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Das pädagogische Ziel ist immer im Vordergrund

§ Diverse Meta-Studien zeigen, dass der Einsatz von digitalen Medien per se den 
Unterricht nicht besser machen (lediglich kurzfristiger Motivationsschub aufgrund des 
«Neuigkeitseffekts»). (z.B. Kulik, 1980 ; Hattie, 2009; Tamim, 2011)

§ Digitale Medien können jedoch zur Methodenvielfalt - eines der Merkmale guten 
Unterrichts - beitragen. (Helmke, 2004, 2007)

§ Eine grosse Chance: digitale Medien erlauben selbstgesteuertes, individualisiertes, orts-
und zeitunabhängiges Lehren und Lernen. (Kerres, 2016; Heinen & Kerres, 2015; Herzig, 2014)

Die Frage ist also nicht «welche digitalen Medien soll ich 
einsetzen?», sondern «welche digitalen Medien helfen mir, das 
pädagogische Ziel zu erreichen?» 

1 2 3 4 Theoretischer Hintergrund
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An der Befragung haben insgesamt n = 581 Schulleitungsmitglieder aus n = 171 beruflichen 
Schulen teilgenommen

Sprachregion

Deutsch1 Französisch2 Italienisch3 Gesamt

Anzahl n 410 152 19 581

Geschlecht
n (weiblich) 107 33 1 141

n (männlich) 300 116 18 434

Altera M (SD) 4.16 (0.74) 3.91 (0.85) 4.21 (0.79) 4.10 (0.78)

Tätigkeitsdauer 
als 
Schulleitungb

M (SD) 2.58 (1.74) 2.02 (1.74) 2.53 (1.35) 2.43 (1.62)

Anstellungs-
verhältnis

n (Vollzeit) 302 131 16 449

n (Teilzeit) 85 14 0 99
M = Mittelwert, SD = Standardabweichung
1 Aargau, Basel-Land, Basel-Stadt, Bern, Glarus, Graubünden, Luzern, Nidwalden, Obwalden, Schwyz, Solothurn, St. Gallen, Thurgau, Uri, Zug, Zürich
2 Freiburg, Genf, Jura, Neuenburg, Waadt, Wallis
3 Tessin
a 1 ‵unter 25 Jahre′ 2 ‵25 – 35 Jahre′ 3 ‵36 – 45 Jahre′ 4 ‵46 – 55 Jahre′ 5 ‵56 – 65 Jahre′ 6 ‵über 65 Jahre′
b 1 ‵unter 5 Jahre′ 2 ‵5 – 10 Jahre′ 3 ‵11 – 15 Jahre′ 4 ‵16 – 20 Jahre′ 5 ‵21 – 25 Jahre′ 6 ‵26 – 30 Jahre′ 7 ‵31 – 35 Jahre′ 8 ‵über 35 Jahre′

Stichprobe der Befragung

1 2 3 4 Ausgewählte Resultate aus unserer Studie
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Wie schätzen Sie den Entwicklungsstand des „digitalen Wandels“ in Ihrer Schule 
ein? (Skala von 1 „Überhaupt nicht fortgeschritten“ bis 6 „Sehr weit fortgeschritten“)
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[n = 579; M(SD) = 3.99 (.96)]

Allgemeiner Entwicklungsstand der Schule im digitalen Wandel

1 2 3 4 Ausgewählte Resultate aus unserer Studie
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Item n M SD r p

Wie schätzen Sie den Entwicklungsstand des „Digitalen 
Wandels“ in Ihrer Schule ein? a 579 3.99 0.96

.379 0.000
Gibt es an Ihrer Schule eine Strategie im Hinblick auf den 
„Digitalen Wandel“? b 551 1.78 0.65

a Skala von 1 ′Überhaupt nicht fortgeschritten′ bis 6 ′Sehr weit fortgeschritten′
b 1 ′Nein′ 2 ′Erarbeitung / Planung′ 3 ′Ja′
r= Korrelationskoeffizient

Es gibt einen mittelstarken Zusammenhang zwischen dem 
Vorhandensein einer „digitalen Strategie“ und dem 
Entwicklungsstand der Schule im digitalen Wandel

1 2 3 4 Ausgewählte Resultate aus unserer Studie
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AV: Entwicklungsstand der Schule im „Digitalen Wandel“

B SE Beta T p

Priorität „Digitaler Wandel“ .175 .064 .148 2.708 0.007

Existenz einer „digitalen Strategie“ a .280 .085 .192 3.314 0.001

Existenz einer Arbeitsgruppe zum „Digitalen Wandel“ b .027 .120 .012 0.222 0.825

Digitale Infrastruktur & Ausstattung (Zufriedenheit) .157 .059 .178 2.656 0.008

Technischer IT-Support (Zufriedenheit) .053 .047 .067 1.118 0.265

Pädagogischer IT-Support (Zufriedenheit) .091 .053 .105 1.720 0.087

Professionelles Verhalten der Lehrpersonen .081 .087 .049 0.928 0.354

Finanzielle Ressourcen „Digitaler Wandel“ - .029 .047 - .037 - 0.609 0.543

Erste Schritte im „Digitalen Wandel“ (Jahr) - .064 .013 - .254 - 4.793 0.000

Tätigkeitsdauer als Schulleitung .082 .035 .131 2.363 0.019

Geschlecht c .049 .114 .022 0.433 0.665

Alter - .026 .069 - .021 - 0.377 0.707

korr. R² = 0.278 (n = 287; F(9;277) = 13.218; p = 0.000)
a 1 „Nein“ 2 „Erarbeitung / Planung“ 3 „Ja“     b 1 „Ja“ 2 „Nein“     c 1 „Männlich“ 2 „Weiblich“ 

Welche Faktoren erklären den allgemeinen Entwicklungsstand der 
Schule im digitalen Wandel?

1 2 3 4 Ausgewählte Resultate aus unserer Studie
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1. Strategie und Führung

1. Führungskompetenzen aufbauen und erhalten: Angesichts der hohen Anforderungen, die 
heute an Leitungspersonen speziell in Expertenorganisationen gestellt werden, ist es wichtig, dass 
das gesamte Schulleitungsteam sich im Bereich Management und Leadership stetig aus und 
weiterbildet. Die Führungspersonen sollten hierbei eine innovative Grundhaltung einnehmen, offen 
für Neues sein, und innovative Initiativen und Projekte fördern.

2. Der ideale Führungsmix für die eigene Schule bestimmen: Das Führungsverhalten sollte 
ein Mix von transformationalem (Impulsgeber und Change-Ermöglicher), Instruktionalem
(Pädagogik steht im Mittelpunkt), kollaborativem (Einbindung aller Anspruchsgruppen) und 
digitalem (Kundennähe und Agilität) Leadership sein. 

1 2 3 4 Handlungsempfehlungen für die Schulleitung
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1. Strategie und Führung

3. Strategien zum digitalen Wandel definieren: Wie die Vision erreicht werden soll, wird in 
Strategien festgehalten. Strategien sind meistens auf ca. 3 – 5 Jahre ausgelegt und werden jährlich 
(z.B. im Rahmen von Strategietagungen bzw. Managementreviews) überprüft und bei Bedarf 
angepasst.

4. Ein Führungscockpit bewirtschaften: im Führungscockpit werden führungsrelevante 
Informationen, Daten und Kennzahlen so aufgearbeitet, dass sie für die wirksame 
Entscheidungsfindung und das Controlling der Unternehmensführung möglichst zeitnah 
bereitstehen.

1 2 3 4 Handlungsempfehlungen für die Schulleitung
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2. Kultur

5. Gemeinsamen Verständnis für den digitalen Wandel aufbauen: ausgehend von der 
erarbeiteten Vision ist es wichtig, dass sich alle Schulleitungsmitglieder einig sind, was der digitale 
Wandel für ihre Schule bedeutet. 

6. Kultur der Offenheit für neue Technologie schaffen: damit neue Technologien zur 
«Selbstverständlichkeit» werden, muss diese Thematik immer wieder diskutiert, ausgetauscht, 
erprobt (error-trial Kultur), angewandt und evaluiert (konstruktive Feedback-Kultur) werden. 

1 2 3 4 Handlungsempfehlungen für die Schulleitung
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3. Organisation

7. Organisation für den digitalen Wandel optimieren:  ausgehend von den digitalen 
Strategien sollte das Organigramm der Schule überarbeitet werden. Empfehlenswert ist eine neue 
Stelle für die Koordination und die Begleitung des digitalen Wandels vorzusehen. Ähnlich wie die 
Stelle des Qualitätsverantwortlichen, der heutzutage in den meisten Schulen etablieret ist, sollte 
der «Digitalverantwortliche» einen Platz in der erweiterten Schulleitung erhalten und bei 
strategischen Entscheidungen einbezogen werden.

8. Zusätzliche Mittel zur Verfügung stellen: Beispiele zeigen, dass der digitale Wandel nicht 
ohne zusätzliche Ressourcen vorangetrieben werden kann. Die Budges sollten entsprechend neu 
verhandelt und aufgestockt werden. 

1 2 3 4 Handlungsempfehlungen für die Schulleitung
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4. Mitarbeitende

9. Digitale Kompetenzen der Schulleitung fördern: Schulen deren Leitungspersonen digitale 

Kompetenzen besitzen, treiben den digitalen Wandel nicht nur schneller, sondern auch effektiver 
voran. 

10. Systematische Mitarbeiterentwicklung: Es besteht ein direkter Zusammenhang zwischen 

den digitalen Kompetenzen der Lehrpersonen und dem digitalen Fortschritt in einer Schule. Lehrer, 
die digitale Kompetenzen besitzen, setzen digitale Medien häufiger in ihrem Unterricht ein. Es ist 
daher wichtig, dass die Schulleitung diese Kompetenzen der Lehrpersonen mit Nachdruck forciert.

1 2 3 4 Handlungsempfehlungen für die Schulleitung
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5. Ausstattung & Technik

11. Zeitgemässe und funktionierende Infrastruktur zur Verfügung stellen: 
Nichtfunktionierende Infrastruktur ist einer der gewichtigsten Demotivationsgründe beim Einsatz 
von digitalen Medien im Unterricht. Obschon Neuanschaffungen und Unterhalt von Infrastruktur 
kostspielig sein können, ist die Schulleitung gut beraten, wenn sie eine Infrastrukturstrategie 
entwickelt und die erforderliche Finanzierung sicherstellt.

12. Den technischen Support professionalisieren: Es braucht es eine professionelle Helpline
mit einem Ticketingsystem, die den First- und Second-Level Support sicherstellt. Dies kann nicht
nebenbei von einer Lehrperson gemacht werden.
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6. Digitales Lehren & Lernen

13. Technologie folgt der Pädagogik: Klare, fordernde und messbare pädagogische Ziele setzen 
und diese konsequent kontrollieren ist wichtig für die Unterrichtsentwicklung. Dabei sollte man den 
Lehrpersonen die pädagogische Freiheit lassen, wie sie diese Ziele erreichen (kein 
Methodenzwang). 

14. Vom Wissensvermittler zum Lernbegleiter: es zeichnet sich ab, dass sich die Lehrtätigkeit in 
der Zukunft noch stärker von der Wissensvermittlung zur Lernbegleitung entwickeln wird. Die 
Schulleitung sollte die Rahmenbedingungen so gestalten, dass individuelles, selbstgesteuertes und 
selbstverantwortliches Lehren- und Lernen der Schülerinnen und Schüler mit adaptiver 
Unterstützung der Lehrpersonen ermöglicht wird. 

1 2 3 4 Handlungsempfehlungen für die Schulleitung
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Fazit
1. Der Einfluss der Schulleitung auf die Qualität des Unterrichts steht hinter dem 

Einfluss der Lehrpersonen an zweiter Stelle.

2. Der digitale Wandel ist Chefsache und muss geführt (nicht administriert) werden.

3. Klare Zielvorgaben und hohe Erwartungshaltung hat den grössten indirekten 
Einfluss auf die Schulentwicklung.

4. Der digitale Wandel ermöglicht die Methodenvielfalt im Unterricht zu erhöhen, ein 
Kriterium für guten Unterricht.

5. Der digitale Wandel sollte in der Kultur verankert sein und zur 
Selbstverständlichkeit werden.

1 2 3 4 Fazit



23© Dr. S. Imboden

Wir können den Wind nicht ändern, 
aber die Segel anders setzen.

(Aristoteles) 
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