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Vorwort 

Liebe Leserinnen und Leser, 

Die Pandemie hat zu einem abrupten Umstellen des Präsenz‐Schulbetriebs auf Online‐Lehre gezwun‐
gen. Man könnte auch von einem Digitalisierungszwang sprechen.  
Nach der Pandemie gilt es zu analysieren, was gut und bewahrenswert ist und was verändert werden 
muss – aus unterschiedlichsten Gründen. Zudem gilt es diese Phase, die 2020 mit Notmaßnahmen 
begann, als Chance zu begreifen, und das Momentum für mehr und gute digitale Lösungen zu nutzen. 
 
In Hessen (und darüber hinaus) gilt es nun zukunftsfähige Infrastrukturen für Schulen zu entwickeln. 
Diese sollen gutes Lehren und Lernen für Schüler: innen, Lehrende und Eltern ermöglichen und damit 
den klassischen Präsenzunterricht erweitern, anreichern und insgesamt wirksamer machen. Zugleich 
sollten alle Beteiligten beim Aufbau solcher  Infrastrukturen und darauf aufbauender Anwendungen 
verstehen, dass es auch darum gehen muss, Lösungen zu erarbeiten, die die digitale Souveränität stär‐
ken. 
 
Digitale Souveränität (Goldacker, 2017) beschreibt die Fähigkeiten und Möglichkeiten von Individuen 
und Institutionen, ihre Rolle(n) in der digitalen Welt selbstständig, selbstbestimmt und sicher ausüben 
zu können1. Ebenso gehört digitale Souveränität zu den Leitbildern des digitalen Wandels in Europa: 
Bürgerinnen und Bürger müssen die Möglichkeit haben, Softwarelösungen zu nutzen, die ihre Grund‐
rechte – Datenschutz gemäß europäischem Recht und informationelle Selbstbestimmung – respektie‐
ren. Aus dem Blickwinkel des Datenschutzes liegt digitale Souveränität vor, wenn die verantwortlichen 
Stellen informationstechnische Systeme und Dienste nutzen, die ihnen ermöglichen, ihre datenschutz‐
rechtlichen Pflichten zu erfüllen.2 Es gilt also abzuwägen, ob bspw. die Vorteile von Consumer Soft‐
ware, die oftmals hohe Gebrauchstauglichkeit gepaart mit hoher Bekannt‐ und Vertrautheit bei vielen 
Nutzern die Nachteile durch fehlende Einhaltung von Datenschutzvorgaben, mangelnder Rechtssicher‐
heit oder dem Untergraben digitaler Souveränität überwiegen.  
 
Darüber hinaus wird aber allzu oft übersehen, dass mehr als die o.g. Technologiewahl insbesondere 
auch die zielgerichtete organisationale Einführung und die Einbettung der IT in Arbeitsprozesse, Struk‐
turen und soziale Kontexte massgeblich zum Erfolg beitragen. Erfolg ist hierbei zu messen in art‐ und 
sachgerechter, freiwilliger und intensiver Nutzung von Softwarelösungen in Lehr‐ und Lernprozessen. 
Es geht also auch um den organisationalen Einführungsprozess  in hessische Schulen und das Unter‐
stützen und Befördern der individuellen Aneignung der neuen Softwarelösungen bei allen Anspruchs‐
gruppen. Denn nur wenn Software genutzt wird, entfaltet sich  ihr potenzieller Nutzen. Ziel unseres 
Vorhabens ist daher, diese Zieldefinition nicht aus den Augen zu verlieren und alle Akteure dabei zu 
unterstützen, die Einführung von Videokonferenzsoftware an hessischen Schulen zu befördern und 
insbesondere auch am Erreichen dieses Ziels zu messen.  
 
 
Kassel, im Februar 2023 
 
   

                                                            
1 Goldacker, Gabriele (2017): Digitale Souveränität. Kompetenzzentrum Öffentliche IT, https://publica.fraun-
hofer.de/bitstreams/71c726ab-133b-4cd9-8e4c-3d259453fcf8/download, zugegriffen am 9.2.2023 
2 Roßnagel, Digitale Souveränität im Datenschutzrecht, Multimedia&Recht (MMR) 2023, 64 ff. 
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1 Einführung 

Die COVID‐19‐Pandemie hat die Digitalisierung in vielen Lebens‐ und Berufsbereichen stark verändert. 

Neben der technischen Ausstattung spielt auch die Art und Weise, wie sich die Nutzenden die Techno‐

logien aneignen, eine entscheidende Rolle für deren letztendliche Nutzung. Schulen im Allgemeinen ( 

(Pettersson 2021; Spitzer/Musslick 2021), aber insbesondere in Westeuropa, z. B. in Deutschland, sind 

oft ein Negativbeispiel für die Digitalisierung (Ikeda 2020). Die Einführung von Technologien zu Unter‐

richtszwecken ist ein komplizierter Prozess (Pettersson, 2021), und die Schulen halten immer noch an 

einem traditionellen Modell fest, bei dem hauptsächlich Frontalunterricht unter Verwendung von Ta‐

feln und papierbasierten Übungen stattfindet. Als Gründe dafür werden oft fehlende finanzielle Mittel, 

ein fehlendes didaktisches Konzept, aber auch die mangelnde Bereitschaft, sich mit Technologien zu 

beschäftigen, genannt (Pettersson, 2021).  

Die COVID‐19‐Pandemie hat jedoch als disruptives Ereignis die Art und Weise, wie Schulen unterrich‐

ten, praktisch über Nacht verändert (Cao et al. 2020). In kürzester Zeit wurden Distanzunterricht und 

Homeschooling eingeführt (Spitzer/Musslick 2021). Videokonferenz‐Tools gewannen enorm an Bedeu‐

tung, um den Austausch zwischen Lehrenden und Schüler:  innen zu ermöglichen  (Kaplan‐Rakowski 

2020). Diese Technologien sind für Unternehmen in der Regel nichts völlig Neues (bspw. Li, Peters & 

Leimeister (2017)). Im schulischen Kontext war dies jedoch nicht der Fall, insbesondere, da hier eine 

neue, anspruchsvolle Technologie quasi „über Nacht“ für die Abbildung der Gesamtheit von Lehr‐ und 

Lernprozessen  sowie  organisatorischen  Belangen  eingesetzt  wurde  (Sanz‐Labrador/Cuerdo‐

Mir/Doncel‐Pedrera 2021). 

Videokonferenzsysteme sind komplexe Informationswerkzeuge (Tennant/Mills/Chin 2014) mit vielen 

verschiedenen  Funktionen,  die  vom  Nutzenden  entdeckt,  erforscht  und  genutzt  werden müssen 

(Schmitz/Teng/Webb 2016). Vor genau dieser Herausforderung standen Schulen in Deutschland in den 

letzten – durch die COVID‐19 Pandemie – geprägten Jahren. Quasi über Nacht wurden Videokonfe‐

renzsysteme  an  Schulen  zu  einem  unumgänglichen  Tool,  um mit  Schüler:  innen Distanzunterricht 

durchführen zu können. Zeitdruck und fehlende Expertise haben die Technologieeinführung von Vide‐

okonferenzsystemen belastet. 

Zudem stehen die verschiedensten  Institutionen  in den  letzten Jahren vor Datenschutzherausforde‐

rungen, seit sie vermehrt auf Videokonferenz‐Software setzen. Unternehmen und besonders öffentli‐

che Einrichtungen müssen sich mit diesem Themenfeld auseinandersetzen, da diese Systeme zu viele 

Vorteile mit sich bringen, um sie aus der Praxis zu verbannen. Im öffentlichen Sektor liegt unter ande‐

rem eine hohe Aufmerksamkeit auf der Datensicherheit der Schulen. Hier geht es nicht nur um allge‐

meine personen‐ sondern auch um kinderbezogene Daten. Diese wurden vor allem in der Pandemie‐ 

und Lockdownzeit vermehrt erhoben, ohne ein Bewusstsein für die damit verbundenen Risiken zu ent‐

wickeln. Meistens fiel die Wahl der Verantwortlichen auf das Produkt MS Teams des amerikanischen 

Anbieters Microsoft. Bei dieser Entscheidung wurde vor Ort zumeist die Benutzerfreundlichkeit sehr 

hoch  gewichtet. Hingegen wurde  dem Datenschutz  keine Aufmerksamkeit  geschenkt,  obwohl MS 

Teams die Daten außerhalb der EU speichert und verarbeitet, Datenschutzkonformität also nicht be‐

steht. 

An diesem Punkt setzte das Hessische Kultusministerium mit Bezug auf das EuGH‐Urteil Schrems  II 

(keine Übertragung von Nutzer‐ und Nutzungsdaten in die USA) an. Das Ministerium ließ in das bereits 
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bestehende Schulportal, eine Onlineplattform zur Organisation hessischer Schulen, ein Videokonfe‐

renz‐Tool integrieren. Das Open Source‐Videokonferenzsystem BigBlueButton, betrieben durch das IT‐

Unternehmen German Edge Cloud aus Hessen, wurde hierzu als VC‐System ausgewählt. Mit dem kos‐

tenlosen Angebot von BigBlueButton sollten die mit MS Team oder anderen nicht DSGVO‐konformen 

Systemen arbeitenden Schulen zum Wechsel auf die VC‐Lösung des Schulportals bewegt werden. Ziel 

war und ist es Lehrende, Lernende und Eltern sowie alle weiteren Beteiligten zu schützen und damit 

eine datenschutzkonforme Lösung anzubieten. Im selben Zug war auch eine Verbesserung der Benut‐

zerfreundlichkeit des Portals geplant. 

Die Umsetzung und Einführung solcher Projekte ist in Unternehmen oftmals schon ein schwieriges Un‐

terfangen. Im öffentlichen Sektor werden bei solchen Projekten die Unterschiede zur Wirtschaft noch 

deutlicher. Die Gegensätze behindern eine schnelle Umsetzung, weshalb eine Einführung neuer Soft‐

waretools, auch Einführungsmanagement genannt, genauer geplant werden sollte. Das neue Tool im 

laufenden Schulalltag zu etablieren war eine große Herausforderung, da es meist an Zeit und der nöti‐

gen IT‐Erfahrung bei den Lehrenden mangelt. Die Akzeptanz der Beteiligten spielt ebenfalls eine über‐

geordnete Rolle und entscheidet über den Erfolg des Projekts. 

Um diese Faktoren zu beobachten, wurde im Zeitraum vom 01.01. bis zum 31.12.2022 die Planung und 

der Beginn der Umsetzung von unserem Fachbereich Wirtschaftsinformatik der Universität Kassel be‐

gleitet. Es wurde an mehreren Schulen im Kassler Raum untersucht, welche Schwierigkeiten und auch 

Konflikte („Wechselkosten“) dabei entstanden sind. Zugleich wurden Unterstützungsmöglichkeiten für 

Einrichtungen, denen ein solcher Wechsel bevorsteht, eruiert. Methodisch wurde der Weg einer „for‐

mativen Begleitstudie“ gewählt.  

Hier soll diese Handlungsbroschüre anknüpfen und für zukünftige Vorhaben dieser Art eine Handlungs‐

empfehlung bereitstellen. Die Broschüre stellt nach der Definition der theoretischen Grundlagen die 

Einführung in zwei Teilen dar. Zuerst wird eine Fallstudie erläutert, anschließend werden Handlungs‐

empfehlungen basierend auf den Erkenntnissen der Fallstudie abgeleitet.  

Wir möchten bei dieser Gelegenheit allen Beteiligten – Interviewpartner: innen, Projektpartner: innen, 

u.v.m. – unseren herzlichen Dank aussprechen. Ohne deren Kooperation  im Rahmen des Projektes 

„Wechselkosten zum DSGVO‐konformen VC‐Systems des Schulportals Hessen“ der Universität Kassel 

wäre die Ableitung dieser Empfehlungen für die Einführung, Implementierung und Umsetzung neuer 

Software in Schulen so nicht möglich gewesen. 
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2 Veränderungen durch die COVID-19 Pandemie auf die Art der Zu-
sammenarbeit und das Schulsystem 

Videokonferenzsysteme  und  die  virtuelle  Teamzusammenarbeit  sind  beides  nicht  neu  (Sanz‐

Labrador/Cuerdo‐Mir/Doncel‐Pedrera 2021). Beides hat jedoch in den letzten Jahren aufgrund der CO‐

VID‐19‐Pandemie enorm an Bedeutung gewonnen (Kaplan‐Rakowski 2020). Unser soziales und beruf‐

liches Leben änderte sich schlagartig durch Abriegelungen oder soziale Distanzierung (Waizenegger, 

McKenna, Cai, & Bendz, 2020). Viele Menschen mussten zum ersten Mal von zu Hause aus arbeiten 

und  sahen  sich  fast  täglich mit  vielen  sozialen  und  technischen  Herausforderungen  konfrontiert 

(Engzell/Frey/Verhagen 2021). Online‐Kollaborationstechnologien und insbesondere Videokonferenz‐

systeme sind  in vielen Bereichen zum Standard geworden,  in denen man  früher die Notwendigkeit 

nicht sah auf Online‐Tools zurückzugreifen. Ein solches Beispiel findet sich im Bereich der öffentlichen 

Bildung (Wang et al. 2022). 

Während der COVID‐19‐Pandemie mussten Arbeitsumgebungen  verändert und  angepasst werden, 

was sich natürlich auf die Art und Weise auswirkte, wie Menschen arbeiten, aber auch darauf, wie sie 

an die Nutzung von Technologien herangehen (Bartsch et al. 2021). Daraus ergeben sich verschiedene 

Herausforderungen  in Bezug auf die Kommunikation, die Aushandlung von Wohnräumen, die Tren‐

nung von Arbeit und Leben und das Wohlbefinden  (Marabelli/Vaast/Li 2021).  In diesen Situationen 

haben die Betroffenen  in der Regel nur sehr wenig Zeit und Ressourcen, um die neue Situation zu 

planen und sich darauf vorzubereiten, was durch die neuen Herausforderungen einer angemessenen 

mentalen Vorbereitung zusätzlich erschwert wird (Walker et al. 2020). Das Ergebnis dieser schnellen 

Anpassung waren Modellarbeitsplätze zu Hause in Küchen, Wohnzimmern und/oder die gemeinsame 

Nutzung des Arbeitsplatzes mit anderen Familienmitgliedern (Waizenegger et al. 2020). 

Ausgelöst durch die Gegebenheiten der Pandemie, wirkt sich die neu entstehende Arbeitssituation auf 

die arbeitsbezogene Kommunikation aus und umgekehrt (Bartsch et al. 2021). Sowohl die interne und 

externe Kommunikation als auch die Zusammenarbeit  im Team oder der Schulunterricht findet nun 

ausschließlich online statt. Da die Unternehmen nur wenig Zeit hatten, sich auf die virtuelle Arbeitsum‐

gebung vorzubereiten, bedeutet der Wandel, dass neue Arbeitsweisen schnell erkundet und auspro‐

biert werden müssen, wobei verschiedene Formen von Ressourcenbeschränkungen zu berücksichtigen 

sind (Sanz‐Labrador/Cuerdo‐Mir/Doncel‐Pedrera 2021; Waizenegger et al. 2020).  

Das deutsche Bildungssystem wird seit langem für sein nicht ausgeschöpftes Digitalisierungspotenzial 

kritisiert (Petry et al. 2021). Im Jahr 2018 hat die OECD weltweit Schulen befragt, ob eine Online‐Lern‐

plattform vorhanden ist. Deutschland liegt hier im unteren Viertel und weit unter dem OECD‐Durch‐

schnitt (Ikeda 2020). Vor COVID‐19 fand der Unterricht hauptsächlich mit traditionellen, frontalen Un‐

terrichtsansätzen statt, wie z.B. dem Einsatz von Tafeln  im Präsenzunterricht. Außerdem gab es Ar‐

beitsblätter und Aufgaben, die entweder allein oder in Gruppen zu bearbeiten waren. Technologien 

wurde nur sporadisch eingesetzt, meist als Ersatz für die traditionelle Tafel durch ein Smartboard, ei‐

nen Beamer oder Smart‐TV.  

Der erste COVID‐19‐Fall wurde am 27.  Januar 2020  in Deutschland  festgestellt  (siehe Abbildung 1). 

Weitreichende Auswirkungen und entsprechende staatliche Maßnahmen traten jedoch erst im März 

2020 auf. Nachdem am 08. März 2020 Veranstaltungen mit mehr als 1000 Teilnehmern abgesagt wur‐

den, wurden am 13. März auch die Schulen bundesweit geschlossen. Dies war 3 Wochen vor Beginn 
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der zweiwöchigen Osterferien. Daher wurden die Schulschließungen oft nur als Verlängerung der Fe‐

rien angesehen. Für die zu erwartende Übergangszeit erstellten die Lehrenden Arbeitspläne, die sie 

entweder digital per Mail oder in Papierform per Post verschickten. In den Abschlussklassen der Gym‐

nasien wurden die schriftlichen Abiturprüfungen jedoch 6 Tage nach den Schulschließungen angesetzt. 

Vorschläge wie die Verlegung der Termine, die ersatzlose Streichung der Klausuren oder eine alterna‐

tive Form wurden abgelehnt. Die Klausuren wurden unter Beachtung eines Hygienekonzepts geschrie‐

ben.  

 

Die zweiwöchigen Osterferien führten zu großer Unsicherheit und weiteren Diskussionen über Schul‐

schließungen. Anders als von den Lehrenden erwartet, ging die Pandemie weiter. Der Distanzunter‐

richt sollte länger dauern als ursprünglich erwartet. Am Ende der Osterferien wurde bekannt gegeben, 

dass der Distanzunterricht fortgesetzt wird. Während es einigen Schulen in der Zwischenzeit gelungen 

war, Technologien zur Vorbereitung auf den Distanzunterricht einzuführen, fehlte es anderen Schulen 

an Hardware, technischem Know‐how, IT‐Spezialisten oder finanziellen Mitteln. 

Durch Kontaktsperren hat sich die Unterrichtsform der Schulen weiter verändert. Die Lehrenden be‐

gannen, Technologien auszuprobieren und Wege zu finden, ihren Unterricht in einem Online‐Szenario 

abzubilden. Während vor den Osterferien Aufgaben verschickt wurden, die zu Hause bearbeitet und 

von den Lehrenden überprüft werden sollten, gewannen Videokonferenzen an Interesse. Der virtuelle 

Kontakt und die Interaktion von Angesicht zu Angesicht halfen Lehrenden und Schülern: innen, in Ver‐

bindung zu bleiben. 

Seit dem 27. April 2020 haben die Schulen damit begonnen, die Lernenden, die ihren Abschluss zum 

Ende des Schuljahres angestrebt haben, in Gruppen wieder in die Schulen zu bringen. Die Klassen wur‐

den halbiert und im täglichen Wechsel in der Schule unterrichtet, während die andere Gruppe in dieser 

Zeit zu Hause an ihren Aufgaben arbeitete. Ab Mai kehrten mehr Klassen in die Schulen zurück. Doch 

Osterferien Sommerferien

Abiturprüfungen
in Präsenz

13.03. 06.04. 19.04.16.03. 14.12.14.08. 16.08.06.07.16.06.04.05.27.04.

2. Lockdown, 
Schließung der 
Schulen ab Klasse 7; 
Wechselunterricht
Jahrgänge 1‐6

1. Lockdown, 
Schließung der 
Schulen

Notbetreuung an 
Schulen eingerichtet

Beginn Wechsel‐
unterricht für 
Abschlussjahrgänge

Wechselunterricht
für weitere 
Jahrgänge

Beschluss Kultusministerium: 
Rückkehr an die Schulen nach 
den Sommerferien

Beschluss Schulgipfel: 
Lehrer:innen erhalten 
Dienstlaptops

19.03. ‐ 02.04.

2020

*nicht maßstabsgetreu

März April Mai Juni Juli Dezember

Abiturprüfungen
in Präsenz

21.04. ‐ 05.05.

Wechselunterricht ab 
Jahrgang 7,
Präsenzunterricht ab 
Jahrgangsstufe 5 bei 
niedriger Inzidenz

17.05.

Präsenzunterricht

30.08.

2021

April Mai August

Abbildung 1. Auswirkungen der COVID-19 Pandemie auf hessische Schulen im zeitlichen Verlauf 
Quelle: Eigene Darstellung  
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erst in den Sommerferien kehrte die Normalität ein. Daher beschäftigten sich die Lehrenden zuneh‐

mend mit möglichen Technologien und wie sie am besten für den Unterricht eingesetzt werden kön‐

nen. Die zweite Schließung traf die Schulen nicht annähernd so hart und unerwartet wie die erste. Die 

Schulen setzten bereits Videokonferenzen für den direkten Unterricht mit den Schülern: innen ein.  

Bislang  (Stand: Februar 2023) gab es keine weiteren  flächendeckenden Schulschließungen an deut‐

schen Schulen. In Einzelfällen wurden einzelne Schulklassen unter Quarantäne gestellt oder einzelne 

Schulen vorübergehend geschlossen. In diesen Fällen nutzten die Lehrkräfte zunehmend Videokonfe‐

renzen, um die Lernenden zu integrieren. 

Im Vergleich zur Zeit vor COVID‐19 haben sich die Schulen jedoch stark verändert. Die technische Aus‐

stattung der Schulen ist deutlich besser, die Lehrenden verfügen meist über einen Dienstlaptop oder 

Tablets, und das Unterrichtsmaterial  ist digital verfügbar. Videokonferenz‐Tools und die  ihnen  inne‐

wohnenden Funktionen wie Datenspeicherung, Chat‐Funktionen und die Möglichkeit, ein fortlaufen‐

des digitales Skript zu erstellen, sind nach wie vor ein fester Bestandteil des Präsenzunterrichts. 

Dieser Beitrag konzentriert sich auf die Untersuchung der Bedingungen, denen die deutschen Schulen 

in den letzten beiden Jahren der Pandemie ausgesetzt waren. Anfangs hatten die Lehrende in Deutsch‐

land nur drei Tage Zeit, um von traditionellen Klassenzimmern auf digitale Klassenzimmer umzustei‐

gen.  
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3 Grundlagen des Einführungsmanagements 

3.1  Einführungsmanagement als Techno‐Change Projekt 

Umweltveränderungen bestimmen besonders in der Wirtschaft den Alltag. So müssen Unternehmen 

sich stetig  flexibel anpassen, um weiterhin zu Bestehen. Oftmals nehmen Unternehmen sogar eine 

Führungsrolle ein, wenn es um die Einführung neuer Technologien geht. Die Gründe für solche Verän‐

derungen können vielfältiger Natur sein und unterschiedlichste Ursachen haben. Hier sind aus der letz‐

ten  Zeit  beispielweise  der  Klimawandel,  die  stark  fortgeschrittene  Digitalisierung  oder  große  Ein‐

schnitte durch die Corona‐Pandemie zu nennen. Daher müssen verschiedene Faktoren für eine erfolg‐

reiche Einführung betrachtet werden. Die Technologie selbst, bestehende Arbeitsprozesse und orga‐

nisatorische Strukturen sind während des Einführungsprozesse Stellschrauben, die zu berücksichtigen 

sind.  

Um diesen Aufgaben gerecht zu werden, zielen bestimmte Managementtechniken darauf ab Verände‐

rungen innerhalb einer Organisation erfolgreich umzusetzen. Ein viel angewandtes Vorgehen ist hier‐

bei  das  sogenannte  Einführungsmanagement  (engl.  „Change Management“)  (Lauer  2019).  Einfüh‐

rungsmanagement bezieht  sich auf die Aufgaben und Maßnahmen, die erforderlich  sind, um neue 

Technologien  in einer Organisation einzuführen. Diese Technologieeinführungen erfolgen durch die 

geplante Umgestaltung von Verhaltensmustern und Fähigkeiten der Mitarbeiter. Es beinhaltet die Pla‐

nung, Initiierung, Realisation, Reflektion und Stabilisation von Veränderungsprozessen sowohl auf or‐

ganisationaler als auch auf persönlicher Ebene. Einführungsmanagement beschreibt den Weg zu einer, 

im besten Fall, erfolgreichen Veränderung von Strukturen und Arbeitsweisen. 

Technochange (engl. technology‐driven organizational change) betont, dass die Einführung von Tech‐

nologien eine Kombination aus einem klassischen IT‐Projekt (daher „Techno“), als auch einem Einfüh‐

rungsprojekt (daher „change") besondere Herausforderungen mit sich bringen. Die Einführung von In‐

formationstechnologien haben einen starken Einfluss auf eine Organisation und rufen somit wechsel‐

wirkende Veränderungen aus. Der Einsatz dieser IT führt zu risikoreichen Situationen, welche aber po‐

tenziellen Erfolg versprechen (Markus 2004). 

Einführungsmanagement stellt die Weichen für den Weg zwischen einem Start‐ und Endpunkt. Dabei 

geht es weniger um die Beschreibung des gewünschten Outcomes, sondern um die Strategie, welche 

dahintersteht, um diesen zu erreichen. Nach der Planung schließt Einführungsmanagement auch die 

Umsetzungsphase mit ein und  lenkt den Veränderungsprozess. Planung und Steuerung haben eine 

gleich hohe Bedeutung für einen dauerhaften Fortschritt (siehe Tabelle 1).  

Die Methode konzentriert sich  im Wandel auf die Stakeholder einer Organisation oder eines Unter‐

nehmens. Im Gegensatz zur strategischen Unternehmensführung, die sich auf die Anpassung an die 

Umwelt konzentriert, zielt Einführungsmanagement darauf ab, die optimale Anpassung, die aus dem 

Rahmen des strategischen Managements abgeleitet wurde, umzusetzen (Lauer 2019). 

Um mit Einführungsmanagement dauerhaften Erfolg zu haben ist es wichtig eine neue Art der Unter‐

nehmenskultur zu etablieren und Veränderungsprozesse innerhalb einer Organisation oder Institution 

als einen normalen Ablauf im Alltag wahrzunehmen (Markus/Silver 2008; Kotter 1996). Die einzelnen 

Individuen können dabei einen wertvollen Beitrag  leisten, wenn die Grenzen des Handelns weniger 

eng gesteckt werden. Daher ist ein entscheidender Schritt, dass die neu eingeführte Technologie nur 
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durch Nutzung einen Nutzen aufzeigt. Freiwillige Nutzung ist unabdingbar für erfolgreich eingeführte 

Technologien.  

 

Den zeitlich einzig richtigen Punkt, um mit der Aufnahme des Einführungsmanagement zu beginnen, 

gibt es nicht. Die Methode kann sowohl als strategisches Werkzeug als auch für operative Zwecke in 

Krisensituationen oder kurzfristig anstehenden Veränderungen eingesetzt werden. Ebenfalls gibt es 

keine gezielte Ebene auf welche Einführungsmanagement  limitiert  ist. Von einem Wandel  innerhalb 

einer Organisation können sämtliche Dimensionen betroffen sein, vom Mitarbeitenden, über Abtei‐

lungen bis hin zu großen Fertigungen. Bereits in kleinen Umfängen lohnt es sich das Vorgehen voraus‐

schauend zu überdenken. Darüber hinaus reicht Einführungsmanagement nicht nur bis an die Grenzen 

der Wirtschaft und  Industrien, sondern  ist gleichermaßen übertragbar auf öffentliche  Institutionen, 

wie Verwaltungen oder Schulen, welche sich auch unter den bereits oben genannten Gegebenheiten 

wie der Digitalisierung oder der Corona‐Pandemie in einigen Aspekten deutlich verändert haben und 

mit Veränderungsprozessen zu kämpfen haben. 

Um die Vielzahl an Einsatzoptionen des Einführungsmanagement darzustellen, sollen die nachfolgend 

Praxisbeispiele einen Einblick in die Anwendungsmöglichkeiten geben (Lauer 2019): 

 Die Übernahme eines Unternehmens durch einen Investor. 

 Die vollständige Reorganisation eines Unternehmens, z. B.  in Form der Unterteilung  in Ge‐

schäftsfelder, die Kundengruppen oder Produktsegmente repräsentieren. 

 Die Ausgliederung von Organisationseinheiten durch Outsourcing. 

 Die Reorganisation von einzelnen Funktionsbereichen des Unternehmens. 

Das Einführungsmanagement hat  zur Umsetzung drei verschiedene Ansatzpunkte, welche  in Abbil‐

dung 2 dargestellt werden. Um einen ergebnisreichen Wandel durchzusetzen, sollte auf die Organisa‐

tionsstruktur, ‐kultur und die betroffenen Individuen geachtet werden. Dabei können Stakeholder, wie 

beispielsweise Kunden oder die Mitarbeitenden der Unternehmung gemeint sein. 

Auftrag Projekt Einführung Nutzen-
management

Aktivitäten

Häufig 
auftretende 
Probleme

Unberücksichtigte/ 
fortlaufende 

Probleme

• Änderungsvorschläge 
bewerten

• Ressourcenzuweisung

• Projektplanung

• Dokumentation & 
Erstellung 
Schulungsmaterial

• Training der Nutzenden

• Problemidentifikation & 
Analyse

• Nachbearbeitungs-
aktivitäten

• Technische Korrekturen

• Kontinuierliche 
Verbesserung

• Kompetenzaufbau

• Nutzenerfassung

• Ungewissheit über 
Kosten, Risiken & Nutzen

• Druck durch Anbieter, 
Berater & Medien

• Widerstand

• Unzureichende 
Ressourcen

• Wechsel im Projektteam

• Unzureichende 
Technologie- oder 
Lieferantenunterstützung

• Schulungen erweisen 
sich als unzureichend

• Technologie funktioniert 
nicht

• Zu alten Technologien 
zurückkehren

• Mangelndes Lernen

• Keine Nutzenerfassung

• Wenig Bereitschaft

• Unterfinanzierung der 
Veränderungskosten (z.B. 
Schulungsmaterial)

• Mangelnde 
Kommunikation über 
Veränderungsbedarf

• Keine echten Anreize

• Ungeplante Kürzungen 
wirken sich auf 
Funktionalitäten aus

• Fehlende sozio-
technische Analyse

• Unbeabsichtigte Folgen

• Wenig Personal, das sich 
mit der Technologie 
auskennt

• „Workarounds“

• Fehlende Umsetzung von 
Verhaltensmuster

Tabelle 1. Übersicht der Phasen in Technochange Projekte  
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Markus (2004) 
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Die Mitarbeitenden sind dabei die kleinste Einheit innerhalb einer Organisation und ohne ihre aktive 

Beteiligung wären Veränderungen nicht umsetzbar. Einführungsmanagement bezieht sich daher über‐

greifend auf die Fähigkeiten, Rollen und das Verhalten der Mitarbeitenden. Das Ziel sollte es sein, neue 

Herausforderungen mit einer positiven Einstellung anzugehen. Diese Form der Beteiligung sollte durch 

die Förderung seitens des Managements angeregt werden.  

Die Ebene Kultur bezieht sich auf die dauerhaften und ungeschriebenen Strukturen, die für Einstellun‐

gen, Werte und informelle Regeln des Umgangs in einer Organisation von Bedeutung sind. Diese sind 

von den einzelnen Individuen weitgehend unabhängig und es ist oft schwierig oder sogar unmöglich, 

Veränderungen nur auf einzelnen Leveln vorzunehmen, ohne diese mit einzubeziehen. 

Einfacher sind hingegen die faktenbasierten formellen Strukturen anzugehen. Strategie, Aufbau‐ und 

Ablauforganisation sowie Technologien und Ressourcen lassen sich schneller austauschen und auf dem 

Papier ändern. Herausfordernd wird es dabei die Akzeptanz des Einzelnen und der gesamten Unter‐

nehmung zu gewinnen. 

Ein Beispiel für Veränderungen auf diesen drei Ebenen ist die Bahnreform aus dem Jahr 1994. Bei die‐

ser wurde die Deutschen Bahn von einer staatlich geführten Unternehmung zu einem Privatunterneh‐

men umgeformt. Die Strategie musste angepasst werden und die Gewinnerzielung rückte in den Vor‐

dergrund. Um dieses Ziel zu erreichen orientierte sich die DB an Markt‐ und Kundenbedürfnissen. Die 

einzelnen Individuen, hier beispielsweise die Servicemitarbeiter, mussten neue Fähigkeiten zur Inter‐

aktion mit Fahrgästen erlernen und ihre Einstellung zum Kunden sowie ihrem Beruf anpassen. Die Un‐

ternehmenskultur musste sich von einer "Beamtenmentalität" zu einer neuen Serviceorientierung ent‐

wickeln und von der gesamten Belegschaft getragen werden (Lauer 2019). 

Dieses Beispiel veranschaulicht die Hürden, welche durch Einführungsmanagement überwunden wer‐

den können. Für einen Erfolg müssen die drei Ansatzpunkte Individuum, Struktur und Kultur auf einen 

gemeinsamen Nenner gebracht werden und alle Betroffenen zusammenführen. 

Einführungsmanagement  ist branchenübergreifend anzuwenden. Es bildet eine Verständniserweite‐

rung des Managements in Bezug auf die Erweiterung der bestehenden Technologie. Einzelne IT‐Pro‐

jekte sind damit keine für sich alleinstehenden Probleme mehr, sondern bieten einen nutzbaren Vorteil 

für den Zweck der Organisation. Markus (2004) verwendet das Beispiel des CRM (Customer‐Relations‐

hip‐Management), welches als Hauptnutzen die Interaktionen mit den Endkunden managet und doku‐

mentiert. Ein positiver Nebeneffekt bei einer solchen Einführung ist, dass alle Aktionen zwischen den 

Kunden, weiteren Stakeholdern und dem Unternehmen verfolgbar gemacht werden. Durch die Doku‐

mentation  in bestimmten Prozessen können punktuelle Verbesserungen umgesetzt werden. Gleich‐

zeitig muss ein aktiver Austausch innerhalb des Unternehmens und mit den Kunden stattfinden, sodass 

die Optimierungspotentiale genutzt werden können. Dies verlangt eine rege Kommunikation, welche 

solchen Projekten zum Verhängnis werden kann. 

Abbildung 2. Ansatzpunkte des Change‐Managements 
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Lauer (2019) 
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3.2  Akzeptanz von Technochange durch IT‐Kultur 

Technochange‐Projekte können aus zwei Gründen entstehen: Zum einen als Folge eines IT‐Implemen‐

tierungsprozesses und zum anderen aus vorausschauender Planung und Durchführung (Markus 2004). 

Bei beiden Projektarten  kann es unter Umständen  zum  Scheitern des Projektes  kommen  (Markus 

2004). Technochange‐Lösungen, ohne einen Fokus auf organisatorische Charakteristiken, wie z. B. der 

Unternehmenskultur, werden wahrscheinlicher von den Mitarbeitenden missverstanden oder entge‐

gen des ursprünglichen Zwecks verwendet (Markus 2004). Ernst et al. (2017) beschreiben hierfür das 

Beispiel des Unternehmens Hewlett‐Packard (HP). HP hatte mit einem Technologiewandel zu kämpfen, 

bei dem eine Analyse der Fehler die unzulängliche Anpassung an die Unternehmenswerte analysierte. 

Für die Verwaltung der undurchsichtigen Logistik‐ und Produktionsprozesse, wollte die Organisation 

seinen alten Systemen durch das Standardunternehmenssystem SAP R/3 ersetzen. Ziel war es, dass 

die zweiteilig geführten Abteilungen HP und Compaq vereint werden sollten. „Die Migration zwischen 

der als risikoscheu und sehr systematisch beschriebenen HP‐Teilabteilung und der als sehr aggressiv 

und  risikofreudig bekannten Compaq‐Kultur  führte zu ernsthaften Betriebsproblemen“  (Ernst et al. 

2017). Diese Differenzen sind als Ursachen des ausbleibenden Erfolgs zu nennen und verfünffachten 

die Schätzungskosten des ERP‐Projekts (Gupta 2011). 

Allerdings sind die Gründe in diesem Bereich oftmals vielfältig. Akzeptanzprobleme können sich nicht 

nur durch heterogene Unternehmenskulturen zeigen, sondern auch dann zum Vorschein kommen, 

wenn die Werte einer IT‐Lösung nicht mit den Werten einer Organisation übereinstimmt, wie Leidner 

& Kayworth (2006) erklären. Stimmen diese Identitäten überein, steigt die Wahrscheinlichkeit eines 

Erfolges an (Markus 2004). Sollte das Weltverständnis nicht berücksichtigt werden, kann es zu Misser‐

folgen oder Widerständen kommen. 

Wie in vielen anderen Disziplinen auch, ist es in den Informationswissenschaften und der Forschung 

auch notwendig solche Zusammenhänge zu analysieren und Verbesserungen bei der Planung, Durch‐

führung und Kontrolle anzuregen (Leidner/Kayworth 2006). Dabei sollte sowohl die technologische als 

auch die kulturelle Sichtweise berücksichtigt werden. 
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4 Methodisches Vorgehen 

Wir verwendeten ein exploratives, auf einer Fallstudie basierendes Forschungsdesign (Yin, 2018) als 

Studiendesign. Da es nur wenige theoretische Präzedenzfälle für eine deduktive Untersuchung im un‐

tersuchten Bereich gibt, haben wir einen geerdeten, interpretativen Ansatz gewählt, um unsere Daten 

zu analysieren (Nag/Corles/Gioia 2007). Wir  interpretierten und strukturierten die  Interviewanalyse 

im Hinblick auf kontextuelle Faktoren und Theorien, um unsere Handlungsempfehlung zu entwickeln 

(Ozanne/Strauss/Corbin 1992). 

ID  Geschlecht  Alter 
Arbeitserfah‐
rung in Jahren 

Fächer 

Techni‐
sche  

Affinität 
(1‐10) 

Interview‐
dauer 

1  w  25  1,5  Deutsch, Erdkunde  5  00:58 

2  w  46  17  Biologie, Chemie  7  00:49 

3  m  35  7 
Englisch, Politikwissen‐

schaften 
11  01:03 

4  m  32  5 
Physik, Politikwissen‐

schaften 
8  01:02 

5  w  36  10  Mathe, Physik  7  00:50 

6  m  36  13  Biologie, Erdkunde  8  00:53 

7  m  56  24  Mathe, Physik  8  00:49 

8  w  47  15  Musik, Informatik  12  00:59 

9  m  54  19  Deutsch, Englisch  8  00:44 

10  m  54  19 
Metalltechnik, Produk‐

tionsorganisation 
9  00:54 

11  m  57  17  Metalltechnik, Physik  8  01:05 

12  w  35  7  Elektrotechnik, Physik  9  00:42 

13  m  54  20  Elektrotechnik, Mathe  8  00:54 

14  m  53  19  Informatik  9  00:59 

15  m  49  17 
Wirtschaftswissen‐
schaften, Informatik 

9  01:10 

Tabelle 2. Übersicht der Interviewteilnehmenden 
Quelle: Eigene Darstellung 
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Wir analysieren den Arbeitskontext und die Wahrnehmung deutscher Schulen beim Einsatz von Tech‐

nologien während der COVID‐19‐Pandemie. Genauer gesagt untersuchten wir, wie Lehrkräfte Techno‐

logien zur Durchführung ihres Unterrichts nutzen und wie sie neue Ideen zur Verbesserung des Dist‐

anzunterrichts entwickeln. Basierend auf den Erkenntnissen leiten wir Handlungsempfehlungen für die 

Einführung von neuen Technologien an Schulen ab.  

Unsere Daten bestehen aus 15 halbstrukturierten Interviews (siehe Tabelle 2). Die Interviews dauerten 

im Durchschnitt 55 Minuten (min=42 Minuten; max=01:10 Stunden) und wurden persönlich oder vir‐

tuell geführt. Anschließend wurden die Interviews wortwörtlich transkribiert, kodiert und mit Hilfe der 

Analysesoftware QCAmap ausgewertet. 

Bei der Auswahl unserer Interviewteilnehmenden haben wir versucht eine möglichst große Bandbreite 

abzudecken, wie z.B. erfahrene Lehrkräfte, Lehramtsanfänger:  innen und Schulleiter:  innen.  Jedoch 

wurden die Teilnehmenden durch die Schulleitung ausgewählt. Für die Interviews wurde ein halbstruk‐

turierter Interviewleitfaden verwendet. Er besteht aus einem demografischen Fragebogen, in dem In‐

formationen über die Teilnehmer gesammelt werden, sowie aus Fragen über die Durchführung des 

Unterrichts vor COVID‐19, den Übergang des Unterrichts durch die erste Schließung, die verwendeten 

Technologien  und  die  Veränderung  des Unterrichts  im  Laufe  des  COVID‐19‐Zeitraums.  Ein  großer 

Schwerpunkt  liegt auf der  Frage, welche Technologien eingesetzt wurden, wie die Auswahl dieser 

Technologien zustande kam und wie diese Technologien eingeführt wurden. 

Zusätzlich zu den Interviews beobachteten wir die Medienberichterstattung über COVID‐19 im Allge‐

meinen und die Auswirkungen auf die Schulen. Es gab ständig neue Vorschriften zum Schutz der Pri‐

vatsphäre in Bezug auf die verwendeten Technologien. Um die Auswirkungen der Aneignung und Nut‐

zung von Technologie auf die Schule zu verstehen, begleiteten wir den regelmäßigen Austausch mit 

den für die Schulen zuständigen Ministerien. Wir nutzten diese Daten, um bei unserer Analyse den 

Kontext und die Herausforderungen der Lehrenden zu berücksichtigen. So haben beispielsweise Ver‐

bote bestimmter Technologien direkte Auswirkungen auf die Anpassung des Unterrichts und können 

die erneute Auswahl einer neuen (ersetzenden) Technologie behindern. 

Zunächst wurden die Interviews aus einer konzeptzentrierten Perspektive analysiert, um herauszufin‐

den, wie sich Lehrenden neue Technologien aneignen. Wir wenden daher den Ansatz von Gioia, Corley 

und Hamilton (2013) an, um unsere qualitativen Daten zu analysieren. In der ersten Iteration verwen‐

den wir einen induktiven Ansatz, um die Codes erster Ordnung zu analysieren. Im Rahmen der ersten 

Analyse tauchte eine Vielzahl von Begriffen, Codes und Konzepten auf (siehe Abbildung 3). Wir redu‐

zierten die anfängliche Anzahl von Codes auf eine überschaubare Menge, indem wir sie zu übergeord‐

neten Konzepten  in Beziehung setzten. Dazu suchten wir nach Ähnlichkeiten und Beziehungen zwi‐

schen unseren Codes. Dabei konzentrierten wir uns auf Konzepte und Beziehungen, die sich aus unse‐

ren Interviewdaten und dem Austausch der Ministerien ergaben. Gioia, Corley & Hamilton (2013) be‐

schreiben die Konzepte erster Ordnung als vage spezifizierte Begriffe, die das Verständnis für die zu‐

grunde liegenden Eigenschaften eines untersuchten Phänomens erfassen. In einem zweiten Schritt ha‐

ben wir in einem iterativen Prozess die Konstrukte zweiter Ordnung zu Themen zweiter Ordnung ag‐

gregiert, die die qualitativ beobachteten Phänomene zu erklären. Wir verwendeten die Themen zwei‐

ter Ordnung, um sie zu übergreifenden Dimensionen zu aggregieren. Der Ansatz, zunächst Strukturen 

erster und zweiter Ordnung zu bilden, die dann in eine aggregierte Form gebracht werden, ermöglicht 

einen tiefen Einblick in die Datenstruktur und macht die Ergebnisse transparent. Wir stellen daher un‐

seren Prozess von den Rohdaten zu den Begriffen und Themen bei der Durchführung der Analyse dar. 
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Abbildung 3. Analyse der Interviewdaten 
Quelle: Eigene Darstellung  
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5 Herausforderungen bei der Nutzung von Videokonferenzsyste-
men an hessischen Schulen 

Die Art und Weise, wie Lehrkräfte sich neue Technologien und Strategien aneignen, um den eigenen 

Schulunterricht anzupassen, war für das Verständnis der von uns beobachteten Ereignisse von zentra‐

ler Bedeutung. In Abbildung 4 ist unsere Datenstruktur dargestellt, die zur Analyse der Strukturen und 

Konzepte verwendet wurde. Die erste Zeile zeigt Kategorien erster Ordnung, die die Ergebnisse aus 

der Sicht der  Informanten zusammenfassen. Ausgehend von den Kategorien erster Ordnung stellen 

die Konzepte innerhalb der ovalen Kategorien zweiter Ordnung und theoretische Themen dar. Die ana‐

lytischen Kategorien und Themen zweiter Ordnung resultieren in sieben übergreifenden Dimensionen. 

Die Phrasen in den Kästen auf der linken und rechten Seite der Abbildung zeigen die Kategorien erster 

Ordnung (Begriffe, die auf der Bedeutungsebene der Informanten angemessen sind); die Konzepte in 

den  ovalen  Kategorien  zeigen  die  Zusammenstellung  dieser  Konzepte  erster  Ordnung  zu  analyti‐

schen/theoretischen Themen zweiter Ordnung; und die vier Kästen in der Mitte zeigen die übergrei‐

fenden Dimensionen, die sich aus der Analyse ergeben haben. 

Während der Analyse wurde schnell deutlich, dass sich vier größere Konzepte herauskristallisierten. 

Wir haben diese Konzepte einerseits als "Technologieaneignung" bezeichnet, um die sich daraus erge‐

benden Aneignungsstrategien zu beschreiben, und als "Erleichterungen für die Durchführung des Un‐

terrichts", um zu beschreiben, wie Lehrenden den Unterricht in virtuellen Umgebungen anpassen und 

wie Technologien hier den Unterricht erleichtern. Auf der anderen Seite entwickeln wir das Konzept 

"Veränderungen  in der Schulorganisation", um die wichtigsten organisatorischen Veränderungen zu 

beschreiben, die durch die COVID‐19‐Pandemie entstanden sind, und "Auswirkungen auf ein  Indivi‐

duum", um die Auswirkungen auf die verwendete Technologie zusammenzufassen. 

Vor‐COVID‐19 

Das wichtigste Thema in unseren Interviews und der Datenstruktur ist die Technologieaneignung und 

deren Einsatz im Lehr‐Lern‐Kontext. Vor der COVID‐19‐Pandemie wurden Technologien in deutschen 

Schulen nur sporadisch im Unterricht eingesetzt. Der größte Teil des Unterrichts fand als Frontalunter‐

richt an der Tafel statt. Die Lehrkräfte kamen also bisher kaum mit Technologien  in Berührung. Das 

Unterrichtsmaterial  ist hauptsächlich papierbasiert und wird von der Lehrkraft selbst entwickelt. Es 

gibt wenig Austausch von Wissen und Lehrmaterial. Aussagen wie  

"Ich habe gar nicht daran gedacht, Technologien einzusetzen" 

(Interviewpartner: in 1) 

und 

"Wir hatten keine Ahnung, wie wir Technologien sinnvoll einsetzen können" 

(Interviewpartner: in 2) 

verdeutlichen die geringe Relevanz von Technologien. Der Unterricht an der Tafel wird vor der COVID‐

19 Pandemie mit Gruppenarbeit und der Bearbeitung von Aufgaben kombiniert.  

Unsere Interviewteilnehmenden berichten von zeitaufwändigen Abstimmungsprozessen innerhalb der 

Schule und außerhalb der Schule mit den Eltern. Wenn es Absprachen oder Entscheidungen gibt, an 
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denen alle Lehrkräfte beteiligt sind, führen Anfragen und Absprachen aufgrund komplizierter, oft pa‐

piergebundener Prozesse zu langen Rückmeldezeiten. 

Die Schulorganisation ist in der Regel in einzelne Abteilungen gegliedert, die thematisch aufeinander 

abgestimmt sind. Der größte Teil des (Wissens‐) Austauschs findet innerhalb einer Abteilung bzw. in‐

nerhalb von Schulen statt. Die Abteilungen arbeiten also intern zusammen und tauschen sich nur we‐

nig mit anderen Fachgebieten aus, was zu einer gehemmten Kommunikation über die abteilungseige‐

nen Grenzen hinausführt. 

Erster Lockdown 

Der erste Lockdown verändert die Durchführung von Unterricht über Nacht, was bei vielen Lehrenden 

auf Widerstand stößt. Wie weltweit herrscht auch in Deutschland Unsicherheit darüber, ob es sich nur 

um eine Übergangsphase handelt oder ob COVID‐19 langfristige Auswirkungen haben wird. Zunächst 

liegt der Schwerpunkt im Unterricht auf dem Ausfüllen und Abgeben von Aufgaben, die den Schülern: 

innen im Voraus zur Verfügung gestellt werden. Das Wissen wird hauptsächlich durch Selbststudium 

und die Bearbeitung von Aufgaben vermittelt. Dies führt zu einer asynchronen Kommunikationsweise, 

die die Absprachen mit Lernenden und Eltern erschwert. Lehrenden wissen oft kaum, wenn Schülern: 

innen Schwierigkeiten bei der Erledigung von Aufgaben haben oder sogar Aufgaben nicht selbständig 

erledigen. Es dauert sehr lange, bis man Antworten auf Briefe oder E‐Mails erhält. Da die erste Schlie‐

ßung drei Wochen vor den Osterferien erfolgt, wird die Schließung der Schulen oft nur als eine Über‐

gangszeit angesehen.  

"Ich hätte nicht gedacht, dass es so lange dauern würde, und habe mir nicht die Mühe gemacht, mich 

über mögliche Technologien zu informieren" 

(Interviewpartner: in 4) 

sprechen über die Notwendigkeit, Zeit in die Anpassung des Unterrichts zu investieren. 

"Und ich weiß, dass nicht alle meine Kollegen das getan haben, weil sie sagten: Nö, ich werde kein 

neues System lernen" 

(Interviewpartner: in 15). 

Stattdessen werden die Aufgaben entweder per Mail oder sogar in Papierform per Post an die Schü‐

lern: innen geschickt. Die Zeit, die benötigt wird, um sich mit den neuen Technologien vertraut zu ma‐

chen, wurde als Belastung empfunden, und die Zeit wurde eher in die Vorbereitung des asynchronen 

Unterrichtsmaterials investiert  

"so hatte ich doppelte Arbeit mit der Unterrichtsvorbereitung" 

(Interviewpartner: in 7). 

In einigen Schulen wurde die Initiative zur Technologieauswahl von der Schulverwaltung oder einzel‐

nen Lehrenden vorangetrieben. Hier kommen Expertengruppen zusammen, um mögliche Videokonfe‐

renzsysteme zu finden und deren Einsatz im schulischen Kontext zu analysieren. Die Wahl wurde oft 

durch die Erfahrung der Beteiligten getroffen:  
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"Ich kannte TEAMS bereits aus privater Erfahrung und stellte es zur Diskussion [...] außerdem wusste 

ich, dass wir bereits Lizenzen hatten" 

(Interviewpartner: in 5). 

In  diesen  Schulen wurden  die  Lehrkräfte  bei  der Nutzung  der  Technologie  stärker  angeleitet  und 

manchmal zur Nutzung von TEAMS verpflichtet. 

Gegen Ende des ersten Lockdowns und der anhaltenden Pandemie beschäftigen sich die Lehrenden 

zunehmend mit neuen Technologien. Die Gründe dafür reichen von persönlichen Gründen wie  

"Der persönliche Kontakt fehlte ein bisschen, deshalb hatten wir eine Videokonferenz, damit wir uns 

wenigstens sehen oder miteinander reden konnten" 

(Interviewpartner: in 8) 

bis hin zu didaktischen Gründen  

"Ich habe die Schüler kaum erreicht, und ich wusste nicht einmal, wo es Probleme mit den Aufgaben 

gab oder ob die Aufgaben überhaupt selbstständig bearbeitet wurden" 

(Interviewpartner: in 10). 

Für die technische Aneignung ergeben sich je nach der technischen Ausstattung und dem Fachwissen 

über mögliche Technologien an den Schulen unterschiedliche Mechanismen. An Schulen, die bereits 

sporadisch Technologien einsetzen oder über eine gewisse Infrastruktur (bestehend aus finanziellen 

Ressourcen, Hardware, Software und den dazugehörigen Softwarelizenzen) verfügen, erfolgt die schul‐

weite Einführung in kurzer Zeit, meist um die zwei Wochen. In diesen Schulen wird die Aneignung der 

Technologie von der Schule als Organisation von oben nach unten bis zu den einzelnen Nutzenden, d. 

h. den Lehrenden, gesteuert. Daher entwickelt ein Expertenteam oft Videoschulungen, um die Tech‐

nologiefunktionen zu erklären und die Videos an ihre Kollegen weiterzugeben. Das Expertenteam setzt 

sich aus technisch versierten Lehrenden oder Lehrenden, mit Erfahrungen im Kontext mit Videokonfe‐

renz‐Tools oder Kollaborationsplattformen,  zusammen. So entstehen  individuelle Kleingruppen  zur 

Nutzung der neuen Technologie und sorgen für einen Ideenaustausch zur Umsetzung der Technologie 

im Unterricht. Aussagen wie  

"Dann hat mir ein Biologielehrer erzählt, wie er Experimente virtuell durchführt, und ich habe das Wis‐

sen genutzt, um auch in meinem Chemieunterricht Experimente durchzuführen" 

(Interviewpartner: in 2) 

 zeigen die Dynamik, die durch den Austausch unter den Lehrenden entsteht. 

Dies steht im Gegensatz zu den Schulen, die die Technologieauswahl nicht von sich aus festgelegt ha‐

ben. Hier ist die Aneignung an einigen Schulen vor allem durch das private Umfeld getrieben, um den 

fehlenden Unterrichtsinput zu kompensieren.  

"Mein Mann hat in seinem Beruf auch TEAMS benutzt und dann wusste ich, dass er sich hier schon 

auskennt und hat mir einige Funktionen gezeigt" 

(Interviewpartner: in 3). 
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Diese Lehrkräfte  lernen die Funktionen der Technologie durch eine Einführung von Familienmitglie‐

dern kennen, die mit der neuen Technologie besser vertraut sind. Oft verbringen sie in ihrer Freizeit 

Zeit miteinander, um sich die Technik anzusehen und Funktionen auszuprobieren. Dies kann der Ehe‐

mann/die Ehefrau, Freunde, Bekannte oder die Kinder sein. 

Während vor COVID‐19 nur sehr wenig Unterrichtsmaterial digital verfügbar ist, führt der erste Lock‐

down dazu, dass Unterrichtsmaterial weitgehend digitalisiert wird. Dies vereinfacht die digitale Vertei‐

lung des Materials. Digitale Ressourcen werden miteinander geteilt und die Zusammenarbeit und ge‐

genseitige Unterstützung nehmen enorm zu. Lehrkräfte berichten, wie sie anfingen, sich gegenseitig 

digitalisierte Materialien und Tipps für die Durchführung von digitalem Unterricht zu teilen.  

"Wir haben uns plötzlich nicht nur innerhalb der Schule ausgetauscht, sondern auch über die Schule 

hinaus [...], weil wir alle im selben Boot saßen und einfach überfordert waren" 

(Interviewpartner: in 10). 

Vermutlich aufgrund der Ausnahmesituation brechen die Silos innerhalb der Abteilungen auf, und die 

Kommunikation nimmt zu. 

Zweiter Lockdown 

Nach der Wiedereröffnung der Schulen im Sommer 2020 nahm das Interesse daran ab, Zeit in die An‐

eignung neuer Technologien zu investieren. Viele Lehrende kehrten zu alten Gewohnheiten zurück und 

führten den Unterricht ähnlich wie vor der COVID‐19 Pandemie durch. Andere hingegen setzten spo‐

radisch neue digitale Unterrichtsmethoden ein. Interviewpartner: in 5 berichtete beispielsweise, dass 

er die Tafelschreibweise nun durch ein digitales Skript ersetzt, um Zeit zu sparen und den Schülern: 

innen die Möglichkeit zu geben, mit umfassenderem Material zu lernen. 

Im Winter 2020 kam es jedoch erneut zu einem Lockdown mit der Folge von Schulschließungen. Zu 

Beginn der zweiten Schließung befassen sich die Lehrenden zunehmend mit dem Einsatz von Techno‐

logie  im Klassenzimmer. Während die Aufgabenverteilung nun digital erfolgt, etablieren sich Video‐

konferenzsysteme  in unseren befragten Schulen. Videokonferenzsysteme werden  insbesondere  für 

den Austausch und die Interaktion genutzt und bietet ein Instrument zur Verbesserung der Erreichbar‐

keit und Kommunikation mit den Lernenden. Es ist zu beobachten, dass die Lehrkräfte zunächst versu‐

chen, den Unterricht eins zu eins über Videokonferenzsysteme abzubilden, aber erkennen dann, dass 

Anpassungen notwendig sind. Um Konzentrationsschwierigkeiten zu umgehen, wird beispielsweise die 

Dauer des Frontalunterrichts häufig unterbrochen, und für Gruppenarbeiten werden Breakoutrooms 

genutzt (Interviewpartner: in 9). Im Ergebnis erleben die Lehrkräfte die Funktionalitäten, dass einer‐

seits bisherige Aufgaben in ähnlicher Weise digital abgebildet werden, aber auch völlig neue Möglich‐

keiten, wie z.B. die Aufzeichnung und Analyse von Präsentationen, durchgeführt werden, die vor CO‐

VID nicht gesehen wurden (Interviewpartner: in 9). 

Nach einiger Zeit werden Videokonferenzsysteme für viel mehr als nur für die Durchführung von Vide‐

okonferenzen genutzt. Je mehr Lehrende neue Technologien ausprobieren, desto mehr neue kreative 

Ansätze entstehen. Das liegt zum Teil an den Mechanismen der Aneignung mit Hilfe des persönlichen 

Umfelds oder durch den Austausch innerhalb der Schule. So werden beispielsweise mobile Geräte mit 

entsprechender Software als Musikinstrumente im Musikunterricht eingesetzt oder physikalische Ex‐

perimente virtuell durchgeführt.  
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"Es ergeben sich ganz neue Möglichkeiten, Unterricht zu gestalten und Wissen zu vermitteln" 

berichtet ein Musiklehrer (Interviewpartner: in 14). 

Die Nutzerinnen und Nutzer entdecken neue Funktionalitäten, die ihnen helfen, den Unterricht digital 

zu gestalten. Neben der Möglichkeit, Dateien digital abzuspeichern, wird eine automatisch generierte 

Anwesenheitsliste genutzt (Interviewpartner: in 12, Interviewpartner: in 15) oder es wird in Kleingrup‐

pen über Breakout‐Räume zusammengearbeitet (Interviewpartner: in 10). 

Rückkehr in die Schulen 

Bis heute (Standard Februar 2023) hat es in Deutschland keine weiteren flächendeckenden Schulschlie‐

ßungen gegeben. Dementsprechend wird der Einsatz von Videokonferenzsystemen in allen Schulen bis 

auf weiteres ausbleiben. Vereinzelte Schulen berichten  jedoch, dass Videokonferenzsysteme einge‐

setzt werden, um die Teilnahme am Unterricht zu ermöglichen oder einzelne Stunden virtuell durch‐

zuführen. Dennoch wollen unsere Interviewteilnehmenden nicht auf den Einsatz von Videokonferenz‐

systemen im Unterricht verzichten.  

Der Mehrwert von Videokonferenzsystemen hat sich den Lehrenden erwiesen, was wiederum die Be‐

reitschaft zur Erforschung weiterer Einsatzszenarien erhöht.  

"So vieles läuft jetzt besser und vor allem schneller [...] Die Zeit, die ich spare, kann ich jetzt anderwei‐

tig investieren. Auch wenn die Umstellung anfangs sehr zeitaufwendig war." 

(Interviewpartner: in 3). 

Befragte, die zu Beginn des TEAMS skeptisch waren und sich vor allem in der ersten Sperrzeit nur zö‐

gerlich auf die Technik eingelassen haben, reflektieren die Umstellung im Nachhinein positiv:  

"Ohne die Pandemie wäre die digitale Transformation und Digitalisierung nicht annähernd so schnell 

vorangeschritten" 

(Interviewpartner: in 15). 

Die Interviewteilnehmenden berichteten von Verbesserungen und Vorteilen durch den Einsatz von Vi‐

deokonferenzsystemen. Vor allem gab es deutlich mehr  Interaktionen und Austausch über die Silos 

hinweg, wodurch man voneinander lernen und den Zusammenhalt stärken konnte.  

"Letztendlich haben auch die Studierenden von diesem Austausch profitiert, denn der Austausch von 

Best Practice führt zu dem Wunsch, es selbst auszuprobieren" 

(Interviewpartner: in 8). 

"Man freut sich, wenn man anderen von neuen Erfolgen erzählen kann [...] Ich habe meine Englisch‐

klasse in Kleingruppen aufgeteilt und in jeder Kleingruppe 30 Minuten lang Sprechübungen auf Eng‐

lisch integriert, wodurch mir klar wurde, dass die Schüler so viel besser sprechen konnten, als wir zu‐

rück in der Schule waren. Das wäre in der großen Gruppe einzeln nie möglich gewesen." 

(Interviewpartner: in 8). 

Solche Erfahrungen wurden nun aus der digitalen Welt in die Praxis übertragen. 
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Erfahrungen  zeigen,  dass  Einführungsmanagement  Prinzipen, wie  beispielsweise  der  Prozess  nach 

Kotter  (1996) nicht ohne Anpassungen auf öffentliche Einrichtungen anzuwenden sind. Die Ansätze 

haben sich in der Regel in Unternehmen entwickelt und erfordern in vielen Fällen Unternehmensstruk‐

turen wie sie in öffentlichen Einrichtungen und somit auch Schulen oftmals nicht vorherrschen. Neben 

Genehmigungsprozessen  und  Zuständigkeiten  unterscheiden  sich  personelle  Gegebenheiten.  Das 

deutsche Schulsystem ist beispielsweise über die einzelnen Bundesländern organisiert, wodurch auch 

die Einführung neuer Technologien neue, angepasste Prozesse erfordern.  

Negativbeispiele kritisieren oftmals, dass es Blockaden innerhalb der Ämter gäbe, welche neuer Tech‐

nologien nicht aufgeschlossen seien (Ballnus/Schiemann 2022). Daher würden Innovationen dort blo‐

ckiert werden, wo sie für das Verständnis von Kotter (1996) anfangen müssten, nämlich bei den Ent‐

scheidungsträgern. Gerade die oberen Instanzen der jeweiligen Behörden müssten den Mehrwert ver‐

stehen und die Lösung selbst anstreben (Ballnus/Schiemann 2022). 

Durch den demografischen Schnitt  im Kollegium  ist nicht von einem einheitlichen Technologiever‐

ständnis auszugehen.  Wie bereits in der Literatur zur Technologieanpassung in verschiedenen Alters‐

klassen beschreibt, fällt es älteren Menschen schwerer, sich auf neue Technologien einzulassen, res‐

pektive diese zu verstehen. Folglich herrscht Unsicherheit im Umgang mit dem digitalen Medium und 

demnach auch mit der Nutzung einer neu eingeführten, digitalen Technologie. Diese These unterstüt‐

zen auch viele Interviewpartner:  innen. Hier wird herausgestellt, dass gerade ältere Lehrende Prob‐

leme bei der Einführung neuer Technologie haben und dabei auch die Unterstützung seitens der Di‐

rektion fehlt. Dies wird oft damit begründet, dass diese keine verfügbaren Kapazitäten für eine etwaige 

Unterstützung haben. Die Datenschutzbeauftragen wurden hier als Ermöglichende für die Einführung 

angesehen, jedoch wird auch hier betont, dass diese Personen nur geringe Kapazitäten haben, da sie 

voll  in den Lehrbetrieb  integriert  sind. Es wurden Wünsche zu einer  zentralen Stelle  innerhalb der 

Schulen geäußert, welche sich um alle IT‐Belange kümmert, die in der Zukunft immer mehr an Relevanz 

gewinnen werden. Einige Lehrende betonten die Wichtigkeit dieser Stelle und nannten als Beispiel die 

IT‐Beauftragen  in den Lehrerseminaren, also den übergeordneten Stellen  in den einzelnen Kreisen. 

Diese sind  jedoch auch kapazitativ  limitiert, weshalb sie für größere Supportfälle nicht  infrage kom‐

men.   

In den durchgeführten Interviews hat sich insbesondere gezeigt, dass sich viele Lehrende mit der Ein‐

führung von neuen Technologien überfordert fühlen. Das impliziert, dass die Einführung nicht ausrei‐

chend beschrieben und begleitet wird. Demnach hat man dort schon eine Stellschraube, um künftig 

bessere Implementierung sicherzustellen. Lehrende beschrieben, dass sie teilweise mit der Einführung 

von neuen Lösungen überfordert waren und die begleitende Kommunikation nicht ausreichend war. 

Auch die Auswahl der eingeführten Lösungen erwies sich als chaotisch, sodass Lehrende Lösungen nur 

für eine kurze Zeit nutzten, bis plötzlich andere Lösungen eingesetzt wurden. Problem dabei war oft‐

mals, dass die alten Lösungen eine bessere UI/UX‐Erfahrung aufwiesen und danach lieber genutzt wur‐

den als die neu vorgestellten Lösungen.  

Im Zuge der Befragungen gaben viele Interviewpartner:  innen an, dass sie mit den neuen Lösungen 

überfordert waren, da sie keine hinreichenden Schulungen auf den neuen Plattformen erhalten haben. 

Hier wurde auch herausgestellt, dass die einzelnen Schulleitungen primär mit den Schulungen betraut 

waren. Da dies für die meisten Lehrenden nicht ausreichend war, haben diese eigene Arbeitsgruppen 

gegründet, um das fehlende Wissen zusammen zu erarbeiten. Zudem gaben Lehrende an, Schulungen 
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verspätet erhalten zu haben und daher für eine initiale Ausbildung selbst verantwortlich waren. Klas‐

senlehrer waren zudem damit beauftragt, die neuen Lösungen an die Schüler: innen heranzutragen. 

Dabei fühlten sich einige Interviewpartner: innen auch überfordert, da sie selbst kein Experte der Lö‐

sung waren. 

Neben der  Implementierung der Technologie herrscht bei den Lehrenden auch Unsicherheit  in der 

pädagogischen Umsetzung der digitalen Lösungen. Also welches pädagogische Konzept steht hinter 

den Lösungen und wie integriere ich sie in ein bestehendes Curriculum. Dazu gab es, wenn überhaupt 

deutlich verspätet Einblicke und Best‐Practices seitens der Schulkonferenz. Explizit wurde erwähnt, 

dass Lehrkonzepte ohne den Einsatz von Videokommunikationslösungen erstellt wurden. Diese seien 

sehr mühselig zu adaptieren, weshalb in vielen Fällen davon abgesehen wurde. Zudem gaben die In‐

terviewteilnehmenden an, dass der Unterricht mit Videokonferenzsystemen aufwendiger und ineffek‐

tiver sei als klassischer Frontalunterricht. Der Zeitaufwand für die digitale Lehre wird als deutlich grö‐

ßer wahrgenommen. Digitale Lehre werde als Ausweichmedium angesehen, für den Fall, dass Präsenz‐

lehre nicht möglich sei. Folglich lässt sich herausstellen, dass eine anfängliche Überforderung der Leh‐

renden vorhanden war. Zudem gab es keinen standardisierten Prozess zur Schulung und pädagogi‐

schen Umsetzung. 



Handlungsempfehlungen zur Einführung von Technologien an Schulen  21 

6 Sieben ITeG Handlungsempfehlungen für die Technologieeinfüh-
rung an Schulen am Beispiel eines datenschutzgerechten Video-
konferenzsystems für hessische Schulen 

Es hat sich gezeigt, dass wenig Wissen über die Transformationsprozesse in öffentlichen Einrichtungen 

bekannt ist. Vielmehr wird eher die technische Einführungsebene beleuchtet als der Umgang der Mit‐

arbeitenden mit der Einführung und der Nutzung der neuen Technologie. Im Folgenden wird aufbau‐

end auf den Erkenntnissen sowie der Literatur zum Einführungsmanagement ein  idealtypischer Soll 

Prozess bestehend aus sieben Phasen aufgezeigt.  

 

In Folge der Interviews lassen sich gewisse Personas und Phasen der Technologieeinführung identifi‐

zieren.  Für die Technologieeinführung  relevant  sind  insbesondere  Lehrende,  Schulleitende, Daten‐

schutzbeauftrage, Schüler: innen und Eltern. Zur Visualisierung werden die einzelnen Prozessschritte 

in einem Zeitstrahl visualisiert (siehe Abbildung 4). Auf Basis der geführten Interviews, sowie der Lite‐

raturrecherche wurden sieben Phasen  identifiziert. Wichtig  ist anzumerken, dass die Phasen zeitlich 

überschneidend ablaufen können und die Dauer der einzelnen Phasen individuell zu betrachten ist.  

Die Interviewstudie hat drei wichtige Prinzipien aufgezeigt, die wichtig für die Technologieeinführung 

an Schulen  ist: 1) Es müssen organisatorische Strukturen und Arbeitsprozesse gefördert werden, so 

dass Mitarbeitende „empowered“ werden, 2) organisatorische Maßnahmen müssen ergriffen werden, 

damit ein Momentum geschaffen wird und die Einführung nicht verflacht und Resistenzen sich verfes‐

tigen und 3) Schulen und Lehrenden  frühzeitig einbinden, damit sie sich beteiligen können und die 

Technologie ausprobieren können sowie Feedback während der Einführung aufgenommen und umge‐

setzt werden kann (im Sinne von iterativer Softwareentwicklung). Die drei Prinzipien zeigen sich au‐

ßerdem in den folgenden sieben Phasen des entwickelten Einführungsprozesses. 

 Ein Gefühl der Dringlichkeit erzeugen (Phase 1) 

Um eine neue Technologie erfolgreich einführen zu können, ist es notwendig, dass den Grund der Ver‐

änderung nachvollziehen zu können und zu akzeptieren. Hierbei können Herausforderungen auf ver‐

schiedenen Ebenen entstehen. Menschen neigen dazu Veränderungen abzulehnen und bei Altbewähr‐

tem zu bleiben. Veränderungen erfordern in der Regel Zeit und Aufwand, deren Mehrwert nicht gese‐

hen wird. In öffentlichen Organisationen spielt zudem der demographische Schnitt der Mitarbeitenden 

Abbildung 4. Phasen der Technologieeinführung 
Quelle: Eigene Darstellung  
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eine entscheidende Rolle. Im Kontext der ersten Phase „Ein Gefühl der Dringlichkeit schaffen“, fällt es 

älteren Mitarbeitenden schwerer, den langfristigen Nutzen für ihre Arbeit zu verstehen. Daher sollte 

in dieser Phase die Relevanz sowie die langfristigen Vorteile der neuen Technologie thematisiert wer‐

den. Durch Gespräche und Rückfragen können mögliche Bedenken diskutiert werden. Eine weitere 

Herausforderung entsteht häufig, wenn an bewährten Abläufen  festgehalten werden möchte oder 

aber wenn die „zu ersetzende Technologie“ nicht verabschiedet werden möchte, weil beispielsweise 

an den  Funktionalitäten  festgehalten werden muss.  In diesen  Fällen  ist es besonders wichtig, den 

Grund der Veränderung zu kommunizieren, um zu verhindern, dass es zu sogenannter „Shadow  IT“ 

kommt, also Technologien, die eingesetzt wird, obwohl dies nicht gestattet ist.  

1  Ein Gefühl der Dringlichkeit erzeugen 

Involvierte Personas 
 Schulleitende 

 Ministerien 

 Lehrende 

Medium 
 Konferenz 

 Informationsschreiben 

Beschreibung der Phase 
Um eine neue Technologie erfolgreich einführen zu können, ist es notwendig den Grund der Verän‐
derung nachvollziehen zu können und zu akzeptieren. Hierbei können Probleme auf verschiedenen 
Ebenen entstehen. Menschen neigen dazu Veränderungen abzulehnen und bei altbewährtem zu blei‐
ben. Veränderungen erfordern in der Regel Zeit und Aufwand, deren Mehrwert nicht gesehen wird. 
In öffentlichen Organisationen  spielt  zudem der demographische Schnitt der Mitarbeitenden eine 
entscheidende Rolle. Im Kontext des ersten Schrittes „Ein Gefühl der Dringlichkeit schaffen“, fällt es 
älteren Mitarbeitenden schwerer, den langfristigen Nutzen für ihre Arbeit zu verstehen. Die Kommu‐
nikation eines notwendigen Wandels lässt sich hier aber sehr einfach auf Basis des demographischen 
Wandels erklären und vermitteln  (Pollack/Pollack 2015). Daher sollte  in dieser Phase die Relevanz 
sowie die  langfristigen Vorteile der neuen Technologie thematisiert werden. Durch Gespräche und 
Rückfragen können mögliche Bedenken diskutiert werden.   
Ein häufiger Fehler in dieser Phase entsteht durch sogenanntes „vor vollendete Tatsachen“ stellen. 
Fehlende Kommunikation führt in den folgenden Phasen zu mangelnder Motivation und sollte in je‐
dem  Fall  verhindert werden. Am  Beispiel  der  Schulen  kann  dies  beispielsweise  durch  frühzeitige 
Schreiben an Schulen durchgesetzt werden. Schulleitungen sowie Lehrende sollten hierbei in die Hin‐
tergründe der Veränderungen eingeführt werden, bspw. der Notwendigkeit der Berücksichtigung des 
Datenschutzes an Schulen, um personenbezogene Daten zu schützen.  

Kritische Zeitpunkte 
 Frühzeitige Information an Lehrende (vor Medien etc.) 

 Rückfragen und Anmerkungen kritisch hinterfragen 

 Raum für Diskussion schaffen 

Zeit 
Mehrere Wochen 

 

Ein häufiger Fehler in der ersten Phase entsteht durch sogenanntes „vor vollendete Tatsachen“ stellen. 

Fehlende Kommunikation führt in den folgenden Phasen zu mangelnder Motivation und sollte in je‐

dem Fall verhindert werden. Am Beispiel der Schulen kann dies beispielsweise durch frühzeitiges In‐

formieren der Schulen durchgesetzt werden. Schulleitungen sowie Lehrende sollten hierbei in die Hin‐

tergründe der Veränderungen eingeführt werden, bspw. der Notwendigkeit der Berücksichtigung des 

Datenschutzes an Schulen, um personenbezogene Daten zu schützen. Skepsis und Sorgen über die 
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Folgen der Veränderungen führen daraufhin meist zu unnötigem entgegenstellen. Daher sollte früh‐

zeitig Raum für Fragen und Diskussionen geschaffen werden.  

In der ersten Phase sollten die Schulleitenden, Ministerien, IT‐Spezialist: innen sowie Lehrende einbe‐

zogen werden.  In der Regel werden die  Informationen zunächst zwischen den Ministerien und den 

Schulleitenden besprochen und geplant. Hierbei  ist der Zeitpunkt, an dem die Lehrenden informiert 

werden, ein kritischer Zeitpunkt. Sollten Lehrende die Informationen über den „Flurfunk“ oder die Me‐

dien bekommen, fühlen sie sich an ihrem Arbeitsplatz wenig oder sogar schlecht informiert. Bei der 

eigentlichen Kommunikation der Dringlichkeit ist es wichtig, dass auf individuelle Rückfragen und Be‐

denken Seitens der Schulleitenden und/‐ oder der Lehrenden eingegangen wird. Änderungsvorschläge 

sollten kritisch hinterfragt und in den weiteren Prozess einbezogen werden. 

 

Vision und Strategie entwickeln und kommunizieren (Phase 2) 

Die Entwicklung einer Strategie erfolgt in einem iterativen Prozess, in dem sichergestellt wird, dass alle 

Stakeholdergruppen Anwendung und Gehör finden. Wichtig ist in dieser Phase, dass gemeinsam mit 

den betroffenen Personen über die Vision und Strategie entschieden wird.  In dem Fallbeispiel der 

Schulen bedeutet das beispielsweise, dass Lehrende, Datenschutzbeauftragte und IT‐Spezialist: innen 

der Schule einbezogen wird. In diesem Zuge muss auch die Information an Eltern und Schüler: innen 

vorbereitet werden. Für einen Rollout neuer Methoden oder Lösungen braucht es genug Vorlauf, um 

den  langfristigen  Nutzen  und  die  damit  verbundene  Strategie  zu  erarbeiten 

(Wentworth/Behson/Kelley 2020). Es macht Sinn, dass  Ideen gesammelt und gemeinsam zu einem 

Konsens entwickelt werden.  

Die Technologieeinführung zu übermitteln ist eine der wichtigsten Aufgaben. Dies kann zum Beispiel 

über  Schulungen,  oder  einer  übergeordneten  Information  mittels  einer  Website  geschehen 

(Wentworth/Behson/Kelley 2020). Es kann in diesem Schritt auch helfen, verbal Werbung für die Ver‐

änderungen zu machen. Somit wird Bewusstsein für das Thema geschaffen und es erhält eine höhere 

Wertigkeit innerhalb der Organisation (Guzmán et al. 2011). In diesem Zuge kann in einer offenen Dis‐

kussion der Umgang mit der Lösung erarbeitet werden und erste Vorbehalte gelöst werden. Aber auch 

hier zeigt sich ein Problem in dem Umgang von Kolleg: innen mit solch wichtigen Informationen. Um 

diese fehlende Relevanz zu bewältigen, kann es Sinn machen, Datenschutzbeauftragte und die Mini‐

sterien  in diese Kommunikation einzubinden  (Pollack/Pollack 2015).   Während dieser Bekanntgabe 

wird bereits ein Rollout‐Plan präsentiert, um die neue Lösung flächendeckend einsetzen zu können. 

Wichtig dabei ist, dass die Schulen alle dem Mindeststandard der Lösung entsprechen. In dieser Phase 

können bereits erste Unklarheiten der Lehrenden beseitigt werden, um eine einfachere Umsetzung 

sicherstellen zu können. In Folge werden bereits Termine für baldige Schulungen anberaumt und Lehr‐

konzepte auf die neue Technologie adaptiert. 
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2  Vision und Strategie entwickeln und kommunizieren 

Involvierte Personas 
 Ministerien 

 Datenschutzbeauftragte:r 

 Schulleitende 

Medium 
 Workshop 

Beschreibung der Phase 
Die Entwicklung einer Strategie erfolgt in einem iterativen Prozess, in dem sichergestellt wird, dass 
alle Stakeholdergruppen Anwendung und Gehör finden. Wichtig ist in dieser Phase, dass gemeinsam 
mit den betroffenen Personen über die Vision und Strategie entschieden wird. In dem Fallbeispiel der 
Schulen bedeutet das beispielsweise, dass Lehrende, Datenschutzbeauftragte und IT‐Spezialist: innen 
der Schule einbezogen wird. In diesem Zuge muss auch die Information an Eltern und Schüler: innen 
vorbereitet werden. Für einen Rollout neuer Methoden oder Lösungen braucht es genug Vorlauf, um 
den langfristigen Nutzen und die damit verbundene Strategie zu erarbeiten. Im Zuge der Einführung 
muss die Informationsstrategie auf jede Schule individuell angepasst werden. Jede Schule hat einen 
anderen Digitalisierungsgrad und andere Kommunikationskanäle. Daher ist es für Lehrende wichtig, 
welche Software eingeführt wird, aber vor allem auch wann und wieso. Der Faktor Zeit spielt dort 
oftmals eine entscheidende Rolle, da je nach Schulform und Klassenstufe in manchen Zeitabschnitten 
im Jahr eine hohe Dichte an Prüfungen und Abgaben ist, wohingegen in anderen Zeitabschnitten eine 
höhere zeitliche Kapazität vorhanden ist. Das soll dabei helfen, Bewusstsein für das Thema zu schaffen 
und Lehrenden die Möglichkeit zu geben, sich bereits mit einer solchen Lösung auseinanderzusetzen. 

Kritische Zeitpunkte 
 Es sollte ausreichend Zeit für Diskussionen eingeplant werden  

Zeit 
2‐3 Stunden 

 

In den Interviews kam auf, dass sich Lehrende oftmals nicht frühzeitig in die geplanten Veränderungen 

einbezogen fühlten. Daher soll diese Phase ein frühes Einbeziehen, sowie Vorbereiten auf die nächsten 

Schritte ermöglichen. Im Folgenden sind die wichtigsten Anmerkungen der ersten Phase zusammen‐

fassend gesammelt. Außerdem wird hier auf die involvierten Personas, das Medium, sowie kritische 

Zeitpunkte eingegangen. 

Technische Umsetzung (Phase 3) 

Während der technischen Umsetzung sind primär Schulleitung und Datenschutzbeauftragte involviert. 

Organisatorisch wird das Ganze seitens der Schulleitung eingesteuert und  technisch seitens der  IT‐

Spezialist: innen umgesetzt. Je nach Schulform und Größe gibt es dort dedizierte Teams, die mit der 

Integration beauftragt werden. Die technische Umsetzung wird daher in der Regel extern gesteuert. 

Wichtig ist hierbei jedoch, dass individuell auf die Schulen eingegangen wird.   

Im Zuge der Einführung muss die Informationsstrategie auf jede Schule individuell angepasst werden. 

Jede Schule hat einen anderen Digitalisierungsgrad und andere Kommunikationskanäle.  

 

 



Handlungsempfehlungen zur Einführung von Technologien an Schulen  25 

3  Technische Umsetzung  

Involvierte Personas 
 Schulleitende 

 IT‐Spezialist: innen 

 Power User 

Medium 
 Vor Ort 

Beschreibung der Phase 
Im Zuge der Einführung muss die Informationsstrategie auf jede Schule individuell angepasst werden. 
Jede Schule hat einen anderen Digitalisierungsgrad und andere Kommunikationskanäle. Daher müs‐
sen die Rahmenbedingungen der einzelnen Schule berücksichtigt werden und die technische Umset‐
zung zeitlich passend integriert werden.  
In jedem Fall sollte die technische Umsetzung vor der Nutzungsphase geschehen und den Nutzenden 
ausreichend Raum für Erfahrungen und Ausprobieren der Technologie belassen. 

Kritische Zeitpunkte 
 Technische Umsetzung frühzeitig starten 

 Zeit für ungeplante Herausforderungen einplanen 

Zeit 
Min. 6 Monate vor Technologieeinsatz 

 

Während der technischen Umsetzung sollten bereits technische Ansprechpartner vor Ort und/ oder 

Hotlines mitgedacht werden. Gerade in der Anfangsphase sind diese für eine erfolgreiche Einführung 

unabdingbar. Der Zeitpunkt für die technische Umsetzung sollte mindestens 6 Monate vor Einsatz bei 

den Schulen geschehen, um eventuell auftretende Probleme lösen zu können. 

Schulung Power‐User und Community Bildung (Phase 4) 

In dieser Phase wird das gesamte Wissen über die Software und deren Bereitstellung seitens der Mi‐

nisterien und Technologieanbieter an die Schule übergeben. Vor den anberaumten Schulungen muss 

der Schulende auf diese vorbereitet werden. Dies erfolgt durch übergeordnete Schulungen durch Pro‐

duktspezialisten an den Schulen, sogenannten „Power‐Usern“. An diesen übergeordneten Schulungen 

nehmen 2‐3 ausgewählte Personen der einzelnen Schulen teil. Ähnlich wie bei bspw. Datenschutzbe‐

auftragten der Schulen erfolgt eine Incentivierung. Die Power‐User werden zu Experten  im Umgang 

mit dem Einsatz der Technologie vor Ort, aber nicht zum Techniksupport. Vielmehr gehören sie zu den 

ersten Personen, die sich tiefgründig mit der Technologie beschäftigen, Best Practices sammeln, Schu‐

lungen sowie Schulungsformate mitplanen und als Wissensvermittler agieren. Infolge muss die Schul‐

leitung den Grad der Digitalisierung ihrer eigenen Schulen einschätzen und demnach auch die Schu‐

lungen ausrichten. Die Tiefe der folgenden Schulungen und der damit verbundene Zeitaufwand hän‐

gen stark von Digitalisierungsgrad der Schule und Vorerfahrung mit digitalen Tools, sowie demogra‐

phischer Struktur der Schulen zusammen. Auch die Schulform spielt hier eine wichtige Rolle. Daher 

kommen die Power‐User aus dem Netzwerk der Schule und kennen sich in diesen Bereichen gut aus.  

 

 



26  

4  Schulung Power‐User und Community Bildung 

Involvierte Personas 
 IT‐Spezialist:innen 

 Power User 

Medium 
 Vor Ort 

Beschreibung der Phase 
In dieser Phase wird das gesamte Wissen über die Software und deren Bereitstellung seitens der Mi‐
nisterien und Technologieanbieter an die Schule übergeben. Vor den anberaumten Schulungen muss 
der Schulende auf diese vorbereitet werden. Dies erfolgt durch übergeordnete Schulungen durch Pro‐
duktspezialisten an den Schulen, sogenannten „Power‐Usern“. An diesen übergeordneten Schulun‐
gen nehmen 2‐3 ausgewählte Personen der einzelnen Schulen teil. Ähnlich wie bei bspw. Datenschutz‐
beauftragten der Schulen erfolgt eine Incentivierung.  
Neben der Ausbildung von Power‐Usern ist die Bildung von Communities wichtig. Communities sind 
in der Einführungsmanagement Literatur meist Kleingruppen, die sich durch gemeinsame Herausfor‐
derungen oder Interessen gebildet haben und diese gemeinsam angehen. In unserer Interviewstudie 
war die Community Bildung eine der wichtigsten Herangehensweisen, um Wissen auszutauschen und 
ein Gemeinschaftsgefühl zu bilden. Bisher wurden diese Communities meist in der Freizeit durchge‐
führt, sollten aber unbedingt offiziell in die Schulen integriert werden. Eine Aufteilung nach Fachaus‐
richtungen ist hierbei nicht zu empfehlen, da insbesondere der interdisziplinäre Austausch zu Kreati‐
vität und der Findung von Lösungen führen kann. 
 

Kritische Zeitpunkte 
 Ausreichend Zeit einplanen für verschiedene Vorkenntnisse der Power‐User 

 Technische Umsetzung frühzeitig starten 

Zeit 
Min. 6 Monate vor Technologieeinsatz 

 

Neben der Ausbildung von Power‐Usern ist die Bildung von Communities wichtig. Communities sind in 

der Einführungsmanagement Literatur meist Kleingruppen, die sich durch gemeinsame Herausforde‐

rungen oder Interessen gebildet haben und diese gemeinsam angehen. In unserer Interviewstudie war 

die Community Bildung eine der wichtigsten Herangehensweisen, um Wissen auszutauschen und ein 

Gemeinschaftsgefühl zu bilden. Bisher wurden diese Communities meist in der Freizeit durchgeführt, 

sollten aber unbedingt offiziell in die Schulen integriert werden. Eine Aufteilung nach Fachausrichtun‐

gen ist hierbei nicht zu empfehlen, da insbesondere der interdisziplinäre Austausch zu Kreativität und 

der Findung von Lösungen führen kann. 

Mitarbeitende auf breiter Basis befähigen (Phase 5) 

Um alle Lehrenden zu befähigen und die damit verbundene Vision umzusetzen, sollten mehrere An‐

sätze gewählt werden. So beschreiben (Guzmán et al. 2011), dass sie großen Erfolg mit Workshops 

zum Thema Transformation in Innovation, sowie Schulungen zum Einsatz neuer Technologien hatten. 

Hier wird auch angemerkt, dass solche Schulungen bis zu einem gewissen Punkt verpflichtend sein 

müssen, um eine Art der Wissenssicherung festzustellen. Dies impliziert, dass Mitarbeitende eine Art 
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Zertifikat erreichen müssen, um mit einer neuen Lösung umgehen zu können. Der Einsatz von mone‐

tären Mehrwerten  in Form von Boni für abgeschlossene Digitalschulungen  ist auch denkbar, da die 

Mitarbeitenden so incentiviert sind, mehr zu leisten und gleichzeitig einen höheren Stellenwert für die 

Organisation aufweisen. In diesem Kontext kann es auch helfen, dass Mitarbeitende eigene Konzepte 

zur  Schulung  und  Ausgestaltung  der  neu  geformten Methoden  entwickeln,  um  das  Thema  „Ow‐

nership“ zu fördern und die Mitarbeitenden mehr in die Prozesse zu integrieren (Small et al. 2016).  

5  Mitarbeitende auf breiter Basis befähigen 

Involvierte Personas 
 Lehrende 

 IT‐Spezialist:innen 

 Power User 

Medium 
 Vor Ort Schulungen 

 Webinare 

 Tutorials 

Beschreibung der Phase 
Um alle Lehrenden zu befähigen und die damit verbundene Vision umzusetzen, sollten mehrere An‐
sätze gewählt werden. So beschreiben (Guzmán et al. 2011), dass sie großen Erfolg mit Workshops 
zum Thema Transformation in Innovation, sowie Schulungen zum Einsatz neuer Technologien hatten. 
Hier wird auch angemerkt, dass solche Schulungen bis zu einem gewissen Punkt verpflichtend sein 
müssen, um eine Art der Wissenssicherung festzustellen. Dies impliziert, dass Mitarbeitende eine Art 
Zertifikat erreichen müssen, um mit einer neuen Lösung umgehen zu können. Der Einsatz von mone‐
tären Mehrwerten in Form von Boni für abgeschlossene Digitalschulungen ist auch denkbar, da die 
Mitarbeitenden so  incentiviert sind, mehr zu  leisten und gleichzeitig einen höheren Stellenwert für 
die Organisation aufweisen. In diesem Kontext kann es auch helfen, dass Mitarbeitende eigene Kon‐
zepte zur Schulung und Ausgestaltung der neu geformten Methoden entwickeln, um das Thema „Ow‐
nership“ zu fördern und die Mitarbeitenden mehr in die Prozesse zu integrieren (Small et al. 2016). 
Nun erfolgt der wichtigste Teil der Einführung. Die Anwender,  in diesem Fall die Lehrenden, sehen 
das Produkt zum ersten Mal und machen ihre ersten Erfahrungen damit. In dieser Phase ist es essen‐
ziell wichtig,  jede Person mitzunehmen und sicherzustellen, dass jeder jeden Schritt verstehen und 
nachvollziehen kann. Hierbei kommen die Power‐User und die gebildeten Communities aus Phase 4 
zum Einsatz. Sie vermitteln wissen und werden in der fünften Phase gestärkt sowie erweitert. Theo‐
retische Einheiten werden gemixt mit praktischen Einheiten. Hier spielt das vorher erarbeitete Kon‐
zept seitens der Datenschutzbeauftragten eine wichtige Rolle. Diese Phase sollte unbedingt vor dem 
offiziellen Start der neuen Technologie beginnen, um sich  in Ruhe an die Neuerungen anpassen zu 
können und eventuelle Rückfragen stellen zu können.  
 

Kritische Zeitpunkte 
 Frühzeitig mit Schulungen starten 

 Lehrende einbeziehen  eigenes Schulungsmaterial erstellen lassen 

Zeit 
Min. 1 Monat 

 

Nun erfolgt der wichtigste Teil der Einführung. Die Anwender, in diesem Fall die Lehrenden, sehen das 

Produkt zum ersten Mal und machen ihre ersten Erfahrungen damit. In dieser Phase ist es essenziell 

wichtig, jede Person mitzunehmen und sicherzustellen, dass jeder jeden Schritt verstehen und nach‐

vollziehen kann. Hierbei kommen die Power‐User und die gebildeten Communities aus Phase 4 zum 

Einsatz. Sie vermitteln wissen und werden in der fünften Phase gestärkt sowie erweitert. Theoretische 

Einheiten werden gemixt mit praktischen Einheiten. Hier spielt das vorher erarbeitete Konzept seitens 
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der Datenschutzbeauftragten eine wichtige Rolle. Diese Phase  sollte unbedingt vor dem offiziellen 

Start der neuen Technologie beginnen, um sich in Ruhe an die Neuerungen anpassen zu können und 

eventuelle Rückfragen stellen zu können.  

Durch die vorher stattgefundene Kommunikation mit den Lehrenden hatten diese bereits die Möglich‐

keit, sich initial mit der Software auseinanderzusetzen und erste Fragen zu stellen. Diese können nun 

im großen Kreis diskutiert und bearbeitet werden. Dies stärkt die Produktsicherheit, aber auch das 

interne Gefüge unter den Kolleg: innen. 

Adaption und erste Erfolge erzielen (Phase 6) 

„Kurzfristige Erfolge sind wie Händchenhalten, um laufen zu lernen, bevor wir anfangen, routinemä‐

ßig selbst zu gehen oder zu laufen“ 

(Gupta 2011). 

Erfolge zu teilen und zu feiern kann inmitten eines technologischen Wandels als emotionaler Gewinn 

angesehen werden (Kotter 1996). In der Phase einer Einführung ist es essenziell, dass Mitarbeitende 

Erfolge erzielen und die Mehrwerte der Innovation sehen und spüren können. Es liegt in dem Kontext 

auch an den Vorgesetzten und Mentoren diese Mehrwerte zu beleuchten und auch zu feiern. Sobald 

Vorteile durch den Einsatz auftauchen, sollten diese sichtbar gemacht werden.  Im Kontext von Bil‐

dungseinrichtungen kann das explizit der effizientere Lehrablauf oder vereinfachte Prüfungsmethoden 

sein.  

In erfolgreichen Einführungsprojekten wird betont, dass erfolgreiche erste Einsätze die Zweifel der 

Mitarbeiter zerstreuen, Vertrauen schaffen und gleichzeitig den Mitarbeitenden Unterstützungssys‐

teme ermöglichen, für den Fall, dass sie Hilfe benötigen (Gupta 2011). 

Bis zum operativen Einsatz gibt es genügend Zeit, dies Lehrkonzepte auf die neue Lösung umzustellen. 

Das würde  im Kontext digitaler  Lehrmedien heißen, Arbeitsmaterialien  zu digitalisieren und  jeden 

Schüler mit Geräten dementsprechend zu befähigen an einem digitalen Unterricht teilnehmen zu kön‐

nen. Im realen Einsatz im Schulalltag zeigt sich, wie die neue Lösung angenommen wird und wie die 

Lehrenden damit umgehen. Nun ich es wichtig, dass sie keine großen Stolpersteine erleben, um nicht 

an der Technologie zu zweifeln. In diesem Schritt tragen die Lehrenden die neue Lösung mittels eines 

vorher entwickelten Konzepts an Schüler und Eltern heran. So kann zum einen sichergestellt werden, 

dass die Lehrenden die Lösung verstanden haben, aber auch aufgrund des standardisierten Formats, 

dass keine Überforderung eintritt. 

Mithilfe von technischem Support sowie dem Austausch zu Power‐Usern und der Bildung von Commu‐

nities können Erfolgserlebnisse gesammelt und ausgetauscht werden. Dies ermöglicht wiederum, ge‐

genseitiges  Lernen und die Etablierung der eingeführten Technologie. Den  Lehrenden  sollte daher 

möglichst Freiraum beim Ausprobieren der neuen Technologie ermöglicht werden. Auch der Einsatz in 

neuen Szenarien wie beispielsweise  Lehrerkonferenzen und Workshops kann  zu Erfolgserlebnissen 

führen. 
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6  Adaption und erste Erfolge erzielen 

Involvierte Personas 
 Schüler: innen 

 Eltern 

 Lehrende 

Medium 
 Schule 

 Unterrichtsplanung 

Beschreibung der Phase 
Bis zum operativen Einsatz gibt es genügend Zeit, dies Lehrkonzepte auf die neue Lösung umzustellen. 
Das würde  im Kontext digitaler Lehrmedien heißen, Arbeitsmaterialien zu digitalisieren und  jeden 
Schüler mit Geräten dementsprechend zu befähigen an einem digitalen Unterricht teilnehmen zu kön‐
nen. Im realen Einsatz im Schulalltag zeigt sich, wie die neue Lösung angenommen wird und wie die 
Lehrenden damit umgehen. Nun ich es wichtig, dass sie keine großen Stolpersteine erleben, um nicht 
an der Technologie zu zweifeln. In diesem Schritt tragen die Lehrenden die neue Lösung mittels eines 
vorher entwickelten Konzepts an Schüler und Eltern heran. So kann zum einen sichergestellt werden, 
dass die Lehrenden die Lösung verstanden haben, aber auch aufgrund des standardisierten Formats, 
dass keine Überforderung eintritt. 
 

Kritische Zeitpunkte 
 Freiraum und Kreativität seitens der Lehrenden schaffen 

Zeit 
Vor offiziellem Einsatz der neuen Technologie starten 

 

Erfolge konsolidieren, langfristiges Lernen (Phase 7) 

Um die Technologie einzuführen und gleichzeitig neue Prozesse anzustoßen, ist es ratsam, iterativ die 

bestehenden Prozesse zu hinterfragen und neue Vorhaben anzustoßen (Guzmán et al. 2011). Hier ist 

entscheidend, dass eine Kultur des Wandels entsteht und Mitarbeitende in ihrem kreativen Denkpro‐

zess unterstützt werden (Kotter 1996). Hier spielen auch die Ministerien, Schulämter und Schulleiten‐

den eine wichtige Rolle, welche die richtigen Maßnahmen finden müssen, um die Innovationskultur zu 

erhalten und zu nähren. Regelmäßige methodische Workshops können die  Intensität  innerhalb des 

Teams hochhalten und so für einen langfristigen Erfolg der Strategie sorgen. 

„Wenn das "Unternehmensgehirn" einmal für Innovationen aktiviert ist, lässt es sich nicht mehr so 

leicht stoppen, ähnlich wie beim menschlichen Gehirn.“ 

(Gupta 2011) 

Um die neuen Ansätze zu festigen und zum Teil der Identität zu machen, sollen regelmäßige Trainings 

durchgeführt werden und gerade beim Onboarding neuer Kolleg: innen zum Standard gemacht wer‐

den (Guzmán et al. 2011). Im Falle eines privatwirtschaftlichen Unternehmens lassen sich die neuen 

Ansätze in einer Verbesserung der Prozesse am Kunden messen. Hier kann zum Beispiel die Kunden‐

zufriedenheit als Indikator herangezogen werden. Ähnliches ließe sich in Schulen durch Umfragen über 

neue Lehrmethoden sehen, da  in einer gewissen Abstraktion Schülern:  innen und Eltern als Kunden 

des Dienstleisters Schule angesehen werden können. Small et al.  (2016) betonen auch, dass wahr‐

scheinlich nicht jeder Mitarbeitende zufrieden mit den neuen Methoden sein wird. Dies ist vollkom‐

men normal und der Fokus sollte hier auf der Überzeugung der Mehrheit der Belegschaft liegen. Im 
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Verlauf würden auch die letzten Zweifel nachgeben und sich dem neuen Prozess anpassen, da der Rest 

der Belegschaft davon überzeugt ist. Um den Innovationsgedanken innerhalb der Organisation weiter‐

hin zu fördern, können auch dedizierten Brainstormings zu neuen Innovationen helfen, das Momen‐

tum aufrecht zu erhalten. 

In Folge der Anwendung einer neuen Software oder softwaregestützten Methode  lernen Anwender 

dazu und lösen Probleme bei der Anwendung. In diesem Kontext ist es wichtig, dass diese Erfahrung 

gesammelt und verschriftlicht werden. Idealerweise entwickelt man ein internes Wissensmanagement 

welches, vergleichbar zu einem FAQ  (Frequently Asked Questions), anderen Nutzenden Fragen und 

Vorbehalte beantworten kann. Zudem können dem Entwickelnden oder dem Top‐Management wich‐

tiges Feedback zur Nutzung übermittelt werden, um das Produkt oder die Methode iterativ verbessern 

zu können und die Nutzererfahrung (UX) zu verbessern. Diese Lessons‐learned betreffen alle Stakehol‐

der der neuen Lösung. Folglich werden auch Schüler: innen und Eltern befragt, um auch dieses Feed‐

back in pädagogische Konzepte, sowie den Einführungskonzepte einzuarbeiten. 

7  Erfolge konsolidieren, langfristiges Lernen 

Involvierte Personas 
 Lehrende 

 Schüler:innen 

 Schulleitende 

 IT‐Spezialist:innen 

 Eltern 

Medium 
 Schule 

 Umfragen/ Rückmeldungen 

Beschreibung der Phase 
Um die neuen Ansätze zu festigen und zum Teil der Identität zu machen, sollen regelmäßige Trainings 
durchgeführt werden und gerade beim Onboarding neuer Kolleg: innen zum Standard gemacht wer‐
den. Small et al. (2016) betonen auch, dass wahrscheinlich nicht jeder Mitarbeitende zufrieden mit 
den neuen Methoden sein wird. Dies ist vollkommen normal und der Fokus sollte hier auf der Über‐
zeugung der Mehrheit der Belegschaft liegen. Im Verlauf würden auch die letzten Zweifel nachgeben 
und sich dem neuen Prozess anpassen, da der Rest der Belegschaft davon überzeugt ist. Um den In‐
novationsgedanken  innerhalb  der  Organisation  weiterhin  zu  fördern,  können  auch  dedizierten 
Brainstormings zu neuen  Innovationen helfen, das Momentum aufrecht zu erhalten. Softwareent‐
wicklung verläuft dynamisch und so werden immer wieder neue Funktionen und Methoden in beste‐
hende Software integriert. Hier ist es wichtig, die Lehrenden frühzeitig über neue Funktionalitäten zu 
informieren und pädagogisch sinnvoll zu schulen. Ergo müssen neue Funktionalitäten vorerst von Gre‐
mien kontrolliert und auf pädagogische Sinnhaftigkeit getestet werden. Folglich wird ein Konzept über 
das pädagogische Konzept des Features samt Schulung entwickelt und an die einzelnen Schulen über‐
sandt. Da die Lehrer:innen Schnittstelle zwischen Schule und Schülern/Eltern sind,  ist es essentiell 
wichtig, dass diese ausreichend geschult und begleitet werden. Neben den pädagogischen Inhalten 
sind Lehrende nunmehr auch verantwortlich für die mediale Früherziehung der Schüler: innen.  
 

Kritische Zeitpunkte 
 Fortlaufendes Weiterbildungsangebot integrieren 

 Rückmeldungen einholen 

 Sammlung von Best Practice Erfahrungen 

 Interesse schaffen 

Zeit 
Fortlaufend 
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Softwareentwicklung verläuft dynamisch und so werden immer wieder neue Funktionen und Metho‐

den in bestehende Software integriert. Hier ist es wichtig, die Lehrenden frühzeitig über neue Funkti‐

onalitäten zu  informieren und pädagogisch sinnvoll zu schulen. Ergo müssen neue Funktionalitäten 

vorerst von Gremien kontrolliert und auf pädagogische Sinnhaftigkeit getestet werden. Folglich wird 

ein Konzept über das pädagogische Konzept des Features samt Schulung entwickelt und an die einzel‐

nen Schulen übersandt. Da die Lehrer: innen Schnittstelle zwischen Schule und Schüler: innen/Eltern 

sind, ist es essentiell wichtig, dass diese ausreichend geschult und begleitet werden. Neben den päda‐

gogischen  Inhalten sind Lehrende nunmehr auch verantwortlich  für die mediale Früherziehung der 

Schüler: innen. 



32  

7 Fazit 

Die Umsetzung von Change‐Projekten bzw. die Einführung neuer Software ist oft schon in Unterneh‐

men ein schwieriges Unterfangen. Schulen stellen ein vielleicht noch schwierigeres Umfeld dar. Die 

Einführung von Videokonferenzsystemen und der Wechsel auf ein datenschutzkonformes Videokon‐

ferenzsystem hat hessische Schulen in den letzten Jahren vor große Herausforderungen gestellt. Um 

den Einführungsprozess zu begleiten und Handlungsempfehlungen für die erfolgreiche Einführung ab‐

zuleiten haben wir hessische Schulen begleitet und befragt. An mehreren Schulen  im Raum Kassel 

wurde untersucht, welche Schwierigkeiten und auch Konflikte („Umstellungskosten“) dabei aufgetre‐

ten sind. Gleichzeitig wurden Unterstützungsmöglichkeiten für Einrichtungen, die vor einem solchen 

Wechsel stehen, ermittelt.  

Die Interviewstudie hat drei wichtige Prinzipien aufgezeigt, die wichtig für die Technologieeinführung 

an Schulen  ist: 1) Es müssen organisatorische Strukturen und Arbeitsprozesse gefördert werden, so 

dass Mitarbeitende befähigt und ermutigt („empowered“) werden, 2) organisatorische Maßnahmen 

müssen ergriffen werden, damit ein Momentum geschaffen wird und die Einführung nicht verflacht 

und Resistenzen sich verfestigen und 3) Schulen und Lehrende müssen frühzeitig eingebunden wer‐

den, damit sie sich beteiligen können und die Technologie ausprobieren können sowie Feedback wäh‐

rend der Einführung aufgenommen und umgesetzt werden kann (im Sinne von iterativer Softwareent‐

wicklung). Die drei Prinzipien zeigen sich außerdem in den identifizierten sieben Phasen des entwickel‐

ten Einführungsprozesses. 

Die vorliegende Handlungsbroschüre soll daran anknüpfen und eine Handlungsempfehlung für zukünf‐

tige Projekte dieser Art geben. Dafür wurde ein sieben‐stufiger Prozess hergeleitet, der die entschei‐

denden Phasen der Einführung beschreibt. Um die Durchführung zu unterstützen, wurden Karten für 

jede einzelne Phase entwickelt, die die kritischen Zeitpunkte, die Beschreibung der einzelnen Phasen, 

involvierte Stakeholder sowie eine Zeiteinschätzung beinhalten. Wir hoffen, dass wir mit diesem Er‐

gebnis viele weitere Einführungsprojekte erfolgreich unterstützen können.  
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