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Gestaltung der digitalen Transformation in Schulen 
Ein Reifegradmodell für die Berufsbildung

Sabine Seufert1  und Eric Tarantini1 

1 Universität St. Gallen

Zusammenfassung
Die digitale Transformation hat weitreichende Auswirkungen auf Wirtschaft und Gesell-
schaft. Davon sind auch der Bildungssektor und Schulen betroffen, insbesondere berufs-
bildende Schulen, die derzeit einem starken Veränderungsdruck an der Schnittstelle von 
Beschäftigungs- und Bildungssystem ausgesetzt sind (Seufert et al. 2019). Im Gegensatz zu 
rein schulischen Ausbildungen bieten kombinierte schulische und betriebliche Bildungs-
gänge den Lernenden intensive Einblicke in die Arbeitswelt. Daher sind für berufsbilden-
de Schulen zusätzliche Herausforderungen für eine gelingende Lernortkooperation zu 
berücksichtigen (Wenner 2018). Für eine systematische Schulentwicklung zur Gestaltung 
der digitalen Transformation haben sich mittlerweile einige konzeptionelle Ansätze ent-
wickelt (Eickelmann und Gerick. 2017; Gräsel, Schledjewski, und Hartmann 2020), die auf 
die spezifischen Herausforderungen der Berufsbildung übertragen werden können. Da-
rüber hinaus liefern Reifegradmodelle Entwicklungslinien der digitalen Transformation. 
Anhand einer umfassenden Literaturstudie sowie Experteninterviews mit Schulleitungen 
an 18 verschiedenen Berufsschulen im Rahmen des vom Staatssekretariat für Bildung, 
Forschung und Innovation (SBFI) in der Schweiz geförderten Projektes «Zukunftsmodelle 
der Lernortkooperation» wurde ein konzeptioneller Bezugsrahmen für die Gestaltung der 
digitalen Transformation entwickelt. Damit soll der digitale Reifegrad von berufsbilden-
den Schulen bestimmt werden können als Ausgangspunkt für eine Standortbestimmung 
sowie um Impulse für die Schulentwicklung aufzeigen zu können. Dieser Artikel fasst die 
zentralen Untersuchungsergebnisse zusammen und gibt Impulse für eine organisations-
pädagogische Handlungspraxis in der Berufsbildung.
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Shaping the Digital Transformation in Schools. A Maturity Model for Vocational 
Education and Training

Abstract
The digital transformation has far-reaching economic and social effects. This also affects 
the education sector and schools, especially vocational schools, which are currently 
facing a strong pressure to change in front of the interface between the employment 
and education systems (Seufert et al. 2019). In contrast to purely school-based training, 
combined school- and company-based training programs offer fruitful insights into the 
world of work to learners. Therefore, additional challenges for successful learning site 
cooperation need to be considered for vocational schools (Wenner 2018). Meanwhile, 
several conceptual approaches have been developed for systematic school development 
to shape the digital transformation (Eickelmann and Gerick 2017; Gräsel, Schledjewski, 
and Hartmann 2020), which can be transferred to the specific challenges of vocational 
education and training (VET). In addition, maturity models provide development stages 
of organisations within the digital transformation process. A conceptual reference 
framework for shaping the digital transformation has been developed on the basis of 
a comprehensive literature study and expert interviews with school administrators 
at 18 different vocational schools as part of the «Future Models of Learning Location 
Cooperation» project funded by the State Secretariat for Education, Research and 
Innovation in Switzerland (SERI/SBFI). The aim is to determine the level of digital maturity 
of vocational schools as a starting point for determining their location and to identify 
impulses for school development. This article summarizes the core results of the study 
and provides impulses for organizational pedagogical practice in VET.

1.	 Kontext und Zielsetzung des Beitrags
Die digitale Transformation beeinflusst den Bildungssektor und somit die Schulen 
massgeblich (Seufert et al. 2019). Der vorliegende Beitrag beschäftigt sich mit Ent-
wicklungslinien der digitalen Transformation für berufsbildende Schulen, die der-
zeit einem starken Veränderungsdruck an der Schnittstelle von Beschäftigungs- und 
Bildungssystem ausgesetzt sind (Seufert et al. 2019). Die Corona-Pandemie hat die 
berufliche Bildung hart getroffen, wie die OECD Studie «Bildung auf einen Blick» auf-
zeigt (OECD 2020, 12). Im Gegensatz zu rein schulischen Ausbildungen bieten kom-
binierte schulische und betriebliche Bildungsgänge den Lernenden intensive Ein-
blicke in die Arbeitswelt. Sie ermöglichen den Erwerb zukunftsbefähigender Kom-
petenzen, die auf dem Arbeitsmarkt nachgefragt werden (Wettstein, Schmid, und 
Gonon 2014). Eine gelingende Lernortkooperation (LOK) gilt dabei als eine wesentli-
che Voraussetzung für eine hohe Ausbildungsqualität (Wenner 2018). Sie koordiniert 
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Lernorte in verschiedenen Erfahrungsbereichen – Betrieb, Unternehmen sowie 
(Hoch-)Schulen (Aprea, Sappa, und Tenberg 2020). Die Lernortkooperation hat da-
her seit den 1990er-Jahren an Bedeutung gewonnen und sollte daher im Kontext 
der digitalen Transformation ins Zentrum einer gelingenden Schulentwicklung in 
der Berufsbildung gerückt werden.

Für die Organisationsentwicklung in Unternehmen haben sich mittlerweile 
Reifegradmodelle etabliert, die anhand von konstituierenden Merkmalen Entwick-
lungsstufen für die gewünschte Transformation definieren. Zwar bietet beispiels-
weise bereits das SELFIE1 (Self-reflection on Effective Learning by Fostering the 
use of Innovative Educational Technologies – Selbsteinschätzung der Lerneffizienz 
durch Förderung des Einsatzes innovativer Bildungstechnologien) ein Tool, das 
Schulen dabei helfen soll, digitale Technologien in Lehre, Lernen und Bewertung 
einzubeziehen. Allerdings fehlen für Schulen bislang digitale Reifegradmodelle, um 
Entwicklungsstufen der Schulentwicklung aufzuzeigen. Darüber hinaus müssen für 
berufsbildende Schulen zusätzliche Herausforderungen berücksichtigt werden, um 
künftig eine lernortintegrierende Kompetenzentwicklung in Kooperation mit dem 
Lernort Betrieb im Rahmen der digitalen Transformation gestalten zu können (Seu-
fert et al. 2018). Diese Forschungslücke möchte der geplante Beitrag adressieren.

Die Forschungsfrage des vorliegenden Beitrages lautet folglich: Wie können be-
rufsbildende Schulen die digitale Transformation anhand eines organisationalen Rei-
fegradmodells gestalten?

Zur Durchführung der systematischen Literaturanalyse dienten die folgenden 
Datenbanken: PEDOCS (Erziehungswissenschaften), BWPAT (Berufs- und Wirt-
schaftspädagogik online), ScienceDirect (Journals & Books), ResearchGate.net, li-
brary.oapen.org (Publishing in European Networks). Zudem wurde dezidiert in den 
Zeitschriften «Computers in Human Behavior», «Computers & Education», «Journal 
of Organizational & Educational Leadership», «TechTrends, Fachzeitschrift für Schul-
entwicklung und Schulmanagement» nach konzeptionellen Modellen für die Schul-
entwicklung recherchiert. Die Literatur wurde gemäss den Schlagworten «Educa-
tion», «School», «Organization», «Digitalization» gefiltert. Suchstränge (Search 
Strings) dienten zur Eingrenzung der Suche auf den Bildungskontext. Die Beiträge 
gehen maximal bis ins Jahr 2010 zurück. Die betrachteten Beiträge umfassen aktu-
elle internationale Studien sowie Artikel von Experten, welche die Thematik rund 
um die digitale Transformation in Schulorganisationen genauer betrachten. Dabei 
wurde der Fokus auf aktuelle Journal-Beiträge gelegt, welche die Schulentwicklung 
als Ganzes in den Fokus setzen (mit Management-Bereichen wie Strategie, Kultur, 
Führung oder auch Vision).

1	 Nähere Informationen sind zu finden unter: https://ec.europa.eu/education/schools-go-digital/about-
selfie_de.
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Anhand dieser umfassenden Literaturstudie sowie Expert:inneneninterviews 
mit Schulleitungen an 18 verschiedenen Berufsschulen im Rahmen des vom Staats-
sekretariat für Bildung, Forschung und Innovation (SBFI) in der Schweiz geförderten 
Projekts «Zukunftsmodelle der Lernortkooperation» wurde ein konzeptioneller Be-
zugsrahmen für die Gestaltung der digitalen Transformation entwickelt. Auf der Ba-
sis der Literaturstudie wurden existierende Rahmenkonzepte für die Schulentwick-
lung verglichen und die Gemeinsamkeiten zur Gestaltung der digitalen Transforma-
tion herausgearbeitet. In einem weiteren Schritt konnte auf der Basis der Ergebnisse 
der Expert:inneneninterviews mit Schulleitungen das vorliegende Rahmenkonzept 
um wesentliche Aspekte ergänzt werden. 

Damit soll der digitale Reifegrad berufsbildender Schulen bestimmt werden 
können als Ausgangspunkt für eine Standortbestimmung sowie um Impulse für die 
Schulentwicklung aufzeigen zu können. Zielsetzung des Beitrages ist, die theoreti-
sche Fundierung sowie die Herleitung des digitalen Reifegradmodells für berufsbil-
dende Schulen aufzuzeigen und zu veranschaulichen. Zunächst werden im Folgen-
den die Begriffe fortgeschrittene Digitalisierung und digitale Transformation grund-
gelegt, um das Phänomen für die Schulentwicklung genau spezifizieren zu können. 
Im Anschluss daran werden die Modelle für die Schulentwicklung zur Gestaltung des 
digitalen Wandels analysiert und verglichen, bevor im anschliessenden Abschnitt 4 
spezifisch auf den Vergleich digitaler Reifegradmodelle zur Schulentwicklung ein-
gegangen werden soll. Abschnitt 5 stellt die Synthese der Ergebnisse dar, indem zu-
nächst auf normative Ausgangspunkte für die digitale Transformation in berufsbil-
denden Schulen eingegangen wird, auf denen das konzeptionelle Modell basiert. Die 
Dimensionen und Entwicklungsstufen des Reifegradmodells werden in Abschnitt 5 
näher erläutert, bevor im letzten Kapitel Zusammenfassung und Ausblick erfolgen.

2.	 Fortgeschrittene Digitalisierung und digitale Transformation
Verwirrung stiften bereits die zahlreichen, teilweise neuen Begriffe. Der Megatrend 
Digitalisierung ist allerdings nicht neu. Bereits ab den 1970er Jahren begründete die 
Digitalisierung die dritte industrielle Revolution und damit vor allem die Einführung 
der ersten (digitalen) Informationstechnologie (Bauer und Ganschar 2014). Syring, 
Bohl und Lachner (2022) konstatieren einen inflationären Gebrauch des Begriffes Di-
gitalisierung im Kontext von Schule, was nach Ansicht der Autoren zu einem diffusen 
Verständnis beiträgt. Unter Digitalisierung kann als ein Wandlungsprozess verstan-
den werden, der sich im engeren Sinne auf digitale Medien und Technologien  be-
ziehen, die «zunehmend bisherige analoge Unterrichtsprozesse ergänzen und neue 
Möglichkeiten bezüglich der Realisierung von Lern- und Lehrprozessen erlauben» 
(Lachner et al. 2020, 67). In einem weiteren Verständnis wird die gesellschaftliche 
Perspektive von Digitalisierung hervorgehoben und damit neue «gesellschaftliche 
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Herausforderungen, deren Bewältigung eine umfassende Medienbildung von Schü-
lerinnen und Schülern voraussetzen» (ebd., 67), hervorgehoben. Der Begriff der 
Digitalität bezieht sich dabei viel stärker auf soziale und kulturelle Praktiken und 
die ausgewogene (gesunde) Balance zwischen digitalen und analogen Lebenswelten 
(Stalder 2016). In der sozial-konstruktivistischen Tradition der Mediatisierungsfor-
schung, stellt sich dabei die Frage, wie sich in diesem Transformationsprozess Lern- 
und Bildungsprozesse verändern. Die Unterscheidung zwischen analog und digital 
ist aus dieser Perspektive jedoch weniger relevant, sondern vielmehr die Verände-
rungen kommunikativen Handelns, die nicht nur als technischer, sondern insbeson-
dere als sozialer Wandel aufzufassen ist. Der Begriff der Mediatisierung liefert somit 
eine «Bezugstheorie der Medienpädagogik» (Wolf et al. 2021), um kritische Medi-
enkompetenzen zu fördern. Unter Digitalisierung werden im Schulkontext darüber 
hinaus vor allem auch Forschungen subsumiert, um die Nutzung digitaler Medien 
als (fach-)didaktisches Instrument, mit dem Ziel eines Mehrwertes für das Erreichen 
fachlichen Lernens, zu untersuchen (didaktischer Medienbegriff nach Petko 2019). 

Der Begriff der digitalen Transformation lässt sich von diesen erziehungswis-
senschaftlich geprägten Begriffen abgrenzen und ist disziplinär in der Betriebswirt-
schaftslehre und Managementlehre zu verorten. Die digitale Transformation ist ge-
prägt durch den technologischen Fortschritt und wird heute in den Kontext einer 
vierten industriellen Revolution gestellt (Bauer und Ganschar 2014) bzw. in den Kon-
text eines «zweiten Maschinenzeitalters», da Computer bald Dinge erledigen kön-
nen, die bislang nur Menschen zugetraut werden (Brynjolfsson und McAfee 2014, 
3). Für den Begriff Digitale Transformation liegt derzeit noch keine allgemeingültige 
Definition vor. Nach Pousttchi (2018) bezeichnet digitale Transformation die Verän-
derungen durch die angesprochene Verwendung digitaler Technologien und Tech-
niken. Dabei bezieht sich der Begriff nicht nur auf Veränderungen der Wirtschaft, 
sondern auch des Alltagslebens sowie der Gesellschaft. Die Entwicklungen sind dar-
über hinaus im Kontext einer Netzwerkökonomie zu verstehen, die von der digitalen 
Transformation (in Verbindung mit einer noch stärker global vernetzten Wirtschaft) 
angetrieben wird. Die Netzwerkökonomie zeichnet sich vor allem durch sich auf-
lösende Organisationsgrenzen, durch die Disruption von klassischen Geschäfts-
modellen sowie durch veränderte Arbeitsformen und -umgebungen aus (Bellmann 
2017). Schallmo (2016) weist darauf hin, dass in manchen Definitionen zur digita-
len Transformation die Aspekte der Netzwerkökonomie subsumiert werden, da die 
Vernetzung von Akteuren, wie z. B. Unternehmen und Kunden über alle Wertschöp-
fungsstufen hinweg angestrebt wird.

Digitale Transformation bedeutet nicht nur Chancen, sondern auch Gefahren für 
Wirtschaft und Gesellschaft zu betrachten (vgl. hierzu beispielsweise die differen-
zierte Auseinandersetzung bei Howaldt et al. 2015). Auf der einen Seite wird behaup-
tet, dass technologische Entwicklungen, wie Big Data und Künstliche Intelligenz (KI) 
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Lehrpersonen eine neue Ära des personalisierten Unterrichts, der formativen Beur-
teilung aktivierende, schülerzentrierte sowie kollaborative Lernformen verspricht. 
Auf der anderen Seite sorgen sich Kritiker um Themen wie die Privatsphäre der 
Schülerinnen und Schüler, die Auswirkungen einer einseitigen, technologieorien-
tierten Profilbildung von Lernenden, testgetriebener Unterricht oder Implikationen 
datengetriebener Schulentwicklung.

Unter «Digitalisierung der Bildung» versteht Kerres (2016) in diesem Zusam-
menhang «eine Kurzformel für den grundliegenden Transformationsprozess der 
Bildungsarbeit, der – anders als E-Learning – die gesamte Wertschöpfung der Wis-
senserschliessung in den Blick nimmt» (ebd., 3). Kern der Diskussion ist dabei, dass 
es nicht mit einem additiven ‹Ergänzen› von Lernangeboten um soziales und mobi-
les Lernen getan ist, sondern dass neue Geschäftsmodelle, ein Kulturwandel und 
veränderte Leistungsprozesse nötig sind (Dittler 2017; Hofhues und Schiefner-Rohs 
2017). Wie Bildungsinstitutionen der digitalen Transformation in dieser sehr umfas-
senden Bedeutung über die gesamte Wertschöpfungskette hinweg begegnen kön-
nen, ist bislang erst wenig erforscht (Blossfeld et al. 2018). Darüber hinaus ist die 
fortgeschrittene Digitalisierung zu präzisieren. Nach Wahlster (2017) können zwei 
Entwicklungsstufen bzw. zwei Wellen der Digitalisierung für die digitale Transfor-
mation unterschieden werden. Die erste Welle der Digitalisierung beinhaltet ma-
schinenlesbare Daten sowie Internet- und Cloudtechnologien, bei der zweiten Welle 
geht es um maschinenverstehbare Daten sowie Künstliche Intelligenz (KI) und ma-
schinelles Lernen (Digitalisierung «mit Sinn und Verstand»). Bei der digitalen Trans-
formation von Schulen steht daher im Fokus, diese Entwicklungsstufen zu verste-
hen und für die Qualitätsentwicklung der Bildung zu nutzen.

In Anbetracht dieser tiefgreifenden Entwicklungen stellen die renommierten 
Mitglieder des Aktionsbeirats Bildung (Blossfeld et al. 2018) fest,

«..., dass die digitale Revolution mehr nach sich zieht als nur Industrie 4.0, 
nämlich geradezu eine neue Gesellschaftsformation 5.0, die insbesondere 
durch die Auflösung der für die Menschen bisher selbstverständlichen Diffe-
renz zwischen Realität und Fiktion (‹Real Space›/‹Cyber Space›) gekennzeich-
net sein wird» (Blossfeld et al. 2018, 54).

Unabhängig davon, ob eine optimistische oder eher pessimistische Einschät-
zung der Entwicklungen zugrunde liegt, scheinen sich Experten darin einig zu sein, 
dass die Veränderungen beträchtlich sind und dass wir Pädagogen die Implikatio-
nen der digitalen Transformation noch kaum erforscht haben (Cope und Kalantzis 
2017). Ausgehend von den dargelegten Zusammenhängen und empirischen Unter-
suchungen zuhanden des Staatssekretariats für Bildung, Forschung und Innovation 
(SBFI) in der Schweiz (Seufert 2018), soll folgende Arbeitsdefinition das Phänomen 
der digitalen Transformation von Schulen erklären: 
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«Die digitale Transformation umfasst zum einen die Schulentwicklung im di-
gitalen Wandel, der sich auf die gesamte Wertschöpfung der Wissenserschlie-
ssung und -kommunikation bezieht. Zum anderen steht damit die Befähigung 
der Organisationsmitglieder*innen einer Schule im Zentrum, insbesondere 
Lehrende sowie Lernenden, um die Chancen der Digitalisierung und von Netz-
werkeffekten für die Schulentwicklung selbständig und eigenverantwortlich 
nutzen zu können.» (genaue Quelle)

Die COVID Pandemie wirkt seither als zusätzlicher Beschleuniger für die Digitali-
sierung in Wirtschaft und Gesellschaft generell sowie auch im Bildungsbereich. Die 
digitale Transformation in Schulen der Berufsbildung aktiv zu gestalten, ist daher 
von hoher Relevanz. Während die Schulentwicklung bereits eine lange Tradition in 
der Forschung aufweisen kann (Rolff 1998), sind Ansätze der Schulentwicklung, die 
sich spezifisch mit der digitalen Transformation von Schulen beschäftigen, noch re-
lativ neu. Theoretisch fundierte Modelle der SchulEntwicklung zur Gestaltung der 
digitalen Transformation in der Berufsbildung, die als Reifegrad Entwicklungsstufen 
zur Standortbestimmung und Orientierung im Kontext der fortgeschrittenen Digita-
lisierung (insbesondere Implikationen der KI) konzipiert sind, stellen nach Ansicht 
der Autoren derzeit eine Forschungslücke dar, die mit dem vorliegenden Beitrag ad-
ressiert werden soll. Im Abschnitt 3 und 4 wird eine State-of-the-Art Analyse durch-
geführt, um auf diesen Erkenntnissen aufbauen und ein Reifegradmodell für die di-
gitale Transformation berufsbildender Schulen entwickeln zu können.

3.	 Modelle für die Schulentwicklung zur Gestaltung der digitalen Transformation
Im deutschsprachigen Raum berufen sich viele Rahmenkonzepte (z. B. Eickelmann 
und Gerick 2017; Schiefner-Rohs et al. 2013) auf das «Drei-Wege-Modell der Schul-
entwicklung» von Rolff (1998). Hierin arbeitete der Autor die Verknüpfung der drei 
Felder Unterrichts-, Personal- und Organisationsentwicklung heraus. Damit begrün-
dete er einen systemischen Zusammenhang von pädagogischer Schulentwicklung. 
Unter diesem systemischen Zusammenhang wird die Interdependenz dieser Felder 
untereinander sowie mit dem damit zusammenhängenden Bildungsumfeld verstan-
den. Diese drei Entwicklungsdimensionen erfahren im Lauf des digitalen Wandels 
zusätzliche Erweiterung, insbesondere um die Technologie- und die Kooperations-
entwicklung (vgl. Tabelle 1). 
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Quelle Forschungsziel Studiendesign Einflussfaktoren

Schiefner-Rohs et al. 
2013

Schulentwicklung: 
Implikationen der BYOD 
(bring your own device) 
Strategie

Fallstudie Gymnasium 
in Nordrhein-Westfalen, 
Einführung BYOD-Strate-
gie, Interviews Schullei-
tung, zufällig ausgewähl-
te Lehrpersonen (n = 6) 
und Lernende (n = 6)

1.	 Veränderungen von Lehrpersonen-Verhalten 
durch BYOD, 

2.	Veränderungen von Lernenden durch BYOD, 
3.	Organisationsentwicklung, 
4.	 Unterrichtsentwicklung, 
5.	 Personalentwicklung, 
6.	Technikentwicklung.

Labusch, Eickelmann 
und Conze 2020

Dimensionen der Schul-
entwicklung mit digitalen 
Medien ausdifferenzieren 
(Modell nach Eickelmann 
und Gerick 2017)

Ergebnisse der ICILS-
2018-Studie (Interna-
tional Computer and 
Information Literacy 
Study, 8. Schulstufe): 
5 Dimensionen digita-
lisierungsbezogener 
Schulentwicklung

1.	 Organisationsentwicklung, 
2.	Unterrichtsentwicklung, 
3.	Personalentwicklung, 
4.	 Kooperationsentwicklung, 
5.	 Technologieentwicklung; 
Im Zentrum: Förderung digitaler Kompetenzen 
der Lernenden mit digitalen Medien

Sergis, Sampson, und 
Giannakos 2018

Identifikation relevanter 
Schulfaktoren zur 
Gestaltung des digitalen 
Wandels, Schwerpunkt: 
Kompetenzen von Lehr-
personen und Lernenden

Datenanalyse in Europa: 
ICT in K12 Schulen, ca. 
3.000 Schulleitende, ca. 
7.900 Lehrpersonen, ca. 
42.000 Lernende, Validie-
rung «School Analytics 
Modell» mittels «Fuzzy-
set Qualitative Compara-
tive Analysis» (FsQCA)

1.	 Einstellung der Schulleitung zu ICT, 
2.	Weiterbildung für Lehrpersonen, 
3.	Technische Ausstattung, 
4.	 ICT Schulpädagogik, 
5.	 Schulkultur/ Vision 
6.	Einstellung von Lehrpersonen zu ICT, 
7.	 Medieneinsatz durch Lehrpersonen in ihrem 

Unterricht 
8.	Digitale Kompetenzen von Lehrpersonen, 
9.	 Digitale Kompetenzen der Lernenden

Ilomäki und Lakkala 
2018

Entwicklung eines 
«innovativen digitalen 
Schulmodells», um den 
Einsatz digitaler Medien 
an Schulen systematisch 
zu verbessern

Explanatory Multiple 
Case Study; Drei Schulen 
für Grundbildung aus 
Helsinki/ Finnland 
(Klassen 5–10), Befragung 
von Schulleitungen und 
Lehrpersonen

1.	 Ziele und Vision der Schule, 
2.	Führung und Management, 
3.	Arbeitspraktiken der Fachschaften, 
4.	 Pädagogische Praktiken mit digitaler Techno-

logie, 
5.	 Wissensmanagement auf Schulebene, 
6.	Verfügbarkeit digitaler Ressourcen. 

Endberg et al. 2020 «Digitale Schulentwick-
lung in Netzwerken»; 
Gelingensbedingungen 
durch schulische Netz-
werkarbeit

Auswertung von Medien-
konzepten und Schulpro-
grammen (15 Schulen 
im DigiNet Projekt), 
Qualitative Interviews 
(100 Schulleitungen und 
Lehrpersonen)

1.	 Organisationsentwicklung zur Schaffung von 
organisationalen und personellen Rahmenbe-
dingungen, 

2.	Personalentwicklung, auch Kompetenzent-
wicklung im Kollegium, 

3.	Unterrichtsentwicklung, 
4.	 Technikentwicklung

Tab. 6:	 Schulentwicklungsmodelle für den digitalen Wandel (eigene Darstellung).
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Im Unterschied zu Konzepten der pädagogischen Organisationsentwicklung 
stellt die pädagogische Schulentwicklung den Unterricht in den Mittelpunkt der in-
nerschulischen Entwicklungsarbeit (Bastian 2010). Verfolgt wird dabei das Ziel, die 
Veränderung des Unterrichts über systematische Unterstützung der Lehrpersonen 
zu fördern und damit einen Beitrag zur Entwicklung der Schulkultur bzw. der Lehr-/ 
Lernkultur zu leisten. Wie aus dem Vergleich der Schulentwicklungsmodelle zur Ge-
staltung des digitalen Wandels ersichtlich wird, verfolgen die Modelle mehrheitlich 
diese Zielsetzung. Die Unterrichtsentwicklung steht im Zentrum und Lehrpersonen 
mit ihren Kompetenzen werden als wichtige Akteure der Schulentwicklung angese-
hen. 

Anhand dieser Modelle lassen sich für Schulen systematisch Gestaltungsfelder 
für den Prozess der digitalen Transformation ableiten. Eine Standortbestimmung für 
Schulen ist damit jedoch nicht umsetzbar, da Entwicklungsstufen als Fluchtpunkt 
für Gestaltungsprozesse fehlen. Auf Modelle zur Schulentwicklung, die sich auch auf 
den Reifegrad beziehen, soll daher im nächsten Abschnitt eingegangen werden.

4.	 Digitale Reifegradmodelle für die Schulentwicklung
Der digitale Reifegrad (Synonym «E-Capacity», «E-Maturity») von Schulen wird von 
Vanderlinde und van Braak (2010, 543) definiert als «die Fähigkeit von Schulen, 
nachhaltige Bedingungen auf Schul- und Ebene der Lehrpersonen zu schaffen und 
zu optimieren, um einen wirksamen digitalen Wandel herbeizuführen». Schliesslich 
wurde der Begriff digitale Reife auch als systematischer Ansatz für den Einsatz von 
Technologie in der Schulverwaltung und in der Lehr- und Lernpraxis spezifiziert 
(Balaban et al. 2018). Aufbauend auf diesen Definitionen verstehen wir die digita-
le Kapazität einer Schule als das Ausmass, in welchem Kultur, Infrastruktur sowie 
die digitalen Kompetenzen von Lernenden und Lehrkräften die effektive Integration 
von Technologie in Lehr- und Lernpraktiken unterstützen. Mit digitalen Reifegrade-
modellen wird daher versucht, dieses Ausmass zu bewerten, um den Entwicklungs-
stand zu bestimmen. 

Forschungsergebnisse zeigen hierbei auf, dass mehrere Bedingungen erfüllt 
sein müssen, damit digitale Technologien eine positive pädagogische Wirkung ent-
falten, und zwar insbesondere auch auf Schulebene und durch eine klare Strate-
gie der Schulentwicklung (Voogt et al. 2011; Vanderlinde und van Braak 2010). Viele 
Schulen verfügen jedoch noch nicht über eine klare Strategie dahingehend, wie sie 
digitale Technologien effektiv für das Lehren und Lernen nutzen können (Jeladze 
und Pata 2017). Selbst wenn Schulen über eine digitale Strategie verfügen (Euro-
pean Commission 2019), müssen sie ihre Lehr-, Lern- und Organisationspraktiken 
regelmässig überprüfen, verbessern und kontinuierlich weiterentwickeln.
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Für derart dynamische Ansätze der Schulentwicklung sind in der Literatur eini-
ge Schulentwicklungsmodelle entstanden, die für empirische Studien herangezo-
gen worden sind (vgl. Tabelle 2). Während einige Ansätze dezidiert für bestimmte 
Bildungskontexte entwickelt wurden, z. B. das Digital Maturity Framework für Hoch-
schulen von Đurek et al. (2017), sind die meisten Reifegradmodelle für Schulen und 
generell für Bildungsorganisationen anwendbar. Das SELFIE-Tool (Self-reflection on 
Effective Learning by Fostering the use of Innovative Educational technologies, vgl. 
hierzu Costa et al. 2021) erreicht in Europa den höchsten Bekanntheitsgrad unter 
den einschlägigen Programmen. Wiederholt eine Schule den Vorgang in gewissen 
Abständen, so sind Entwicklungen im Zeitablauf zu interpretieren, um damit die di-
gitale Reife der Schule und somit auch den Erfolg der Schulentwicklung aufzuzeigen.
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Quelle Forschungsziel Studiendesign/-methodik Einflussfaktoren – Reifegrade
Underwood et al. 
2010

Modell einer technolo-
gisch-reifen Schule («E-
Maturity»); Auswirkungen 
auf personalisiertes 
Lernen

Datenbasis: 300 Lehrpersonen 
in Grossbritannien, 4.000 
Schüler:innen; Verhältnis 
von 1:2 zwischen Primar- und 
Sekundarschulen

1.	 Konnektivität, 
2.	Lehrplan ICT-Politik, 
3.	Schulleitung, 
4.	 Managementplanung für ICT und
5.	 Personalentwicklung in ICT; 
Drei Stufen für die Bestimmung der digitalen 
Reife je Handlungsfeld, das sich zu einem Wert 
aggregieren lässt

Harrison, Tomás, 
und Crook 2014

Anwendung und Über-
prüfung des E-Maturity 
Modells

Qualitative Analyse, Interviews 
an vier digital-reifen identifi-
zierten High-Schools (Under-
woods Konzept der «E-Maturi-
ty») in Grossbritannien

Underwood’s E-Maturity Konzept: Hilfreiche 
Orientierung für die Gestaltung von schulischen 
Digitalisierungsprozessen und zur Bestimmung 
der E-Maturity (digitale Reife. von Schulen)

Đurek, Begičević 
Ređep, und Divjak 
2017

Entwicklung eines digi-
talen Reifegradmodells 
für Hochschulen (Digital 
Maturity Framework für 
Hochschulen [DMFHEI])

Fünf-Schritte Methodik zur 
Framework Entwicklung:
1.	 Literaturrecherche; 
2.	Datenextraktion; 
3.	zwei Fokusgruppenanalysen; 
4.	 Anwendung der Q-Sortier-

methode, 
5.	 Validierung durch Experten.

1.	 Leadership, planning and management,
2.	Quality assurance,
3.	scientific-research work,
4.	 technology transfer and service to the society, 
5.	 Learning and teaching, 
6.	 ICT Culture, 
7.	 ICT resources and infrastructure; 
Assessment Rubric, jedes Item pro Dimension 
auf einer 5er-Skala («very low» – «very high».

Ifenthaler und 
Egloffstein 2020

Entwicklung eines 
theoretisch fundierten 
Reifegradmodells für 
Bildungsorganisationen

Reifegradmodell der Technolo-
gieadoption (MMEO = maturity 
model of technology adoption 
in educational organizations) in 
einer europäischen Bildungs-
organisation mit 222 Studien-
Mitarbeiter:innen 

1.	 Equipment und Technologie, 
2.	Strategie und Leadership, 
3.	Organisation, 
4.	 digitale Kompetenzen der Mitarbeitenden, 
5.	 Kultur 
6.	digitales Lernen und Lehren; 
Fünf Entwicklungsstufen der digitalen Reife: 
1.	 Minimalist (0-30 Punkte), 
2.	Conservative,
3.	Pragmatist,
4.	 Advanced,
5.	 Trailblazing (91-100 Punkte).

Harder et al. 2020 Stand des digitalen Wan-
dels Schweizer Berufs-
schulen sowie Schullei-
tungshandeln («digital 
Leadership»)

Instrumentenentwicklung 
mittels Literaturanalyse, 
Expert:innen-Interviews mit 
Leitungsmitgliedern ausge-
wählter schweizerischer und 
deutscher Schulen; Empirische 
Studie in 2019/2020: 630 Schul-
leitungen aus 177 beruflichen 
Schulen in der Schweiz.

1.	 Allgemeine Informationen zur Person,
2.	Change Prozess Digitaler Wandel, 
3.	Externe Einflussfaktoren 
4.	 Infrastruktur und Ausstattung, 
5.	 Einstellungen und Kooperationsvorhaben,
6.	  Digitale Kompetenzen (Schulleitung und 

Lehrpersonen), 
7.	 Schulleitungshandeln, 
8.	Arbeitsbelastung und -zufriedenheit; 
Entwicklungsstand der Schulen eher fortge-
schritten (hohe Priorität des digitalen Wandels 
bei mind. 61%).

Costa Castaño-
Muñoz, und 
Kampylis 2021

Analyse des SELFIE-Tools 
der EU

Validierung des SELFIE-Tools, 
Datenbasis, n = 301.935 (8.105 
Schulleiter:innen, 40.846 
Lehrpersonen und 252.984 
Lernenden), aus 3.110 Schulen 
in 33 Ländern.

1.	 Leadership, 
2.	 Infrastruktur und Equipment, 
3.	Kontinuierliche Kompetenzentwicklung 

Lehrpersonen, 
4.	 Lehren und Lernen – Support, 
5.	 Lehren und Lernen – Pädagogik, 
6.	Assessment Praktiken, 
7.	 Digitale Kompetenzen Lernende; 
Tool zur Standortbestimmung und Selbstein-
schätzung der digitalen Reife

Tab. 7:	 Digitale Reifegradmodelle für die Schulentwicklung (eigene Darstellung).
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Die Dimensionen der Reifegradmodelle sind denen der im vorherigen Abschnitt 
dargestellten Schulentwicklungsmodelle sehr ähnlich. Das SELFIE-Tool enthält als 
einziges Konzept das Gestaltungsfeld «Assessment Praktiken». Im Zuge der fort-
geschrittenen Digitalisierung ist davon auszugehen, dass gerade der Bereich der 
formativen und summativen Assessments (Prüfungen im weiteren Sinne) sich sehr 
stark verändern wird, und dass hier insbesondere die Potenziale der Künstlichen In-
telligenz genutzt werden können. Insofern ist dies eine sinnvolle Erweiterung für ein 
Reifegradmodell und sollte generell in Schulen und im Kontext der Berufsbildung 
ebenfalls Berücksichtigung finden (Handlungskompetenzorientiertes Prüfen steht 
dabei im Vordergrund). 

Um Entwicklungsstufen als Reifegrade im digitalen Wandel zu bestimmen, las-
sen sich aus dem Modellvergleich drei unterschiedliche Vorgehensweisen gegen-
überstellen:
1.	 Ausprägung der einzelnen Prozesse nach einer Selbsteinschätzung: Die Werte 

werden dann aggregiert (Modell von Underwood 2010 oder Đurek 2017).
2.	 Häufigkeitsverteilung: In einer Kohorte werden Spitzenreiter festgestellt (als 

Benchmark). Danach können auch Punkte verteilt und Typologien gebildet wer-
den (wie z. B. im Modell von Ifenthaler und Egloffstein 2020). Die Normsetzung 
orientiert sich dann anhand an der Praxis.

3.	 Normative Setzung von Gestaltungsaspekten: Nach dieser Vorgehensweise wer-
den die Gestaltungsaspekte und somit auch ein Fluchtpunkt für die Zielerrei-
chung spezifiziert. Dieser Vorgehensweise folgt das SELFIE-Tool. Darin wird zum 
Beispiel das personalisierte Lernen als Fluchtpunkt in das Modell integriert. 

Für die Entwicklung des Reifegradmodells für berufsbildende Schulen soll die 
letzte Option zugrunde gelegt werden. Normative Ausgangspunkte im Zuge der di-
gitalen Transformation liefern die Begründungsbasis für einen Paradigmenwechsel 
und sollten daher explizit herausgestellt werden. 

5.	 Synthese: Digitales Reifegradmodell für berufsbildende Schulen

5.1	 Normative Ausgangspunkte 
Die Experteninterviews mit den Schulleitungen liefern Evidenz dafür, dass sich der 
Verantwortungsbereich der Schulleitung in den letzten 20 Jahren deutlich erwei-
tert. Die erfolgreiche Schulleitung übernimmt heute eine zentrale Rolle in der stra-
tegischen Schulentwicklung (vgl. hierzu auch Imboden et al. 2020). Die befragten 
Führungskräfte betonten einheitlich, wie bedeutend die Entwicklung einer norma-
tiven Begründungsbasis für das Leitungshandeln an beruflichen Schulen ist. Daher 
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soll im digitalen Reifegradmodell eine Unterscheidung nach normativer Ausrichtung 
vs. Dimensionen der Implementierung vorgenommen werden. Einig waren sich die 
befragten Schulleitungen darin, dass es sich im Zuge der digitalen Transformation 
derzeit um einen Paradigmenwechsel im Hinblick auf die Organisationslogik von Bil-
dungsprozessen handelt.

Bereits in den 1990er-Jahren ist die Notwendigkeit eines Paradigmenwech-
sels in der Berufsbildung intensiv diskutiert worden (vgl. hierzu Arnold et al. 1997; 
Erpenbeck und von Rosenstiel 2007). Auch Brater (1992, 85) stellte fest, dass die 
Berufsausbildung einen Paradigmenwechsel benötigt: 

«Während sie sich nämlich bisher vor allem an dem orientieren konnte, was 
‹Bedarf› des Beschäftigungssystems war, und ihre Aufgabe hauptsächlich da-
rin bestand, Wege zu finden, wie der einzelne an diesen Bedarf anzupassen 
war, so muss sich nun ihr Blick primär auf die Person des Lernenden und des-
sen spezifische individuelle Entwicklungsmöglichkeiten richten». 

Das Verfolgen dieser strategischen Leitlinien für die Berufsbildung erfordert in 
letzter Konsequenz nun diesen Paradigmenwechsel in der Organisationslogik, wie 
Bildungsprozesse geplant, durchgeführt, evaluiert und gesteuert werden (s. Abbil-
dung 1):

Abb. 1:	

Input-/ Defizitorientierung

Aus- und Weiterbildung / 
«One sitze fits all»-Ansatz

Output-/Potenzialorientierung

Lebensphasengerechte, stärker
personalisierte Kompetenzentwicklung

Fremdsteuerung Selbststeuerung

Geschlossene Systeme und 
Plattformen

Offene Systeme in einem digitalen 
Ökosystem

Normative Orientierung:
Paradigmenwechsel in der Organisationslogik

(Fachorientierte) Unterrichts-
entwicklung in Lernorten

Lernortintegrierende
Kompetenzentwicklung

Normative Orientierung: Paradigmenwechsel in der Organisationslogik (eigene Darstel-
lung).
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5.1.1	Lebensphasengerechte, stärker personalisierte Kompetenzentwicklung statt 
Trennung in Aus- und Weiterbildung und «one size fits all»-Ansatz

Klassische Bildungsbiografien machen zeit- und ortsunabhängigen, berufs- und 
aufgabenbezogenen Werdegängen Platz. Aus- und Weiterbildung sowie formales, 
non-formales und informelles Lernen verschmelzen und zielen auf ein lebenslan-
ges Erhalten und Entwickeln der Berufs- und Beschäftigungsfähigkeit ab. Ange-
sichts einer zunehmend komplexen volatilen und unsicheren Umgebung erfordert 
kompetentes Handeln zunehmend die Notwendigkeit, «ins Offene» hinein kreativ 
und selbstorganisiert zu handeln (Erpenbeck und von Rosenstiel 2007, XI). Für die 
Berufsbildung herrscht daher grosse Einigkeit über dieses Kompetenzverständnis: 
«Kompetenzen sind die Fähigkeiten, in unerwarteten, (zukunfts-)offenen, manch-
mal chaotischen Situationen kreativ und selbstorganisiert zu handeln» (Erpenbeck 
und von Rosenstiel 2007, XI). Dies führt schliesslich auch dazu, dass stärker perso-
nalisierte Massnahmen zur Kompetenzentwicklung im Vordergrund stehen und zu 
einer Abkehr vom «one size fits all»-Ansatz. Portfoliobasierte Ansätze der Kompe-
tenzentwicklung setzen hierbei an den individuellen Bedürfnissen der Lernenden in 
Abstimmung mit dem Lehrbetrieb an.

5.1.2	Lernortintegrierende Kompetenzentwicklung statt fachorientierte Unterrichts
entwicklung

Die normative Ausrichtung, Handlungskompetenzen bei den Lernenden zu fördern 
(statt «träges» Wissen), ist mittlerweile in den meisten Bildungsplänen gegeben. 
So unterscheidet auch der Bildungsplan «Kaufleute 2023» in fünf Handlungskom-
petenzbereiche, womit künftig die Strukturierung nach Fächern (Berufskunde, all-
gemeinbildende Fächer) aufgebrochen wird. Damit besteht auch die Chance, eine 
lernortintegrierende Kompetenzentwicklung zu organisieren, da sich die Lernorte 
gemeinsam nach diesen Handlungskompetenzen orientieren und grob den Aufbau 
für den Erwerb der entsprechenden Handlungskompetenzen organisieren sowie die 
entsprechenden Aufgaben dafür aufteilen. 

5.1.3	Selbststeuerung statt Fremdsteuerung
In vielen Unternehmen ist eine verstärkte Selbstorganisation aufgrund neuer Ar-
beitsformen eine weit verbreitete Antwort, um sich für die Herausforderungen der 
Digitalisierung und des disruptiven Wandels zu wappnen. Auf individueller Ebene ist 
selbstgesteuertes und selbstverantwortliches Lernen eine wichtige Voraussetzung 
dafür, dass wir den in Zukunft sich stets schneller verändernden Anforderungen von 
Gesellschaft und Wirtschaft gerecht werden. Selbststeuerung ist dabei als Selbst-
management zu interpretieren in dem Sinne, dass das Individuum die Initiative er-
greift, um Ziele, Inhalte, Orte wie auch die Bewertung von Lernprozessen aktiv zu 
gestalten. 
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5.1.4	Output- statt Inputorientierung / Potenzial- statt Defizitorientierung
Die Organisation des Berufsbildungssystems sollte von einer Inputorientierung 
(z. B. Organisation von Lernenden in fixen Jahrgangsklassen) zu einer Outputori-
entierung verändert werden. Mit einer Kompetenzorientierung wird auch das Ziel 
verknüpft, Potenziale der Lernenden auszuschöpfen (anstatt sich auf die Defizite zu 
konzentrieren). Dies bedeutet u. a. auch, dass Lernprozesse nicht primär in Klassen-
kohorten organisiert werden, sondern nach Leistungszielen. Dies ist die Grundvor-
aussetzung dafür, dass flexible Organisationsformen und personalisierte Lernpfade 
für heterogene Lerngruppen generiert werden können. Angesichts der zunehmen-
den Vielfalt der Lernenden (z. B. Herkunft, Alter, Religion, Persönlichkeit) und der 
verschiedenen Voraussetzungen, die sie mitbringen (z. B. Bildungsniveau, Trainings-
motivation, Erwartungen, Einstellungen, Lerngewohnheiten), werden sich Rolle und 
das Selbstverständnis der Lehrperson weiter wandeln. Für Bildungsverantwortliche 
rückt daher die Organisation von Bildungsprozessen in den Vordergrund, das heisst, 
das Orchestrieren von Lernaktivitäten und das Unterstützen der Lernenden beim 
eigenständigen «Design» der eigenen Bildungsprozesse. In der Berufsbildung kann 
zudem eine stärkere gemeinsame Prozessorientierung der curricularen Strukturen 
(z. B. nach Handlungs- bzw. Lernfeldern) die Zusammenarbeit und Abstimmung 
zwischen den Lernorten erleichtern. Da keine Jahrgangsklasse als Kohorte einem 
einheitlichen Ablaufplan folgen muss, kann sich der Lernende die Lerninhalte dann 
erarbeiten, wenn sie am Arbeitsplatz im Rahmen der betrieblichen Berufsbildung 
benötigt werden. 

5.1.5	Offene Systeme in einem digitalen Ökosystem statt geschlossener Systeme und 
Plattformen

Veränderungen im gesamten Ökosystem der Berufsbildung sind aktiv mitzugestal-
ten und mit Partner:innen gemeinsam zu erarbeiten (Berufsverbände, Berufsfach-
schulen, Bund, andere Unternehmen). Offene Systeme sichern Zugang zu offenen 
Lerninhalten (Open Educational Resources; Dillenbourg 2016). Digitale Ökosysteme 
liefern zudem eine Umgebung für Open Innovation in der Bildung (z. B. Sicherung 
von «Open AI»), um die Chancen der fortgeschrittenen Digitalisierung, insbesondere 
basierend auf Big Data und Künstliche Intelligenz für Bildungsdienstleistungen nut-
zen zu können. In einem solchen digitalen Ökosystem können vielfältige Co-Creati-
on-Prozesse mit Nutzern und Partnern stattfinden, die aufgrund von Netzwerkef-
fekten gemeinsam in der jeweils eigenen Weiterentwicklung vorankommen. Damit 
kann ein rechtlich geschützter Bildungsraum sichergestellt werden, um gleichzeitig 
auch die zu starke Abhängigkeit im Bildungsbereich von grossen digitalen Plattfor-
manbietern zu verhindern.
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5.2	 Dimensionen des Reifegradmodells
Ausgehend von der normativen Orientierung der Schule, Leadership sowie über-
greifenden Strategie- und Kulturentwicklung im Wandelprozess werden im Bezugs-
rahmen zur Schulentwicklung in berufsbildenden Schulen zur Gestaltung der digita-
len Transformation sechs Dimensionen unterschieden. Aus der Befragung mit den 
Schulleitungen geht hervor, dass alle Dimensionen in einem systemischen Gesamt-
zusammenhang betrachtet werden müssen. Darüber hinaus ist es für die Berufsbil-
dung nach Ansicht der Schulleitungen relevant, die lernortintegrierende Kompe-
tenzentwicklung ins Zentrum zu rücken mit dem Ziel, die erforderlichen Kompeten-
zen (auch die digitalen Kompetenzen) der Lernenden über alle Lernorte hinweg zu 
fördern (Abb. 2).

Abb. 2:	

Lernortintegrierende 
Kompetenzentwicklung

Infrastruktur-/Technologieentwicklung

Assessmententwicklung

KooperationsentwicklungOrganisationsentwicklung

Personalentwicklung

Normative Orientierung
Leadership, Strategie- & Kulturentwicklung

Schulentwicklungsmodell für die Berufsbildung: Gestaltung der digitalen Transformati-
on (eigene Darstellung).

Im nächsten Abschnitt werden die einzelnen Dimensionen des Schulentwick-
lungsmodells näher beschrieben.

5.2.1	Leadership, Strategie- und Kulturentwicklung
Die normative Orientierung bestimmt Vision und Strategie der Schule, insbesonde-
re auch die Digitalisierungsstrategie. Leadership bedeutet hierbei, die Strategieent-
wicklung und die Governance der Schule zu übernehmen. Massnahmen zur Kultur-
entwicklung sind gekoppelt mit dem übergreifenden Transformationsprozess in der 
Schule. Dies bedeutet, Veränderungsprozesse proaktiv zu gestalten und Impulse für 
eine innovationsförderliche Kultur zu setzen. Übergreifend ist die Qualitätsentwick-
lung der Schule weiter zu entwickeln. Dabei wird auch der Ansatz von «School Ana-
lytics» künftig an Bedeutung zunehmen.
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5.2.2	Lernortintegrierende Kompetenzentwicklung
Im Zentrum steht die lernortintegrierende Kompetenzentwicklung von der Ausbil-
dungsplanung über Massnahmen zur Kompetenzentwicklung bis hin zur Validierung 
der Kompetenzen in Form von Qualifikationsverfahren. 

Abb. 3:	

Massnahmen zur Förderung der Handlungskompetenzen Validierung und 
Zertifizierung

Adaptive, personalisierte Lernbegleitung

Orientierung an Handlungskompetenzen
Zuteilung nach LOK-TabelleLernortintegrierte Kompetenzentwicklung

Qualifikationsverfahren

– Teilprüfungen,
– Portfolioprüfungen,
– Individuelle Projektar-

beit (IPA),
– Abschlussprüfungen

Simulation der 
Praxis

Lernen am 
Arbeitsplatz

Reflexion/Lerndokumentation/Portfolio

Mastery Learning
(Basale Kompetenzen),
Allgemeinbildung

Aneignung von handlungs-
leitendem Wissen

Ausbildungs-
planung

Planung mit Betrieb

– Inhalte
– Organisation
– Planung mit Lernenden
– Standortbestimmung
– Wahlbereiche, ggf. 

Zusatzqualifikationen

→ Lernprozessorganisation
→ Methodisch-didaktische Ansätze für LOK
→ Digitale Tools / Digitale Medien für LOK
→ Lernräume / Infrastrukturen für LOK

Peers

Lernende

Lehrbetriebe

Berufsfachschule

Überbetriebliche 
Kurse

Lernortintegrierende Kompetenzentwicklung (eigene Darstellung).

5.2.3	Organisationsentwicklung
In dieser Gestaltungsdimension werden das Rollenkonzept sowie erforderliche Sup-
portstrukturen (pädagogisch-technologischer Support), insbesondere für die Integ-
ration digitaler Medien und Tools, fokussiert. Auch sind Überlegungen notwendig, in 
welchen Strukturen Entwicklungsprojekte organisiert werden sollen. 

5.2.4	Personalentwicklung
Zu berücksichtigen ist hierbei die Kompetenzentwicklung der Lehrpersonen in for-
malen sowie auch in informellen Kontexten. Vergütungsmechanismen (z. B. passt 
die reine Abrechnung nach Unterrichtslektionen nicht mehr zu Organisationsmo-
dellen, die vermehrt auf die Projekterarbeitung, Coaching und Team Teaching setzt) 
sowie Anreizsysteme können dazu dienen, um eine Innovations- sowie neue Lehr-
Lernkulturen in der Schule zu fördern.

5.2.5	Assessmententwicklung
Handlungskompetenzorientiertes Unterrichten erfordert, dass auch das Prüfen 
angepasst und stärker handlungskompetenzorientiert gestaltet werden sollte. Die 
befragten Schulleitungen sehen gerade in der Umsetzung dieser Neuerung derzeit 
eine grosse Herausforderung. Im Unterschied zu bestehenden Schulentwicklungs-
modellen wurde daher betont, diese Dimension als separate Herausforderung 
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explizit zu adressieren. Zu berücksichtigen ist hierbei unter anderem das digitale 
Prüfen. Formative Assessments gewinnen neben summativen Bewertungen an Be-
deutung, um den Lernenden Rückmeldungen im Bildungsprozess geben zu können. 
Eine portfoliobasierte Kompetenzentwicklung bedeutet dann auch, auf individuell 
erstellte Artefakte des/der Lernenden stärker einzugehen und diese für die Validie-
rung des Kompetenzerwerbs heranzuziehen. Damit kann der Paradigmenwechsel 
hin zu einer stärker personalisierten Kompetenzentwicklung unterstützt werden. 
Die Assessmententwicklung als eigene Gestaltungsdimension heranzuziehen, ist 
darüber hinaus auch sinnvoll, da die Anwendungsfelder von Learning Analytics im 
Zuge der digitalen Transformation an Bedeutung gewinnen werden. 

5.2.6	Kooperationsentwicklung
Interne Kooperationen und Kollaboration für einen Wissensaustausch sowie die 
Etablierung guter, funktionierender Praktiken stehen hierbei im Vordergrund. Diese 
Dimension beinhaltet auch die intensive Zusammenarbeit unter den Schulen sowie 
die Gestaltung der Lernortkooperation um zu koordinieren, sich abzustimmen so-
wie auch gemeinsame Prozesse zu gestalten. Auf dem Weg zu offenen Ökosystemen 
in der Bildung werden Partnerschaften in Netzwerken zunehmend wichtig, um in 
Co-Creation-Prozessen gemeinsam Dienstleistungen zu erstellen. 

5.2.7	Infrastruktur-/Technologieentwicklung
Zum einen sind physische Lernräume neu zu gestalten, sodass sie stimmig sind zur 
normativen Ausrichtung (z. B. flexiblere Lernräume, Co-working spaces). Zum an-
deren sind Unterrichtsräume auch zu überdenken, um sie zu smart learning envi-
ronments auszubauen, welche auch das informelle Lernen einbeziehen können. Für 
die Schulentwicklung ist es eine zentrale Aufgabe, das Portfolio an verfügbaren di-
gitalen Tools und Medien zu überprüfen und kontinuierlich anzupassen sowie das 
Design bzw. die Integration vorhandener (offener) digitaler Lernressourcen zu orga-
nisieren wie z. B. das Kuratieren von Lerninhalten.

5.3	 Entwicklungsstufen des Reifegradmodells
Die aufgezeigten Dimensionen des Reifegradmodells können je nach Entwicklungs-
stufe des «(digitalen) Ökosystems» unterschiedliche Ausprägungen aufweisen. Bei 
den Entwicklungsstufen handelt es sich zunächst grob um die erste und zweite Digi-
talisierungswelle nach Wahlster (2017), wie in Abbildung 4 dargestellt:
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Abb. 4:	
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gen bei Prozessen, Organisation und 
Geschäfts- bzw. Betriebsmodellen
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entwicklung, wechselseitiges Ermöglichen von 
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Bildungsangebote)
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Kooperationsentwicklung

Infrastruktur-/
Technologieentwicklung

KE findet ohne Abstimmung zwischen den 
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Klassische Prüfungen, wenige formative 
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Punktuelle Projekte in bestehender Organi-
sationslogik

Klassische Lehrpersonenrollen: Wissensver-
mittlung

Lernortkooperation (LOK) Intensitätsstufe: 
Kooperation niedrig

Punktuelle Anwendung digitaler Tools, 
Anreicherung der Präsenz

Lernortintegrierende KE:
Arbeitsprozessmodell

Formative und summative Assessments, 
Handlungskompetenzorientiert prüfen

Veränderte Organisationslogik (Blended 
Learning, Hybride Form)

Neue Rollen: Lernbegleitung, Orchestrator 
von Lernaktivitäten, Arbeiten in Teams

LOK: Höhere Intensitätsstufe für die gemein-
same Kompetenzentwicklung

Hybride Lernräume, ICT für Kollaboration, 
Digitale Tools für LOK, Nutzung von Open 
Educational Resources (OER)

Lernortintegrierende KE:
Konnektives Modell

Portfoliobasiertes Prüfen, formative, summative 
Assessments mittels Learning Analytics

Organisationslogik für personalisierte, KI-basierte 
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LOK: Co-Creation-Prozesse im digitalen Ökosystem, 
Public-Private-Partnership Modelle

Smart Learning Environments, Digitale Tools als 
Mediatoren Personal learning experience Plattfor-
men

Entwicklungsstufen des Reifegradmodells (eigene Darstellung).

5.3.1	Strategie- / Kulturveränderung
Eine isolierte Nutzung von technologischen Hilfsmitteln in den Lernorten lässt auf 
einen eher geringen Reifegrad schliessen. Dieser wächst, sobald ein koordinatives 
Modell angestrebt wird, in welchem gemeinsame Arbeitsprozesse digital unter-
stützt werden. Auf der höchsten Reifegradstufe werden Bildungsdienstleistungen 
von intelligenten Systemen analysiert (Learning Analytics und KI) und können ent-
sprechend effizient verbessert und weiterentwickelt werden. Wir bewegen uns nicht 
mehr in isolierten Lernorten, sondern in einem digitalen Ökosystem, in dem die Po-
tenziale der Plattformökonomie genutzt werden können.

5.3.2	Kompetenzentwicklung
In Anlehnung zur Kulturveränderung, welche durch den Digitalisierungsprozess an 
den Lernorten geschieht, wird sich auch die Kompetenzentwicklung der darin Be-
teiligten mit zunehmendem Reifegrad vernetzen. Ziel ist, eine lernortübergreifende 
und abgestimmte Kompetenzentwicklung im Berufsbildungssystem zu erreichen.

Personalisiertes Lernen orientiert sich dann konsequent an den Bedürfnissen 
der Lernenden in Abstimmung mit den Berufsbildner:innen im Ausbildungsbe-
trieb sowie den Lehrpersonen. Die Berufslernenden definieren selbstorganisiert 
ihre Lernziele aufgrund aktueller Herausforderungen, planen ihre Lernprozesse 
eigenverantwortlich und optimieren sie laufend auf Basis von Ergebnissen und 
Rückmeldungen im Arbeitsprozess sowie zunehmend auch auf der Basis von KI-ba-
sierten Empfehlungen (z. B. personalisierte Lernwege in adaptiven Lernsystemen, 
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Vernetzungsvorschläge mit Peers, Prognosen bzgl. Lernzeit und Lerntempo, Anga-
ben zum Kompetenzfortschritt etc.). Auch die selbstgesteuerte Konfiguration der 
Lernorte könnte durch den Bezugsrahmen einer KI-basierten Lernumgebung unter-
stützt werden.

5.3.3	Assessmententwicklung
In einer ersten Entwicklungsstufe verändern sich Prüfungspraktiken, indem ver-
stärkt auch formative Assessments zur Standortbestimmung für die Lernenden 
als Massnahmen zur Kompetenzentwicklung integriert werden. Auch sind stärker 
handlungskompetenzorientierte Prüfungen zu entwickeln, die unter anderem in 
Kooperation zwischen den Lernorten stattfinden können, wie z. B. durch individu-
elle Projektarbeiten. Unter Nutzung der fortgeschrittenen Digitalisierung können 
digitale Assessments qualitativ höherwertig gestaltet werden (z. B. automatische 
Beantwortung von offenen Fragen). Auch können durch Learning Analytics Funktio-
nalitäten Lernprozesse unterstützt und beispielsweise gezielt Fertigkeiten in einem 
Berufsfeld trainiert werden. Insgesamt gewinnt immer mehr die portfoliobasierte 
Kompetenzentwicklung an Bedeutung, da Lernende im Rahmen ihrer Ausbildung 
auf unterschiedliche Art und Weise den Nachweis erforderlicher Kompetenzen er-
bringen, um somit das Kompetenzprofil für einen Beruf zu erwerben.

5.3.4	Organisationsentwicklung
Die Organisationslogik ist derzeit eher nach einem «Standard-Modell» ausgerichtet. 
In vielen berufsbildenden Schulen ist der Unterricht im 45-Minuten Takt organisiert 
und an einem «Durchschnittslernenden» orientiert. In einer ersten Entwicklungs-
stufe können zunächst flexiblere Organisationsformen in den Vordergrund rücken, 
die zum einen die Vernetzung zwischen Arbeiten und Lernen mittels Blended Lear-
ning (z. B. Transferaufträge), zum anderen die Modalität des Lernens (z. B. Online 
Formen, hybride Lernsettings) bestimmen können. In einem weiteren Entwicklungs-
schritt können sich Organisationslogiken immer stärker auf personalisiertes Lernen 
ausrichten, um eine portfoliobasierte Kompetenzentwicklung im Berufsfeld zu er-
möglichen. 

5.3.5	Personalentwicklung
Bisherige Rollenbilder (wie beispielsweise das der Lehrperson) verändern sich. Aus 
klassische Lehrpersonen werden vielmehr Coaches und Lernprozessbegleitende. 
Im Rahmen der Lernortkooperation sind weiter neue Rollenbilder für andere Mit-
arbeitende notwendig, um KI-basierte Lösungen nicht nur zu entwickeln, sondern 
vielmehr zu trainieren und mit einer kontinuierlichen Qualitätsentwicklung zu ver-
knüpfen. 
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5.3.6	Kooperationsentwicklung
In der Zusammenarbeit der einzelnen Lernorte gibt es seit jeher Potenziale. Gerade 
durch die Digitalisierung werden Co-creation Prozesse und Netzwerkpartnerschaf-
ten begünstigt. Im Zusammenhang mit dem Kulturwandel steht jedoch auf jeden 
Fall im Vordergrund, dass die Bereitschaft zur intensiveren Kollaboration seitens al-
ler Beteiligten in den Lernorten vorhanden sein muss.

5.3.7	Infrastruktur-/Technologieentwicklung
Mit der zunehmenden Vernetzung von Plattformen und Systemen entwickeln sich 
mit zunehmendem digitalem Reifegrad sogenannte «Smart Learning Environments», 
welche die isolierte Anwendung digitaler Tools ablösen. Der individuelle Lernpro-
zess kann verstärkt personalisiert werden. Hierzu sind insbesondere die Potenziale 
von Personal Learning Experience Plattformen auszuloten. 

6.	 Schlussfolgerungen und Ausblick
Die konstruktive und kollaborative Zusammenarbeit der drei Lernorte im Berufsbil-
dungssystem birgt enorme Potenziale. Mit der Entwicklung eines Reifegradmodells 
versuchten wir, eine Orientierungsgrundlage für an diesem Prozess beteiligte Akteu-
re bereitzustellen. In der Entwicklung des Schulmodells wurde deutlich, dass eine 
ganzheitliche Entwicklung des Berufsbildungssystems für die Zukunft zentral ist: 
Die Entwicklung von «Zukunftskompetenzen» der Berufslernenden, um sie für eine 
sich verändernde Arbeitswelt zu rüsten, bedarf einer besseren Abstimmung und ge-
meinschaftlichen Entwicklung zwischen Schulen, Betrieben und überbetrieblichen 
Kursen (üK). 

Dabei sind neue digital vernetzte Kooperations- und Ausbildungsmodelle ge-
trieben durch fortgeschrittene Technologien wie KI (künstliche Intelligenz) denkbar, 
welche diesen Prozess zu unterstützen vermögen. Bezogen auf den Bildungssektor 
kann KI zur Gestaltung von personalisierten Lehr- und Lernprozessen eingesetzt 
werden, beispielsweise durch digitale Assistenten, die die Lehrperson beim Unter-
richt im Klassenzimmer unterstützen (Attwell et al. 2020, 4). Die Technologie vermag 
die Lehrkräfte bei der Ermittlung der Leistungsfaktoren und Lernenden zu unter-
stützen. Weitere Potenziale bestehen in einer lernortübergreifenden gemeinsamen 
Definition der zu entwickelnden Kompetenzen und der darauf folgenden abge-
stimmten Planung der Ausbildungs- und Arbeitsmodule, um zu diesen zu gelangen. 

Obwohl mittlerweile zahlreiche Studien zur Thematik vorliegen, existieren kaum 
Vorstellungen darüber, wie Schulen in Zukunft aussehen könnten. Die berufsbilden-
den Schulen gehören bereits zum Beschäftigungssystem und sind daher der am 
stärksten geforderte Teil unseres Bildungssystems. Die derzeitige Umbruchsituati-
on bietet die Chance, Grundsatzfragen aufzuwerfen: In welcher Gesellschaft wollen 
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wir leben? Was trägt die Wirtschaft dazu bei? Was für ein Menschenbild haben wir, 
um etwa die Interaktion von Menschen und Maschinen zu gestalten? Wie unsere 
Studienergebnisse zeigen, scheinen die Gestaltungsfelder für die Schulentwicklung 
relativ klar zu sein, aber Fragen des «warum» und «wohin» sind sehr vage adres-
siert. Daher scheint es ratsam, die Denkrichtung bewusst umzulenken: nicht immer 
nur von der heutigen Situation ausgehend die nächsten Jahre zu planen, sondern 
umgekehrt Szenarien für die Zukunft zu entwerfen und aus dieser Perspektive he-
raus Entwicklungslinien zu designen. Es sind weitere Forschungsarbeiten geplant, 
um das in diesem Beitrag entworfene Reifegradmodell weiter zu entwickeln und 
im Kontext der aufgezeigten Entwicklungsstufen der digitalen Transformation mit 
der Schulentwicklung zu verbinden. Bei den Entwicklungsstufen handelt es sich zu-
nächst sehr grob um die erste und zweite Digitalisierungswelle nach Wahlster (2017). 
In weiteren Forschungsarbeiten soll daher eine weitere Ausdifferenzierung dieser 
groben Entwicklungsstufen erfolgen, um eine stärkere Orientierung im Schulent-
wicklungsprozess geben zu können. Damit wird zur Schliessung einer wichtigen For-
schungslücke beigetragen.
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