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PHILIPP HACKSTEIN, MONIQUE RATERMANN-BUSSE &
MARINA RUTH (Universitat Duisburg-Essen)

Management von Digitalisierungsprozessen an Berufskollegs —
Aufgaben und Funktionen von Akteuren der erweiterten
Schulleitung

Abstract

Der Forschungsbeitrag untersucht, inwiefern Akteure der erweiterten Schulleitung (u.a. Schul-
leiter*innen, Bildungsgangkoordinator*innen, Abteilungs-/Bereichsleitungen) als mehrdimensionale
Akteure (Ewert 2019, 400) in Form von Promotor*innen (Witte 1973; Niermann/Palmas 2017) Digita-
lisierungsprozesse in beruflichen Schulen — in Zeiten der Corona-Pandemie — managen. Mit Fokus auf
die Organisations- und Kooperationsentwicklung werden auf Basis von zwei kontrastierenden Fallbei-
spielen berufsbildender Schulen in NRW Mitglieder der erweiterten Schulleitung als Promotor*innen
von digitalisierungsbezogenen Innovationsprozessen und ihr Zusammenwirken in Promotor*innen-
strukturen analysiert. Der Beitrag berlicksichtigt dabei auch die Rolle institutioneller sowie regionaler
Kontextbedingungen und stellt abschlieBend mehrdimensionale Bedarfe der beteiligten Akteure im
Kontext des Managements einer digitalisierten Schulentwicklung fest.

Management of Digitization Processes at VVocational Schools — Tasks and
Functions of Extended School Management

This research article examines the extent to which the actors of extended school management (including
principals, educational program coordinators, heads of departments/divisions) as multidimensional
actors (Ewert 2019, 400) in the form of promoters (Witte 1973; Niermann/Palmas 2017) manage
digitization processes in vocational schools — in times of the Corona pandemic. With a focus on
organizational and cooperation development, promoters of digitization-related innovation processes and
their interaction in the form of promoter structures are analyzed on the basis of two contrasting case
studies of vocational schools in North Rhine-Westphalia in Germany. The paper also considers the role
of institutional as well as regional conditions and concludes by identifying multidimensional needs of
the actors involved in the management of digitized school development.

Schlusselworter:  Berufsbildung, Promotor*innenmodell, Digitalisierungsprozesse, Orga-
nisationsentwicklung, Management
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1 Kontext und Einordnung

Beim Management von Digitalisierungsprozessen wird von beruflichen Schulen erwartet, dass
sie unter dem Einfluss regionaler und institutioneller Kontextbedingungen ihre Organisation
und Arbeit zukunftsorientiert und mit einer gewissen Wandlungskompetenz gestalten. Auf-
grund ihrer starken Né&he zur Arbeitswelt und einem differenzierten Bildungsangebot fir
Jugendliche mit heterogenen Bildungsvoraussetzungen stehen sie vor der Herausforderung,
ihre Organisationstrukturen und die Gestaltung von Bildungsprozessen flexibel an die Qualifi-
kationsbedarfe auf dem regionalen Ausbildungs- und Arbeitsmarkt sowie die strukturellen Ver-
anderungen durch Digitalisierung und Globalisierung als regionale Kontextbedingungen anzu-
passen (vgl. KIos/Meinhardt 2019; Zika et al. 2018; Hirsch-Kreinsen et al. 2015), was spezifi-
sche Anforderungen an das Management von Digitalisierungsprozessen stellt. Gleichzeitig ist
die Entfaltung von Innovations- und Handlungspotenzialen beruflicher Schulen an die Rah-
menbedingungen des Mehrebenensystems der beruflichen Bildung geknipft. Die auf Bundes-,
Landes- und Kommunalebene verteilten Kompetenzen sowie digitalisierungsbezogene Forder-
programme (z. B. DigitalPakt Schule, Digitale Medien in der beruflichen Bildung) nehmen als
institutionelle Kontextbedingungen wesentlichen Einfluss auf die Umsetzung von Digitalisie-
rungsprozessen. Die Corona-Pandemie als zusatzliche Kontextbedingung hat sowohl die regi-
onalen als auch die institutionellen Rahmenbedingungen beim Management dieser Prozesse
stark veréndert und die Wandlungskompetenz beruflicher Schulen besonders gefordert
(Hackstein/Ratermann-Busse/Ruth 2020). Der Aufbau geeigneter Managementstrategien fur
die Gestaltung von Digitalisierungsprozessen wird dabei zu einem Balanceakt der Akteure auf
der Leitungsebene jeder Einzelschule, bei dem das Zusammenspiel von Organisations- und
Kooperationsentwicklung im Rahmen von Schulentwicklung (Eickelmann/Gerick 2017) mit
dem Zusammenwirken verschiedener institutioneller und regionaler Faktoren in Einklang zu
bringen sind (Grésel/Schledjewski/Hartmann 2020).

Vor diesem Hintergrund beschéftigt sich der Forschungsbeitrag damit, inwiefern Akteure der
erweiterten Schulleitung als Promotor*innen im Sinne mehrdimensionaler Akteure Digitalisie-
rungsprozesse in beruflichen Schulen — in Zeiten der Corona-Pandemie — managen. Mit Fokus
auf die Organisations- und Kooperationsentwicklung als Teile der Schulentwicklung (vgl. Rolff
2016; Eickelmann/Gerick 2017) soll dabei auch thematisiert werden, welche Bedarfe sich fur
die einzelnen Akteure und fiir eine strukturelle Verankerung des Managements ergeben. Basis
flr die Bearbeitung der Forschungsfrage bilden Ergebnisse aus dem Vergleich zweier Fallstu-
dien an Berufskollegs® in NRW im Rahmen des Projekts ,,Teilhabe in der digitalisierten
Arbeitswelt — Potenziale des Berufskollegs fiir eine berufliche Qualifizierung 4.0 (BeQua 4.0;
Laufzeit: 01/2020-06/2022), das vom Institut Arbeit und Qualifikation der Universitat
Duisburg-Essen durchgefuhrt und von der Stiftung Mercator gefordert wird.

1 In Nordrhein-Westfalen werden alle Formen berufsbildender Schulen unter dem Begriff ,Berufskolleg*
zusammengefasst, sodass dieser Begriff im Folgenden verwendet wird.
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2 Das Management von Digitalisierungsprozessen an Berufskollegs im
Kontext von Organisations- und Kooperationsentwicklung

Im vorliegenden Beitrag werden Berufskollegs als Bildungsorganisationen in Form von ,,lose
gekoppelten und dynamisch komplexen Systemen* (Weick 2009, 85ff.; Mainzer 2015, 262ff.)
betrachtet. Beim Management von Digitalisierungsprozessen werden Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten der Akteure auf Schulleitungsebene tber Bildungsgange und Fachbereiche hin-
aus geteilt sowie partizipativ und kollaborativ bewaltigt.

2.1 Organisations- und Kooperationsstrukturen von Berufskollegs

Wie bei einer FuRballmannschaft bildet das Lehrer*innenkollegium ein Team, wobei die ein-
zelnen Lehrkrafte sich durch ihre Funktionen (z. B. Schulleiter*innen, Bildungsgangkoordi-
nator*innen, Medienbeauftragte usw.) und Konstellationen (z. B. erweiterte Schulleitung,
Arbeitsgruppen) unterscheiden. Sie entwickeln kollektive Verhaltensmuster, die sich nach
bestimmten Ordnungsparametern und institutionellen Rahmenbedingungen richten (vgl.
Mainzer 2015, 262). Aufgrund der komplexen und heterogenen Organisationsstrukturen von
Berufskollegs sowie unterschiedlicher Fihrungsstile von Schulleitungen (Vereinigung der
Bayrischen Wirtschaft e. V. 2021 27f., 50) ergeben sich verschiedene Strategien beim Manage-
ment von Digitalisierungsprozessen mit nichtlinearer Dynamik (Mainzer 2015, 264). Fir deren
Umsetzung spielen Akteure auf Schulleitungsebene und die vorherrschende Organisations-
struktur des Gesamtgefiiges ,,Berufskolleg* mit seinen einzelnen Elementen eine zentrale Rolle.
Diese Organisationselemente (z. B. Fachbereiche, Bildungsgange, Koordination Infrastruktur,
IT-Service, Kooperationen mit Betrieben) werden durch die daran beteiligten Akteure und
Akteurskonstellationen geprégt. Mit einer zunehmenden Anzahl der Organisationselemente
und Funktionsbereiche schulischer Akteure steigt auch die Komplexitat beim Management. In
Anlehnung an Ewert (2019) reicht daher eine eindimensionale Vorstellung von Lehrkraften als
Lehrende mit Blick auf ihre Funktionen und Aufgabenbereiche im Kontext des Managements
von Digitalisierungsprozessen langst nicht mehr aus. Die erweiterte Schulleitung stellt dabei
ein Gremium dar, in dem die Mehrdimensionalitat schulischer Akteure besonders deutlich wird
und die vielschichtigen ,, Identitdtsfacetten “ (Ewert 2019, 400) des Lehrer*innenhandelns auf-
gezeigt werden konnen.

Ein modernes Management gestaltet, irritiert, verandert, motiviert, lenkt und entwickelt das
soziale System Berufskolleg weiter (vgl. Niermann/Schmutte 2017, 17). Mdchte man also das
Management von Digitalisierungsprozessen als Innovationsprozess im Rahmen einer gelingen-
den Organisations- und Kooperationsentwicklung analysieren, gilt es, unter Berlicksichtigung
der Kontextbedingungen und Organisationsstrukturen der Berufskollegs, die Zustandigkeits-
und Funktionsbereiche sowie Handlungspotenziale der beteiligten mehrdimensionalen Akteure
und Akteurskonstellationen zu erfassen (vgl. auch Giddens 1997, 77; Sievers 2000; Treibel
2000).
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2.2 Das Promotor*innenmodell im Kontext von Educational Governance

Zur Analyse des Managements von Digitalisierungsprozessen unter Beriicksichtigung der
Funktion mehrdimensionaler Akteure eignet sich das erweiterte Promotor*innenmodell (Witte
1973; Niermann/Palmas 2017) mit Ruckbezug auf Ansétze der Educational Governance (vgl.
Kussau/Briisemeister 2007) besonders gut, da es die Bedeutung von schulischen Akteuren als
Promotor*innen bei der Bewaltigung von Innovationsprozessen in Organisationen in den
Fokus rickt: ,, Personen, die einen Innovationsproze aktiv und intensiv fordern, nennen wir
Promotoren. “ (Witte 1973, 15f.)

Diese mehrdimensional gepragten Promotor*innen tibernehmen verschiedene Aufgaben- und
Funktionsbereiche (vgl. Ewert 2019; Lithli 2019; Hackstein/Ratermann-Busse/Ruth 2020). Die
Handlungspotenziale der Promotor*innen pragen die Interaktionsformen und sozialen Prakti-
ken in Akteurskonstellationen (bzw. Promotor*innenstrukturen), welche wiederum als etab-
lierte Formen von Handlungsmustern und reproduzierte Beziehungen zwischen Akteuren und
Kollektiven beim Management von Digitalisierungsprozessen funktionieren (Giddens 1997,
77ft.). Fur die Bewéltigung komplexer Anforderungen beim Management von Digitalisierungs-
prozessen besteht somit die Aufgabe jeder Einzelschule darin, Handlungspotenziale sowie
Kompetenzen von Schulleitungen und Lehrkréften als mehrdimensionale Akteure bzw. Pro-
motor*innen zu bindeln und zu nutzen.

Diese Promotor*innen(strukturen) kénnen regionalwirtschaftlich, institutionell und organisa-
tionsstrukturell bedingte Barrieren im Innovationsprozess sowie Willens- und Fahigkeits-
barrieren Gberwinden, indem sie selbst nachhaltig Energie in die Organisation einbringen und
sich mit dem Prozesserfolg identifizieren (Witte 1973, 15). Dabei handeln sie im Rahmen
bestehender Hierarchien im komplexen Organisationsgeflige Berufskolleg, was mit Blick auf
die Mehrebenenarchitektonik der beruflichen Bildung eine besondere Herausforderung dar-
stellt. Als wesentlich flr das Promotor*innenmodell erscheint die Organisations- und Koope-
rationsentwicklung durch Arbeitsteilung und Teamarbeit sowie eine lebendige Innovations-
und Kooperationskultur (Niermann/Palmas 2017, 24). In Anlehnung an Witte (1973) und
Niermann/Palmas (2017) lassen sich fur die empirische Analyse vier fir das Management von
Digitalisierungsprozessen  relevante  Promotor*innentypen identifizieren:  Machtpro-
motor*innen, Fachpromotor*innen, Prozesspromotor*innen und Beziehungspromotor*innen
(vgl. Abbildung 1).
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Abbildung 1: Das Management von Digitalisierungsprozessen und seine
Kontextbedingungen

Machtpromotor*innen stellen Fiihrungspersonlichkeiten dar, die nicht allein aufgrund ihrer hie-
rarchischen Position, sondern durch Uberzeugung, Begeisterung und der Schaffung eines
Anreizsystems Digitalisierungsprozesse vorantreiben, gestalten und umsetzen (Witte 1973, 17).
Sie geben Ziele sowie Strategien vor, konnen auftretende Willensbarrieren sanktionieren und
gleichzeitig Innovationstreiber*innen schiitzen, wobei sie ihr hierarchisches Potenzial aus-
schopfen und sich am Innovationsprozess aktiv beteiligen. Akteure auf der Schulleitungsebene
mussen neben Fuhrungskompetenzen fundierte Kenntnisse (ber die institutionellen und regio-
nalen Kontextbedingungen haben, weil diese ihre Handlungspotenziale (mit)bestimmen.
Daruber hinaus zeigt sich auch mit Blick auf die aktuelle Covid-19 Situation, dass Macht-
promotor*innen Fahigkeiten zur Bewaltigung von Unsicherheiten, unklaren Informationslagen
und schnellen Verénderungen sowie eine gewisse Risikobereitschaft entwickeln (missen)
(Niermann/Palmas 2017, 346f.; vgl. auch Witte 1973, 17).

Fachpromotor*innen hingegen verfligen Uber wenig hierarchisches Potenzial. Sie férdern den
Innovationsprozess, indem sie ihre Expertise zur Entwicklung und Umsetzung kreativer Ideen
einbringen. Mit ihrer auf objektspezifischem Fachwissen beruhenden Problemlésungskompe-
tenz und Innovationsfahigkeit treiben sie Ideen voran. Dabei hinterfragen sie diese Neuerungen,
konnen ihre Umsetzbarkeit einschatzen und rdumen mogliche Zweifel gegen sinnvolle Innova-
tionen aus (Niermann/Palmas 2017, 347f.): ,, Der Fachpromotor ist nicht nur selbst ein fortlau-
fend Lernender, sondern auch ein Lehrender. Damit Giberwindet er die Féhigkeitsbarrieren der
Innovation. ““ (Witte 1973, 19)

Prozesspromotor*innen bernehmen die Steuerungsfunktion im Innovationsprozess und sind
auf der operativen Ebene fur die Kommunikation und den Informationsfluss zwischen allen
beteiligten Akteuren zustandig. Vorstellbar ist, dass sie im Rahmen des Managements von
Digitalisierungsprozessen in Berufskollegs als Mediator*innen agieren, um das Kollegium von
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den Veranderungen zu Gberzeugen und Wissen zu transferieren. Sie haben einen Uberblick tber
die Organisationsstrukturen und entwickeln konzeptionell Aktionspléne. Dabei stehen sie in
Austausch mit Macht- und Fachpromotor*innen und stimmen den Innovationsprozess im Sinne

eines Knotenpunkts ab, ,, bei dem Informationen generiert, verarbeitet und transferiert werden *
(Niermann/Palmas 2017, 348).

Beziehungspromotor*innen haben den interorganisationalen Austausch mit weiteren relevanten
Akteuren im Blick. Sie besitzen Ressourcen, die flrr den Innovationsprozess von grof3er Bedeu-
tung sind und Ubernehmen eine ,, boundary spanning role* (Aldrich/Herker 1977, 218ff.) als
Organisationsmitglieder an der Grenze (vgl. auch Hackstein/Ratermann-Busse/Ruth 2021,
39ff.). Ihre besonderen Fahigkeiten liegen im Beziehungsaufbau und -erhalt, wobei sie Aus-
tauschbarrieren zwischen den beteiligten Akteuren Gberwinden. Stellen diese Promotor*innen
eine Personalunion von Fach- und Machtpromotor*innen dar, férdern sie Innovationsprozesse
sowohl durch hierarchisches Potenzial als auch durch spezifisches Fachwissen und ihre Fahig-
keit zur Beziehungspflege im Rahmen von intra- und interorganisationalen Akteurskonstella-
tionen (Niermann/Palmas 2017, 349; vgl. auch Witte 1973).

Das jeweilige Promotor*innenmodell ergibt sich aus den Promotor*innenstrukturen, die
gepragt sind durch sogenannte Gespann-Verknipfungen unterschiedlicher beteiligter Pro-
motor*innentypen in organisatorischen Arbeitszusammenhéangen (Witte 1973, 21).

3 Digitalisierungsprozesse managen: Balanceakt mehrdimensionaler
Promotor*innen

Vor dem Hintergrund der oben beschriebenen Kontextbedingungen des Managements von
Digitalisierungsprozessen an beruflichen Schulen und auf Basis des Promotor*innenmodells
werden Interviews mit der erweiterten Schulleitung zweier Fallbeispiele aus dem Projekt
BeQua 4.0 analysiert. Dabei ist herauszufinden, inwiefern mehrdimensionale Akteure beim
Management von Digitalisierungsprozessen als Promotor*innen agieren und ob sie verschie-
dene Promotor*innentypen in Personalunion darstellen. Bei der Analyse werden zudem die ent-
stehenden Promotor*innenstrukturen herausgearbeitet. Angelehnt an das Reifegradmodell fiir
Bildungsorganisationen (vgl. Egloffstein/Heilig/Ifenthaler 2019; Harder et al. 2020) werden bei
der Analyse die zentralen Bereiche Organisations- und Kooperationsentwicklung sowie deren
relevanten Faktoren zur Bestimmung des Managements von Digitalisierungsprozessen in den
Blick genommen (vgl. Tabelle 1).
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Tabelle 1: Bereiche und Faktoren zur Bestimmung des Managements von Digitalisierungs-

prozessen
Bereiche Faktoren flir das Management von Digitalisierungsprozessen
Organisationsentwicklung e Kommunale Zugehdrigkeit und finanzielle Ressourcen
e Organisationsstruktur und -elemente: Fachbereiche,
Bildungsgénge, Teams/Arbeitsgruppen, IT-Service
e Flhrungskultur
e Vereinheitlichung Technik/Standards in Bezug auf
Ausstattung mit digitalen Medien und Geraten
e Bedeutung und Institutionalisierung von
Promotor*innentypen und -strukturen
Kooperationsentwicklung e Schulische Gelegenheitsstrukturen zur Kooperation
e Kooperationskultur
e Unterstiitzung durch Promotor*innentypen und -strukturen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Harder et al. 2020, 3

3.1 Methodisches Vorgehen

Ubergeordnetes Ziel der Studie BeQua 4.0 ist es, auf Basis des empirischen Materials aus Fall-
studien an acht Berufskollegs in NRW forschungsbasierte Gestaltungskonzepte fur Digitalisie-
rungsprozesse und eine gelingende berufliche Qualifizierung 4.0 an beruflichen Schulen in
einem ko-konstruktiven Austausch von Wissenschaft und Bildungspraxis zu entwickeln. In der
ersten Studienphase (01/2020 — 05/2021) wurde zur Konsolidierung des Untersuchungsdesigns
und zur Analyse relevanter Kontextbedingungen der Forschungs- und Diskussionsstand aufbe-
reitet und eine Online-Befragung von relevanten Akteuren durchgefiihrt (Expert*innen aus
Berufskollegs, Kammern, Arbeitgeber- und Unternehmensverbanden, Gewerkschaften und Bil-
dungspolitik). In einer zweiten Studienphase (06/2020 — ca. 01/2022) erfolgt auf Basis von
Interviews mit unterschiedlichen schulischen Akteuren (Schulleitungen, Lehrkréaften in unter-
schiedlichen Funktionen und Schiler*innen) sowie weiteren relevanten Akteuren (Schulauf-
sicht, Schultrager, Unternehmensvertreter*innen) aus dem direkten Umfeld der Berufskollegs
die Erfassung und Analyse des IST-Standes der Digitalisierungsprozesse an den Schulen. Den
Abschluss der Erhebungsphase bilden Bilanzdiskussionen an den einzelnen Berufskollegs mit
Ergebnistransfer und der Diskussion erster Entwirfe forschungsbasierter Gestaltungskonzepte.

In einer dritten Studienphase (ab 03/2022) werden die Entwiirfe fur Gestaltungskonzepte im
Rahmen einer Zukunftswerkstatt mit den relevanten Akteuren der beruflichen Qualifizierung
unter Beriicksichtigung der Ergebnisse einer fallvergleichenden Datenanalyse weiter konkreti-
siert und im Anschluss so aufbereitet, dass sie von beruflichen Schulen zur Gestaltung von
Digitalisierungsprozessen in der eigenen Organisation und fur die berufliche Qualifizierung 4.0
genutzt werden kénnen. Es ist zu beriicksichtigen, dass alle Studienphasen wahrend der Corona-
Pandemie stattgefunden haben, was einerseits eine Anpassung des urspriinglich geplanten
Erhebungsprozesses notwendig gemacht hat und andererseits aufgrund des deutlichen Bezugs
zur Digitalisierungsthematik zu starken Ver&nderungsprozessen und -dynamiken im For-
schungsfeld gefihrt hat.
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Um das Management von Digitalisierungsprozessen an Berufskollegs zu erfassen, wurden zwei
Fallstudien ausgewertet, die im Folgenden als Fallbeispiele bezeichnet werden. Die beiden
Fallbeispiele wurden im Hinblick auf einen Maximalkontrast bezuglich ihrer regionalen Ver-
ortung und den damit zusammenh&ngenden divergierenden Rahmenbedingungen fiir das
Management von Digitalisierungsprozessen ausgewahlt (Flick 1990, 188). So liegt das Fallbei-
spiel Stadt in einer kreisfreien Stadt und das Fallbeispiel Kreis in einer kreisangehdrigen Stadt.
Zentral hierbei ist die unterschiedliche Zustandigkeit in der Schultrdgerschaft, die maRgeblich
die Voraussetzungen fur Digitalisierungsprozesse an den Schulen bestimmt (vgl. Kap. 3.2). Die
Angaben in Kapitel 3.2 zu kommunaler Verortung, GroRe, Infrastruktur und Ausstattung der
Fallbeispiele basieren auf Aussagen der Interviewpartner*innen sowie auf Angaben auf den
Homepages der Berufskollegs.

Die Zuordnung der beriicksichtigten Interviewpartner*innen (vgl. Tabelle 2) zur erweiterten
Schulleitung der Berufskollegs Fallbeispiel Stadt und Fallbeispiel Kreis sowie die Ermittlung
der Funktions- und Aufgabenbeschreibungen der Mitglieder erfolgte auf Basis der Angaben im
Organigramm der Schulen sowie den Aussagen der Interviewpersonen. Der Schulleitung sind
laut Schulgesetz NRW im engeren Sinne die*der Schulleiter*in und die*der standige Ver-
treter*in sowie ein*e mogliche*r zweite*r Konrektor*in zugeordnet (860 SchulG NRW). In der
Allgemeinen Dienstordnung fir Lehrer*innen und Schulleiter*innen an 6ffentlichen Schulen
(ADO) wird in 837 ein Rahmen fur die Zusammensetzung und Aufgabenverteilung innerhalb
der erweiterten Schulleitung an Berufskollegs vorgegeben:

., (1) Der erweiterten Schulleitung kénnen bei Berufskollegs neben der Schulleiterin oder dem
Schulleiter, der stéandigen Vertreterin oder dem standigen Vertreter und den Fachleiterinnen
und Fachleitern zur Koordinierung schulfachlicher Aufgaben auch Lehrkrafte angehdren,
denen einzelne Koordinationsaufgaben zur eigenstandigen Wahrnehmung tbertragen wurden.
Das Weisungsrecht der Schulleiterin oder des Schulleiters bleibt unberiihrt. Die Aufgaben-
verteilung innerhalb der erweiterten Schulleitung ist schriftlich von der Schulleiterin oder vom
Schulleiter zu dokumentieren. “

Tabelle 2: Angaben zu den ausgewerteten Interviews

Fallbeispiel Stadt Fallbeispiel Kreis
Interviewpartner*innen |e  Erweiterte Schulleitung e Erweiterte Schulleitung
der erweiterten insgesamt: n=15, davon insgesamt: n=10, davon befragt
Schulleitung (n=11) befragt 5 n=6
e Schulleitung (n=1) e Schulleitung (n=1)
o Mitglieder der erweiterten e Mitglieder der erweiterten
Schulleitung (n=4) mit Schulleitung (n=5) mit
unterschiedlichen Funktionen unterschiedlichen Funktionen
beim Management von beim Management von
Digitalisierungsprozessen Digitalisierungsprozessen

Quelle: Eigene Darstellung

Auf Basis der in den Texten von Witte (1973) und Niermann/Palmas (2017) benannten
Charakteristika fir die einzelnen Promotor*innen wurden Textstellen in den Interviews
gesucht, die Belege fur bestimmte Funktionen innerhalb des schulspezifischen Managements
von Digitalisierungsprozessen im Rahmen von Organisations- und Kooperationsentwicklung
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darstellen. Die H&ufigkeit der Belege fiir einzelne Typen von Promotor*innen wurde ebenfalls
in die Bestimmung mit einbezogen. Ziel ist es, mithilfe der folgenden qualitativen Inhaltsana-
lyse nach Mayring (2015) zweier konkreter und kontrastierender Fallbeispiele eine umfassende
Abbildung der sozialen Wirklichkeit in Bezug auf das Management von Digitalisierungspro-
zessen an beruflichen Schulen zu modellieren (Borchardt/Gaéthlich 2007; Blatter et al. 2018).
Dabei erleichtert der Fokus auf zwei Félle die Anwendung des theoretischen Konzepts zum
Promotor*innenmodell und lasst durch deren maximalkontrastierende Auswahl zudem Unter-
schiede deutlicher hervortreten.

3.2 Fallvergleichende Analyse: Promotor*innentypen und -strukturen beim
Management von Digitalisierungsprozessen

Bei der folgenden fallvergleichenden Analyse von Promotor*innentypen und -strukturen beim
Management von Digitalisierungsprozessen konnen die kommunalbedingten Rahmenbe-
dingungen wie Ausstattung mit digitalen Medien und Geraten und die Infrastruktur sowie die
gegebenen Organisationsstrukturen als malRgebliche Faktoren identifiziert werden.

In Bezug auf die kommunale Verortung und die finanziellen Ressourcen fur Infrastruktur und
Ausstattung ergeben sich fir die beiden Fallbeispiele aufgrund divergierender kommunaler
Zustandigkeiten grofRe Unterschiede (879 SchulG NRW). Das Fallbeispiel Stadt liegt in einer
kreisfreien Stadt, das Fallbeispiel Kreis in einer kreisangehérigen Kommune. Die unterschied-
liche Zusténdigkeit in der Schultrdgerschaft bedingt mal3geblich die VVoraussetzungen fur das
Management von Digitalisierungsprozessen an den Schulen. Das zeigt sich in Infrastruktur und
Ausstattung mit digitalen Medien und Geraten sowie Mdglichkeiten zur Vereinheitlichung von
Technik und Standards. Im Schulgeb&ude des Fallbeispiels Stadt gibt es zwar Internetverkabe-
lung in allen Rdumen, aber WLAN-Empfang ist nur punktuell vorhanden (der Ausbau ist in
Planung). Im Gegensatz dazu, existiert bei Fallbeispiel Kreis — auch aufgrund einer Moderni-
sierung — ein stark ausgebautes WLAN-Netzwerk, das fur alle Schulangehérigen nutzbar ist.
Die Ausstattung mit Medientechnik unterscheidet sich ebenfalls zwischen den beiden Berufs-
kollegs. Im Fallbeispiel Stadt wird eine einheitliche Ausstattung der Unterrichtsrdume ange-
strebt, wobei es vor allem um die sukzessive Anschaffung von Dokumentenkameras fir alle
Raume geht. Im Fallbeispiel Kreis variiert die Ausstattung der Unterrichtsraume mit digitalen
Medien und Geréten je nach Schulgebaude. Beide Schulen verfiigen Uber berufsspezifische
Werkstatten (Fallbeispiel Stadt und Kreis). Eine Vereinheitlichung von Technik und Standards
z. B. in Bezug auf Lernmanagementsysteme steht an beiden Berufskollegs noch aus; allerdings
besteht bei beiden Schulleitungen der Wunsch nach einem einheitlichen und transparenten Vor-
gehen. Seit der Pandemie nehmen die Diskussionen im Kollegium zur Vereinheitlichung der
bisher genutzten Anwendungen zu. Im Fallbeispiel Kreis wurde die Integration und Versteti-
gung des Lernmanagementsystems ,,iServ* wiahrend der Pandemie unterstiitzt. In Bezug auf die
Schulorganisation und -verwaltung existieren an beiden Schulen entsprechende Systeme. Fall-
beispiel Stadt hat Systeme fir ein digitales Klassenbuch und eine digitale Stundenplanung mit-
hilfe des Knowhows von Lehrkréften der erweiterten Schulleitung selbst entwickelt und umge-
setzt. Im Zuge der Pandemie wurde zudem eine Schuler*innen-Cloud eingerichtet. Im Fallbei-
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spiel Kreis steht fiir die Stundenplanung mit ,,Untis* ein kommerzielles digitales Tool zur Ver-
fligung; seit einigen Jahren wird zudem in einigen Bildungsgangen ein digitales Klassenbuch
eingesetzt.

Die organisationsstrukturellen Rahmenbedingungen der beiden Schulen gestalten sich auf den
ersten Blick &hnlich. Beide Berufskollegs decken mehrere Fachbereiche ab, was die Anpassung
an Digitalisierungsprozesse unterschiedlicher Wirtschaftsbereiche zur Gestaltung der berufli-
chen Qualifizierung beinhaltet. Dartiber hinaus bieten beide Schulen die Mdglichkeit zum
Erwerb aller in NRW vorhanden Schulabschliisse, was die Vermittlung von digitalen Kompe-
tenzen fur Jugendliche mit sehr unterschiedlichen Bildungsvoraussetzungen erfordert. Unter-
schiede lassen sich bei der Betrachtung der Anpassung der Organisationsstruktur und der
Implementierung von Organisationselementen fur das Management von Digitalisierungs-
prozessen sowohl auf Schul- als auch Unterrichtsebene erkennen. Fallbeispiel Kreis betont in
diesem Zusammenhang eine besondere Verknlipfung von Bildungsgéngen und Fachbereichen
fur eine digitalisierungsbezogene, berufsfeldubergreifende Qualifizierung: ,,/.../ dass eine
Abteilung jeweils eine Anlage abdeckt, also zum Beispiel die ganzen C-Bildungsgange, weil wir
dadurch die Mdglichkeit haben, die Probleme, die die Schiiler haben, besser aufzugreifen, zu
fordern, was Berufsorientierung angeht, was Forderung angeht, was Kontakt zu externen Tra-
gern, Praktikum und so weiter ist. /.../“ (Fallbeispiel Kreis, Frau Becker und Herr Engel)
Beide Schulen haben Organisationselemente in Form von Arbeitsgruppen und Teams imple-
mentiert, die einen Bezug zum Management von Digitalisierungsprozessen haben: Datenver-
waltung und -verarbeitung/Statistik, Unterrichtsentwicklung, Fortbildung, Offentlichkeitsarbeit
(vgl. Tabelle 1). Insbesondere bei den Regelungen des IT-Service zeigt sich, dass dieser unter-
schiedlich gemanagt wird und die Schulen nicht gleichermal’en vom Schultrdger unterstiitzt
werden. In Fallbeispiel Stadt werden Wartung und Support der IT-Infrastruktur ohne Beteili-
gung des Schultragers durch Lehrkréafte-Teams geleistet. Dies wird auch dadurch begunstigt,
dass das aufgebaute System an der Schule selbst entwickelt und daher nicht standardisiert ist.
Auch in Zukunft méchte Fallbeispiel Stadt fir Wartung und Support selbst verantwortlich blei-
ben. Im Fallbeispiel Kreis werden hingegen systematisch Schiller*innen einbezogen, die sich
mit finanzieller Unterstiitzung des Schultrdgers und in Zusammenarbeit mit Lehrkréften als
duale Auszubildende und als vollzeitschulische Auszubildende der Berufsfachschule im
Bereich IT an dem First-Level-Support sowie an einem hauseigenen Ticket-System zur Fehler-
und Problemmeldung beteiligen. Fir sie ist das Berufskolleg dementsprechend betrieblicher
und schulischer Lernort der Ausbildung zugleich.

3.2.1 Die Bedeutung von Promotor*innentypen und -strukturen beim Management von
Digitalisierungsprozessen

Die verschiedenen Promotor*innentypen sowie Promotor*innenstrukturen wurden im Inter-
viewmaterial rekonstruiert sowie ihre Bedeutung fur die Organisations- und Kooperationsent-
wicklung und die damit zusammenhéngende Fiihrungs- und Kooperationskultur beim Manage-
ment von Digitalisierungsprozessen beleuchtet. Bei der Zuordnung der Mitglieder der erwei-
terten Schulleitung zu den Promotor*innentypen (vgl. Kap. 2.2) zeigen sich an beiden Berufs-
kollegs mehrdimensionale Funktionen, Zustandigkeiten und Zugehérigkeiten zu Arbeitsgrup-
pen (vgl. Tabelle 3):
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Tabelle 3: Funktionen und Zustandigkeiten der Promotor*innentypen

Promotor*innen  [Funktionen, Zustandigkeiten und Team- MP |[FP |PP [BP

/Arbeitsgruppenzugehorigkeiten
Fallbeispiel Stadt

Herr Schmidt? e Schulleiter X | X X

Herr Weber e Stellv. Schulleiter X | X | X
Geb&ude-/Krisenmanagement
Sicherheit
Erweiterte Schulleitung X
Bereichs- und Bildungsgangleitung
Datenverarbeitung
Klassenbuch Online
Erweiterte Schulleitung X
Bereichs- und Bildungsgangleitung
Lehreraus-/-fortbildung
Erweiterte Schulleitung X
Bereichs- und Bildungsgangleitung
Schulerdaten/Statistik
Datenverarbeitung

Fallbeispiel Kreis
Schulleiterin X X X

Erweiterte Schulleitung X
Fachbereichsleitung
Gebdaudesanierung
IT-Infrastruktur
Erweiterte Schulleitung X | X
e Abteilungsleitung

o Offentlichkeitsarbeit
Herr Graf e Erweiterte Schulleitung X X
e Fachbereichsleitung

e Unterrichtsentwicklung
Herr Winter e Erweiterte Schulleitung X X
e Abteilungsleitung
e Evaluation

Frau GroR e Abteilungsleitung X | X
e Fortbildungen

e Ansprechpartnerin fir
Gleichstellungsfragen

Quelle: Eigene Darstellung; MP=Machtpromotor*in, FP=Fachpromotor*in,
PP=Prozesspromotor*in, BP=Beziehungspromotor*in

Herr Winkler

Herr Bohm

Herr Moéller

Frau Becker
Herr Engel

Frau Lang

Die Analyse und Interpretation des Interviewmaterials im Hinblick auf die Bedeutung von
Promotor*innentypen und -strukturen auf das Management von Digitalisierungsprozessen
zeigt, dass die einzelnen Akteure ein oder mehrere Promotor*innentypen in sich vereinen und
in verschiedenen (Digitalisierungs)Kontexten mit anderen Promotor*innen innerhalb der Schu-
len und mit auBerschulischen Akteuren zusammenwirken (vgl. Tabelle 3). Dabei wird deutlich,

2 Alle Namen wurden pseudonymisiert. Interviewaussagen werden im Folgenden anhand der Pseudonyme zitiert.
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dass die idealtypische Darstellung der einzelnen Promotor*innentypen von Witte (1973) und
Niermann/Palmas (2017) durch die Empirie an Komplexitat gewinnt und die Typen flr den
Kontext beruflicher Bildung starker zusammen, bzw. (berlappend gedacht werden mussen.
Gleichzeitig deutet sich hier schon an, dass die Mitglieder der erweiterten Schulleitung als
mehrdimensionale Akteure (Ewert 2019) vielseitige Identitatsfacetten benétigen, um ihre Funk-
tionen und Zustandigkeiten ausftllen zu kénnen.

Promotor*innentypen der erweiterten Schulleitung

Die beiden Schulleiter*innen vereinen gleich drei Promotor*innentypen in einer Person. Jedoch
deutet das Interviewmaterial darauf hin, dass sie in unterschiedlicher Art und Weise als Macht-
und Beziehungspromotor*innen fungieren, um Digitalisierungsprozesse im komplexen
Geflecht ,,Berufskolleg® zu managen. Herr Schmidt, der Schulleiter des Fallbeispiels Stadt,
kann als Machtpromotor identifiziert werden, der seine hierarchische Position z. B. nutzt, um
dem Lehrkollegium Standards der Unterrichtsgestaltung in Corona-Zeiten vorzugeben, wie die
Aussage einer Lehrkraft veranschaulicht: ,, Hat der Schulleiter ja auch gesagt, wir miissen jetzt/
also wir machen die Prasenzwoche vorher in der Schule, damit wir uns vorbereiten, wenn jetzt
die Klassen kommen, dann gibt es keine Ausreden mehr. Dann kann keiner mehr sagen: ,Ach,
habe ich aber nicht gewusst’, oder: ,Ach, ich habe gar keine Moodle-Gruppe oder Moodle-
Kurs eingerichtet. *”(Herr Bohm) Fallbeispiel Stadt befindet sich in einer Kommune, die sich
in einer freiwilligen Haushaltsanierungsphase befindet und finanzielle Ressourcen fur die Aus-
stattung der Schule sehr begrenzt sind. Daher nutzt Herr Schmidt im Sinne eines Beziehungs-
promotors und als Boundary Spanner bspw. Firmenkontakte, um Eigeninteressen der Schule in
Bezug auf die Ausstattung mit Endgeraten durchzusetzen: ,, Bei uns ist das so, ja, dann telefo-
nieren wir mal, welche Firmen kennen wir denn und wann tauschen die die Hardware-Gerate
aus und gebt ihr die umsonst oder fiir ein kleines Geld ab? “(Herr Schmidt)

Frau Beckers Funktion als Machtpromotor*in in Fallbeispiel Kreis wird vor allem darin deut-
lich, dass sie (iber einen regionalen Berufskollegverbund wirkungsvoll finanzielle Mittel akqui-
riert und so im Wesentlichen zur Optimierung der digitalen Infrastruktur und technischen Aus-
stattung des Berufskollegs sowie zur Fortbildung ihrer Leitungskréafte im Rahmen steigender
Anpassungsanforderungen beitrégt, was von diesen auch bemerkt wird: ,,Ja, da fragen Sie mich
was. Da mussen Sie die Chefin noch mal genau fragen, wo das originar herkommt. Wir lernen
im Grunde genommen gerade Projekt-Management, kriegen da unterschiedliche Aspekte jetzt
beigebracht.“ (Frau Lang) Gleichzeitig engagiert sie sich als Beziehungspromotorin in dem
oben benannten Verbund, um anhand verschiedener inhaltlicher Schwerpunkte gemeinsame
Strategien auch im Hinblick auf Digitalisierungsprozesse zu entwickeln sowie Ressourcen und
Bedarfe zu biindeln und zu vermitteln: ,, Wir miissen dazu sagen, dass wir innerhalb des [Ver-
bunds] in zwei Qualitatsbausteinen oder eigentlich sogar in dreien zu diesem Thema arbeiten.
Der eine Qualitatsbaustein beschéftigt sich mit der I1T-Infrastruktur und der andere mit Lehren
und Lernen mit digitalen Mitteln und der dritte ist noch Fortbildung. (Frau Becker) Frau
Becker betreibt demnach Uber die Grenzen des eigenen Berufskollegs hinaus intensive Netz-
werk- und Beziehungsarbeit und nutzt ihr hierarchisches Potenzial. Die Schulleiterin bezieht
sich in ihrer Arbeit als Beziehungspromotorin auf das eigene Berufskolleg und treibt als
Boundary Spannerin den schulischen Digitalisierungsprozess voran, wobei sie ein partizipativ
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und kollaborativ orientiertes Fiihrungsverstandnis offenbart. Dadurch prégt und verandert sie
die Fuhrungskultur und somit auch die Organisationsentwicklung der Schule (vgl. auch Tabelle
1). Frau Becker rdumt inter- und intraorganisationalen Austauschprozessen eine hohe Bedeu-
tung ein und setzt so als Machtpromotorin Prioritéten: ,, Und damit meinen wir ganz viel an
Kooperation, weil wir glauben oder ich bin der festen Uberzeugung, dass es nur gelingen kann,
wenn man sowohl mit anderen Berufskollegs, mit anderen Schulen als auch mit Kolleginnen
und Kollegen zusammenarbeitet. Diese Vielfalt an Aufgaben kann man nicht allein bewalti-
gen. “ (Frau Becker)

Geht es im Rahmen des Managements um die konkrete Gestaltung von Digitalisierungsprozes-
sen, wirken beide Schulleitungen in unterschiedlicher Form. Frau Becker ist als Prozesspromo-
torin eher fir die Steuerung und Moderation von Austauschprozessen innerhalb des eigenen
Berufskollegs zustandig. Sie berlicksichtigt variierende Kompetenzstande innerhalb des Kolle-
giums und vermittelt zwischen verschiedenen schulischen Akteuren. Gleichzeitig setzt Frau
Becker als Machtpromotorin Ziele und Prioritaten mit Bezug zur Organisationsentwicklung
(vgl. auch Tabelle 1): ,./...] fiir so einen Techniker ist das, [...] kein/ ist das nicht kompliziert,
[...] aber wenn der Kollege mit Wirtschaft oder mit Religion davorsteht, die sagen dann
,Moment, welche Schalter muss ich denn jetzt driicken? [...] dieses Zusammenwachsen der
Abteilungen wollen wir auch in den Bereichen noch mehr gestalten und dafiir sorgen, dass eben
alle zufrieden sind. “ (Frau Becker)

Herr Schmidt hingegen bringt langjéhriges Fach- und Erfahrungswissen aus seiner vorherigen
Tatigkeit in seine Position als Schulleiter ein. Daher nimmt er beim Management von Digitali-
sierungsprozessen zusétzlich die Rolle eines Fachpromotors ein, wie an seiner Beschreibung
von Zustandigkeiten in der Vergangenheit deutlich wird: ,, Ich war zum Beispiel einer der ersten
Beauftragten hier im Land, [Projekttitel] hiell das damals, erst mal Berater. Und wir haben
uber ISDN so kleine Server-Pakete gebaut. [...] Und das waren so die ersten Anfinge.* (Herr
Schmidt) Daher kann er auch fur die derzeitigen Digitalisierungsprozesse in der Schule auf
relevantes Fachwissen zuriickgreifen und Digitalisierungsprozesse durch den Einsatz eigener
Kompetenzen vorantreiben.

Bei den Akteuren der erweiterten Schulleitung zeigt sich, dass einige Mitglieder ganz konkret
eine*n Promotor*innentyp (n=5) einnehmen. Andere Befragte vereinen zwei Promo-
tor*innentypen (n=4) und eine Leitungsperson sogar drei Promotor*innentypen in sich. Auffal-
lend ist zudem, dass sie alle neben ihrer Funktion als Fachbereichsleitungen oder Abteilungs-
leitungen fir Bildungsgange weitere Zustandigkeiten in anderen Bereichen der Organisation
ubernehmen oder weiteren Organisationselemente angehdren (vgl. Tabelle 3). Zu betonen ist
hierbei, dass die Doppelpromotor*innen alle im Fallbeispiel Kreis identifiziert wurden und
h&ufig Prozess- und Beziehungspromotor*innentypen in einer Person sind. Wahrend in Fall-
beispiel Stadt beim Management eher ganz gezielt Fach- oder Prozesspromotor*innen zum Ein-
satz kommen.

Herr Weber aus dem Fallbeispiel Stadt nimmt dem empirischen Material nach drei Promo-
tor*innenfunktionen ein und bildet zusammen mit dem Schulleiter Herrn Schmidt und Herrn
Winkler eine fir die Digitalisierungsprozesse des Berufskollegs relevante Dreierkonstellation
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von Akteuren. Als stellvertretender Schulleiter bringt Herr Weber als Fachpromotor seine
Expertise in Digitalisierungsprozesse ein: ,, Habe dann zwischenzeitlich also Lehrerfortbildung
gemacht im Bereich Microsoft Windows Netzwerk-Betriebssysteme, also nicht die Standards,
ne? Davon profitieren wir auch heute. Ich bin jetzt auch zustandig fir unseren Microsoft-
Server, den wir in der Verwaltung betreiben /...J. “ (Herr Weber) Zudem agiert Herr Weber als
Beziehungspromotor, bspw. als Vertreter der Schule auf kommunalen Tagungen, im Kontakt
mit Internetanbietern und stadtischen Akteuren, um die Belange der Schule fir Digitalisie-
rungsprozesse zu vertreten. Dartiber hinaus nimmt Herr Weber innerhalb des Berufskollegs als
Prozesspromotor eine Vermittlerrolle im Kollegium ein, wobei er die Partizipation an Aus-
tausch- und Entscheidungsprozessen in den Fokus riickt: ,, Sondern immer erst die Uberlegung
gemeinsam mit den Kollegen, wo wollen wir hin, was wollen wir am Ende erreichen? Und dann
ist auch wichtig, dass man die Kollegen mitnimmt, ne? “ (Herr Weber) Dies zeigt sich auch im
Kontext der Corona-Pandemie und daraus entstehenden Digitalisierungsbedarfen im Kolle-
gium, die Herr Weber aufgreift.

In Fallbeispiel Kreis gibt es drei Mitglieder der erweiterten Schulleitung, die zwei Promo-
tor*innentypen einnehmen. Frau Lang gestaltet als Abteilungsleiterin eines hochschulqualifi-
zierenden Bildungsgangs und in ihrer Zustandigkeit fir Offentlichkeitsarbeit den Informations-
prozess mit: ,, Die Website, den Instagram-Auftritt, das mache ich.* (Frau Lang) Sie agiert als
Fach- und zugleich Prozesspromotorin und hat fiir diese Aufgaben die notwendigen digitalen
Kompetenzen. AulRerdem bringt sie als Fachpromotorin ihr Wissen und ihre digitalen Kompe-
tenzen in Planungsprozesse ein, bspw. zum methodisch-didaktisch fundierten Einsatz digitaler
Medien: ,,Also das ware jetzt tatsachlich gelaufen bis zum letzten Sommer, dass wir dann in
jeder didaktischen Jahresplanung hatten nachgucken kdénnen, das und das Thema, und im
digitalen Bereich werden da und da Schwerpunkte gesetzt. Und das/ Ich habe auch noch ganz
viele Ideen und das muss man auch alles noch durchfiihren. “ (Frau Lang) Zudem beteiligt sich
Frau Lang aktiv an Austauschprozessen, bspw. bei der Einfihrung einer neuen Lernplattform,
und beteiligt sich als Prozesspromotorin federfiinrend an der Arbeitsgruppe fiir Offentlichkeits-
arbeit.

Der Lehrer Herr Graf leitet als weiterer Teil der erweiterten Schulleitung den IT-Fachbereich
und ist zustandig fr den Bereich Unterrichtsentwicklung beim Fallbeispiel Kreis. Im Interview
zeigt sich, dass Herr Graf als Fachpromotor Digitalisierungsprozesse am Berufskolleg mitge-
staltet. Er ist an der Etablierung des digitalen Klassenbuchs beteiligt, kennt innerhalb dieses
Prozesses die kritischen Details und nimmt zusammen mit Kolleg*innen Anpassungen vor:
., Wir haben das vor sechs Jahren, sieben Jahren eingefiihrt, es ist noch nicht schuliibergrei-
fend. [...] Die ganze Software ist auch von uns jetzt nochmal iiberarbeitet worden, also sie ist
jetzt auch ein bisschen bedienerfreundlicher angepasst worden._/.../. “ (Herr Graf) Herr Graf
agiert auBerdem als Beziehungspromotor und ist in Kommunikationsprozesse mit auRerschuli-
schen Partnern involviert, was auch innerhalb der erweiterten Schulleitung bekannt ist: ,Wir
haben ja diese Veranstaltung 4.0 vor dem Lockdown gehabt, wo wir eben auRerschulische Part-
ner zur Diskussion hier an die Schule eingeladen haben, [...] und wo wir dann eben auch
erfragt haben, okay, was erwartet ihr von uns an der Stelle und da sind wir naturlich, weil wir
auch die IT ler bei uns an der Schule haben, insbesondere Herr [Graf] ist da auch in stdndiger
Diskussion halt an der Stelle. “ (Herr Winter)
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Herr Winter als weiteres Mitglied der erweiterten Schulleitung im Fallbeispiel Kreis ist als
Abteilungsleiter fir die Berufsfachschule und fiir den Bereich Evaluation zustandig, wobei er
uber einen hierarchischen Einfluss verfugt, den er bspw. bei Aushandlungsprozessen zur Ver-
einheitlichung von digitalen Standards nutzt: ,,Ja und klar, wiirden wir da eine Vereinheitli-
chung auf jeden Fall in den Bildungsgangen erst einmal anstreben, weil, das ist sozusagen
unsere Basis. [...] Andererseits ware es aus meiner Sicht als Abteilungsleitung auch fatal, wenn
ich die den Kollegen auf einmal Moodle entziehen wiirde, wo sie seit Jahren damit gearbeitet
haben.“ (Herr Winter) Der Abteilungsleiter tritt flir seinen zu verantwortenden Bereich als
Machtpromotor auf, in dem er Priorititen setzt sowie Préferenzen und Ziele formuliert. AulRer-
dem nutzt Herr Winter sein hierarchisches Potenzial, um Bedarfe zu artikulieren und in seinem
Bereich Digitalisierungsprozesse zu fordern. Im Interviewmaterial sind aulerdem Passagen
enthalten, die Herrn Winters Rolle als Beziehungspromotor untermauern, bspw. in Bezug auf
den Austausch mit Schuler*innen und auf3erschulischen Akteuren zu Praktika und Anforderun-
gen der Arbeitswelt.

Die vierte Doppelpromotorin aus dem Fallbeispiel Kreis ist Frau GroB. Sie ist Abteilungslei-
tung in der Fachschule und fur Fortbildungen zustandig. Frau GroR agiert vor allem im Fortbil-
dungsbereich als Prozess- und Beziehungspromotorin. Sie betreibt Netzwerk- und Beziehungs-
arbeit, um trotz eines geringen Fortbildungsbudgets und teilweise kostenintensiver Fortbil-
dungsangebote (bspw. fiir CAD/CAM-Maschinen) die Weiterqualifizierung des Kollegiums zu
ermoglichen: ,, Und sind dann darauf angewiesen, dass entweder durch Schulungen die Unter-
nehmen, [...] irgendwas anbieten, wo Kollegen einfach daran teilnehmen kénnen* — ,,Ja wir
gucken halt, dass man irgendwo andere Topfe aufmachen kann, wie man was finanzieren
kann. “ (Frau Grol%) Frau Grof3 wirkt zudem, schul- und bundeslandibergreifend in einem Netz-
werk aus Lehrkréften an beruflichen Schulen mit, um Fortbildungen unter Kolleg*innen zu
berufsspezifischer Technik und Software zu ermdéglichen. Im Berufskolleg ist die Abteilungs-
leiterin aulRerdem als Prozesspromotorin aktiv, da sie (digitalisierungsbezogene) Fortbildungs-
bedarfe bundelt und hier Austauschprozesse fordert.

In Fallbeispiel Stadt wurden drei Leitungskrafte identifiziert, die einen einzelnen Pro-
motor*innentyp verkorpern, was auf einen ganz spezifischen Einsatz der Leitungskréafte mit
klaren Zustandigkeiten und Funktionen beim Management von Digitalisierungsprozessen
schlielen lasst. Herr Winkler kommt nach einer aulRerschulischen Karriere im IT-Bereich als
Quereinsteiger an die Schule und tbernimmt als Teil der erweiterten Schulleitung eindeutig die
Rolle eines Fachpromotors. Insbesondere Aussagen anderer Mitglieder der erweiterten Schul-
leitung weisen auf sein Innovationspotenzial fur Digitalisierungsprozesse am Berufskolleg hin:
,, Und dann haben wir viele Kollegen, der [Herr Winkler] ist einer von denen, die wirklich mit
hoher Kompetenz hier sind. Das ist unser Standortvorteil als Berufskolleg. [...] Daraus resul-
tieren nattrlich bestimmte Ideen und Vorstellungen, die hier im Hause entwickelt werden, und
die Mdglichkeiten, die Dinge auch selber in die Hand zu nehmen und zu steuern und umzuset-
zen. * (Herr Weber) Herr Winkler ist zusténdig fur die schulischen Angebote im Bereich Infor-
matik, das digitale Klassenbuch und das digitale Kommunikationssystem an der Schule und ist
Leiter des Datenverarbeitungsteams. Beim Management von Digitalisierungsprozessen im
Kontext der Organisationsentwicklung (vgl. auch Tabelle 1) sind fir ihn die Veradnderungs- und
Prozessoptimierungspotenziale von digitalen Medien und Geréten von besonderer Bedeutung:
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[...] also zwei Aspekte, die bei dieser Weiterentwicklung wichtig sind, zum einen tun wir
eigentlich alles nur, wenn wir unsere Verwaltungsvorgange vereinfachen. Das treibt uns an.
Und die zweite Sache ist, wenn wir unsere didaktischen Méglichkeiten im Rahmen der Unter-
richtsgestaltung damit erweitern. * (Herr Winkler)

Herr Moller fungiert in diesem Kontext als Teil der erweiterten Schulleitung ebenfalls als Fach-
promotor im Fallbeispiel Stadt, wobei er seine Rolle folgendermaRen beschreibt: ,, Ich bin Teil
der DV-Runde [Datenverarbeitungsteam], das heif3t Administration der IT, in PC-Raumen bei-
spielsweise. Aber jetzt nicht die Entwicklung beispielsweise unserer Schiiler-Cloud oder das
Klassenbuch-Online oder so.* (Herr Méller) Zudem tbernimmt er Wartung/Support von eini-
gen PC-Réaumen. Er beschreibt sich selbst als technikaffin, was auch seine Unterrichtsgestal-
tung beeinflusst: ,, Also ich nutze auch selbst das iPad im Unterricht [...].* Er beschreibt deut-
lich die Potenziale der Digitalisierung fir die Unterrichtsgestaltung und Gberwindet Fahigkeits-
barrieren im Kollegium, indem er seine Expertise zur Verfiigung stellt und als Ansprechperson
fur technische Probleme fungiert: ,, Also ich mache ja auch diesen IT-Support mehr oder weni-
ger. Bin dann der Ansprechpartner fur alles, wenn etwas nicht funktioniert. Und, ich sage mal
die erste Hiirde ist schon: Wie verbinde ich denn mein Gerdt mit dem Beamer da oben, ne? “
(Herr Moller)

Die letzte analysierte Lehrkraft aus der erweiterten Schulleitung des Fallbeispiels Stadt ist Herr
Bohm. Er fordert im Sinne eines Prozesspromotors innerhalb seines Fachbereiches aktiv den
Austausch zwischen Fachpromotor*innen und anderen Lehrkréften zu Fortbildungszwecken
und zum Vertrauensaufbau. Er nutzt dafiir seine gute Einbettung in und Expertise tber den
Fachbereich sowie seine hierarchische Position als Bereichsleiter. Herr Béhm ist zudem zustan-
dig fiir den Bereich Lehrer*innenausbildung und -fortbildung. Dies bedingt seine Rolle als Pro-
zesspromotor mit, da er als Ausbildungskoordinator innovative Ansatze von Referendar*innen
flr die Weiterbildung in seinem Fachbereich aktiv nutzt: /... /im letzten Durchgang, hatten wir
eine unheimlich leistungsstarke Referendarin und die ist unheimlich weit in digitalen Metho-
den. [...] Da habe ich gesagt, also: ,Frau [Name], das machen Sie so toll, Sie bieten an eine
Fortbildung. “* (Herr Bohm) Herr Bohm beschreibt sich selbst nicht als technikaffin, bringt aber
relevante Akteure zusammen, insbesondere um eine digitalisierte Unterrichtsgestaltung in
seinem Fachbereich zu entwickeln. Daflr schafft er auch Austauschformate und gibt seit der
Corona-Pandemie einen eigenen Newsletter mit Verweisen auf Tools und relevante Ansprech-
partner*innen im Kollegium fiir seinen Bereich heraus.

Im Fallbeispiel Kreis gibt es nur ein befragtes Mitglied der erweiterten Schulleitung, das nur
eine*n Promotor*innentyp abdeckt (vgl. Tabelle 3): Herr Engel ist Fachbereichsleitung ver-
schiedener technischer Bereiche und zustandig fir Gebaudesanierung und IT-Infrastruktur,
wobei er als Fachpromotor agiert. Im Interview nimmt Frau Becker bei technischen Fragen auf
ihn Bezug: ,, Vielleicht kannst Du noch was zu SAP sagen? “ (Frau Becker) Herr Engel verfiigt
hinsichtlich der Ausstattung mit Medientechnik, Software und berufsspezifischer Technik tiber
Fachwissen und kennt Kkritische Details, so dass er auch fir deren Erprobung und Einsatz im
Unterricht zusténdig ist: ,,Also wir haben naturlich jetzt in der Technik die ganzen berufsspezi-
fischen Softwareprogramme und wobei wir da nattrlich auch versuchen, méglichst nah an der
Industrie zu bleiben und nach Mdglichkeit auch Programme einzusetzen, die in der Industrie
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genutzt werden, sei es CAD-Programme, sei es irgendwelche Automatisierungssysteme. “ (Herr
Engel) Gleichzeitig wird hier deutlich, dass das Management von Digitalisierungsprozessen an
berufliche Kontexte angepasst werden muss.

Promotor*innenstrukturen im Kontext von Organisations- und Kooperationsentwicklung
zur Bestimmung des Managements von Digitalisierungsprozessen

Die Promotor*innenstrukturen in Fallbeispiel Stadt zeichnen sich durch eine hohe Fachexper-
tise aus, die Digitalisierungsprozesse im Kontext von Organisationsentwicklung maRgeblich
vorantreibt (vgl. auch Tabelle 1). Dies wird auch im Kontext der Corona-Pandemie deutlich.
Die Dreierkonstellation aus Herrn Schmidt, Herrn Weber und Herrn Winkler pragt mal3geblich
das Management von Digitalisierungsprozessen und implementiert seit einigen Jahren mit
hohem Innovationspotenzial und durch spezifische Fachkenntnisse z.B. die Etablierung einer
Software-Infrastruktur, eines schuleigenen Servers und eines gezielten Fortbildungsformates,
um alle Lehrkréafte bei der Unterrichtsgestaltung zu unterstiitzen. Durch diese Gespann-
Verknipfung aus den verschiedenen Promotor*innentypen hat sich eine Eigendynamik entwi-
ckelt und es besteht das Potenzial, sowohl Willens- als auch Fahigkeits- und Austauschbarrieren
sowie bestehende Engpdasse aufgrund fehlender kommunaler Unterstiitzungsstrukturen und
geringer finanzieller Ressourcen zu Gberwinden und Digitalisierung als Innovationsprozess an
der Schule anzustoRen und zu verstetigen, wie dieses Zitat zeigt: ,, Und dann fahren wir hier
wirklich/ Wir fahren hier zu dritt durch die Lande und holen die PCs eigenhandig bei den Fir-
men ab. “ (Herr Schmidt)

Im Hinblick auf die Kooperationsentwicklung (vgl. auch Tabelle 1) zeigt sich, dass die interor-
ganisationale Kooperation in Fallbeispiel Stadt eine geringere Rolle als im Fallbeispiel Kreis
spielt — die Schule ist iberwiegend Einzelkampferin flr ihre Belange im Kontext von Digitali-
sierung. Dahingegen gibt es vielfaltige intraorganisationale Kooperationsformen, die einerseits
durch die Etablierung von Arbeitsgruppen (z.B. Datenverarbeitungsrunde, EDV-Team) in der
Organisation verankert sind. Andererseits zeigen sich verschiedene schulinterne Formate wie
bspw. Foren oder Fortbildungsangebote, die insbesondere auf eine digitalisierungsbezogene
Personal- und Unterrichtsentwicklung abzielen, ,, /...] dass sich Kollegen fortbilden, aber auch
Kollegen, die die Fortbildung nutzen, einfach das Programm vorstellen und Informationen
gerade auch an einem anderen Sachverhalt darstellen. Und das ist jetzt eigentlich hier glaube
ich auch eine Starke des Kollegiums, dass wir sozusagen diese Moglichkeit geben, auf vollig
kurzem Dienstwege an Informationen zu kommen. *“ (Herr Schmidt) Dabei zeigt sich jedoch eine
gewisse Trennung zwischen der konzeptionellen Arbeit zur Organisationsentwicklung durch
eine kleine Gruppe an Personen mit fachlichem Bezug zu IT-Themen und dem ,,in die Breite
tragen® der Digitalisierungsprozesse durch den intraorganisationalen Austausch im Kollegium
zum Einsatz digitaler Medien und Geréte (vgl. Tabelle 1): ,,/.../ Schiiler-Cloud oder das Klas-
senbuch-Online oder so. Also das macht Herr [Winkler] und der entwickelt das Ganze. Und
nattirlich kann man Input geben und er setzt es um, aber da ist eigentlich auBer zwei Kollegen
so direkt keiner beteiligt. “ (Herr Moller)

Im Fallbeispiel Kreis hat sich eine interorganisationale Promotor*innenstruktur in Form eines
Berufskollegverbunds gegriindet, bei der der Schultrdger eine aktive Gestaltungs-, Biindelungs-
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und Vernetzungsfunktion fir die Optimierung des Managements von Digitalisierungsprozessen
einnimmt und dabei auch die Bedarfe der daran beteiligten mehrdimensionalen Promotor*innen
im Blick hat. Neben Frau Becker agieren auch mehrere Mitglieder der erweiterten Schulleitung
interorganisational, indem sie Angebote im Rahmen der Vernetzungsaktivitaten im Kreis
nutzen.

Durch diese Promotor*innenstrukturen ergeben sich Potenziale fiir eine digitalisierte Organisa-
tionsentwicklung und die Deckung der daraus resultierenden Bedarfe mehrdimensionaler Pro-
motor*innen, wenn Uber Kooperationsentwicklung bspw. finanzielle Ressourcen akquiriert
oder Fortbildungen ermdglicht werden kénnen. Innerhalb der erweiterten Schulleitung fordert
Frau Becker im Fallbeispiel Kreis die Kooperationskultur — sowohl intra- als auch interorgani-
sational — und treibt so Digitalisierungsprozesse sowie Kooperationsentwicklung voran (vgl.
auch Tabelle 1). Dabei verknipft sie Erfahrungen aus der interorganisationalen und der schul-
internen Promotor*innenstruktur. Gleichzeitig verlasst sie sich auf das Expert*innenwissen der
Fach- und Prozesspromotor*innen (z. B. Frau Lang, Herr Engel, Herr Graf). Diese geben ihre
Erfahrungen und ihr Wissen im Rahmen der erweiterten Schulleitung weiter, wodurch ein
Informationsaustausch zwischen den Teilsystemen der Bildungsorganisation sichergestellt
wird. Die Corona-Pandemie hat dazu gefiihrt, dass unter Federfihrung der erweiterten Schul-
leitung und aufgrund der Motivation der Lehrkrafte die strategische Planung zur Schul- und
Unterrichtsentwicklung angepasst und beschleunigt wurde. Es kommt zu einer Neukonzeption
der Zusammensetzung und inhaltlichen Ausrichtung einer Gruppe fur Unterrichtsentwicklung,
,,um die Ziele der Digitalisierung an der Schule da voranzutreiben “(Frau Becker). Innerhalb
der Bildungsorganisation hat eine Veranderung der Organisationsstruktur das (fachtibergrei-
fende) Zusammenwirken von Promotor*innen beim Management von Digitalisierungsprozes-
sen bestérkt. Die Abteilungsleitungen als Teil der erweiterten Schulleitung in Fallbeispiel Kreis
vertreten ihren Bereich — ebenso wie in Fallbeispiel Stadt die Bereichsleitungen — auch als
Machtpromotor*innen (wobei in der Analyse und Interpretation nur die Promotor*innentypen
auf Schulleitungsebene herausgearbeitet wurden) und artikulieren durch ihr hierarchisches
Potenzial die spezifischen Bedarfe und Préferenzen. Somit ergeben sich mit den Schulleitungen
Frau Becker und Herrn Schmidt unterschiedliche Dimensionen von Machtpromotor*innen
innerhalb der einzelnen Berufskollegs, die tber die Konzeption des Promotor*innenmodells
durch Witte (1973) hinausgehen. Insgesamt haben die Promotor*innenstrukturen in beiden Fal-
len fir das Management von Digitalisierungsprozessen eine gro3e Bedeutung im Rahmen der
Organisationsentwicklung (vgl. auch Tabelle 1), da die Promotor*innentypen sich innerhalb
der erweiterten Schulleitung sinnvoll ergénzen.

4 Zusammenfassung und Ausblick

Anhand der Analyse und Interpretation der Ergebnisse zeigt sich mit Bezug zur aktuellen Situ-
ation, dass die Handlungspotenziale der Promotor*innen durch ungleiche kommunale Ressour-
cen und Vernetzungsgrade bedingt sind, was sich auf das Management von Digitalisierungs-
prozessen und auch auf die Organisations- und Kooperationsentwicklung insgesamt auswirkt
(vgl. auch Tabelle 1). Somit bieten synergetische intra- und interorganisationale Pro-
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motor*innenstrukturen Potenziale fir ein erfolgreiches Management von Digitalisierungs-
prozessen. Gleichzeitig beinhalten sie mehrdimensionale Kompetenzanforderungen an das
Lehrpersonal auf Schulleitungsebene, was wiederum mehrdimensionale Bedarfe hinsichtlich
der Gestaltung infra- und organisationsstruktureller Rahmenbedingungen und der Ausstattung
mit digitalen Medien und Geraten beinhaltet. Die Komplexitét der Funktionsbereiche erfordert
nicht nur die Entwicklung von Kompetenzen fur eine digitalisierte Unterrichtsentwicklung.
Vielmehr muss bei der Personalentwicklung darauf geachtet werden, dass die schulischen
Akteure neben Kompetenzen fur eine digitalisierte Organisationsentwicklung (z. B. Kenntnisse
uber Serverstrukturen, Wartung und Support, Implementation eines digitalen Klassenbuchs)
bspw. ihre soft skills wie Kooperations- und Kommunikationsféahigkeiten und die Fahigkeit
zum prozesshaft-analytischen Denken ausbauen konnen. Dafur wére eine niederschwellige
Integration von entsprechenden Fortbildungsangeboten in den Arbeitsalltag von Vorteil, bei
denen zeitliche Ressourcen beriicksichtigt und die Kompensation von entstehenden Doppel- bis
Dreifachbelastungen thematisiert werden.

Mit Blick auf die beschriebenen Promotor*innentypen zeigt sich, dass die Mitglieder der
erweiterten Schulleitung in beiden Fallen — im Sinne mehrdimensionaler Akteure — zusétzlich
zu ihrer Téatigkeit als Lehr- und Leitungskraft mehrere Promotor*innentypen in Personalunion
mit vielfaltigen Aufgaben- und Funktionsbereichen beim Management von Digitalisierungs-
prozessen vereinen. Die Promotor*innen leisten einen Beitrag zur medienbezogenen Schulent-
wicklung, nutzen digitale Medien fir die Schulverwaltung und -organisation, gestalten Innova-
tionsprozesse aktiv mit und berlicksichtigen dabei die gemeinsame Professionalisierung auf
Schulebene, wie es auch der aktuelle Orientierungsrahmen?® des Landes NRW fiir Lehreraus-
und -fortbildung vorsieht. Die einzelnen Promotor*innen haben durch ihre Kompetenzen das
Potenzial Wissens-, Fahigkeits- und Austauschbarrieren zu tberwinden und kénnen so einen
aktiven Beitrag zu einer digitalisierten Schulentwicklung leisten, die den komplexen Anforde-
rungen einer digitalisierten Arbeitswelt vor dem Hintergrund regionaler und institutioneller
Kontextbedingungen gerecht wird.

Fur ein gelingendes Management bedarf es beispielhafter Konzepte und Handlungsorientierun-
gen sowie kommunaler Unterstitzungsstrukturen fir den schullibergreifenden Austausch,
wobei eine systematische Verankerung von Digitalisierungsprozessen auf der Schulebene in
den Fokus geriickt wird. Die fallvergleichende Analyse gibt einen ersten Einblick zum Manage-
ment von Digitalisierungsprozessen an Berufskollegs. Insgesamt wird bezogen auf die Analyse
anhand des erweiterten Promotor*innenmodells (Witte 1973; Niermann/Palmas 2017) deutlich,
dass die einzelnen Promotor*innentypen sich in Berufskollegs —auch aufgrund der Komplexitét
der beruflichen Bildung — stark Gberlagern und komplexe Promotor*innenstrukturen bilden. So
fuhrt dies zu unterschiedlichen Dimensionen von Promotor*innen und zu einer heterogenen
Ausgestaltung bereits innerhalb von einzelnen Typen. Die Anwendbarkeit des Modells fir die
Bildungsforschung konnte fur Digitalisierungsprozesse an beruflichen Schulen zwar bestétigt
werden, eine Weiterentwicklung der Promotor*innentypen ist jedoch erstrebenswert, um der
Komplexitét des Forschungsfeldes gerecht zu werden. Weitere Analysen zu den anderen sechs

3 https://www.medienberatung.schulministerium.nrw.de/ Medienberatung-
NRW/Publikationen/MB_NRW _Lehrkraefte Orientierungsrahmen 2020 A4 final.pdf

HACKSTEIN ET AL (2021) www.bwpat.de bwp@ Nr. 41 1SSN 1618-8543 19


http://www.bwpat.de/
https://www.medienberatung.schulministerium.nrw.de/_Medienberatung-NRW/Publikationen/MB_NRW_Lehrkraefte_Orientierungsrahmen_2020_A4_final.pdf
https://www.medienberatung.schulministerium.nrw.de/_Medienberatung-NRW/Publikationen/MB_NRW_Lehrkraefte_Orientierungsrahmen_2020_A4_final.pdf

Féllen im Projekt BeQua 4.0 werden zeigen, inwiefern sich weitere Promotor*innenmodelle
herausarbeiten lassen und welche zentralen Gelingensbedingungen sich fiir das Management
falllbergreifend herauskristallisieren.
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