zung im Unterricht. Dasselbe gilt für das innovationsförderliche Klima an der Schule. 
Auch hier wurden hochsignifikante, starke Zusammenhänge mit der Qualität der Netz­
werkbildung festgestellt.
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Eine neuere Studie aus dem berufsbildenden Bereich ist von Hackstein, Rate­
rmann-Busse und Ruth (2021) und nimmt insbesondere die erweiterte Schulleitung 
als Promotoren bei Digitalisierungsprozessen an Berufskollegs in den Fokus. Grund­
lage der Untersuchung sind zwei Fallstudien in Nordrhein-Westfalen mittels Inter­
viewerhebung, die im Rahmen des Projektes „Teilhabe in der digitalisierten Arbeits­
welt – Potenziale des Berufskollegs für eine berufliche Qualifizierung 4.0“ entstanden 
sind. An den beiden Berufskollegs wurden fünf bzw. sechs Mitglieder der erweiterten 
Schulleitungen befragt. Um die Bedeutsamkeit der Promotorenrollen im Digitalisie­
rungsprozess zu erfassen, wurde zwischen Fach-, Macht-, Prozess- und Beziehungs­
promotor unterschieden. Es zeigt sich, dass an beiden Fallschulen alle Promotorenrol­
len vorhanden sind und sowohl Rollenkombination (ein Mitglied der erweiterten 
Schulleitung übernimmt mehrere Promotorenrollen) als auch Rollenpluralität (meh­
rere Mitglieder der erweiterten Schulleitung übernehmen die gleiche Promotoren­
rolle) berichtet werden (Hackstein, Ratermann-Busse & Ruth 2021, S. 11). Die beiden 
Schulleitungen führen jeweils drei unterschiedliche Promotorenrollen aus – Macht- 
und Beziehungspromotion ist dabei übereinstimmend vorhanden, ergänzt durch 
Fach- oder Prozesspromotion. Die weiteren Mitglieder der erweiterten Schulleitung 
übernehmen weitere Promotionsaktivitäten in unterschiedlicher Art und Weise. Dabei 
wird deutlich, dass starke Überschneidungen bei den einzelnen Promotorenrollen vor­
handen sind, die gesamtbetrachtet komplexe Gefüge im Sinne des Promotorenmo­
dells herausbilden. Aufgrund des begrenzten Studienumfangs von zwei Fallschulen 
lassen sich jedoch nur beschränkt Aussagen ableiten.

Quergelesen weist der aktuelle Forschungsstand darauf hin, dass die verschiede­
nen Promotionsaktivitäten den Erfolg der Implementation digitaler Bildungstechnolo­
gien in den Schulalltag begünstigen, wobei die explizite Betrachtung der Rolle des Be­
ziehungspromotors in bisherigen, eher älteren Studien für den schulischen Kontext oft 
außer Acht gelassen wurde. Dieser ist jedoch gerade für die berufliche Bildung – auch 
mit Blick auf die direkte Vernetzung zum Beschäftigungssystem – essenziell und 
wurde daher in der vorliegenden Studie zur Ausgestaltung von Promotionsaktivitäten 
mit Blick auf den schulischen Innovationsprozess digitaler Bildungstechnologien ent­
schieden aufgegriffen. Die Beachtung des Beziehungspromotors kann auch auf Basis 
einer Studie von Gemünden, Salomo und Hölzle (2007) argumentiert werden. Die Au­
tor*innen haben aufgezeigt, dass eine Troika-Struktur bestehend aus Fach-, Macht- 
und Prozesspromotoren, die somit eher organisationsintern orientiert ist, mit steigen­
dem Innovationsgrad sogar negative Effekte auf eine erfolgreiche Implementation der 
Innovation innerhalb der Organisation haben kann. Gleichzeitig nimmt die Bedeut­
samkeit eines Beziehungspromotors, der explizit organisationsexterne Kontakte fokus­
siert, zu. Bei radikalen Innovationen, die einen tiefgreifenden Wandel in unterschied­
lichen Organisationsbereichen mit sich bringen, nimmt der Beziehungspromotor eine 
wichtige Rolle ein, da er durch sein Netzwerk interne Probleme besser lösen kann. Die 
Implementation digitaler Bildungstechnologien in den Schulalltag beeinflusst mit 
Blick auf die Dimensionen der Schulentwicklung unterschiedliche Ebenen (vgl. Kapi­
tel  4.4). Externe Kooperationen nehmen dabei eine wichtige Rolle ein, beispielsweise 
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bei der Qualifikation der Lehrkräfte durch externe Fortbildungsangebote, beim Aufbau 
und der Entwicklung einer technischen Infrastruktur an der Schule oder bei der didak­
tischen Entwicklung von Unterrichtsmaterialien und deren Austausch. Die Berück­
sichtigung der Kooperationsentwicklung als Dimension einer ganzheitlichen Schul­
entwicklung macht es somit eigentlich unmöglich, die Rolle des Beziehungspromotors 
bei schulischen Innovationsprozessen auszublenden.

6.5 Zwischenfazit IV

Promotoren bringen durch überdurchschnittliches Engagement einen Innovationspro­
zess voran. Sie greifen dabei auf ihre spezifischen Machtquellen (z. B. Fachwissen) 
zurück und bringen im Innovationsprozess gezielt Leistungsbeiträge (z. B. Schu­
lungen) ein, die zur Implementation der Innovation innerhalb der Organisation bei­
tragen. Sie sind demnach essenziell für einen erfolgreichen Innovationsprozess, indem 
sie Innovationsbarrieren überwinden können. Es können vier Promotorenrollen diffe­
renziert werden: Fach-, Macht-, Prozess- und Beziehungspromotoren. Ihr Zusammen­
spiel in unterschiedlichen Konstellationen wurde bereits vielfach empirisch belegt und 
ebenso die Überlegenheit verschiedener Gespannstrukturen (vgl. Kapitel  6.3). Ihre 
Existenz kann somit entscheidend für den Erfolg eines Innovationsprozesses sein. Für 
den schulischen Kontext gibt es grundsätzlich nur wenige Studien, die die Rolle von 
Promotoren in schulischen Innovationsprozessen untersucht haben. Auf den beruf­
lichen Bildungsbereich trifft dies in besonderem Maße zu. Die vorhandenen Studien 
verdeutlichen insgesamt jedoch die hohe Relevanz von Promotoren für schulische 
Wandlungsprozesse. Ein hohes Maß an Promotionsaktivitäten hat demnach einen posi­
tiven Einfluss auf die Nutzung digitaler Bildungstechnologien im Unterricht und kann 
damit als förderliche Bedingung im Innovationsprozess betrachtet werden. In einigen 
empirischen Untersuchungen des Schulkontextes wurde die Rolle des Beziehungspro­
motors außer Acht gelassen. Dieser wurde nur vereinzelt aufgegriffen (vgl. Hackstein, 
Ratermann-Busse & Ruth 2021). Mit Blick auf eine ganzheitliche Schulentwicklung, die 
auch die Kooperationsentwicklung als Dimension inkludiert, ist dies jedoch nicht nach­
vollziehbar. Kontakte zu externen Innovationspartnern gehen über intraorganisationale 
Netzwerkbildung hinaus und haben sich gerade für umfassende und komplexe Innova­
tionsprozesse als relevant erwiesen. In der vorliegenden Studie soll daher die Rolle des 
Beziehungspromotors bewusst berücksichtigt werden.
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7 Zusammenführung in einen theoretischen 
Bezugsrahmen

Die digitale Transformation zwingt Schulen in der beruflichen Bildung aufgrund der 
beruflichen Anschlussfähigkeit förmlich dazu, digitale Bildungstechnologien in den 
Unterricht zu integrieren, um die Schüler*innen adäquat auf eine Arbeitswelt vorzube­
reiten, die zunehmend digitalisiert wird. Es kann in Anlehnung an die Ausführungen in 
Kapitel  4.2 davon ausgegangen werden, dass digitale Bildungstechnologien im beruf­
lichen Bereich bisher – auch wenn hierzu keine repräsentativen Daten vorliegen – nicht 
flächendeckend und alltäglich im Unterricht eingesetzt werden. Ein umfassender und 
intensiver Einsatz digitaler Bildungstechnologien sollte im Hinblick auf eine angemes­
sene Ausbildung der Schüler*innen Zielsetzung der Einzelschule und Ergebnis eines 
schulischen Innovationsprozesses sein. Digitale Bildungstechnologien weisen dabei 
nach wie vor Merkmale einer Innovation für berufliche Schulen auf. Die Implementa­
tion digitaler Bildungstechnologien kann im Rahmen eines Schulentwicklungsprozes­
ses umgesetzt werden. Dabei können Innovationsbarrieren auftreten, die den Inno-
vationsprozess verändern, verzögern oder verhindern. Es können verschiedene Barrie-
retypen unterschieden werden, die sich ursächlich auf Defizitsituationen zurückführen 
lassen: intraorganisationale Wissens- und Willensbarrieren sowie interorganisationale 
Austauschbarrieren. Diese gilt es zielgerichtet durch das spezifische Engagement von 
Promotoren zu überwinden, um den Innovationsprozess an der Schule voranzutreiben. 
Nur so kann eine Implementation digitaler Bildungstechnologien, die alle Dimensionen 
der Schulentwicklung (Organisations-, Personal-, Unterrichts-, Kooperations- und IT-
Infrastrukturentwicklung) gleichermaßen umfasst, gelingen – und auf lange Sicht in 
eine nachhaltige Integration in der gesamten Schule übergehen. Im gesamten Innova­
tionsprozess sind die organisationalen Strukturen der Einzelschule zu berücksichtigen. 
Schulentwicklung erfüllt im Implementationsprozess im Grunde eine Doppelfunktion. 
Sie kann einerseits als prozess- und handlungsleitend verstanden werden, wobei die 
Dimensionen als Anknüpfungspunkte für Maßnahmen dienen können. Andererseits 
kann die Akzentuierung einzelner Dimensionen im Innovationsprozess und damit die 
Analyse schulindividueller Ausgestaltungen der Dimensionen als Ergebnis bisheriger 
Innovationsbarrieren und Bemühungen im Innovationsprozess angesehen werden. 
Hierbei sind die fünf Dimensionen zu berücksichtigen, die sich wechselseitig beeinflus­
sen und als ganzheitlicher Ansatz zu verstehen sind. Die Dimensionen des Schulent­
wicklungsprozesses werden demnach von den Innovationsbarrieren und entsprechen­
den Promotionsaktivitäten beeinflusst. Die einzelnen Konzepte zusammengeführt 
münden im nachstehenden theoretischen Rahmenmodell für den Innovationsprozess 
zur Implementation digitaler Bildungstechnologien in Schulen. Es dient als theore-
tischer Bezugsrahmen für die empirische Analyse dieser Arbeit.



Abbildung 8: Theoretisches Rahmenmodell für den Innovationsprozess zur Implementation digitaler Bil­
dungstechnologien an Schulen (eigene Darstellung)

Das Rahmenmodell ist grundsätzlich auch auf andere Kontexte schulischer Innova­
tionsprozesse übertragbar, da die Bedingungsfaktoren nicht explizit nur für Digitalisie­
rungsprozesse gelten. Das Modell wurde innerhalb der einzelnen Blöcke in seiner Kom­
plexität reduziert. Vielmehr soll es einen Überblick über den Gesamtzusammenhang 
der einzelnen Faktoren im Innovationsprozess bieten. Querbeziehungen von einzelnen 
Elementen innerhalb eines Blocks wurden daher nicht dargestellt, wobei deren Wir­
kungen sehr wohl bewusst sind. Dies bezieht sich zum einen auf die Innovationsbar­
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rieren und Defizitsituationen, welche sich gegenseitig beeinflussen. Darauf wurde 
bereits in Kapitel  5.3 tiefergehend eingegangen. Zum anderen sind Abhängigkeiten 
und Beziehungen zwischen den einzelnen Promotorenrollen vorhanden, welche in 
Kapitel  6.3 vorgestellt wurden. Ebenso trifft dies auf die Dimensionen der Schulentwick­
lung zu, welche ebenfalls voneinander abhängen und Schulentwicklung damit als ganz­
heitlicher Ansatz zu verstehen ist. In Kapitel  4.3 bzw. 4.4 wurden Zusammenhänge zwi­
schen den Dimensionen bereits aufgezeigt. Das entwickelte Rahmenmodell dient somit 
als argumentative Leitlinie für den Innovationsprozess der Implementation digitaler 
Bildungstechnologien an beruflichen Schulen und zeigt hinderliche sowie förderliche 
Bedingungen für den Innovationsprozess auf. Es gilt selbstverständlich auch für den 
allgemeinbildenden Bereich, wobei Aspekte wie Austauschdefizite, Beziehungspro­
motor sowie Kooperationsentwicklung in der beruflichen Bildung und insbesondere im 
dualen Ausbildungssystem eine höhere Relevanz aufweisen können. Dies liegt in der 
direkten Nähe zum Beschäftigungssystem begründet.

Auf Basis des theoretischen Bezugsrahmens kann eine erste Präzisierung der 
übergeordneten Fragestellung aus Kapitel  1.2, welche Bedingungskombinationen bei 
der Implementation digitaler Bildungstechnologien zu (nicht) erfolgreicher Schulent­
wicklung führen, stattfinden:

1. Präzisierung der Forschungsfragen:
F1: Welche Rolle spielen Innovationsbarrieren bei schulischen Innovationsprozessen 

zur Implementation digitaler Bildungstechnologien im Unterricht?
F1a: Welche Innovationsbarrieren gibt es im Innovationsprozess bei der Imple­

mentation digitaler Bildungstechnologien an beruflichen Schulen?
F1b: Inwiefern liegen den Innovationsbarrieren bei der Implementation digitaler 

Bildungstechnologien an beruflichen Schulen verschiedene Defizitsituatio­
nen zugrunde?

F2: Welche Rolle spielen Promotionsaktivitäten bei schulischen Innovationsprozessen 
zur Implementation digitaler Bildungstechnologien im Unterricht?

F2a: Welche Promotionsaktivitäten gibt es im Innovationsprozess bei der Imple­
mentation digitaler Bildungstechnologien an beruflichen Schulen?

F2b: Wie sind die Promotorenrollen im Innovationsprozess bei der Implementa­
tion digitaler Bildungstechnologien an beruflichen Schulen ausgestaltet?

Für die Beantwortung dieser Forschungsfragen ist jedoch noch nicht die Nutzung von 
fsQCA nötig. Sie sind lediglich aus dem theoretischen Rahmenmodell abgeleitet und 
nehmen insbesondere Innovationsbarrieren und Promotionsaktivitäten separiert in 
den Blick. Komplexe Kausalitäten der kombinierten Bedingungsfaktoren mit Schul­
entwicklung als Zielstellung gewinnen im Verlauf der Arbeit an Relevanz, wenn die 
bislang theoretische Perspektive um das in Kapitel  1.2 erwähnte methodische Interesse 
der Arbeit erweitert wird. Dann findet eine zweite Präzisierung der Forschungsfragen 
statt. Nachdem der theoretische Bezugsrahmen mit dem Rahmenmodell vollends auf­
gespannt wurde, kann nun der methodische Bezugsrahmen in den Blick genommen 
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werden. Die Zusammenführung des theoretischen und methodischen Bezugsrah­
mens erfolgt in Kapitel  10.3, indem das methodische Vorgehen als Verknüpfung des 
theoretischen Modells mit den Erfordernissen der fsQCA dargestellt wird.
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III Methodischer Bezugsrahmen: Fuzzy-set 
Qualitative Comparative Analysis in der 
Berufs- und Wirtschaftspädagogik





8 Fuzzy-set Qualitative Comparative Analysis 
als Forschungsmethode

Die Berufs- und Wirtschaftspädagogik weist eine große Methodenvielfalt auf, wobei 
der Anteil an empirischen Publikationen in der Disziplin historisch gewachsen ist 
(Preiss-Buchheit 2017, S. 114 f.). Darunter sind sowohl quantitative als auch qualitative 
Forschungsarbeiten (Euler 2011, S. 521). Nach ausgiebigen Recherchen scheint die 
fuzzy-set Qualitative Comparative Analysis (fsQCA) als eine Variante der Qualitative 
Comparative Analysis (QCA) in der Disziplin bisher jedoch keine große Beachtung ge­
funden zu haben. Wie später in Kapitel  13.1 gezeigt werden wird, lassen sich auf einer 
einschlägigen fsQCA-Datenbank nur wenige Publikationen aus der beruflichen Bil­
dung finden, die fsQCA als empirische Methode verwendet haben. Sie kann als Kau­
salmethode verstanden werden, die darauf abzielt, welche Kombinationen von Fakto­
ren ein konkretes Ergebnis bewirken (Schneider & Wagemann 2007, S. 22). Es ist 
sowohl als Forschungsansatz als auch als Datenanalysetechnik zu verstehen (Gerring 
2012; Schneider & Wagemann 2012, S. 10 f.). Forschungsansatz bezieht sich auf Pro­
zesse vor und nach der Analyse der Daten, die auf vorläufigen Befunden der QCA-
Analyse basieren. Hierzu zählen beispielsweise die (erneute) Datenerhebung, die (er­
neute) Festlegung von Kriterien zur Auswahl der Fälle sowie eine (erneute) Konzept-
konkretisierung. Dies umfasst einen Großteil des zeitlichen Forschungsaufwandes. 
Als Analysetechnik ist es zu verstehen, da die Datenanalyse insbesondere auf standar­
disierte Algorithmen und entsprechende Software (z. B. fs/QCA) fußt. In der vorlie­
genden Arbeit wird fsQCA zur Analyse der Komplexität in schulischen Innovations­
prozessen bei der Implementation digitaler Bildungstechnologien angewendet, um die 
in Kapitel  1.2 formulierte forschungsleitende Fragestellung zu beantworten und darü­
ber einen Beitrag zur Methodenentwicklung in der Disziplin der Berufs- und Wirt­
schaftspädagogik zu leisten. Nachstehend werden in einem ersten Schritt die methodi­
schen Grundlagen des Ansatzes erklärt, um daran anknüpfend das Potenzial für die 
Analyse der Interviewstudie zum Innovationsprozess der Implementation digitaler Bil­
dungstechnologien zu erörtern.

8.1 Grundlagen der Qualitative Comparative Analysis

Die fsQCA ist eine Variante der Qualitative Comparative Analysis. Sie wurde erstmals 
1987 von Charles Ragin in dem Werk „The Comparative Method. Moving beyond quali­
tative and quantitative strategies“ für die Anwendung in der sozialwissenschaftlichen 
Forschung entwickelt. Ragin (1987, S. 84) zielte damit auf die Zusammenführung der 
Vorteile von fallorientierten und variablenorientierten Ansätzen ab. Da quantitative For­
schung variablenbasiert ist und es dabei in der Regel große Fallmengen benötigt, um 



eine Generalisierbarkeit der Ergebnisse zu erreichen, und die fallorientierte qualitative 
Forschung zugunsten der Komplexität eher nur mit geringen Fallzahlen arbeitet, kann 
QCA als Versuch verstanden werden, Untersuchungen explizit mit mittlerer Fallzahl 
sinnvoll umsetzen zu können (Schneider & Wagemann 2007, S. 25 f.). Berg-Schlosser 
et  al. (2009, S. 4) definieren in Abgrenzung zu quantitativen bzw. statistischen Verfah­
ren als mittlere Fallzahlen den zweistelligen Bereich, der die Anforderungen für 
bestimmte statistische Verfahren noch nicht oder nur beschränkt erfüllt. Die Vereinbar­
keit von Verallgemeinerung der Ergebnisse und Erhalt der Komplexität der Fälle steht 
sozusagen im Zentrum der QCA. Ziel der QCA ist es, ähnliche bzw. unterschiedliche 
Fälle auf Basis von Konstellationen verschiedener Mengenzugehörigkeiten der Fälle 
herauszufinden (Ragin 2009a, S. 120). Dadurch soll untersucht werden, welche Kombi­
nationen von Bedingungsfaktoren zu einem betrachteten Ergebnis führen. Die kausa­
len Bedingungsfaktoren werden dabei als Konditionen bezeichnet und das Ergebnis als 
Outcome. Es geht darum zu analysieren, welche Konfigurationen – also Kombinationen 
von Konditionen – in den Fällen in ihrer Gesamtheit das gewünschte Outcome hervor­
rufen. Der Ansatz der QCA weist eine qualitative Wurzel auf und kann als fallorientiert 
angesehen werden, da jeder Fall eine eigene komplexe Einheit bildet. „Die Bezeichnung 
qualitativ in QCA bezieht sich (…) weniger auf die (zumindest im deutschen Sprach­
raum mehrheitlich) assoziierten qualitativen Methoden wie Diskursanalyse, Herme­
neutik oder qualitative Inhaltsanalyse, sondern auf die Darstellung der Daten als qualita­
tive Angabe, ob ein bestimmtes Phänomen beobachtet worden ist oder nicht, und nicht 
als quantitative Angabe eines bestimmten Wertes“ (Cronqvist 2007, S. 20 f., Kursivdruck 
im Original). Die Konfiguration eines Falls repräsentiert dabei eine interpretierbare 
Erfassung aller einbezogenen Merkmale eines Falls (Ragin 2009a, S. 66). Die Ähnlich­
keit oder Unterschiedlichkeit der Fälle ergibt sich nicht auf Basis einzelner unterschied­
licher Ausprägungen in den Konditionen, sondern kontextbasiert aus der Konfiguration 
(Kent 2005, S. 207; Ragin 2009a, S. 65 f.). Es ist also immer die Kombination der kausa­
len Bedingungsfaktoren eines Falls als Gesamtheit entscheidend. Somit ist es möglich, 
jede logische Konfiguration als unterschiedlich anzuerkennen und als solche zu erfas­
sen (Schneider & Wagemann 2007, S. 15). Dies kann durch die Formel 2k abgebildet 
werden, wobei k die Anzahl der betrachteten Bedingungen darstellt. Jede weitere Bedin­
gung führt also zur Verdoppelung aller rein logisch möglichen Kombinationen. Dies 
wird in einer Wahrheitstafel abgebildet, in der alle logisch möglichen Konfigurationen 
aus Konditionen und Outcome in einer Art Matrix zusammengeführt werden. Empi­
risch beobachtbar sind in der Regel aber natürlich nicht alle logisch möglichen Konfigu­
rationen (Leischnig, Henneberg & Thornton 2014, S. 7). Die komplexe Kausalität lässt 
sich durch drei Eigenschaften genauer charakterisieren: konfigurationale Kausalität, 
Äquifinalität und Asymmetrie.

1. QCA basiert nach Ragin (2014, S. 19 f.) auf einer konfigurationalen Kausalität. Dies 
bedeutet, dass ein Outcome in der Regel nicht von einer einzigen Bedingung er­
zeugt wird, sondern es erst durch Interaktionseffekte in Form einer Konfiguration, 
also die Kombination verschiedener Bedingungen, entsteht. Eine singuläre Bedin­
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gung entfaltet demnach keine Wirkung, sondern erst durch die Kombination mit 
weiteren Bedingungsfaktoren entsteht eine Kausalität (Schneider & Wagemann 
2012, S. 77).

2. Weiterhin liegt der komplexen Kausalität die Annahme der Äquifinalität zugrunde 
(Jäckle 2015, S. 194; Wagemann 2016, S. 5). Ein Outcome kann dabei nicht nur auf 
eine Art und Weise zustande kommen, sondern es kann mehrere Konfigurationen 
von Bedingungen geben, die alle zum selben Endzustand führen. Kurzum, ein 
Outcome kann mehrere Lösungspfade aufweisen.

3. Bedingungen und Outcome sind außerdem asymmetrisch zu verstehen. Das be­
deutet, dass „jeder kausale Effekt, der einer Variable zugeschrieben wird, immer 
nur für das Vorhandensein oder das Nicht-Vorhandensein des Merkmals gilt“ 
(Jäckle 2015, S. 194). Es besteht also kein Automatismus der Kausalität in die ent­
gegengesetzte Richtung (Schneider & Wagemann 2012, S. 81 ff.). Für die Darstel­
lung der negierten Form der Abwesenheit einer Variable im Sinne einer Komple­
mentärmenge hat sich die Verwendung des Symbols „~“ etabliert (vgl. Fiss 2011; 
Tóth, Henneberg & Naudé 2017).

Somit wird eine sinnvolle Typisierung ähnlicher Fälle mit vorhandenem Outcome sowie 
eine Bündelung in einer minimalen Lösung ermöglicht, indem Fälle als Konfigura­
tionen betrachtet werden (Ragin 2014, S. 20). QCA integriert also nicht nur eines, son­
dern verschiedene Kausalmodelle in eine Lösung, die unterschiedliche Pfade zur Entste­
hung eines Outcomes repräsentieren (Kraus, Ribeiro-Soriano & Schüssler 2018, S. 16 f.). 
Diese Eigenschaften der komplexen Kausalität unterscheiden QCA von klassischen 
quantitativen Verfahren, wie z. B. einer Korrelation oder Regression (vgl. Leischnig, 
Henneberg & Thornton 2014, S. 3; Jäckle 2015, S. 193 f.). Sie gehen anders als QCA von 
der Annahme „unifinality, additivity, and symmetry“ (Schneider & Wagemann 2012, 
S. 86) aus. Es geht also nicht um den (linearen) Einfluss singulärer Variablen auf das 
Outcome, sondern es steht die Wirkung von verschiedenen Bedingungen als Kombina-
tionsbündel im Vordergrund.

QCA greift dabei auf Verfahren der booleschen Algebra zurück (Schneider & Wa­
gemann 2007, S. 31 ff.). Auf Basis theoretischer Vorerkundungen werden soziale Phä­
nomene als Mengen konstruiert und deren Beziehungen zueinander betrachtet (Ragin 
2008, S. 17). Es stehen mengentheoretische Relationen bzw. Teilmengenbeziehungen 
im Fokus, die in Wenn-dann-Verknüpfungen verbalisiert und als Venn-Diagramme 
abgebildet werden können. In Anlehnung an Wagemann (2016, S. 64) stellt die Wenn-
Komponente stets die Teilmenge und die Dann-Komponente die Übermenge dar. Das 
Extrahieren von notwendigen und hinreichenden Bedingungen ist dabei von zentraler 
Bedeutung. Bei notwendigen Bedingungen wird der Frage nachgegangen, ob Fällen 
mit dem gleichen Outcome Y eine gemeinsame kausale Bedingung X zugrunde liegt. 
Dies bedeutet, dass immer, wenn das Outcome Y vorliegt, auch die Bedingung X ge­
geben sein muss. Es gibt also keinen Fall, in welchem das Outcome Y vorliegt, aber 
nicht die Bedingung X. In diesem Fall stellt das Outcome Y die Teilmenge dar, wäh­
rend die Bedingung X die Übermenge der Outcomemenge darstellt (siehe Abbil­
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dung  9). Die Bedingung X kann dann als notwendige Bedingung verstanden werden. 
Bei hinreichenden Bedingungen steht die Frage im Mittelpunkt, ob in Fällen mit der 
gleichen Bedingung X auch das gesuchte Outcome Y auftritt. Demzufolge muss im­
mer, wenn die Bedingung X vorliegt, auch das Outcome Y vorhanden sein. In keinem 
Fall liegt also die Bedingung X vor, aber das Outcome Y nicht. Nun stellt die Bedin­
gung X die Teilmenge dar und das Outcome Y ist die Übermenge der Bedingungs­
menge (siehe Abbildung  9). Die Bedingung X kann dann als hinreichend qualifiziert 
werden.

Abbildung 9: Venn-Diagramme von notwendigen und hinreichenden Bedingungen (eigene Darstellung in 
Anlehnung an Buche & Siewert 2015, S. 388)

In der QCA ist die Formulierung als formal logische Ausdrücke üblich. Insofern 
würde die Kausalformel für die notwendige Bedingung X ← Y und für die hinrei­
chende Bedingung X → Y lauten. Der Pfeil symbolisiert dabei jeweils die Richtung der 
Teilmengenbeziehung. Weiterhin können Bedingungen gleichzeitig sowohl notwen­
dig als auch hinreichend sein. Das bedeutet, dass die Bedingung X immer dann vor­
liegt, wenn auch das Outcome Y vorliegt und gleichzeitig auch das Outcome Y immer 
dann vorliegt, wenn die Bedingung X vorliegt. Die Kausalformel lautet X ↔ Y. Dies 
würde sozusagen einer perfekten Korrelation entsprechen (Blatter, Janning & Wage­
mann 2007, S. 194). Erfüllt eine Bedingung entweder nur die Voraussetzung für eine 
notwendige oder eine hinreichende Bedingung, so kann von einem teilweisen Deter­
minismus gesprochen werden (Wenn-dann-Verknüpfung). Ist eine Bedingung sowohl 
notwendig als auch hinreichend, so liegt ein vollständiger Determinismus vor (Nur-
wenn-dann-Verknüpfung). Dies bedeutet, dass der erwartete Zusammenhang definitiv 
eintreten wird.

Mit Bezug zur kausalen Komplexität lassen sich auch komplexere Mengenbezie­
hungen zwischen verschiedenen Bedingungen und Outcome generieren und als Kom­
plementär-, Schnitt- oder Vereinigungsmengen definieren (vgl. Schneider & Wage­
mann 2013, S. 78 f.; Wagemann 2016, S. 3). Hierüber können durch Konfigurationen 
beliebig komplexe, logische Aussagen für das finale Kausalmodell definiert werden, 
welches die Fälle bestmöglich repräsentiert. Eine wichtige Rolle spielen INUS- und 
SUIN-Bedingungen (Buche & Siewert 2015, S. 390; Schneider & Wagemann 2012, 
S. 79 ff.). Sie sind für sich allein genommen weder notwendig noch hinreichend für das 
Outcome, sind aber dennoch in Kombination mit anderen Bedingungen ein Bestand­
teil des Kausalmodells.
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1. INUS steht dabei für „insufficient but necessary part of a condition which is itself 
unnecessary but sufficient for the result“ (Mackie 1965, S. 245). Die INUS-Bedin­
gung wäre in diesem Fall ein notwendiger (aber nicht hinreichender) Teil einer 
Kombination von Bedingungen, die wiederum hinreichend (aber nicht notwen­
dig) für das Outcome ist. Blatter, Janning und Wagemann (2007) machen darauf 
aufmerksam, dass INUS-Bedingungen in der Forschung häufig vorkommen – 
nämlich dann, wenn „Erklärungen nur dann gelten, wenn sie im Kontext mit 
anderen Erklärungskomponenten wirken“ (Blatter, Janning & Wagemann 2007, 
S. 203).

2. SUIN bedeutet hingegen „sufficient but unnecessary part of a factor that is insuf­
ficient but necessary for the result“ (Mahoney, Kimball & Koivu 2009, S. 126). Die 
SUIN-Bedingung wäre dann eine hinreichende (aber nicht notwendige) Bedin­
gung in einer Kombination, die selbst notwendig (aber nicht hinreichend) für das 
Outcome ist.

QCA unterscheidet drei Varianten, die sich auf Basis der Regeln hinsichtlich der Men­
genzugehörigkeiten differenzieren lassen. Die ursprüngliche Variante, die Ende der 
1980er-Jahre von Ragin entwickelt wurde, kann als crisp-set QCA (csQCA) bezeichnet 
werden (Rihoux & De Meur 2009). Hierbei können die Bedingungen sowie das Out­
come ausschließlich dichotome Ausprägungen der Mengenzugehörigkeit annehmen. 
Der Wert 0 steht dabei für „der Menge nicht zugehörig“ und der Wert 1 für „der Menge 
zugehörig“. Im Sinne der Mengentheorie entspricht die 0 einer völligen Nichtmitglied­
schaft des Falls in der Menge der Bedingung oder des Outcomes und die 1 im Umkehr­
schluss einer perfekten Mengenmitgliedschaft (Verhoeven 2016, S. 178). Diese not-
wendige Dichotomisierung erweist sich in der Forschung jedoch als nicht immer 
praktikabel, da es bei betrachteten Bedingungen und dem Outcome nicht immer ein­
deutig ist, ob der Fall der Menge als vollständig zugehörig zugeordnet werden kann 
oder nicht (Hermann & Cronqvist 2006, S. 7). Es muss also ein Schwellenwert festge­
legt werden, unterhalb dessen eine 0 zugewiesen wird und oberhalb eine 1. Schneider 
und Wagemann (2012, S. 14) assoziieren damit ein Denken in Schwarz und Nicht­
schwarz. Dieser Dichotomisierungszwang führt zu einer Verkürzung der Realität im 
Sinne begrenzter Vielfalt und somit zum Informationsverlust. Dieses Problem der Di­
chotomisierung wird bei der Variante der multi-value QCA (mvQCA) (teilweise) aus-
geglichen, indem zumindest die Mengenzugehörigkeit der Konditionen nicht mehr 
dichotomisiert dargestellt werden muss, sondern mehrwertige Mengenzugehörigkei­
ten zwischen 0 und 1 angenommen werden können (Cronqvist 2007, S. 23). Um im 
Bild der Farben zu bleiben, werden damit zumindest bei den Konditionen auch Grau­
töne aufgenommen. Das Outcome wird jedoch weiterhin dichotom abgebildet. Durch 
die mehrwertigen Konditionen wird die Anzahl an möglichen logischen Kombina-
tionen massiv erhöht. Das Problem begrenzter Vielfalt wird entgegen der csQCA dem­
nach reduziert, jedoch nicht vollständig eliminiert. Weiterhin besteht die Schwierigkeit 
der Passung mit dem theoretischen Konzept, welches weiterhin ein dichotomes Out­
come erforderlich macht. Die dritte – und im Fokus der vorliegenden Arbeit stehende – 
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Variante ist die fsQCA, bei der sowohl Konditionen als auch Outcome mehrwertig sein 
können. Fuzzy-set bedeutet „unscharfe Menge“ (ebd., S. 23; Kursivdruck im Original). Die 
Eigenschaften der fsQCA werden tiefergehend im nachfolgenden Kapitel dargestellt. 
Alle drei Varianten im direkten Vergleich kann festgehalten werden, dass sich diese mit 
Blick auf die zwei Perspektiven Größe der Datenmenge im Bereich mittlerer Fallzahlen 
und Notwendigkeit zum Informations- und Komplexitätserhalt für unterschiedliche 
Forschungssettings eignen (Herrmann & Cronqvist 2006) (siehe Abbildung  10).

Abbildung 10: Varianten von QCA (eigene Abbildung in Anlehnung an Herrmann & Cronqvist 2006, S. 16)

csQCA eignet sich demnach besonders für kleine Stichproben mittlerer Fallzahlen mit 
niedriger Komplexität und fsQCA als Pendant für große mittlere Fallzahlen und ho­
hen Komplexitätserhalt. mvQCA kann sozusagen als dazwischenliegend verstanden 
werden. Diese Einordnung verkürzt nach Ansicht von Schneider und Wagemann 
(2012, S. 263) jedoch die Tatsache, dass bei kleinen Datensets nicht automatisch davon 
ausgegangen werden kann, dass dichotome Variablen vorhanden bzw. möglich sind 
und ebenso wenig bei großen Stichproben nicht automatisch unscharfe Mengenzuge­
hörigkeiten vorliegend sind. Aus diesem Grund schlagen sie vor, die Entscheidung für 
die Variante ausschließlich auf Basis der theoretischen Fundierung vorzunehmen. 
Dies erscheint nachvollziehbar, insbesondere da das theoretische Konzept praktikabel 
in Mengenzugehörigkeiten übersetzt werden muss und somit die Passung zwischen 
Theorie und Methode leitend sein sollte und nicht zwangsläufig die Größe der Stich­
probe. Rihoux et  al. (2013, S. 178 f.) konnten auf Basis einer Analyse von über 300 publi­
zierten Artikeln (1984–2011)7 auch belegen, dass sich die von Hermann und Cronqvist 
(2006) formulierte Regel bzgl. der Anzahl der Fälle für die unterschiedlichen Varianten 
nicht in den Publikationen widerspiegelt: Der Median der Anzahl an Fällen in fsQCA-

7 Als Datenbasis diente die Compasss-Website https://compasss.org/). Dies ist ein weltweites Forschungsnetzwerk mit 
Fokus auf QCA. Es wurde 2003 gegründet und verfügt über umfangreiche Datenbanken über Publikationen mit Bezug zu 
QCA.
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Studien lag bei 22 und für cs-/mvQCA bei 23. Die drei Varianten werden also unab-
hängig von der Stichprobengröße genutzt, was darauf schließen lässt, dass die theo­
retische Fundierung wesentlich entscheidender für die Entscheidung der Variante ist 
als die Stichprobengröße.

Mit Bezug zur Erweiterung des Methodenkanons der Berufs- und Wirtschaftspäda­
gogik erscheint es zudem sinnvoll, die historische Entwicklung von QCA-Studien in den 
Blick zu nehmen. Rihoux et  al. (2013, S. 176 f.) haben analysiert, welche Varianten in den 
von 1984 bis 2011 publizierten Artikeln verwendet wurden. Es zeigt sich, dass nach der 
ersten Veröffentlichung von Ragin (1987) bis zum Jahr 2000 zunächst nur Studien im 
csQCA-Design durchgeführt wurden. Die anderen Varianten wurden erst später entwi­
ckelt, insofern ist dies nicht überraschend. Nach einem kurzen Einbruch Anfang der 
2000er-Jahre folgt eine Periode bis ca. 2005, in der ein Anstieg für alle Varianten zu 
verzeichnen ist. Dies lässt sich nach Ansicht der Autor*innen mit der Software erklären, 
die ab 2004 für csQCA und ab 2005 für fsQCA verfügbar war. Nach einer kurzen Periode 
der Stagnation bzw. des Einbruchs folgt ab 2007 wieder ein Anstieg für alle drei Varian­
ten, insbesondere für csQCA und fsQCA. Insgesamt betrachtet ist mit 72 % csQCA die 
am häufigsten verwendete Variante, gefolgt von fsQCA mit 30 %. Schlusslicht bildet 
mvQCA mit nur 3 %. Roig-Tierno, Gonzalez-Cruz und Llopis-Martinez (2017) haben 
ebenfalls Publikationen mit Bezug zu QCA analysiert und 469 Artikel als ihre Stichprobe 
ausgemacht. Davon verwenden die meisten ebenfalls csQCA (50,3 %), jedoch dicht 
gefolgt von fsQCA mit 47,3 %. mvQCA macht nur 2,3 % der einbezogenen Studien aus. 
Dies zeigt, dass der Anteil an csQCA nach wie vor am höchsten ist, wobei fsQCA stark 
aufholt.

8.2 Charakteristika der fuzzy-set Qualitative Comparative 
Analysis

Nachdem die methodischen Grundlagen der QCA umfassend erörtert wurden, gilt es 
nun, fsQCA als eine mögliche Variante der QCA näher zu betrachten, um daran 
anschließend das Vorgehen bei der Analyse mittels fsQCA zu klären. Wie bereits 
erwähnt, können sowohl die Konditionen als auch das Outcome Werte zwischen 0 und 1 
annehmen, die nicht auf eine vollständig vorhandene oder vollständig nicht vorhandene 
Mitgliedschaft in einer Menge schließen lassen. Je höher der Wert ist, also je näher an 1, 
desto höher ist auch der Grad der Mitgliedschaft des Falls in der zu betrachtenden 
Menge (Klir & Yuan 1995, S. 11). Der Begriff fuzzy bzw. unscharf im Deutschen nimmt 
nach Schneider und Wagemann (2013, S. 24) Bezug auf theoretische Konzepte und so-
ziale Phänomene, deren Unschärfe dazu führt, dass nur eine teilweise Zuordnung not­
wendig erscheint. fsQCA kann im Endeffekt als Erweiterung der Ursprungsvariante 
csQCA angesehen werden, da bei der fsQCA natürlich auch die Werte 0 und 1 zur Indi­
kation einer Nichtmitgliedschaft oder einer Vollmitgliedschaft genutzt werden können, 
aber eben auch die Spannbreite dazwischen (Kent 2005, S. 210). Aus diesem Grund kann 
man sie nicht nur als fallorientiert, sondern auch als diversitätsorientiert ansehen (Ra-
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gin 2009a, S. 35 ff.). Im Sinne einer differenzierten Granularität stehen dabei unter­
schiedliche Abstufungsmöglichkeiten zur Verfügung (siehe Abbildung  11).

Abbildung 11: Abstufungen von Fuzzy-Sets (in Anlehnung an Ragin 2008, S. 31)

Auf der linken Seite befindet sich das Crisp-Set als einfachste Variante mit dichotomen 
Ausprägungen und auf der rechten Seite der Extremfall des Continuous Fuzzy-Set, bei 
welchem ein Fall alle beliebigen Werte zwischen 0 und 1 annehmen kann. Das Granu­
laritätsniveau steigt demnach in der Tabelle von links nach rechts. Nach Ragin (2009b) 
kann die Granularität durch beliebig viele Abstufungen von den Forschenden selbst 
festgelegt werden, weshalb die Darstellung in der Tabelle als Vorschlag mit gängigen 
Sets zu verstehen ist. Auf Basis der Zuordnung eines Falls zu einer Menge kann in 
gewissem Umfang auch die Zuordnung zur Komplementär-Menge abgeleitet werden 
(Schneider & Wagemann 2007, S. 177). Bei einer mit beispielsweise 0,8 bewerteten 
Fuzzy-Mitgliedschaft zur Menge von Bedingung A lassen die verbleibenden 0,2, wel­
che zu einer perfekten Mitgliedschaft in der Menge A fehlen würden, darauf schließen, 
dass der Fall in geringer Ausprägung der Komplementärmenge ~A zugeordnet werden 
kann. Mit fsQCA wird es dadurch ermöglicht, gleichzeitig sowohl quantitative als auch 
qualitative Aspekte in den Daten einzubeziehen, da die gesamte Spannbreite zwischen 
0 und 1 genutzt werden kann (Ragin 2009a, S. 154). Die Werte 0 oder 1 können als qua­
litative (Nicht-)Zuordnung zum betrachteten Konzept verstanden werden, während 
mit dem Zuweisen von dazwischenliegenden Fuzzy-Werten eine Abstufung der Fälle 
in quantitativer Hinsicht erfolgt, die sich auf eine mehr oder weniger stark ausgeprägte 
Zugehörigkeit zur Menge bezieht (Ragin 2000, 2008). Die Entscheidung für ein be­
stimmtes Granularitätsniveau sollte nach Schneider und Wagemann (2007, S. 179) im­
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mer unter Perspektive der theoretischen Fundierung vorgenommen werden, da die 
Abstufungen der Mengenmitgliedschaften begründet bzw. belegt werden sollten. Aus 
diesem Grund ist es sinnvoll bzw. notwendig, den zugewiesenen Fuzzy-Wert auch ver­
bal zu charakterisieren. Dies ermöglicht ein eindeutiges Zuordnen bzw. transparentes 
Abgrenzen der Werte zueinander und eine Passung zum übergeordneten Theoriekon­
zept.

8.3 Anwendung der fuzzy-set Qualitative Comparative 
Analysis

fsQCA kann, wie in Kapitel  8 gezeigt wurde, nicht nur als Datenanalysetechnik einge­
setzt werden, sondern ist vielmehr als Forschungsansatz bzw. als Forschungsmethode 
zu verstehen. Der Prozess einer fsQCA bezieht daher auch Schritte vor und nach der 
eigentlichen Datenanalyse mit ein, die spezifisch für die Methode sind (Berg-Schlos-
ser et  al. 2009, S. 3 f.; Schneider & Wagemann 2013, S. 11). Leischnig, Henneberg und 
Thornton (2014) schlagen zur Durchführung einer fsQCA ein fünfstufiges Verfahren 
vor. Der Ablauf einer fsQCA umfasst die Schritte (1) Theoretische Modellierung von 
Konditionen und Outcome, (2) Kalibrierung der Daten, (3) Erstellung und Optimie­
rung der Wahrheitstafel, (4) Analyse der Wahrheitstafel und (5) Darstellung und Inter­
pretation der Ergebnisse. Die Schritte werden nachfolgend detailliert dargestellt.

8.3.1 Theoretische Modellierung von Konditionen und Outcome
Ausgangspunkt einer jeden Analyse ist ein theoretisches Konzept. Dieses stellt die Basis 
der Modellierung dar. Dabei ist ein tiefgehendes Verständnis einerseits für die Struktur 
der (möglichen) Fälle wichtig sowie andererseits für die theoretischen Konzepte, die die 
Fälle repräsentieren (Ragin 2009a, S. 122, 166). Es geht darum, sowohl Konditionen als 
auch Outcome theorie- bzw. empiriebasiert herzuleiten (Verhoeven 2016, S. 6). Leisch­
nig, Henneberg und Thornton (2014, S. 7) weisen darauf hin, dass das theoretische 
Modell bei fsQCA aus mehreren Konditionen und einer Outcomevariable bestehen 
muss. Hierbei können zwei Strategien zum Einsatz kommen (Amenta & Poulsen 1994, 
S. 25): Zum einen kann auf einzelne Bedingungen aus unterschiedlichen Theorien 
zurückgegriffen werden, die dann kombiniert werden; zum anderen kann man sich auf 
bereits etablierte Konzepte beziehen, die mehrere konfigurationale Konditionen, also 
bereits kombinierte Bedingungsfaktoren, enthalten. In dieser Phase erfolgen auch die 
Festlegung der Stichprobe sowie ggf. die Datenerhebung (Tóth, Henneberg & Naudé 
2017, S. 8). Um die Diversität der Fälle adäquat abbilden zu können, ist es bei Verfahren 
von QCA auch möglich bzw. sogar erstrebenswert, Möglichkeiten einer nicht zufälligen 
Auswahl der Fälle zu nutzen (Gerring 2007, S. 88 ff.; Greckhamer, Misangyi & Fiss 2013, 
S. 58 f.; Tóth, Henneberg & Naudé 2017, S. 9). Bei der theoretischen Modellierung von 
Konditionen und Outcome gilt es stets, die Menge der logisch möglichen Konfigura-
tionen (2k) zu beachten, die sich aus der Anzahl der Konditionen ergibt. Auf Grundlage 
der multiplen konfigurationalen Kausalität ist es möglich, dass scheinbar widersprüch­
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liche Kausalitätsmuster entstehen (sogenannte Contradictions), indem eine Bedingung 
sowohl in ihrer Anwesenheit als auch Abwesenheit relevant zur Erreichung des Out­
comes ist, und dass irrelevante Ursachen (durch logische Minimierung) ausgeschlossen 
werden (Marx 2006, S. 3 f.). Dies führt dazu, dass beim Vorliegen von Contradictions das 
finale Kausalmodell nicht alle Fälle erklären kann. Es geht also um das Verhältnis aus 
Anzahl der Variablen (Konditionen und Outcome) im Modell und der analysierten Fälle, 
welches im schlechtesten Fall die Entstehung von Contradictions begünstigt. Marx 
(2006, S. 17 f.) schlägt daher für csQCA ein Verhältnis von 0,33 zwischen Variablen (Kon­
ditionen und Outcome) und Fällen vor sowie das Einhalten einer Obergrenze von maxi­
mal acht Variablen insgesamt im Modell. Für andere Varianten von QCA liegen bislang 
keine Richtwerte vor. Es zeigt sich jedoch auch, dass die vorgeschlagenen Richtwerte in 
publizierten Forschungsstudien nicht immer eingehalten werden (Marx 2006, S. 16; 
Rihoux et  al. 2013, S. 180). Im Fokus sollte vielmehr die theoriegeleitete Fundierung des 
Modells aus Konditionen und Outcome stehen. Dieser wird bei QCA ein zentraler Stel­
lenwert zugewiesen.

8.3.2 Kalibrierung der Daten
Nachdem nun sowohl die Fälle ausgewählt als auch Bedingungen und Outcome theo­
retisch fundiert und festgelegt sind, gilt es nun, die Fuzzy-Werte zu bestimmen. Dies 
wird im Rahmen der Kalibrierung umgesetzt. Ragin (2000) beschreibt die Kalibrierung 
als „fundamentally interpretive act, not as a mechanical exercise“ (Ragin 2000, S. 166). 
Dies verdeutlicht abermals die qualitative Ausrichtung der Methode. Ziel bei der Kalib­
rierung ist, dass allen Fällen für alle Bedingungen und das Outcome ein Fuzzy-Wert 
im Sinne einer Mengenzugehörigkeit zugewiesen wird. Möglichkeiten der Abstufung 
wurden bereits in Kapitel  8.2 als Besonderheit von fsQCA (gegenüber anderen Varian­
ten der QCA) vorgestellt. Dabei wird definiert, was einer 0 im Sinne einer Nichtzuge­
hörigkeit und einer 1 im Sinne einer vollständigen Mengenzugehörigkeit entspricht 
und welche Abstufungen dazwischen festgelegt werden können. Nach Ragin (2008) ist 
die theoretische und empirische Fundierung leitend für die Entscheidung möglicher 
Abstufungen im Fuzzy-Set und Basis für die Zuweisung einzelner Werte zu den Fäl­
len. Ragin (ebd., 72) weist in diesem Zusammenhang auf die Notwendigkeit hin, dass 
Wertzuweisungen unmittelbar und unmissverständlich interpretiert werden können 
müssen. Es geht also um Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Fuzzy-Werte. So­
fern die Datengrundlagen von Bedingungen und Outcome beispielsweise intervall- 
oder verhältnisskaliert sind, kann die direkte Kalibrierungsmethode umgesetzt werden 
(Ragin ebd., 85 ff.). Dabei werden drei qualitative Anker festgelegt: ein Schwellenwert 
für eine volle Mitgliedschaft (1), einer für eine Nichtmitgliedschaft (0) und einer für 
den Cross-Over-Punkt im Sinne einer Indifferenz. Davon ausgehend werden die rest­
lichen Werte in das gebildete Fuzzy-Set transformiert. Bei der indirekten Methode der 
Datenkalibrierung werden ähnliche Fälle auf Basis vorläufiger Mengenzugehörigkeits­
einschätzungen gruppiert. Anhand des verfügbaren Fuzzy-Sets werden anschließend 
die finalen Fuzzy-Werte vergeben. Beide Kalibrierungsmöglichkeiten lassen sich sehr 
gut mit quantitativen Daten umsetzen. Für qualitatives Datenmaterial stellt Ragin 
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(2009a, S. 169 f.) im Grunde jedoch keine strukturierte und systematische Möglichkeit 
zur Kalibrierung in Fuzzy-Werte zur Verfügung, indem er nur darauf verweist, ent­
sprechende Nachweise für die Abstufungen aus dem qualitativen Datenmaterial he­
rauszuarbeiten. Legewie (2022, S. 710) macht deutlich, dass bei qualitativen Daten 
unterschiedliche Ansätze der Datenanalyse (z. B. qualitative Inhaltsanalyse, Grounded 
Theory) denkbar sind, um daran anschließend mengentheoretische Zuordnung zu 
Konditionen und Outcome im Sinne einer Kalibrierung vorzunehmen. Eine Variante 
zur Kalibrierung von qualitativen Daten, welche das Vorgehen bei der Vergabe der 
Fuzzy-Werte transparent und nachvollziehbar darstellt, ist die Nutzung eines Generic 
Membership Evaluation Templates (GMET) nach Tóth, Henneberg und Naudé (2017). 
Auf Basis eines Literaturreviews konnten die Autor*innen verschiedene Studien he­
rausfinden, die fsQCA mit qualitativem Datenmaterial (Interviews) umgesetzt haben. 
Dabei haben sie vier kritische Aspekte identifiziert, die in nicht allen Studien transpa­
rent und nachvollziehbar berichtet wurden (ebd. 11 ff.). Neben der theoretischen Fun­
dierung zur Modellierung von Konditionen und Outcome betrifft dies den Kodierungs­
prozess am Datenmaterial, also die Zuordnung zu entsprechenden Konditionen im 
Sinne eines Kategoriensystems, die Entscheidung über die Granularität des verwende­
ten Fuzzy-Sets sowie die Kalibrierung, also die Vergabe der Fuzzy-Werte an sich. Dabei 
bleibt oftmals unklar, inwiefern qualitative Aspekte des Datenmaterials im Kalibrie­
rungsprozess berücksichtigt wurden. Ziel eines GMET ist es daher, die Bewertung ein­
zelner Dimensionen der betrachteten Konditionen und des Outcomes im Sinne von 
Unterkategorien in einer systematischen und strukturierten Art und Weise transpa­
rent darzustellen. Damit sollen die einzelnen inhaltlichen Facetten der Konditionen 
bzw. des Outcomes bei der Bildung eines Fuzzy-Wertes für jede Kondition bzw. das 
Outcome in angemessener Weise zur Sicherstellung der Transparenz und Nachvoll­
ziehbarkeit berücksichtigt werden. Es kann insbesondere dann eingesetzt werden, 
wenn das qualitative Datenmaterial keine quantitativen Anker erhält. Bei der fsQCA 
mit Verwendung von GMETs gilt es, für jeden Fall für alle Konditionen und das Out­
come ein separates GMET zu erstellen. Im GMET, dessen Aufbau schematisch in Ta­
belle  5 präsentiert ist, sind somit verschiedene Informationen enthalten, die die Ver­
gabe des Fuzzy-Wertes begründen (ebd. 16 f.).
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Tabelle 5: Aufbau eines Generic Membership Evaluation Templates (eigene Darstellung in Anlehnung an 
Tóth, Henneberg & Naudé 2017, S. 14 ff.)

Generic Membership Evaluation Template Mitgliedschaft in der Menge X

Übergreifende 
Beschreibung 
des Falls für 
die Menge X

…

Dimension Kontextspezifische 
Beschreibung

Effektrichtung der 
Mitgliedschaft

Gewichtung Exemplarisches 
Interviewzitat

X1 … Negativ Hoch

X2 … Positiv Gering

…

Fuzzy-Wert 
der Menge X 0,2

Begründung des 
Fuzzy-Wertes

…

Neben übergreifenden Informationen zur Kondition bzw. zum Outcome des Falls 
wird für alle Dimensionen der Kondition bzw. des Outcomes ebenfalls eine kurze kon­
textspezifische Beschreibung angegeben. Daran anknüpfend wird eine Wirkungsrich­
tung bzw. eine Effektrichtung angegeben: beispielsweise positiv für eine Zugehörig­
keit des Falls zur Dimension im Sinne einer Mengen-Mitgliedschaft, negativ für eine 
Nichtzugehörigkeit und neutral für einen mittleren Zugehörigkeitsgrad. Darauf auf­
bauend wird außerdem die Intensität des Effektes im Sinne einer Gewichtung bzw. 
Wichtigkeit der Dimension für den Fall angegeben, welche beispielsweise stark, mittel 
oder schwach sein kann. Hierbei kann auch die Anzahl der Nennungen der Dimen­
sion im Datenmaterial eine Rolle spielen. Wird ein Sachverhalt in den Interviews von 
mehreren Befragten eines Falls verhältnismäßig oft angesprochen, kann dies darauf 
hinweisen, dass die Dimension für den betrachteten Fall – unabhängig von ihrer Aus­
prägung der Zugehörigkeit bzw. der Effektrichtung – von besonderer Relevanz ist. Für 
jede Dimension wird zur Verdeutlichung schließlich ein exemplarischer Ausschnitt 
aus dem Datenmaterial (z. B. Interviewzitat) angegeben. Auf Basis dieser transparen­
ten Informationen zu den Dimensionen einer Kondition bzw. des Outcomes wird je­
dem Fall für jede Kondition und das Outcome ein entsprechender Fuzzy-Wert im Rah­
men der gewählten Skalierung vergeben. Dieser ist im GMET umfassend begründet 
und dessen Entstehung transparent dargelegt. Alle Fuzzy-Werte der Fälle werden über­
sichtlich in einer Datenmatrix mit den Fällen in den Zeilen und den Konditionen und 
dem Outcome in den Spalten dargestellt.
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8.3.3 Erstellung und Optimierung der Wahrheitstafel
Nachdem bei allen Fällen für alle Konditionen und das Outcome ein Fuzzy-Wert 
bestimmt wurde, gilt es nun, eine Wahrheitstafel zu erstellen und für weitergehende 
Analysen vorzubereiten (Leischnig, Henneberg & Thornton 2014, S. 8). Wie in Kapi­
tel  8.1. bereits kurz erwähnt, besteht diese Matrix aus 2k Zeilen, wobei k die Anzahl der 
kausalen Konditionen umfasst, die in das theoretische Modell einbezogen werden. In 
den Spalten sind die einzelnen Bedingungen sowie das Outcome abgebildet. Das Vor­
handensein einer bestimmten Menge wird dabei mit 1 kodiert und das Nichtvorhanden­
sein mit 0 (Schneider & Wagemann, 2007, S. 44). Jede Zeile enthält somit eine logisch 
mögliche Konfiguration der einbezogenen Variablen. Die so entstandene Wahrheitsta­
fel ist als Idealtypen-Wahrheitstafel zu verstehen (Ragin 2009b, S. 103 ff.), da alle logisch 
möglichen Kombinationen enthalten sind. Außerdem wird mit Blick auf die empirische 
Betrachtung die Menge der Fälle eingetragen, bei denen die spezifische Kombination 
vorliegt. Dabei kann beispielsweise ein Schwellen-Fuzzy-Wert von über 0,5 leitend sein, 
um von einer Mitgliedschaft des Falls in der jeweiligen Konfiguration zu sprechen. Fiss 
(2011, S. 402) weist darauf hin, dass demnach manche Zeilen viele Fälle, manche nur ein 
paar wenige Fälle und andere wiederum überhaupt keine empirisch beobachtbaren 
Fälle enthalten.

Anschließend werden Optimierungen zur Reduzierung der Idealtypen-Wahrheits­
tafel vorbereitet. Dies basiert auf der Definition von zwei Schwellenwerten: Häufigkeit 
und Konsistenz. Die Häufigkeitsgrenze gibt an, wie oft eine Konfiguration empirisch 
vertreten sein muss, um in die Bewertung der Fuzzy-Teilmengenbeziehungen aufge­
nommen zu werden. Es handelt sich somit um ein Mindestmaß für die Konfigura-
tionen an empirisch beobachteten Fällen. Konfigurationen, die nur selten in den empi­
rischen Daten vorkommen, werden als „logical remainders“ bezeichnet. Sie sind zwar 
logisch mögliche Kombinationen der Konditionen, spielen jedoch empirisch betrachtet 
keine große Rolle. In der Forschung sind keine festen Grenzwerte für die minimale 
empirische Häufigkeit festgelegt, weshalb die Größe des Datensatzes insgesamt als 
Orientierung berücksichtigt werden sollte. Die Konsistenz meint den Grad der Überein­
stimmung der Fälle mit den in einer Lösung ausgedrückten mengentheoretischen 
Beziehungen. Es geht also darum, wie gut die Fälle einer bestimmten Konfiguration mit 
dem Outcome übereinstimmen. Die Konsistenz wird berechnet, indem die Anzahl der 
Fälle, die eine bestimmte Kombination von Bedingungen und Outcome aufweisen, 
durch die Anzahl der Fälle dividiert wird, die die gleiche Bedingungskombination auf­
weisen (Fiss 2011, S. 402 f.). Bei 1,0 liegt eine perfekte Konsistenz vor. In früherer For­
schung werden verschiedene Empfehlungen für Grenzwerte gegeben. Ragin (2006, 
S. 293) gibt beispielsweise einen Schwellenwert von 0,75 als akzeptabel an; darunter, so 
argumentiert er, kann nur noch sehr bedingt von einer Teilmengenbeziehung gespro­
chen werden. Später hebt Ragin (2008, S. 136) den Grenzwert sogar noch einmal auf 0,8 
an. Auf diese Weise werden die Zeilen der Idealtypen-Wahrheitstafel um empirisch 
nicht beobachtbare Kombinationen reduziert, sodass eine Wahrheitstafel entsteht, die 
nur Realtypen an Kombinationen enthält.
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8.3.4 Analyse der Wahrheitstafel
Diese aufgestellte Wahrheitstafel gilt es nun auf hinreichende und notwendige Bedin­
gungen zu analysieren, was in getrennten Vorgängen – beginnend mit den notwendigen 
Bedingungen – erfolgen sollte (Schneider & Wagemann 2007, S. 49 f.; Schneider & Wa-
gemann 2009, 405). Bei notwendigen Bedingungen liegt per Definition (siehe Kapi­
tel  8.1) stets auch das Outcome vor, weshalb nur die Zeilen der Wahrheitstafel mit vorlie­
gendem Outcome von Interesse sind. Die Menge des Outcomes ist also als Untermenge 
der Bedingung zu betrachten, was dazu führt, dass der Fuzzy-Wert der notwendigen 
Bedingung gleich oder größer als der Fuzzy-Wert des Outcomes ist (X ← Y). In einem 
separaten Analyseprozess werden aufgrund der asymmetrischen Beziehung zwischen 
Konditionen und Outcome die notwendigen Bedingungen für das Fehlen des Outcomes 
ermittelt (Verhoeven 2016, S. 7). Dies wird häufig durch X-Y-Plots abgebildet (ebd., 219). 
Es ist erforderlich, die Güte aller als notwendig erachteten Bedingungen durch die Ver­
wendung des Konsistenz- und Abdeckungsmaßes zu prüfen (ebd., 212 ff.). Mittels Kon­
sistenz soll festgestellt werden, ob die Beziehungen zwischen Bedingung und Outcome 
in den Teilmengen konsistent im Sinne von fallübergreifend sind (Ragin 2008, S. 44 ff.). 
Die Konsistenz einer notwendigen Bedingung berechnet sich als Verhältnis der Fälle, 
in welchen sowohl die Bedingung als auch das Outcome vorliegen, zu den Fällen mit 
dem vorhandenen Outcome (Duller & Stolz 2016, S. 291). Das Abdeckungsmaß dient 
anschließend dazu, zu prüfen, wie viele der betrachteten Fälle von der Konfiguration 
abgedeckt sind und beschreibt somit die Relevanz bzw. Aussagekraft einer identifizier­
ten Bedingung (Ragin 2008, S. 55 ff.). Wenn die Konsistenz einer Bedingung hoch ist, 
jedoch eine niedrige Abdeckung vorliegt, kann die Bedingung als trivial angesehen 
werden.

Nun gilt es, die hinreichenden Bedingungen zu identifizieren. Dies erfolgt durch 
logische Reduktion. Nach Ragin (2009a, S. 230 f.) besteht hierin eine Stärke von fsQCA, 
da es möglich ist, für unterschiedliche Konfigurationen festzustellen, inwiefern sie in 
Summe hinreichend für das Outcome sind. Der Fuzzy-Wert der hinreichenden Bedin­
gung ist dabei gleich oder kleiner als der Fuzzy-Wert des Outcomes (X → Y). Bei fsQCA 
wird zur logischen Reduktion komplexer Konfigurationen von Kausalbedingungen auf 
eine reduzierte Anzahl von Konfigurationen, die das zu untersuchende Outcome erzeu­
gen, der Quine-McCluskey-Algorithmus verwendet (Verhoeven 2016, S. 8). Dies wird 
mittels einer Software abgebildet, sodass gleichwertige Lösungen extrahiert werden. Da­
mit werden Konfigurationen mit demselben Ergebnis identifiziert, indem die Bedin­
gungen entfernt werden, die teilweise vorhanden und teilweise nicht vorhanden sind 
(Fiss 2011, S. 403). Diese Bedingungen sind somit nicht wesentlicher Bestandteil einer 
hinreichenden Konfiguration. Um das bereits erwähnte Problem begrenzter Vielfalt zu 
reduzieren, führt der Algorithmus eine kontrafaktische Analyse der kausalen Bedingun­
gen durch (ebd., 403). Dabei kann zwischen einfachen und schwierigen kontrafak-
tischen Bedingungen unterschieden werden (ebd., 403).

Liegt eine einfache kontrafaktische Bedingung vor, ist empirisch beispielsweise 
bekannt, dass deren Nichtvorhandensein in einer Konfiguration zum Outcome führt. 
Auf Basis von theoretischem Wissen oder Erfahrungswissen der Forschenden kann 
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davon ausgegangen werden, dass in einer ansonsten gleichen Konfiguration durch 
Hinzunahme des Vorhandenseins derselben Kondition ebenfalls das Outcome er­
zeugt wird, auch wenn dies im vorhandenen Datensatz nicht empirisch beobachtbar 
ist. Somit können diese Konfigurationsterme vereinfacht werden, indem die entspre­
chende Kondition in beiden Konfigurationen weggelassen wird.

Bei schwierigen kontrafaktischen Analysen erweist sich dies als komplizierter. Im 
Grunde funktioniert es jedoch in umgekehrter Richtung, nämlich, dass das Entfernen 
einer Kondition in einer Konfiguration auf Basis vorhandenen Wissens zur Reduktion 
der Lösung gerechtfertigt werden kann. Dadurch werden empirisch fehlende Kombina­
tionen berücksichtigt und als „logical remainders“ aufgegriffen. Es gilt also, durch logi­
sche Vereinfachung die als hinreichend identifizierten Konfigurationen zu einer mini­
malen Lösungsformel zu verdichten (Ragin 2009a, S. 245). Dies hat den Vorteil, dass 
kausale Konditionen als Kern- und Peripheriebedingungen kategorisiert werden kön­
nen (Fiss 2011, S. 403), wobei die Kernbedingungen die maximale logische Minimie­
rung darstellen und die Peripheriebedingungen nur die einfachen kontrafaktischen 
Minimierungen aufgreifen. Die Analyse der Wahrheitstafel kann mit dem Softwarepro­
gramm fs/QCA (Ragin & Davey 2022) durchgeführt werden, welches unter anderem 
Befehle zur Durchführung dieser Analyse und zur Untersuchung von Konfigurationen 
kausaler Bedingungen enthält. Ebenso wie für die notwendigen Bedingungen sind auch 
für die hinreichenden Bedingungen Konsistenz und Abdeckung zu bestimmen. Das 
Verständnis der Konsistenz hinreichender Bedingungen entspricht der Abdeckung 
von notwendigen Bedingungen. Sie berechnet sich aus den Fällen mit zutreffender 
Bedingung und zutreffendem Outcome im Verhältnis zu den Fällen mit zutreffender 
Bedingung und gibt damit an, wie viele der betrachteten Fälle durch diese Bedingung 
bzw. die Konfiguration erfasst werden. Die Abdeckung hinreichender Bedingungen 
gibt anders als bei notwendigen Bedingungen den Anteil der Outcomefälle mit der ent­
sprechenden Bedingung im Verhältnis zu allen Fällen mit vorhandenem Outcome an.

8.3.5 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse
Die sich daraus ergebenden Ergebnisse gilt es abschließend zu interpretieren. Bei fsQCA 
gibt es bei der Analyse hinreichender Bedingungen drei Typen von Lösungen: eine 
komplexe, eine sparsame und eine intermediäre Lösung. Als Lösung kann generell eine 
Kombination von Konfigurationen verstanden werden, die eine Großzahl der Fälle 
abdeckt und das Outcome konsistent erzeugt (Pappas & Woodside 2021, S. 11). Allen 
gemeinsam ist, dass sie Konfigurationen von kausalen Konditionen enthalten, die das 
untersuchte Outcome erzeugen. Der Unterschied zwischen den drei Lösungen liegt 
jedoch in der unterschiedlichen Berücksichtigung der „logical remainders“ (Fiss 2011, 
S. 403; Leischnig, Henneberg & Thornton 2014, S. 9). In der sparsamen Lösung sind alle 
Vereinfachungen aufgrund von einfachen oder schwierigen kontrafaktischen Reduk-
tionen enthalten, während in der komplexen Lösung keinerlei kontrafaktische Reduk-
tionen berücksichtigt werden. Die komplexe Lösung gewährt dadurch nur wenig Ein­
blick in die kausale Konfiguration und ist damit für die Interpretation unbrauchbar (Fiss 
2011, S. 403; Pappas & Woodside 2021, S. 11). In der intermediären Lösung wurden im 
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Sinne eines Mittelweges nur die einfachen kontrafaktischen Analysen aufgegriffen. Die 
sparsame Lösung ist somit die simpelste. Bei der Interpretation ist es angemessen und 
üblich, sowohl die sparsame als auch die intermediäre Lösung heranzuziehen, um die 
zuvor genannten Kernbedingungen, die in beiden Lösungen enthalten sind, sowie die 
Peripheriebedingungen, die lediglich in der intermediären Lösung vorhanden sind, 
identifizieren zu können (Fiss 2011, S. 403). Um die Bedeutsamkeit von konsistenten 
Konfigurationen bewerten zu können, ist es notwendig, die Abdeckung anzuschauen. 
Sie gibt an, in wie viel Prozent der Fälle mit dem Outcome eine bestimmte Konfiguration 
vorhanden ist und drückt damit die empirische Relevanz einer Bedingung bzw. einer 
Konfiguration aus (Duller & Stolz 2016, S. 292). In der fsQCA werden die Rohabdeckung 
sowie die alleinige Abdeckung angegeben. Die Rohabdeckung bezieht sich auf die Über­
lappung zwischen der Konfigurationsmenge und der Fälle mit dem Outcome im Ver­
hältnis zu allen Fällen mit dem Outcome und stellt somit die Erklärungskraft der Lösung 
dar. Sie gibt an, wie viele Fälle in Relation zu allen Fällen mit dem Outcome durch die 
entsprechende Konfiguration erklärt werden können. Die alleinige Abdeckung nimmt 
die einzelnen identifizierten Lösungskonfigurationen in den Blick und bezieht sich 
damit darauf, wie viele Fälle durch die entsprechende Lösung abgedeckt werden, die 
nicht auch durch eine andere Konfiguration erklärt werden. Hierdurch kann – ähnlich 
einer Varianzaufklärung – beurteilt werden, zu welchem Grad eine Lösung das Ergebnis 
erklärt (Woodside 2013, S. 464).
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9 Potenziale des Einsatzes der fuzzy-set 
Qualitative Comparative Analysis für die 
vorliegende Untersuchung

An bisherigen empirischen Studien zur Implementation digitaler Bildungstechnolo­
gien an Schulen kann kritisiert werden, dass die im Prozess wirkenden Faktoren zu-
meist nicht gemeinsam betrachtet und untersucht wurden, sondern in der Regel eine 
isolierte Analyse vorgenommen wird (Gräsel, Schledjewski & Hartmann 2020, S. 218 f.; 
Waffner 2020, S. 65 ff.). Dies führt dazu, dass die Komplexität der Bedingungsfaktoren 
im Innovationsprozess verloren geht und zu wenig Berücksichtigung in der bisherigen 
Forschung fand. Wie im theoretischen Bezugsrahmen aufgezeigt wurde, übernehmen 
jedoch verschiedene Faktoren (z. B. Innovationsbarrieren, Promotionsaktivitäten) im 
Innovationsprozess eine wichtige Rolle und deren Zusammenspiel bestimmt grund­
legend über dessen Erfolg. Eine singuläre und einseitige Betrachtung der Faktoren, wie 
dies bisher in vielen Studien vorgenommen wurde (z. B. Eickelmann 2010; Hackstein, 
Ratermann-Busse & Ruth 2021; Prasse 2012; Scholl & Prasse 2001), hat auch ihre 
Berechtigung, wobei festgehalten werden muss, dass Beziehungen zwischen den hin­
derlichen und förderlichen Faktoren in der Vergangenheit zu wenig aufgegriffen wur­
den. Es kann also nicht von linearen, eindimensionalen Zusammenhängen in einem 
Innovationsprozess ausgegangen werden. Aufgrund der theoretisch vermuteten kausa­
len Komplexität erscheinen klassische quantitative Verfahren für den vorliegenden 
Untersuchungskontext inadäquat und eine Analyse mit QCA umso geeigneter (vgl. 
Schneider & Wagemann 2012, S. 77). Die fsQCA bietet, wie gezeigt wurde, das Potenzial, 
genau diese Komplexität verschiedener Bedingungskonstellationen aufzugreifen. Es 
soll daher die Möglichkeit genutzt werden, kausale Schlussfolgerungen mit dem Ziel 
der Generalisierbarkeit abzuleiten, wobei sowohl die Aussagekraft als auch die Kom-
plexität der Einzelfälle nicht außer Acht gelassen werden soll (Schneider & Wagemann 
2012, S. 23 ff.). fsQCA erscheint in Abgrenzung zu anderen Varianten der QCA beson­
ders für den vorliegenden theoretischen Bezugsrahmen geeignet, da weder die Bedin­
gungsfaktoren im schulischen Innovationsprozess (z. B. Innovationsbarrieren, die gra­
duell überwunden werden können, vgl. Kapitel  5.1) noch die Dimensionen der Schul­
entwicklung als Outcome dichotom vorliegen und eine Dichotomisierung zudem 
komplexitätsreduzierend wirkt und keine theoretische bzw. empirische Basis dafür vor­
liegen würde. Die Bedingungen von Innovationsprozessen in Organisationen lassen 
sich der Mesoebene zuordnen. Auch wenn QCA von Ragin (1987) ursprünglich für For­
schungsbestrebungen auf der Makro-Ebene angedacht war, lassen sich zunehmend 
jedoch auch Publikationen auf der Meso- und Mikro-Ebene finden (Rihoux et  al. 2013, 
S. 177 f.). Somit erweist sich fsQCA als passender Forschungsansatz für die vorliegende 
Studie. Das Potenzial dieser Methode soll für die vorliegende Interviewstudie an beruf­



lichen Schulen aufgegriffen werden, indem innovationsförderliche und -hinderliche 
Bedingungen als Konfigurationen im Innovationsprozess identifiziert werden. Da-
durch lässt sich die Komplexität, die jedem Innovationsprozess zugrunde liegt, abbil­
den. Es kann aufgrund der Vielzahl an Einflussfaktoren im Innovationsprozess und der 
verschiedenen Kontextbedingungen der Fälle vermutet werden, dass verschiedene Kom­
binationen einen erfolgreichen Innovationsprozess bei der Implementation digitaler 
Bildungstechnologien erzeugen können.

Die in Kapitel  7 auf Basis des theoretischen Rahmenmodells formulierten For­
schungsfragen für den schulischen Innovationsprozess zur Implementation digitaler 
Bildungstechnologien gilt es in Anknüpfung an die aufgezeigten Möglichkeiten einer 
konfigurativen fsQCA zu spezifizieren. Nun geht es nicht mehr nur um die Ausgestal­
tung von Innovationsbarrieren und Promotionsaktivitäten wie in der ersten Präzisie­
rung. Das Potenzial von fsQCA, notwendige und hinreichende Bedingungen eines 
Outcomes im Sinne von komplexen Kausalstrukturen aufzudecken, soll in der zweiten 
Präzisierung gezielt aufgegriffen werden.

Präzisierung der Forschungsfragen:
F3: Welche Bedingungen sind notwendig im Innovationsprozess zur Implementa­

tion digitaler Bildungstechnologien im Unterricht?
F3a: Inwiefern sind nicht vorhandene Innovationsbarrieren notwendige und/

oder hinreichende Bedingungen für erfolgreiche Schulentwicklung?
F3b: Inwiefern sind vorhandene Innovationsbarrieren notwendige und/oder 

hinreichende Bedingungen für nicht erfolgreiche Schulentwicklung?
F3c: Inwiefern sind vorhandene Promotionsaktivitäten notwendige und/oder 

hinreichende Bedingungen für erfolgreiche Schulentwicklung?
F3d: Inwiefern sind nicht vorhandene Promotionsaktivitäten notwendige und/

oder hinreichende Bedingungen für nicht erfolgreiche Schulentwicklung?
F4: Welche Bedingungskonfigurationen von Innovationsbarrieren und Promotions­

aktivitäten sind notwendig bzw. hinreichend für (nicht) erfolgreiche Schulent­
wicklung?

Es wird eine Erweiterung der bereits formulierten Forschungsfrage zur Rolle von Inno­
vationsbarrieren und Promotionsaktivitäten in schulischen Innovationsprozessen bei 
der Implementation digitaler Bildungstechnologien an beruflichen Schulen um die 
Erklärungsmöglichkeiten von fsQCA angestrebt. Damit ergibt sich die Frage, inwiefern 
Innovationsbarrieren und Promotionsaktivitäten von Fach-, Macht-, Prozess- und Bezie­
hungspromotoren als notwendige bzw. hinreichende Bedingungen im Innovationspro­
zess wirken. Letztendlich kann mittels fsQCA die komplexe Kausalität von erfolgreichen 
oder nicht erfolgreichen Kombinationen unterschiedlicher Bedingungen im Innova­
tionsprozess erörtert werden.

Nachdem nun die Forschungsfragen mit Blick auf die empirischen Potenziale von 
fsQCA zur Aufdeckung von komplexen Kausalzusammenhängen formuliert wurden, 
gilt es nun, die Anknüpfungsfähigkeit dieses methodischen Vorgehens an die bisherige 
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Forschung zum Themenbereich mittels fsQCA herzuleiten. Wie im theoretischen 
Bezugsrahmen aufgezeigt, stammt die Innovationsforschung originär aus dem be-
triebswirtschaftlichen Bereich und zentrale Modelle der vorliegenden Arbeit (z. B. Inno­
vationsbarrieren, Promotorenmodell) sind dieser Disziplin entwachsen. Die vorliegende 
Studie weist demnach zahlreiche Anknüpfungspunkte zu Themenbereichen auf, wel­
che auch bereits mittels konfigurativen Methoden analysiert wurden. Verschiedene Stu­
dien haben untersucht, in welchen Forschungsdisziplinen fsQCA bzw. QCA allgemein 
angewendet werden (Buche & Siewert 2015; Kraus, Ribeiro-Soriano & Schüssler 2018; 
Rihoux et  al. 2013; Roig-Tierno, Gonzalez-Cruz & Llopis-Martinez 2017). QCA hat ihren 
Ursprung in der (vergleichenden) Politikwissenschaft und der Soziologie und wurde 
anfangs beispielsweise für den Vergleich von Staaten oder Volkswirtschaften herangezo­
gen (Berg-Schlosser et  al. 2009, S. 3). Dies lässt es auch naheliegend erscheinen, dass 
beide Disziplinen diejenigen sind, in denen die meiste QCA-Forschung betrieben wird. 
Als drittes zentrales Anwendungsfeld von QCA haben sich die Wirtschaftswissenschaf­
ten herauskristallisiert. Berger (2016, S. 21) hat im Rahmen eines Literaturreviews aufge­
zeigt, dass die Anzahl an QCA-Studien im Bereich Business & Management seit 1987 
stetig zunimmt. Als bahnbrechend charakterisiert sie den Artikel “A set-theoretic 
approach to organizational configurations” von Fiss im Journal Academy of Manage­
ment Review im Jahr 2007. Sie schreibt, dieser Artikel “can be understood as an influen­
tial call to adopt the configurational approach in the discipline” (Berger 2016, S. 20 f.). 
QCA-Studien der Wirtschaftswissenschaften beschäftigen sich bei näherer Betracht-
ung mit verschiedenen Themenbereichen, wie zum Beispiel Business & Economy und 
Management & Organization (Roig-Tierno, Gonzalez-Cruz & Llopis-Martinez 2017) 
sowie Entrepreneurship, Innovation oder Business & Management (Kraus, Ribeiro-
Soriano & Schüssler 2018). Der Kontext der vorliegenden Interviewstudie tangiert dem­
nach Forschungsfelder, die bereits mehr oder weniger umfassend mittels QCA-Verfah­
ren analysiert wurden. In einigen Studien liegt der Fokus explizit auf der Identifikation 
von Bedingungskombinationen, die zu einer erhöhten Innovationstätigkeit im Allge­
meinen (Cheng, Chang & Li 2013; Curado, Muñoz-Pascual & Galende 2018; Ganter & 
Hecker 2014; González-Cruz, Roig-Tierno & Botella-Carrubí 2017; Palacios-Marqués, 
Roig-Dobón & Comeig 2016) bzw. zum Erfolg von Innovationsprojekten im Speziellen 
führen (Cobo-Benita et  al. 2016; Barbosa et  al. 2021; Eggers et  al. 2020). Hieraus lässt sich 
eindeutig ein Potenzial von fsQCA für die Analyse des Innovationsprozesses zur Imple­
mentation digitaler Bildungstechnologien an Schulen ableiten. Deshalb erscheint eine 
Anwendung von fsQCA vielversprechend, um günstige Faktorenkombinationen für 
erfolgreiche Schulinnovation in diesem Bereich zu identifizieren.
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10 Methodische Vorgehensweise der 
Untersuchung

Nachdem nun aufgezeigt wurde, dass fsQCA in methodischer Hinsicht zur empiri­
schen Analyse des in Kapitel  7 formulierten theoretischen Rahmenmodells geeignet 
ist, soll nun die methodische Vorgehensweise der vorliegenden Untersuchung be­
leuchtet werden. Zunächst wird der forschungspraktische Hintergrund der Studie er­
klärt, indem das Projekt tabletBS.dual erläutert und die Betrachtung der organisatori­
schen Gestaltung von schulischen Digitalisierungsprozessen in den Projektkontext 
eingeordnet wird. Danach wird das Forschungsdesign der Interviewstudie näher kon­
kretisiert, welches auf Basis des theoretischen Rahmenmodells entwickelt wurde. Da­
bei werden Informationen zur Stichprobe, zum Erhebungsinstrument sowie zur Um­
setzung der Interviewstudie präsentiert. Anschließend wird das Vorgehen der fsQCA 
tiefgehend und transparent dargelegt. Aufbauend auf das theoretische Rahmenmodell 
werden die Interviews mittels qualitativer Inhaltsanalyse als Vorbereitung analysiert, 
um entsprechende Textstellen für die anschließende Datenkalibrierung der fsQCA zu 
gewinnen. Abschließend werden forschungsmethodische Standards von fsQCA erläu­
tert und deren Einhaltung eingeordnet.

10.1 Projektkontext tabletBS.dual

Die Interviewstudie der vorliegenden Arbeit ist im Projekt tabletBS.dual verankert. Dies 
ist ein Schulversuch zum „Tablet-Einsatz in anerkannten Ausbildungsberufen nach 
Berufsbildungsgesetz bzw. Handwerksordnung in Baden-Württemberg“ (Zentrum für 
Schulqualität und Lehrerbildung 2022). Es ist somit im Kontext des dualen Ausbil­
dungssystems zu sehen. Übergeordnetes Ziel des Projektes war die Entwicklung und 
Erprobung des Tablet-Einsatzes im Unterricht der Berufsschule in Baden-Württem­
berg. Das Projekt ist im Schuljahr 2016/2017 in Tranche 1 mit 14 Projektschulen aus den 
Berufen Kaufmann/-frau für Büromanagement, Kraftfahrzeugmechatroniker*in und 
Mechatroniker*in gestartet. Mit dem Schuljahr 2017/2018 kamen weitere 13 Schulen 
der Tranche 2 in den Schulversuch. Diese waren aus den Berufen Elektroniker*in für 
Automatisierungstechnik, Industriemechaniker*in und Kaufmann/-frau für Versiche­
rungen und Finanzen. Tranche 3 startete zum Schuljahr 2019/2020 mit den Berufen 
Anlagenmechaniker*in für Sanitär-, Heizungs- und Klimatechnik, Elektroniker*in 
Fachrichtung Energie- und Gebäudetechnik, Industriekaufmann/-frau und Zerspa­
nungsmechaniker*in. Dies waren 25 weitere Projektschulen. Insgesamt waren 52 kauf­
männisch-verwaltende und gewerblich-technische Berufsschulen mit einzelnen Pro­
jektklassen in verschiedenen Ausbildungsberufen über drei Start-Tranchen hinweg am 
Schulversuch beteiligt, welche wissenschaftlich begleitet wurden. Pro Tranche waren 



nur jeweils zwei Berufsgruppen in die wissenschaftliche Begleitung integriert (siehe 
Tabelle  6). Insgesamt waren 35 Projektschulen Teil der wissenschaftlichen Begleitung, 
16 davon mit einem kaufmännisch-verwaltenden und 19 mit einem gewerblich-tech­
nischen Ausbildungsberuf.

Tabelle 6: Übersicht der Projektschulen in der wissenschaftlichen Begleitung

Tranche Beruf Anzahl Schulen

Tranche 1
Kaufmann/-frau für Büromanagement 5

10
Mechatroniker*in 5

Tranche 2
Industriemechaniker*in 5

10
Kaufmann/-frau für Versicherungen und Finanzen 5

Tranche 3
Anlagenmechaniker*in für Sanitär-, Heizungs- und Klimatechnik 9

15
Industriekaufmann/-frau 6

Die wissenschaftliche Begleitung war als Design-based-Research-Ansatz konzipiert 
(vgl. Gerholz, Ciolek & Wagner 2020b, 2020c). Dies ist ein gestaltungsorientierter For­
schungsansatz, bei dem über mehrere iterative Design-Zyklen – bestehend aus den 
Phasen Design, Erprobung, Evaluation und Re-Design – praxisorientierte Prototypen 
gestaltet sowie eine kontextsensitive Theoriebildung erreicht werden sollen (Gerholz 
2014, Reinmann 2005). Dies wurde im Projekt über drei Arbeitspakete realisiert:

• Arbeitspaket 1 umfasste die Beratung und das Coaching von Lehrkräften zur Ent­
wicklung von tabletgestützten Lernsituationen und Unterrichtssequenzen. Dies 
geschah vor dem Hintergrund des in Kapitel  4.4.2 vorgestellten LERN-Modells 
(Gerholz 2020; Gerholz & Dormann 2017) und wurde mittels Workshops und 
digitalen Entwicklungs-Sprechstunden umgesetzt.

• Arbeitspaket 2 fokussierte die Verbesserung der Lernortkooperation in Bezug auf 
die berufsspezifischen Anforderungen durch die digitale Transformation. Hier­
für wurden praxisorientierte Webinare organisiert.

• Arbeitspaket 3 zielte auf die Evaluation der entwickelten Unterrichtssequenzen 
aus Arbeitspaket 1 ab. Ergebnisse der Evaluation wurden bereits an verschiede­
nen Stellen veröffentlicht (vgl. Gerholz, Ciolek & Wagner 2020a, 2020b, 2020c; 
Gerholz & Wagner 2022; Wagner 2021a).

Alle drei Arbeitspakete zielen auf die Unterrichtsarbeit mit Tablets ab. Parallel dazu 
wurde im Rahmen der wissenschaftlichen Begleitung ein viertes Arbeitspaket aufge­
griffen, welches in Form der vorliegenden Untersuchung umgesetzt wurde. Arbeits­
paket 4 nimmt mittels Interviewstudie die organisatorische Gestaltung des Tablet-Ein­
satzes an den am Projekt beteiligten Berufsschulen in den Blick. Es soll der Frage 
nachgegangen werden, wie der Tablet-Einsatz an den Schulen in organisatorischer 
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Hinsicht gestaltet ist. Dieses Arbeitspaket kann sozusagen als Querschnitt zu den drei 
anderen Arbeitspaketen verstanden werden.

10.2 Forschungsdesign der Interviewstudie

Die im Rahmen der vorliegenden Arbeit durchgeführte Interviewstudie repräsentiert 
Arbeitspaket 4 des Projektes tabletBS.dual. Die Studie zielt auf den schulischen Innova­
tionsprozess bei der Implementation digitaler Bildungstechnologien im Rahmen von 
Schulentwicklung ab, wobei Innovationsbarrieren sowie Promotionsaktivitäten eine 
zentrale Rolle für den Innovationserfolg spielen können. Nachfolgend wird die Stich­
probe beschrieben, das Erhebungsinstrument vorgestellt sowie die Durchführung der 
Erhebung näher beleuchtet.

10.2.1 Stichprobenbeschreibung
Die Interviewstudie wurde mit einem Teil der Projektschulen umgesetzt. Von den 35 
Projektschulen der wissenschaftlichen Begleitung wurden 16 Projektschulen als Fälle 
in die Interviewstudie aufgenommen. Die Schulen wurden auf Basis der Dauer der 
Zugehörigkeit im Projekt sowie der beruflichen Ausrichtung des am Projekt teilneh­
menden Ausbildungsberufes ausgewählt, um eine annähernd repräsentative Stich­
probe zu erhalten. Wie für fsQCA empfohlen (Gerring 2007, S. 88 ff.; Greckhamer, Mi­
sangyi & Fiss 2013, S. 58 f.; Tóth, Henneberg & Naudé 2017, S. 9), wurde bewusst auf 
eine zufällige Stichprobenziehung verzichtet. Insgesamt lassen sich acht Schulen 
Tranche 1, drei Schulen Tranche 2 und fünf Schulen Tranche 3 zuordnen (siehe Ta­
belle  7). Dieses Ungleichgewicht zwischen den Tranchen erweist sich unter Berück­
sichtigung der Erhebungszeitpunkte jedoch als nicht entscheidend, da die Dauer der 
Projektteilnahme zum Befragungszeitpunkt entscheidend war. Bei der Auswahl der 
Projektschulen wurde darauf geachtet, dass alle Schulen im zweiten oder dritten Pro­
jektjahr befragt wurden. Sie haben zum Zeitpunkt der Interviews also alle ähnlich 
lange am Projekt teilgenommen und es kann davon ausgegangen werden, dass sie sich 
in Anknüpfung an den Verlauf von schulischen Innovationsprozessen nach Fullan 
(2007, vgl. Kapitel  3.4) in der Implementationsphase befunden haben. Der Innova­
tionsprozess kann also aus einer fortgeschrittenen Phase heraus reflektiert werden. 
Die befragten Schulen sind weiterhin mit Blick auf den Ausbildungsbereich nahezu 
gleichmäßig aufgeteilt: Neun Schulen haben mit einem kaufmännisch-verwaltenden 
Ausbildungsberuf und sieben Schulen mit einem gewerblich-technischen Ausbil­
dungsberuf am Projekt teilgenommen.
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Tabelle 7: Übersicht über die Stichprobe

Schule Tranche Ausbildungs­
richtung

Schulleitung IT-Koordination Fachbereichs-
leitung

n Geschlecht n Geschlecht n Geschlecht

BS_01 1 kaufmännisch­
verwaltend

1 m 1 m 4 w/w/w/w

BS_02 1 kaufmännisch­
verwaltend

1 m 1 w 1 m

BS_03 1 kaufmännisch­
verwaltend

1 m 2 m/m 1 m

BS_04 1 kaufmännisch­
verwaltend

1 m 1 m 1 m

BS_05 1 kaufmännisch­
verwaltend

1 m 1 m 1 w

BS_06 2 kaufmännisch­
verwaltend

1 m 1 m 2 m/w

BS_07 2 gewerblich-
technisch

2 m/m 2 m/m 1 m

BS_08 1 gewerblich-
technisch

1 m 1 m 1 m

BS_09 1 gewerblich-
technisch

1 m 1 m 1 m

BS_10 2 gewerblich-
technisch

2 m/m 2 m/m 2 m/m

BS_11 1 gewerblich-
technisch

1 m 1 m 1 m

BS_12 3 gewerblich-
technisch

1 m 1 m

BS_13 3 kaufmännisch­
verwaltend

1 m 2 m/m 1 m

BS_14 3 gewerblich-
technisch

1 m 1 m 2 m/m

BS_15 3 kaufmännisch­
verwaltend

1 m 1 m 2 m/w

BS_16 3 kaufmännisch­
verwaltend

1 m 1 m 2 m/w

An den Schulen wurden drei verschiedene Statusgruppen interviewt, die an übergeord­
neten organisatorischen Prozessen der Implementation der Tablets beteiligt waren und 
im Rahmen der fsQCA für jede Schule als ein Fall zusammengefasst wurden (siehe 
Tabelle  7). Dies waren Vertreter*innen der Schulleitung, der IT-Koordination sowie der 
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Fachbereichs-/Abteilungsleitung aus dem am Projekt teilnehmenden Beruf. Ziel war 
es, von jeder Statusgruppe Einblicke in den Implementationsprozess zu erhalten und in 
Erfahrung zu bringen, welche Veränderungen in der Organisation auf der Mesoebene 
notwendig waren bzw. sind. Es geht also um die Erfassung einer ganzheitlichen Per­
spektive der Implementation digitaler Bildungstechnologien auf einer übergeordneten 
organisatorischen Ebene. Lehrkräfte aus den Projektteams, die Tablets im Unterricht 
einsetzen, wurden bewusst von der Befragung ausgeschlossen, da sie vielmehr Ex-
pert*innen für die Mikro-Ebene und die didaktische Gestaltung des Unterrichts mit den 
Tablets sind, was jedoch explizit nicht Fokus der Interviewstudie war. Dies bedeutet 
jedoch nicht automatisch, dass es nicht zu Überschneidungen kommen kann, da bei­
spielsweise die ausführende Lehrkraft auch gleichzeitig IT-Koordinator*in ist und in 
dieser Funktion am Interview teilgenommen hat. Vorgesehen war für jede Status­
gruppe das Interview mit einer Person. Auf Wunsch der Schulen haben jedoch zum Teil 
auch mehrere Personen für eine Statusgruppe an einem Interview teilgenommen. An 
einer Schule wurden aus organisatorischen Gründen und personellen Überschnei­
dungen IT-Koordinator*in und Fachbereichsleitung zusammen interviewt und an 
einer weiteren Schule konnte aufgrund einer Vakanz keine Fachbereichsleitung befragt 
werden. Insgesamt wurden 46 Interviews mit 60 Befragten durchgeführt. Es wurden 
18 Personen der Schulleitung befragt, wovon alle männlich waren. Für die IT-Koordi-
nation wurden 20 Personen interviewt, von denen nur eine Befragte weiblich war, alle 
anderen waren männlich. Bei der Statusgruppe der Fachbereichsleitungen wurden 
insgesamt 22 Personen befragt, wovon acht weiblich und 14 männlich waren. Von den 
60 befragten Personen insgesamt waren neun weiblich und 51 männlich.

10.2.2 Vorstellung des Erhebungsinstrumentes
Für die Interviewstudie wurde ein halbstandardisierter Interviewleitfaden auf Basis des 
theoretischen Rahmenmodells (siehe Kapitel  7) entwickelt. Dieses qualitative Vorgehen 
erscheint vor dem Hintergrund der Generierung eines tiefergehenden Verständnisses 
für die Bedingungen der schulischen Innovationsprozesse zur Implementation digi­
taler Bildungstechnologien überaus geeignet (vgl. Döring & Bortz 2016, S. 63 ff.). Ein 
Vorteil des halbstandardisierten Interviewleitfadens ist eine gewisse Strukturiertheit 
auf der einen Seite, wodurch die Interviews relativ gut miteinander verglichen werden 
können, und andererseits ermöglicht die Halbstandardisierung eine Offenheit in der 
Interviewführung, sodass interessante Aspekte vertieft oder noch nicht angesprochene 
Aspekte nachgefragt werden können (Helfferich 2011; Hopf 2019). Für jede Status­
gruppe gibt es einen eigenen Interviewleitfaden, wobei diese größtenteils identisch sind 
und nur punktuell zielgruppenspezifische Fragen aufgegriffen werden, die beispiels­
weise speziell technische Aspekte oder Führungsverantwortung betreffen, wozu nicht 
Vertreter*innen aller Statusgruppen eine Aussage treffen können. Die Interviewleit­
fäden sind in Anhang  I dokumentiert. Nach einer allgemeinen Einleitung (z. B. Begrü­
ßung, Freiwilligkeit) folgt eine hinführende Frage zum allgemeinen Potenzial der Digi­
talisierung für die berufliche Bildung. Dies soll einen niedrigschwelligen Einstieg in das 
Interview geben und nochmals die digitale Transformation als Kontext des Interviews 
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hervorheben. Anknüpfend an die drei Organisationsbegriffe aus Kapitel  3.1 strukturiert 
sich der Leitfaden in drei Themenkreise zum institutionalen, instrumentellen und 
funktionalen Organisationsbegriff. Dadurch soll sichergestellt werden, dass bei der 
Implementation der digitalen Bildungstechnologien alle Aspekte der organisatorischen 
Gestaltung von Schule als Organisation in den Interviews berücksichtigt werden. Der 
Themenkreis zum institutionalen Organisationsbegriff zielt das Normengefüge der 
Schule, die Schulkultur und gelebte Praxis ab. Fragen waren zum Beispiel „Wie waren 
die Anfänge des Projektes? Wer war Initiator? Wurde darüber diskutiert?“. Der The­
menkreis zum instrumentellen Organisationsbegriff nimmt Prozesse im IT-Bereich 
und Verantwortlichkeiten in den Blick, indem beispielsweise die Frage „Was fällt alles 
in Ihren Aufgabenbereich?“ gestellt wurde. Der Ablauf von Veränderungen wurde im 
Themenkreis des funktionalen Organisationsbegriffs fokussiert. Eine Frage war bei­
spielsweise „Wie wird generell mit neuen Ideen an Ihrer Schule umgegangen?“. Die 
drei Organisationsbegriffe sind sozusagen auf übergeordneter Ebene leitend für das 
Interview. Es geht darum, alle Perspektiven der organisatorischen Gestaltung in der 
Organisation Schule hinsichtlich des Einsatzes digitaler Bildungstechnologien zu 
erfassen. Inhaltlich werden über alle drei Organisationsbegriffe hinweg Aspekte der 
Schulentwicklung aufgegriffen. Dadurch sollen organisatorische Prozesse und Struk­
turen in den unterschiedlichen Schulentwicklungsdimensionen aufgedeckt werden. In 
den Interviews wurde nicht explizit nach Innovationsbarrieren oder Promotionsaktivi­
täten gefragt. Es handelt sich dabei um Konzepte, die unter Umständen subjektiv unter­
schiedlich erfasst werden und oftmals auch gar nicht im Bewusstsein der Akteure vor­
handen sind, sondern eher unbewusst wahrgenommen werden. Daher werden diese 
eher über indirekte Fragetechniken aufgegriffen, sodass im Interviewmaterial dennoch 
Innovationsbarrieren und Promotionsaktivitäten deutlich werden. Der Implementa­
tionsprozess der Tablets und die organisatorische Gestaltung des Tablet-Einsatzes als 
Gegenstände der Interviews beziehen hinderliche und förderliche Faktoren mit ein, 
was Rückschlüsse auf Innovationsbarrieren und Promotionsaktivitäten zulässt. Diese 
lassen sich in den Beschreibungen der Befragten finden. Damit ist das theoretische 
Rahmenmodell in den Interviewleitfäden repräsentiert, obgleich nicht alle Bestandteile 
explizit enthalten sind. Implizit lassen sich durch indirekte Fragen jedoch alle Faktoren 
im Datenmaterial identifizieren. Am Ende des Interviews bzw. nach den drei inhalt­
lichen Themenkreisen wurde nochmal nach dem wichtigsten Wunsch gefragt, den die 
Interviewten im Zusammenhang mit der Implementation digitaler Bildungstechnolo­
gien haben. Auf diese Weise können nochmal die zentralen Herausforderungen bzw. 
Barrieren im Innovationsprozess der Schule abgeleitet werden.

10.2.3 Durchführung der Erhebung
Die Interviews wurden zwischen Januar 2019 und November 2020 durchgeführt. Alle 
bis auf drei der 46 Interviews wurden von der Autorin selbst geführt. Eine Schule wurde 
aus organisatorischen Gründen von einem anderen Forscher aus dem Projekt tab­
letBS.dual interviewt. Das kürzeste Interview dauerte 22 Minuten, das längste 75 Minu­
ten. Im Durchschnitt dauerte ein Interview knapp 48 Minuten. Bis zur Corona-Pan­
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demie fanden alle Interviews vor Ort an den Schulen in Baden-Württemberg statt. Nach 
Ausbruch der Corona-Pandemie musste auf ein virtuelles Erhebungssetting gewechselt 
werden, um persönliche Kontakte mit den Lehrkräften zu vermeiden. Hierfür wurden – 
je nach Belieben der Schule – die Interviews als Videokonferenzen mit MS Teams oder 
Zoom geführt oder in einem Fall auch via Telefon, da es technische Probleme mit dem 
Videokonferenz-Tool gab. Die Präsenzinterviews sowie das Telefoninterview wurden 
mittels Aufnahmegerät aufgezeichnet, die Onlineinterviews mittels verfügbarer Auf­
zeichnungsmöglichkeiten im jeweiligen Programm. Alle Interviewten haben hierfür 
vorab ihr mündliches Einverständnis gegeben. Die Interviews wurden anschließend 
mit der Software MaxQDA transkribiert. Die Transkripte der Interviews stellen damit 
die qualitative Datenbasis für die weitere Analyse mittels fsQCA dar.

10.3 Analyse mittels Fuzzy-Set Qualitative Comparative 
Analysis

Die qualitativen Interviewdaten gilt es nun mittels fsQCA zu analysieren. In Anknüp­
fung an Leischnig, Henneberg und Thornton (2014) gilt es, das fünfstufige Verfahren 
wie in Kapitel  8.3 vorgestellt bestehend aus den Schritten (1) Theoretische Modellierung 
von Konditionen und Outcome, (2) Kalibrierung der Daten, (3) Erstellung und Optimie­
rung der Wahrheitstafel, (4) Analyse der Wahrheitstafel und (5) Darstellung und Inter­
pretation der Ergebnisse zu durchlaufen. Zielstellung ist es, verschiedene Konfigura­
tionen formulierter Konditionen hinsichtlich eines definierten Outcomes für den In-
novationsprozess der Implementation digitaler Bildungstechnologien an Schulen zu 
erhalten. Im nachfolgenden Kapitel werden zunächst gemäß dem ersten Schritt Bedin­
gungen und Outcome des Modells dargestellt. Die vorhandenen Interviewdaten werden 
mittels GMETs nach Tóth, Henneberg und Naudé (2017) für die weitere fsQCA auf-
bereitet. Hierfür ist es nötig, verschiedene Dimensionen für die Konditionen und das 
Outcome festzulegen, um eine ausdifferenzierte Begründung für die Fuzzy-Werte vor­
nehmen zu können. Die Dimensionen wurden in Vorbereitung mittels inhaltlich struk­
turierender Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2018) – im Sinne von Unterkategorien – 
identifiziert. Anschließend folgt im zweiten Schritt die Datenkalibrierung mittels 
GMETs zur Vergabe Fuzzy-Werte. Das dabei angewendete Vorgehen zur Sicherstellung 
der Nachvollziehbarkeit als Begründung aller Fuzzy-Werte gilt es genau zu beschreiben. 
Im dritten Schritt wird die auf Basis der gebildeten Fuzzy-Werte Datenmatrix in eine 
Wahrheitstafel überführt, die Grundlage der weiteren Analyse darstellt. In den Schritten 
vier und fünf nach Leischnig, Henneberg und Thornton (2014) werden Ergebnisse der 
fsQCA berichtet, weshalb diese Schritte losgelöst unter Kapitel  11.2 dargestellt werden.

10.3.1 Bestimmung von Bedingungen und Outcome mittels Inhaltsanalyse
Erster Schritt der fsQCA stellt, wie bereits in Kapitel  8.3.1 erläutert, die theoretische 
Modellierung von Konditionen und Outcome dar. Als Grundlage für die vorliegende 
fsQCA dient das in Kapitel  7 formulierte theoretische Rahmenmodell. Wie im theore-
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tischen Bezugsrahmen herausgearbeitet, spielen in Innovationsprozessen Innovati­
onsbarrieren sowie Promotionsaktivitäten eine wichtige Rolle – so auch bei der Imple­
mentation digitaler Bildungstechnologien an beruflichen Schulen. In Abbildung  12 
sind die aus dem theoretischen Rahmenmodell abgeleiteten Konditionen sowie das 
Outcome dargestellt. Dabei werden die unterschiedlichen Barrieretypen und die Pro­
motionsaktivitäten der vier Promotorenrollen als Konditionen berücksichtigt. Gemäß 
der Modellierung in fsQCA ist stets nur eine Outcomevariable zu definieren. Das Out­
come in der vorliegenden Untersuchung stellt die Schulentwicklung in den betrachte­
ten Schulen dar, wobei darunter die einzelnen Schulentwicklungsdimensionen aggre­
giert werden.

Abbildung 12: Konditionen und Outcome der fsQCA für den Innovationsprozess der Implementation digita­
ler Bildungstechnologien

Der theoretische Bezugsrahmen bzw. die darin verankerten kausalen Bedingungen 
Innovationsbarrieren und Promotionsaktivitäten für einen erfolgreichen Innovations­
prozess sind in Anknüpfung an Kapitel  9 geeignet, um Voraussetzungen für die Imple­
mentation digitaler Bildungstechnologien zu erfassen. Die theoretische Modellierung 
reduziert einerseits die Komplexität an hemmenden und förderlichen Faktoren in Inno­
vationsprozessen auf ein Maß, das empirisch erfasst werden kann, und stellt dennoch 
ein aussagekräftiges Modell dar, das beide Perspektiven – hinderliche Barrieren und 
förderliche Promotionsaktivitäten – als kausale Bedingungen aufgreift. Auch wenn es 
derzeit keine explizite empirische Evidenz für die Relevanz von Innovationsbarrieren in 
schulischen Innovationsprozessen gibt, weisen dennoch zahlreiche Studien auf das 
Vorhandensein von hinderlichen Faktoren in schulischen Digitalisierungsprozessen 
hin (vgl. Kapitel  5.5). Mit Blick auf einen erfolgreichen Innovationsprozess kann somit 
das Nichtvorhandensein von Innovationsbarrieren bzw. Defizitsituationen als Zielstel­
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lung ausgemacht werden. Es wurde bereits in Kapitel  6.4 die Bedeutsamkeit des Promo­
torenmodells für schulische Innovationsprozesse anhand verschiedener Untersu­
chungen aufgezeigt. Promotionsaktivitäten sind demnach für den Erfolg bei Verände­
rungsprozessen im schulischen Kontext entscheidend. Das Handeln von Promotoren 
ist nicht nur auf individueller Ebene für die einzelnen Akteure von Relevanz, sondern 
„bildet gleichzeitig die Grundlage für das innovative Handeln der Organisation“ (Weis­
hart 2008, S. 86). Demnach können Promotionsaktivitäten als Teil eines Kausalmodells 
verstanden werden, in welchem Bedingungen des Innovationserfolgs sowohl auf Ebene 
der Individuen als auch Ebene der Organisation verankert sind (Scholl & Prasse 2000, 
S. 17 f.). Wie in Kapitel  6.2 dargestellt, können Promotoren auf Basis ihrer spezifischen 
Machtquellen sowie ihrer Leistungsbeiträge charakterisiert werden, was auch in empiri­
schen Studien aufgegriffen wird (z. B. Folkerts & Hauschildt 2002; Hauschildt & Kirch­
mann 1998). Die Interviewstudie zielt auf die Identifikation von Promotionsaktivitäten 
an den Schulen ab, weshalb in der Auswertung die Leistungsbeiträge der unterschied­
lichen Promotorenrollen fokussiert werden und nicht deren Machtquellen. Ziel ist 
dabei nicht die Feststellung konkreter Personen der Schulen als Promotoren, sondern 
das Erfassen des Umfangs und der Ausgestaltung der unterschiedlichen Promotionsak­
tivitäten im Innovationsprozess.

Zusammengefasst gilt es im Rahmen der vorliegenden Untersuchung, Faktoren­
kombinationen zu identifizieren, die einen (nicht) erfolgreichen Innovationsprozess 
der Implementation digitaler Bildungstechnologien an Schulen bewirken. Schulent­
wicklung und Innovation durch digitale Bildungstechnologien bedingen sich gegen-
seitig. Sofern Veränderungen in allen fünf Schulentwicklungsdimensionen vorhanden 
sind, weist dies darauf hin, dass das transformierende Potenzial der digitalen Bildungs­
technologien als schulische Innovation die Organisation tangiert. Schulentwicklung 
wird somit als Outcome der fsQCA-Untersuchung festgelegt, was schulische Aktivitä­
ten der Organisations-, Personal-, Unterrichts-, Kooperations- und Technologieentwick­
lung umfasst. Eine hohe Ausprägung in allen Dimensionen der Schulentwicklung bzw. 
der Schulentwicklung als Ganzes spricht für eine erfolgreiche Implementation digitaler 
Bildungstechnologien an der Schule.

Bei der Konstruktion des Modells wurden die von Marx (2006, S. 17 f.) formulier­
ten Empfehlungen von maximal acht Variablen (Konditionen und Outcome) sowie ein 
Verhältnis von 0,33 zwischen Variablen (Konditionen und Outcome) und Fällen (siehe 
Kapitel  8.3.1) berücksichtigt, wobei das Verhältnis zwischen Variablen und Fällen 
nicht konsequent eingehalten werden konnte. Um der von Marx (ebd., 17 f.) postulier­
ten Vorgabe von maximal acht Variablen (Konditionen und Outcome) zu entsprechen, 
waren verschiedene Überlegungen leitend. Schulentwicklung wurde anknüpfend an 
das theoretische Rahmenmodell als Outcomevariable festgelegt. Die Erfassung der 
Ausgestaltung der unterschiedlichen Schulentwicklungsdimensionen für eine Schule 
lässt einen Rückschluss auf den aktuellen Implementationsstand digitaler Bildungs­
technologien zu. Weiterhin sind die in Kapitel  6.2 vorgestellten Promotorenrollen – 
Fach- und Machtpromotor (Witte 1973), Prozesspromotor (Hauschildt & Chakrabarti 
1988) sowie Beziehungspromotor (Gemünden & Walter 1998; Walter 1998) – von zen­
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traler Bedeutung für den Erfolg von Innovationsprozessen. Auch wenn der Bezie­
hungspromotor in früheren Studien im Schulkontext oftmals ausgeblendet wurde, war 
es ein Anliegen der vorliegenden Studie, diesen explizit aufzugreifen. Schulische Be­
ziehungen zu externen Kooperationspartnern erscheinen essenziell für den Innova­
tionsprozess einer Schule. Demnach sind die vier Promotorenrollen als eigenständige 
Konditionen in das Modell aufzunehmen. Um der maximalen Anzahl an Variablen 
nach Marx (2006) zu entsprechen, dürfen nun maximal drei weitere Konditionen in 
das Modell aufgenommen werden. Aus diesem Grund wurden die Innovationsbarrie­
ren – Wissens- und Willensbarrieren nach Witte (1973) und Austauschbarrieren nach 
Gemünden und Walter (1999) sowie Walter (1998) – als Konditionen festgelegt. Dies 
stellt sicher, dass sowohl intra- als auch interorganisationale Barrieren berücksichtigt 
werden. Eine Aufnahme der vier intraorganisationalen Defizitsituationen nach Reiß 
(1997) sowie interorganisationaler Austauschdefizite nach Mansfeld (2011) in das Mo­
dell hätte die Obergrenze von acht Variablen weit überschritten. Daher wurden die drei 
unterschiedlichen Barrieretypen im Modell aufgenommen und nicht die ursächlichen 
Defizite. Das Modell enthält damit wie empfohlen acht Variablen (siehe Abbildung  12) 
bei 16 Fällen, was einem Verhältnis von 0,5 entspricht. Damit wurde das von Marx 
(2006, S. 17 f.) vorgeschlagene Verhältnis von 0,33 zwischen Variablen (Konditionen 
und Outcome) und Fällen nicht eingehalten, die Obergrenze von maximal acht Varia­
blen insgesamt hingegen schon. Dabei ist jedoch zu berücksichtigen, dass die Ausfüh­
rungen von Marx (2006) ausschließlich für csQCA gelten und deren Gültigkeit für 
fsQCA bisher nicht geprüft wurden. Wie im theoretischen Bezugsrahmen außerdem 
argumentiert, kann das gebildete Modell als Grundlage für Innovationsprozesse als 
stabil angesehen werden, weshalb eine Anpassung der Variablenanzahl zur Errei­
chung des empfohlenen Verhältnisses nicht notwendig erscheint. Bei der vorhande­
nen Fallzahl von 16 wären nach der Empfehlung von Marx (2006) nur fünf Variablen 
inklusive Outcome – sprich vier Konditionen – angemessen. Um dies zu erreichen, 
müssten beispielsweise entweder Promotionsaktivitäten oder Innovationsbarrieren 
vollständig ausgeblendet oder einzelne Promotorenrollen oder Barrieretypen außer 
Acht gelassen werden. Dies würde jedoch zu einer verkürzten Perspektive der Imple­
mentation digitaler Bildungstechnologien führen und ein unvollständiges Bild des In­
novationsprozesses darstellen. Um das vorgeschlagene Verhältnis von 0,33 zu errei­
chen, wäre es außerdem denkbar, die Anzahl der Fälle zu erhöhen. Bei den vorgestell­
ten acht Variablen im Modell wäre somit eine Stichprobe von mindestens 24 Fällen 
respektive Schulen notwendig. Dies war im Rahmen des Projektes tabletBS.dual jedoch 
nicht möglich, da zusätzliche Erhebungen den insgesamt sowieso schon hohen Unter­
suchungsaufwand für die Schulen überstiegen hätten. Aus den geschilderten Gründen 
wird die Gefahr von Contradictions in Kauf genommen – sofern die von Marx (2006) 
für csQCA ausgesprochenen Empfehlungen überhaupt für fsQCA gelten.

Für die GMETs gilt es nun, Dimensionen für die formulierten Konditionen und das 
Outcome festzulegen, um eine granulare Herleitung der Fuzzy-Werte sicherzustellen 
(Tóth, Henneberg & Naudé 2017). Für die Gewinnung der Dimensionen wurden drei 
inhaltlich strukturierende Inhaltsanalysen nach Kuckartz (2018) durchgeführt. Diese 
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dienen als Vorbereitung der fsQCA, denn auf diese Weise können die Dimensionen für 
die weitere Analyse systematisch generiert werden. Die dadurch gewonnenen Text­
stellen sind Grundlage für die Herleitung der Fuzzy-Werte. Zur Vorbereitung der 
fsQCA wurden jeweils nur die Phasen eins bis sechs der inhaltlich strukturierenden 
Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2018) – 1) Initiierende Textarbeit, 2) Entwickeln von the­
matischen Hauptkategorien, 3) Codieren des gesamten Materials mit den Hauptkatego­
rien, 4) Zusammenstellen aller mit der gleichen Hauptkategorie codierten Textstellen, 
5) Induktives Bestimmen von Subkategorien am Material, 6) Codieren des kompletten 
Materials mit dem ausdifferenzierten Kategoriensystem – umgesetzt. Die finale Er-
gebnisdarstellung im Rahmen der inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse nach 
Kuckartz (2018) in Phase sieben wurde durch die weitere Analyse mittels fsQCA ersetzt. 
Die vorbereitenden Inhaltsanalysen wurden für die thematischen Bereiche Innovations­
barrieren, Promotionsaktivitäten und Schulentwicklung in drei vollständig separierten 
Analysen in MaxQDA durchlaufen. Als Vorbereitung der fsQCA ist die thematische 
Trennung erforderlich, da im Rahmen der kausalen Modellierung eine separate Bewer­
tung von Konditionen und Outcome stattfindet und eine gemeinsame Betrachtung 
darüber hinaus wenig praktikabel und unübersichtlich wäre. Ziel der vorbereitenden 
Inhaltsanalyse ist die Generierung der Textstellen für die Konditionen Innovationsbar­
rieren und Promotionsaktivitäten sowie das Outcome Schulentwicklung, da die Text­
stellen als Grundlage für die Herleitung der Fuzzy-Werte dienen.

Nach einer ersten Sichtung des Datenmaterials folgt die Entwicklung der Hauptka­
tegorien. Als Hauptkategorien in den drei getrennten Inhaltsanalysen dienen die für die 
thematischen Blöcke Innovationsbarrieren und Promotionsaktivitäten jeweils formu­
lierten Konditionen aus Abbildung  12 (Wissens-, Willens- und Austauschbarrieren 
sowie die Promotionsaktivitäten von Fach-, Macht-, Prozess- und Beziehungspromo­
tor). Für das Outcome Schulentwicklung dienen die fünf Schulentwicklungsdimensio­
nen (Organisations-, Personal-, Unterrichts-, Kooperations- und IT-Infrastrukturent­
wicklung) als Hauptkategorien, wobei diese später als eine Outcomevariable zusam­
mengefasst werden müssen, da fsQCA eine einzige Outcomevariable fordert und nicht 
mehrere. Alle Hauptkategorien in den drei Inhaltsanalysen wurden somit deduktiv aus 
der Theorie abgeleitet. Mit diesem groben Kategoriensystem wurde entsprechend der 
dritten Phase der Inhaltsanalyse jeweils das gesamte Datenmaterial codiert. Dabei 
wurde als kleinste Codiereinheit ein Teilsatz festgelegt, sodass zumindest eine nachvoll­
ziehbare Sinneinheit entsteht (Kuckartz 2018, S. 103 f.). Weiterhin sind innerhalb einer 
thematischen Analyse Überlappungen der codierten Textstellen erlaubt, sofern sich die 
verwendeten Kategorien nicht inhaltlich ausschließen (ebd., 102 f.). In der vierten Phase 
wurden entsprechende Textstellen für die Bildung der Subkategorien zusammengetra­
gen, die als Dimensionen in den GMETs dienen sollen. Die Bildung der Subkategorien 
als anschließende Phase fünf der Inhaltsanalyse unterscheidet sich nun für die drei 
thematisch unterschiedlichen Inhaltsanalysen:
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Innovationsbarrieren:
Als deduktive Grundlage der Subkategorien auf Ebene 1, die als Dimensionen der Kon­
ditionen für Innovationsbarrieren fungieren, dienen die Defizitsituationen nach Reiß 
(1997, siehe Kapitel  5.3), die ursächlich für die Entstehung der verschiedenen Innova-
tionsbarrieren verantwortlich sind. Darauf aufbauend wurden sowohl deduktiv als auch 
induktiv untergeordnete Subkategorien auf Basis empirischer Befunde (vgl. Kapitel  5.5) 
sowie aus dem Datenmaterial heraus ergänzt, um inhaltliche Ausprägungen der Defi­
zite bzw. Innovationsbarrieren nicht unbeachtet zu lassen und entsprechende Fuzzy-
Werte differenziert begründen zu können. Die Subkategorien der Ebene 2 werden 
gemäß des Sprachjargons von fsQCA in der folgenden Arbeit als Facetten der Dimen­
sionen bezeichnet. Die nachstehende Tabelle  8 zeigt das so gebildete Kategoriensystem. 
Eine ausführliche Fassung mit entsprechenden Ankerzitaten findet sich in Anhang II-1.

Tabelle 8: Kategoriensystem der Konditionen Innovationsbarrieren “

Hauptkategorien 
(= Konditionen)

Subkategorien Ebene 1 
(= Dimensionen der Konditionen)

Subkategorien Ebene 2

Wissensbarrieren Informationsdefizite Rechtliche Rahmenbedingungen

Projektkonzeption

Transparenz in Entscheidungsprozessen

Qualifikationsdefizite Umgang mit der Technik & IT-Fachwissen

Didaktische Fokussierung

Technologieeinsatz im Unterricht

Willensbarrieren Motivationsdefizite Zeitaufwand

Akzeptanz digitaler Bildungstechnologien

Engagement im Digitalisierungsprozess

Angst vor Veränderung

Organisationsdefizite (Schulinterne) Supportstrukturen

Lösungen zur Erfüllung rechtlicher 
Grundlagen

IT-Konzeption

Personalstrukturen
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(Fortsetzung Tabelle 8)

Hauptkategorien 
(= Konditionen)

Subkategorien Ebene 1 
(= Dimensionen der Konditionen)

Subkategorien Ebene 2

Austauschbarrieren Nicht-voneinander-Wissen

Nicht-miteinander-Können

Nicht-miteinander-Dürfen

Nicht-miteinander-Wollen

Promotionsaktivitäten:
Die Dimensionen der Promotionsaktivitäten als Subkategorien der unterschiedlichen 
Promotorenrollen wurden im deduktiv-induktiven Wechselspiel (vgl. Kapitel  6.2 und 6.4) 
hergeleitet. Hier erscheinen weitere Ausdifferenzierungen in untergeordnete Subkate­
gorien einerseits auf Basis fehlender theoretischer (Unter-)Konzepte oder empirischer 
Befunde nicht möglich und andererseits auch nicht zielführend, da mit den Subkatego­
rien auf Ebene 1 schon inhaltliche Facetten der verschiedenen Promotionsaktivitäten 
granular aufgegriffen werden. Diese sind in Tabelle  9 dargestellt und im Anhang II-2 
detaillierter präsentiert.

Tabelle 9: Kategoriensystem der Konditionen Promotionsaktivitäten

Hauptkategorien (= Konditionen) Subkategorien Ebene 1 (= Dimensionen der Konditionen)

Fachpromotor Wissenserweiterung

Ideen- & Konzeptentwicklung

Problemlösung

Weitergabe von Wissen

Machtpromotor Bereitstellung von Ressourcen

Entscheidungsfindung

Unterstützung, Wertschätzung & Motivation

Zielsetzung & Initiative

Prozesspromotor Kommunikation & Diskussion

Ideenmanagement

Interne Vernetzung

Konfliktmanagement

Planung & Koordination
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(Fortsetzung Tabelle 9)

Hauptkategorien (= Konditionen) Subkategorien Ebene 1 (= Dimensionen der Konditionen)

Beziehungspromotor Anregung von Kooperationen

Erfahrungsaustausch mit Schulen

Zusammenarbeit mit weiteren Externen

Schulentwicklung:
Beim Outcome Schulentwicklung wird entgegen dem Vorgehen der Konditionen, bei 
denen die Konditionen selbst die Hauptkategorien darstellen, eine Ebene tiefer begon­
nen, indem die Hauptkategorien durch die Dimensionen des Outcomes repräsentiert 
werden. Dies sind die in Kapitel  4.4 präsentierten Schulentwicklungsdimensionen (vgl. 
Eickelmann, Bos & Gerick 2015; Eickelmann & Gerick 2017, 2018; Rolff 1995; Schulz-
Zander 1999, 2001). Diese wurden somit deduktiv gebildet und stellen die Dimensionen 
des Outcomes Schulentwicklung im Sinne des GMET dar, wie dies die nachstehende 
Tabelle  10 zeigt (eine ausführliche Fassung befindet sich in Anhang II-3). Zur ausdiffe­
renzierten Betrachtung der einzelnen Schulentwicklungsdimensionen wurden diese 
weiterhin im deduktiv-induktiven Wechselspiel um entsprechende Subkategorien auf 
der ersten und zweiten Ebene ergänzt. Diese tiefergehende Analyse im Gegensatz zu 
den Konditionen ist aufgrund der inhaltlichen und theoretischen Komplexität der Schul­
entwicklungsdimensionen erforderlich. Die Betrachtung der Schulentwicklungsdimen­
sionen als Hauptkategorien ermöglicht eine ausdifferenziertere Betrachtung, als wenn 
das Outcome Schulentwicklung als einzige Hauptkategorie verwendet werden würde. 
Daher wurde dieses Vorgehen bei der Analyse gewählt.

Tabelle 10: Kategoriensystem des Outcomes Schulentwicklung

Outcome: Schulentwicklung

Hauptkategorien 
(= Dimensionen 
des Outcomes)

Subkategorien Ebene 1 Subkategorien Ebene 2

Organisations-
entwicklung

Interne Rahmenbedingungen Innovationsoffenheit

Zielsetzung

Vorgehensweise

Externe Rahmenbedingungen Politische Rahmenbedingungen

Finanzielle Rahmenbedingungen

Unterrichts-
entwicklung

Nutzungshäufigkeit digitaler 
Bildungstechnologien im Unterricht

Alltägliche Nutzung

Häufige Nutzung

Punktuelle Nutzung
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(Fortsetzung Tabelle 10)

Outcome: Schulentwicklung

Hauptkategorien 
(= Dimensionen 
des Outcomes)

Subkategorien Ebene 1 Subkategorien Ebene 2

Unterrichtliche Ausrichtung 
im Implementationsprozess

Fokus des Prozesses

Einsatzmöglichkeiten digitaler 
Bildungstechnologien

Personal-
entwicklung

Personelle Faktoren Engagementbereitschaft

Vorwissen

Personalführung Förderung der Lehrkräfte

Einbindung der Lehrkräfte

Qualifizierung Beurteilung des Fortbildungsangebots

Teilnahme an Fortbildungen

Kooperations-
entwicklung

Kooperationspartner Hochschulen

Schulträger

Land/Regierung

Unternehmen/Ausbildungsbetriebe

Andere Schulen

Kooperationsintensität Ausgeprägte Kooperationsaktivität

Gelegentliche Kooperationsaktivität

Wenig Kooperationsaktivität

Keine Kooperationsaktivität

Intention von Kooperationen Pädagogischer Fokus

Kompensation fehlender Ressourcen

Schulinterne Kooperation Ausgeprägte Lehrkräftekooperation

Bedingte Lehrkräftekooperation

Keine Lehrkräftekooperation
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(Fortsetzung Tabelle 10)

Outcome: Schulentwicklung

Hauptkategorien 
(= Dimensionen 
des Outcomes)

Subkategorien Ebene 1 Subkategorien Ebene 2

IT-Infrastruktur-
entwicklung

Technische Ausstattung Hardware

Software

Wahrnehmung der IT-Koordination Wertschätzung

Übernahme von IT-Aufgaben

Externe Beteiligung

Mehrwert digitaler Bildungstechnolo­
gien

Potenzialerkennung im Kollegium

Ablehnung in der Breite des Kollegiums

Skepsis einzelner Lehrkräfte

Mit den so gebildeten Kategoriensystemen wurde das gesamte Interviewmaterial in drei 
getrennten Codiervorgängen gemäß Phase sechs des Ablaufs nach Kuckartz (2018) 
codiert. Die Subkategorien dienen in den drei getrennten Codiervorgängen der ausdiffe­
renzierten Betrachtung der Dimensionen im Prozess der Datenkalibrierung. Für die 
GMETs werden, wie im nachfolgenden Kapitel tiefergehend erläutert wird, nur die Sub­
kategorien auf Ebene 1 dargestellt. Die Subkategorien auf Ebene 2, welche bei den Inno­
vationsbarrieren und der Schulentwicklung gebildet wurden, dienen im Grunde nur 
der tiefergehenden Codierung im Rahmen der vorbereitenden Inhaltsanalyse. Dies ent­
spricht der von Tóth, Henneberg und Naudé (2017) vorgeschlagenen Granularität der 
Unterteilung von Konditionen und Outcome in jeweils mehrere Dimensionen, die eine 
begründete Bewertung der Fuzzy-Werte inhaltlich transparent nachvollziehbar machen 
sollen.

Für die Vergabe der Fuzzy-Werte für die Konditionen (Innovationsbarrieren und 
Promotionsaktivitäten der Promotoren) sowie das Outcome (Schulentwicklung) wurde 
ein Six-value Fuzzy-Set gewählt (siehe Abbildung  11). Zwar lässt sich dies aufgrund feh­
lender Quantifizierbarkeit der Konzepte nicht theoretisch oder empirisch begründen, 
das Vorgehen erscheint jedoch gegenüber einer geringeren Anzahl an Abstufungen 
(z. B. Four-value Fuzzy-Set) aufgrund der Individualität der Fälle bzw. Schulen geeignet, 
um eine möglichst ausdifferenzierte Bewertung der schulischen Innovationsprozesse 
vorzunehmen. Die Verwendung eines Continuous Fuzzy-Set hingegen könnte zwar ein 
noch genaueres Bild abgeben, würde jedoch Nachteile in der praktischen Anwendung 
einer begründeten Zuordnung der Fuzzy-Werte mit sich bringen, weshalb dieses Vor­
gehen nicht ausgewählt wurde. Die Abgrenzung zwischen den sehr granularen Fuzzy-
Werten, die dabei möglich wäre, wäre sehr schwierig zu begründen. Das Six-value 
Fuzzy-Set erscheint somit als angemessene Wahl zwischen Praktikabilität in der 
Anwendung und Erhalt der Komplexität der Falldaten. Folgende Fuzzy-Werte stehen 

164 Methodische Vorgehensweise der Untersuchung



gemäß den gewählten Abstufungen für die Bestimmung der Mengenzugehörigkeiten 
für die Konditionen und das Outcome zur Verfügung:

• 0  =  vollständig nicht zugehörig
• 0,2  =  hauptsächlich, aber nicht vollständig nicht zugehörig
• 0,4  =  mehr oder weniger nicht zugehörig
• 0,6  =  mehr oder weniger zugehörig
• 0,8  =  hauptsächlich, aber nicht vollständig zugehörig
• 1  =  vollständig zugehörig

Nachdem nun Bedingungen und Outcome sowie das zu verwendende Fuzzy-Set fest­
gelegt wurden, gilt es nun, die mittels qualitativer Inhaltsanalyse gewonnenen Textseg­
mente auf dieser Grundlage zu kalibrieren.

10.3.2 Datenkalibrierung mittels Generic Membership Evaluation Template
Das von Tóth, Henneberg und Naudé (2017) entwickelte GMET kann im Grunde als 
Übersicht bzw. Zusammenfassung zur Begründung der gebildeten Fuzzy-Werte für die 
Konditionen sowie das Outcome verstanden werden und dient als Grundlage für die 
vorliegende Analyse. Um die GMETs für alle Fälle erstellen zu können, bedarf es jedoch 
einer vorbereitenden Auswertung anhand der vorliegenden Interviewdaten. Das Vor­
gehen ist in Abbildung  13 schemenhaft dargestellt.

Wie bereits erwähnt, wurden zunächst die entwickelten Kategoriensysteme auf 
das gesamte Datenmaterial angewendet und die Interviews in drei getrennten Codier­
vorgängen entsprechend der sechsten Phase der inhaltlich strukturierenden Inhalts­
analyse nach Kuckartz (2018) in MaxQDA codiert. Die codierten Textstellen sind nun 
Basis für die Vergabe der Fuzzy-Werte je Kondition und Outcome. Hierfür wurden für 
jeden Fall alle codierten Textstellen tabellarisch (in Excel) zusammengestellt, wobei 
Konditionen (Innovationsbarrieren und Promotionsaktivitäten) sowie das Outcome 
Schulentwicklung getrennt betrachtet werden. Für jede Schule gibt es demnach zwei 
Excel-Dokumente – eines für die Konditionen und eines für das Outcome. Insgesamt 
wurden also 32 Excel-Dokumente zur Auswertung und Vorbereitung der GMETs für 
die 16 Fälle generiert. Bei den Konditionen wurde dabei für jede Kondition ein eigenes 
Tabellenblatt im Excel-Dokument angelegt, in welchem die Textstellen für die unterge­
ordneten Dimensionen aufgeführt sind. Beim Outcome wurde zum Zweck der Über­
sichtlichkeit für jede Dimension, abgebildet durch die fünf Schulentwicklungsdimen­
sionen, ein eigenes Tabellenblatt erstellt. Ziel ist es nun, anhand der Textstellen der 
Dimensionen auf transparente Art und Weise die Bildung des Fuzzy-Wertes für die 
Konditionen bzw. das Outcome aufzuschlüsseln. Nachfolgend wird der Bewertungs­
prozess detailliert dargelegt und anhand der Dimension Motivationsdefizite der Kondi­
tion Willensbarrieren für den Fall BS_01 exemplarisch durchlaufen.
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Abbildung 13: Schritte der Datenkalibrierung (eigene Darstellung)
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In einem ersten Schritt wurden bei den Konditionen Paraphrasen der codierten Text­
stellen der Dimensionen erstellt und durch inhaltliche Interpretation ein qualitativer 
Fuzzy-Wert vergeben. Dieser richtet sich nach den im Six-value Fuzzy-Set formulier­
ten Abstufungsmöglichkeiten. Beim Paraphrasieren geht es darum, die codierten Text­
stellen zu abstrahieren und mit Blick auf die betrachtete Dimension zusammenzu-
fassen. Beim Outcome wurde dies auf Basis der Subkategorien der Ebene 1 (siehe 
Tabelle  10) vorgenommen, da aufgrund der Singularität des Outcomes im Datenmate­
rial eine tiefergehende Betrachtung der Dimensionen in den Subkategorien möglich 
bzw. erforderlich ist. Im Beispiel von BS_01 lassen sich für die Dimension Motivations­
defizite insgesamt acht codierte Textstellen im Interviewmaterial finden. Diese werden 
wie folgt paraphrasiert: „In der Digitalisierung und im Tablet als Medium werden 
überwiegend Vorteile gesehen. Anfängliche Skepsis und Ängste konnten zugunsten 
hoher Motivation überwunden werden, wobei nach wie vor ein Mehraufwand gesehen 
wird.“ Daraus wird ein Fuzzy-Wert von 0,4 abgeleitet, was bedeutet, dass BS_01 der 
Menge der Motivationsdefizite gemäß obiger Definition der Fuzzy-Werte als mehr 
oder weniger nicht zugehörig angesehen werden kann. Dies kann damit begründet 
werden, dass zwar noch deutliche Defizite in der Motivation vorhanden sind, diese je­
doch teilweise schon abgebaut wurden, aber eben noch nicht ganz überwunden wer­
den konnten. Für einen schlechteren Fuzzy-Wert im Sinne des Vorliegens einer Inno­
vationsbarriere (z. B. 0,6) hätte beispielsweise keine Überwindung anfänglicher 
Skepsis und Ängste berichtet werden dürfen, während für einen besseren Fuzzy-Wert 
(z. B. 0,2) beispielsweise kein Mehraufwand mehr als Gegenargument deutlich werden 
dürfte. Ähnlich wie die Codierung als subjektiv-interpretativer Akt folgt auch die Zutei­
lung der Fuzzy-Werte unter Berücksichtigung des gesamten Datenmaterials einem in­
terpretativen Charakter.

Anschließend wurden für die Dimensionen der Konditionen bzw. Subkategorien 
des Outcomes die Anzahl der Nennung sowie die Anzahl der Interviews mit einer ent­
sprechenden Nennung aufgeführt. Da teilweise an einem Interview auch mehrere Per­
sonen einer Statusgruppe teilgenommen haben, wird nicht die Anzahl der einzelnen 
Befragten, sondern die Anzahl der Statusgruppen betrachtet, die eine Nennung der 
entsprechenden Dimension der Kondition bzw. Subkategorie der Outcomedimension 
aufweisen. Dies wird dann miteinander multipliziert, um eine quantitative Gewich­
tung der Dimension bzw. Subkategorie zu erhalten. Im Beispiel gibt es für BS_01 acht 
Nennungen in drei Interviews, was allen drei interviewten Statusgruppen entspricht. 
Dies ergibt eine Gewichtung von 24 (= 8*3). Dieser Wert wird benötigt, um damit die 
relative Wichtigkeit der Dimensionen der Konditionen sowie der Subkategorie der 
Outcomedimension zu bestimmen. Es wird davon ausgegangen, dass Aspekte, die von 
mehreren Befragten einer Schule mehrmals angesprochen werden, für die Schule sub­
jektiv wichtiger sind als Aspekte, die beispielsweise nur eine Statusgruppe der Schule 
ein einziges Mal im Interview erwähnt. Da sich die Anzahl der Nennungen und somit 
die Bedeutsamkeit der Dimensionen der Konditionen bzw. der Subkategorien der Out­
comedimensionen unterscheiden, wurde die Bestimmung der Wichtigkeit immer re­
lativ für jede Dimension bzw. Subkategorie einzeln vorgenommen. Hierfür wurden 
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die Gewichtungen aller Fälle für jede Dimension der Konditionen bzw. der Subkatego­
rien der Outcomedimensionen aufgeführt und auf Basis des niedrigsten und des 
höchsten Wertes, die die niedrigste und die höchste Wichtigkeit darstellen, eine Drei­
teilung der Spanne vorgenommen. Für die Dimension Motivationsdefizite liegt der 
niedrigste Gewichtungswert beispielsweise bei 18 (BS_15) und der höchste bei 57 
(BS_02). Dadurch lassen sich im Beispiel drei gleichmäßig aufgeteilte Wichtigkeitska­
tegorien für die Motivationsdefizite bilden, die mit einem Gewichtungsfaktor versehen 
werden:

• gering: 18–30    Faktor: 1
• mittel: 31–44    Faktor: 2
• hoch: 45–57    Faktor: 3

Im Beispiel erhält BS_01 mit einer Gewichtung von 24 den Faktor 1 für eine geringe 
Wichtigkeit. Im Verhältnis zu anderen Fällen wurden die Motivationsdefizite dem­
nach über alle drei Statusgruppen hinweg eher selten thematisiert. Dieses Prozedere 
wurde für jede Dimension der Konditionen und jede Subkategorie der Outcomedi­
mensionen einzeln umgesetzt. Eine Übersicht mit den Gewichtungsfaktoren für die 
Konditionen sowie das Outcome befindet sich in Anhang III. Dadurch ist sicherge­
stellt, dass die Wichtigkeit einer Dimension der Konditionen bzw. Subkategorie der 
Outcomedimensionen für einen Fall immer vor dem Hintergrund der Wichtigkeit für 
alle anderen Fälle mit Fokus auf diesen einen Aspekt bewertet wird. Es geht also um 
die verhältnismäßige Wichtigkeit für den einen Fall im Vergleich zu allen anderen be­
trachteten Fällen. Die Entscheidung nach der Anzahl der Wichtigkeitskategorien ori­
entiert sich an der von Tóth, Henneberg und Naudé (2017, S. 14 ff.) verwendeten Skalie­
rung der Intensität des Effektes, die ebenfalls dreistufig skaliert war.

Anschließend wurde der eingangs interpretativ gebildete Fuzzy-Wert der Dimen­
sion der Kondition bzw. der Subkategorie der Outcomedimension mit dem Faktor der 
Wichtigkeit gewichtet. Hierdurch soll sichergestellt werden, dass Dimensionen einer 
Kondition bzw. die Subkategorie einer Outcomedimension gemäß ihrer relativen 
Wichtigkeit bei der Bildung des gesamten Fuzzy-Wertes adäquat Berücksichtigung fin­
den. Besonders wichtige Aspekte einer Schule sollen also mehr Gewicht im Fuzzy-
Wert erhalten als Aspekte von nur geringer Wichtigkeit. Im Beispiel der Motivations­
defizite der BS_01, die eingangs mit einem Fuzzy-Wert von 0,4 interpretiert wurden, 
wird dieser nun mit dem Faktor 1 der Wichtigkeit multipliziert, wobei sich ein gewich­
teter Fuzzy-Wert von weiterhin 0,4 ergibt. Aufgrund des höchsten Faktors von 3 kön­
nen an dieser Stelle natürlich Fuzzy-Werte über 1 entstehen. Diese werden im nachfol­
genden Schritt durch die Mittelwertbildung jedoch aufgehoben.

Zur abschließenden Bestimmung des Fuzzy-Wertes der Kondition bzw. der 
Dimension des Outcomes gilt es nun, die gewichteten Fuzzy-Werte der Dimensionen 
der Kondition bzw. der Subkategorien der Outcomedimension miteinander zu verrech­
nen. Hierfür werden die einzelnen gewichteten Fuzzy-Werte aufsummiert und durch 
die Summe der vergebenen Faktoren der Wichtigkeit aller Dimensionen der Kondition 
bzw. Subkategorien der Outcomedimension des Falls dividiert. Um einen Fuzzy-Wert 
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gemäß des gewählten Six-value Fuzzy-Set zu erhalten, wird dieser Mittelwert entspre­
chend auf- oder abgerundet. Für das Beispiel der Willensbarrieren von BS_01 bedeutet 
dies, dass der gewichtete Fuzzy-Wert von 0,4 für die Motivationsdefizite und der gewich­
tete Fuzzy-Wert von 1,8 für die Organisationsdefizite (interpretativer Fuzzy-Wert von 
0,6 multipliziert mit dem Faktor 3 für hohe Wichtigkeit) addiert werden, was einen 
Fuzzy-Wert von 2,2 ergibt. Dieser wird durch die Anzahl der vergebenen Wichtigkeits­
faktoren von insgesamt 4 dividiert, was 0,55 ergibt und zu einem Fuzzy-Wert für die 
Kondition der Willensbarrieren von 0,6 aufgerundet wird. Damit zeigt sich auch die 
Relevanz der Wichtigkeitsfaktoren, da durch die Gewichtung der einzelnen interpreta-
tiven Fuzzy-Werte eine Verschiebung hin zu dem Fuzzy-Wert der Dimension der Kon­
dition bzw. der Subkategorie des Outcomes mit der höheren Gewichtung ergeben kann. 
Im Beispiel von BS_01 werden die Organisationsdefizite mit einem interpretativen 
Fuzzy-Wert von 0,6 höher gewichtet als die Motivationsdefizite mit 0,4, sodass die Ten­
denz zu einem gesamten Fuzzy-Wert der Willensbarrieren von BS_01 zu 0,6 durch die 
Gewichtung der beiden interpretativen Fuzzy-Werte mit den Faktoren 1 und 3 sehr 
deutlich wird. Beim Outcome wird dieser Schritt bereits eine Ebene niedriger für die 
Dimensionen der Schulentwicklung als Subkategorien durchgeführt, da hier bei einem 
differenzierteren Granularitätsniveau gestartet wurde. Anschließend werden die so 
gebildeten Fuzzy-Werte der Dimensionen des Outcomes, die den fünf Schulentwick­
lungsdimensionen entsprechen, ebenfalls durch Mittelwertbildung zu einem Fuzzy-
Wert für das gesamte Outcome Schulentwicklung in einem gesonderten Tabellenblatt 
des Excel-Dokuments verrechnet.

Dieser Prozess wurde für alle Fälle für jede Kondition und die Dimensionen des 
Outcomes durchlaufen. So konnten die Interviewdaten für die Befüllung des GMET 
aufbereitet bzw. die Fuzzy-Werte bestimmt werden. Auf dieser Basis gilt es nun, für 
alle Fälle für die Konditionen und das Outcome ein GMET zu erstellen, welches auf 
aggregierte Weise die Bestimmung der Fuzzy-Werte begründet. Exemplarisch ist 
nachstehend das GMET für BS_01 für die Willensbarrieren in Tabelle  11 aufgezeigt. 
Alle GMETs der 16 Schulen befinden sich in Anhang IV.
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Tabelle 11: Exemplarisches Generic Membership Evaluation Template für die Willensbarrieren des Falls BS_01

Generic Membership Evaluation Template (GMET) 1.2 BS_01

Menge der Bedingung Willensbarrieren

Zusammen-
fassende 
Beschreibung

BS_01 weist eher wenig Motivationsdefizite auf. Die Lehr­
kräfte haben anfängliche starke Bedenken abgelegt und 
sehen nur noch einen Nachteil im zeitlichen Aufwand bei der 
Unterrichtsvorbereitung. Obwohl der IT-Support durch die 
schulischen IT-Koordinator*innen gut verläuft, sind Organi­
sationsdefizite teilweise erkennbar, da externe Unterstützung 
und klare Projektvorgaben (auch rechtlich) vermisst werden.

Fuzzy-Wert Total

0,6

Dimension Beschreibung Fuzzy-
Wert

Gewichtungs-
faktor

Veranschaulichendes 
Zitat

Motivations-
defizite

In der Digitalisierung und im 
Tablet als Medium werden 
überwiegend Vorteile gesehen. 
Anfängliche Skepsis und 
Ängste konnten zugunsten 
hoher Motivation überwunden 
werden, wobei nach wie vor ein 
Mehraufwand gesehen wird.

0,4 gering „Genau, wir haben stän­
dig Regeländerungen, wir 
haben ständig Mehrauf­
wand, noch mehr Arbeit 
und es, also ich habe hier 
wirklich auch mit Kolle­
ginnen zu tun, mit recht, 
die sagen ‚ne, also jetzt ist 
gut‘, da muss ich natürlich 
den Kopf dann dafür hin­
halten.“ (BS_01 Fachbe­
reichsleitung, 156)

Organisations-
defizite

Der innerschulische Support 
funktioniert sehr gut. Von 
außen gibt es zu wenig Unter­
stützung und auch Abstim­
mungsprobleme (z. B. mit 
Schulträger, Einheitlichkeit). 
Defizite gibt es auch in der 
Umsetzung der Projektvorga­
ben, da diese als wenig effi­
zient angesehen werden. 
Rechtliche Hürden wurden 
(organisatorisch) „umschifft“.

0,6 hoch „Wir haben da, oder 
unsere Administratoren 
haben da Möglichkeiten 
gefunden, das so anonym 
zu halten, um dem Daten­
schutz da zu entsprechen, 
aber einfach, wir haben da 
teilweise das Gefühl, oder 
mir geht es auf jeden Fall 
so, wir wollen einen auf 
Digitalisierung machen, 
aber wir dürfen es eigent­
lich nicht, wie gewollt und 
nicht gekonnt.“ (BS_01 
Fachbereichsleitung, 50)

Die so gebildeten GMETs orientieren sich stark am ursprünglich vorgeschlagenen Auf­
bau von Tóth, Henneberg und Naudé (2017), wobei einzelne Anpassungen für die vor­
liegende Untersuchung vorgenommen wurden. Im Unterschied zum ursprünglichen 
GMET (siehe Tabelle  5), bei welchem für die Bedingung nur ein finaler Fuzzy-Wert 
berichtet wird, welcher sich nur indirekt aus den qualitativen Bewertungen der Dimen­
sionen herleiten lässt, wird im vorliegenden GMET bereits auf Ebene der Dimension 
ein erster vorläufiger Fuzzy-Wert interpretativ auf Basis der Paraphrasen gebildet. Dies 
erschien als adäquate qualitative Grundlage für die weitere quantitative Bewertung der 
Gewichtung bzw. Wichtigkeit und zudem wird dadurch die Zusammensetzung des 
totalen Fuzzy-Wertes noch deutlicher. Die qualitative Bewertung ist somit maßgeblich 
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für die Festlegung des Fuzzy-Wertes. Dies orientiert sich am Vorgehen des Interpreta­
tionsschemas von Forkmann et  al. (2017), die auf Basis der Dimensionen eine verbale 
Evaluation der Mengenzugehörigkeit angeben (z. B. „Yes, to some extent (moderate-to-
high)“), die sprachlich stark an den Kategorisierungen der gewählten Skalierung (z. B. 
Six-value Fuzzy-Set) angelehnt sind. Dies wurde in der vorliegenden Analyse mit der 
Festlegung eines konkreten Fuzzy-Wertes für die Dimensionen der Konditionen bzw. 
die Subkategorien der Outcomedimensionen nicht nur verbalisiert, sondern noch wei­
ter konkretisiert und transparent offengelegt. Außerdem wurde die Effektrichtung 
einer Dimension (negativ, neutral, positiv), welche im ursprünglichen GMET von 
Tóth, Henneberg und Naudé (2017, S. 14 ff.) vorgesehen war, nicht berücksichtigt, da 
dieser Schritt vor dem Hintergrund des zuvor interpretativ gebildeten Fuzzy-Wertes 
überflüssig ist. Das für die vorliegende Studie entwickelte GMET enthält ebenso wie 
das Original von Tóth, Henneberg und Naudé (2017) eine zusammenfassende Be­
schreibung des Falls hinsichtlich der betrachteten Kondition bzw. des Outcomes sowie 
den gebildeten Fuzzy-Wert Total. Zur weiteren Begründung werden für die Dimen-
sionen der Kondition bzw. die Subkategorien der Outcomedimensionen eine Fallbe­
schreibung (Paraphrase), der interpretativ gebildete Fuzzy-Wert und der Gewichtungs­
faktor bzw. die Wichtigkeit angegeben. Gestützt wird die Argumentation durch ein 
exemplarisches Interviewzitat. Mithilfe aller GMETs wird im Rahmen der Datenkali-
brierung transparent begründet, wie die jeweiligen Fuzzy-Werte zustande kommen. 
Diese Werte sind Grundlage der weiteren Analyse mittels fsQCA und in nachstehen­
der Datenmatrix (Tabelle  12) zusammengefasst.

Tabelle 12: Datenmatrix der Fuzzy-Werte für Konditionen und Outcome der Fälle

Schule Wissens-
barrieren

Willens-
barrieren

Aus-
tausch-

barrieren

Fach-
promotor

Macht-
promotor

Prozess-
promotor

Bezie-
hungs-

promotor

Schulent-
wicklung

BS_01 0,8 0,6 0,4 0,8 0,8 1 0,8 0,8

BS_02 0,4 0,8 0,6 1 0,6 0,8 0,6 1

BS_03 0,8 0,8 0,6 0,6 0,8 0,4 0,8 0,6

BS_04 0,8 1 0,2 0,4 0,6 0,8 0,6 0,4

BS_05 0,8 0,6 0,8 0,4 0,8 0,6 1 0,6

BS_06 0,8 0,6 0,8 1 0,6 1 0,6 0,6

BS_07 1 1 0,8 0,2 0,4 0,4 0,4 0,2

BS_08 0,4 0,4 0 1 1 0,8 1 0,8

BS_09 0,8 0,6 0 1 0,8 1 0,8 1

BS_10 0,4 0,8 0,8 0,8 0,6 1 0,6 0,6

BS_11 0,6 0,2 0,6 0,8 0,8 1 1 0,6

BS_12 0,8 0,8 0,4 0,8 0,6 0,6 0,8 0,6
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(Fortsetzung Tabelle 12)

Schule Wissens-
barrieren

Willens-
barrieren

Aus-
tausch-

barrieren

Fach-
promotor

Macht-
promotor

Prozess-
promotor

Bezie-
hungs-

promotor

Schulent-
wicklung

BS_13 0,6 0,8 0,4 0,6 0,6 0,8 0,4 0,6

BS_14 0,8 0,8 0,8 0,6 1 0,6 0,4 0,6

BS_15 0,4 0,4 0,8 0,8 0,6 0,8 0,8 0,8

BS_16 0,8 0,8 0,4 0,8 0,8 0,8 1 0,6

10.3.3 Erstellung und Optimierung der Wahrheitstafel
Die Erstellung und Analyse der Wahrheitstafel wurden mithilfe der Software fs/QCA 4.1 
ausgeführt. Die Wahrheitstafel für das formulierte Modell mit sieben Konditionen und 
einem Outcome hat 128 Zeilen (27) und enthält alle rein möglichen Kombinationen. Auf 
Basis der mittels GMETs festgelegten Fuzzy-Werte der Fälle für die Konditionen sowie 
das Outcome wird in der Software fs/QCA eine Crisp-Set-Wahrheitstafel generiert, die 
dichotomisierte Ausprägungen enthält (vgl. Kapitel  8.1). Die programmseitige Dichoto­
misierung der Fuzzy-Werte findet auf Basis eines Schwellenwertes von 0,5 statt (Ragin 
2017, S. 52). Dies bedeutet, dass Konditionen mit einem Fuzzy-Wert von 0,6, 0,8 und 1 
mit einer 1 berücksichtigt werden und Konditionen mit einem Fuzzy-Wert von 0,4, 0,2 
und 0 mit einem Wert von 0. Die entstandene Wahrheitstafel enthält alle rein logisch 
möglichen Kombinationen, wobei insbesondere die empirisch auftretenden Konfi-
gurationen von Interesse sind. Die Wahrheitstafel wird nun, wie in Kapitel  8.3.3 be-
schrieben, manuell um die empirisch nicht beobachteten Konfigurationen reduziert, 
sodass die nachstehende reduzierte Wahrheitstafel (Tabelle  13) für das Outcome Schul­
entwicklung (sortiert nach absteigender Rohkonsistenz) entsteht, die alle empirisch 
beobachteten Kombinationen von Bedingungen in dichotomer Form enthält. Insge­
samt werden zwölf äquifinale Konfigurationen sichtbar.

Tabelle 13: Wahrheitstafel für das Outcome Schulentwicklung*

Wiss. 
barr.

Will. 
barr.

Aust. 
barr. FP MP PP BP Anzahl der 

Fälle

Schul-
entwick

lung

Rohkon
sistenz

PRI-
Konsis­

tenz

1 1 0 1 1 1 1

4 (BS_01, 
BS_09, 
BS_12, 
BS_16)

1 1 1

0 1 1 1 1 1 1 2 (BS_02, 
BS_10) 1 1 1

1 1 0 1 1 1 0 1 (BS_13) 1 1 1

1 1 1 1 1 1 0 1 (BS_14) 1 1 1

1 1 1 1 1 0 1 1 (BS_03) 1 1 1
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(Fortsetzung Tabelle 13)

Wiss. 
barr.

Will. 
barr.

Aust. 
barr. FP MP PP BP Anzahl der 

Fälle

Schul-
entwick

lung

Rohkon
sistenz

PRI-
Konsis­

tenz

1 0 1 1 1 1 1 1 (BS_11) 1 1 1

1 1 1 1 1 1 1 1 (BS_06) 1 1 1

0 0 0 1 1 1 1 1 (BS_08) 1 1 1

0 0 1 1 1 1 1 1 (BS_15) 1 1 1

1 1 1 0 1 1 1 1 (BS_05) 0 0,944 0,499

1 1 0 0 1 1 1 1 (BS_04) 0 0,937 0

1 1 1 0 0 0 0 1 (BS_07) 0 0,75 0

* Zur besseren Darstellung werden die Innovationsbarrieren (z. B. Wissensbarrieren als Wiss.barr.) und die 
Promotionsaktivitäten der Promotoren (z. B. Fachpromotor als FP) abgekürzt.

Neben den durch das Programm dichotomisierten Werten für sieben Bedingungen ent­
hält die Tabelle die Anzahl (und Benennung) der Fälle, bei denen die konkrete Konfigu­
ration der entsprechenden Zeile vorhanden ist. Außerdem werden von Programmseite 
errechnete Konsistenzmaße angegeben. Diese sind unter anderem Grundlage für die 
nachträgliche Bestimmung des Wertes für das Outcome Schulentwicklung, da dies 
nicht systemseitig modifiziert wird und manuell eingetragen werden muss (Pappas & 
Woodside 2021, S. 10). Nun gilt es gemäß Ragin (2009b, S. 106 ff.) entsprechende Grenz­
werte für die Fallzahlen sowie die Konsistenz zu bestimmen, um dadurch Konfigura­
tionen auszuschließen, die für die logische Minimierung nicht mit in den Quine-
McCluskey-Algorithmus aufgenommen werden sollen (vgl. Kapitel  8.3.4). Hinsichtlich 
der Häufigkeit der Fälle für eine bestimmte Konfiguration wird in Anbetracht der 
geringen Stichprobe von n  =  16 ein Grenzwert von 1 angenommen (vgl. Forkmann 
et  al.2017, S. 281; Ragin 2017, S. 53). Ein Fall pro Konfiguration ist demnach ausreichend 
für die Aufnahme in die weitere Analyse. Die obige Tabelle wurde wie bereits erwähnt 
um entsprechende Zeilen ohne empirisch beobachtete Fälle reduziert, sodass die Wahr­
heitstafel im Grunde alle 16 Fälle der Stichprobe enthält. Entscheidend für die manuelle 
Vergabe der Outcomewerte ist zum einen die Spalte der Rohkonsistenz. Diese sollte 
nach Ragin (2017, S. 53 f.) den Grenzwert von 0,8 übersteigen, um Inkonsistenzen aus­
zuschließen. Dies würde in Tabelle  13 die letzte Zeile (BS_07) mit einer Rohkonsistenz 
von 0,75 betreffen, welche für die weitere Analyse unberücksichtigt bleiben muss. Alle 
anderen Zeilen weisen Rohkonsistenzwerte über 0,8 auf und werden damit zunächst 
beibehalten. Greckhamer et  al. (2018, S. 489) geben an, dass für fsQCA zum anderen die 
PRI-Konsistenz (proportional reduction in inconsistency) zu berücksichtigen ist, um 
ähnliche Teilmengenbeziehungen der Konfigurationen für das Auftreten und das 
Nichtauftreten des Outcomes auszuschließen. Sie schlagen hierfür einen Grenzwert 
von 0,5 vor. Konfigurationen mit niedrigeren PRI-Konsistenzwerten weisen auf signi­
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fikante Inkonsistenzen hin und sind daher in der weiteren Analyse außer Acht zu 
lassen. Dies würde dazu führen, dass auch die vorletzte Zeile (BS_04) sowie die vorvor­
letzte Zeile (BS_05) aus Tabelle  13 mit PRI-Konsistenzwerten unter 0,5 eliminiert 
werden müssten. Demnach fallen insgesamt die letzten drei Zeilen mit den Fällen 
BS_05, BS_04 und BS_07 aus der weiteren Analyse. Alle drei Zeilen werden manuell mit 
dem Wert 0 für das Outcome Schulentwicklung versehen und somit bei der weiteren 
Analyse ausgeschlossen. Somit fließen die anderen neun Kombinationen der einbezo­
genen Konditionen in die fsQCA ein und können als mögliche hinreichende Konfigura­
tionen für Schulentwicklung identifiziert werden.

Entsprechend der Asymmetrie wurde derselbe Vorgang für das Outcome ~Schul­
entwicklung durchgeführt (vgl. Forkmann et  al. 2017, S. 281). Hier wurde ebenfalls eine 
Idealtypen-Wahrheitstafel generiert, welche nach absteigender Rohkonsistenz sortiert 
wurde (siehe Tabelle  14). Die Wahrheitstafeln werden in vielen veröffentlichten fsQCA-
Studien nicht transparent dokumentiert (vgl. Fiss 2011; Leischnig, Henneberg & Thorn­
ton 2014; Tóth, Henneberg & Naudé 2017). Dies soll im Rahmen der vorliegenden Stu­
die jedoch nachvollziehbar dargelegt werden. Auch hier wurden dieselben Grenzwerte 
für Häufigkeit (n  =  1), Rohkonsistenz (> 0,8) und PRI-Konsistenz (> 0,5) angenommen, 
sodass alle Zeilen bis auf die ersten beiden Zeilen im Programm manuell mit einer 
0 in der Spalte ~Schulentwicklung versehen und damit bei der weiteren Analyse ausge­
schlossen wurden.

Tabelle 14: Wahrheitstafel für das Outcome ~Schulentwicklung*

Wiss. 
barr.

Will. 
barr.

Aust. 
barr. FP MP PP BP Anzahl der 

Fälle

~Schul­
ent­

wick­
lung

Roh­
konsis­

tenz

PRI-
Konsis­

tenz

1 1 1 0 0 0 0 1 (BS_07) 1 1 1

1 1 0 0 1 1 1 1 (BS_04) 1 1 1

1 1 1 0 1 1 1 1 (BS_05) 0 0,944 0,499

1 1 1 1 1 0 1 1 (BS_03) 0 0,866 0

1 1 1 1 1 1 0 1 (BS_14) 0 0,823 0

1 1 1 1 1 1 1 1 (BS_06) 0 0,807 0

0 0 1 1 1 1 1 1 (BS_15) 0 0,8 0

1 0 1 1 1 1 1 1 (BS_11) 0 0,777 0

0 0 0 1 1 1 1 1 (BS_08) 0 0,764 0

1 1 0 1 1 1 0 1 (BS_13) 0 0,75 0
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(Fortsetzung Tabelle 14)

Wiss. 
barr.

Will. 
barr.

Aust. 
barr. FP MP PP BP Anzahl der 

Fälle

~Schul­
ent­

wick­
lung

Roh­
konsis­

tenz

PRI-
Konsis­

tenz

0 1 1 1 1 1 1 2 (BS_02, 
BS_10) 0 0,736 0

1 1 0 1 1 1 1

4 (BS_01, 
BS_09, 
BS_12, 
BS_16)

0 0,655 3,45707
e­07

* Zur besseren Darstellung werden die Innovationsbarrieren (z. B. Wissensbarrieren als Wiss.barr.) und die 
Promotionsaktivitäten der Promotoren (z. B. Fachpromotor als FP) abgekürzt. Die Abwesenheit einer Varia­
ble wird wie in Kapitel  8.1 eingeführt durch die Verwendung des Symbols „~“ gekennzeichnet.

10.4 Standards von fsQCA

fsQCA als vergleichsweise junge Methode sieht sich nach wie vor mit der Tatsache kon­
frontiert, dass bislang noch keine allgemeingültigen Gütekriterien formuliert wurden. 
Vielmehr sind gewisse Standards leitend. Schneider und Wagemann (2009, S. 399) plä­
dieren dafür, QCA nicht als alleinige Datenanalysetechnik einzusetzen. Sie fordern die 
vermehrte Anwendung von Triangulationen und es sollte „zumindest darauf hingewie­
sen werden, welcher Forschungsprozess zu den Daten geführt hat“ (ebd., 399). Dem 
wurde im vorliegenden Kapitel auf umfassende und transparente Art und Weise Rech­
nung getragen. Sowohl der Prozess der Datenentstehung sowie die Datenkalibrierung 
mittels vorangegangener Inhaltsanalyse und die anschließende Begründung mithilfe 
adaptierten GMETs wurden ausführlich dargelegt.

Weiterhin formulieren Schneider und Wagemann (2009, S. 400 ff.) zahlreiche Kri­
terien für die Darstellung von QCA. Demnach sollten die Rohdaten, die Wahrheitstafel, 
die Lösungsformel sowie Konsistenz- und Abdeckungsmaße expliziert werden. Als Roh­
daten der vorliegenden Interviewstudie können die Interviewtranskripte sowie die in 
Kapitel  10.3.2 beschriebenen Excel-Tabellen mit den codierten Textstellen als digitale 
Anhänge VIII und IX der Arbeit verstanden werden. Außerdem wurden die gebildeten 
Fuzzy-Werte im Sinne von Rohdaten weiterer Analysen als Datenmatrix in Tabelle  12 
zusammengefasst. Die Wahrheitstafel wurde sowohl für das Outcome erfolgreiche 
Schulentwicklung in Tabelle  13 als auch für das negierte Outcome nicht erfolgreiche 
Schulentwicklung in Tabelle  14 dargestellt. Lösungsformeln sowie Konsistenz- und 
Abdeckungsmaße werden in Kapitel  11.2.2 bzw. 11.2.3 transparent und entsprechend 
üblicher Standards berichtet. Auch mit Blick auf den Analyseprozess sind Kriterien für 
die Beurteilung der Güte zu beachten. Hierzu zählt unter anderem die theoretische Fun­
dierung von Bedingungen und Outcome. Dies wurde in Kapitel  10.3.1 auf Basis des 
theoretischen Rahmenmodells aus Kapitel  7 abgeleitet. Weiterhin gilt es, die Zahl der 
Bedingungen moderat zu halten und die Kalibrierung der Fuzzy-Werte explizit zu 
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machen. Erstes wurde in Anknüpfung an Marx (2006) bereits in Kapitel  10.3.1 erörtert. 
Der von ihm empfohlene Richtwert von maximal acht Variablen (inklusive Outcome), 
also sieben Bedingungen und ein Outcome, wurde eingehalten, das vorgeschlagene Ver­
hältnis zwischen Variablen und Fällen von 0,33 wurde mit 0,5 jedoch überschritten. Dies 
ist kritisch zu reflektieren und kann als Limitation der Arbeit betrachtet werden (siehe 
Kapitel  15). Die transparente Datenkalibrierung als Zweites wurde hingegen angestrebt. 
Hier ist wieder auf die Datenmatrix in Tabelle  12 und entsprechende GMETs in An-
hang IV zu verweisen. Mithilfe der GMETs und der vorbereitenden Excel-Tabellen wird 
die Zuordnung der Fuzzy-Mitgliedswerte bei jedem Fall sowohl für die Bedingungen als 
auch das Outcome transparent und nachvollziehbar begründet und hergeleitet. Querge­
lesen können die Standards für die Analyse mittels fsQCA nach Schneider und Wage­
mann (2009) als erfüllt angesehen werden. Wo möglich, wurde versucht, bereits Vorhan­
denes (z. B. GMETs von Tóth, Henneberg & Naudé (2017)) für die vorliegende Untersu­
chung zu modifizieren, um bereits erprobte Möglichkeiten der Standardisierung für die 
vorliegende Studie zu nutzen.
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11 Darstellung der Ergebnisse

Die Analyse der Interviewstudie mittels fsQCA wurde auf Basis der aus dem Datenmate­
rial generierten GMETs durchgeführt, welche im Rahmen einer vorgelagerten inhaltlich 
strukturierenden Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2018) aufbereitet wurden (siehe Kapi­
tel  10.3.2). Die Ergebnisdarstellung ist damit im Grunde zweiteilig zu betrachten. Zum 
einen können die im Rahmen der vorbereitenden qualitativen Inhaltsanalyse gewonne­
nen Erkenntnisse angeführt werden. Hierdurch kann ein tiefergehendes Verständnis 
für die verschiedenen Bereiche eines schulischen Innovationsprozesses – Innovations­
barrieren und Promotionsaktivitäten der Promotoren – sowie zur Schulentwicklung bei 
der Implementation digitaler Bildungstechnologien erreicht werden. Zum anderen wur­
den die im Rahmen der Inhaltsanalyse extrahierten Textstellen in den GMETs sprich­
wörtlich weiterverarbeitet und münden in den Ergebnissen der fsQCA. Zunächst wer­
den die Ergebnisse der inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse dargestellt und 
anschließend auf die Ergebnisse der fsQCA eingegangen.

11.1 Ergebnisse der vorbereitenden Inhaltsanalyse

Zunächst ist anzumerken, dass ausgewählte Ergebnisse, die im Rahmen der inhaltlich 
strukturierenden Inhaltsanalysen nach Kuckartz (2018) entstanden sind, bereits an ver­
schiedenen Stellen veröffentlicht wurden (Wagner 2021b, 2021c, 2022; Wagner & Ger­
holz 2022). Die Publikationen haben die unterschiedlichen thematischen Schwerpunkte 
aufgegriffen. Zwei Publikationen, die in praxisorientierten Zeitschriften veröffentlicht 
wurden (Wagner 2021b, 2021c), befassen sich mit Schulentwicklung bei der Implemen­
tation digitaler Bildungstechnologien an Schulen. Der Beitrag zu den Promotionsaktivi­
täten (Wagner & Gerholz 2022) wurde in einer einschlägigen Fachzeitschrift publiziert 
und die Veröffentlichung zu den Innovationsbarrieren (Wagner 2022) stellt einen Bei­
trag in einem Sammelband dar. Es ist zu beachten, dass die publizierten Ergebnisse stets 
nur Auszüge aus den Analysen berichten, was sich beispielsweise in einer inhaltlich 
reduzierten Betrachtung des verwendeten Kategoriensystems äußert, und stets keine 
Verknüpfung zwischen den Themenbereichen Innovationsbarrieren, Promotionsaktivi­
täten und Schulentwicklung stattfand. Dies soll im Rahmen der vorliegenden Arbeit 
mittels fsQCA passieren und damit eine ganzheitliche Betrachtung des schulischen 
Innovationsprozesses bei der Implementation digitaler Bildungstechnologien vorge­
nommen werden. Die inhaltsanalytischen Ergebnisse stellen dabei nur Produkte der 
Datenaufbereitung zur Vorbereitung der eigentlichen fsQCA dar. Zudem wurden die 
drei einzelnen Kategoriensysteme stellenweise in der Gliederungstiefe neu ausdifferen­
ziert bzw. das jeweilige Granularitätsniveau angepasst, um den Voraussetzungen der 
anschließenden fsQCA besser zu entsprechen. Diese erfordert eine relativ einheitliche 



Logik der Ausdifferenzierung der Kategoriensysteme, um die Datenkalibrierung nach­
vollziehbar und insbesondere praktikabel zu gestalten. Daher wurden für die vorlie­
gende Arbeit die in den früheren Veröffentlichungen verwendeten Kategoriensysteme 
in ihren Grundzügen beibehalten, jedoch stellenweise anders ausdifferenziert bzw. 
zusammengefasst. Im Folgenden werden die Ergebnisse der drei Inhaltsanalysen ge-
trennt nach Themenbereichen und jeweils entlang der Hauptkategorien (siehe Kapi­
tel  10.3.1) überblicksartig vorgestellt.

11.1.1 Innovationsbarrieren
Insgesamt wurden 699 Codierungen für die Innovationsbarrieren vergeben. Über die 
Hälfte der codierten Textstellen (397) lassen sich den Willensbarrieren zuordnen, gefolgt 
von den Wissensbarrieren mit 233 Codierungen. Am wenigsten haben die Befragten die 
Austauschbarrieren angesprochen. Hier wurden nur 69 Textstellen codiert.

Beginnend mit den Wissensbarrieren zeigt sich, dass die ursächlichen Qualifika­
tionsdefizite mit 151 Nennungen fast doppelt so häufig thematisiert wurden wie die 
Informationsdefizite mit 82 Nennungen (siehe Tabelle  15).

Tabelle 15: Inhaltsanalytische Ergebnisse der Wissensbarrieren

Wissensbarrieren Ankerzitat Nennungen 
(233)

Informationsdefizite 82

Rechtliche 
Rahmenbedingungen

„Es herrscht viel Unsicherheit, insbesondere was urheber­
rechtliche und datenschutzrechtliche Themen betrifft.“ 
(BS_16 IT-Koordination, 43)

49 
(15 Schulen)

Projektkonzeption

„Wenn man so ein Projekt startet, finde ich, dass dann ein biss­
chen mehr ein Fahrplan dahinter sein muss, als diese unheim­
liche, ja wir lassen die Leine lang und gucken mal, wo es hin­
führt.“ (BS_01 Fachbereichsleitung, 47)

20 
(11 Schulen)

Transparenz in 
Entscheidungs-
prozessen

„Wir haben uns darum beworben und wurden zugelassen und 
haben mitgemacht und dann ging erst der eigentlich interne 
Diskurs los. Es war auch – sage ich jetzt mal – nicht so ge­
schickt, weil die Kollegen dadurch etwas überfordert waren 
und vor vollendete Tatsachen gestellt worden sind.“ 
(BS_12 IT-Koordination, 39)

13 
(7 Schulen)

Qualifikationsdefizite 151

Umgang mit der 
Technik & IT-
Fachwissen

„Ich sag mal wo das Problem vielleicht auch liegen könnte, 
sind häufig die Kollegen an sich auch. Weil die natürlich was 
verstellen, sag ich mal, technisch, und nicht wissen, was sie 
gerade gemacht haben, und der nächste Kollege geht rein und 
es geht nicht.“ (BS_05 Schulleitung, 12)

91 
(16 Schulen)

Didaktische 
Fokussierung

„Ich glaub, dass (…) wenn wir die Infrastruktur haben, dann 
die Arbeit eigentlich erst beginnt, weil alleine das Ausnutzen 
der Infrastruktur, das gewinnbringende Verwenden der digita­
len Mittel im Unterricht, das halt ich für die größte Herausfor­
derung überhaupt.“ (BS_15 Schulleitung, 40)

40 
(12 Schulen)
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(Fortsetzung Tabelle 15)

Wissensbarrieren Ankerzitat Nennungen 
(233)

Technologieeinsatz 
im Unterricht

„Also, dass mancher Lehrer erst mal gar nicht wusste, was er 
jetzt mit dem Tablet machen soll. Welche Programme er nut­
zen kann, ja. Das war so das größte.“ 
(BS_14 Fachbereichsleitung, 80)

20 
(13 Schulen)

Mit Blick auf die Informationsdefizite im Bereich der Wissensbarrieren empfinden die 
Befragten teilweise große Unsicherheit bei den rechtlichen Rahmenbedingungen zum 
unterrichtlichen Technologieeinsatz. Insbesondere Regelungen zum Datenschutz 
spielen eine große Rolle, da Lehrkräften beispielsweise nicht in ausreichendem Maße 
bekannt ist, welche Tools im Unterricht genutzt werden dürfen oder welche Erforder­
nisse bei der Datenspeicherung (z. B. Cloud-Lösungen) zu beachten sind. In einem 
Interview wurde die Lage als „Grauzone“ (BS_03 IT-Koordination, 83) bezeichnet, was 
die Informationsdefizite diesbezüglich verdeutlicht. Dies kann dazu führen, dass digi­
tale Bildungstechnologien aufgrund der fehlenden Informationen bzw. aus Angst vor 
falschen Entscheidungen erst gar nicht eingesetzt werden. Die Befragten weisen wei­
terhin auf fehlende Informationen hinsichtlich der gesamten Projektkonzeption hin. 
Die projektseitige Offenheit hinsichtlich der individuellen Umsetzung an der Projekt­
schule wurde zum Teil als Unsicherheit wahrgenommen. Einige Schulen hätten sich 
mehr Vorgaben oder Hilfestellungen gewünscht. „Und dass der Tablet-Versuch, so wie 
er jetzt aufgebaut war „macht mal“, (…) einfach nicht so wirklich zielführend ist, als zu 
sagen „hier, das sind die Strukturen“. (…) So kommen alle viel schneller voran (…), als 
wenn man erstmal mit dem Stock durch den Sud stochern muss“ (BS_10 Fachbereichs­
leitung, 84). Mehr Informationen oder Vorgaben hätten zu mehr Sicherheit und einem 
schnelleren oder besseren Digitalisierungsprozess führen können. Dabei ist jedoch zu 
bedenken, dass Schulen sehr heterogen sind und einige Schulen beispielsweise exakte 
Vorgaben aufgrund bereits vorhandener Strukturen gar nicht hätten umsetzen können. 
Nur vereinzelt wurden Informationsdefizite aufgrund fehlender Transparenz in Ent­
scheidungsprozessen angemerkt. Positiv ist dabei der selbstkritische Umgang der 
Befragten mit dem eigenen Vorgehen: „Wir hätten die Leute früher mitnehmen 
müssen. Es ist nach wie vor immer wieder ein Problem der Transparenz. (…) Da kann 
man nicht genug informieren“ (BS_02 Schulleitung, 84). Die meisten Schulen haben 
jedoch sowohl die Bewerbung für das Projekt als auch die anfänglichen Maßnahmen 
ausreichend diskutiert, sodass Entscheidungsprozesse im Kollegium nachvollziehbar 
wurden.

Eine weitere Ursache für die Wissensbarrieren stellen Qualifikationsdefizite dar. 
Hier fallen zunächst große Defizite im Umgang mit der Technik und fehlendem IT-
Fachwissen auf. Selbstverständlich kann nicht jede Lehrkraft tiefgehende IT-Kennt­
nisse besitzen, jedoch kann dieses fehlende Wissen beispielsweise dazu führen, dass 
im Kollegium bestimmte Entscheidungen der IT-Koordination oder die Komplexität 
der Problemlösung nicht verstanden werden. „Was auch verständlich ist, aber was na­
türlich Frust birgt, wenn die Kollegen den Hintergrund nicht wissen, was alles eine 
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Rolle spielt bis ein Gerät funktioniert oder bis ein Schüler mal geschult ist. Sie verste­
hen natürlich auch nicht, dass manches vielleicht nicht in fünf Minuten erledigt sein 
kann. Aber die werden niemals die Einblicke haben“ (BS_02 IT-Koordination, 107). 
Auch wenn die Projektteams an den Schulen bereits sehr kompetent im Umgang mit 
digitalen Bildungstechnologien sind, scheint es in der Breite des Kollegiums teilweise 
große Herausforderungen im Umgang mit technischen Geräten zu geben: „Aber, 
wenn Sie sich jetzt mal im Kollegium umhören, da ist schon eine große Unsicherheit. 
Wie nutzt man das? Also es ist alles nicht so selbstverständlich wie früher die Tafel und 
der Overheadprojektor. Also ja, wir haben da echt noch, schon noch Hürden zu über­
winden“ (BS_14 Fachbereichsleitung, 65). Neben technischen Defiziten gibt es laut 
den Befragten auch Herausforderungen in der didaktischen Fokussierung des Techno­
logieeinsatzes. Aufgrund hoher technischer Hürden ist ein didaktisch sinnvoller Ein­
satz digitaler Bildungstechnologien an manchen Schulen noch gar nicht in den Vor-
dergrund gerückt. „Weil wir, auch wenn wir technisch weit sind, sind vielleicht eine 
pädagogische Umsetzung noch nicht so weit, dass es perfekt läuft“ (BS_13 Fachbe­
reichsleitung, 44). Es fehlen also ein umfassendes Verständnis für die Technologienut­
zung in didaktisch-pädagogischer Hinsicht und entsprechende „moderne Ansätze“ 
(BS_16 Schulleitung, 12). Dies würde dann konkret im Technologieeinsatz im Unter­
richt münden, wobei auch hier zahlreiche Schwierigkeiten berichtet werden. Es geht 
um Defizite bei der Anwendung von Tools und Apps im Unterricht, die dazu führen, 
dass das Potenzial digitaler Bildungstechnologien an den Schulen nicht vollends aus­
geschöpft wird.

Bei den Willensbarrieren verteilen sich die 397 Nennungen insgesamt, wie Ta­
belle  16 zeigt, relativ gleichmäßig auf die Motivationsdefizite (202) und die Organisa-
tionsdefizite (195).

Tabelle 16: Inhaltsanalytische Ergebnisse der Willensbarrieren

Willensbarrieren Ankerzitat Nennungen 
(397)

Motivationsdefizite 202

Zeitaufwand
„Das ist alles mit Mehrarbeit verbunden, hohe Mehrarbeit 
bevor man vielleicht einen Gewinn hat. Also Gewinn im Sinne 
von Lernerfolg.“ (BS_03 Schulleitung, 20)

36 
(15 Schulen)

Akzeptanz digitaler 
Bildungstechnologien

„Es gibt Vorbehalte im Kollegium, (…), Zweifel an dem Nutzen. 
Wir hatten auch die Diskussion, was die mögliche Strahlenbe­
lastung anbelangt. Die hatten wir früher stärker.“ 
(BS_04 Schulleitung, 18)

49 
(15 Schulen)

Engagement für den 
Digitalisierungsprozess

„Also grad innerhalb von Tablet.BS-Projekten muss ich sagen, da 
haben wir sehr, sehr, sehr begeisterte Kollegen, die dabei sind, 
die da auch wirklich alle mit vollem Elan dabei sind. Klar es gibt 
immer so ein paar Zugpferde – sicher. Es gibt aber hier Gottsei­
dank keine wirklichen Bremser.“ (BS_06 IT-Koordination, 38)

85 
(16 Schulen)

Angst vor Veränderung „Und dann hat man den Kollegen auch gezeigt, dass es kein 
Riesenschritt ist. Also es war eine sehr große Angst am Anfang 

32 
(13 Schulen)
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(Fortsetzung Tabelle 16)

Willensbarrieren Ankerzitat Nennungen 
(397)

da. Ich geh von meinem Ordner mal weg und muss hin zu die­
sem Gerät.“ (BS_12 IT-Koordination, 41)

Organisationsdefizite 195

(Schulinterne) 
Supportstrukturen

„Wenn es was Größeres ist, können wir das im Unterricht nicht 
lösen, dann heißt es bitte Email an den Administrator, an den 
Herrn xxx, der jetzt dann kommt, und der ist eigentlich relativ 
fix bei uns, also das geht sehr schnell.“ 
(BS_01 Fachbereichsleitung, 88)

63 
(16 Schulen)

Lösungen zur Erfüllung 
rechtlicher Grundlagen

„Dann ist eben die Frage: Darf man da etwas mit personenspe­
zifischen Daten usw. speichern? Deswegen versuchen wir das 
mit anonymisierten Daten der Schüler zu umgehen, aber das 
sind ja alles Kunstgriffe. Das sind ja alles keine Lösungen. Das 
sind ja nur Möglichmacher auf Zeit. Und das ist schlecht.“ 
(BS_03 Schulleitung, 26)

60 
(16 Schulen)

IT-Konzeption

„Also wenn da irgendwelche Dinge laufen, die einfach probiert 
werden und dann allerdings wieder, das ist das nächste Pro­
blem, (…) wenn sie dieses Kraut und Rüben (…): Der eine 
macht das mit dem Tablet, der andere macht das mit dieser 
App und dann mit der nächsten, dass die Schüler nicht mehr 
durchblicken. Also da kommt dann so ein Effekt, wo wir dann 
wieder bremsen müssen, wo wir sagen müssen: Stopp!“ 
(BS_16 Schulleitung, 8)

29 
(12 Schulen)

Personalstrukturen

„Die müssen auch eigentlich ihre Aufgabe zentral in der Lehr­
tätigkeit sehen. Und für manche Kollegen erzeugt das einen 
Konflikt, weil er teilweise in der Not ist, zu sagen eigentlich 
habe ich jetzt Unterricht, aber mir hat man jetzt gesagt das 
Netzwerk ist im Keller, das tut nicht mehr.“ 
(BS_07 Fachbereichsleitung, 26)

43 
(13 Schulen)

Laut den Befragten wirkt sich ein hoher Zeitaufwand negativ auf die Motivation der 
Lehrkräfte aus. „Der Aufwand aber sein Zeug auf das umzustellen ist relativ hoch. Aus 
meinen Arbeitsblättern Powerpointpräsentationen zu machen oder irgendwas Ande­
res, ist ein enormer Zeitaufwand“ (BS_03 IT-Koordination, 207). Der anfängliche Mehr­
aufwand bei der Überarbeitung von Unterrichtsmaterialien und bei der Einarbeitung in 
digitale Bildungstechnologien scheint viele Lehrkräfte abzuschrecken. Weiterhin wer­
den digitale Bildungstechnologien beispielsweise auch nicht in der Breite akzeptiert. 
Nach wie vor gibt es Vorbehalte gegenüber dem Technologieeinsatz im Unterricht. „Es 
wird teilweise immer noch kritisch gesehen, ob wir das wirklich wollen. Die Meinung 
wird auch in der erweiterten Schulleitung vertreten oder kritisch gesehen bzw. hinter­
fragt, ob das so viel Nutzen bringt“ (BS_02 IT-Koordination, 51). Damit wird der Mehr­
wert in Frage gestellt und der Digitalisierungsprozess womöglich verzögert oder verhin­
dert. Die größten Defizite werden jedoch im fehlenden Engagement im Digitalisie­
rungsprozess gesehen. „Er hat mich gefragt, ob ich den technischen Ansprechpartner 
machen würde bzw. uns Dreien an der Schule gefragt, wer es machen wollen würde. 
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Die anderen beiden haben gesagt ‚nee, sie wollen es nicht‘ und ich habe dann gesagt 
„ich machs“ (BS_14 IT-Koordination, 39). Dies verdeutlicht, dass es einerseits überaus 
engagierte Lehrkräfte gibt, die leistungsbereit sind, aber in der Breite wird andererseits 
jedoch auch große Zurückhaltung seitens der Lehrkräfte wahrgenommen. Ein weiterer 
wichtiger Punkt der Motivationsdefizite ist die Angst vor Veränderung. „Also es gibt 
auch die, die auch Ängste haben. Veränderungen werden auch erstmal, ja wie funktio­
niert das wirklich? Ich hab einen bewährten Unterricht. (…) Warum muss ich mich da 
als fast 60-Jähriger auf neue Dinge einlassen. Dadurch, am Anfang sind natürlich in 
solchen Projekten (…) auch Stolpersteine“ (BS_10 Schulleitung, 32). Viele Schulen 
berichten hier von anfänglichen Schwierigkeiten. Diese Angst vor Veränderung behin­
dert den Digitalisierungsprozess und ist ein Hinweis auf vorhandene Motivationsdefi­
zite, die es abzubauen gilt.

Neben Motivationsdefiziten können auch Organisationsdefizite als Ursache von 
Willensbarrieren konstatiert werden. Hierbei sind insbesondere (schulinterne) Sup­
portstrukturen von Bedeutung. Support ist organisational in zwei Perspektiven zu den-
ken. Zum einen geht es um die schuleigene IT-Koordination durch Lehrkräfte. In der 
Breite sind die Projektschulen beispielsweise mit etablierten Ticketsystemen oder 
Sprechstunden-Formaten zufrieden, wobei sich dies organisatorisch nicht immer ein­
fach mit der eigenen Unterrichtstätigkeit der IT-Koordinator*innen vereinen lässt. Zen­
tral ist zum anderen ein schulexterner Support durch professionelle IT-Dienstleister, 
was jedoch mit finanziellen Herausforderungen verbunden ist und daher nicht an allen 
Schulen zur Verfügung gestellt werden kann. „Aber da wäre es tatsächlich sehr schön, 
mehr extern Support zu haben. Das ich mit gutem Gewissen den anrufen kann und 
kann fragen: ‚Hey, mein Rechner funktioniert nicht. Kannst das mal einer bitte ma-
chen?‘ Und jetzt ist man immer auf (…) den Good-Will der Kollegen angewiesen, dass 
die sich dann damit beschäftigen“ (BS_12 IT-Koordination, 59). Lösungen zur Erfüllung 
rechtlicher Grundlagen werden von den Schulen häufig nur als vorübergehende Not­
lösungen, aber aufgrund ihrer Umständlichkeit nicht immer als zufriedenstellend 
empfunden. Dies betrifft beispielsweise umständliche Anonymisierungsvorgänge von 
Schüler*innendaten, „aber das macht das Leben halt nicht wirklich leichter, wenn dann 
nachher irgendwelche Zahlen stehen, dann ist die Zuordnung zum Schüler wieder so 
ein bisschen schwierig“ (BS_11 IT-Koordination, 105). Weiterhin werden Defizite bei 
der IT-Konzeption innerhalb des Projektkontextes berichtet. Hierbei stehen die Abstim­
mung eines einheitlichen Hardware- und Softwarekonzeptes sowie die damit verbun­
dene Administration der Verknüpfung mit dem Schulnetzwerk im Mittelpunkt. Viele 
Schulen haben dies zu Projektbeginn nicht sorgfältig genug durchdacht und stehen 
nun vor organisatorischen bzw. technischen Herausforderungen. „Also wir haben Kol­
legen mit Tablets ausgestattet; da war die Wahl zwischen vier Geräten. Zwei Apple und 
zwei Windows-Geräte. Und da erkennt man ganz schön: Es gibt keine Linie“ (BS_05 
Fachbereichsleitung, 20). Ein letzter Punkt, der organisatorisch wesentlich mit den Sup­
portstrukturen zusammenhängt, sind die Personalstrukturen. Oftmals wird die IT-Ver­
antwortung innerhalb der Schule auf wenige Lehrkräfte übertragen, was für sie den 
Aufwand bei der gesamtschulischen Implementation digitaler Bildungstechnologien 
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erhöht. „Und es ist die Frage, wie zentralisiert oder wie dezentralisiert man diese Digita­
lisierungsaufgaben, bündelt oder eben verteilt. Und bei uns ist eher gebündelt in der 
Schulleitung. Und das ist halt zu viel für eine Person“ (BS_16 IT-Koordination, 81). 
Zudem leidet auch der Unterricht der IT-Koordinator*innen, „denn wenn ein Kollege 
sagt, heute machen wir Projektpräsentationen und dann bricht das WLAN zusammen, 
dann kann ich nicht sagen, ‚Du, ich hab jetzt bis halb vier Unterricht. Komm morgen 
wieder‘, sondern dann beschäftige ich meine Klasse und dann gucken wir halt, dass das 
Ding wieder funktioniert“ (BS_03 IT-Koordination, 162). Die Personalstrukturen wir-
ken im Digitalisierungsprozess also teilweise hinderlich.

Die Austauschbarrieren nehmen mit Blick auf die Anzahl der Nennungen den 
geringsten Stellenwert bei den Innovationsbarrieren ein. Dies zeigt sich auch daran, 
dass sie teilweise nur von wenigen Schulen überhaupt angesprochen werden (siehe 
Tabelle  17).

Tabelle 17: Inhaltsanalytische Ergebnisse der Austauschbarrieren

Austauschbarrieren Ankerzitat Nennungen 
(69)

Nicht-voneinander-
Wissen

„Weil da ist jeder, jeder ist so ein bisschen Einzelkämpfer oder 
es gibt ja garantiert andere Schulen, die ähnliche Probleme 
haben wie wir auch, was Technik anbelangt oder wie auch 
immer.“ (BS_11 IT-Koordination, 197)

14 
(6 Schulen)

Nicht-miteinander-
Können

„Und das nächste ist dann natürlich, es ist ja (…) keine gemein­
same Infrastruktur, zerpflückter Flickenteppich, die eine Schule 
macht das, die andere Schule macht das, die dritte macht das. 
Ja was soll man da jetzt schulen?“ (BS_07 IT-Koordination, 91)

13 
(6 Schulen)

Nicht-miteinander-
Dürfen

„Das war aber Austausch von Unterricht, der nicht stattfinden 
durfte und wie immer. Also das war ja das Datenschutzprob­
lem, dass sie den Unterricht von der Kollegin nicht mitnehmen 
durften und sowas, also das war ja schon.“ 
(BS_05 Schulleitung, 60)

5 (4 Schulen)

Nicht-miteinander-
Wollen

„Auch das ist unabdingbar für den Erfolg des Projektes, dass 
ich die Betriebe animiere, die Tablets zu kaufen. Das machen 
die aber nur, wenn sie damit keine Arbeit haben. Und wenn 
diese ganzen Geschichten mit dabei sind. Sozusagen ein 
Rundum-Sorglos-Paket, das ich den Betrieben verkaufe.“ 
(BS_08 Fachbereichsleitung, 38).

37 
(14 Schulen)

Bei den Austauschbarrieren ist hinsichtlich des Nicht-voneinander-Wissens festzu­
stellen, dass die Projektschulen einen konstruktiven und strukturierten Austausch ver­
missen, wie folgendes Interviewzitat passend verdeutlicht: „Die Erfahrungswerte, die es 
auch im Hinblick auf die Einführung Tablets an dem Wirtschaftsgymnasium oder ähn­
liches gab, also man hätte sich einfach auch wünschen können oder wünschen dürfen, 
dass die Informationen und die Erfahrungswerte, die da schon gemacht worden sind, 
auch weitergetragen werden an die weiteren Projekte, aber da war leider überhaupt gar 
nix. Also die Stolpersteine, wir mussten quasi jedes Mal nochmal uns eine blutige Nase 
holen, obwohl jemand aus dem Wirtschaftsgymnasium das wahrscheinlich auch schon 
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gemacht hat, weil nichts kommuniziert wurde“ (BS_01 Fachbereichsleitung, 45). 
Andere Austauschbarrieren beziehen sich auf das Nicht-miteinander-Können, was 
hauptsächlich durch unterschiedliche Voraussetzungen, Bedingungen und Umset­
zungsansätze an den Schulen ausgelöst wird. Aber auch Austauschbeziehungen mit 
dem Schulträger oder den Ausbildungsbetrieben werden als nicht immer einfach 
beschrieben, da die Gegenseite unter Umständen nicht passgenau unterstützen kann. 
Die geringste Rolle spielt das Nicht-miteinander-Dürfen. Hier greifen bürokratische 
Hindernisse, die den Digitalisierungsprozess erschweren. Nicht-miteinander-Wollen 
kann sich ebenfalls auf verschiedene Partner beziehen. Der Austausch mit anderen 
Schulen findet nur statt, wenn dieser von den Projektschulen selbst initiiert oder 
zumindest aktiv befürwortet wird. Auch die Zusammenarbeit mit den Ausbildungs­
betrieben bei der Finanzierung wird zum Teil als schwierig beschrieben: „Das machen 
die aber nur, wenn sie damit keine Arbeit haben und wenn diese ganzen Geschichten 
mit dabei sind. Sozusagen ein Rundum-Sorglos-Paket, das ich den Betrieben verkaufe“ 
(BS_08 Fachbereichsleitung, 38). Außerdem sind die Betriebe häufig nur bereit zu 
unterstützen, wenn sie einen direkten Mehrwert für sich als Unternehmen sehen.

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass an den Schulen Defizite und Barrie­
ren vorliegen. Gesamt betrachtet können sowohl Wissens- als auch Willensbarrieren 
sowie in untergeordneter Rolle auch Austauschbarrieren identifiziert werden. Insbe­
sondere im Bereich der Motivations-, Organisations- und Qualifikationsdefizite schei-
nen Herausforderungen zu liegen. In Bezug auf den Implementationsprozess digitaler 
Bildungstechnologien sind Informationsdefizite von geringerer Bedeutung. Vielmehr 
konzentrieren sich die Herausforderungen auf die organisatorischen Gegebenheiten, 
die Haltung der Lehrkräfte gegenüber der Digitalisierung sowie die digitalen Kompe­
tenzen der Lehrkräfte. Um Erkenntnisse über Verflechtungen zwischen den einzelnen 
Defiziten zu erhalten, wurde das Interviewmaterial auf Überschneidungen zwischen 
Codes analysiert. Hierbei lassen sich verschiedene Zusammenhänge identifizieren. Es 
zeigt sich insbesondere eine Nähe zwischen den Informationsdefiziten zu rechtlichen 
Rahmenbedingungen und den Organisationsdefiziten bei Lösungen zur Erfüllung 
rechtlicher Grundlagen. Demnach führt fehlendes Wissen über die rechtlichen Rah­
menbedingungen wohl dazu, dass in organisatorischer Hinsicht Strukturen und Pro­
zesse als Behelfslösungen geschaffen werden (müssen), die von den Schulen als Hür­
den wahrgenommen und als nicht dauerhaft zufriedenstellend empfunden werden. 
Weiterhin gibt es eine Verbindung innerhalb der Qualifikationsdefizite und zwar zwi­
schen dem Umgang mit der Technik und der didaktischen Fokussierung. Schwierigkei­
ten in der Verwendung der digitalen Bildungstechnologien gehen also auch mit einer 
fehlenden didaktischen Fokussierung einher und führen dazu, dass insbesondere tech­
nische Aspekte im Fokus stehen und weniger ein didaktisch sinnvoller Technologieein­
satz. Zuletzt hängt der Umgang mit der Technik weiterhin mit dem Engagement im 
Digitalisierungsprozess zusammen. Fehlende Qualifikation im Handling technischer 
Geräte und fehlendes IT-Fachwissen überschneiden sich mit fehlendem Engagement 
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beim Einsatz digitaler Bildungstechnologien und hängen demnach mit Motivationsdefi­
ziten zusammen. Dies verdeutlicht abermals die Verknüpfungen zwischen den einzel­
nen Defizitsituationen, wobei Austauschbarrieren eine geringere Rolle spielen.

11.1.2 Promotionsaktivitäten
Mit Blick auf die Anzahl der Nennungen zu den vier unterschiedlichen Promotoren 
zeigt sich, dass Promotionsaktivitäten des Fachpromotors mit 374 Nennungen am häu­
figsten in den Interviews thematisiert wurden, gefolgt vom Machtpromotor mit 330 Nen­
nungen und dem Prozesspromotor mit 247 Nennungen. Promotionsaktivitäten des Be­
ziehungspromotors wurden mit 136 Nennungen am wenigsten von den Befragten ange­
sprochen.

Beim Fachpromotor entfallen die wenigsten Nennungen der Promotionsaktivitä­
ten auf Aspekte der Wissenserweiterung (siehe Tabelle  18).

Tabelle 18: Inhaltsanalytische Ergebnisse des Fachpromotors

Fachpromotor Ankerzitat Nennungen 
(374)

Wissenserweiterung

„Aber wir haben auch intern Schulungen. Sei es jetzt, dass wir 
uns die Fortbildung an unsere Schule holen. Wir hatten z. B. 
zwei OneNote Fortbildungen von Kollegen aus einer Nachbar­
schule. Die haben wir uns geholt und es gab 30 Kollegen, die 
sich dafür interessiert haben. Da wurde dann an zwei mal zwei 
Tagen intern diese Fortbildung organisiert.“ 
(BS_02 Fachbereichsleitung, 72)

59 
(16 Schulen)

Ideen- & 
Konzeptentwicklung

„Gut, ich bin natürlich der pädagogische Verantwortliche in 
dem Bericht und klar natürlich die Erstellung dieser Einheiten 
war jetzt mal mein (...) meine priorisierte Aufgabe. Ja, und 
dann natürlich auch das Ganze auch im Schulalltag auch in 
anderen Unterricht natürlich zu implementieren.“ 
(BS_10 Fachbereichsleitung, 11)

94 
(15 Schulen)

Problemlösung

„Wie ist es bisher abgelaufen? Die Kollegen sind dann in der 
Pause zu mir gekommen, während ich meinen Kaffee getrun­
ken hab und gleichzeitig Kopien gemacht hab und haben mich 
gefragt: Was kann ich da machen? Wo ist das Problem? Und 
dann hab ich das eben in meinen Pausen gelöst.“ 
(BS_14 IT-Koordination, 22)

97 
(16 Schulen)

Weitergabe von Wissen

„Multiplikation; dass halt auch klar ist, der war auf der Fortbil­
dung. A) ich muss nachvollziehen können, war da einer und 
b) was gab’s da? Das heißt also, das Material, das der mitge­
bracht hat, wird auch zentral zur Verfügung gestellt, sodass alle 
darauf Zugriff haben.“ (BS_05 IT-Koordination, 130).

124 
(16 Schulen)

Hierzu werden externe Fortbildungen genutzt, die beispielsweise vom Land bzw. der 
Regierung angeboten werden, sowie schulinterne Fortbildungen im Kollegium, wobei 
sich verschiedene Konzepte (z. B. Barcamps) etabliert haben. Aber auch eigene Recher­
chen oder simples Ausprobieren und Testen hilft Fachpromotoren dabei, das eigene 
Wissen auszubauen. Eine weitere Facette der Fachpromotionsaktivitäten ist die Ent­
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wicklung neuer Ideen und Konzepte. Dies ist insbesondere didaktisch-pädagogisch zu 
denken: „Wir haben geschaut, wie kann man den Unterricht, den man bisher auf Ar­
beitsblättern macht, moderner mit digitalen Medien verbinden? Wie man das macht ist 
in unserem pädagogischen Konzept auch festgehalten worden“ (BS_03 Fachbereichslei­
tung, 62). Mit Blick auf die technische Seite ist der Fachpromotor hauptsächlich bei der 
Problemlösung aktiv. Hier steht die Auswahl entsprechender Geräte an sowie das Schaf­
fen technischer Rahmenbedingungen, wobei insbesondere ein stabiles und flächen­
deckendes WLAN oftmals als herausfordernd wahrgenommen wird. Ebenso löst der 
Fachpromotor im Sinne eines täglichen Supports technische Probleme: „Dann be­
komme ich in der Regel (eine) E-Mail, wenn der Schüler oder Kollege nicht gleich vorbei­
kommt und mich trifft, wie schon gesagt, wir machen einen Termin aus, der bringt das 
Tablet vorbei, ich kümmere mich drum“ (BS_01 IT-Koordination, 24). Den wohl bedeu­
tendsten Aspekt der Fachpromotion stellt die Weitergabe von Wissen dar. Sie geben also 
als Expert*innen ihr erlangtes Wissen an das Kollegium weiter. Dies kann ebenfalls 
sowohl didaktisch-pädagogisches Wissen als auch technisches Wissen umfassen. Es 
geht beispielsweise um den unterrichtlichen Einsatz bestimmter Apps oder Tools: „Das 
sind wirklich Experten und die sagen: ‚Letztens habe ich ein Programm gesehen, das 
kann mir bei dem-und-dem helfen und ich zeig das dir mal kurz. Guck mal, da kann 
man Motoren simulieren, wenn du das-und-das einstellst.‘“ (BS_09 IT-Koordination, 
56). Aber auch technische Schulungen stehen im Fokus, beispielsweise eine Einführung 
in die Verwendung neuer Tablets. Die Weitergabe von Wissen findet in der Regel in 
Form klassischer Schulungen bzw. Fortbildungen statt, aber es werden auch vermehrt 
dezentrale und flexible Lösungen (z. B. digitale Foren, Sprechstunden) eingesetzt.

Entsprechend der Anzahl der Nennungen (siehe Tabelle  19) kann die Bereitstel­
lung von Ressourcen als wichtigster Leistungsbeitrag des Machtpromotors angesehen 
werden.

Tabelle 19: Inhaltsanalytische Ergebnisse des Machtpromotors

Machtpromotor Ankerzitat Nennungen 
(330)

Bereitstellung von 
Ressourcen

„Wir haben dann ja auch Gelder und Deputatsnachlässe be­
kommen, die wir ja dann sinnvoll, nicht nur für den Bürobe­
reich, sondern für die komplette Schule zur Verfügung gestellt 
haben.“ (BS_02 Fachbereichsleitung, 44)

148 
(16 Schulen)

Entscheidungsfindung

„Entweder ich entscheide, dass das jetzt ein Punkt ist, den muss 
ich jetzt nicht mit der Schulleitung klären und mach es einfach. 
Oder ich, wenn ich mir nicht ganz sicher bin, frage ich die Schul­
leitung, was sie davon hält.“ (BS_14 IT-Koordination, 48)

54 
(14 Schulen)

Unterstützung, 
Wertschätzung &
Motivation

„Klar, sie müssen die Leute ein bisschen streicheln, ein bisschen 
pampern. Sie müssen sagen: ‚Kommt, jetzt trefft euch mal. 
Nehmt mal den noch mit. Der hängt da noch ein bisschen.‘ Das 
steuert man schon so ein bisschen.“ (BS_08 Schulleitung, 166)

58 
(15 Schulen)
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(Fortsetzung Tabelle 19)

Machtpromotor Ankerzitat Nennungen 
(330)

Zielsetzung & Initiative

„Der stärkste Anreiz kam von unserer ehemaligen Schulleite­
rin, die schnell erkannt hat, dass man, wenn man eine solche 
Klasse an der Schule hat, daraus gewisse Vorteile verschiede­
ner Art ziehen kann. Die hatte mir auch den klaren Auftrag 
gegeben: ‚Schauen Sie mal, dass Sie das irgendwie auf die 
Beine stellen‘.“ (BS_04 Fachbereichsleitung, 26)

70 
(16 Schulen)

Hierbei handelt es sich einerseits insbesondere um finanzielle Mittel zur Anschaffung 
technischer Geräte oder für einen professionellen IT-Dienstleister. Andererseits fällt 
beispielsweise aber auch die Verteilung von Deputatsreduzierungen im Sinne von zeit­
lichen Entlastungen für die Übernahme von IT-Aufgaben oder didaktische Entwick­
lungen darunter: „Da bekommen die von mir einen Tag ‚frei‘ (…), weil die Fortbildun­
gen eben bei uns sind, da müssen die vorbereitet sein, und dann können die sich ruhig 
nochmal einen Tag Gedanken machen zur Konzeption und zum Ablauf der Fortbil­
dung“ (BS_01 Schulleitung, 72). Außerdem ist die Entscheidungsfindung Aufgabe des 
Machtpromotors. Es geht unter Umständen auch um das Treffen kritischer oder wich­
tiger Entscheidungen, wie beispielsweise zum Thema Datenschutz: „Also unsere zu­
ständige Abteilung hat gesagt: ‚Macht mal. Wir sind am Experimentieren. Wir kom­
men ja nicht vorwärts, wenn wir das nicht machen‘. Ich als Schulleiter habe dann 
gesagt: ‚Ja gut, jetzt muss man mal gucken‘. Man muss ein gewisses Risiko eingehen“ 
(BS_09 Schulleitung, 34). Die Verantwortung liegt in der Regel bei der Schulleitung, 
die aber oftmals die erweiterte Schulleitung oder beispielsweise weitere Lehrkräfte aus 
der IT-Koordination einbezieht. Weiterhin können Unterstützung, Wertschätzung 
und Motivation als Aspekte der Machtpromotion angesehen werden. Dabei stehen 
Überzeugungsarbeit zum Einsatz digitaler Bildungstechnologien und Motivation für 
die Aufrechterhaltung der Engagementbereitschaft der Lehrkräfte im Vordergrund. 
„Und ich meine, man kann die Veränderungsprozesse am besten dadurch begleiten, 
indem die Vorteile der neuen Geschichte auch vorlebt und es den Leuten leichter 
macht, das Alte loszulassen“ (BS_08 Fachbereichsleitung, 68). Dabei ist auch die Vor­
bildfunktion von Schulleitung, Fachbereichs- oder Abteilungsleitungen nicht zu ver­
nachlässigen. Zudem können Zielsetzung und Initiative durch den Machtpromotor 
zentral im Digitalisierungsprozess sein. Es geht um die Entwicklungsstrategie der 
Schule. Dabei können beispielsweise Schulleitungen aufgrund ihrer hierarchischen 
Position und damit zusammenhängenden Informationsvorsprüngen wichtige Anreize 
setzen. Festgelegte Ziele gilt es dann systematisch zu formulieren.

Mit Blick auf die Prozesspromotion (siehe Tabelle  20) zeigt sich ein Leistungsbei­
trag in der Kommunikation und Diskussion.
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Tabelle 20: Inhaltsanalytische Ergebnisse des Prozesspromotors

Prozesspromotor Ankerzitat Nennungen 
(247)

Kommunikation & 
Diskussion

„Also diskutiert wurde sehr wenig, und es wurde auch nicht 
wirklich in die breite Masse gegeben, was man davon hält 
oder was nicht.“ (BS_01 Fachbereichsleitung, 82)

23 
(11 Schulen)

Ideenmanagement

„Also wenn ich eine neue Idee habe, was man machen 
könnte, sag ich mal bespreche ich das erstmal mit einem klei­
nen Kreis, aber jetzt nicht innerhalb der Schulleitung unbe­
dingt, sondern mit Kollegen auch, weil ich sage, die sind nä­
her dran.“ (BS_05 Schulleitung, 50)

37 
(14 Schulen)

Interne Vernetzung

„Ich habe die Rolle gespielt, dass ich zunächst einmal in der 
Berufsgruppe überzeugen musste; dass ich Vorgespräche ge­
führt habe, wer das evtl. machen könnte. Denn das war ja ent­
scheidend, wer ist denn bereit auch einen solchen Unterricht 
durchzuführen, wen hat man als Mitstreiter auf seiner Seite. 
Das war das erste.“ (BS_04 Fachbereichsleitung, 26)

75 
(16 Schulen)

Konfliktmanagement

„Nicht jeder Kollege hat in jeder Minute Zeit – die Ungeduld 
ist manchmal schon groß. Also ich krieg dann auch manch­
mal Mails und oder es ich werde in CC gesetzt, damit ich sehe 
da ist ein Problem. Und da muss ich manchmal auch antwor­
ten: ‚Der Kollege hat Unterricht.‘“ (BS_12 Schulleitung, 39)

13 (8 Schulen)

Planung & Koordination

„Das ging im Prinzip so los, dass wir wirklich das letzte Schul­
jahr dann wirklich gestartet sind, dass wir (.) einen Projektplan 
gemacht haben mit Projektzielen: ‚Was wollen wir erreichen mit 
diesen Tabletklassen?‘, also wirklich so (.) so einen Stufenpla­
ner aufgestellt haben.“ (BS_16 Fachbereichsleitung, 5)

99 
(15 Schulen)

An den Schulen wird dies unterschiedlich gehandhabt: Einige Schulen haben die Teil­
nahme am Projekt und den Digitalisierungsprozess vorab umfassend diskutiert: „Ich 
hatte vorher die Kollegen (…) informiert und hatte gesagt, (…) wir würden das gerne 
machen. (…) habe gesagt, ‚Darüber möchte ich mit euch ins Gespräch kommen‘, so­
dass man sich vorher schon eine Haltung dazu erarbeiten konnte. Und dann haben 
wir zusammengesessen und haben die verschiedenen Möglichkeiten erörtert“ (BS_04 
Fachbereichsleitung, 44). Gleichzeitig wurde an anderen Schulen erst diskutiert, als die 
Entscheidung für das Projekt bereits gefallen war: „Haben uns darum beworben und 
wurden zugelassen und haben mitgemacht und dann ging erst der eigentlich interne 
Diskurs los. Es war auch – sage ich jetzt mal – nicht so geschickt, weil die Kollegen 
dadurch etwas überfordert waren und vor vollendete Tatsachen gestellt worden sind“ 
(BS_12 IT-Koordination, Fachbereichsleitung, 39). Dies verdeutlicht unterschiedliche 
kommunikative Herangehensweisen im Innovationsprozess, wobei informelle Kom­
munikationsstrukturen im Alltag überall anzutreffen sind. Im Gegensatz zur Ideen- 
und Konzeptentwicklung als Promotionsaktivität des Fachpromotors geht es beim Pro­
zesspromotor vielmehr um das Ideenmanagement, also um die Weiterverfolgung von 
Ideen und das Management der Realisierung. Je nach Ausrichtung sind demnach 
unterschiedliche Akteure der Schule einzubeziehen. Unabhängig von neuen Ideen ist 
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auch die interne Vernetzung Aufgabe des Prozesspromotors. „Und das heißt, man 
muss im Kollegium gucken, dass man die Kollegen, die sich dafür interessieren und 
die das können, dafür gewinnt und ja, (…), das reduziert natürlich dann auch die Aus­
wahl etwas. (…) Aber bei Herrn X habe ich das Zusammenkommen mehrerer, posi-
tiver Aspekte gesehen und habe ihn dann auch aktiv drauf angesprochen“ (BS_07 
Fachbereichsleitung, 10). Es gilt, als Prozesspromotor stets zentrale Personen für ein 
Vorhaben zu vernetzen, um den Prozess gezielt und synergetisch voranzubringen. Die 
Befragten weisen dem Konfliktmanagement als Promotionsaktivität des Prozesspro­
motors entsprechend der Häufigkeit der Nennungen den geringsten Stellenwert zu. 
Dabei gilt es, Probleme im organisatorischen Prozess und bei Zuständigkeiten zu er­
kennen und zu klären. Dem geht eine Planung und Koordination voraus, was ebenfalls 
Leistungsbeitrag des Prozesspromotors ist und entsprechend der Häufigkeit am be­
deutsamsten eingeschätzt wird. Dazu gehört beispielsweise das Einholen von Angebo­
ten sowie die Beschaffung der Tablets. Außerdem sind Qualifizierungsmaßnahmen 
zu planen und Verantwortungsbereiche zu koordinieren: „Ich sag mal, dass mal wo die 
Fäden so zusammenlaufen. (…), dass man die Informationen weitergibt. (…) so als 
übergeordneter Kopf. Also ich bin da nicht pädagogisch im Unterricht mit drin, son­
dern ich würde mich eher so bei der Organisation [sehen]“ (BS_16 Fachbereichslei­
tung, 5). Im Sinne des Prozesses geht es um ein klassisches Projektmanagement 
durch den Prozesspromotor.

Zuletzt fördert auch der Beziehungspromotor den Innovationsprozess mit Leis­
tungsbeiträgen (siehe Tabelle  21).

Tabelle 21: Inhaltsanalytische Ergebnisse des Beziehungspromotors

Beziehungspromotor Ankerzitat Nennungen 
(136)

Anregung von 
Kooperationen

„Wir haben eine kurze Abfrage bei den Betrieben gemacht, ob 
da Interesse besteht, oder ob wir es anbieten sollen. Es gab 
auch ein durchaus positives Feedback zurück.“ 
(BS_02 Fachbereichsleitung, 44)

44 
(14 Schulen)

Erfahrungsaustausch 
mit Schulen

„Wir haben beispielsweise eine sogenannte Achse, wo Schullei­
ter sich treffen aus der Region, das sind 10 Schulleiter, haben 
wir uns auch schon über das Thema ausgetauscht.“ 
(BS_01 Schulleitung, 2)

31 
(12 Schulen)

Zusammenarbeit mit 
weiteren Externen

„Diese Verkabelung auszutauschen ist nochmal ein riesen Bro­
cken, und da bin ich im Moment gerade dabei den Landkreis zu 
überzeugen, dass man da doch ran muss.“ 
(BS_09 Schulleitung, 18)

61 
(14 Schulen)

Zentral ist dabei die Anregung von Kooperationen. Es geht also um die Anbahnung 
neuer Kooperationen, z. B. mit anderen Schulen, Ausbildungsbetrieben oder IT-Dienst­
leistern. Die Betriebe gilt es insbesondere für die Finanzierung der Tablets zu ge-
winnen, da dies im Projekt formal so vorgesehen war. Dies wurde beispielsweise durch 
Telefonate, offizielle Schreiben oder Veranstaltungen umgesetzt, wobei viel Überzeu­

Ergebnisse der vorbereitenden Inhaltsanalyse 191



gungsarbeit notwendig sein kann: „Also das Verkaufen (…) das ist entscheidend. Ich 
glaube da machen noch viele Schulen den großen Fehler, da muss man wirklich super 
vorbereitet rein mit fertigen Konzepten (…), welche Vorteile hat ein Betrieb, wenn ihr 
Auszubildender mit einem Tablet ausgebildet wird“ (BS_09 IT-Koordination, 148). 
Sofern solche Kooperationen bestehen, gilt es, den Erfahrungsaustausch mit Schulen 
zu gestalten. Hier ist das Engagement einzelner Lehrkräfte essenziell, um Herausforde­
rungen gemeinsam anzugehen und Lösungsmöglichkeiten auszutauschen: „Also ohne 
eine Vernetzung oder unsere Partnerschulen (…) wären wir nicht da, wo wir heute sind“ 
(BS_01 Fachbereichsleitung, 83). Bei Schulen mit weniger oder ohne Kooperationen ist 
festzuhalten, dass zwar der Wunsch nach mehr Austausch besteht, die Kooperation 
jedoch nicht selbst initiiert wird, da möglicherweise Beziehungspromotoren fehlen. Ein 
weiterer wesentlicher Beitrag des Beziehungspromotors bezieht sich neben der Zusam­
menarbeit mit Schulen auf die Zusammenarbeit mit weiteren Externen. Hierbei steht 
hauptsächlich die Zusammenarbeit der Schulleitung mit dem Schulträger im Fokus 
(z. B. Finanzierung) oder die der IT-verantwortlichen Lehrkräfte mit externen IT-Dienst­
leistern.

Insgesamt lässt sich festhalten, dass die Ergebnisse zu den Promotionsaktivitäten 
basierend auf den Interviews die Bedeutsamkeit der Promotionsaktivitäten der verschie­
denen Promotoren für den schulischen Innovationsprozess bei der Implementation 
digitaler Bildungstechnologien betonen. Die Analyse verdeutlicht die zentrale Rolle des 
Fachpromotors für den Digitalisierungsprozess. Zusätzlich zeigt sich, dass der Bezie­
hungspromotion eine weniger dominante Position zukommt. Wenige Schulen be-
richten von intensiven und zielgerichteten Kooperationen mit anderen Schulen oder 
weiteren Partnern. Weiterhin wurde das Textmaterial auf Zusammenhänge bzw. Nähe 
zwischen den einzelnen Leistungsbeiträgen der unterschiedlichen Promotorenrollen 
untersucht. Es wurde festgestellt, dass tlw. eine Nähe der Textstellen zu beobachten ist. 
Dies bezieht sich zum einen auf die Verbindung zwischen der internen Vernetzung des 
Prozesspromotors und der Zielsetzung und Initiative des Machtpromotors. Schulische 
Akteure, die Lehrkräfteteams innerhalb des Kollegiums bilden und Personen mit­
einander in Kontakt bringen, scheinen nicht nur dadurch den Innovationsprozess 
voranzutreiben, sondern gleichzeitig auch die strategische Richtung des Veränderungs­
prozesses der Schule maßgeblich zu beeinflussen. Zum anderen zeigt sich ein Zusam­
menhang zwischen der Bereitstellung von Ressourcen, die zur Machtpromotion gehört, 
und der Zusammenarbeit mit weiteren Externen, die als Aspekt der Beziehungspromo­
tion betrachtet wird. Hierbei ist vermutlich die Rolle der Schulleitung besonders rele­
vant. Sie tritt in der Regel mit dem Schulträger in Kontakt, um finanzielle Mittel für die 
Schule zu beschaffen und deren Verwendung zu planen. Dies verdeutlicht, wie wichtig 
es ist, dass die Schulleitung in der Lage ist, externe Partnerschaften aufzubauen, wäh­
rend sie gleichzeitig die effiziente Verwaltung von Ressourcen sicherstellt. Innerhalb 
der Fachpromotion lässt sich außerdem eine Verbindung zwischen der Wissenserweite­
rung und der Weitergabe von Wissen erkennen. Fachpromotoren bauen demnach ein 
großes Fachwissen auf und teilen dieses auch innerhalb des Kollegiums. Zusammen­
fassend lässt sich sagen, dass die vorliegenden Erkenntnisse auf die Verflechtung und 

192 Darstellung der Ergebnisse



Wechselwirkung unterschiedlicher Promotorenrollen hinweisen. Diese Erkenntnisse 
könnten dazu beitragen, effektivere Strategien zur Entwicklung und Veränderung von 
Schulen zu gestalten, indem die Verbindungen zwischen den verschiedenen Rollen 
und Aktivitäten besser verstanden werden.

11.1.3 Schulentwicklung
Zunächst werden die Häufigkeitsverteilungen aggregiert für die einzelnen Schulent­
wicklungsdimensionen in den Blick genommen. Die meisten Nennungen entfallen auf 
die IT-Infrastrukturentwicklung (938), dicht gefolgt von der Personalentwicklung (902) 
und der Organisationsentwicklung (864). Anschließend folgt die Kooperationsentwick­
lung mit 496 Nennungen und Schlusslicht bildet die Unterrichtsentwicklung mit 112 
Nennungen. Nun werden die Ergebnisse entlang der Schulentwicklungsdimensionen 
präsentiert.

Beginnend mit der Organisationsentwicklung ist zwischen internen und externen 
Rahmenbedingungen zu differenzieren (Tabelle  22).

Tabelle 22: Inhaltsanalytische Ergebnisse der Organisationsentwicklung

Organisations-
entwicklung Ankerzitat Nennungen 

(864)

Interne Rahmenbedingungen 387

Innovationsoffenheit
„Hier hab ich ein Bildchen zu Change-Management, da Lehrer 
an der Stelle noch konservativer sind. Die wollen keine Ände­
rungen.“ (BS_02 Schulleitung, 12)

145 
(16 Schulen)

Zielsetzung

„Aber so läuft es im Moment, es ist wenig, ja es wird ange­
schafft, aber man hat eigentlich keine so richtige Idee, was man 
damit machen kann und wo es hingehen soll.“ 
(BS_05 Fachbereichsleitung, 42)

60 
(15 Schulen)

Vorgehensweise

„Wir haben so ein Ticketsystem, d. h. die Lehrkraft kann vom 
PC aus im Klassenzimmer jeweils alle Administratoren über 
eine E-Mail erreichen und die sind ganz gut koordiniert, dass 
der Kollege eben, der dann an dem Standort eingeteilt ist, dann 
aktiv wird, beziehungsweise sie sich dieses Problems anneh­
men.“ (BS_10 Schulleitung, 54)

182 
(16 Schulen)

Externe Rahmenbedingungen 477

Politische Rahmen-
bedingungen

„Da vielleicht noch ergänzend, dass wir dankbar sind für diese 
Nutzungsbedingungen, die vom Kultusministerium zur Verfü­
gung gestellt worden sind. Die haben die Betriebe und alle zur 
Kenntnis genommen und auch unterschrieben. Das war eine 
prima Sache.“ (BS_10 Schulleitung, 65)

316 
(16 Schulen)

Finanzielle Rahmen-
bedingungen

„Der Landkreis stellt uns großzügig Geräte bereit, Software, 
Hardware. Das Problem ist, das Budget für den Support läuft 
nicht in gleichem Maße mit.“ (BS_01 Schulleitung, 22)

161 
(16 Schulen)

Hinsichtlich der internen Rahmenbedingungen lässt sich feststellen, dass die inter­
viewten Schulen überwiegend als innovationsoffen charakterisiert werden können. 
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Vereinzelt wird jedoch auch eine kritische Haltung deutlich und Schule beispielsweise 
als „innovationsfremder Ort“ (BS_12 IT-Koordination, 57) bezeichnet. Für einen erfolg­
reichen Innovationsprozess sind weiterhin klare Zielsetzungen und eine strukturierte 
Herangehensweise im Sinne eines Projektmanagements entscheidend. Die meisten 
Schulen haben sich klare Entwicklungsziele gesteckt (z. B. Anzahl der Tabletklassen), 
nur bei manchen Schulen ist eine fehlende Zielsetzung erkennbar. Weiterhin setzen 
einige Schulen auf ein deutliches Projektmanagement und haben beispielsweise päda­
gogische Konzepte ausgearbeitet. Andere Schulen hingegen folgen eher dem Ansatz 
des „Trial and Error“-Prinzips und lösen auftretende Probleme erst, wenn sie auftau­
chen. Diese flexible Herangehensweise an Veränderungsprozesse ist für eine hohe 
Handlungsfähigkeit zweifellos von Bedeutung, kann die Beteiligten jedoch auch frus­
trieren und den Prozess verzögern. Bei den externen Rahmenbedingungen lassen sich 
die politischen und finanziellen Bedingungen unterscheiden. Die Befragten nehmen 
die politischen Bedingungen als überwiegend hinderlich wahr. Kritik wird hauptsäch­
lich an fehlender rechtlicher Sicherheit bei der Technologienutzung geübt, besonders 
im Bereich Datenschutz: „Denn sobald sie mit dem Datenschutz kommen (…) Das 
sind ja Totschlagargumente und damit steht jeder Fortschritt still“ (BS_03 Schullei­
tung, 2). Dies kann das Potenzial digitaler Bildungstechnologien einschränken. Auch 
fehlen oft technische Lösungen wie eine zentral bereitgestellte Cloudlösung. Viele 
Schulen nutzen daher eigene Clouds und gängige Anwendungsprogramme wie MS 
Teams und sind dabei oftmals selbst für rechtliche Prüfungen verantwortlich, wobei 
sie sich weder technisch noch juristisch dazu in der Lage fühlen. Die finanzielle Situa­
tion wird von den Schulen sehr unterschiedlich beurteilt und hängt unter anderem 
vom Wohlstand des Schulträgers (z. B. Landkreis) ab. Ein wohlhabender Schulträger 
kann die Schule finanziell besser unterstützen (z. B. beim WLAN-Ausbau) im Ver­
gleich zu einem weniger wohlhabenden Schulträger, wobei dies natürlich auch vom 
Wohlwollen des Schulträgers und vielen anderen Faktoren abhängt.

Im Bereich der Unterrichtsentwicklung (Tabelle  23) zeigt sich für die Nutzungs­
häufigkeit, dass die digitalen Bildungstechnologien an den befragten Schulen überwie­
gend alltäglich und intensiv genutzt werden.

Tabelle 23: Inhaltsanalytische Ergebnisse der Unterrichtsentwicklung

Unterrichtsentwicklung Ankerzitat Nennungen 
(112)

Nutzungshäufigkeit digitaler Bildungstechnologien im Unterricht 93

Alltägliche Nutzung „Es funktioniert vollkommen digital. Wir teilen keine Blätter 
mehr aus oder ähnliches.“ (BS_06 Fachbereichsleitung, 8)

49 
(14 Schulen)

Häufige Nutzung

„Also in dem Projekt klar, aber wir haben 1400 Schüler und ent­
sprechend 85 Kollegen, in dem Projekt selbst sind vielleicht 
sechs Kollegen inbegriffen. Dann machen vielleicht nochmal 
20 etwas. Ich würde vermuten maximal 50 % würden es in dem 
Maße nutzen.“ (BS_03 Schulleitung, 36)

32 
(12 Schulen)
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(Fortsetzung Tabelle 23)

Unterrichtsentwicklung Ankerzitat Nennungen 
(112)

Punktuelle Nutzung „Insgesamt ist mein Eindruck, dass diese digitalen Medien nur 
sehr wenig eingesetzt werden.“ (BS_04 Fachbereichsleitung, 8)

12 
(6 Schulen)

Unterrichtliche Ausrichtung im Implementationsprozess 19

Fokus des Prozesses
„Und die sind gerade auch eher beschäftigt mit der Technik 
klarzukommen als mit sich über den unterrichtlichen Einsatz 
Gedanken zu machen.“ (BS_14 IT-Koordination, 44)

16 
(7 Schulen)

Einsatzmöglichkeiten 
digitaler Bildungs-
technologien

„Also man nicht sagt, das wäre gut dies oder jenes zu machen, 
sondern dies und jenes ist möglich, jetzt guck ich mal was ich 
damit machen kann, das ist nicht die Intention, die wirklich 
zielführend ist.“ (BS_07 Schulleitung, 22)

3 (2 Schulen)

Dabei ist jedoch zu berücksichtigen, dass dies in der Regel nicht für die ganze Schule 
gilt, sondern hauptsächlich auf die Tablet-Klassen im Projekt zutrifft. Der Technologie­
einsatz hängt zudem von der Lehrkraft und dem zu unterrichtenden Fach ab. Weiterhin 
ist die unterrichtliche Ausrichtung im Implementationsprozess entscheidend. Dabei 
geht es um die Ausbalancierung von Didaktik bzw. Pädagogik und Technik. Insbeson­
dere zu Beginn berichten vereinzelte Schulen von einer falschen Fokussierung: „Am 
Anfang war es die Technik und jetzt merkt man im Laufe der Zeit, dass eigentlich die 
Didaktik der Kern ist und nicht, dass ich die Technik verwenden kann“ (BS_06 Schullei­
tung, 26). Damit gilt es auch, die verschiedenen Einsatzmöglichkeiten digitaler Bil­
dungstechnologien zu fokussieren.

Für die Personalentwicklung (Tabelle  24) gilt es, personelle Faktoren, die Perso­
nalführung sowie die Qualifizierung der Lehrkräfte zu differenzieren.

Tabelle 24: Inhaltsanalytische Ergebnisse der Personalentwicklung

Personalentwicklung Ankerzitat Nennungen 
(902)

Personelle Faktoren 435

Engagement-
bereitschaft

„Es gibt ein paar Kollegen, (…) die vorauslaufen und ausprobie­
ren, neue Dinge entdecken und auch neue Dinge ausprobieren 
wollen.“ (BS_08 IT-Koordination, 6)

297 
(16 Schulen)

Vorwissen
„Die Lehrer in den Tablet-Teams sind so gut ausgebildet, dass 
sie die Schüler immer supporten können.“ 
(BS_08 Fachbereichsleitung, 40)

138 
(15 Schulen)
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(Fortsetzung Tabelle 24)

Personalentwicklung Ankerzitat Nennungen 
(902)

Personalführung 206

Förderung der 
Lehrkräfte

„Es werden auch keine Steine in den Weg gelegt. Es wird eher, 
weil wir ja auf die digitale Kompetenz Wert setzen, bewilligt und 
genehmigt. Da müsste es schon gravierende Sachen geben, 
dass man das nicht genehmigt bekommt.“ 
(BS_02 Fachbereichsleitung, 72)

89 
(15 Schulen)

Einbindung der 
Lehrkräfte

„Also diskutiert wurde sehr wenig, und es wurde auch nicht 
wirklich in die breite Masse gegeben, was man davon hält oder 
was nicht.“ (BS_01 Fachbereichsleitung, 82)

117 
(16 Schulen)

Qualifizierung 261

Beurteilung des Fortbildungsangebots

„Also man geht auf so eine Fortbildung. Ist da zwei Tage, hört 
lauter Sachen, die man an der eigenen Schule nicht verwenden 
kann, kommt zurück und fertig aus.“ 
(BS_15 IT-Koordination, 100)

136 
(16 Schulen)

Teilnahme an 
Fortbildungen

„Und die gehen natürlich dann wieder extern auf Schulungen, 
um sich dann wieder selber weiterbilden zu können.“ 
(BS_09 Schulleitung, 72)

125 
(16 Schulen)

Bei den personellen Faktoren sind zum einen eine hohe Engagementbereitschaft und 
zum anderen ein gutes Vorwissen essenziell für einen erfolgreichen Implementations­
prozess. Hierbei zeigt sich jedoch ein ambivalentes Bild. Die Mehrzahl der Nennungen 
verdeutlicht eher eine fehlende Bereitschaft und ein begrenztes Vorwissen in der Breite 
des Kollegiums. Ein hohes Engagement und tiefgehendes IT-Wissen wird in der Regel 
nur für einen kleinen Personenkreis (z. B. Projektteam, IT-Koordination) berichtet: 
„Also bei uns läuft es deswegen ganz gut, weil wir ein paar Kollegen haben, die sich echt 
darum kümmern“ (BS_12 IT Koordination, 59). Bei der Personalführung kann insge­
samt von einer positiven Führungskultur ausgegangen werden. An vielen Schulen steht 
die Förderung der Lehrkräfte stark im Fokus. Es geht darum, günstige Rahmenbedin­
gungen für die Lehrkräfte zu schaffen und sie beispielsweise durch Deputatsreduzie­
rungen oder Freistellungen für Fortbildungen – auch wenn sich dies organisatorisch 
teilweise nur schwer umsetzen lässt – zu entlasten und zu unterstützen. Dabei spielt 
auch die Vorbildfunktion von schulischen Führungspersonen eine zentrale Rolle. 
Außerdem geht es um die Einbindung der Lehrkräfte. Bei einem Großteil der Schulen 
wird das Kollegium bei grundlegenden Entscheidungen einbezogen: „Also die Ent­
scheidung ist nicht in der Schulleitung gefallen, sondern mit den betroffenen Kollegen“ 
(BS_16 Schulleitung, 8). Möglich ist ebenso, dass Entscheidungsspielräume (z. B. Wahl 
der Tabletmarke) bewusst an die Lehrkräfte übertragen werden. Die Qualifizierung der 
Lehrkräfte wurde in zweierlei Hinsicht untersucht. Zum einen mit Blick auf die Beurtei­
lung des Fortbildungsangebots und zum anderen hinsichtlich der tatsächlichen Teil­
nahme an Fortbildungen. Das vorhandene Angebot an externen Fortbildungen wird 
zwar als breit und vielfältig wahrgenommen, aber dennoch häufig als unpassend für die 
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eigene Schule oder die eigene Person empfunden. Aus diesem Grund setzen die Pro­
jektschulen verstärkt auf interne Fortbildungen, die passgenau und zielgerichtet sind. 
Dabei gibt es verschiedene Ansätze von strukturierten schuleigenen Programmen, die 
alle Lehrkräfte durchlaufen müssen, bis hin zu losen Sprechstundenformaten. Insge­
samt ist ein Trend zu mehr Individualisierung und individueller Begleitung zu 
erkennen.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Kooperationsentwicklung (Tabelle  25). Hier­
bei kann hinsichtlich vorhandener Kooperationspartner, der gelebten Kooperationsin­
tensität, der Intensität der Kooperation sowie dem Ausmaß der schulinternen Lehr­
kräftekooperation differenziert werden.

Tabelle 25: Inhaltsanalytische Ergebnisse der Kooperationsentwicklung

Kooperations-
entwicklung Ankerzitat Nennungen 

(496)

Kooperationspartner 211

Hochschulen

„Und dann haben wir zahlreiche Kooperationen zu unseren an­
deren Partnern, auch zur Universität hier in X. Bildungspartner­
schaft, bei der auch Klassen an die Uni gehen oder umgekehrt, 
Forschung hier betrieben wird, … Fortbildungen angeboten 
werden.“ (BS_12 Schulleitung, 67)

10 
(4Schulen)

Schulträger

„Ich hatte es vorhin schon erwähnt: der Schulträger, die Stadt 
hat auch die Zeichen der Zeit erkannt – wir sind ja auch IT-Re­
gion usw. – und hat ein eigenes IT-Amt für die Stadt entwickelt, 
was jetzt auch für Schulen Ansprechpartner ist.“ 
(BS_02 Schulleitung, 54)

27 
(12 Schulen)

Land/Regierung

„Also zum Tabletversuch waren wir speziell war eine Fachbera­
terin da, die uns beraten hat in Hinblick auf die Steuerung die­
ser Prozesse. Wenn es darum geht systematische Einführung 
von solchen Tablets.“ (BS_10 Schulleitung, 127)

18 
(11 Schulen)

Unternehmen/ 
Ausbildungsbetriebe

„Da sind wir auch mächtig dabei, das hat ja mit Digitalisierung 
eigentlich ausschließlich zu tun. Da sind dann mehrere Firmen 
bei uns noch, also externe Firmen bei uns beteiligt, die ihr eine 
Maschine sponsern und dann eine ganze Industrieanlage auf­
bauen wollen.“ (BS_11 IT-Koordination, 142)

101 
(16 Schulen)

Andere Schulen

„Also ich glaube es hat viel Einfluss von außen gebraucht, da­
mit wir an dem Punkt sind, wo wir jetzt sind. Also ohne eine 
Vernetzung oder unsere Partnerschulen … wären wir nicht da, 
wo wir heute sind.“ (BS_01 Fachbereichsleitung, 83)

55 
(13 Schulen)
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(Fortsetzung Tabelle 25)

Kooperations-
entwicklung Ankerzitat Nennungen 

(496)

Kooperationsintensität 116

Ausgeprägte Kooperationsaktivität

„Wir haben eine ganz große Begeisterung der Ausbilder festge­
macht an der Veranstaltung, aber wir haben auch eine eigene 
Veranstaltung gemacht für unsere Ausbilder, die ihre Auszubil­
denden in unser Tabletprojekt gegeben haben, und ich glaube, 
ich wage jetzt mal zu sagen, ich weiß nicht wie euer Eindruck 
war, aber so viel Begeisterung hätte ich nicht vermocht, mir 
vorzustellen. Die sind da voll dabei die Ausbilder, die ihre Schü­
ler, ihre Auszubildenden in unser Tabletprojekt reingeben.“ 
(BS_01 Fachbereichsleitung, 69)

32 
(12 Schulen)

Gelegentliche Kooperationsaktivität

„Ja, das sind noch Wünsche. Man probiert das ein oder andere, 
aber es ist verdammt schwierig, weil jede Ausbildungsfirma 
auch eigene Taktungen in den Lehrwerkstätten hat, in unserer 
Berufsgruppe jedenfalls.“ (BS_08 IT-Koordination, 94)

19 
(10 Schulen)

Wenig Kooperationsaktivität

„Nein. Mittlerweile haben wir es angesprochen, eben die Un­
terstützung, die fehlt mir da ein bisschen. Da gab es etwa am 
Anfang gab es mal gleich ein bisschen was, aber dann hieß es 
‚ja, man will kucken, dass man da derartige Treffen irgendwie 
wieder organisiert‘, aber das war es dann auch.“ 
(BS_11 IT-Koordination, 213)

27 
(12 Schulen)

Keine Kooperationsaktivität

„Also bei mir, ich glaub, ich würd mir ein bisschen mehr Koope­
ration wünschen. Aber nur auf Hinblick, wenn man jetzt kom­
plett auf digital umstellen. (…) dass man wirklich ganz konkret 
die Lehrer, die alle das betreffen, dass man mit denen mehr 
Projekte anfängt wo man sagt, okay, wir setzen uns jetzt ge­
meinsam hin und machen was, was uns allen was bringt. (.) Im 
Rahmen zum Beispiel jetzt Lernsituation oder Vorbereitung 
oder sonst irgendwas. Ich weiß, an manchen Schulen gibt es so 
Projekte schon.“ (BS_06 IT-Koordination, 56)

38 
(10 Schulen)

Intention von Kooperationen 25

Pädagogischer Fokus

„Also mit ihr hatte ich damals noch Kontakt und sie hat mir halt 
berichtet, wie’s andere Schulen machen, weil der Austausch 
wichtig ist, dass man da eben voneinander lernt.“ 
(BS_05 IT-Koordination, 138)

16 
(5 Schulen)

Kompensation 
fehlender Ressourcen

„Und der macht dann eben mit den Schülern aus, ob das am 
Schluss denen gehört oder ob der Betrieb es zurücknimmt. 
Manche Betriebe schenken es dir auch nach der Schulzeit von 
den Schülern, sodass wir die in unseren Bestand nehmen kön­
nen.“ (BS_02 IT-Koordination, 13)

9 (4 Schulen)
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(Fortsetzung Tabelle 25)

Kooperations-
entwicklung Ankerzitat Nennungen 

(496)

Schulinterne Kooperation 144

Ausgeprägte Lehrkräfte­
kooperation

„Wir arbeiten schon zusammen, also das ist klar im Projekt. 
(…) Da spricht man schon und tauscht sich aus; ich denke das 
ist auch bei sowas Aufwendigem schon wichtig, dass man, 
wenn schon dann Unterrichte erstellt werden, die gut oder bes­
ser digital sind, dann muss natürlich schon das multipliziert 
werden.“ (BS_05 Fachbereichsleitung, 60)

96 
(16 Schulen)

Bedingte Lehrkräfte­
kooperation

„Also ich finde es gibt immer halt Kollegen, die arbeiten gut 
zusammen (…). Aber es ist jetzt nicht so, dass die ganze Fach­
schaft jetzt an einem Thema arbeitet, ist eher weniger.“ 
(BS_01 Fachbereichsleitung, 122)

29 
(12 Schulen)

Keine Lehrkräfte-
kooperation

„Musste ich alles ganz selber machen und es wurde dann ab­
gezeichnet, ich soll mal ein Angebot holen und so weiter, ich 
musste eigentlich von vorne bis hinten alles selber machen 
und das selber hin und her telefonieren und habe im Prinzip 
selber auch irgendwo entschieden, wie wenn ich jetzt mir das 
von einer Firma machen lassen, das war eigentlich nur ich.“ 
(BS_07 IT-Koordination, 57)

19 
(9 Schulen)

Zunächst können verschiedene Kooperationspartner unterschieden werden, wobei – 
unter anderem aufgrund des dualen Systems als Projektkontext – Unternehmen res­
pektive Ausbildungsbetriebe gängige Partner darstellen. Mit diesen wird insbesondere 
bei der Finanzierung der Tablets oder beim IT-Support kooperiert. Die Form der Ko­
operation reicht von informellem Austausch bis hin zu institutionalisierten Verträgen. 
Auf Basis der Interviews kann außerdem auf die Kooperationsintensität, also das Aus­
maß der Kooperationsaktivitäten, geschlossen werden. Hierbei zeigt sich, dass die be­
fragten Schulen insgesamt betrachtet eher wenig kooperieren. Die Zusammenarbeit 
mit dem Schulträger ist dabei natürlich grundsätzlich vorhanden, aber viele Befragte 
würden sich beispielsweise mit anderen Schulen mehr Austausch wünschen: „Die 
Ideen, die wir gerade angesprochen haben, die hat doch jeder, und da frag ich mich 
warum muss da jeder das Rad neu erfinden“ (BS_07 IT-Koordination, 119). Zudem hät­
ten viele gerne mehr Einblick in die unternehmerische Praxis: „Da ist es so, dass ich 
etwas aus der Praxis brauche“ (BS_04 Fachbereichsleitung, 102). Sofern Kooperationen 
bestehen, liegen diesen unterschiedliche Intentionen zugrunde. Es geht sowohl um 
die Weiterentwicklung des Tablet-Einsatzes im Unterricht als auch um die Überwin­
dung von Ressourcenbeschränkungen. Kooperierende Schulen tauschen sich pädago­
gisch aus und lösen gemeinsam Probleme. Zur Bewältigung von Ressourcenengpäs­
sen kooperieren Schulen vermehrt mit Unternehmen, insbesondere IT-Dienstleistern. 
Es ist jedoch zu beachten, dass sich nicht alle Schulen solche Partnerschaften leisten 
können, obwohl sich viele eine professionelle Unterstützung wünschen. Nachdem bis­
her ausschließlich externe Kooperationen betrachtet wurden, gilt es nun auch, schul­
interne Kooperationen zu untersuchen. Hier zeigt sich an den Schulen insgesamt ein 
hohes Maß an Kooperation unter den Lehrkräften, beispielsweise bei der gemeinsa­
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men Entwicklung von Unterrichtsmaterialien. Nur in einzelnen Fällen wird ein Allein­
kämpfertum deutlich.

Zuletzt gilt es nun, die IT-Infrastrukturentwicklung in den Blick zu nehmen (Ta­
belle  26).

Tabelle 26: Inhaltsanalytische Ergebnisse der IT-Infrastrukturentwicklung

IT-Infrastruktur-
entwicklung Ankerzitat Nennungen 

(938)

Technische Ausstattung 492

Hardware

„Wir haben jetzt alle Räume ausgestattet. Es gibt keine Over­
headprojektoren mehr oder so. Und alle Möglichkeiten, dass 
ich mit Geräten in das WLAN gehe. Alle Lehrer sind in zwei 
Monaten mit Tablet ausgestattet.” (BS_06 Schulleitung, 38)

180 
(16 Schulen)

Software

„Die andere Seite – und das war für uns die viel, viel schwieriger 
und nervenaufreibende Seite – war die technische Seite. a) die 
Infrastruktur herzustellen, d. h., wir mussten schauen, dass die 
Kollegen (…) WLAN schaffen. Ganz schwierig. Wir mussten 
schauen, dass wir auf der technischen Seite den Austausch von 
Daten hinbekommen.“ (BS_03, Fachbereichsleitung, 6)

312 
(16 Schulen)

Wahrnehmung der IT-Koordination 264

Wertschätzung

„Also wir haben da echt einen Glücksgriff mit unserem Kolle­
gen (…), wenn dann auf einmal die Tür aufgeht und er ist schon 
da und kommt persönlich, um sich dem Problem anzuneh­
men.” (BS_01 Fachbereichsleitung, 89)

138 
(16 Schulen)

Übernahme von 
IT-Aufgaben

„Schwierig, weil es keine Lösung für die Administration oder, 
wie sagt man, Service während der Schulzeit. Wir haben zwar 
Kollegen, die grundsätzlich die Administration des Netzwerkes 
und der Geräte machen, aber die haben ja auch Unterricht.“ 
(BS_03 Schulleitung, 38)

64 
(15 Schulen)

Externe Beteiligung

„Also wir haben verschiedene IT-Dienstleister. Der eine Dienst­
leister ist hauptsächlich für die Netze verantwortlich und für 
die PCs. Also für die PC-Räume und für die Lehrer-PCs im 
Schulhaus.“ (BS_16 IT-Koordination, 23)

62 
(14 Schulen)

Mehrwert digitaler Bildungstechnologien 182

Potenzialerkennung 
im Kollegium

„Das Potenzial ist da. Wir werden uns transformieren müssen. 
Es ist nur eine Frage der Zeit. und je früher wir mitmachen, 
desto mehr können wir auch mitgestalten und werden nicht 
von der Entwicklung fremd getrieben.” 
(BS_08 Fachbereichsleitung, 2)

105 
(16 Schulen)
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(Fortsetzung Tabelle 26)

IT-Infrastruktur-
entwicklung Ankerzitat Nennungen 

(938)

Ablehnung in der Breite 
des Kollegiums

„Also was bringt es jetzt wenn jeder Kollege ein Surface oder 
ein iPad hat? Ist schön, dass er es hat, aber mein Onlineshop­
ping kann ich auch, dafür brauche ich es eigentlich nicht.” 
(BS_05 Fachbereichsleitung, 42)

42 
(10 Schulen)

Skepsis einzelner 
Lehrkräfte

„Diese ganzen Apps die da unterwegs sind, dies ist alles schön 
und nett, und das sind auch viele Spielereien, aber ob die im De­
tail immer wirklich diesen Nutzen haben, das ist zum Bezweifeln. 
Also ich bin da sehr skeptisch.” (BS_05 Schulleitung, 40)

35 
(9 Schulen)

Die Zufriedenheit mit der technischen Ausstattung der Schulen ergibt ein –vielschich­
tiges Bild. In Bezug auf die Hardware äußern die Befragten tendenziell eine positive 
Einschätzung. Die meisten Klassenzimmer sind angemessen ausgestattet und teilweise 
wurden den Lehrkräften eigene digitale Geräte von der Schule gestellt. Jedoch wird die 
Software-Ausstattung unterschiedlich bewertet. Während einige Befragte in diesem 
Bereich zufrieden sind, kommen in den Interviews auch verstärkt technische Probleme 
und Herausforderungen zur Sprache. Dies betrifft vor allem Schwierigkeiten wie die 
unzureichende WLAN-Abdeckung im Schulgebäude oder das Fehlen von Cloudlö­
sungen für den digitalgestützten Unterricht. Die Wahrnehmung der IT-Koordination 
ist vielschichtig. Zum Teil wird in den Interviews eine positive Wertschätzung der IT-
Koordination deutlich, wobei stellenweise auch große Unzufriedenheit herrscht, was 
mit dem hohen Zeitaufwand verbunden ist, da es auch zu Lasten des eigenen Unter­
richts gehen kann. Die Übernahme der IT-Aufgaben wird hauptsächlich von Lehr­
kräften übernommen, was eben eine Belastung der Unterrichtstätigkeit mit sich bringt. 
Eine externe Beteiligung mit einem professionellen IT-Support würde hier Entlastung 
bringen. Schulen, die regelmäßig Unterstützung von einem IT-Dienstleister erhalten, 
äußern sich darüber sehr zufrieden, während Schulen ohne professionelle Unterstüt­
zung sich genau diese wünschen. Zentral ist weiterhin, dass der Mehrwert digitaler 
Bildungstechnologien im Kollegium erkannt wird. Die Interviews offenbaren diesbe­
züglich ein differenziertes Bild. Überwiegend wird ein Vorteil im Technologieeinsatz 
gesehen: „Ich sehe da aus Lehrersicht für mich, für meine Arbeitsbelastung, ziemlich 
viel Potenzial, da ich zwar mehr Vorbereitungszeit brauche, aber die Umsetzung im 
Unterricht mir einfacher fällt, weil es wesentlich schüleraktiver gestaltet werden kann. 
Ich denke (…), dass die Schüler auch einen Mehrwert haben, wenn sie selber aktiv 
werden, und da lege ich eigentlich großen Wert darauf“ (BS_09, IT-Koordination, 2). 
Aber es werden auch durchaus Ablehnung und Skepsis deutlich, was in deutlichen 
Bedenken (z. B. Strahlenbelastung) geäußert wird.

Insgesamt konnte mit den Ergebnissen gezeigt werden, wie komplex die einzelnen 
Schulentwicklungsdimensionen in sich sind und welche Gestaltungsmöglichkeiten im 
Sinne eines ganzheitlichen Ansatzes bestehen. Auch im Bereich der Schulentwicklung 
wurde versucht, Zusammenhänge zwischen einzelnen Facetten der Schulentwick­
lungsdimensionen zu identifizieren. Hierbei fällt ausschließlich eine Nähe der Codes 
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Hardware und Software innerhalb der IT-Infrastrukturentwicklung auf. Da technische 
Ausstattung einer Schule natürlich nur durch passende Ergänzung sowie Abstimmung 
von Hard- und Software funktioniert, ist dieser Zusammenhang nicht verwunderlich.

11.2 Ergebnisse der fuzzy-set Qualitative Comparative 
Analysis durch Analyse der Wahrheitstafel

Nachdem nun die drei Bereiche Innovationsbarrieren, Promotionsaktivitäten sowie 
Schulentwicklung separiert betrachtet und die Ergebnisse der vorbereitenden Inhalts­
analysen dargelegt wurden, gilt es nun, einen kausalen Zusammenhang der Bedin­
gungsfaktoren für den Erfolg von Innovationsprozessen bei der Implementation digi­
taler Bildungstechnologien an beruflichen Schulen herzustellen. In Anknüpfung an 
die unter Kapitel  10.3 vorgestellten Schritte (Bestimmung von Bedingungen und Out­
come, Datenkalibrierung sowie Erstellung und Optimierung der Wahrheitstafel) der 
insgesamt fünf Schritte einer fsQCA nach Leischnig, Henneberg und Thornton (2014) 
werden nun die Schritte vier und fünf des Ablaufs der fsQCA fokussiert. Grundlage 
hierfür ist die auf Basis der Datenmatrix für die 16 Fallschulen (Tabelle  12) formulierte 
Wahrheitstafel (Tabelle  13), welche die empirisch beobachteten Konfigurationen ent­
hält. Zunächst werden die deskriptive Statistik sowie Korrelationen der zugewiesenen 
Fuzzy-Werte präsentiert. Anschließend werden im Sinne des vierten und fünften 
Schrittes die Wahrheitstafel analysiert und sich daraus ergebende Ergebnisse der 
fsQCA dargestellt. Die notwendigen Bedingungen sind dabei stets vor den hinreichen­
den Bedingungen zu prüfen und zu berichten (Forkmann et  al. 2017, S. 218; Ragin 
2009b, S. 110). Wegen des asymmetrischen Charakters der fsQCA (siehe Kapitel  8.1) 
werden alle Analysen getrennt für das vorhandene Outcome Schulentwicklung sowie 
das nicht vorhandene Outcome ~Schulentwicklung dargestellt.

11.2.1 Deskriptive Statistik und Korrelationen der Fuzzy-Werte
Die deskriptive Statistik wurde mithilfe der Software SPSS ermittelt. Hierbei zeigt sich 
(siehe Tabelle  27), dass über alle Variablen hinweg gesehen die gesamte Bandbreite der 
Skalierung der Mengenzugehörigkeiten genutzt wird.

Tabelle 27: Deskriptive Statistik von Konditionen und Outcome

Deskriptive Statistik

  N Minimum Maximum Mittelwert
Std.-

Abweichung

Wissensbarrieren 16 0,4 1,0 0,68 0,19

Willensbarrieren 16 0,2 1,0 0,68 0,21

Austauschbarrieren 16 0,0 0,8 0,52 0,28

Fachpromotor 16 0,2 1,0 0,72 0,24
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(Fortsetzung Tabelle 27)

Deskriptive Statistik

Machtpromotor 16 0,4 1,0 0,71 0,16

Prozesspromotor 16 0,4 1,0 0,77 0,20

Beziehungspromotor 16 0,4 1,0 0,72 0,21

Schulentwicklung 16 0,2 1,0 0,65 0,20

Skala: 6­stufig von 0,0 „vollständig nicht zugehörig“ bis 1,0 „vollständig zugehörig“

Mit einem Mittelwert von 0,77 und einer normalen Standardabweichung von 0,20 wird 
die Mengenzugehörigkeit des Prozesspromotors am höchsten bewertet, was vermuten 
lässt, dass für diesen an den meisten Schulen Promotionsaktivitäten umfassend vor­
handen sind. Der niedrigste Mittelwert mit 0,52 lässt sich den Austauschbarrieren zu­
ordnen, wobei diese auch mit 0,28 die mit Abstand höchste Standardabweichung ver­
zeichnen. Dies könnte darauf hinweisen, dass an den Schulen in der Breite teilweise 
Austauschbarrieren den Innovationsprozess beeinflussen, wobei die hohe Standardab­
weichung auf relativ große Unterschiede zwischen den Schulen schließen lässt.

Es lassen sich außerdem einige signifikante Korrelationen zwischen den betrachte­
ten Variablen feststellen (siehe Tabelle  28). Da es sich um ordinale Variablen handelt, 
wurden die Korrelationen mittels Rangkorrelation nach Spearman ermittelt. Hierbei 
gilt es zu beachten, dass daraus jedoch nicht auf die Kausalität der Zusammenhänge 
geschlossen werden kann, sondern lediglich ungerichtete Zusammenhänge berichtet 
werden.

Tabelle 28: Korrelationen von Konditionen und Outcome

Korrelationen

Variable 1 2 3 4 5 6 7

1. Wissensbarrieren

2. Willensbarrieren 0,421

3. Austauschbarrieren 0,031 0,031

4. Fachpromotor –,485 –,544* –0,2944

5. Machtpromotor –0,018 –0,465 –0,284 0,174

6. Prozesspromotor –0,384 –0,495 –0,215 0,633** 0,044

7. Beziehungspromotor –0,144 –0,640** –0,312 0,295 0,546* 0,150

8. Schulentwicklung –,523* –0,588* –0,297 0,761** 0,340 0,415 0,321

n  =  16; * p < 0,05; ** p < 0,01
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Erwartungskonform ist zunächst, dass alle Innovationsbarrieren negativ mit den Pro­
motorenrollen korrelieren. Wenn auch nicht immer signifikant, aber es lässt sich da-
raus ableiten, dass geringe Barrieren mit hohen Promotionsaktivitäten einhergehen 
und umgekehrt. Die Analyse lässt erkennen, dass der Fachpromotor signifikant negativ 
mit den Willensbarrieren (rS  =  –0,544, p  =  0,030) korreliert. Je stärker also die Fachpro­
motionsaktivitäten an der Schule ausgeprägt sind, desto geringer fallen die Willensbar­
rieren aus. Es zeigt sich außerdem eine starke positive, hoch signifikante Korrelation 
zwischen dem Prozesspromotor und dem Fachpromotor (rS  =  0,633, p  =  0,009). Je aus­
geprägter die Prozesspromotionsaktivitäten, desto ausgeprägter sind die Aktivitäten des 
Fachpromotors. Außerdem korreliert der Beziehungspromotor negativ und höchst 
signifikant mit den Willensbarrieren (rS  =  –0,640, p  =  0,008) sowie positiv signifikant 
mit dem Machtpromotor (rS  =  0,546, p  =  0,029). Je ausgeprägter der Beziehungspro­
motor agiert, desto weniger Willensbarrieren treten auf und desto höher ist ebenfalls die 
Aktivität eines Machtpromotors. Schulentwicklung als Outcome korreliert signifikant 
negativ mit den Wissensbarrieren (rS  =  –0,523, p  =  0,038) und den Willensbarrieren 
(rS  =  –0,588, p  =  0,017) und höchst signifikant positiv mit dem Fachpromotor (rS  =  0,761, 
p  =  0,001). Eine gut ausgeprägte Schulentwicklung geht demnach mit wenig Wissens­
barrieren und Willensbarrieren sowie ausgeprägten Fachpromotionsaktivitäten einher. 
In allen Fällen handelt es sich gemäß Cohen (1988) um Korrelationen mit starken 
Effekten.

11.2.2 Analyse notwendiger Bedingungen
In einem ersten Schritt gilt es, separiert Bedingungen zu identifizieren, die im Innova­
tionsprozess der Implementation digitaler Bildungstechnologien als notwendig für er­
folgreiche Schulentwicklung sowie für nicht erfolgreiche Schulentwicklung als negier­
tes Outcome ausgemacht werden können.

Test für erfolgreiche Schulentwicklung
Auf Basis der theoretischen Fundierung kann für das Outcome Schulentwicklung fest­
gehalten werden, dass das Vorhandensein von Innovationsbarrieren eine erfolgreiche 
Schulentwicklung mit Blick auf die Implementation digitaler Bildungstechnologien 
behindert. Insofern ist es für eine erfolgreiche Schulentwicklung, also das vorhandene 
Outcome, als förderlich anzunehmen, wenn Innovationsbarrieren nicht vorhanden 
sind, weshalb diese in negierter Form (symbolisiert durch ~) getestet werden. Vorhan­
dene Promotoren hingegen fördern den Implementationsprozess und werden daher 
nicht negiert berücksichtigt. Die nachstehende Tabelle  29 zeigt die Maßzahlen für den 
Test auf notwendige Bedingungen für das Outcome der vorhandenen Schulentwick­
lung (siehe Anhang V-1).

204 Darstellung der Ergebnisse



Tabelle 29: Test notwendiger Bedingungen für das Outcome Schulentwicklung*

Outcome 
Schulent-
wicklung

~Wiss. 
barr.

~Will. 
barr.

~Aust. 
barr. FP MP PP BP

Konsistenz 
X  ≥  Y 0,480 0,461 0,673 0,980 0,923 0,961 0,903

Abdeckung 
X  ≤  Y 1,000 0,960 0,921 0,879 0,842 0,806 0,710

* Zur besseren Darstellung werden die Innovationsbarrieren (z. B. Wissensbarrieren als Wiss.barr.) und die 
Promotionsaktivitäten der Promotoren (z. B. Fachpromotor als FP) abgekürzt. Die Abwesenheit einer Vari­
able wird wie in Kapitel  8.1 eingeführt durch die Verwendung des Symbols „~“ gekennzeichnet.

Schneider und Wagemann (2007, S. 213) schlagen Konsistenzwerte  ≥  0,9 vor, um not­
wendige Bedingungen zu identifizieren. Ein Blick auf die Konsistenzwerte in obiger 
Tabelle zeigt, dass alle vier Promotionsaktivitäten mit Konsistenzwerten von 0,980, 
0,923, 0,961 und 0,902 den Grenzwert von 0,9 überschreiten. Die Konsistenz einer not­
wendigen Bedingung gibt das Verhältnis der Fälle mit vorhandenem Outcome und vor­
handener Bedingung zu den Fällen an, in denen das Outcome vorliegt (Duller & Stolz 
2016, S. 291). Eine Konsistenz von 1 würde bedeuten, dass es keinen Fall mit erfolgrei­
cher Schulentwicklung gibt, bei dem die jeweilige Bedingung nicht vorliegt. Anschlie­
ßend wird nun die Abdeckung dieser Bedingungen geprüft, also zu welchem Ausmaß 
der Fälle mit vorhandener Bedingung auch das Outcome vorliegt. Das Abdeckungsmaß 
wird verwendet, um die Relevanz einer notwendigen Bedingung, welche bereits als aus­
reichend konsistent identifiziert wurde, zu ermitteln (Goertz 2006, S. 98). Es zeigt an, 
inwiefern die betrachtete Kondition trivial bzw. nicht trivial für das Auftreten des Out­
comes ist. Damit die Bedingung als nicht trivial angesehen werden kann, muss das 
Outcome einen maßgeblichen Teil der Bedingungsmenge einschließen, in welcher es 
als Teilmenge enthalten ist (ebd., 98). Somit sollte die Bedingungsmenge nicht wesent­
lich größer sein als das zu erklärende Outcome (Schneider & Wagemann 2007, S. 215). 
Obwohl Schneider und Wagemann (2007, S. 29) darauf hinweisen, dass von starren 
Schwellenwerten abzusehen ist, hat es sich für die Forschung der fsQCA bewährt, in 
der Praxis Werte zwischen 0,75 und 0,9 als Minimalwert für die Abdeckung heranzu­
ziehen (Ganter & Hecker 2014, S. 1288; Huang et  al. 2016, S. 2190). Für die vorliegende 
Analyse wird daher ein Minimalwert von 0,75 als Orientierung für die Abdeckung 
dienen. Dieser Schwellenwert für die Abdeckung wird vom Fach-, Macht- und Prozess­
promotor überschritten, der Beziehungspromotor liegt knapp darunter. Die Abde­
ckungswerte von Fach-, Macht- und Prozesspromotor sprechen demnach für eine 
relativ starke Erklärungskraft dieser Bedingungen. Als notwendige Bedingungen für 
das Outcome Schulentwicklung können somit der Fach-, Macht- und Prozesspromotor 
ausgemacht werden.

Dies lässt sich auch in den nachstehenden XY-Plots (siehe Abbildung  14) erken­
nen, da die Datenpunkte überwiegend auf oder unterhalb der Hauptdiagonalen liegen 
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(vgl. Schneider & Wagemann 2007, S. 200 f.; Schneider & Wagemann 2012, S. 188 ff.). 
Bei diesen drei Bedingungen ist somit das Outcome eine Teilmenge der Bedingungs­
mengen.

Abbildung 14: XY-Plots der notwendigen Bedingungen für das Outcome Schulentwicklung

Der Beziehungspromotor kann mit hoher Konsistenz, aber einer Abdeckung von un­
ter 0,75 als triviale notwendige Bedingung angesehen werden. Nicht vorhandene Inno­
vationsbarrieren scheinen aufgrund niedriger Konsistenzwerte keine notwendigen Be­
dingungen für erfolgreiche Schulentwicklung zu sein.

Test für nicht erfolgreiche Schulentwicklung
Aufgrund asymmetrischer Beziehungen ist ebenso das Outcome ~Schulentwicklung 
auf notwendige Bedingungen zu überprüfen. Für nicht erfolgreiche Schulentwicklung 
gehen gemäß der theoretischen Fundierung die Innovationsbarrieren als vorhandene 
Bedingungen und die Promotionsaktivitäten als nicht vorhandene Bedingungen ein. 
Die nachstehende Tabelle  30 zeigt die Analyseergebnisse für das negierte Outcome, 
also nicht erfolgreiche Schulentwicklung (siehe Anhang V-1).

Tabelle 30: Test notwendiger Bedingungen für das Outcome ~Schulentwicklung*

Outcome 
Schulent-
wicklung

Wiss. barr. Will. barr. Aust. barr. ~FP ~MP ~PP ~BP

Konsistenz 
X  ≥  Y 1,000 0,964 0,892 0,750 0,678 0,571 0,607

Abdeckung 
X  ≤  Y 0,509 0,490 0,595 0,954 0,826 0,888 0,772

* Zur besseren Darstellung werden die Innovationsbarrieren (z. B. Wissensbarrieren als Wiss.barr.) und die 
Promotionsaktivitäten der Promotoren (z. B. Fachpromotor als FP) abgekürzt. Die Abwesenheit einer Vari­
able wird wie in Kapitel  8.1 eingeführt durch die Verwendung des Symbols „~“ gekennzeichnet.
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Hier lassen sich die Wissens- und die Willensbarrieren als notwendige Bedingungen 
vermuten, da ihre Konsistenzwerte über dem Schwellenwert von 0,9 (Schneider & Wa­
gemann 2007, S. 213) liegen. Die Abdeckungsmaße liegen jedoch weit unter dem 
Grenzwert von 0,75 (Ganter & Hecker 2014, S. 1288; Huang et  al. 2016, S. 2190), wes­
halb beide Bedingungen dennoch nicht als relevante notwendige Bedingungen für 
nicht erfolgreiche Schulentwicklung verstanden werden können. Insgesamt können 
also keine notwendigen Bedingungen für nicht erfolgreiche Schulentwicklung festge­
stellt werden.

11.2.3 Analyse hinreichender Bedingungen
Nachdem die notwendigen Bedingungen (Fach-, Macht- und Prozesspromotoren für 
das Outcome erfolgreiche Schulentwicklung) identifiziert wurden, gilt es nun, auf 
hinreichende Bedingungen zu testen. Das Programm fs/QCA generiert auf Basis der 
Wahrheitstabelle (siehe Kapitel  10.3.3) drei Lösungen, die bereits theoretisch in Kapi­
tel  8.3.5 vorgestellt wurden: eine komplexe, eine sparsame und eine intermediäre 
Lösung. Die komplexe Lösung erscheint aufgrund zahlreicher Konfigurationen häufig 
als wenig praktikabel und findet bei der Interpretation keine Beachtung (Pappas & 
Woodside 2021, S. 11). Im Fokus der Ergebnisanalyse stehen daher die beiden anderen 
Lösungen, welche kombiniert betrachtet werden. Grundlegend ist dabei, dass Kernbe­
dingungen für das zu untersuchende Outcome sowohl Teil der sparsamen als auch der 
intermediären Lösung sind und Peripheriebedingungen nur in der intermediären 
Lösung vorkommen (Fiss 2011, S. 403). Die intermediäre Lösung ist somit als Teil der 
komplexen Lösung anzusehen und enthält gleichzeitig die sparsame Lösung (Pappas & 
Woodside 2021, S. 11). Es geht im Sinne der Kausalität um die Stärke des Bezugs der 
Bedingung mit dem Outcome. Daher werden die sparsame und die intermediäre 
Lösung zur Bildung der Konfigurationen herangezogen, die das zu untersuchende Out­
come ergeben. Dabei wurden die Analysen für das Outcome und sein Gegenteil ge-
trennt vorgenommen und daher auch die Ergebnisse separiert dargestellt (Schneider & 
Wagemann 2009, S. 407).

Test für erfolgreiche Schulentwicklung
Beginnend mit dem Outcome Schulentwicklung identifiziert die sparsame Lösung 
(siehe Anhang V-2) den Fachpromotor als einzige hinreichende Kernbedingung. So­
mit ist die Gesamtabdeckung der sparsamen Lösung identisch mit der Rohabdeckung 
der Konfiguration sowie der alleinigen Abdeckung, und die Gesamtkonsistenz ist 
identisch mit der Konsistenz der Konfiguration. Die Abdeckung von 0,98 bedeutet, 
dass 98 % der Fälle, in denen das Outcome Schulentwicklung vorliegt, auch ein Fach­
promotor vorhanden ist. Die Konsistenz von 0,87 übersteigt den von Ragin (2017, 
S. 53 f.) vorgeschlagenen Grenzwert von 0,8. Der Fachpromotor kann damit sowohl als 
notwendige Bedingung (wie bereits in Kapitel  11.2.2 gezeigt) als auch als alleinige hin­
reichende Bedingung identifiziert werden. Der Fachpromotor wird auf Grundlage der 
sparsamen Lösung als Kernbedingung betrachtet. Dies gilt es nun mit der intermediä­
ren Lösung zu kombinieren, um Peripheriebedingungen zu ergänzen.
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Die Darstellung der Lösungstabelle mit den kausalen Konfigurationen orientiert 
sich an der empfohlenen Darstellungsweise von Ragin und Fiss (2008). Ausgefüllte 
Kreise stehen dabei für das Vorhandensein einer Kondition und Kreise mit einem 
Kreuz für das Nichtvorhandensein. Außerdem symbolisieren große Kreise die ange­
sprochenen Kernbedingungen und kleine Kreise Peripheriebedingungen. Tabelle  31 
zeigt zwei Konfigurationen, die zum Outcome Schulentwicklung führen. Die beiden 
identifizierten Lösungskonfigurationen können als konsistente Teilmengen des be­
trachteten Outcomes Schulentwicklung angesehen werden. Sie stellen Kausalwege für 
das Outcome Schulentwicklung dar. In beiden Fällen sind Innovationsbarrieren nicht 
relevant – weder ihr Vorhandensein noch ihr Nichtvorhandensein – und spielen somit 
keine Rolle für erfolgreiche Schulentwicklung bei der Implementation digitaler Bil­
dungstechnologien. Der bereits als alleinige hinreichende Bedingung identifizierte 
Fachpromotor ist als Kernbedingung Teil beider Lösungskonfigurationen. Weiterhin 
kann der Machtpromotor als Peripheriebedingung in beiden Konfigurationen gesehen 
werden. Auch er wurde vorab bereits als notwendige Bedingung identifiziert (siehe Ka­
pitel  11.2.2). Darüber hinaus sind einmal der Prozess- und einmal der Beziehungspro­
motor als weitere Peripheriebedingungen Teil der beiden Lösungskonfigurationen.

Tabelle 31: Konfigurationen für das Erreichen des Outcomes Schulentwicklung

Lösungskonfigurationen für Schulentwicklung*

Kondition 1 2

Wissensbarrieren

Willensbarrieren

Austauschbarrieren

Fachpromotor ● ●
Machtpromotor ● ●
Prozesspromotor ●
Beziehungspromotor ●
Konsistenz 0,95 0,93

Rohabdeckung 0,88 0,86

Alleinige Abdeckung 0,03 0,01

Gesamtkonsistenz der Lösung 0,94

Gesamtabdeckung der Lösung 0,90

* Ausgefüllte Kreise: Vorhandensein einer Kondition, Kreise mit einem Kreuz: Nichtvorhandensein einer Kon­
dition, große Kreise: Kernbedingungen, keine Kreise: Peripheriebedingungen

In keiner Lösung sind nicht vorhandene Konditionen enthalten, welche durch Kreise 
mit einem Kreuz in der Tabelle symbolisiert wären. Gemäß der Gesamtkonsistenz von 
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0,94 zeigt sich, dass 94 % der Fälle konsistent mit der gefundenen Lösung sind. Werte 
über 0,80 können als zufriedenstellend angesehen werden (Pappas & Woodside 2021, 
S. 15). Zudem scheint die intermediäre Lösung konsistenter zu sein als die sparsame 
Lösung. Die Gesamtabdeckung von 0,90 weist darauf hin, dass das Outcome zu 90 % 
durch die gefundene Lösung, also die zwei Konfigurationen, erklärt werden kann. In 
90 % der Fälle, in denen erfolgreiche Schulentwicklung bei der Implementation digita­
ler Bildungstechnologien vorliegt, liegt eine der beiden gefundenen Lösungskonfigu-
rationen vor. Nach Woodside (2013) ist dies mit der Varianzaufklärung bei regressions­
basierten Verfahren vergleichbar. Der ersten Konfiguration als Kombination aus vor-
handenem Fach-, Macht- und Prozesspromotor können zwölf Schulen zugeordnet 
werden (siehe Anhang V-2). Unabhängig von Innovationsbarrieren und der Aktivität 
eines Beziehungspromotors ist die Kombination aus Fach-, Macht- und Prozesspro­
motor hinreichend für erfolgreiche Schulentwicklung. Der zweiten Lösungskonfigura­
tion können elf Schulen zugeordnet werden. Sie ist der ersten Konfiguration relativ 
ähnlich und ist eine Kombination aus Fach-, Macht- und Beziehungspromotor, die 
ebenfalls als hinreichend für das Outcome angesehen werden können. Die Schulen 
BS_04, BS_05 und BS_07 sind nicht Teil der Lösung, da hier das Outcome Schulent­
wicklung nicht in ausreichendem Maße vorliegend ist.

Damit kann insgesamt festgehalten werden, dass der Fachpromotor als notwendige 
und alleinige hinreichende Bedingung für das Outcome Schulentwicklung angesehen 
werden kann, während der Macht- und Prozesspromotor gemäß der Analyse in Kapi­
tel  11.2.2 als alleinige Bedingungen nur als notwendig, aber nicht als hinreichend ver­
standen werden können. Sie können damit als INUS-Bedingungen angesehen werden 
(siehe Kapitel  8.1). Sie sind notwendige (aber nicht alleinige hinreichende) Bedingungen 
in einer für das Outcome hinreichenden (aber nicht notwendigen) Konfiguration. Die 
beiden Konfigurationen Fach-, Macht- und Prozesspromotor sowie Fach-, Macht- und 
Beziehungspromotor sind hinreichende Konfigurationen für erfolgreiche Schulent­
wicklung bei der Implementation digitaler Bildungstechnologien. Der Lösungsterm für 
das Outcome Schulentwicklung lautet damit:

Fachpromotor  *  Machtpromotor  *  Prozesspromotor  Schulentwicklung Fach-
promotor  *  Machtpromotor  *  Beziehungspromotor  Schulentwicklung

Test für nicht erfolgreiche Schulentwicklung
Aufgrund des asymmetrischen Charakters von fsQCA gilt es auch das Outcome 
~Schulentwicklung auf hinreichende Bedingungen zu untersuchen, da sich auch hie­
raus wertvolle Erkenntnisse für nicht erfolgreiche Innovationsprozesse bei der Imple­
mentation digitaler Bildungstechnologien ableiten lassen. Das Vorgehen der Lösungs­
interpretation ist identisch zum bereits vorgestellten Verfahren. Es können jedoch nur 
zwei Schulen (BS_04 und BS_07) dem Outcome ~Schulentwicklung zugeordnet wer­
den, was die Aussagekraft der Ergebnisse einschränkt. Die im Vergleich zum Outcome 
Schulentwicklung etwas umfangreichere sparsame Lösung für das Outcome ~Schul­
entwicklung ist in nachstehender Tabelle  32 berichtet (siehe auch Anhang V-3).
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Tabelle 32: Sparsame Lösung für das Outcome ~Schulentwicklung

Sparsame Lösung ~Schulentwicklung

Roh-
abdeckung

Alleinige 
Abdeckung Konsistenz

Gesamt­
konsistenz 
der Lösung

Gesamt-
abdeckung 
der Lösung

~Austauschbarrieren*~Fach-
promotor

0,571 0,71 1

0,851 0,821~Machtpromotor 0,678 0,142 0,826

~Prozesspromotor*~Beziehungs-
promotor

0,357 0,035 0,909

Die sparsame Lösung identifiziert drei Lösungskonfigurationen für das Outcome 
~Schulentwicklung, die als hinreichende Konfigurationen angesehen werden können: 
Die Kombination aus fehlenden Austauschbarrieren und fehlendem Fachpromotor, 
das Fehlen eines Machtpromotors sowie die Kombination aus fehlendem Prozess- und 
fehlendem Beziehungspromotor. Diese drei Konfigurationen sind hinreichend für das 
Outcome ~Schulentwicklung. Die Gesamtkonsistenz der sparsamen Lösung liegt mit 
0,851 über dem Grenzwert (Ragin 2017, S. 53 f.). Die Gesamtabdeckung von 0,821 be­
deutet, dass 82 % der Fälle, in denen keine ausreichende Schulentwicklung vorliegt, 
eine der drei Lösungskonfigurationen anzutreffen ist. Die aufgeführten Lösungskonfi­
gurationen lassen sich als Kernbedingungen in den jeweiligen Konfigurationen der 
intermediären Lösung wiederfinden, die in Tabelle  33 vorgestellt wird. Dabei stehen 
ausgefüllte Kreise für das Vorhandensein einer Kondition, Kreise mit einem Kreuz für 
das Nichtvorhandensein, große Kreise für die Kernbedingungen und kleine Kreise für 
die Peripheriebedingungen.

Die intermediäre Lösung zeigt zwei Lösungskonfigurationen. In beiden Lösungs­
konfigurationen sind sowohl Bedingungen in vorhandener Ausprägung als auch Be­
dingungen in nicht vorhandener Ausprägung enthalten. Die Gesamtkonsistenz der in­
termediären Lösung beträgt 1, was bedeutet, dass 100 % der Fälle konsistent mit der 
vorhandenen Lösung sind. Es gibt also keinen Fall, in dem das Outcome ~Schulent­
wicklung nicht vorliegt (was erfolgreicher Schulentwicklung entsprechen würde), aber 
eine der beiden Lösungskonfigurationen zutrifft. Diese führen somit immer zum Out­
come ~Schulentwicklung, womit alle Fälle konsistent zur gefundenen Gesamtlösung 
sind.
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Tabelle 33: Konfigurationen für das Erreichen des Outcomes ~Schulentwicklung

Lösungskonfigurationen für ~Schulentwicklung*

Kondition 1 2

Wissensbarrieren ● ●
Willensbarrieren ● ●
Austauschbarrieren Ⓧ

Fachpromotor Ⓧ Ⓧ

Machtpromotor Ⓧ

Prozesspromotor Ⓧ

Beziehungspromotor Ⓧ

Konsistenz 1 1

Rohabdeckung 0,57 0,28

Alleinige Abdeckung 0,35 0,07

Gesamtkonsistenz der Lösung 1

Gesamtabdeckung der Lösung 0,64

* Ausgefüllte Kreise: Vorhandensein einer Kondition, Kreise mit einem Kreuz: Nichtvorhandensein einer Kon­
dition, große Kreise: Kernbedingungen, keine Kreise: Peripheriebedingungen

Die Gesamtabdeckung von 0,64 bedeutet, dass das Outcome jedoch nur zu 64 % durch 
die gefundene Lösung erklärt werden kann. In 64 % der Fälle, in denen das Outcome 
~Schulentwicklung vorliegt, trifft eine der beiden gefundenen Lösungskonfigurationen 
zu. Nach Woodside (2013) ist dies mit der Varianzaufklärung bei regressionsbasierten 
Verfahren vergleichbar. Der ersten Konfiguration lässt sich der Fall BS_04 zuordnen 
(siehe Anhang V-3). Unabhängig von Aktivitäten eines Macht-, Prozess- oder Bezie­
hungspromotors führen peripher vorhandene Wissens- und Willensbarrieren sowie 
nicht vorhandene Austauschbarrieren und das Fehlen eines Fachpromotors als Kernbe­
dingungen zu nicht erfolgreicher Schulentwicklung. Der zweiten Lösungskonfiguration 
ist nur BS_07 zuzuweisen. Dabei ist lediglich das Vorhandensein oder Nichtvorhanden­
sein von Austauschbarrieren völlig irrelevant für nicht erfolgreiche Schulentwicklung. 
Insbesondere das Fehlen eines Macht-, Prozess- und Beziehungspromotors gepaart mit 
einem fehlenden Fachpromotor und vorhandenen Wissens- und Willensbarrieren 
mündet in nicht erfolgreicher Schulentwicklung.

Mit Blick auf das Outcome ~Schulentwicklung ist zu konstatieren, dass es zwei 
Konfigurationen gibt, die hinreichend für nicht erfolgreiche Schulentwicklung bei der 
Implementation digitaler Bildungstechnologien sind. Der Lösungsterm für das Out­
come ~Schulentwicklung lautet damit:
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Wissensbarrieren  *  Willensbarrieren  *  ~Austauschbarrieren  *  ~Fach-
promotor    ~Schulentwicklung

Wissensbarrieren  *  Willensbarrieren  *  ~Fachpromotor  *  ~Machtpromotor  *  ~Prozess­
promotor  *  ~Beziehungspromotor    ~Schulentwicklung

Damit können auf Basis der vorliegenden Interviewdaten sowohl für erfolgreiche Schul­
entwicklung als auch für nicht erfolgreiche Schulentwicklung äquifinale Lösungswege 
aufgezeigt werden, die Konfigurationen aus Innovationsbarrieren und Promo-
tionsaktivitäten darstellen. Diese Konfigurationen als Kombinationen der verschiede­
nen Bedingungen können jeweils als hinreichend für das Erreichen des betrachteten 
Outcomes Schulentwicklung oder ~Schulentwicklung angesehen werden.
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12 Diskussion der Ergebnisse zu schulischen 
Innovationsprozessen bei der Implemen-
tation digitaler Bildungstechnologien im 
Unterricht

Die dargestellten Ergebnisse der vorbereitenden Inhaltsanalysen gilt es nun mit den 
konfigurativen Ergebnissen der fsQCA zu verknüpfen und zu interpretieren. Dabei soll 
eine Einordnung vor dem Hintergrund des aktuellen Forschungsstandes von Innova-
tionsbarrieren, Promotionsaktivitäten und Schulentwicklung vorgenommen werden. 
Es folgt eine inhaltliche Diskussion der Ergebnisse entlang der in Kapitel  7 formulierten 
und in Kapitel  9 mit Blick auf methodische Potenziale der fsQCA präzisierten For­
schungsfragen. Der Fokus liegt zunächst auf den Konditionen Innovationsbarrieren 
und Promotionsaktivitäten. Darauf aufbauend wird das Outcome Schulentwicklung in 
den Blick genommen, um mit einer zusammenführenden Synopse zu schließen.

12.1 Innovationsbarrieren bei der Implementation digitaler 
Bildungstechnologien im Unterricht

Es gilt nun, die Ergebnisse für die Innovationsbarrieren vor dem Hintergrund des ak­
tuellen Forschungsstandes zu interpretieren. Hierfür sind nachstehende Forschungs­
fragen aus der ersten Präzisierung leitend, die insbesondere unter Rückgriff auf die 
Ergebnisse der inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse beantwortet werden sollen.

F1: Welche Rolle spielen Innovationsbarrieren bei schulischen Innovationspro­
zessen zur Implementation digitaler Bildungstechnologien im Unterricht?

F1a: Welche Innovationsbarrieren gibt es im Innovationsprozess bei der Im­
plementation digitaler Bildungstechnologien an beruflichen Schulen?

F1b: Inwiefern liegen den Innovationsbarrieren bei der Implementation di­
gitaler Bildungstechnologien an beruflichen Schulen verschiedene De­
fizitsituationen zugrunde?

Empirisch gesehen zeigt sich in der vorbereitend durchgeführten Inhaltsanalyse, dass 
augenscheinlich Innovationsbarrieren sowie dahinterliegende Defizitsituationen bei 
den betrachteten Schulen festgestellt werden können. Während Informationsdefizite 
als Wissensbarriere nur bedingt vorliegen, werden verstärkt Qualifikationsdefizite als 
Wissensbarriere sowie Motivations- und Organisationsdefizite als Willensbarrieren an 
den untersuchten Schulen in den Interviews berichtet. Es fehlen demnach in der Breite 



ausreichende digitale Kompetenzen der Lehrkräfte im Umgang mit digitalen Bildungs­
technologien und deren sinnvollem pädagogisch-didaktischem Einsatz im Unterricht. 
Entsprechende digitale Kompetenzen erweisen sich jedoch als essenziell für einen digi­
talgestützten Unterricht (Christensen & Knezek 2008; Eickelmann 2010; McKenney & 
Roblin 2018; Siyam 2019) und prägen damit auch nachhaltig den Digitalisierungspro­
zess einer Schule. Empirisch hat sich gezeigt, dass insbesondere Schwierigkeiten im 
Umgang mit digitalen Geräten und im didaktischen Einsatz von Tools vorliegen und 
ein tiefergehendes IT-Fachwissen fehlt. In Ergänzung mit dem begrenzten Vorwissen, 
welches im Bereich der Personalentwicklung als Schulentwicklungsdimension festge­
stellt wurde (vgl. Kapitel  11.1.3), offenbaren sich Qualifikationsdefizite in der Breite des 
Kollegiums, wobei nur einzelne Lehrkräfte offensichtlich über eine hohe digitale Kom­
petenz verfügen. Die im Rahmen der vorliegenden Studie festgestellten Qualifikations­
defizite stimmen teilweise mit bisherigen empirischen Befunden überein. Ältere Stu­
dien, die vor der Corona-Pandemie und dem dadurch bedingten Digitalisierungsschub 
im Unterricht durchgeführt wurden, weisen auf fehlende digitale Kompetenzen von 
Lehrkräften, unter anderem im internationalen Vergleich, hin (Drossel & Eickelmann 
2018; Drossel et  al. 2019; Fraillon et  al. 2020). Neuere Studien (Endberg & Lorenz 2021; 
Gerholz et  al. 2022; Huber et  al. 2020) hingegen deuten eine Verbesserung der digitalen 
Kompetenzen an. Die vorliegende Interviewstudie wurde größtenteils vor Ausbruch der 
Corona-Pandemie bzw. einzelne Interviews zu Beginn der Pandemie durchgeführt. In­
sofern kann davon ausgegangen werden, dass berichtete Qualifikationsdefizite an den 
betrachteten Schulen mittlerweile abgebaut werden konnten.

Ähnlich wie die zum Teil vorhandenen Qualifikationsdefizite in der Breite wurden 
auch Motivationsdefizite bei einem Großteil der Lehrkräfte identifiziert. Nur ein kleiner 
Personenkreis der Schule zeigt sich hoch motiviert und engagiert im Digitalisierungs­
prozess. Auch der zu Beginn hohe Zeitaufwand sowie die Angst vor Veränderungen 
spielen eine zentrale Rolle. Die Einstellung der Lehrkräfte wurde jedoch bereits mehr­
fach als zentraler Erfolgsfaktor im Digitalisierungsprozess einer Schule identifiziert 
(Eder 2015; Eickelmann & Vennemann 2017; Fraillon et  al. 2014; Knezek & Christensen 
2016; Kreijns et al. 2014; Lawrence & Tar 2018; Lee & Lee 2014; Petko 2012; Tondeur et  al. 
2017). Brüggemann (2014) weist hierbei auf die „Diskrepanz zwischen kommunizierter 
Haltung und der mangelnden handlungspraktischen Umsetzung“ (Brüggemann 2014, 
S. 65) hin. Eine positive Einstellung der Lehrkräfte fließt also nicht zwangsläufig und 
unmittelbar in die alltägliche Unterrichtsgestaltung ein. Es besteht diesbezüglich kein 
Automatismus und Motivation allein ist somit kein Garant für digitalgestützten Unter­
richt. Es hat sich empirisch jedoch gezeigt, dass die Nutzungshäufigkeit von digitalen 
Bildungstechnologien im Unterricht in Zusammenhang mit den Vorerfahrungen und 
Einstellungen einer Lehrkraft steht (Drossel, Eickelmann & Gerick 2017; Ertmer et  al. 
2012; Fraillon et  al. 2014, 2020; Penuel 2006). Tondeur et  al. (2017, S. 561) sprechen von 
einem bidirektionalen Zusammenhang, wonach die Einstellung gegenüber digitalen 
Bildungstechnologien deren unterrichtlichen Einsatz beeinflusst und sich umgekehrt 
die Nutzung digitaler Bildungstechnologien im Unterricht auch auf die Einstellung aus­
wirkt. Die tatsächliche Nutzung digitaler Bildungstechnologien im Unterricht wurde im 
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Rahmen der vorliegenden Interviewstudie jedoch nicht erfasst. Für den beruflichen 
Bereich hat eine aktuelle Studie eine grundsätzlich positive Haltung der Lehrkräfte zu 
digitalen Bildungstechnologien offenbart (Gerholz et  al. 2022). Auch hier könnte ver­
mutet werden, dass positive Entwicklungen im Sinne eines Abbaus vorhandener Mo-
tivationsdefizite aufgrund der Corona-Pandemie zu erwarten sind.

Weiterhin konnten Organisationsdefizite auf Basis der Interviews festgestellt wer­
den. Empirisch betrachtet scheinen insbesondere die Strukturen des IT-Supports von 
Bedeutung zu sein, welche von den Schulen überwiegend als nicht zufriedenstellend 
und hinderlich wahrgenommen werden. Für den Digitalisierungsprozess einer Schule 
kann das Vorhandensein eines IT-Supports als zentraler Einflussfaktor verstanden 
werden (Anderson 2007; Delcker & Ifenthaler 2020; Gerick et  al. 2014; Islam & Grön­
lund 2016; Penuel 2006). Es zeigt sich, dass die Abdeckung eines schulischen IT-Sup­
ports durch engagierte und kompetente Lehrkräfte, die dies neben ihrer eigenen Un­
terrichtstätigkeit leisten, als organisatorisch schwierig und komplex angesehen werden 
kann. Ein professioneller IT-Support, der die Lehrkräfte der IT-Koordination entlastet, 
wird als sehr hilfreiche Unterstützung wahrgenommen. Damit können sich Lehrkräfte 
einerseits wieder mehr auf die eigene Unterrichtstätigkeit konzentrieren und anderer­
seits scheint es rein objektiv betrachtet im Sinne von guten IT-Lösungen auch ange­
messen und sinnvoll, ausgebildete IT-Fachkräfte in der Schule einzusetzen, die ent­
sprechend qualifiziert sind.

Quergelesen zeigt sich mit Blick auf die obenstehenden Forschungsfragen, dass 
aus empirischer Sicht insbesondere Qualifikations-, Motivations- und Organisations­
defizite berichtet werden können. Auf Grundlage der Fuzzy-Gewichtung zwischen 
0 und 1 für die Wissens-, Willens- und Austauschbarrieren für alle Fallschulen (siehe 
Tabelle  12) kann durch Mittelwertbildung festgestellt werden, dass die Wissens- und 
Willensbarrieren mit einem Mittelwert von jeweils 0,6875 als teilweise ausgeprägt vor­
handen identifiziert werden können. Die Austauschbarrieren sind mit einem Mittel­
wert von 0,525 über alle Fallschulen nur teilweise vorhanden. 0,5 würde dabei exakt der 
Mitte zwischen den Polen 0 und 1 entsprechen. Es kann jedoch auf Basis der inhalts­
analytischen Auswertungen und unter Rückgriff auf die Fuzzy-Werte keine Aussage 
getroffen werden, inwiefern die Innovationsbarrieren den Innovationsprozess bei der 
Implementation digitaler Bildungstechnologien wie theoretisch angenommen beein­
trächtigen. Die Auswirkungen auf eine erfolgreiche Schulentwicklung als Kausalzu­
sammenhang sind im Rahmen der fsQCA zu klären. Demnach gilt es nun, zwei wei­
tere Forschungsfragen aus der zweiten Präzisierung zu diskutieren:

F3a: Inwiefern sind nicht vorhandene Innovationsbarrieren notwendige und/
oder hinreichende Bedingungen für erfolgreiche Schulentwicklung?

F3b: Inwiefern sind vorhandene Innovationsbarrieren notwendige und/oder hin­
reichende Bedingungen für nicht erfolgreiche Schulentwicklung?

Da fsQCA asymmetrisch zu denken und zu interpretieren ist, gilt es nun, sowohl erfolg­
reiche Schulentwicklung als Outcome als auch nicht erfolgreiche Schulentwicklung in 
den Fokus zu nehmen. Wie empirisch gezeigt wurde, sind an den betrachteten Schulen 
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Innovationsbarrieren – insbesondere Qualifikations-, Motivations- und Organisations­
defizite – vorhanden. Aus theoretischer Perspektive kann in Anlehnung an Mirow 
(2010), Mirow, Hölzle und Gemünden (2007), Reiß (1997) und Witte (1973) davon ausge­
gangen werden, dass die vorhandenen Innovationsbarrieren den schulischen Innova­
tionsprozess bei der Implementation digitaler Bildungstechnologien negativ beein­
flussen – im Sinne von verhindern, verzögern oder verändern. Dies bedeutet, dass bei 
erfolgreicher Schulentwicklung, welche im Rahmen dieser Arbeit als gelungener In-
novationsprozess zu verstehen ist, keine Innovationsbarrieren vorliegen dürfen und 
umgekehrt bei nicht erfolgreicher Schulentwicklung Innovationsbarrieren vorhanden 
sind. Interessanterweise zeigt sich bei der durchgeführten fsQCA jedoch, dass für das 
Outcome Schulentwicklung Innovationsbarrieren empirisch überhaupt nicht relevant 
sind (siehe Tabelle  33). Die beiden identifizierten Lösungskonfigurationen können als 
konsistente Teilmengen des betrachteten Outcomes Schulentwicklung angesehen wer-
den. Sie stellen Kausalwege für das Outcome Schulentwicklung dar. In beiden Fällen 
sind Innovationsbarrieren nicht relevant – weder ihr Vorhandensein noch ihr Nichtvor­
handensein – und spielen somit keine Rolle für erfolgreiche Schulentwicklung bei der 
Implementation digitaler Bildungstechnologien. Der bereits als alleinige hinreichende 
Bedingung identifizierte Fachpromotor ist als Kernbedingung Teil beider Lösungskon­
figurationen. Weiterhin kann der Machtpromotor als Peripheriebedingung in beiden 
Konfigurationen gesehen werden. Auch er wurde vorab bereits als notwendige Bedin­
gung identifiziert (siehe Kapitel  11.2.2). Darüber hinaus sind einmal der Prozess- und 
einmal der Beziehungspromotor als weitere Peripheriebedingungen Teil der beiden 
Lösungskonfigurationen. Sie sind keine notwendigen Bedingungen und weder als 
Kern- oder Peripheriebedingungen noch in ihrer Anwesenheit oder Nichtanwesenheit 
Teil der hinreichenden Lösungskonfiguration für das Outcome Schulentwicklung. Für 
einen erfolgreichen Innovationsprozess bei der Implementation digitaler Bildungstech­
nologien im Unterricht ist demnach nicht entscheidend, ob Innovationsbarrieren vor­
liegen oder nicht – sie spielen empirisch bei der vorliegenden Stichprobe schlichtweg als 
notwendige oder hinreichende Bedingung keine Rolle für erfolgreiche Schulentwick­
lung.

Die Ergebnisse für das Outcome ~Schulentwicklung zeigen jedoch, dass Innovati­
onsbarrieren wie zu erwarten für das Scheitern eines Innovationsprozesses relevant 
sind. Die Analyse hat sie zwar nicht als notwendige Bedingungen identifiziert, jedoch 
in Kombination mit anderen Konditionen als hinreichend für nicht erfolgreiche Schul­
entwicklung. In beiden gefundenen Lösungskonfigurationen können vorhandene 
Wissens- und Willensbarrieren als relevante Peripheriebedingungen festgemacht wer­
den. In Kombination mit anderen Faktoren ist das Vorliegen von Wissens- und Wil­
lensbarrieren demnach hinreichend für einen nicht erfolgreichen Innovationsprozess. 
Teil der einen Lösungskonfiguration sind zusätzlich nicht vorhandene Austausch-
barrieren, was wiederum nicht theoretisch erwartungskonform ist. Entsprechend der 
theoretischen Konzepte wäre zu vermuten, dass nicht fehlende Austauschbarrieren, 
sondern vorhandene Austauschbarrieren relevant für einen gescheiterten Innovations­
prozess sind (vgl. Mansfeld 2011). Es kann also festgehalten werden, dass in Kombina­
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tion mit anderen Konditionen fehlende Austauschbarrieren hinreichend für nicht er­
folgreiche Schulentwicklung bei der Implementation digitaler Bildungstechnologien 
sind. Dies könnte damit erklärt werden, dass die fehlenden Austauschbarrieren in 
Kombination mit einem fehlenden Fachpromotor auch Lösungskonfiguration der 
sparsamen Lösung sind und damit als Kernbedingungen anzusehen sind. Die entspre­
chenden Schulen weisen demnach keine Austauschbarrieren auf, sondern kooperie­
ren mit externen Partnern. Es kann vermutet werden, dass sie es aufgrund des fehlen­
den Fachpromotors jedoch nicht schaffen, die Vorteile der Kooperationen erfolgreich 
im eigenen Innovationsprozess zu nutzen und umzusetzen. Dem kann jedoch in der 
vorliegenden Stichprobe nur eine Fallschule (BS_04) zugeordnet werden, was hinsicht­
lich der Aussagekraft dieses Ergebnisses kritisch anzumerken ist (vgl. Kapitel  15).

Zusammenfassend kann im Hinblick auf die formulierten Forschungsfragen 3a 
und 3b festgehalten werden, dass zum einen trotz theoretischer Vermutung nicht vor­
handene Innovationsbarrieren weder notwendig noch hinreichend für erfolgreiche 
Schulentwicklung im Innovationsprozess bei der Implementation digitaler Bildungs­
technologien sind. Zum anderen sind vorhandene Wissens- und Willensbarrieren zwar 
nicht notwendig, aber in Kombination mit anderen Faktoren hinreichend für nicht er­
folgreiche Schulentwicklung. Als weitere hinreichende Bedingung für nicht erfolgrei­
che Schulentwicklung können fehlende Austauschbarrieren in Kombination mit weite­
ren Faktoren ausgemacht werden. Betrachtet man nur Wissens- und Willensbarrieren, 
kann also nicht das Vorhandensein als beeinträchtigend für erfolgreiche Schulentwick­
lung betrachtet werden, jedoch das Nichtvorhandensein als begünstigend für nicht er­
folgreiche Schulentwicklung eingeordnet werden. Dies verdeutlicht abermals die Stärke 
von fsQCA beim Aufdecken kausaler Konfigurationen, da aufgrund der Asymmetrie 
nicht automatisch von einer Kausalität in entgegengesetzte Richtung ausgegangen wer­
den kann (Jäckle 2015, S. 194; Schneider & Wagemann 2012, S. 81 ff.). Nur weil vorhan­
dene Wissens- und Willensbarrieren kausal für nicht erfolgreiche Schulentwicklung 
sind, kann nicht abgeleitet werden, dass nicht vorhandene Wissens- und Willensbarrie­
ren kausal für erfolgreiche Schulentwicklung sind. Dies ist in der vorliegenden Analyse 
empirisch nämlich nicht zutreffend.

12.2 Promotionsaktivitäten bei der Implementation digitaler 
Bildungstechnologien im Unterricht

Nachdem die Bedeutsamkeit von Innovationsbarrieren auf Basis der empirischen In­
terviewstudie geklärt wurde, gilt es nun, die vermeintlich förderliche Wirkung von Pro­
motionsaktivitäten im Innovationsprozess anhand der formulierten Forschungsfragen 
zu diskutieren. Basis stellt die erste Präzisierung der Forschungsfragen dar, die nun 
mithilfe der Ergebnisse der inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse beantwortet 
werden sollen.
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F2: Welche Rolle spielen Promotionsaktivitäten bei schulischen Innovationspro­
zessen zur Implementation digitaler Bildungstechnologien im Unterricht?

F2a: Welche Promotionsaktivitäten gibt es im Innovationsprozess bei der Im­
plementation digitaler Bildungstechnologien an beruflichen Schulen?

F2b: Wie sind die Promotorenrollen im Innovationsprozess bei der Imple­
mentation digitaler Bildungstechnologien an beruflichen Schulen ausge­
staltet?

Mithilfe der Korrelationsanalyse konnte zunächst aufgezeigt werden, dass die Promoti­
onsaktivitäten negativ mit den Innovationsbarrieren korrelieren. Dies legt nahe, dass die 
Aktivitäten von Promotoren, wie von Witte (1973) postuliert, tatsächlich mit dem Abbau 
von Innovationsbarrieren zusammenhängen. Empirisch können mittels Inhaltsanalyse 
die verschiedenen Promotorenrollen an den untersuchten Schulen festgestellt werden. 
Die Ergebnisse zeigen die Breite der unterschiedlichen Promotionsaktivitäten auf, 
wobei der Beziehungspromotor die geringste Rolle zu spielen scheint. Eine zentrale und 
aufgrund der Verwaltungsstruktur des Schulsystems per se gegebene Kooperation ist 
die zwischen Schulleitung und Schulträger. Es geht um eine enge und zielgerichtete 
Zusammenarbeit, beispielsweise im Hinblick auf Fragen der Finanzierung und Ausstat­
tung der Schule (Heldt, Lorenz & Eickelmann 2020, S. 450 ff.). Manche Schulen berich­
ten in den Interviews von großem Geschick bei der Nutzung unterschiedlicher Finanzie­
rungsquellen und großer Unterstützung durch den Schulträger im Digitalisierungspro­
zess. Dies stützt auch die signifikante positive Korrelation zwischen Beziehungs- und 
Machtpromotor, welcher für gewöhnlich durch die Schulleitung repräsentiert wird 
(Klieber & Sloane 2010; Prasse 2012). Die Zusammenarbeit mit anderen Schulen wird 
nur vereinzelt in den Interviews herausgestellt, wobei genau diese Kooperationen in der 
bisherigen Forschung als sehr gewinnbringend und mit positivem Effekt auf die eigene 
Professionalisierung sowie den schulischen Innovationsprozess eingeordnet wurden 
(Gräsel & Parchmann 2004; Järvinen 2014). Die Bedeutsamkeit des Beziehungspromo­
tors wurde auch bereits mehrfach für den For-Profit-Bereich bestätigt (Gemünden, Salo­
mon & Hölzle 2007; Walter & Gemünden 1998). Die Korrelationsanalyse hat gezeigt, 
dass der Beziehungspromotor hochsignifikant negativ mit Willensbarrieren korreliert. 
Dies bedeutet, dass in einem Kollegium mit geringen Willensbarrieren, in dem also 
viele Lehrkräfte motiviert sind und organisatorische Prozesse gut funktionieren, mehr 
Aktivitäten zur Initiierung von Kooperationen stattfinden bzw. ein Beziehungspromotor 
Netzwerkkontakte pflegt, um den Digitalisierungsprozess der Schule voranzutreiben. 
Dies weist darauf hin, dass Motivation und Organisation als besondere Faktoren bei der 
Beziehungspromotion angesehen werden können. Im Umkehrschluss können Impulse 
von außen auch die Motivation steigern und Organisationsdefizite beheben. Als Schlüs­
selfaktoren für gelingende Netzwerkkooperation wurden neben Motivation und Engage­
ment der Akteure (Killus & Gottmann 2012; Horstkemper et  al. 2012) auch adäquate 
Rahmenbedingungen identifiziert, die Netzwerkkooperation begünstigen (Killus & 
Gottmann 2012; Steinert & Maag-Merki 2009). Dazu gehört das Bereitstellen zentraler 
Ressourcen (z. B. zeitliche und räumliche Aspekte) sowie die Schaffung geeigneter 
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Kommunikationsstrukturen zwischen den Partnern (Wochnik et  al. 2022). Beide As-
pekte scheinen wechselseitig voneinander abzuhängen.

Weiterhin ist die besondere Bedeutung des Fachpromotors herauszustellen, die 
auch bereits in früheren Forschungsarbeiten betont wurde (Hauschildt & Chakrabarti 
1998; Hauschildt & Kirchmann 1998). Bereits mehrfach wurde für den schulischen 
Kontext beispielsweise die Weitergabe von Wissen im Schulkollegium als zentraler 
Faktor in Innovationsprozessen bei der Implementation digitaler Bildungstechnolo­
gien empirisch bestätigt (Eickelmann 2010; Scimeca et  al. 2009; Wong & Li 2011). Dem­
nach ist es essenziell, dass es an einer Schule Lehrkräfte gibt, die über ein hohes päda­
gogisches und/oder technisches Fachwissen verfügen (Scholl & Prasse 2000) bzw. sich 
intensiv fortbilden, sich neues Wissen aneignen und dieses weitergeben. Die Analyse 
hat gezeigt, dass die Fachpromotion signifikant negativ mit den Willensbarrieren kor­
reliert. Dieses Ergebnis überrascht, da eine negative Korrelation mit den Wissensbar­
rieren theoretisch erwartungskonform wäre. Nach Witte (1973) wird der Fachpromotor 
mit dem Abbau von Wissensbarrieren in Verbindung gebracht, jedoch nicht mit Wil­
lensbarrieren. Das Pendant hierzu wäre auf Basis der Theorie der Machtpromotor. Es 
muss also vermutet werden, dass es die Motivation im Kollegium fördert, wenn an der 
Schule eine*n Kolleg*in vorhanden ist, welche*r digital kompetent – in pädagogischer 
und/oder technischer Hinsicht – ist und welche*r die eigene Professionalisierung un­
terstützt. Dass es einen intrapersonalen Zusammenhang zwischen digitalen Kompe­
tenzen und Motivation zur Nutzung digitaler Bildungstechnologien gibt, haben bereits 
Kreijns et  al. (2014) gezeigt. Dazu kommt, dass der Fachpromotor auch in organisatori­
scher Hinsicht Defizite abbauen kann. Umgekehrt können eine hohe Motivation und 
reibungslose organisatorische Prozesse und Strukturen den eigenen Wissensausbau 
und die Weitergabe von Wissen im Kollegium begünstigen, sodass Aktivitäten im Be­
reich der Fachpromotion stattfinden. Dies würde nicht nur für einen intra-, sondern 
auch interpersonalen Zusammenhang sprechen.

Des Weiteren korreliert der Fachpromotor hochsignifikant positiv mit dem Pro­
zesspromotor. Auf Basis der vorliegenden Interviewdaten lassen sich keine Aussagen 
hinsichtlich Rollenkombination und -pluralität ableiten, da keine konkreten Personen 
im Fokus der Interviews standen. Vielmehr kann empirisch festgehalten werden, dass 
ein hohes Maß an Aktivitäten der Fachpromotion mit einem hohen Maß an Aktivitäten 
der Prozesspromotion einhergehen. In zentralen Studien wurde bisher jedoch eher die 
Existenz von Gespannstrukturen bestehend aus Fach- und Machtpromotor berichtet 
(Folkerts & Hauschildt 2002; Hauschildt & Kirchmann 1998, 2001; Witte 1973). Befunde 
für ein Gespann aus Fach- und Prozesspromotor liegen nicht vor. Folkerts und Haus­
childt (2002, S. 16) berichten jedoch, dass der Prozesspromotor auch Eigenschaften des 
Fachpromotors aufweist, was als Indiz für das gleichzeitige Auftreten von Fach- und 
Prozesspromotionsaktivitäten interpretiert werden könnte. Zudem ist der Prozesspro­
motor als Bindeglied zwischen Fach- und Machtpromotor mit eindeutiger Verknüp­
fungsfunktion entstanden (Hauschildt & Chakrabarti 1988, S. 384 f.). Ein Zusammen­
hang der Promotionsaktivitäten von Fach- und Prozesspromotor erscheint also aus 
theoretischer Sicht trotzdem logisch, wenngleich dies in der Vergangenheit nicht empi­
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risch als Gespann bestätigt wurde, sehr wohl jedoch als Troika in Kombination mit dem 
Machtpromotor (vgl. Folkerts 2001; Folkerts & Hauschildt 2002; Hauschildt & Kirch­
mann 1998, 2001). Die besondere Rolle des Prozesspromotors wurde bereits für den 
schulischen Kontext mehrfach bestätigt (Prasse 2012; Scholl & Prasse 2000, 2001). Je 
mehr Informationsaustausch und Vernetzung innerhalb der Schule stattfinden, desto 
mehr werden digitale Medien im Unterricht eingesetzt (Scholl & Prasse 2000, S. 95).

In Gesamtbetrachtung konnte für den Schulkontext bereits empirisch gezeigt 
werden, dass hohe Promotionsaktivitäten einen positiven Effekt auf den Digitalisie­
rungsprozess der Schule und den Einsatz digitaler Bildungstechnologien aufweisen 
(Prasse 2012; Scholl & Prasse 2000, 2001). Je mehr Promotionsaktivitäten vorliegen, 
desto umfangreicher ist die Nutzung digitaler Bildungstechnologien im Unterricht. In 
der vorliegenden Studie konnte eine hochsignifikante positive Korrelation der Schul­
entwicklung als gelungene Implementation digitaler Bildungstechnologien mit dem 
Fachpromotor aufgezeigt werden, was dessen herausragende Rolle betont. Der Blick 
auf die Fuzzy-Werte für alle Fallschulen (siehe Tabelle  12) offenbart, dass sich die Mit­
telwerte für alle Promotionsaktivitäten nur marginal unterschieden. Am stärksten aus­
geprägt scheinen Promotionsaktivitäten des Prozesspromotors mit einem Mittelwert 
von 0,775 zu sein, gefolgt von denen des Fach- und des Beziehungspromotors mit je­
weils 0,725. Schlusslicht bildet der Machtpromotor mit einem Mittelwert von 0,7125 
über alle Fallschulen, was aber immer noch ausgeprägte Promotionsaktivitäten in die­
sem Bereich ausdrückt. Die besondere Rolle des Prozesspromotors für schulische In­
novationsprozesse wurde empirisch bereits von Prasse (2012) sowie Scholl und Prasse 
(2000; 2001) beleuchtet. Die Bedeutung der Promotorenrollen im Innovationsprozess 
ist tiefergehend mithilfe der Ergebnisse der fsQCA zu klären. Es gilt nun, Kausalitäten 
der Promotionsaktivitäten aufzudecken. Hierfür bilden zwei Forschungsfragen aus 
der zweiten Präzisierung die Grundlage:

F3c: Inwiefern sind vorhandene Promotoren notwendige und/oder hinreichende 
Bedingungen für erfolgreiche Schulentwicklung?

F3d: Inwiefern sind nicht vorhandene Promotoren notwendige und/oder hinrei­
chende Bedingungen für nicht erfolgreiche Schulentwicklung?

Empirisch konnte bereits mehrfach gezeigt werden, dass Promotionsaktivitäten einen 
positiven Einfluss auf einen Innovationsprozess in einer Organisation haben können 
(vgl. Folkerts 2001; Hauschildt & Kirchmann 1998, 2001; Kirchmann 1994; Prasse 2012; 
Scholl 2004; Scholl & Prasse 2000, 2001; Walter & Gemünden 1998; Witte 1973). Es 
kann also davon ausgegangen werden, dass das Vorhandensein von Promotionsaktivi­
täten die Implementation digitaler Bildungstechnologien im Unterricht begünstigt 
und umgekehrt fehlende Promotionsaktivitäten zu einem Scheitern des Innovations­
prozesses führen. Nun gilt es, auf Basis der fsQCA die Rolle der Promotionsaktivitäten 
für erfolgreiche und nicht erfolgreiche Schulentwicklung zu analysieren und Kausali­
täten aufzudecken. In der vorliegenden Studie zeigt sich empirisch, dass Promotions­
aktivitäten von Fach-, Macht- und Prozesspromotor als notwendige Bedingungen für 
das Outcome Schulentwicklung angesehen werden können. Für eine erfolgreiche Im­
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plementation digitaler Bildungstechnologien in der Schule scheint es somit unerläss­
lich, dass Fach-, Macht- und Prozesspromotionsaktivitäten an der Schule ausgeübt 
werden. Deren Vorliegen ist dringend notwendig für den Innovationserfolg. Weiterhin 
wurde festgestellt, dass die Promotionsaktivität des Fachpromotors nicht nur notwen­
dig, sondern auch hinreichend für erfolgreiche Schulentwicklung ist. Ohne Fachpro­
motor gibt es keinen erfolgreichen Innovationsprozess, was die herausragende Bedeu­
tung des Fachpromotors als Kernbedingung (Hauschildt & Chakrabarti 1988, S. 387; 
Hauschildt et  al. 2023, S. 181) bestätigt. Es geht dabei um pädagogisches und tech­
nisches Fachwissen, was für die Implementation digitaler Bildungstechnologien in 
zahlreichen nationalen und internationalen Studien als Schlüsselfaktor identifiziert 
wurde (Blau & Shamir-Inbal 2017; Christensen & Knezek 2008; Eickelmann 2010; 
Ilomäki & Lakkala 2018; Islam & Grönlund 2016; Penuel 2006; Petko 2012).

In Kombination mit weiteren Bedingungen ist außerdem der Machtpromotor als 
Peripheriebedingung Teil der zwei Lösungskonfigurationen für erfolgreiche Schulent­
wicklung. Klassischerweise fungiert die Schulleitung mit Zugriff auf Ressourcen als 
Machtpromotor in schulischen Innovationsprozessen. Die zentrale Rolle der Schullei­
tung bei der Implementation digitaler Bildungstechnologien wurde mehrfach hervorge­
hoben (DuFour & Mattos 2013; Eickelmann, Gerick & Vennemann 2019; Harris 2002; 
Heldt, Lorenz & Eickelmann 2020; Ilomäki & Lakkala 2018; Pettersson 2018; Tulo-
witzki & Gerick 2018; Warwas, Seifried & Meier 2008; Wong & Li 2011). Das Vorhanden­
sein eines Machtpromotors erweist sich empirisch als notwendige und in Kombination 
mit anderen Faktoren auch als hinreichende Bedingung für erfolgreiche Schulentwick­
lung bei der Implementation digitaler Bildungstechnologien.

Ebenso sind der Prozesspromotor, welcher ebenfalls als notwendige Bedingung 
für erfolgreiche Schulentwicklung identifiziert wurde, sowie der Beziehungspromotor 
Peripheriebedingungen in jeweils einer der beiden Lösungskonfigurationen. In Kom­
bination mit dem Fach- und Machtpromotor sind sie jeweils hinreichende Bedingung 
für erfolgreiche Schulentwicklung. Der Innovationserfolg der klassischen Troika be­
stehend aus Fach-, Macht- und Prozesspromotor wurde bereits in zahlreichen Studien 
bewiesen (Folkerts 2001; Hauschildt & Kirchmann 1998, 2001; Kirchmann 1994; Scholl 
2004). Die Bedeutsamkeit des Prozesspromotors für schulische Innovationsprozesse 
wurde, wie bereits erwähnt, auch in vorherigen Forschungsarbeiten verdeutlicht 
(Prasse 2012; Scholl & Prasse 2000, 2001). Interessant ist jedoch, dass scheinbar auch 
der Beziehungspromotor, der in diesen vorherigen Studien aufgrund fehlender Ab­
grenzung zum Prozesspromotor und aus Unsicherheit hinsichtlich der Relevanz des 
Beziehungspromotors für den schulischen Kontext unberücksichtigt blieb, nun doch 
empirisch relevant für den Innovationsprozess ist – wenn auch nur als Peripheriebe­
dingung in Kombination mit einem Fach- und einem Machtpromotor. Seine Promo-
tionsaktivitäten können jedoch in Kombination mit denen des Fach- und Machtpromo­
tors als hinreichend für erfolgreiche Schulentwicklung eingestuft werden. Gemünden, 
Salomo und Hölzle (2007) haben die zunehmende Relevanz des Beziehungspromotors 
für den Innovationserfolg bei steigendem Innovationsgrad empirisch aufgedeckt. Je 
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umfangreicher und tiefgreifender ein Innovationsprozess in der Organisation, desto 
wichtiger werden Beziehungen zu externen Innovationspartnern.

Gemäß der Asymmetrie von fsQCA wird nun das Outcome ~Schulentwicklung in 
den Blick genommen. Auf Basis theoretischer Konzepte ist davon auszugehen, dass 
fehlende Promotionsaktivitäten als Bedingungen für nicht erfolgreiche Schulentwick­
lung gelten. Dies kann im Grunde empirisch bestätigt werden. Der fehlende Fachpro­
motor, welcher in Verbindung mit fehlenden Austauschbarrieren in der sparsamen 
Lösung als Kernbedingung für das Outcome ~Schulentwicklung identifiziert wurde, 
ist Teil von einer der beiden Lösungskonfigurationen und damit in Kombination mit 
anderen Faktoren hinreichend für nicht erfolgreiche Schulentwicklung. In der ande­
ren Lösungskonfiguration für das Outcome ~Schulentwicklung fungiert er als Peri­
pheriebedingung, da die fehlenden Austauschbarrieren nicht Teil dieser Konfiguration 
sind. In der sparsamen Lösung können außerdem die fehlenden Promotionsaktivitä­
ten des Machtpromotors als Kernbedingung identifiziert werden, welcher gemäß der 
zweiten Lösungskonfiguration in Verbindung mit weiteren Bedingungen hinreichend 
für nicht erfolgreiche Schulentwicklung ist. Zu diesen weiteren Bedingungen zählen 
unter anderem die fehlenden Prozess- und Beziehungspromotoren, die als Gespann in 
der sparsamen Lösung als Kernbedingung festgestellt wurden. Hauschildt und Kirch­
mann (1998, S. 104 f.) haben verschiedene Promotorenstrukturen hinsichtlich des Inno­
vationserfolges untersucht und aufgezeigt, dass Innovationsprozesse ohne Promotoren 
den geringsten Innovationserfolg aufweisen. Die vorliegenden Ergebnisse stützen diese 
Befunde für schulische Innovationsprozesse. Fehlende Promotionsaktivitäten führen 
in Kombination mit vorhandenen Innovationsbarrieren zu nicht erfolgreicher Schul­
entwicklung.

Zusammenfassend ist hinsichtlich der formulierten Forschungsfragen 3c und 3d 
festzuhalten, dass mittels fsQCA die herausragende Rolle der Fachpromotionsaktivi­
täten für den Innovationsprozess bei der Implementation digitaler Bildungstechnolo­
gien bestätigt werden konnte. Er ist als alleinige Bedingung sowohl notwendig als auch 
gemäß der sparsamen Lösung hinreichend für einen erfolgreichen Schulentwicklungs­
prozess. Fehlen Aktivitäten des Fachpromotors, führt dies außerdem zum Scheitern 
des Innovationsprozesses. Weiterhin konnte der Machtpromotor als notwendige Bedin­
gung und in Kombination mit dem Fachpromotor und entweder dem Prozess- oder 
Beziehungspromotor als Peripheriebedingung in beiden Lösungskonfigurationen iden­
tifiziert werden. Die Relevanz der Troika als Dreiergespann mit einem Fach- und 
Machtpromotor als zentrale Promotoren kann damit auch in der vorliegenden Studie 
bestätigt werden. Fehlende Promotionsaktivitäten in Kombination mit vorhandenen 
Innovationsbarrieren sind außerdem kausal für nicht erfolgreiche Schulentwicklung. 
Im schulischen Innovationsprozess bei der Implementation digitaler Bildungstechnolo­
gien nehmen Promotionsaktivitäten und insbesondere der Fachpromotor also eine ent­
scheidende Rolle ein.
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12.3 Synoptische Betrachtung der Bedingungs-
konfigurationen in schulischen Innovationsprozessen

Nachdem nun bereits tiefergehend auf Innovationsbarrieren und Promotionsaktivitä­
ten als Konditionen im schulischen Innovationsprozess bei der Implementation digita­
ler Bildungstechnologien eingegangen wurde, gilt es nun, diese gemäß dem formulier­
ten theoretischen Bezugsrahmen (vgl. Kapitel  7) in einen Gesamtzusammenhang zu 
bringen. In der Regel wurden Barrieren als hemmende Faktoren und Promotoren als 
förderliche Faktoren in schulischen Innovationsprozessen bisher nur separiert von­
einander betrachtet und empirisch analysiert (Gräsel, Schledjewski & Hartmann 2020, 
S. 218 f.; Waffner 2020, S. 65 ff.). Ziel ist es daher, die mittels fsQCA entdeckten Kausa­
litäten für das Outcome Schulentwicklung und das Outcome ~Schulentwicklung ge­
bündelt zu interpretieren. Grundlage sind hierfür die in Kapitel  11.2.3 dargestellten Lö­
sungskonfigurationen für das Outcome Schulentwicklung und ~Schulentwicklung. 
Als leitend ist dabei folgende Forschungsfrage aus der zweiten Präzisierung auf Basis 
von fsQCA anzusehen:

F4: Welche Bedingungskonfigurationen von Innovationsbarrieren und Promo-
tionsaktivitäten sind notwendig bzw. hinreichend für (nicht) erfolgreiche 
Schulentwicklung?

Beginnend mit dem Outcome Schulentwicklung, sind nachstehend nochmal die zwei 
identifizierten Lösungskonfigurationen rekapituliert, wobei fett markiert die Kernbe­
dingungen dargestellt sind:

Fachpromotor * Machtpromotor * Prozesspromotor  Schulentwicklung Fach-
promotor * Machtpromotor * Beziehungspromotor  Schulentwicklung

Zentrale Erkenntnis ist, dass für die vorliegende Stichprobe Innovationsbarrieren empi­
risch keine Rolle spielen. Erwartungsgemäß wäre, dass diese nicht vorhanden sein dür­
fen, um digitale Bildungstechnologien erfolgreich zu implementieren. Nicht vorhan­
dene Innovationsbarrieren sind jedoch weder notwendig noch hinreichend für erfolg-
reiche Schulentwicklung, da sie nicht Teil in einer der beiden Lösungskonfigurationen 
sind. Damit kann festgehalten werden, dass nicht vorhandene Wissens-, Willens- und 
Austauschbarrieren die erfolgreiche Implementation digitaler Bildungstechnologien 
nicht begünstigen. Für die Implementation digitaler Bildungstechnologien in der Schule 
ist es damit nicht relevant, ob Innovationsbarrieren vorliegen oder nicht.

Vielmehr sind umfassende Promotionsaktivitäten als begünstigende Faktoren für 
die erfolgreiche Implementation von Bedeutung. Dies konnte auch bereits in verschie­
denen Studien für den schulischen Digitalisierungskontext aufgezeigt werden. Scholl 
und Prasse (2000, 2001) haben empirisch gezeigt, dass der Umfang der Prozesspromo-
tionsaktivitäten positive Auswirkungen auf die schulbezogene Internetnutzung sowie 
die Zusammenarbeit innerhalb der Schule hat. Weiterhin hat Prasse (2012) herausge­
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funden, dass es einen starken Zusammenhang zwischen einer umfangreichen Prozess­
promotion und einer schüler- und problemkonzentrierten Nutzung digitaler Medien 
sowie positive Auswirkungen auf das schulische Klima für Innovation gibt. In der vorlie­
genden Studie sind zwei Troika-Strukturen hinreichend: Fach- und Machtpromotor 
gepaart mit Prozess- oder Beziehungspromotor. Beide Lösungskonfigurationen ge-
meinsam weisen eine Gesamtabdeckung von 0,90 auf, was bedeutet, dass in 90 % der 
Fälle mit dem Outcome Schulentwicklung eine der beiden Konfigurationen zutrifft. Es 
geht also um die Aufdeckung von für das Outcome erfolgreichen Bedingungsmustern, 
welche in der vorliegenden Untersuchung durch die zwei genannten Lösungskonfigura­
tionen repräsentiert werden. Lediglich eine Fallschule, nämlich BS_05, weicht davon ab. 
Sie weist zwar das Outcome Schulentwicklung auf, hat aber nur schwach ausgeprägte 
Fachpromotionsaktivitäten, welche jedoch notwendig und im Sinne der sparsamen 
Lösung allein hinreichend für eine erfolgreiche Implementation digitaler Bildungstech­
nologien sind. Der Blick ins Datenmaterial (siehe Anhang IV-GMET BS_05) zeigt, dass 
die Fallschule zwar eine hohe Orientierung in der technischen und pädagogischen Pro­
blemlösung bei der Nutzung digitaler Bildungstechnologien aufweist, es jedoch nahezu 
keine Aktivitäten in der eigenen Wissenserweiterung gibt und nur sehr begrenzte Ak-
tivitäten bei der Weitergabe von Wissen im Kollegium. Die Lehrkräfte nehmen also nur 
wenig an Fortbildungen teil und vorhandenes Wissen wird beispielsweise nicht in Form 
von internen Schulungen multipliziert. Dennoch hat es die Schule geschafft, digitale 
Bildungstechnologien erfolgreich zu implementieren, obwohl es keine umfassenden 
Promotionsaktivitäten eines Fachpromotors gibt. Die gefundenen Lösungskonfigura-
tionen bedeuten nicht, dass es keine anderen Fälle gibt – dies wäre lediglich bei einer 
perfekten Abdeckung von 1,0 der Fall. Es geht vielmehr um eine Verdichtung der Bedin­
gungsmuster im Sinne einer logischen Reduzierung der Konditionen.

Fach- und Machtpromotionsaktivitäten sind als zentrale notwendige Bedingun­
gen anzusehen. Folkerts und Hauschildt (2002) haben bereits die Bedeutung der Kom­
bination aus Fach- und Machtpromotion für das Überwinden von strategischen und 
organisatorischen Barrieren empirisch bestätigt. Es hat sich in der vorliegenden Ana­
lyse gezeigt, dass der Fachpromotor als notwendige und alleinige hinreichende Bedin­
gung für die Implementation digitaler Bildungstechnologien verstanden werden kann. 
Dies hat die sparsame Lösung ergeben. Dies erscheint vor dem Hintergrund verschie­
dener Studien interessant, da diese eine einseitige Fachpromotion in Innovationspro­
zessen als weniger erfolgreich identifiziert haben als beispielsweise andere Gespann­
strukturen (Hauschildt & Kirchmann 1998; Walter & Gemünden 1998). Die gefundene 
Troika-Struktur in Lösung 1 mit dem Prozesspromotor stimmt mit zentralen Studien 
zu organisationalen Innovationsprozessen überein (Folkerts 2001; Hauschildt & Kirch­
mann 1998, 2001; Kirchmann 1994) und weist in der vorliegenden Untersuchung die 
größere Erklärungskraft als die Troika-Struktur mit Beziehungspromotor auf. Alle drei 
Konditionen (Fach-, Macht- und Prozesspromotor) wurden in Kapitel  11.2.2 als not­
wendige Bedingungen für erfolgreiche Schulentwicklung identifiziert. Damit sind die 
Konditionen Fach-, Macht- und Beziehungspromotionsaktivitäten notwendig und als 
Kombination auch hinreichend für erfolgreiche Schulentwicklung bei der Implemen­
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tation digitaler Bildungstechnologien. Die Existenz und Effizienz von Troika-Struktu­
ren mit Fach-, Macht- und Beziehungspromotion haben Walter und Gemünden (1998, 
S. 150 ff.) aufgezeigt. Sie weisen darauf hin, dass das Potenzial des Beziehungspromo­
tors erst in Kombination mit einem Fach- und einem Machtpromotor vollends ausge­
schöpft werden kann. Dies kann auch auf Basis einer der beiden Lösungskonfigura-
tionen vermutet werden. Für einen erfolgreichen Implementationsprozess digitaler 
Bildungstechnologien an Schulen kann festgehalten werden, dass weder das Vorhan­
densein noch das Nichtvorhandensein von Innovationsbarrieren eine Rolle spielt, also 
weder notwendig noch hinreichend ist. Jedoch das Vorhandensein von verschiedenen 
Konstellationen an Promotionsaktivitäten ist notwendig und hinreichend für erfolgrei­
che Schulentwicklung. Auf Basis der Daten kann nicht darauf geschlossen werden, ob 
die erfolgreichen Schulen zu Beginn des Innovationsprozesses Barrieren zu überwin­
den hatten. Denkbar wäre, dass die umfangreichen Promotionsaktivitäten an diesen 
Schulen dazu geführt haben, dass vorhandene Barrieren am Anfang überwunden wer­
den konnten, sodass sie für erfolgreiche Schulentwicklung als Ergebnis keine Rolle 
mehr spielen. Dies würde auch die theoretischen Überlegungen von Witte (1973) zur 
Funktion von Promotoren stützen.

Im Ergebnis und mit Blick auf die formulierte Forschungsfrage kann festgehalten 
werden, dass für die erfolgreiche Implementation digitaler Bildungstechnologien an 
Schulen zwei Konstellationen von Promotionsaktivitäten (Fach- und Machtpromotor 
mit Prozess- oder Beziehungspromotor) und insbesondere die des alleinigen Fachpro­
motors hinreichend für den Innovationserfolg sind, wobei die Promotionsaktivitäten 
von Fach-, Macht- und Prozesspromotor notwendige Bedingungen im schulischen In­
novationsprozess sind.

Als Grundlage der Diskussion für das Outcome ~Schulentwicklung dienen fol­
gende Lösungskonfigurationen mit den Kernbedingungen in fetter Schrift:

Wissensbarrieren  *  Willensbarrieren  *  ~Austauschbarrieren  *  ~Fach-
promotor    ~Schulentwicklung

Wissensbarrieren  *  Willensbarrieren  *  ~Fachpromotor  *  ~Machtpromotor  *  ~Prozess­
promotor  *  ~Beziehungspromotor    ~Schulentwicklung

Zunächst ist festzustellen, dass die Lösungskonfigurationen für nicht erfolgreiche 
Schulentwicklung wesentlich komplexer ausfallen als für erfolgreiche Schulentwick­
lung. Es sind jeweils Kombinationen aus vorhandenen Innovationsbarrieren und feh­
lenden Promotionsaktivitäten, die kausal hinreichend zum Scheitern der Implementa­
tion digitaler Bildungstechnologien führen. In der sparsamen Lösung wurden fehlende 
Machtpromotionsaktivitäten, fehlende Fachpromotionsaktivitäten in Verbindung mit 
fehlenden Austauschbarrieren sowie die Kombination aus fehlenden Prozess- und feh­
lenden Beziehungspromotionsaktivitäten als Kernbedingungen identifiziert. Die Ge-
samtabdeckung der Lösung beträgt nur 0,64, woraus geschlossen werden kann, dass 
nur in 64 % der Fälle mit dem Outcome ~Schulentwicklung eine der beiden Konfigura­
tionen vorliegend ist. Auch wenn es keine strengen Grenzwerte für die Abdeckungen 
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gibt, kann die Erklärungskraft als eher gering angesehen werden. Als Peripheriebe-
dingungen sind vorhandene Wissens- und Willensbarrieren Bestandteile in beiden 
Lösungskonfigurationen und damit kausal für eine nicht erfolgreiche Implementation 
digitaler Bildungstechnologien verantwortlich. Dies verdeutlicht und bestätigt theo-
retische Überlegungen, dass Innovationsbarrieren den Innovationsprozess negativ 
beeinflussen (Mirow 2010; Mirow, Hölzle & Gemünden 2007; Reiß 1997; Witte 1973) 
und damit das Scheitern der Innovation begünstigen. Mirow (2010, S. 208 f.) hat die 
Wirkung von Innovationsbarrieren in mehreren Innovationsprojekten unterschied­
licher deutscher Industrieunternehmen mit internationaler Geschäftstätigkeit unter­
sucht und empirisch gezeigt, dass Innovationsbarrieren tatsächlich kurzfristige Auswir­
kungen auf den Innovationsprozess haben und diesen signifikant verändern, verzögern 
oder verhindern können. Es hat sich gezeigt, dass Innovationsbarrieren in Kombination 
mit anderen Faktoren hinreichend für das Scheitern eines Innovationsprozesses – in 
der vorliegenden Untersuchung repräsentiert durch nicht erfolgreiche Schulentwick­
lung – sind.

In beiden Lösungen wurden weiterhin verschiedene fehlende Promotorenrollen 
als Peripherie- oder sogar als Kernbedingungen für nicht erfolgreiche Schulentwick­
lung identifiziert. Die Studienlage zu fehlenden Promotorenrollen in Innovationspro­
zessen stützt das vorliegende Ergebnis, dass fehlende Promotoren den Innovationspro­
zess negativ beeinflussen. Walter und Gemünden haben in ihrer empirischen Studie 
hinsichtlich des technischen und wirtschaftlichen Erfolges festgestellt, dass Innova­
tionsprozesse ohne Promotoren „eine ineffiziente Lösung“ (Walter & Gemünden 1998, 
S. 153) sind. Der technische und wirtschaftliche Erfolg bei interorganisationalen Tech­
nologietransferprozessen fällt dabei unterdurchschnittlich schlecht aus. Für den schu­
lischen Kontext hat Prasse (2012, S. 210) empirisch aufgezeigt, dass fehlende Prozess­
promotionsaktivitäten zu problematischen Netzwerkkonstellationen mit schlechten 
Kommunikationsbeziehungen führen. Für die Implementation digitaler Bildungstech­
nologien hat weiterhin Eickelmann (2010, S. 281) die fehlende Bereitschaft von Lehr­
personen als zentralen hemmenden Bedingungsfaktor analysiert. Promotoren hin­
gegen zeichnen sich durch eine hohe Bereitschaft zum Engagement aus. Das Fehlen 
von Promotionsaktivitäten führt auch in der vorliegenden fsQCA zu einem fehlenden 
Innovationserfolg.

Es konnten verschiedene Lösungskonfigurationen für einen (nicht) erfolgreichen 
Implementationsprozess digitaler Bildungstechnologien aufgedeckt werden. Weitest­
gehend abstrahiert lassen sich die Kausalzusammenhänge wie in Abbildung  15 dar­
stellen.
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Abbildung 15: Kausalzusammenhänge der Konditionen mit dem Outcome

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass vorhandene Promotionsaktivitäten größ­
tenteils notwendig sowie hinreichend für einen erfolgreichen Innovationsprozess und 
fehlende Promotionsaktivitäten hinreichend für einen nicht erfolgreichen Innovations­
prozess sind. Bei den Innovationsbarrieren kann jedoch empirisch nicht abgeleitet wer­
den, dass gering ausgeprägte Innovationsbarrieren einen erfolgreichen Innovationspro­
zess mit sich bringen, sondern nur, dass das Vorhandensein das Scheitern des Prozes­
ses begünstigt. Die Ergebnisse der fsQCA offenbaren die hohe kausale Bedeutsamkeit 
von Promotionsaktivitäten. Es geht also um das Engagement schulischer Akteure im 
Innovationsprozess. Dieses gilt es gezielt zu fördern. In Verbindung mit dem Einsatz 
digitaler Bildungstechnologien wurde bereits an verschiedenen Stellen angeregt, die 
Förderung von Motivation und Engagementbereitschaft der Lehrkräfte bei Qualifizie­
rungsmaßnahmen gezielt mitzudenken (Schmid, Goertz & Behrens 2016; Seufert et  al. 
2019). Rohmann, Bierhoff und Müller (2000) legen aus organisationspsychologischer 
Perspektive nahe, dass verschiedene Aspekte das arbeitsbezogene, freiwillige Engage­
ment von Mitgliedern einer Organisation begünstigen, was wiederum mit einer höhe­
ren Arbeitszufriedenheit, der Identifikation mit der Organisation sowie einem gestei-
gerten Selbstwertgefühl zusammenhängt. Begünstigende Faktoren für das freiwillige 
Arbeitsengagement sind beispielsweise hohe Freiheitsgrade bei der eigenen Arbeits­
tätigkeit und die Einbindung in Entscheidungsprozesse.

Mit Blick auf schulische Innovationsprozesse hat Schellenbach-Zell (2009) mittels 
Lehrkräftebefragung (n  =  83) im allgemeinbildenden Bereich die anfängliche Beteili­
gungsmotivation von Lehrkräften sowie die Aufrechterhaltung der Motivation in lang­
fristiger Perspektive in der Transferphase des vom Bundesministerium für Bildung und 
Forschung geförderten Projektes Chemie im Kontext (CHiK) (Demuth et  al. 2008) unter­
sucht. Bei der Beteiligungsmotivation wurde zwischen der intrinsischen Motivation 
(Beschäftigung aus Spaß und Freude), der autonomen Motivation (Fokus auf persön­
liche Weiterentwicklung) sowie der kontrollierten Motivation (Ansprüchen anderer 
gerecht werden) differenziert. Die Ergebnisse zeigen, dass eine hohe Bedeutsamkeit des 
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Projektes, welche Lehrkräfte dem Innovationsprojekt beimessen, sowie ein hohes Auto­
nomieerleben die intrinsische sowie die autonome Motivation der Lehrkräfte beeinflus­
sen. Im Hinblick auf die Implementation digitaler Bildungstechnologien ist also für das 
Engagement von Lehrkräften in Form von Promotionsaktivitäten die subjektive Erken­
nung des Mehrwertes der Digitalisierung essenziell. Nur wenn Lehrkräfte dies als für 
sich bedeutsam erachten und Vorteile in der Implementation der Innovation wahrneh­
men, werden sie – in welcher Form auch immer – motiviert sein, den Innovationspro­
zess intensiv zu fördern. In geringem Maße haben auch die soziale Eingebundenheit 
sowie eine langjährige Berufserfahrung Effekte auf die intrinsische Motivation der Lehr­
kräfte. Weiterhin erweisen sich projektspezifische Anreize (z. B. Zugang zu hochwer-
tigen Unterrichtsmaterialien und klare Projektziele) als relevant für die autonome Mo-
tivation der Lehrkräfte und führen dazu, dass sie sich aus Gründen der persönlichen 
Weiterentwicklung in einem Innovationsprojekt beteiligen. Die Gewährung von An-
rechnungsstunden, wie sie unter anderem auch im Projekt tabletBS.dual angeboten 
wurden, sowie die Berufserfahrung der Lehrkräfte hat keinen entscheidenden positiven 
Einfluss auf die Entwicklung der Beteiligungsmotivation. Es zeigt sich lediglich, dass 
Lehrkräfte mit Deputatsreduktion stärker kontrolliert motiviert sind als Lehrkräfte, die 
keine Anrechnungsstunden erhalten haben, wobei die kontrollierte Motivation, die auf 
externen Erwartungen basiert, nicht allein zielführend sein kann. Sozialen Faktoren 
(z. B. Anerkennung) oder materiellen Anreize (z. B. finanzielle Entschädigungen) konn­
ten ebenfalls keine motivationsförderlichen Effekte nachgewiesen werden. Auf die 
Frage, warum Lehrkräfte sich langfristig in einem Innovationsprojekt engagieren, hat 
Schellenbach-Zell (2009) herausgefunden, dass alle Aspekte der Selbstbestimmung 
(Kompetenzerleben, Autonomieerleben und soziale Eingebundenheit) die Aufrecht­
erhaltung der Motivation im Prozess positiv beeinflussen. Je stärker Lehrkräfte angeregt 
werden, beispielsweise eigene Ideen im Innovationsprozess im Team zu entwickeln 
und erfolgreich umzusetzen, desto motivierter sind sie langfristig im Projekt. Dies kön­
nen wertvolle Erkenntnisse für die Gewinnung und Aufrechterhaltung von Promotoren­
rollen im Innovationsprozess darstellen, welche sich im Rahmen der fsQCA als zentral 
für das Gelingen oder im Falle fehlender Promotoren für das Scheitern des Innovations­
prozesses bei der Implementation digitaler Bildungstechnologien herausgestellt haben. 
Insbesondere dem Fachpromotor kommt dabei eine wichtige Bedeutung zu.
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13 Diskussion der Potenziale von fuzzy-set 
Qualitative Comparative Analysis für die 
Berufs- und Wirtschaftspädagogik

In Kapitel  9 wurden die Potenziale des Einsatzes von fsQCA für das gebildete theo-
retische Rahmenmodell zu schulischen Innovationsprozessen bei der Implementation 
digitaler Bildungstechnologien erörtert. Zum einen wurde begründet, weshalb fsQCA 
für die Analyse von schulischen Innovationsprozessen auf Basis des theoretischen Be­
zugsrahmens der Arbeit geeignet ist und zum anderen auf Grundlage bisheriger 
fsQCA-Studien der Innovationsforschung die Anschlussfähigkeit hergeleitet. Nun gilt 
es mit Blick auf das eingangs formulierte methodische Erkenntnisinteresse (vgl. Ka-
pitel  1.2) entsprechende Anknüpfungspunkte für die Disziplin der Berufs- und Wirt­
schaftspädagogik herauszuarbeiten und exemplarische Anwendungspotenziale für 
QCA systematisch herzuleiten.

13.1 Methodische Anknüpfungspunkte von Qualitative 
Comparative Analysis an die Berufs- und 
Wirtschaftspädagogik

Grundsätzlich ist festzuhalten, dass die Anwendung von QCA als Methode des Ver­
gleichs unter Berücksichtigung von vier Aspekten möglich ist (Wagemann 2016, S. 73 f.):

1. QCA ist dann anwendbar, wenn die betrachteten Variablen mengentheoretische 
Zuschreibungen erlauben. Es muss also möglich sein, die Ausprägung für einen 
Fall als einer betrachteten Menge zugehörig oder nicht zugehörig beschreiben zu 
können.

2. Die mengentheoretische Betrachtung einer Analyse ist dann gegeben, wenn Wenn-
Dann-Hypothesen formuliert werden können.

3. Die betrachteten Fälle müssen weiterhin unterschiedlich sein. Dies bezieht sich 
sowohl auf die einbezogenen Konditionen als auch auf das Outcome.

4. Zuletzt ist die Größe der Stichprobe für die Anwendung von QCA entscheidend. 
Sowohl zu kleine Stichproben (z. B. unter zehn Fällen), welche die Gefahr begrenz­
ter Diversität haben, als auch zu große Fallzahlen, die wenig praktikabel bei der 
Anwendung von QCA sind und eine tiefgehende Kenntnis der Fälle erschweren, 
können als problematisch angesehen werden. QCA wird daher typischerweise bei 
mittleren Fallzahlen angewendet.



Für das vorliegende Untersuchungsdesign sind die aufgeführten Punkte größtenteils 
zutreffend. Die Variablenausprägungen können als sinnvolle Mengenbeziehungen 
gebildet und passende Hypothesen formuliert werden. Die betrachteten Fälle haben sich 
bei Zuordnung der Fuzzy-Werte als unterschiedlich in den Bedingungen erwiesen, 
wobei einschränkend anzumerken ist, dass hinsichtlich des Outcomes mehr Bandbreite 
wünschenswert gewesen wäre. Lediglich zwei der 16 Fallschulen weisen nicht erfolg­
reiche Schulentwicklung als Outcome auf (siehe Kapitel  15). Mit 16 Fallschulen liegt 
nach dem Verständnis von QCA eine mittlere Fallzahl vor, was die Anwendung sinnvoll 
und gleichzeitig praktikabel erscheinen lässt. Mit Blick auf klassische Erhebungsfelder 
der Berufs- und Wirtschaftspädagogik scheint die Realisierung mittlerer Stichproben­
größen angemessen bzw. sogar überaus günstig zu sein. In entsprechenden Studien der 
Disziplin werden häufig beispielsweise Schulen, Klassen, Lehrkräfte oder Lernende 
bzw. Ausbildungsbetriebe und Ausbildungspersonal hinsichtlich bestimmter Merk­
male analysiert, wobei mittlere Fallzahlen durchaus gängig sind. Es würde demnach der 
Disziplin unter Umständen sogar entgegenkommen, nicht immer nach großen Fall­
zahlen streben zu müssen, was der Berufsbildungsforschung teilweise kritisch vorge­
worfen wird (vgl. Hähn & Ratermann-Busse 2020, S. 153), sondern den Fokus mittels 
fallorientierten-konfigurativen Methoden auf die betrachteten Fälle richten zu können. 
Insbesondere in gestaltungsorientierten Ansätzen sind größere Stichproben aufgrund 
der hohen Theorie-Praxis-Verzahnung oftmals gar nicht umsetzbar bzw. auch nicht 
wirklich Bestreben des Forschungsansatzes (Euler 2011). Die Anwendung von fallorien­
tierten-konfigurativen Ansätzen scheint in der Berufs- und Wirtschaftspädagogik somit 
als grundsätzlich adäquat, praktikabel und sinnvoll.

Nach der erfolgten Erprobung des Ansatzes bzw. der Methode auf Basis der Inter­
viewdaten soll nun geklärt werden, inwiefern QCA bzw. fsQCA thematisch bereits in 
Forschungsarbeiten der beruflichen Bildung genutzt werden und daran anknüpfend, 
welche Potenziale derartige Designs für berufs- und wirtschaftspädagogische Frage­
stellungen aufweisen können. Im Bildungsbereich ist (fs)QCA als Forschungsansatz 
und -methode (noch) nicht so verbreitet wie in anderen wissenschaftlichen Disziplinen 
(z. B. Politikwissenschaften). In der Analyse von Roig-Tierno, Gonzalez-Cruz & Llopis-
Martinez (2017) konnten von den 469 einbezogenen QCA-Artikeln 17 dem Bildungsbe­
reich zugeordnet werden. Mit nicht einmal 4 % ist dies definitiv ein unterrepräsentier­
tes Anwendungsfeld der QCA. Eigene Recherchen der Compasss-Datenbank in Zotero 
ergeben zur Suchabfrage „Education“ 53 Publikationen8. Bei insgesamt 2.420 Beiträ­
gen in der Datenbank zum Zeitpunkt der Datenbankabfrage entspricht dies einem An­
teil von 2,2 %. Davon lassen sich 13 Studien dem deutschen Bildungssystem zuweisen 
oder greifen auf Datenmaterial aus Deutschland zurück. Viele der Studien entspringen 
der Soziologie und beschäftigen sich beispielsweise mit Ungerechtigkeiten in Bil­
dungssystemen. Ein Teil der Studien repräsentiert weiterhin vergleichende Untersu­
chungen mit Betrachtung unterschiedlicher Länder, unter anderem Deutschland, an­
gelegt. Nur drei Studien lassen sich tatsächlich der beruflichen Bildung (Lauri & Saar 

8 Die Datenbankabfrage zum Begriff „Education“ im Titel wurde am 02.11.2023 durchgeführt. Eine Übersicht mit allen 
gefundenen Publikationen befindet sich in Anhang VI.
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2022; Rageth 2018; Schneider & Sadowski 2010) zuordnen, wobei zwei davon im 
Higher Education-Bereich zu verorten sind. Nur die Studie von Rageth (2018) ist der 
beruflichen Schulbildung zuzuordnen, genauer dem dualen System, und beschäftigt 
sich mit der Verbindung zwischen Akteuren aus dem Beschäftigungs- und dem Bil­
dungssystem zur Vermeidung ungünstiger Auswirkungen auf dem Jugendarbeits­
markt. Im Mittelpunkt steht die gemeinsame Curriculumsarbeit. In die Studie wurden 
18 Länder einbezogen und mittels fsQCA fünf Real-Typen identifiziert, die verschie­
dene Kombinationen der Verknüpfung in den Prozessphasen Curriculumsgestaltung, 
-anwendung und -aktualisierung konstatieren. Diese stellen nach aktuellem Recher­
chestand die einzigen Publikationen aus dem Bereich der Berufs- und Wirtschafts­
pädagogik bzw. beruflichen Bildung dar, die QCA als Forschungsmethode verwendet 
haben und auf der QCA-Plattform geführt werden. Es kann also nach wie vor davon 
ausgegangen werden, dass fsQCA in der Berufs- und Wirtschaftspädagogik als innova­
tives Forschungsdesign angesehen werden kann, welches in der Disziplin bislang 
nicht allzu weit verbreitet ist.

13.2 Inhaltliche Anknüpfungspunkte von Qualitative 
Comparative Analysis an die Berufs- und 
Wirtschaftspädagogik

Die vorliegende Arbeit will in methodischer Hinsicht auch der Frage nachgehen, in­
wiefern konfigurative Ansätze und Methoden – wie fsQCA – in der Berufs- und Wirt­
schaftspädagogik eingesetzt werden können und welche Chancen und Herausforde­
rungen damit verbunden sind. Zunächst ist festzuhalten, dass die Disziplin vielfältige 
Forschungsgegenstände aufweist (Gerholz 2022; Klusmeyer 2010). Um das Potenzial 
von fsQCA für die Berufs- und Wirtschaftspädagogik systematisch zu erfassen, wird 
wieder die in Kapitel  2 vorgestellte Matrix zur Strukturierung von Forschungsarbeiten 
in der Berufsbildungsforschung bzw. insbesondere in der Berufs- und Wirtschafts­
pädagogik (siehe Tabelle  1) herangezogen. Grundsätzlich ist davon auszugehen, dass 
auf allen Ebenen (Makro-, Exo-, Meso- und Mikrosystem) komplexe Kausalitäten vor­
liegen, welche eine Berechtigung für die Anwendung von fallorientierten, konfigura-
tiven Untersuchungsdesigns bei der Erforschung der Zusammenhänge geben. Es sind 
stets komplexe Wirkungsgefüge aus verschiedenen Faktoren zu vermuten, welche un­
ter Umständen alleine keinen Effekt haben und erst in Kombination ein bestimmtes 
Ergebnis erzeugen. Damit können konfigurationale Kausalitäten unterstellt werden. 
Hinzu kommt, dass Wechselbeziehungen zwischen den einzelnen Ebenen bestehen, 
die Kausalitäten in verschiedene Richtungen zur Folge haben. Handlungen auf der 
Mikroebene des Unterrichts werden beispielsweise durch Faktoren auf der Mesoebene 
(z. B. IT-Ausstattung einer Schule) bestimmt, die wiederum im Rahmen bildungspoli­
tischer Vorgaben auf der Makroebene determiniert sind (z. B. Ressourcenausstattung 
durch den Schulträger), wobei auch entgegengesetzte Wirkungen vorliegen können, 
wenn beispielsweise Entwicklungen auf der Mikroebene des Unterrichts über Bestre­
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bungen auf der Mesoebene zu bildungspolitischen Interventionen auf der Makro­
ebene führen. Es handelt sich also um komplexe Kausalstrukturen, die es aufzudecken 
gilt, da einzelne Bedingungen niemals isoliert wirken. Außerdem kann von äquifina­
len Wirkungszusammenhängen ausgegangen werden, sodass unterschiedliche Konfi­
gurationen den gleichen Effekt erzeugen.

Ein in der Berufsbildungsforschung zentrales Modell, welches versucht, die ver­
schiedenen Ebenen des Bildungssystems (Fend 2008, S. 21 ff.) und entsprechende 
Wechselwirkungen aufzugreifen, ist das Angebots-Nutzungs-Modell. Nach Kohler und 
Wacker kann es als das „derzeit prominenteste Wirkmodell innerhalb der Schul- und 
Unterrichtsforschung“ (Kohler & Wacker 2013, S. 241) angesehen werden und wird 
daher oftmals als theoretische Fundierung in empirischen Untersuchungen der Diszi­
plin herangezogen. Die Bekanntheit des Modells kann unter anderem auf die gelun­
gene Komplexitätsreduktion einer Vielzahl an Einflussfaktoren auf den Unterricht 
zurückgeführt werden (Vieluf et  al. 2020, S. 64). Anhand des Modells können demnach 
komplexe Kausalitäten abgeleitet werden, die im Rahmen von berufs- und wirtschafts­
pädagogischen Fragestellungen mittels QCA bzw. fsQCA im Besonderen erforscht wer­
den können. Grundlage für das Angebots-Nutzungs-Modell sind Überlegungen von 
Fend (1980, 1998), welche später von zahlreichen Autor*innen (unter anderem Helmke 
2015; Helmke & Weinert 1997; Seidel 2014) im Rahmen des Modells weiterentwickelt 
wurden9. Damit soll nicht verkannt werden, dass es in der Disziplin der Berufs- und 
Wirtschaftspädagogik eine Vielzahl an weiteren Wirkungsmodellen gibt, die für fsQCA 
herangezogen werden können. Um das Potenzial exemplarisch und systematisch auf­
zuzeigen, bedarf es jedoch einer Konkretisierung auf ein Modell. Aufgrund der Popu-
larität, Komplexität und Vielseitigkeit erscheint das Angebots-Nutzungs-Modell über-
aus passend zur Illustration von Anwendungskontexten von fsQCA. Die Anwendung in 
anderen Modellen ist jedoch freilich nicht ausgeschlossen und unter Beachtung der in 
13.1 dargestellten Anwendungsbedingungen zu begrüßen.

In Abbildung  16 ist das Modell von Seidel (2014, S. 858) dargestellt, welches gut 
ausdifferenziert die einzelnen Bestandteile auf drei Ebenen – Angebotsstrukturen, 
Nutzungsformen und Lernergebnisse – aufgreift.

9 Ein umfassender Vergleich gängiger Angebots-Nutzungs-Modelle ist bei Vieluf et al. (2020) zu finden. Sie haben auf Basis 
einiger Kriterien (z. B. Zusammenhänge zwischen Angebot und Nutzung) verschiedene Modelle verglichen und darauf 
aufbauend ein eigenes integriertes Angebots-Nutzungs-Modell entwickelt. Dieses Modell überwindet sehr wohl die erör­
terten Schwächen bisheriger Angebots-Nutzungs-Modelle, jedoch berücksichtigt es keine Lernergebnisse der Schü­
ler*innen, die auf Basis der Relation zwischen Angebot und Nutzung entstehen.
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Abbildung 16: Angebots-Nutzungs-Modell nach Seidel (2014) (eigene Darstellung)

Zentral ist dabei eine umfassende Analyse des Unterrichts (Mikroebene), verstanden 
als die Gestaltung einer Lernumgebung für zielgerichtete Lernaktivitäten der Lernen­
den, die dessen komplexe Dynamik unter Berücksichtigung verschiedener Einfluss­
faktoren und im Kontext der angesprochenen Ebenen einschließt. Dabei wird der Un­
terricht als ein Bildungsangebot verstanden, das von den Lernenden in Anspruch 
genommen werden kann, was wiederum von deren individuellen Voraussetzungen so­
wie den Rahmenbedingungen des Bildungssystems abhängt. Auf der Ebene der Ange­
botsstrukturen gibt es zum einen Kontextfaktoren auf der übergeordneten Ebene des 
Bildungssystems (Makrosystem) und auf Ebene der Schule, des Kollegiums und des 
Faches (Mesosystem), welche Einflussfaktoren repräsentieren. Zum anderen können 
die Kompetenzen der Lehrkraft als angebotsseitig im Unterricht verstanden werden. 
Hierzu zählen einerseits persönliche Merkmale und andererseits auch professionelle 
Kompetenzen hinsichtlich des beruflichen Handelns als Lehrkraft. Dies hängt wech­
selseitig mit dem Lehrprozess im Unterricht zusammen, welcher z. B. durch entspre­
chende Zielklärung, Lernbegleitung und Evaluation charakterisiert ist. Außerdem 
spielt die Klasse als Kontextfaktor (z. B. Klassengröße, Heterogenität) eine wichtige 
Rolle, die die Angebotsstruktur beeinflusst. Die Nutzungsformen des Modells bezie­
hen sich auf drei Faktoren auf Seiten der Lernenden, die sich wechselseitig bedingen. 
Erstens wird die Lernumwelt der Schüler*innen berücksichtigt. Es geht also beispiels­
weise um den sozio-ökonomischen Hintergrund und die familiären Umstände, die 
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das Nutzungsverhalten im Unterricht beeinflussen. Zweitens wirken sich die indivi­
duellen Voraussetzungen (z. B. Intelligenz, Vorwissen, Motivation) der Lernenden auf 
die Nutzung der angebotenen Lerngelegenheiten aus. Drittens bestimmen die indivi­
duellen Lernaktivitäten auf der Handlungsebene die Nutzung des Unterrichts. Dabei 
sind neben äußeren, sichtbaren Lernaktivitäten (z. B. Gesprächsbeteiligung) insbeson­
dere die inneren, nicht sichtbaren Lernaktivitäten für das Lernergebnis entscheidend, 
die durch kognitive und metakognitive Prozesse gesteuert werden. Auf Basis der Ange­
botsstrukturen und dem Nutzungsverhalten der Schüler*innen gilt es, das Lernergeb­
nis zu analysieren. Dabei sind sowohl fachliche Kompetenzen (z. B. Fachwissen) als 
auch überfachliche Kompetenzen (z. B. Problemlösefähigkeit) entscheidend. Als über­
fachliche Kompetenzen lassen sich auch die Kompetenzen der Schüler*innen im Um­
gang mit digitalen Bildungstechnologien einordnen.

Das Angebots-Nutzungs-Modell greift in schematischer Weise sowohl konfigura­
tionale Kausalität als auch Äquifinalität als Kennzeichen komplexer Kausalität auf 
(Jäckle 2015, S. 194; Ragin 2014, S. 19 f.; Schneider & Wagemann 2012, S. 77; Wagemann 
2016, S. 5). Über die verschiedenen Ebenen hinweg sind unterschiedliche Aspekte als 
Outcome möglich, wobei das Verhältnis zwischen Konditionen und Outcome sowohl 
horizontal innerhalb einer Ebene als auch vertikal zwischen Ebenen gedacht werden 
kann. Dabei wird deutlich, dass ein Outcome zum einen durch Interaktionseffekte – 
also durch Kombination verschiedener Konditionen als Konfiguration – erzeugt wird 
und zum anderen verschiedene Konfigurationen ein und dasselbe Outcome bewirken 
können und es also niemals nur einen einzigen, perfekten Wirkungszusammenhang 
geben kann. Auf Basis des Angebots-Nutzungs-Modells nach Seidel (2014) gilt es nun 
in Anknüpfung an bisherige empirische Untersuchungen, verschiedene Anwen­
dungsmodellierungen von QCA zu erörtern. Der Fokus soll nicht auf fsQCA im Be­
sonderen, sondern auf QCA im Allgemeinen liegen. Weiterhin geht es weniger darum, 
konkrete Operationalisierungen im Sinne einer Datenkalibrierung der QCA vorzuneh­
men. Vielmehr ist es Ziel, eine erste theoretische Modellierung von Bedingungen und 
Outcome vorzunehmen, wie sie von Leischnig, Henneberg und Thornton (2014) als ers­
ter Schritt der Analyse vorgeschlagen wurde. Weiterhin kann QCA sowohl mit quantita­
tiven als auch mit qualitativen Daten angewendet werden, weshalb die an die theoreti­
sche Modellierung anschließende Kalibrierung der Daten nicht beleuchtet werden soll, 
da sich diese teilweise auch aus dem gewählten oder vorliegenden Datenmaterial und 
entsprechender Operationalisierungen ergibt. Weiterhin ist zu bedenken, dass die im 
Angebots-Nutzungs-Modell (Seidel 2014) aufgegriffenen Faktoren auf unterschiedliche 
Art und Weise bzw. sowohl quantitativ als auch qualitativ erfassen lassen würden.

Nachfolgend werden vier exemplarische Anwendungsmodellierungen von QCA 
für berufs- und wirtschaftspädagogische Fragestellungen auf Basis des Angebots-Nut­
zungs-Modells nach Seidel (2014) präsentiert, welche die unterschiedlichen Ebenen 
des Modells aufgreifen. Dabei soll insbesondere auf mögliche Konditionen- und Out­
comevariablen eingegangen werden.

Anwendungsbeispiel 1: Mit Blick auf die Angebotsstruktur ist es interessant, wie sich 
die Arbeitsbedingungen an der Schule sowie die Kompetenzen einer Lehrkraft auf die 
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Lehrprozesse im Unterricht auswirken. Diese Zusammenhänge wurden bereits ohne 
Anwendung von QCA in früheren Studien untersucht (z. B. Dubberke et  al. 2008; 
Kunter et  al. 2007; Quast, Rubach & Lazarides 2021; Pauli & Reusser 2010). Konditionen 
können dabei beispielsweise die Lehrkräftekooperationen an der Schule sowie die per­
sönliche Lehrerfahrung und Motivation sein. Als Outcome können zum Beispiel fach­
bezogen die Qualität der Aufgaben (z. B. Fokus auf Problemorientierung der entwi­
ckelten Lernsituationen) oder unterschiedliche Lehr- und Lernformen (z. B. koopera­
tives Lernen) herangezogen werden. Es erscheint sinnvoll, die Arbeitsbedingungen und 
Kompetenzen der Lehrkraft als Konditionen mittels quantitativem Fragebogen zu er-
fassen. Für die Problemorientierung der Aufgaben kann eine Dokumentenanalyse oder 
für die unterschiedlichen Lehr- und Lernformen eine Unterrichtsbeobachtung durchge­
führt werden. Mit Blick auf schulische Digitalisierungsprozesse kann ebenso der Frage 
nach den Auswirkungen der schulischen Voraussetzungen und der professionellen 
Kompetenzen der Lehrkraft als Konditionen, wozu neben allgemeinen Kompetenzen 
auch die digitalen Kompetenzen zählen, auf die Nutzung digitaler Bildungstechnolo­
gien im Lehrprozess als Outcome nachgegangen werden, wie dies zum Beispiel bereits 
von Drossel et al (2019) mit Blick auf Prädiktoren der Nutzung mittels Regressions­
analysen gemacht wurde.

Anwendungsbeispiel 2: Innerhalb der Nutzungsebene können Aspekte der Lernum­
welt (z. B. Migration, Nutzungsverhalten von digitalen Bildungstechnologien) sowie in­
dividuelle Lernvoraussetzungen (z. B. Motivation, Vorwissen) in Zusammenhang mit 
den individuellen Lernaktivitäten stehen. Hierbei bestehen empirische Anknüpfungs­
punkte an vorherige Befunde (z. B. Hess, Denn & Lipowsky 2022; Jansen, Decristan & 
Fauth 2022). Es kann beispielhaft der Frage nachgegangen werden, welche Rolle unter­
schiedliche Lernvoraussetzungen für die Nutzung zur Verfügung gestellter freier Lern­
zeiten im Betrieb oder zusätzlicher Förderangebote spielen, was beispielsweise mittels 
Interviewerhebung erfasst werden kann. Mögliche Konditionen sind dabei Aspekte wie 
Intelligenz, Motivation und Vorwissen hinsichtlich des Outcomes, wofür bereits stan­
dardisierte Instrumente zur Erfassung mittels Fragebogen vorliegen.

Anwendungsbeispiel 3: Es ist bekannt, dass die Gestaltung des Unterrichts auf der 
Angebotsebene von Relevanz für die individuellen Lernaktivitäten auf der Nutzungs­
ebene durch die Schüler*innen ist. Dies wurde bereits in verschiedenen Studien unter­
sucht (z. B. Lazarides, Ittel & Jung 2015; Rakoczy et  al. 2022; Reich, Markus & Lohr­
mann 2023; Waldis et  al. 2010). Exemplarische Konditionen können dabei didaktische 
Gestaltungsparameter des Unterrichts, wie der Einsatz digitaler Bildungstechnologien 
nach den Stufen des LERN-Modells nach Gerholz und Dormann (2017) sowie Gerholz 
(2020) oder die Problemorientierung der Unterrichtsmaterialien sein, während As­
pekte wie die Lernmotivation, das Interesse oder das Off-Task-Verhalten der Schü­
ler*innen mögliche Outcomevariablen für die Nutzung des Unterrichts durch die Ler­
nenden darstellen. Diese Aspekte lassen sich gut mittels standardisierter und erprobter 
Skalen erheben.

Anwendungsbeispiel 4: Weiterhin können unterschiedliche Bedingungsfaktoren auf 
der Angebots- und Nutzungsebene Auswirkungen auf die Lernergebnisse der Schü­
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ler*innen aufweisen. Hierbei sind jedoch grundsätzliche Herausforderungen bei der 
Kompetenzmessung – insbesondere im Bereich der Berufsbildung – nicht zu verken­
nen (Achtenhagen & Baethge 2008, S. 54 ff.). Es lassen sich zahlreiche frühere Studien 
mit entsprechendem Erkenntnisinteresse ausmachen (z. B. Muijs & Reynolds 2002; 
Schiefele, Krapp & Schreyer 1993; Senkbeil et  al. 2019). Als Outcome bieten sich – wie 
auch immer gemessen – Lernergebnisse bzw. Kompetenzen der Lernenden an. Dies 
kann sich sowohl auf fachliche Aspekte als auch überfachliche Aspekte beziehen. Mit 
Blick auf die Konditionen sind viele Konstellationen möglich und sinnvoll. Diese kön­
nen sich theoretisch von der Makroebene über die Mesoebene der Schule (z. B. IT-Aus­
stattung der Schule) bis zu Bedingungsfaktoren auf der Mikroebene (z. B. Gestaltungs­
parameter des digitalgestützten Unterrichts) entsprechend der im Angebots-Nutzungs-
Modell definierten Felder erstrecken. Insbesondere die Frage nach konfigurativen 
Einflussfaktoren auf die digitalen Kompetenzen von Lernenden ist als relevant für die 
berufliche Bildung einzuschätzen.

Die entwickelten Modellierungen stellen beliebig ausgewählte Spielarten dar, wie 
QCA auf Basis des Angebots-Nutzungs-Modells nach Seidel (2014) angewendet werden 
könnte. Die Darstellung ist dabei lediglich als exemplarisch, illustrativ und keineswegs 
restriktiv mit Anspruch auf Vollständigkeit zu verstehen. Es kann jedoch anhand der 
Anwendungsbeispiele gezeigt werden, unter welchen Bedingungen fallorientierte-
konfigurative Ansätze Potenziale für mögliche Fragestellungen der Berufs- und Wirt­
schaftspädagogik aufweisen. Mit der vorliegenden Studie wurde für die Implementation 
digitaler Bildungstechnologien im Rahmen eines schulischen Innovationsprozesses 
aufgezeigt, dass fsQCA dazu beitragen kann, ein tiefergehendes Verständnis für kom­
plexe Wirkungszusammenhänge zu schaffen. Wenngleich die Arbeit mit der Methode – 
insbesondere bei Verwendung qualitativer Daten – als durchaus umfassend und kom­
plex einzuschätzen ist, zeigt sich durch die verschiedenen Lösungswege für eine (nicht) 
erfolgreiche Implementation digitaler Bildungstechnologien die Vielfältigkeit unter­
schiedlicher Gestaltungsfacetten von schulischen Innovationsprozessen. Das Potenzial 
von konfigurativen Ansätzen, wie fsQCA, liegt also in einer variantenreichen Erklä­
rungskraft, die fallbasiert die Komplexität von Kausalzusammenhängen aufzudecken 
vermag.
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V Schlussbetrachtung

Ausgehend vom theoretischen Bezugsrahmen wurde über den methodischen Bezugs­
rahmen im empirischen Teil der Arbeit die Methode fsQCA für die Implementation 
digitaler Bildungstechnologien an beruflichen Schulen erprobt und darauf aufbauend 
Anwendungspotenziale für die Berufs- und Wirtschaftspädagogik diskutiert. Nach 
einer Zusammenfassung zentraler Ergebnisse der Arbeit werden sowohl Limitationen 
der Untersuchung als auch abzuleitende Implikationen dargestellt, bevor ein abschlie­
ßendes Fazit gezogen wird.





14 Zusammenfassung der Ergebnisse

Auf Basis des theoretischen Rahmenmodells lassen sich schulische Innovationspro­
zesse modellieren. Im vorliegenden Kontext bezieht sich dies auf die Implementation 
digitaler Bildungstechnologien im Unterricht. Eine Übertragung des theoretischen Rah­
menmodells auf thematisch andere Innovationsprozesse an Schulen erscheint durch 
das hohe Abstraktionsniveau sehr gut möglich. Innovationsbarrieren und Promotions­
aktivitäten sind nicht ausschließlich für die Implementation digitaler Bildungstech-
nologien charakteristisch, sondern existieren theoretisch in allen schulischen Innova­
tionsprozessen. Dabei stellen die organisatorischen Gegebenheiten der Einzelschule 
Grundvoraussetzungen des Prozesses dar. Schule als besondere Organisation ist in 
organisationaler Hinsicht trotz zentraler Vorgaben (z. B. durch den Lehrplan) durch eine 
hohe Autonomie der Lehrkräfte im alltäglichen Unterrichtshandeln gekennzeichnet, 
was sich in einer Individualisierung und Isolation der Lehrkräfte in der Arbeitsteilung 
zuspitzt, und gleichzeitig verfügen Schulleitungen nur über begrenzte Kontroll- und 
Weisungsmöglichkeiten gegenüber dem Kollegium (Bulla 1982; Klieber & Sloane 2010; 
Mintzberg 1992; Weick 1982).

Damit wird nachvollziehbar, weshalb bei der Implementation digitaler Bildungs­
technologien an Schulen Innovationsbarrieren auftreten. Es können verschiedene In­
novationsbarrieren differenziert werden: Wissens-, Willens- und Austauschbarrieren 
(Gemünden & Walter 1998; Hauschildt & Kirchmann 2001; Hauschildt & Salomo 2008; 
Walter 1998; Witte 1973). Diese können den Innovationsprozess verändern, verzögern 
oder verhindern (Mirow 2010) und lassen sich auf unterschiedliche Defizitsituationen 
zurückführen. Hierzu zählen Informations-, Qualifikations-, Organisations- und Mo-
tivationsdefizite (Reiß 1997) sowie Austauschdefizite (Mansfeld 2011). Auf Grundlage 
nationaler und internationaler Befunde können unterschiedliche Defizite beim Einsatz 
digitaler Bildungstechnologien ausgemacht werden. Im Rahmen der inhaltlich struktu­
rierenden Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2018), welche als Vorbereitung der fsQCA zur 
Gewinnung relevanter Textstellen aus dem Interviewmaterial durchgeführt wurde, 
zeigt sich hinsichtlich der Forschungsfrage aus der ersten Präzisierung nach der Ausge­
staltung der Innovationsbarrieren im Innovationsprozess, dass bei der Implementation 
von digitalen Bildungstechnologien in den sechzehn betrachteten Projektschulen ver­
schiedene Innovationsbarrieren und damit auch verschiedene Defizitsituationen vorlie­
gen. Insgesamt lassen sich sowohl Wissens- als auch Willensbarrieren sowie in geringe­
rem Maße Austauschbarrieren erkennen. Besonders im Bereich der Motivations-, 
Organisations- und Qualifikationsdefizite gibt es offensichtlich Herausforderungen im 
Innovationsprozess der Schulen. Dies umfasst die problematischen Einstellungen der 
Lehrkräfte zur Digitalisierung, ihre begrenzten digitalen Kompetenzen im Umgang mit 
digitalen Bildungstechnologien sowie schwierige organisatorische Rahmenbedingun­
gen, die beispielsweise den IT-Support an den Schulen betreffen.



Gemäß dem theoretischen Rahmenmodell können diese Innovationsbarrieren 
durch Promotoren überwunden werden. Dies sind in Anlehnung an Witte (1973) Ak­
teure, die den Innovationsprozess aktiv und umfassend unterstützen und erfolgreich 
voranbringen möchten. Dabei können der Fach-, Macht-, Prozess- und Beziehungspro­
motor unterschieden werden (Gemünden & Walter 1998; Hauschildt & Chakrabarti 
1999; Mansfeld 2011; Walter 1998; Witte 1973), die mithilfe spezifischer Machtquellen 
gezielt Leistungsbeiträge zur Förderung des Innovationsprozesses einbringen. Damit 
sollen vorhandene Innovationsbarrieren ganz oder zumindest teilweise überwunden 
werden. Mit Bezug auf entsprechende Forschungsfragen der ersten Präzisierung 
konnte die vorbereitende Inhaltsanalyse aufzeigen, dass an den befragten Schulen 
grundsätzlich Promotionsaktivitäten aller Promotoren berichtet werden. Dem Fach­
promotor kommt im Innovationsprozess eine zentrale Rolle zu. Insbesondere die Wei­
tergabe von Fachwissen an das Kollegium ist eine bedeutende Promotionsaktivität des 
Fachpromotors. Es wird zudem deutlich, dass die Beziehungspromotion verhältnismä­
ßig wenig ausgeübt wird. Nur wenige Schulen haben intensive und gezielte Koopera­
tionen (z. B. mit anderen Schulen).

Betrachtet man die Ausgestaltung der einzelnen Schulentwicklungsdimensionen 
Organisations-, Personal-, Unterrichts-, Kooperations- und IT-Technologieentwicklung 
(Eickelmann & Gerick 2017; Rolff 1995; Schulz-Zander 1999, 2001) als Ergebnis des Inno­
vationsprozesses bei der Implementation digitaler Bildungstechnologien, so offenbart 
die vorbereitende Inhaltsanalyse die Komplexität und Vielfältigkeit der Ausgestaltung 
der einzelnen Dimensionen. Schulentwicklung ist als ganzheitlicher Ansatz zu verste­
hen und dient der anschließenden fsQCA auf diese Weise als Outcomevariable.

fsQCA ist eine Kausalmethode, die danach strebt, komplexe Kausalitäten von Be­
dingungskombinationen hinsichtlich eines interessierten Outcomes aufzudecken. Auf 
Basis der mittels qualitativer Inhaltsanalyse generierten Kategorien und Textstellen 
wurden die Interviewdaten kalibriert. Hierfür wurde ein Six-value Fuzzy-Set ausgewählt 
und die Vergabe der einzelnen Fuzzy-Werte für die Konditionen Innovationsbarrieren 
und Promotionsaktivitäten sowie das Outcome Schulentwicklung mittels GMETs trans­
parent begründet.

Hinsichtlich der formulierten Forschungsfragen hat die fsQCA gezeigt, dass die 
Promotionsaktivitäten des Fach-, Macht- und Prozesspromotors notwendige Bedingun­
gen für die erfolgreiche Implementation digitaler Bildungstechnologien darstellen. Im 
Hinblick auf hinreichende Bedingungen in erfolgreichen Innovationsprozessen der 
Schulen konnten zwei Lösungskonfigurationen herausgefunden werden. Diese be-
stehen aus Promotionsaktivitäten des Fach- und Machtpromotors gepaart mit Prozess- 
oder Beziehungspromotor. Innovationsbarrieren sind nicht Teil der hinreichenden Be­
dingungskonfigurationen für die erfolgreiche Implementation digitaler Bildungstech­
nologien. Hier kann die herausragende Rolle des Fachpromotors bestätigt werden, da 
dieser nicht nur notwendig für den Erfolg des Innovationsprozesses ist, sondern auch 
als allein hinreichend identifiziert werden konnte. Für nicht erfolgreiche Innovations­
prozesse konnten keine notwendigen Bedingungen festgestellt werden. Es haben sich 
jedoch zwei Bedingungskonfigurationen als hinreichend für nicht erfolgreiche Innova­
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tionsprozesse herausgestellt, welche relativ komplex ausfallen. Dies sind im Grunde 
Kombinationen aus vorhandenen Innovationsbarrieren und fehlenden Promotions-
aktivitäten, welche jedoch eine relativ geringe Erklärungskraft aufweisen. Kurzum, für 
einen erfolgreichen Innovationsprozess sind vorhandene Promotionsaktivitäten not­
wendig sowie hinreichend und für das Scheitern des Innovationsprozesses sind feh­
lende Promotionsaktivitäten und vorhandene Innovationsbarrieren hinreichende Be­
dingungen. Die Untersuchung mittels fsQCA hat insgesamt variantenreiche Erklärun­
gen hervorgebracht.

Zur Beantwortung des methodischen Erkenntnisinteresses, welche Potenziale 
fsQCA für die Disziplin der Berufs- und Wirtschaftspädagogik bietet, wurden auf Basis 
des Angebots-Nutzungs-Modells nach Seidel (2014) verschiedene Anwendungsbei­
spiele modelliert. Diese zeigen die vielfältigen Einsatzmöglichkeiten von (fs)QCA als 
Forschungsansatz und Datenanalysetechnik in der Disziplin auf. Entscheidend für die 
Nutzung von (fs)QCA ist letztendlich, dass dem Untersuchungsdesign konfigurationale 
Kausalitäten zugrunde liegen, sodass die Kombination verschiedener Bedingungen 
zum Outcome führt, und dass äquifinale Lösungswege durch verschiedene Konfigura­
tionen vermutet werden können. Außerdem sollten betrachtete Variablen mengentheo­
retisch definiert werden können und vorzüglich mittlere Fallzahlen die Stichprobe re­
präsentieren. Damit kann fsQCA für die Berufs- und Wirtschaftspädagogik große 
Potenziale bieten.
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15 Limitationen der Studie

In der vorliegenden Untersuchung sind unterschiedliche Limitationen einschränkend 
anzuführen. Diese knüpfen an das inhaltliche sowie das methodische Erkenntnis-
interesse der Arbeit an. Gemäß der wissenschaftstheoretischen Einordnung des For­
schungsvorhabens in die qualitative Sozialforschung können unter anderem die vier 
Kriterien der Glaubwürdigkeit für qualitative Forschungsprozesse nach Lincoln & Guba 
(1985) – Vertrauenswürdigkeit, Übertragbarkeit, Zuverlässigkeit und Bestätigbarkeit – 
herangezogen werden, die von Döring & Bortz (2016, S. 108 f.) präzisiert wurden.

Das bedeutendste Kriterium stellt die Vertrauenswürdigkeit der Erkenntnisse dar. 
Diese kann als teilweise bestätigt angesehen werden. Einerseits wurde der gesamte For­
schungsprozess detailliert beschrieben und die Auswahl der Methoden sorgfältig be­
gründet. Der Forschungsansatz der fsQCA geht weiterhin von einer gewissen Iteration 
der Vorannahmen im Prozess aus und greift aufgrund der hohen Fallorientierung auf 
die Rohdaten zurück, womit bei der Interpretation der Ergebnisse punktuell argumen­
tiert wurde. Dies spricht für eine hohe Vertrauenswürdigkeit der Untersuchung. Ande­
rerseits wurden weder eine explizite Nachbesprechung mit externen Fachkolleg*innen 
noch eine kommunikative Validierung der Ergebnisse mit den Befragten durchgeführt, 
was wiederum die Vertrauenswürdigkeit der Erkenntnisse einschränkt. Entkräftend 
kann angeführt werden, dass zumindest die Ergebnisse der vorbereitenden qualitativen 
Inhaltsanalyse, wie in Kapitel  11.1 erläutert, bereits an verschiedenen Stellen publiziert 
wurden – teilweise auch im Peer-Review-Verfahren.

Im Hinblick auf das Kriterium der Übertragbarkeit sind verschiedene Aspekte als 
limitierend zu betrachten. Zunächst sind die Ergebnisse im Projekt tabletBS.dual ent­
standen und vor diesem Hintergrund zu interpretieren. Aufgrund des Projektkontextes 
beziehen sich die Interviewdaten ausschließlich auf Berufsschulen des dualen Systems 
in Baden-Württemberg. Wie alle bildungspolitischen Interventionen weist auch dieses 
Vorhaben projektspezifische Merkmale auf, die in die Ergebnisse einfließen und die 
Aussagekraft begrenzen. Dabei kann die Studie nicht die Frage beantworten, in wel­
chem Ausmaß der spezifische Projektkontext den Prozess der Implementation digitaler 
Bildungstechnologien an den betrachteten Schulen beeinflusst hat und welche Unter­
schiede es zu Schulen außerhalb des Projektes tabletBS.dual gibt. Hierzu wäre beispiels­
weise ein Design mit einer Kontrollgruppe (Cook & Campbell 1979) notwendig gewe­
sen, welches diesbezüglich eindeutigere Erkenntnisse hätte hervorbringen können. Es 
bleibt also unklar, welche Reichweite die Ergebnisse haben, insbesondere für andere 
Berufsschulen in Baden-Württemberg oder in anderen Bundesländern, die nicht am 
Projekt teilgenommen haben. Es kann jedoch davon ausgegangen werden, dass alle Be-
rufsschulen aufgrund der direkten Verbindung zum Beschäftigungssystem mit ähn­
lichen Chancen und Herausforderungen im Innovationsprozess konfrontiert sind, bei­
spielsweise hinsichtlich der Kooperationen mit externen Partnern (z. B. Lernortkoopera­
tion mit Ausbildungsbetrieben). Dies unterscheidet Berufsschulen des dualen Systems 



grundsätzlich von anderen Schularten, die insbesondere nicht der beruflichen Bildung 
zuzuordnen sind (Pahl 2014, S. 154 ff.). Hinzu kommt, dass einige Schulen vor Beginn 
der Corona-Pandemie und andere Schulen während der pandemiebedingten Schul­
schließungen interviewt wurden. Im Zusammenhang mit der Corona-Pandemie wird 
in der Breite deren Katalysatorwirkung für die Digitalisierung unter anderem von Bil­
dungssystemen und Lernprozessen diskutiert (vgl. Hoffmann 2020; Immerfall 2021; 
Petersen & Bluth 2020; Vladova & Renz 2020). Dies könnte die Aussagekraft in zweierlei 
Hinsicht einschränken. Erstens könnte davon ausgegangen werden, dass sich die Schu­
len, die während der Corona-Pandemie befragt wurden, unter Umständen in Innovati­
onsbarrieren, Promotionsaktivitäten und Schulentwicklungsstand von den anderen 
Schulen unterscheiden. Analysen der Fuzzy-Werte aller Schulen zeigen jedoch keine 
signifikanten Unterschiede zwischen den beiden Gruppen vor und während der Co-
rona-Pandemie (siehe Anhang VII). Es kann also davon ausgegangen werden, dass die 
unterschiedlichen Erhebungszeitpunkte hinsichtlich der Pandemie keinen Einfluss auf 
den Implementationsstand bzw. Innovationserfolg an den betrachteten Schulen haben. 
Zweitens könnte die Aussagekraft aufgrund der Katalysatorwirkung der Corona-Pan­
demie in der Hinsicht eingeschränkt werden, dass die Ergebnisse zur Implementation 
digitaler Bildungstechnologien an Schulen „veraltet“ sind. Für die befragten Schulen 
liegen leider keine aktuelleren Daten vor. Durch wiederholte Befragung würde sich die 
besagte Katalysatorfunktion der Corona-Pandemie für die betrachteten Schulen unter­
suchen lassen. Dies liegt jedoch außerhalb des Erkenntnisinteresses der Arbeit und 
ebenso außerhalb des Projektkontextes von tabletBS.dual. Des Weiteren ist zu beden­
ken, dass die Ergebnisse zur Gestaltung schulischer Innovationsprozesse unter Um-
ständen lediglich für den Kontext der Implementation digitaler Bildungstechnologien 
gelten. Ein darüber hinausgehender Transfer der Ergebnisse auf andere schulische 
Innovationsprozesse ist vorsichtig zu betrachten. Es ist grundsätzlich unklar, inwiefern 
die Ergebnisse eines Innovationsprozesses auf andere Innovationsvorhaben an Schulen 
übertragbar sind (Goldenbaum 2012, S. 270). Mit Blick auf das spezifische theoretische 
Rahmenmodell ist zu berücksichtigen, dass sowohl Innovationsbarrieren als auch Pro­
motorenrollen spezifisch für den jeweiligen Innovationskontext zu interpretieren sind 
(Hauschildt & Salomo 2008; Hauschildt et  al. 2023). Insbesondere die Entstehung und 
Wirkung von Promotionsaktivitäten ist gemäß Definition an spezifische Innovations­
barrieren für das jeweilige Innovationsvorhaben gekoppelt. Dies kann im Hinblick auf 
die Übertragbarkeit der Ergebnisse die Aussagekraft für andere Innovationsvorhaben 
einschränken. Das theoretische Rahmenmodell kann aufgrund seines Abstraktions­
niveaus grundsätzlich jedoch sehr gut auf andere Innovationskontexte an Schulen 
übertragen werden. Positiv auf die Übertragbarkeit wirkt sich weiterhin die Dichte der 
Beschreibung aus (Lincoln & Guba 1985, S. 301). Die Stichprobe sowie die Kontextbedin­
gungen des Forschungsprozesses wurden transparent und umfassend dargelegt. Dies 
kann grundsätzlich eine Übertragbarkeit der Erkenntnisse begünstigen, indem Trans­
ferpotenziale für andere Kontexte (z. B. andere Berufsschulen, Schularten) schlüssig 
abgeschätzt werden können.
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Außerdem ist mit Blick auf die Erhebung der Interviewdaten von retrospektiven 
Verzerrungen auszugehen (Schnell, Hill & Esser 2011, S. 222), was das Kriterium der 
Zuverlässigkeit beeinträchtigen kann. Zum Zeitpunkt der Interviews waren die Schu­
len bereits seit über einem Jahr Teil des Projektes. Insbesondere Fragen zu den Anfän­
gen des Projektes (z. B. zur Beschaffung der Tablets) erfordern eine „retrospektive Intro­
spektion“ (Döring & Bortz 2016, S. 379). Bei der Erinnerung an Situationen, die unter 
Umständen bereits mehrere Monate zurückliegen, kann es durchaus zu selektiven Ver­
zerrungen kommen, die den Wahrheitsgehalt der Informationen beeinträchtigen kön­
nen. Der Forschungsprozess wurde insgesamt gewissenhaft durchgeführt, was für die 
Zuverlässigkeit der Erkenntnisse spricht. Anzumerken ist jedoch, dass aufgrund feh­
lender weiterer Forscher*innen keine Bestimmung der Intercoder-Reliabilität möglich 
ist, was die Zuverlässigkeit erhöhen könnte. Die Codierung durch andere Forscher*in-
nen war aus organisatorischen Gründen nicht umsetzbar.

Das Kriterium der Bestätigbarkeit bezieht sich auf die Unvoreingenommenheit 
und Neutralität der Forschenden. Dabei ist die qualitative Ausrichtung der Studie zu 
berücksichtigen. Die Interviewstudie basiert auf dem theoretischen Rahmenmodell, 
welches theorie- und empiriebasiert entwickelt wurde. Damit sind grundsätzlich die 
Voraussetzungen für Replikationen zumindest in dieser Hinsicht als gegeben anzuse­
hen. Die Autorin der vorliegenden Arbeit hat die Interviews größtenteils selbst geführt 
und die Studie eigenständig ausgewertet. Damit ist eine subjektive Färbung der Ergeb­
nisse nicht auszuschließen, zumal qualitativer Forschung das interpretative Paradigma 
zugrunde liegt (Wrona 2006, S. 192). Erkenntnisse sind damit stets vor der subjektiven 
Interpretationsleistung des/der einzelnen Forschenden zu betrachten. Es wurde jedoch 
kein Forschungsaudit zur transparenten Offenlegung und Reflexion, wie von Lincoln 
und Guba (1985, S. 318 ff.) vorgeschlagen, durchgeführt. Steinke (2010, S. 324 ff.) führt in 
Anknüpfung an die Überprüfbarkeit qualitativer Forschungsergebnisse die Sicherstel­
lung der intersubjektiven Nachvollziehbarkeit ein. Dies ist beispielsweise durch eine 
transparente Dokumentation des Forschungsprozesses möglich. Zunächst wurde das 
Vorverständnis der Forschenden in Kapitel  2 der vorliegenden Arbeit umfassend her­
geleitet und begründet. Außerdem wurde der gesamte Forschungsprozess in Kapitel  10 
ausführlich beschrieben. Mithilfe der GMETs wurde versucht, die subjektive Interpreta­
tionsleistung bei der Datenkalibrierung transparent offenzulegen und zu begründen. 
Diese Argumente sprechen für die Erfüllung der Bestätigbarkeit (Schou et  al. 2012, 
S. 2090).

In Anknüpfung an die Anwendung von fsQCA im Rahmen der vorliegenden Un­
tersuchung lassen sich ebenfalls Limitationen erkennen. Ziel von QCA ist es, kausale 
Komplexitäten abzubilden (Ragin 2009a; Schneider & Wagemann 2007). Mit Blick auf 
den Forschungsgegenstand der vorliegenden Arbeit kann von komplexen Wirkungsge­
fügen ausgegangen werden, wobei unterschiedliche Faktoren eine Rolle spielen kön­
nen. Aufgrund der Verankerung der Interviewstudie im Projekt tabletBS.dual war es 
nicht möglich, weitere oder andere, eher quantitativ erfassbare Faktoren (z. B. Größe 
der Schule i. S. v. Anzahl der Lehrkräfte oder Schüler*innen) einzubeziehen, die sich 
unter Umständen als bedeutsam für das Outcome hätten erweisen können. Wage­
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mann (2016, S. 73 f.) merkt außerdem an, dass mittels QCA analysierte Fälle unter­
schiedliche Ausprägungen in Konditionen und Outcome aufweisen sollten. Dies 
wurde, wie bereits in Kapitel  13.1 beschrieben, bei der vorliegenden Stichprobe nicht 
unbedingt erfüllt. Es lassen sich insbesondere für das Outcome zu wenig unterschied­
liche Ausprägungen feststellen. Lediglich zwei der 16 Fallschulen haben ~Schulent­
wicklung als Outcome und damit eine nicht erfolgreiche Implementation digitaler Bil­
dungstechnologien. Die beiden identifizierten kausalen Lösungskonfigurationen für 
nicht erfolgreiche Schulentwicklung können nur jeweils einer Fallschule zugeordnet 
werden, was die Aussagekraft stark einschränkt. Dem stehen in der Stichprobe 14 Fall­
schulen mit erfolgreicher Schulentwicklung im Digitalisierungsprozess gegenüber. 
Dieses Ungleichverhältnis lässt sich nicht aufheben. Zudem wurde das von Marx 
(2006, S. 17 f.) vorgeschlagene Verhältnis von 0,33 zwischen Anzahl der Variablen 
(Konditionen und Outcome) zur Gesamtzahl der Fälle nicht eingehalten (vgl. Kapi­
tel  10.3.1), wobei sich dieses explizit auf csQCA bezieht. Für fsQCA liegen derzeit keine 
entsprechenden Empfehlungen vor. Nach Marx (ebd., 18) liegt für die Anzahl von acht 
Variablen, wie sie im theoretischen Modell der vorliegenden Arbeit hergeleitet wurden, 
bei der Stichprobengröße von 16 Fällen ein nicht valides Modell vor. Für die verwende­
ten acht Variablen wären für ein valides Modell nach seiner Ansicht mindestens 36, im 
besten Fall sogar mindestens 46 Fälle notwendig, da mit einem steigenden Verhältnis 
die Wahrscheinlichkeit für widersprüchliche Kausalmuster steigt.

Zusammenfassend lassen sich verschiedene Limitationen für die vorliegende Stu­
die feststellen. Diese beziehen sich sowohl auf das Erhebungssetting der Interviewstu­
die als auch auf methodisch-technische Aspekte der fsQCA. Wie gezeigt wurde, erwei­
sen sich die aufgeführten Limitationen jedoch als nicht so schwerwiegend, als dass den 
Ergebnissen keine wissenschaftliche Relevanz zugesprochen werden könnte.
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16 Implikationen der Studie

Trotz entsprechender Limitationen der vorliegenden Untersuchung, die es nicht zu 
verkennen gilt, können verschiedene Implikationen abgeleitet werden. Diese beziehen 
sich sowohl auf die wissenschaftliche Forschung als auch auf die Bildungspraxis, wo­
runter auch die Bildungspolitik subsumiert wird. Die Implikationen können als Hand­
lungsempfehlungen für die zukünftigen Digitalisierungsprozesse auf den verschiede­
nen Ebenen verstanden werden.

16.1 Implikationen für die Forschung

Anknüpfend an die Darstellung und Interpretation der Ergebnisse können verschie­
dene Forschungsdesiderate abgeleitet werden. Die Ergebnisse haben die herausragende 
Bedeutung von Promotionsaktivitäten für schulische Digitalisierungsprozesse expli­
ziert. Wie in Kapitel  6.4 dargestellt, lässt sich bislang nur eine Studie in der Berufsbil­
dung (Hackstein, Ratermann-Busse & Ruth 2021) identifizieren, die Promotorenrollen 
der erweiterten Schulleitung an Berufskollegs untersucht. Hähn und Ratermann-Busse 
(2020) haben mit Blick auf empirische Studien im Kontext der Digitalisierung allge­
meiner gefasst festgestellt, dass sich vorhandene Studien der Berufsbildungsforschung 
zu großen Teilen auf die duale Berufsausbildung konzentrieren und damit Berufs­
schulen als Bildungsorganisationen in den Fokus setzen. Sie kritisieren damit eine zu 
einseitige Betrachtung der beruflichen Bildung. Hinzu kommt, dass seit Jahren ein sin­
kendes Interesse an der dualen Berufsausbildung entsprechend der Anzahl an An-
fänger*innen zu beobachten ist (Bundesministerium für Bildung und Forschung 2023, 
S. 10). Dies lässt sich mit Blick auf Forschungsanstrengungen aber in zweierlei Perspek­
tive interpretieren. Ganz grundsätzlich müssen für den Bereich der beruflichen Bildung 
abermals verstärkt Forschungsanstrengungen gefordert werden. Wenn Promotions-
aktivitäten eine derartig essenzielle Rolle für den schulischen Innovationsprozess 
zukommt, müssen diese in der Forschung stärker fokussiert werden. Koltermann 
(2013, S. 222) hat am Beispiel von schulischen Netzwerken bereits ein Modell für die 
Innovationskompetenz von Lehrkräften rekonstruiert. Dies umfasst als Facetten perso­
nale Kompetenzen (z. B. Persönlichkeitsmerkmale, Einstellungen, Motivation), Vorbe­
dingungen und theoretische Grundlagen (fachwissenschaftliche, fachdidaktische und 
erziehungswissenschaftliche Kompetenzen) sowie Basis- und Metakompetenzen im 
Sinne von überfachlichen Kompetenzen, die im Innovationsprozess entwickelt werden 
(z. B. Evaluieren, Kooperieren, Empathie- und Distanzvermögen), wobei diese Facetten 
in Bedingungen für die Entwicklung eingebettet sind und auch die Rahmenbedin­
gungen der Innovation (z. B. Auslöser der Innovation und Barrieren) berücksichtigt 
werden. Anknüpfend an die Erkenntnis der fsQCA sollten insbesondere die Innova-



tionskompetenzen von Promotoren an Schulen untersucht werden. Die Entwicklung 
domänenspezifischer Kompetenzprofile kann Ausgangspunkt für die gezielte Förde­
rung von Promotoren an Schulen sein.

Im Sinne eines Theorie-Praxis-Dialogs ist der universitären Lehrer*innenbildung 
zu empfehlen, zukünftig adäquate Fortbildungsangebote für die dritte Phase der Leh­
rer*innenbildung zu konzipieren. Diese sollten forschungsbasiert entwickelt werden. 
Auf diese Weise kann die Forschung eine Unterstützungsleistung für die Bildungspra­
xis leisten. Wie bereits erwähnt, ist die Qualifizierung des Lehrpersonals an Schulen 
beispielsweise mit Blick auf Projektmanagementkompetenzen von zentraler Bedeu­
tung für erfolgreiche Innovationsprozesse. Damit wird unterschiedlichen Forderun­
gen aus Studien (vgl. Schmid, Goertz & Behrens 2016; Seufert et  al. 2019) nachgekom­
men, indem der gezielten Qualifizierung hinsichtlich Engagement und Motivation der 
Lehrkräfte gerecht wird.

Die vorliegenden Erkenntnisse beziehen sich auf Innovationsprozesse bei der 
Implementation digitaler Bildungstechnologien, wobei im Fokus der Studie das Tab-
let als Bildungsmedium steht. Dies war als Technologie durch den Projektkontext von 
tabletBS.dual als bildungspolitische Intervention für die vorliegende Untersuchung 
gesetzt. Bei Künstlicher Intelligenz als neuester Technologie wird davon ausgegangen, 
dass sie wesentlich weitreichendere Auswirkungen auf Berufe, Branchen und Arbeits­
prozesse haben wird als bisherige Technologien wie Computisierung oder Robotik 
(Brynolfsson, Mitchell & Rock 2018). Damit werden auch veränderte Kompetenzanfor­
derungen in der Arbeitswelt einhergehen (Graus, Özgül & Steens 2021). Es wird mit 
einer steigenden Digitalisierungsintensität gerechnet. Dem muss sich auch die beruf­
liche Bildung stellen, um junge Menschen anschlussfähig ausbilden zu können. Noch 
ist unklar, welche Anforderungen die Integration von Künstlicher Intelligenz in Schu­
len mit sich bringt. Demnach muss seitens der Wissenschaft einerseits ein Blick auf die 
sich ändernden Kompetenzanforderungen auf dem Arbeitsmarkt gerichtet werden und 
andererseits die damit verbundenen Innovationsprozesse in Bildungsorganisationen 
empirisch begleitet werden. Aufgrund der steigenden Digitalisierungsintensität kann 
davon ausgegangen werden, dass Schulen mit neuen organisatorischen Herausforder-
ungen und Innovationsbarrieren konfrontiert sind, die andere oder noch intensivere 
Promotionsaktivitäten erfordern. Zukünftige Innovationsprozesse an beruflichen Schu-
len könnten demnach ganz anders gestaltet sein.

Mit Blick auf das methodische Erkenntnisinteresse und die in Kapitel  13.2 abge­
leiteten Anwendungsbeispiele von fsQCA in der Berufs- und Wirtschaftspädagogik 
sollte die Methode in der Disziplin weiter erprobt werden. Dass fsQCA in der Berufs­
bildungsforschung bisher nahezu keine Anwendung fand (vgl. Kapitel  13.1) kann als 
Desiderat verstanden werden, welches es gilt, in zukünftigen Forschungsstudien zu 
entschärfen. Die Potenziale von fsQCA liegen auf der Hand und sollten für varianten­
reiche Erkenntnisse in der Disziplin genutzt werden. In Anknüpfung an die wissen­
schaftstheoretische Einordnung der Arbeit in Kapitel  2 ist es Ziel, fsQCA bzw. QCA im 
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Allgemeinen in den Methodenkanon berufs- und wirtschaftspädagogischer Forschung 
aufzunehmen und für passende Anwendungskontexte als Ansatz und Datenanalyse­
technik heranzuziehen.

16.2 Implikationen für die Bildungspraxis

Die Erkenntnisse der Arbeit sind nicht nur für die Wissenschaft von Relevanz, sondern 
können auch von der Bildungspraxis zur Gestaltung von gelingenden Innovationspro­
zessen an Schulen genutzt werden. Die Ergebnisse zeigen, dass es an der Einzelschule 
sinnvoll erscheint, im Rahmen der Schulentwicklung Promotionsaktivitäten und insbe­
sondere den Fachpromotor zu stärken. Hier könnten Fortbildungsmaßnahmen an-
knüpfen, die auf das Engagement und die Motivation der Lehrkräfte abzielen (Hähn & 
Ratermann-Busse 2020). Auch durch digitalisierungsbezogene Qualifizierungen kön-
nen Fachpromotoren gezielt ausgebildet werden, die als Multiplikator*innen an der 
eigenen Schule fungieren können. Dies kann unter anderem als Aufgabe der Personal­
führung und -entwicklung verstanden werden, was abermals die Rolle der Schulleitung 
in den Fokus nimmt. Dass der Schulleitung eine entscheidende Bedeutung in schu­
lischen Entwicklungsprozessen, insbesondere bei der Digitalisierung, zukommt, wurde 
bereits an anderer Stelle mehrfach aufgezeigt (DuFour & Mattos 2013; Eickelmann, 
Gerick & Vennemann 2019; Gerick et  al. 2016; Harris 2002; Heldt, Lorenz & Eickelmann 
2020; Ilomäki & Lakkala 2018; Pettersson 2018; Rogers 2003; Tulowitzki & Gerick 2018; 
Warwas, Seifried & Meier 2008; Wong & Li 2011). Insofern scheint es überaus zielfüh­
rend, Schulleitungen für die Bedeutsamkeit von engagierten Lehrkräften und den Wert 
ihrer Promotionsaktivitäten zu sensibilisieren. Schulleitungen sollten Promotoren im 
Kollegium erkennen können, um dann gezielte Förder- und Entwicklungsmaßnahmen 
zu ergreifen. Dazu gehören auch Aspekte der Wertschätzung, Motivation und Unter­
stützung. Ohne Promotoren kann ein erfolgreicher Innovationsprozess nicht gelingen, 
weshalb entsprechende Personen in ihrer Potenzialentfaltung unterstützt werden 
sollten. Aber Schulleitungen sollten sich auch der eigenen Rolle, die sich vornehmlich 
in der des Machtpromotors äußert (Eickelmann & Gerick 2018; Klieber & Sloane 2010, 
Prasse 2012), bewusst sein. Damit hängt die Zielsetzung und Visionsentwicklung, die 
Schaffung günstiger Rahmenbedingungen innerhalb der Schule sowie die Bereitstel­
lung von (zeitlichen, räumlichen und unter anderem auch finanziellen) Ressourcen zu 
großen Teilen von ihnen ab. In der Konsequenz müssen in bildungspraktischer Per­
spektive zukünftig Fragen der Führungskräfteentwicklungen bei Schulleitungen in den 
Blick genommen werden (Krein & Schiefner-Rohs 2022). Krein und Schiefner-Rohs 
(2022) haben Fortbildungsangebote für Schulleitungen mit dem Fokus Digitalisierung 
im Bundesland Rheinland-Pfalz analysiert. Dabei lässt sich feststellen, dass es viele 
Angebote zur Anschaffung und Nutzung digitaler Bildungstechnologien und deren 
Einsatz im Unterricht sowie im Bereich Management und Verwaltung gibt. Aspekte der 
Personalführung und Personalentwicklung in einer digitalisierten Welt werden nahezu 
gar nicht adressiert, scheinen jedoch insbesondere mit Blick auf Kommunikation, För­
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derung und Motivation entscheidend zu sein. Schulleitungen oder auch Führungs­
kräfte auf mittlerer Ebene an Schulen (Horneber & Wilbers 2021) sind nicht explizit als 
Führungskräfte ausgebildet, weshalb hier Handlungsempfehlungen angesetzt werden 
können. An dieser Stelle muss an die bereits im vorherigen Kapitel formulierte Implika­
tion einer forschungsbasierten Fortbildungsentwicklung angeknüpft werden. Dies 
sollte auch die Qualifizierung von Schulleitungen im Sinne eines Theorie-Praxis-Trans­
fers umfassen.

Aus Perspektive der Bildungspolitik darf die Rolle der Promotoren für den Innova­
tionsprozess der Einzelschule nicht verkannt werden. Auch hier müssen gezielte För­
dermaßnahmen und vielmehr positive Anreizstellungen in den Fokus rücken. Dabei 
wird Deputatsreduktionen für besonders engagierte Lehrkräfte vermutlich eine ent­
scheidende Bedeutung zukommen. Auch kann der Forderung der Schulen nach pro-
fessionellem IT-Support durch finanzielle Unterstützung nachgekommen werden. Au­
ßerdem gilt es Innovationsbarrieren abzubauen, da diese explizit das Scheitern des 
Innovationsprozesses an der Schule begünstigen. Dies bezieht sich hauptsächlich auf 
das Schaffen klarer und praktikabler rechtlicher Regelungen, die bestenfalls gemein­
sam mit den Schulen entwickelt werden.
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17 Fazit & Ausblick

Mit der vorliegenden Untersuchung wurde ein zweiseitiges Erkenntnisinteresse ver­
folgt. Einerseits lag der inhaltliche Fokus auf der Implementation digitaler Bildungs­
technologien an Schulen. Es geht dabei um die Gestaltung des Schulentwicklungspro­
zesses, in welchem sowohl innovationshemmende Barrieren als auch innovationsför­
derliche Promotionsaktivitäten wirken. Andererseits standen in methodischer Hinsicht 
die Erprobung von fsQCA für die inhaltliche Fragestellung sowie damit verbunden die 
Aufdeckung von Potenzialen des Ansatzes bzw. der Methode für berufs- und wirt­
schaftspädagogische Fragestellungen im Vordergrund. Beiden Zielsetzungen wurde 
mit der vorliegenden Studie gleichermaßen nachgekommen.

Für die Implementation digitaler Bildungstechnologien wurden unterschiedliche 
Lösungskonfigurationen für erfolgreiche und nicht erfolgreiche Schulentwicklung 
mittels fsQCA festgestellt. Somit konnten komplexe Kausalitäten (Jäckle 2015; Ragin 
2014; Schneider & Wagemann 2012; Wagemann 2016) im schulischen Innovationspro­
zess aufgedeckt werden. Für eine erfolgreiche Implementation digitaler Bildungstech­
nologien in beruflichen Schulen sind insbesondere Promotionsaktivitäten von Bedeu­
tung. Dabei sticht insbesondere der Fachpromotor mit seinen innovationsförderlichen 
Promotionsaktivitäten heraus. Sein Vorliegen ist sowohl notwendige als auch alleinige 
hinreichende Bedingung für erfolgreiche Schulentwicklung bei der Implementation 
digitaler Bildungstechnologien. Bei den mittels fsQCA festgestellten Lösungskonfigu­
rationen für erfolgreiche Schulentwicklung spielen Innovationsbarrieren keine Rolle. 
Diese sind jedoch sehr wohl mit Blick auf nicht erfolgreiche Innovationsprozesse rele­
vant. Ihr Vorliegen kann hier in Kombination mit fehlenden Promotionsaktivitäten 
hinreichend für das Scheitern des Prozesses sein. Damit konnte die herausragende 
Bedeutsamkeit von Promotionsaktivitäten für schulische Innovationsprozesse (Prasse 
2012, Scholl & Prasse 2000, 2001) bestätigt werden. Durch die Identifikation unter­
schiedlicher Lösungskonfigurationen für schulische Innovationsprozesse wurde auch 
der Heterogenität von Schulen gerecht. Diese weisen unterschiedliche Rahmenbedin­
gungen auf, was sich auch in unterschiedlichen organisatorischen Prozessen und Re­
gelungen zeigt (vgl. Laske 2020; Schulte-Zurhausen 2014). Im Sinne der Äquifinalität 
von QCA kann es also nicht eine perfekte Kombination von Bedingungen geben, die 
zielführend ist. Vielmehr können in Anlehnung an Ordanini, Parasuraman und Ru­
bera (2014) verschiedene Rezepte des Erfolgs festgestellt werden. Dies ermöglicht es 
auch Schulen in praktischer Hinsicht, die eigenen Stärken und Schwächen zielfüh­
rend im Innovationsprozess einzusetzen und gezielt auszubauen. Dabei sollten beruf­
liche Schulen den Fokus insbesondere auf unterschiedliche Promotionsaktivitäten le­
gen. Lehrkräfte, die sich im schulischen Innovationsprozess engagieren, sollten durch 
positive Anreize unterstützt und gefördert werden. Ihr Engagement ist notwendig und 
hinreichend für die erfolgreiche Implementation digitaler Bildungstechnologien im 
Unterricht.



Ziel der Arbeit in methodischer Hinsicht war die Ableitung von Potenzialen von 
QCA für Fragestellungen der Berufs- und Wirtschaftspädagogik auf Basis der Anwen­
dung von fsQCA in der vorliegenden Studie. Der Einsatz von fsQCA kann für die Diszi­
plin bisweilen noch als exotisch eingeschätzt werden. Es konnte jedoch gezeigt werden, 
dass QCA bzw. fsQCA im Besonderen zahlreiche Anknüpfungspunkte für typische For­
schungsdesigns der Berufs- und Wirtschaftspädagogik, insbesondere mit Blick auf 
mittlere Fallzahlen (Schneider & Wagemann 2007), aufweisen. Mit fsQCA ist es mög­
lich, durch die Analyse notwendiger und hinreichender Bedingungskonstellationen 
variantenreiche Erklärungen für ein und dasselbe Outcome zu erzeugen. Die komplexe 
Kausalität angemessen abzubilden, indem die empirische Komplexität reduziert wird, 
jedoch ohne die Gefahr eines erheblichen Informationsverlustes einzugehen, kann 
als große Stärke von fsQCA verstanden werden (Herrmann & Cronqvist 2006; Ragin 
2009a). Dieses Potenzial sollte zukünftig verstärkt in Forschungsarbeiten der Berufs- 
und Wirtschaftspädagogik genutzt werden, um die heterogene und komplexe Realität 
der beruflichen Bildung adäquat abbilden zu können. Dies könnte hinsichtlich zen­
traler Fragestellungen neue und vielseitige Perspektiven eröffnen. Mit der Etablierung 
von QCA im Methodenkanon der Berufs- und Wirtschaftspädagogik ist ein weiterer 
Schritt in die Richtung des von Zabeck (1992) geforderten Paradigmenpluralismus der 
Disziplin geschafft.
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Anhang  I Interviewleitfäden



Interviewleitfaden Schulleitung

1 Einleitung • Der Interviewer stellt sich und das Thema des Interviews kurz vor
• Hinweis an die Interviewten, dass das Gespräch aufgezeichnet wird
• Mit den Aufzeichnungen wird vertraulich umgegangen
• Hinweis auf die Freiwilligkeit des Gesprächs
• Danksagung für die Teilnahme

2 Hinführung • Wie schätzen Sie allgemein das Potenzial der Digitalisierung für die 
berufliche Bildung ein?

3 Themenkreis A Instrumentaler Organisationsbegriff (Aufbau- und Ablauforganisation, 
Prozesse im IT-Bereich)

Mini-Case: 

Stellen Sie sich vor, Sie arbeiten bei der Sendung mit der Maus und es geht thematisch um die Arbeit mit 
Tablets an Schulen. Wie würden Sie die Prozesse und Ihren Anteil für einen Beitrag der Sendung mit der 
Maus beschreiben?

Leitfragen:
• Wie ist die digitale Infrastruktur an Ihrer Schule aufgebaut?

– Welche Erfahrungen haben Sie hier gemacht, damit digitale Medien (z. B. Tablets) sinnvoll im 
Unterricht eingesetzt werden können?

– Mit welchen Problemen sehen Sie sich in der Schulleitung diesbezüglich konfrontiert? (Welche 
Steuerungsmöglichkeiten haben Sie als Schulleiter*in?)

• Wie schätzen Sie Ihre Rolle als Schulleiter*in bei der Implementierung digitaler Medien im Unterricht 
ein?

– Was fällt alles in Ihren Aufgabenbereich? (Welche Handlungsfelder/Steuerungsmechanismen?)
– Konkreter Projektbezug: Wie schätzen Sie Ihre Rolle bei der Implementierung der Tablets ein?

• Situationsbeschreibung: Angenommen im Unterricht einer Lehrkraft tritt ein konkretes Problem mit 
einem Tablet auf.

– Wie ist der weitere Verlauf? (Gibt es einen offiziellen Weg?)
• Wie schätzen Sie die rechtlichen Grundlagen zum Einsatz von digitalen Medien (z. B. Tablets) im 

Unterricht ein?

Ad-hoc-Fragen:
• Wie ist die Beschaffung der Tablets bei Ihnen an der Schule abgelaufen? Wer wurde in die Entscheidung 

einbezogen?
• Wie würde sich die digitale Infrastruktur an Ihrer Schule Ihrer Meinung nach verbessern lassen? Was 

hindert Sie oder Ihre Kolleg*innen daran dies so umzusetzen?
• Wie sind die rechtlichen Regelungen intern an Ihrer Schule?
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4 Themenkreis B Institutioneller Organisationsbegriff (Normengefüge, Schulkultur, gelebte 
Praxis, Organisationsmodelle von Schulen)

Mini-Case: 

Stellen Sie sich vor, Sie kommen am Abend nach Hause und Ihre Partnerin/Ihr Partner fragt Sie, wie Ihr 
Arbeitstag gewesen ist. Ob es etwas Besonderes gab. Was würden Sie antworten?

Leitfragen:
• Wie waren die Anfänge des Projektes an Ihrer Schule? Können Sie mir bitte mehr darüber erzählen.

– Wer war der Initiator des Projektes?
– Erhielt die Idee des Initiators gleich Unterstützung?
– Wurde darüber diskutiert?
– Welche Probleme sind anfangs aufgetreten? Können Sie mir eine typische Situation schildern?

• Eine Herausforderung für Schulen ist es aktuell, Konsequenzen der digitalen Transformation auch im 
Schulalltag umzusetzen. Welche Handlungsbereiche an der Schule fallen Ihnen spontan ein, die von 
der digitalen Transformation betroffen sind?

– Wie schätzen Sie ein, ist Ihre Schule hier aufgestellt?
– Was sind die Gründe, dass Ihre Schule gut/schlecht aufgestellt ist?

Ad-hoc-Fragen:
• Welche Projekte/Anstrengungen im Hinblick auf die digitale Transformation sind an Ihrer Schule 

zukünftig nötig oder aktuell in Planung?
• Wie würden Sie generell die Zusammenarbeit an Ihrer Schule beschreiben?

5 Themenkreis C Funktionaler Organisationsbegriff (Veränderungsprozesse, Ablauf von 
Veränderungsprozessen)

Mini-Case: 

Stellen Sie sich vor, beim Joggen kommt Ihnen die Idee, wie die Organisation der digitalen Medien im 
Unterricht an Ihrer Schule revolutionär verbessert werden kann. Es kann auch eine andere geniale Idee 
sein. Wie würden Sie agieren/was würden Sie vornehmen, um Ihre Idee umzusetzen?

Leitfragen:
• Wie wird generell mit neuen Ideen an Ihrer Schule umgegangen?

– Können Sie mir ein konkretes Beispiel schildern?
• Wie würden Sie rückblickend den Entscheidungsprozess für diese Marke/Tablets an Ihrer Schule 

beschreiben?
• Welche Maßnahmen/Fortbildungen gab/gibt es bezüglich digitaler Medien an Ihrer Schule?

– Maßnahmen für die/den IT-Koordinator*in?
– Maßnahmen für die Lehrkräfte?
– Gibt es noch weiteren Fortbildungsbedarf?

• Wie schätzen Sie den Implementationsfortschritt an Ihrer Schule ein, wenn 100 % bedeuten würden, 
dass der Einsatz von Tablets reibungslos im Unterricht funktioniert und Tablets als selbstverständ­
licher Unterrichtsbegleiter (wie z. B. die Tafel) wahrgenommen und eingesetzt werden?

– Wenn noch nicht 100 % erreicht: Was ist noch nötig, um die 100 % zu erreichen?

Ad-hoc-Fragen:

Gab es konkrete Fortbildungsmaßnahmen für den Tablet-Einsatz im Unterricht?

Was hätte rückblickend bei der Einführung der Tablets in den Unterricht besser gemacht werden können?
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6 Themenkreis E

Wünsche

• Stellen Sie sich vor: Eine gute Fee betritt den Raum und gewährt Ihnen 
einen Wunsch. Einzige Bedingung: Der Wunsch soll sich auf die Orga­
nisation des Tablet-Einsatzes im Unterricht beziehen. Was würden Sie 
sich wünschen?

7 Abschluss • Danksagung
• Erneuter Hinweis auf Vertraulichkeit des Gesprächs und des Daten­

materials
• Verabschiedung

Interviewleitfaden IT-Koordination

1 Einleitung • Der Interviewer stellt sich und das Thema des Interviews kurz vor
• Hinweis an die Interviewten, dass das Gespräch aufgezeichnet wird
• Mit den Aufzeichnungen wird vertraulich umgegangen
• Hinweis auf die Freiwilligkeit des Gesprächs
• Danksagung für die Teilnahme

2 Hinführung • Wie bewerten Sie allgemein das Potenzial der Digitalisierung für die 
berufliche Bildung?

3 Themenkreis A Instrumentaler Organisationsbegriff (Aufbau- und Ablauforganisation, 
Prozesse im IT-Bereich)

Mini-Case: 

Stellen Sie sich vor, Sie arbeiten bei der Sendung mit der Maus und es geht thematisch um die Arbeit mit 
Tablets an Schulen. Wie würden Sie die Prozesse und Ihren Anteil für einen Beitrag der Sendung mit der 
Maus beschreiben?

Leitfragen:
• Welche Tablets bzw. welches Betriebssystem setzen Sie an Ihrer Schule ein?

– Sind Sie damit zufrieden?
• Wie ist die digitale Infrastruktur an Ihrer Schule aufgebaut?

– Welche Erfahrungen haben Sie hier gemacht, damit digitale Medien (z. B. Tablets) sinnvoll im 
Unterricht eingesetzt werden können?

– Wie wird die Betreuung der technischen Systeme an Ihrer Schule umgesetzt? Sind Sie damit 
zufrieden?

• Wie schätzen Sie Ihre Rolle als IT-Koordinator*in bei der Implementierung digitaler Medien im Unter­
richt ein?

– Was fällt alles in Ihren Aufgabenbereich? (Welche Handlungsfelder?)
– Konkreter Projektbezug: Wie schätzen Sie Ihre Rolle bei der Implementierung der Tablets ein?

• Situationsbeschreibung: Angenommen im Unterricht eines Kollegen/einer Kollegin tritt ein konkretes 
Problem mit einem Tablet auf.

– Wie ist der weitere Verlauf?
– Können Sie mir eine typische Situation schildern?

• Wie ist das Vorgehen, wenn Sie als IT-Koordinator*in bei einem Problem mal selbst nicht weiter­
wissen?

– Können Sie mir eine konkrete Situation schildern?
• Wie schätzen Sie die rechtlichen Grundlagen zum Einsatz von digitalen Medien (z. B. Tablets) im 

Unterricht ein?
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Ad-hoc-Fragen:
• Wie ist die Beschaffung der Tablets bei Ihnen an der Schule abgelaufen?
• Wie würde sich die digitale Infrastruktur an Ihrer Schule Ihrer Meinung nach verbessern lassen?
• Wie lässt sich Ihrer Meinung nach der Ablauf bei Problemen im Unterricht verbessern?
• Wie sind die rechtlichen Regelungen intern an Ihrer Schule?

4 Themenkreis B Institutioneller Organisationsbegriff (Normengefüge, Schulkultur, gelebte 
Praxis, Organisationsmodelle von Schulen)

Mini-Case: 

Stellen Sie sich vor, Sie kommen am Abend nach Hause und Ihre Partnerin/Ihr Partner fragt Sie, wie Ihr 
Arbeitstag – hier v. a. als IT-Koordinator*in – gewesen ist. Ob es etwas Besonderes gab. Was würden Sie 
antworten?

Leitfragen:
• Wie waren die Anfänge des Projektes an Ihrer Schule? Können Sie mir bitte mehr darüber erzählen.

– Wer war der Initiator des Projektes?
– Erhielt die Idee des Initiators gleich Unterstützung?
– Wurde darüber diskutiert?
– Welche Probleme sind anfangs aufgetreten? Können Sie mir eine typische Situation schildern?

• Eine Herausforderung für Schulen ist es aktuell, Konsequenzen der digitalen Transformation auch im 
Schulalltag umzusetzen. Welche Handlungsbereiche an der Schule fallen Ihnen spontan ein, die von 
der digitalen Transformation betroffen sind?

• Wie schätzen Sie ein, ist Ihre Schule hier aufgestellt?
– Was sind die Gründe, dass Ihre Schule gut/schlecht aufgestellt ist?

• Welche Rolle spielt der Tablet-Einsatz im Rahmen der digitalen Transformation?

Ad-hoc-Fragen:
• Welche Projekte/Anstrengungen sind im Hinblick auf die digitale Transformation an Ihrer Schule 

zukünftig nötig oder aktuell in Planung?
• Wie würden Sie generell die Stimmung/das Klima an Ihrer Schule beschreiben?

5 Themenkreis C Funktionaler Organisationsbegriff (Veränderungsprozesse, Ablauf von Ver­
änderungsprozessen)

Mini-Case: 

Stellen Sie sich vor, beim Joggen kommt Ihnen die Idee, wie das IT-Management an Ihrer Schule revolu­
tionär verbessert werden kann. Es kann auch eine andere geniale Idee sein. Wie würden Sie agieren/was 
würden Sie vornehmen, um Ihre Idee umzusetzen?

Leitfragen:
• Wie wird generell mit neuen Ideen an Ihrer Schule umgegangen?

– Können Sie mir ein konkretes Beispiel schildern?
• Wie würden Sie rückblickend den Entscheidungsprozess für diese Marke/Tablets an Ihrer Schule 

beschreiben?
• Welche Maßnahmen/Fortbildungen gab/gibt es bezüglich digitaler Medien an Ihrer Schule?

– Maßnahmen für Sie als IT-Koordinator*in?
– Maßnahmen für alle Lehrkräfte?
– Gibt es noch weiteren Fortbildungsbedarf? (Für Sie als IT-Koordinator*in/für alle Lehrkräfte?)

• Wie schätzen Sie den Implementationsfortschritt an Ihrer Schule ein, wenn 100 % bedeuten würden, 
dass der Einsatz von Tablets reibungslos im Unterricht funktioniert und Tablets als selbstverständ­
licher Unterrichtsbegleiter (wie z. B. die Tafel) wahrgenommen und eingesetzt werden?

– Wenn noch nicht 100 % erreicht: Was ist noch nötig, um die 100 % zu erreichen?

Ad-hoc-Fragen:
• Was hätte rückblickend bei der Einführung der Tablets in den Unterricht besser gemacht werden 

können?
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6 Themenkreis E

Wünsche

• Stellen Sie sich vor: Eine gute Fee betritt den Raum und gewährt Ihnen 
einen Wunsch. Einzige Bedingung: Der Wunsch soll sich auf die Orga­
nisation des Tablet-Einsatzes im Unterricht beziehen. Was würden Sie 
sich wünschen?

7 Abschluss • Danksagung
• Erneuter Hinweis auf Vertraulichkeit des Gesprächs und des Daten­

materials
• Verabschiedung

Interviewleitfaden Fachbereichsleitung

1 Einleitung • Der Interviewer stellt sich und das Thema des Interviews kurz vor
• Hinweis an die Interviewten, dass das Gespräch aufgezeichnet wird
• Mit den Aufzeichnungen wird vertraulich umgegangen
• Hinweis auf die Freiwilligkeit des Gesprächs
• Danksagung für die Teilnahme

2 Hinführung • Wie schätzen Sie allgemein das Potenzial der Digitalisierung für die 
berufliche Bildung ein?

3 Themenkreis A Instrumentaler Organisationsbegriff (Aufbau- und Ablauforganisation, 
Prozesse im IT-Bereich)

Mini-Case: 

Stellen Sie sich vor, Sie arbeiten bei der Sendung mit der Maus und es geht thematisch um die Arbeit mit 
Tablets an Schulen. Wie würden Sie die Prozesse und Ihren Anteil für einen Beitrag der Sendung mit der 
Maus beschreiben?

Leitfragen:
• Wie setzen Sie bzw. Ihre Kollegen digitale Medien im Unterricht ein?

– Wofür werden die Tablets verwendet?
– Welche Apps/Software setzen Sie bzw. Ihre Kollegen im Unterricht ein?

• Welche Erfahrungen haben Sie mit der digitalen Infrastruktur an Ihrer Schule gemacht, damit digitale 
Medien (z. B. Tablets) sinnvoll im Unterricht eingesetzt werden können?

– Wie wird die Betreuung der technischen Systeme an Ihrer Schule umgesetzt? Sind Sie damit 
zufrieden?

– Sind Sie mit den Tablets an sich zufrieden?
• Wie schätzen Sie Ihre Rolle als Fachbereichsleitung bei der Implementierung digitaler Medien im 

Unterricht ein?
– Was fällt alles in Ihren Aufgabenbereich? (Welche Handlungsfelder?)
– Konkreter Projektbezug: Wie schätzen Sie Ihre Rolle bei der Implementierung der Tablets ein?

• Situationsbeschreibung: Angenommen im Unterricht bei Ihnen tritt ein konkretes Problem mit einem 
Tablet auf.

– Wie ist der weitere Verlauf?
– Sind Sie mit dem Ablauf zufrieden?

• Wie schätzen Sie die rechtlichen Grundlagen zum Einsatz von digitalen Medien (z. B. Tablets) im 
Unterricht ein?

Ad-hoc-Fragen:
• Wie ist die Beschaffung der Tablets bei Ihnen an der Schule abgelaufen? Wer wurde in die Entscheidung 

einbezogen?
• Wie lässt sich Ihrer Meinung nach der Ablauf bei Problemen im Unterricht verbessern?
• Wie sind rechtliche Regelungen intern an Ihrer Schule?
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4 Themenkreis B Institutioneller Organisationsbegriff (Normengefüge, Schulkultur, gelebte 
Praxis, Organisationsmodelle von Schulen)

Mini-Case: 

Stellen Sie sich vor, Sie kommen am Abend nach Hause und Ihre Partnerin/Ihr Partner fragt Sie, wie Ihr 
Arbeitstag gewesen ist. Ob es etwas Besonderes gab. Was würden Sie antworten?

Leitfragen:
• Wie waren die Anfänge des Projektes an Ihrer Schule? Können Sie mir bitte mehr darüber erzählen.

– Wer war der Initiator des Projektes?
– Erhielt die Idee des Initiators gleich Unterstützung?
– Wurde darüber diskutiert?
– Welche Probleme sind anfangs aufgetreten? Können Sie mir eine typische Situation schildern?

• Eine Herausforderung für Schulen ist es aktuell, Konsequenzen der digitalen Transformation auch im 
Schulalltag umzusetzen. Welche Handlungsbereiche an der Schule fallen Ihnen spontan ein, die von 
der digitalen Transformation betroffen sind?

– Wie schätzen Sie ein, ist Ihre Schule hier aufgestellt?
– Was sind die Gründe, dass Ihre Schule gut/schlecht aufgestellt ist?

• Welche Rolle spielt der Tablet-Einsatz im Rahmen der digitalen Transformation?

Ad-hoc-Fragen:
• Wie würden Sie generell die Stimmung/das Klima an Ihrer Schule beschreiben?

5 Themenkreis C Funktionaler Organisationsbegriff (Veränderungsprozesse, Ablauf von Ver­
änderungsprozessen)

Mini-Case: 

Stellen Sie sich vor, beim Joggen kommt Ihnen die Idee, wie die Organisation der digitalen Medien im 
Unterricht an Ihrer Schule revolutionär verbessert werden kann. Es kann auch eine andere geniale Idee 
sein. Wie würden Sie agieren/was würden Sie vornehmen, um Ihre Idee umzusetzen?

Leitfragen:
• Wie wird generell mit neuen Ideen an Ihrer Schule umgegangen?

– Können Sie mir ein konkretes Beispiel schildern?
• Welche Maßnahmen/Fortbildungen gab/gibt es bezüglich digitaler Medien an Ihrer Schule?

– Maßnahmen für Lehrkräfte?
– Gibt es noch weiteren Fortbildungsbedarf?

• Wie schätzen Sie den Implementationsfortschritt an Ihrer Schule ein, wenn 100 % bedeuten würden, 
dass der Einsatz von Tablets reibungslos im Unterricht funktioniert und Tablets als selbstverständ­
licher Unterrichtsbegleiter (wie z. B. die Tafel) wahrgenommen und eingesetzt werden?

– Wenn noch nicht 100 % erreicht: Was ist noch nötig, um die 100 % zu erreichen?

Ad-hoc-Fragen:
• Gab es konkrete Fortbildungsmaßnahmen im Zusammenhang mit dem Tablet-Projekt?
• Was hätte rückblickend bei der Einführung der Tablets in den Unterricht besser gemacht werden 

können?

6 Themenkreis E

Wünsche

• Stellen Sie sich vor: Eine gute Fee betritt den Raum und gewährt Ihnen 
einen Wunsch. Einzige Bedingung: Der Wunsch soll sich auf die Orga­
nisation des Tablet-Einsatzes im Unterricht beziehen. Was würden Sie 
sich wünschen?

7 Abschluss • Danksagung
• Erneuter Hinweis auf Vertraulichkeit des Gesprächs und des Daten­

materials
• Verabschiedung
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Anhang  II Kategoriensysteme
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Anhang  III Übersicht der Gewichtungsfaktoren 
in der Datenkalibrierung
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Anhang  IV Generic Membership Evaluation 
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Anhang  V fsQCA-Output



Prüfung auf notwendige Bedingungen

Erfolgreiche Schulentwicklung

Analysis of Necessary Conditions

Outcome variable: Schulentwicklung

Conditions tested:

Consistency Coverage

~Wissensbarrieren 0.480769 1.000000
~Willensbarrieren 0.461538 0.960000
~Austauschbarrieren 0.673077 0.921053
Fachpromotor 0.980769 0.879310
Machtpromotor 0.923077 0.842105
Prozesspromotor 0.961538 0.806451
Beziehungspromotor 0.903846 0.810345

Nicht erfolgreiche Schulentwicklung

Analysis of Necessary Conditions

Outcome variable: ~Schulentwicklung

Conditions tested:

Consistency Coverage

Wissensbarrieren 1.000000 0.509091
Willensbarrieren 0.964286 0.490909
Austauschbarrieren 0.892857 0.595238
~Fachpromotor 0.750000 0.954545
~Machtpromotor 0.678571 0.826087
~Prozesspromotor 0.571428 0.888889
~Beziehungspromotor 0.607143 0.772727
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Prüfung auf hinreichende Bedingungen

Erfolgreiche Schulentwicklung

Model: Schulentwicklung = f (Wissensbarrieren, Willensbarrieren, Austauschbar­
rieren, Fachpromotor, Machtpromotor, Prozesspromotor, Beziehungspromotor)

Algorithm: Quine-McCluskey

--- COMPLEX SOLUTION ---
frequency cutoff: 1
 
consistency cutoff: 1

raw unique
coverage coverage consistency

Wissensbarrieren*Willensbarrieren*
Fachpromotor*Machtpromotor*
Prozesspromotor 0.711538 0.153846 0.973684

Austauschbarrieren*Fachpromotor*
Machtpromotor*Prozesspromotor*
Beziehungspromotor 0.596154 0.0576923 1

~Wissensbarrieren*~Willensbarrieren*
Fachpromotor*Machtpromotor*
Prozesspromotor*Beziehungspromotor 0.365385 0.0192307 1

Wissensbarrieren*Willensbarrieren*
Austauschbarrieren*Fachpromotor*
Machtpromotor*Beziehungspromotor 0.519231 0.0192308 1

solution coverage: 0.846154
 
solution consistency: 0.977778

Cases with greater than 0.5 membership in term
 
Wissensbarrieren*Willensbarrieren*Fachpromotor*Machtpromotor*Prozesspro­
motor: BS_16 (0.8,0.6), BS_01 (0.6,0.8), BS_06 (0.6,0.6), BS_09 (0.6,1), BS_12 (0.6,0.6), 
BS_13 (0.6,0.6), BS_14 (0.6,0.6)

Cases with greater than 0.5 membership in term
 
Austauschbarrieren*Fachpromotor*Machtpromotor*Prozesspromotor*Bezie­
hungspromotor: BS_02 (0.6,1), BS_06 (0.6,0.6), BS_10 (0.6,0.6), BS_11 (0.6,0.6), 
BS_15 (0.6,0.8)
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Cases with greater than 0.5 membership in term
 
Wissensbarrieren*~Willensbarrieren*Fachpromotor*Machtpromotor*Prozesspro­
motor*Beziehungspromotor: BS_08 (0.6,0.8), BS_15 (0.6,0.8)

Cases with greater than 0.5 membership in term
 
Wissensbarrieren*Willensbarrieren*Austauschbarrieren*Fachpromotor*Machtpro­
motor*Beziehungspromotor: BS_03 (0.6,0.6), BS_06 (0.6,0.6)

Model: Schulentwicklung = f (Wissensbarrieren, Willensbarrieren, Austauschbar­
rieren, Fachpromotor, Machtpromotor, Prozesspromotor, Beziehungspromotor)

Algorithm: Quine-McCluskey

--- INTERMEDIATE SOLUTION ---
frequency cutoff: 1
consistency cutoff: 1
Assumptions:
~Wissensbarrieren (absent)
~Willensbarrieren (absent)
~Austauschbarrieren (absent)
Fachpromotor (present)
Machtpromotor (present)
Prozesspromotor (present)
Beziehungspromotor (present)

raw unique
coverage coverage consistency

Fachpromotor*Machtpromotor*
Prozesspromotor 0.884615 0.0384615 0.958333

Fachpromotor*Machtpromotor*
Beziehungspromotor 0.865385 0.0192307 0.9375

solution coverage: 0.903846
 
solution consistency: 0.94

Cases with greater than 0.5 membership in term
 
Fachpromotor*Machtpromotor*Prozesspromotor: BS_01 (0.8,0.8), BS_08 (0.8,0.8), 
BS_09 (0.8,1), BS_11 (0.8,0.6), BS_16 (0.8,0.6), BS_02 (0.6,1), BS_06 (0.6,0.6), BS_10 
(0.6,0.6), BS_12 (0.6,0.6), BS_13 (0.6,0.6), BS_14 (0.6,0.6), BS_15 (0.6,0.8)

Cases with greater than 0.5 membership in term
 
Fachpromotor*Machtpromotor*Beziehungspromotor: BS_08 (1,0.8), BS_01 
(0.8,0.8), BS_09 (0.8,1), BS_11 (0.8,0.6), BS_16 (0.8,0.6), BS_02 (0.6,1), BS_03 (0.6,0.6), 
BS_06 (0.6,0.6), BS_10 (0.6,0.6), BS_12 (0.6,0.6), BS_15 (0.6,0.8)
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Model: Schulentwicklung = f (Wissensbarrieren, Willensbarrieren, Austauschbar­
rieren, Fachpromotor, Machtpromotor, Prozesspromotor, Beziehungspromotor)

Algorithm: Quine-McCluskey

--- PARSIMIOUS SOLUTION ---
frequency cutoff: 1
 
consistency cutoff: 1

raw unique
coverage coverage consistency

Fachpromotor 0.980769 0.980769 0.87931

solution coverage: 0.980769
 
solution consistency: 0.87931

Cases with greater than 0.5 membership in term
 
Fachpromotor: BS_02 (1,1), BS_06 (1,0.6), BS_08 (1,0.8), BS_09 (1,1), BS_01 (0.8,0.8), 
BS_10 (0.8,0.6), BS_11 (0.8,0.6), BS_12 (0.8,0.6), BS_15 (0.8,0.8), BS_16 (0.8,0.6), 
BS_03 (0.6,0.6), BS_13 (0.6,0.6), BS_14 (0.6,0.6)
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Nicht erfolgreiche Schulentwicklung

Model: ~Schulentwicklung = f (Wissensbarrieren, Willensbarrieren, Austauschbar­
rieren, Fachpromotor, Machtpromotor, Prozesspromotor, Beziehungspromotor)

Algorithm: Quine-McCluskey

--- COMPLEX SOLUTION ---
frequency cutoff: 1
 
consistency cutoff: 1

raw unique
coverage coverage consistency

Wissensbarrieren*Willensbarrieren*
Austauschbarrieren*~Fachpromotor*
~Machtpromotor*~Prozesspromotor*
~Beziehungspromotor 0.285714 0.0714285 1

Wissensbarrieren*Willensbarrieren*
~Austauschbarrieren*~Fachpromotor*
Machtpromotor*Prozesspromotor*
Beziehungspromotor 0.571429 0.357143 1

solution coverage: 0.642857
 
solution consistency: 1

Cases with greater than 0.5 membership in term
 
Wissensbarrieren*Willensbarrieren*Austauschbarrieren*~Fachpromotor*~Macht­
promotor*~Prozesspromotor*~Beziehungspromotor: BS_07 (0.6,0.8)

Cases with greater than 0.5 membership in term
 
Wissensbarrieren*Willensbarrieren*~Austauschbarrieren*~Fachpromotor*Macht­
promotor*Prozesspromotor*Beziehungspromotor: BS_04 (0.6,0.6)
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Model: ~Schulentwicklung = f (Wissensbarrieren, Willensbarrieren, Austauschbar­
rieren, Fachpromotor, Machtpromotor, Prozesspromotor, Beziehungspromotor)

Algorithm: Quine-McCluskey

--- PARSIMIOUS SOLUTION ---
frequency cutoff: 1
 
consistency cutoff: 1

raw unique
coverage coverage consistency

~Austauschbarrieren*~Fachpromotor 0.571429 0.0714285 1

~Machtpromotor 0.678571 0.142857 0.826087

~Prozesspromotor*
~Beziehungspromotor 0.357143 0.0357143 0.909091

solution coverage: 0.821428
 
solution consistency: 0.851852

Cases with greater than 0.5 membership in term
 
~Austauschbarrieren*~Fachpromotor: BS_04 (0.6,0.6)

Cases with greater than 0.5 membership in term
 
~Machtpromotor: BS_07 (0.6,0.8)

Cases with greater than 0.5 membership in term
 
~Prozesspromotor*~Beziehungspromotor: BS_07 (0.6,0.8)

Model: ~Schulentwicklung = f (Wissensbarrieren, Willensbarrieren, Austauschbar­
rieren, Fachpromotor, Machtpromotor, Prozesspromotor, Beziehungspromotor)

Algorithm: Quine-McCluskey

--- INTERMEDIATE SOLUTION ---
frequency cutoff: 1
consistency cutoff: 1
Assumptions:
Wissensbarrieren (present)
Willensbarrieren (present)
Austauschbarrieren (present)
~Fachpromotor (absent)
~Machtpromotor (absent)
~Prozesspromotor (absent)
~Beziehungspromotor (absent)
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raw unique
coverage coverage consistency

Wissensbarrieren*Willensbarrieren*
~Austauschbarrieren*~Fachpromotor 0.571429 0.357143 1

Wissensbarrieren*Willensbarrieren*
~Fachpromotor*~Machtpromotor*
~Prozesspromotor*~Beziehungs-
promotor 0.285714 0.0714285 1

solution coverage: 0.642857
 
solution consistency: 1

Cases with greater than 0.5 membership in term
 
Wissensbarrieren*Willensbarrieren*~Austauschbarrieren*~Fachpromotor: BS_04 
(0.6,0.6)

Cases with greater than 0.5 membership in term
 
Wissensbarrieren*Willensbarrieren*~Fachpromotor*~Machtpromotor*~Prozess­
promotor*~Beziehungspromotor: BS_07 (0.6,0.8)
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Anhang  VII Weiterführende statistische 
Analysen des Datensatzes
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Zur Persistenz ‚normalbiografischer‘ Konstruktionen 
von benachteiligten Jugendlichen

In dieser Studie werden die subjektiven Perspek-
tiven von Teilnehmenden einer berufsvorberei-
tenden Bildungsmaßnahme im Übergangssektor 
rekonstruiert. Den oft mehrfach benachteiligten 
Jugendlichen gelang der Übergang Schule - Be-
ruf nicht direkt, weshalb ihre beruflichen Chancen 
durch Einmündung in den Sektor erhöht werden 
sollen.

Ihre sozialen Deutungs- und Handlungsmuster zu 
(Aus)Bildung, Arbeit/Beruf, Einkommen sowie zu 
Übergangsprozessen werden mittels qualitativ-
rekonstruktiver Sozialforschung erhoben, inter-
pretiert und anschließend diskutiert. Dabei zeigt 
sich, dass diese Jugendlichen an gendertypischen 
‚Normalbiografien' festhalten. Ihr Leitmotiv ist die 
gesellschaftliche Integration mit Sicherheit und 
(finanzieller) Autonomie.
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die Implementation digitaler Bildungstechnologien durch erfolgreiche 

Schulentwicklungsprozesse gelingen kann. Dabei liefert die Arbeit wichtiges 

Orientierungswissen zur Gestaltung von Transformationsprozessen. 

In methodischer Hinsicht wird mit der fuzzy-set Qualitative Comparative 

Analysis ein innovativer Ansatz in der Berufs- und Wirtschaftspädagogik 

etabliert. Die Ergebnisse sind relevant für Wissenschaft, Bildungspolitik und 

schulische Praxis und zeigen Wege auf, wie berufliche Schulen die digitale 

Transformation aktiv mitgestalten können.

Die Reihe Berufsbildung, Arbeit und Innovation bietet ein Forum für die  
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potenziale der beruflichen Bildung.
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