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Ein besonderer Dank gilt all jenen an der Gutenbergschule, die diese Publikation möglich gemacht haben. 
Erst die Offenheit sowohl der interviewten Schüler und Lehrkräfte als auch der Schulleitung und Steuer-
gruppe ermöglichte den Einblick in die individuellen Geschichten, die das große Ganze ausmachen.
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„unser Ziel ist ehrgeizig: Wir wollen gemeinsam 
mit unseren Projektpartnern Großes erreichen 
und ein Leuchtturmprojekt etablieren, das zum 
Nachmachen einlädt. Denn: Jedes Kind ver-
dient eine bestmögliche Begleitung seiner  
individuellen Bildungsbiographie.“ Mit diesen 
Worten endete mein Vorwort in der ersten Pub-
likation zu unserem Projekt „Dotter-Digital“  
Anfang 2020. Gewiss – es ist ein hoher Anspruch, 
der in Anbetracht der uns alle so fordernden  
Corona-Pandemie noch einmal zusätzliche 
Dringlichkeit bekommen hat. Seit Frühjahr 2020 
wissen wir, wie schwierig es insbesondere für 
Schülerinnen und Schüler aus Familien ohne 
Computerausstattung oder einen ruhigen Lern-
ort zuhause war, am Distanzunterricht teilzu-
nehmen. Die Pandemie hat alle – Schulleitungen, 
Lehrkräfte, Schüler und Schülerinnen wie Eltern 
– vor immense Herausforderungen gestellt. Wie 
unter einem Brennglas zeigte sich, dass Schulen 
auf ihrem Weg der digitalen Transformation  
unterstützt werden müssen. Es erwies sich 
rückblickend als enorm hilfreich, dass wir die 
Gutenbergschule bereits seit Ende 2018 ge-
meinsam mit der Pacemaker Initiative genau 
hierbei intensiv begleiten haben lassen. Nicht 
zuletzt dadurch konnte sie im plötzlichen Lock-
down dank bereits erfahrener Lehrkräfte binnen 
weniger Tage in einen stabilen Distanzunter-
richt gehen. Mit Hilfe eines Ausleihsystems für 
Tablets konnten darüber hinaus auch die- 
jenigen Schüler und Schülerinnen teilnehmen,  
deren Einbindung in den Unterricht sonst ver-
mutlich gescheitert wäre. 

Im Vorstand der Dotter-Stiftung und zusammen 
mit dem zu früh verstorbenen Beiratsmitglied 
Matthias Götz hatten wir 2018 zunächst jedoch 
intensiv diskutiert, weil auch wir erst einmal 
verstehen mussten, welchen sehr grundlegen-
den Wandel Schulen durchlaufen, wenn sie in 
unserer zunehmend digitalisierten Welt einen 
zeitgemäßen Unterricht gestalten wollen. Am 
Ende haben wir mit „Dotter-Digital“ unser bis-

her größtes Projekt auf den Weg gebracht und 
uns dazu entschlossen, die Gutenbergschule 
über einen Zeitraum von drei Jahren durch die 
Pacemaker Initiative zu unterstützen. Ein be-
wusst langer Zeitraum, da uns klar war, dass es 
um weit mehr als nur technische Ausstattung 
oder ein stabiles WLAN geht. Auf unsere immer 
digitaler ausgerichtete Lebenswelt müssen 
Schulen mit zeitgemäßen pädagogischen Kon-
zepten antworten. Doch das geht nicht im 
Schnellverfahren.

Nun – gegen Ende unserer dreijährigen Förde-
rung – wollen wir genauer hinsehen: Was haben 
wir an der Gutenbergschule erreicht? Was war 
besonders hilfreich, und wo besteht noch Hand-
lungsbedarf, damit die Schule ihre digitale 
Transformation auch nach der Förderung erfolg- 
reich weiter vorantreiben kann? Im Laufe der 
dafür geführten Interviews mit der Schullei-
tung, mit Lehrkräften und mit Schülerinnen und 
Schülern haben wir viele wertvolle Einschät-
zungen erhalten. Diese Erfahrungen möchten 
wir mit dieser Broschüre auch als „Handlungs-
anleitung“ an Dritte weitergeben. 

Für uns war und ist dieses Projekt eine span-
nende Reise, bei der wir uns bewusst darauf 
eingelassen haben, manche Passagen vielleicht 
auch erst unterwegs festzulegen. Wir laden Sie 
herzlich ein, diese Reise mitzuerleben.

Ihr 

 

Karl G. Dotter
Geschäftsführender Vorstandsvorsitzender der 
Hans Erich und Marie Elfriede Dotter-Stiftung
Darmstadt-Eberstadt im Oktober 2021

Unser Ziel ist ehrgeizig: Wir wollen 
gemeinsam mit unseren Projekt-
partnern Großes erreichen und 
ein Leuchtturmprojekt etablieren, 
das zum nachmachen einlädt. 
Denn: Jedes kind verdient eine 
bestmögliche Begleitung seiner  
individuellen Bildungsbiographie.
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Was war währenddessen entscheidend?
Inga Cordes: Es ist intensiv und bisher eine einmalige Erfahrung für uns, eine 
Schule über drei Jahre zu begleiten. Um die Potenziale des Digitalen für eine 
Schule im Alltag zu identifizieren und umzusetzen, braucht es Zeit. Da geht es 
mitunter an grundlegende Strukturen, ans „Eingemachte“. Vor allem aber ist  
jede Schule einzigartig, so dass es von uns wenig Standard-Angebote gibt.  
Wir sind mit der Gutenbergschule manchmal vom geplanten Weg abgebogen 
oder haben auch mal eine Pause eingelegt. In einer einjährigen Zusammen- 
arbeit ist es wesentlich schwieriger, auf die sich entwickelnden Bedarfe und auf 
extern bedingte Veränderungen einzugehen. Dadurch, dass wir von Beginn an 
mit dieser mehrjährigen Förderung planen durften, konnte sich ein „Durch-dick-
und-dünn-Vertrauen” entwickeln. 

Benjamin C. Christ: Ja, die Laufzeit ist einfach wichtig. Das sind langwierige  
Prozesse. Das hat was mit Vertrauen zu tun! Wir als Stiftung sind zunächst die 
Finanzierer, aber im Endeffekt kommt es auf die Zusammenarbeit mit der  
Schule und der Pacemaker Initiative an. Einander zu verstehen, ist die Basis von 
allem. Daher habe ich mich auch von Anfang an intensiv in die Zusammenarbeit 
mit eingebracht. 

Worum geht es heute?
Benjamin C. Christ: Die Pandemie war wie eine Reifeprüfung ohne Ankündi-
gung. Wir haben ganz klar gesehen, dass die Gutenbergschule hervorragend für 
die plötzlich aufgekommenen enormen Herausforderungen aufgestellt war. Das 
Programm ist inzwischen etabliert und entwickelt Strahlkraft. Jetzt geht es um 
die Zukunft.

Inga Cordes: Genau! Jetzt ist die Herausforderung, einen stabilen Rahmen für 
das Erreichte zu schaffen. Es geht darum, Strukturen und Prozesse im schuli-
schen Alltag zu festigen. Wie können erworbene Kenntnisse und Kompetenzen 
gut weitergegeben werden? Wie kann eine förderliche Digitalität auch nach  
unserer Zusammenarbeit weiterwachsen? 

Und warum jetzt diese Publikation?
Inga Cordes: Uns war es wichtig, noch während der Projektlaufzeit zu evalu- 
ieren, um in der verbleibenden Zeit erneut möglichst passgenau auf die Schule 
einzugehen und – wo nötig – nachzusteuern. 

Benjamin C. Christ: Und da es nach unserem Kenntnisstand keine vergleich- 
baren Projekte gibt, war es uns als Stiftung ein Anliegen, die Erfahrungen und  
daraus resultierenden Handlungsanleitungen auch für Dritte aufzubereiten. 
Nachfragen und Nachahmer sind ausdrücklich erwünscht!

Wie hat alles angefangen? 
Benjamin C. Christ, Dotter-Stiftung: Ende 2017 hörten wir als Stiftung das erste 
Mal von Pacemaker – und waren begeistert! Ein knappes Jahr brauchte es dann, 
um auch den Vorstand mitzunehmen und davon zu überzeugen, anhaltend und 
umfangreich in dieses Projekt zu investieren. Dazu gehörte ganz zentral, ein  
Verständnis dafür zu entwickeln, dass es nicht um technische Ausstattung  
geht, sondern um übergeordnete Themen und Ziele. Das zunächst selbst zu  
verstehen, um es dann so zu kommunizieren, dass es auch bei allen ankommt 
– das war schon herausfordernd!

Inga Cordes, Pacemaker Initiative: Ich erinnere mich an die entscheidende Vor-
standssitzung in der Dotter-Stiftung. Die Teilnehmenden stellten uns kluge und 
durchaus kritische Fragen – der Vorstand war noch nicht in Gänze überzeugt. 
Aber auch im Kollegium der Gutenbergschule gab es zu Beginn Bedenken.  
Erinnerst Du Dich, Ben? Uns wurde klar, dass es Zeit braucht, um die Schule zu 
überzeugen, sich auf diesen intensiven Prozess einzulassen. Unser Projekt  
konnte aber nur gelingen, indem wir die Schule auch in ihren Bedenken und  
Widerständen wahrgenommen haben – Parole: „Ohren auf und hinhören!” 

„Einander zu  
verstehen, ist die 
Basis von allem.  
Daher habe ich mich  
auch von Anfang  
an intensiv in die  
Zusammenarbeit  
mit eingebracht.“

„Es geht darum, Strukturen und Prozesse im schulischen 
Alltag zu festigen. Wie können erworbene Kenntnisse und 
Kompetenzen gut weitergegeben werden? Wie kann eine 
förderliche Digitalität auch nach unserer Zusammenarbeit 
weiterwachsen?“ 

Blick zurück nach vorn
EinE Einordnung durch diE ProjEktvErantwortlichEn



Digitale Souveränität ist ein Schlüssel zur gesellschaftlichen Teil-
habe. Die Pacemaker Initiative unterstützt Schulen dabei, ihren 
eigenen Weg der Digitalisierung zu finden und zu gehen. Durch 
individuelle Impulse im Bereich Schulentwicklung sowie passge-
naue Fortbildung von Lehrenden und Lernenden entstehen zu-
nächst oft ungewohnte Experimentierfelder und am Ende ganz 
konkrete Konzepte für einen zukunftsorientierten Unterricht. 
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Wirkungsorientiert mit der        Pacemaker initiative

Schulen brauchen auf diesem Weg der Transformation neben einer technologischen 
Infrastruktur vor allem inhaltlich-pädagogische Freiräume – und Zeit. Um Schulen 
mit ihrem Bildungsauftrag und der zunehmend digitalisierten Lebenswirklich-
keit in einen für die Schülerinnen und Schüler förderlichen Gleichklang zu 
bringen, braucht es Erfahrungsaustausch und den Mut, neue Wege zu gehen. 

Im Kontext der Digitalisierung und Digitalität* muss die bisherige 
Schulkultur mit ihrem Curriculum neu diskutiert werden. Das  
bezieht sich auf den Kompetenzerwerb der Schülerinnen und 
Schüler sowie nicht zuletzt auf die Frage, was die Digitalisie-
rung mit Bildungsgerechtigkeit zu tun hat. Die Pacema-
ker Initiative hat sich in ihrer Zusammenarbeit mit 
Schulen den Zielen Transformation, Unterrichtsent- 
wicklung, Empowerment (Selbstermächtigung) 
und Bildungsgerechtigkeit verschrieben. Diese 
Ziele sind unser Kompass für die Wirkungs-
analyse: Sie geben Orientierung und 
weisen den Weg.

* Digitalität bezeichnet eine  
Kultur, in der digitale  
Möglichkeiten als Teil der 
menschlichen Lebenswelt 
Anwendung finden, also 
Analoges mit Digitalem 
zur Lebensgestal-
tung verbunden 
wird.
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Die Vision – gesellschaftliche Ebene
Das Programm der Pacemaker Initiative setzt sich aus vier ineinandergreifenden  
Modulen mit einem jeweiligen Maßnahmenpaket zusammen. Dabei sind diese Module 
(Schulentwicklung, Schüler und Schülerinnen als Experten, Lehrkräfte-Fortbildungen  
sowie Netzwerk) und ihre Maßnahmen in ihrer Wirkungslogik so angelegt, dass sie  
folgender Vision dienen:
„Kinder und Jugendliche haben Kompetenzen, um in der globalisierten und digitalen  
Gesellschaft des 21. Jahrhunderts ein erfolgreiches, selbstbestimmtes und an  
solidarischer Gemeinschaft orientiertes Leben zu führen. Alle haben dabei faire Chancen  
und Teilhabemöglichkeiten, ihr Potenzial zu entfalten und einzubringen.“

Outcome – übergeordnete Ziele
Eine Vision ist groß. Das Bindeglied zwischen der Vision und konkreten Maßnahmen ist  
der sogenannte Outcome – die übergeordneten Ziele. 
Diese sind:

>> Transformation
>> Unterrichtsentwicklung 
>> empowerment (selbstermächtigung)  
>> Bildungsgerechtigkeit

der Wirkungskontext

* Verweise wie dieser führen zur Bibliographie am Ende dieser Publikation. Ziel ist die Kontex-
tualisierung der Wirkungskonzepte und natürlich die Empfehlung für vertiefende Literatur.  
In jedem Falle freut sich das Team der Pacemaker Initiative über fachlichen Austausch. 

ScHULLEITUNG, LEHrEr, ScHüLEr

Modulziele
•	 Erfahrungsaustausch
•	 Etablierung	einer	Austauschkultur
•	 Vernetzung	verschiedener	Akteure	 
 im Bildungsbereich

Beispiele für Maßnahmen  
zur Zielerreichung
•	 Inspirationsreisen
•	 Hospitationen
•	 Vernetzung	mit	Politik	und	Stadt
•	 Mitwirkung	bei	Bildungskonferenzen

LEHrKräFTE

Modulziele
•	 Senkung	der	persönlichen	Hemmschwelle	 
 bzgl. Innovation in Schule & Unterricht
•	 	Stärkung	des	Gemeinschaftsgefühls	&	 

der Teamkompetenz
•	 Kollegiale	Professionalisierung
•	 Umsetzung	innovativer	Unterrichtskonzepte

Beispiele für Maßnahmen zur Zielerreichung
•	 Cluster	Coachings	(bedarfsorientierte	 
 Kleingruppen-Fortbildungen)
•	 Barcamps	(offenes	Austauschformat,	bei	 
 dem die Inhalte von den Teilnehmenden 
 selbst entwickelt werden)
•	 Themenspezifische	Workshops

LEHrKräFTE-
FOrTBILDUNG

MODUL 3 MODUL 4

NETZWErK

ScHULLEITUNG & STEUErGrUPPE

Modulziele
•	 	Koordination	der	Bedarfe	und	 

Ressourcen im Kollegium
•	 Anpassung	bestehender	/	Entwicklung	 
 neuer Strukturen
•	 Konsolidierung	neuer	Strukturen	

Beispiele für Maßnahmen zur Zielerreichung
•	 Schulentwicklungsgespräche
•	 Visionsworkshops
•	 Medienkonzeptentwicklung	

ScHüLErINNEN & ScHüLEr

Modulziele
•	 Stärkung	des	Gemeinschaftsgefühls
•	 Technische	Versiertheit	mit	vorhandener	 
 Hard- und Software-Ausstattung
•	 Einnahme	einer	aktiven	Gestaltungsrolle	 
 im Entwicklungsprozess der Schule

Beispiele für Maßnahmen zur Zielerreichung
•	 Schüler-Workshops
•	 Umsetzung	eigener	Projekte:	 
 z. B. Digital Rallye, S. 28

MODUL 1

ScHüLEr:INNEN ALS 
ExPErT:INNEN

MODUL 2

ScHULENTWIcKLUNG

Alles, was die Pacemaker Initiative an der Gutenbergschule durch- 
führt, ist auf mindestens ein übergeordnetes Ziel ausgerichtet. 
Dabei verfolgt jedes Modul neben diesen übergeordneten Zielen 
zusätzliche individuelle Modulziele:

Weitere Details finden Sie im 
Outcome-Reporting [1]*. 
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Die Schüler-Workshops fokussieren auf Empowerment, also ein 
Selbstermächtigungserleben, als übergeordnetes Ziel. Dieses Erleben 
ist die Basis für proaktive Schülerpartizipation; auch im Kontext der 
Digitalisierung. Selbstwirksamkeit lässt sich im Schulsystem auf 
unterschiedliche Weise kultivieren: Die Workshop-Teilnehmenden  
erfahren sich als soziale Gruppe, die sich gemeinsam Wissen aneig-
net, neue Handlungsoptionen erkundet und damit ihre eigene Vision 
von zeitgemäßer Bildung für ihre Schule entwickelt. Wichtig ist,  
dass die Schüler dies selbstständig tun und sich damit identifizieren.  
So redefinieren sie aus eigener Kraft ihre rolle in der Schule. 

Mögliche Ergebnisse der Workshops sind Angebote, die sich an 
Lehrkräfte und Schüler richten: Sprechstunden zu Lernmanage-
ment-Systemen, AGs zum Ausprobieren neuer schulrelevanter 
Apps, Digitalisierung analoger Kommunikationskanäle u. ä. Neben 
dem Selbstwirksamkeitsempfinden der Schüler erfahren auch die 
Lehrkräfte eine Entlastung, wenn Schüler plötzlich eigenständig 
Alltagsherausforderungen meistern, für die bisher in der Regel 
Lehrer zuständig waren. 

Am Ende der Workshops haben die Schüler ein konkretes Ver-
ständnis davon, dass und wie sie als Gestalter ihrer Lebenswelt, 
namentlich der Schule, wirken können. Sie stellen den Lehr- 
kräften und der Schulleitung ihre Vision und Projektideen vor und 
diskutieren mit ihnen auf Augenhöhe. Parallel thematisiert  
Pacemaker Inhalte und Ziele der Schüler-Workshops im Aus-
tausch mit der Steuergruppe und dem Kollegium, um diese für 
die veränderte Haltung und mögliche Angebote der Schüler zu 
öffnen. So kann sich eine solide Schülergruppe etablieren, die  
eigene Projekte umsetzt, selbstbewusst ihre Schule mitgestaltet 
und schließlich als Multiplikatorin wirkt. 

Auch im Rahmen des vierten Moduls sind einzelne Schüler aktiv 
– beispielsweise durch die Ausgestaltung und Umsetzung von 
Workshops zum eigenen Wirken auf Bildungskonferenzen oder 
die Teilnahme an Podiumsdiskussionen. Auf diese Weise wird das 
übergeordnete Ziel Empowerment, also Selbstwirksamkeit, direkt 
und stark erlebbar. 

Am Beispiel der Schüler-Workshops soll deutlich werden, wie ein 
übergeordnetes Ziel direkt angesteuert und zudem durch die Ein-
bindung in die anderen Module flankiert wird. Auch die anderen 
Module folgen dieser Logik. Mit Hilfe von Umfragen, Feedback-
tools, Interviews und Beobachtungen werden Daten generiert, 
die mit der Wirkungslogik abgeglichen und im Sinne der Aktions-
forschung [2] direkt wieder in die Arbeit eingespeist werden. Das 
ermöglicht flexible Reaktionen im Sinne der gewünschten Wirkung. 
Durch diesen Ansatz wird der größtmögliche Nutzen für den Wandel 
jedes individuellen Schulsystems angestrebt. 

eintauchen 
in die 

Wirkungslogik  
am BEisPiEl dEr schülEr-workshoPs



t r a n s f o r m at i o n e m P oW e r m e n tu n t e r r i c h t s e n t W i c k l u n g B i l d u n g s g e r e c h t i g k e i t

Schulentwicklungs-
gespräch

Gespräche mit der 
Stadt Darmstadt 

Coaching der  
Schulleitung

Barcamps

Cluster Coachings

Medienkonzept arbeit 

Visionworkshops

lnspirationsreisen 

HospitationenFortbildungen
Teilnahme an 
Konferenzen

das netzWerkdiagramm

Diskussionen mit 
Politikern

14 15

Netzwerk
Lehrkräfte-
Fortbildung

Schüler:innen als 
Expert:innenSchulentwicklung

Achtung! Kann im ersten Moment erschlagen; im zweiten jedoch schon 
weniger. Das Netzwerkdiagramm zeigt die Wirkungszusammenhänge 
zwischen den Modulen, Maßnahmen und Zielen. Viel Spaß beim Erkunden! 

Schüler-Workshops
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Dafür haben Mitarbeiter der Pacemaker 
Initiative die Lehrkräfte sowie die
Schülerinnen und Schüler der Guten-
bergschule interviewt, die Interviews 
transkribiert und analysiert. 

FragEstEllungEn
1.  Welche wahrgenommene Wirkung im Schul-

system lässt sich aus den Erzählungen der 
Interviewpartner über die vergangenen 
zweieinhalb Jahre vor dem Hintergrund der 
übergeordneten Ziele feststellen?

2.  Welche expliziten aber auch impliziten Bedarfe 
lassen sich aus den Interviews ableiten?

ZiElgruPPE
13 Lehrkräfte inkl. Schulleitung 
(ca. ein Viertel des Kollegiums) und 
fünf Schülerexperten (von 64 Experten,  
bzw. 470 Schülern insgesamt). Die 
Teilnahme erfolgte auf freiwilliger Basis. 

Interviewführung Teiltranskription
induktive &  
indikatorengeleitete 
Kodierung

Analyse Aufarbeitung der  
Interviewergebnisse

Konzeption des 
Fragenkatalogs 
auf Basis der 
Wirkungslogik 

Rekrutierung der 
Interviewpartner

das forschungsdesign
Das Forschungsdesign gibt 

aufschluss darüber, wie die 
empirische Fragestellung 

untersucht wurde. 

aBLaUF Der UnTersUchUnG

mEthodE
Teilstrukturierte Interviews

Diese Art von Interviews wurde durch einen Leitfaden 
strukturiert, der auf der Wirkungslogik beruht. So wussten 
die Interviewenden, welche Aspekte in dem Gespräch 
Thema sein sollen. Zugleich war es ein Gespräch und 
keine Befragung – entsprechend hatten die Interviewten 
Raum, ihre Eindrücke möglichst frei zu erzählen. Dabei 
wussten sie schon im Vorfeld, dass ihre Beiträge anonymi-
siert werden, was ebenfalls zu einer offenen Gesprächs- 
atmosphäre beitrug.

Auf dieser Grundlage konnten emotional gefärbte und 
damit bedeutende Entwicklungspunkte im Kontext  
der Wirkungslogik sichtbar gemacht werden. Im Fokus 
standen Erfolge wie auch offene Entwicklungsfelder, die 
im Zuge dieser Arbeit eingeordnet, ausgeführt und in 
Handlungsempfehlungen ausformuliert wurden.
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Diese Untersuchung ist kein selbstzweck. Vielmehr 
sollen die erkenntnisse aus den interviews auch  

anderen schulen und initiativen bei der Umsetzung 
ähnlicher Projekte zugutekommen.

18

die ergeBnisdarstellung

>>  übergeordnete Handlungsempfehlungen, die einen  
erfolgreichen Veränderungsprozess in der Schule im 
Sinne der Mission unterstützen, S. 20

>> Detaillierte Darlegung der Interviewauswertung,  
 gegliedert nach den übergeordneten Programmzielen 
 Transformation, Empowerment, Unterrichtsentwicklung  
 und Bildungsgerechtigkeit, S. 24

>> Ausblick auf die nächsten Schritte für die  
 Gutenbergschule, S. 34

Die sTrUkTUrierUnG Der erGeBnisse Geschah  
DaBei nach Drei schWerPUnkTen:
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Die inTerVieWerGeBnisse ZeiGen DeUTLich: 
Wandel ist herausfordernd. Jede Person geht  
anders mit Unsicherheiten um, die ein sich  
wandelndes und damit noch unbekanntes Terrain 
mit sich bringt. Nach über zwei Jahren Pacemaker 
Initiative an der Gutenbergschule erzählten die 
Interviewten „ganz nebenbei” von Faktoren, die 
dem Prozess jene Stabilität gaben, die nötig ist, 
um Veränderungen zulassen zu können. Sie be-
richteten auch von energetisierenden Aspekten, 
die für Kontinuität sorgten, wie auch von der 
wichtigen rolle externer Unterstützung zur  
Verstetigung neuer Strukturen an ihrer Schule.  
Auffallend häufig wurde in den Interviews das 
impulsgebende und strukturierende Engagement 
der Steuergruppe* erwähnt. Ihre Leistungen sind 
im Folgenden zusammengefasst, um so auch  
anderen Schulen und ihren Steuergruppen für  
ihren Veränderungsprozess als Inspiration und 
Orientierung zu dienen. Die auf Basis der Interviews 
formulierten Handlungsempfehlungen decken 
sich übrigens überwiegend mit der gängigen 
Fachliteratur zur Organisationsentwicklung [3]. 

faktoren 
 erfolgreichen 
Wandels

fa k to r e n  e r f o l g r e i c h e n  Wa n d e l s

hanDLUnGsemPFehLUnGen 
aUs Der schULe Für Die schULe

* Auch erweiterte Schulleitung genannt. In diesem Falle eine Gruppe von  
etwa fünf Lehrkräften inkl. der Schulleitung, die den Prozess steuert.
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raum schaFFEn Zum ausProBiErEn 
Alle neuen Impulse verpuffen schnell wieder, wenn es keinen Raum 
zum Ausprobieren, Fehlermachen und Austauschen gibt. Dieser 
Punkt reicht von der Kultivierung einer informellen Austauschkultur 
im Lehrkräftezimmer bis hin zu pädagogischen Tagen, die diesem 
freien Raum gewidmet sind. Barcamps sind dabei in der Regel das 
beliebteste Format.

nEuE strukturEn staBilisiErEn
Alles Neue will verstetigt werden. Damit es sich nicht wieder ver-
flüchtigt, gilt es, Kontinuität und Wiederholung im Alltag zu fördern. 
Die Interviewergebnisse zeigen klar, dass sich viele Lehrkräfte  
wiederholte Veranstaltungen zu bestimmten Themen wünschen. 
Das bedeutet, hier ist die Aufrechterhaltung des Raumes zentral.

thEmEnsPEZiFischE arBEitsgruPPEn
In dem Kontext bewährten sich Themen wie positive Fehlerkultur, 
technische Ausstattung und ihre Organisation, Kollaboration und 
Austausch sowie digital zugängliche, fachspezifische Material-
sammlungen.

handlungsFEldEr Für schülEr
Um die Aktivität der Schüler weiter zu fördern, bedarf es auch für sie 
klarer Handlungsfelder, innerhalb derer sie aktiv sein können. Das 
können AGs sein, Sprechstunden für Lehrkräfte oder andere  
Engagements, z. B. im Rahmen von Netzwerkveranstaltungen.

ruhEPhasEn ZulassEn
Innerhalb der Veränderungsprozesse muss es Ruhephasen geben, 
in denen kein neuer Input ins System kommt. In diesen Pausen  
geht es nur um Wiederholung und die Verankerung des Gelernten 
im Alltag. 

dEr Blick Zurück nach vornE
Welche Vision haben wir anfangs formuliert? Wo stehen wir jetzt? 
Die Erfahrungen bringen vielleicht neue Bedarfe ans Licht. Dies  
regelmäßig zu prüfen und die Ausrichtung möglicherweise anzu-
passen, fördert das Gruppengefühl. 

mut Zur wiEdErholung
Auch, wenn die Steuergruppe das Gefühl haben mag, das Kollegium 
mit Grundlagen zu langweilen, zeigt die Erfahrung: Das ist eine Fehl- 
einschätzung. Es gibt in allen Systemen und vor dem Hintergrund 
eines vollen Alltags immer wieder Bedarfe zur Wiederholung von 
Grundlagen. Sollte es diesbezüglich Unsicherheiten geben, hilft der 
Punkt „Feedback-Kultur” weiter.

umgang mit widErständEn
Widerstände gehören zu jedem Wandel da-
zu. Diese als ernst zu nehmende Bedenken 
oder berechtigte Ängste zu verstehen, ist 
ebenfalls Teil des Prozesses und kann auf 
wertvolle Entwicklungsfelder hinweisen. In 
einzelnen Fällen muss akzeptiert werden, 
dass es immer Teile in einem System geben 
wird, die sich dauerhaft gegen Veränderungen 
stemmen. 

ZwischEnschrittE &  
klEinE ErFolgE sichtBar machEn
Schulentwicklung endet nie, und die digitale 
Transformation dauert lange. Auch kleine  
Erfolge in Form von Hospitationen, Schüler- 
Projekten oder als Tag-der-offenen-Tür sicht-
bar zu machen, motiviert alle Beteiligten. 

schülEr-PartiZiPation 
im transFormationsProZEss
Maßnahmen, die den Schülern dabei helfen, 
ihre Gestalter-Rolle auszubauen, bringen 
langfristige Effekte mit sich. Beispiele sind 
die Entlastung des Kollegiums durch Technik- 
Sprechstunden für Schüler; die Integration 
der Schülerperspektive in Schulentwicklungs-
prozesse. Der wichtigste Effekt: Die Schüler 
nehmen die Erfahrung ihrer eigenen Gestal-
tungskraft mit auf ihren weiteren Lebens-
weg. Das motiviert!

lEhrkräFtE auF 
schülEr-PartiZiPation vorBErEitEn
Die vorherige Empfehlung sollte durch diese 
unterstützt werden. Die Lehrkräfte in dem 
Prozess mitzunehmen, die Schülerpartizipa-
tion zu fördern, beugt Konflikten zwischen 
beiden Gruppen vor und wirkt sich ebenfalls 
positiv auf das Selbstwirksamkeitserleben 
der Schüler aus. 

vorhandEnE komPEtEnZEn 
auFdEckEn & kollEgialEn 
austausch FördErn
Es gibt in jedem System bereits solide Kom-
petenzen. Diese in Form von Abfragen oder 
Steckbriefen sichtbar und zugänglich zu  
machen, ist ein niedrigschwelliger Weg, sich 
kollegial als System weiterzuentwickeln.

ExtErnE imPulsE EinholEn
Wenn die vorhandenen Ressourcen und 
auch Bedarfe bekannt sind, können externe 
Experten Einzelpersonen, Kleingruppen oder 
ganze Kurse mit passgenauen Impulsen und 
Coachings unterstützen. 

Bildung EinEr 
divErsEn stEuErgruPPE
Neben jenen, die in dem entsprechenden 
Entwicklungsfeld versiert sind, ist es besonders 
ratsam, Personen zu integrieren, die eigent-
lich nichts mit dem laufenden Veränderungs-
prozess zu tun haben. Sie geben wertvolle 
Perspektiven in die Steuerung: Ist alles für 
alle verständlich? Kommen Unsicherheiten 
auf? Nehmen wir alle mit? Idealerweise sind 
alle Gruppen (auch Schüler) in der Steuer-
gruppe repräsentiert. 

EhrlichEs rEssourcEnmanagEmEnt
Wer kann was bis wann machen? Wenn in  
einen solchen Prozess nur wenige Personen 
einbezogen sind, ist Überbelastung vorpro-
grammiert. Deshalb ist die frühzeitige und 
regelmäßige Klärung der vorhandenen Per-
sonal- und Zeitressourcen, Verantwortlich-
keiten und Verteilung der Arbeitslast ein 
langfristig entlastendes Investment in den 
Gesamtprozess. 

transParEntE kommunikation
Wandel bedeutet Unsicherheit. Alle Beteilig-
ten stetig abzuholen und in transparenter 
Kommunikation über die Prozesse zu  
bleiben, mildert dieses Unsicherheitsgefühl. 
Dadurch wissen alle Beteiligten, woran sie 
sind. Frust wird vorgebeugt, denn „man sitzt 
gemeinsam in einem Boot”.

FEEdBack-kultur
Die Perspektiven aus dem System dienen als 
Steuerelement. Niedrigschwellige, vielleicht 
sogar anonyme Feedback-Angebote für alle 
helfen dabei, den Kontakt zu halten und den 
Prozess gemeinsam zu steuern. 

Entwicklung als schulwEitEr 
gEmEinsamEr ProZEss
Um Wandel mitzutragen, bedarf es der Iden-
tifikation mit den Inhalten. Dabei hilft die 
Formulierung einer gemeinsamen Vision von 
innen heraus. Möglichst viele Erwartungen, 
Wünsche und Hoffnungen lassen sich in ent-
sprechenden Visionsworkshops und infor-
mellen Austauschformaten aufdecken und 
integrieren.

BEst-PracticE-imPulsE
Um sich für Wandel zu öffnen, helfen Best- 
Practice-Beispiele von Schulen, die zeigen, 
wo die Reise hingehen kann. Besonders  
geeignet sind Inspirationsreisen zu den 
Schulen selbst oder der Austausch auf ent-
sprechenden Veranstaltungen. 

fa k to r e n  e r f o l g r e i c h e n  Wa n d e l s
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„Ich glaube, die Kunst ist, einen ganz eigenen  
Zugang zu finden“, so beschreibt eine Lehrkraft 
der Gutenbergschule den Prozess der Digitalisie-
rung. Während der mehrjährigen Laufzeit des  
Pacemaker-Programms an der Gutenbergschule 
konnten sich sowohl die Lehrkräfte als auch die 
Schüler zusammen mit externen Experten die Zeit 
nehmen, um diesen eigenen Zugang zu finden. 
Insgesamt konnte ein hohes Maß an Identifikation 
und Zufriedenheit mit den angestoßenen Verän-
derungsprozessen festgestellt werden. Sowohl die 
Lehrkräfte als auch die Schüler gaben an, dass die 
begonnenen Transformationen sich positiv auf 
das schulische Zusammenleben auswirken. Dabei 
wurden neben einer gesteigerten Nutzung digitaler 
Lernelemente insbesondere die Möglichkeitsräume 
für eine individuelle Entwicklung betont. 

Auf Schülerebene fällt ihre neu gefundene Exper-
tenrolle im digitalen Wandel ins Gewicht. Sie haben 
diese sehr gut angenommen und ausgefüllt. Schüler 
sind nicht nur Experten für Apps und Geräte, son-
dern gleichzeitig Impulsgeber für die Gestaltung 
ihres Unterrichts. Die Lehrkräfte zeigen dabei eine 
deutliche Offenheit für die Ideen der Schüler sowie 
die Bereitschaft, diese Anregungen gezielt in ihre 
Unterrichtsgestaltung einzubinden. Auch Lehr-
kräfte, die zuvor nur wenig technikaffin waren, 
bauen nun gemeinsam mit ihren Kollegen ihre  
digitalen Kompetenzen proaktiv aus und gehen in 
den Austausch mit Kollegen und Schülern. Diese 
Begeisterung erleichtert den Lehrkräften die Ent-
wicklung neuer Materialien wie auch die Nutzung 
von Unterstützungs- und Kollaborationsformaten. 
Besonders die dadurch geförderte Schülerpar- 
tizipation und die Zeitersparnis werden positiv 
hervorgehoben. Darüber hinaus zeigt die Analyse, 
dass mit der schulischen Transformation, den  
unterschiedlichen Selbstermächtigungsprozessen 
und der Unterrichtsentwicklung Anstöße für die 
Förderung von Bildungsgerechtigkeit gegeben 
wurden; eine Mammutaufgabe, der sich nur mit 
kleinen Schritten gewidmet werden kann.

d i e  k u r z fa s s u n g
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Lehrkräfte der Gutenbergschule konstatie-
ren unisono: Sie sind in der Digitalisierung 
schon weit vorangeschritten. Allein deshalb 
konnte z. B. in der Coronakrise der Unter-
richt gut aufrechterhalten und für alle Betei-
ligten gewinnbringend gestaltet werden. 
Das bestätigen auch die Schüler. Damit zie-
hen die Lehrkräfte der Gutenbergschule ein 
positives Fazit im Gegensatz zu 61 Prozent 
ihrer Kollegen, die laut einer repräsentati-
ven bundesweiten Umfrage ihre jeweilige 
Schule digital als weniger oder schlecht vor-
bereitet [4] bezeichnen. 

Ihren sicheren Stand haben sich die Schüler 
und Lehrkräfte der Gutenbergschule ge-
meinsam erarbeitet. Von fachspezifischen 
Impulsen bis zu übergreifenden Themen wie 
Förderung selbstbestimmten Lernens oder 
Kollaboration im Unterricht gab es viel- 
fältige Pfade, die beschritten wurden. Dabei 
halfen externe Experten mit bedarfsorien-
tierten Coachings im Tandem oder in Klein-
gruppen, aber auch durch Workshops an 
pädagogischen Tagen der Schule. 

Als weitere wichtige Katalysatoren des 
Transformationsprozesses wurden durchweg 
die Inspirationsreisen zu „Vorreiter-Schulen“ 
in Karlsruhe und Frankfurt am Main betont. 
Zu sehen und zu erleben, wie sinnvoll und 
integriert die Digitalisierung im Schulalltag 
gelebt werden kann, und „was damit alles 
möglich ist, das hat einfach die Fantasie an-
geregt“, so eine Lehrerin. Diese Praxiseinbli-
cke haben ermutigt und aktiviert, eine eigene 
Vision mit frischen Impulsen zu entwickeln, 
wie die Zukunft der Schule gestaltet werden 
kann. Heute zieht die Lehrerschaft die erfreu-
liche Bilanz: „Mittlerweile kommen wir auch 
ohne Pacemaker auf neue Ideen.“

Laut Andreas Stüber hat es noch nie ein Pro-
gramm an der Schule gegeben, das so 
schnell und auf so breiter Basis angenom-
men wurde: Die Ausleihquote der digitalen 
Geräte ist deutlich gestiegen, und auch die 
Art und Weise der Nutzung hat an Qualität ge-
wonnen. Nicht zuletzt freuen sich die Schü-
ler über einen Unterricht mit mehr Gestal-
tungsspielraum. Die Lehrkräfte nehmen ihre 
Vorschläge ernst und bauen diese gezielt 
ein. Diese Form der Anerkennung wirkt sich 
tendenziell positiv auf menschliche Ent-
wicklungsprozesse aus und fördert Autono-
mie und Selbstbewusstsein [6].

Dass die Schüler an der Gutenbergschule  
inzwischen eigene Ideen einbringen können 
und am Transformationsprozess beteiligt 
sind, war auch hier nicht immer selbstver-

Es müssen jedoch nicht alle Fortbildungs-
formate von Externen durchgeführt werden, 
denn jedes System hat eigene wertvolle 
fachliche Ressourcen. Der kollegiale Aus-
tausch an der Gutenbergschule ist ein zent-
raler Pfeiler ihrer Schulentwicklung. „Ich 
habe mich dann einfach im Lehrerzimmer 
hingesetzt und angefangen, Sachen auszu-
probieren. […] Und irgendwann haben sich 
andere zu mir gesetzt und mitgemacht”, be-
schreibt ein Mitglied der Steuergruppe die 
Anfänge. Mittlerweile wissen die Lehrkräfte, 
wen sie zu welchen Fragen ansprechen können. 
Und das beschränkt sich ausdrücklich nicht 
nur auf Lehrkräfte, sondern integriert die 
Schülerschaft gleichermaßen. In diesem Kontext 
betonen die Interviewpartner den hohen 
Stellenwert einer fehlertoleranten Kultur 
des Ausprobierens. Das senkt Hemmschwel-
len und fördert Neugier. „Dieses ‚ich darf 
ausprobieren‘ kommt bei den Kollegen gut 
an“, sagt Schulleiter Andreas Stüber, und 
auch andere nehmen diese produktive At-
mosphäre wahr. 

Die Schulleitung ist dabei ein entscheidender 
Faktor. Untersuchungen zeigen: Werden 
Lehrkräfte von der (erweiterten) Schullei-
tung z. B. bei Kooperationen oder Ko-Kon- 
struktion unterstützt, dann werden diese 
Aktivitäten auch häufiger wahrgenommen 
[5]. So ist es auch in der Gutenbergschule: 
Im Lehrerzimmer – und auch zwischendurch 
– entstehen Gelegenheiten, sich mit anderen 
Lehrkräften auszutauschen und sich gegen-
seitig mit neuen Methoden und Apps  
vertraut zu machen. Anfangs unsichere  
Kollegen trauen sich mehr und mehr zu und 
wissen, dass sie von den Kollegen Unterstüt-
zung erfahren. Denn, Fehler machen zu dürfen, 
mit anderen darüber zu sprechen und  
gemeinsam über den Unterricht und neue 
Gestaltungsmöglichkeiten nachzudenken, för-
dert Entwicklungsprozesse. 

ständlich. Und möglich ist dies nur, weil 
auch die Lehrkräfte hinter diesem Prozess 
stehen. Mehr noch: Sie beobachten bei  
einigen Schülerexperten eine enorme per-
sönliche Entwicklung, die sie auf die aktive 
Rollen- und Verantwortungsübernahme der 
Schüler zurückführen. Die Schülerinnen und 
Schüler sind selbstbewusster und bringen 
sich vermehrt in das Schulleben ein. 

Diese intensive Arbeit mit Hilfe von Öffent-
lichkeitsarbeit auch außerhalb der Schul-
mauern sichtbar zu machen, war ebenfalls 
Teil des Prozesses. Die Schule gilt nun in 
Darmstadt-Eberstadt und der Region als  

transformation 

positives Beispiel dafür, dass digitale Trans-
formation gelingen kann; und das am  
besten, wenn alle mitmachen. Ein Resultat: 
Die Anmeldezahlen steigen aktuell, was für 
die Schule strukturell von Bedeutung ist. 

Kurzum: Die Gutenbergschule hat wirkungs-
volle Neuerungen in ihr System gebracht, 
die im Folgenden detaillierter dargestellt 
werden. Denn „Digitalisierung ist nicht nur 
das Tablet. Das ist eine Veränderung der 
Lern- und Schulkultur“, so Andreas Stüber.

Digitalisierung 
ist nicht nur 
das Tablet. 
Das ist eine 
Veränderung 
der Lern- und 
schulkultur.

gEmEinsam Für dEn wandEl

d i e  i n t e r v i e W s
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„Wenn es dann zur Digitalhilfe kommt, dann 
sehen uns die Lehrer schon als ebenbürtig 
an“, fasst eine Schülerin die neue Selbst-
wahrnehmung zusammen. Eine andere 
Schülerin ergänzt, dass sie nun das Gefühl 
habe, mehr Gehör bei 
den Lehrkräften zu 
finden. Das hängt in 
der Tat aus zweierlei 
Gründen mit der  
neuen Rolle der Schü-
ler zusammen: Zum  
einen übernehmen 
die Schülerexperten 
aktiv neue Aufgaben-
felder wie das Hand-
ling der schuleigenen 
Ausstattung oder die 
Beratung zur Unter-
richts- bzw. Schulent- 
wicklung. Zum anderen 
werden die Schüler in 
den Workshops dazu ermutigt, ihre eigenen 
Wünsche und Bedürfnisse zu artikulieren 
und für diese einzustehen. Dieses sogenannte 
Empowerment ist die grundlegende Kompe-
tenz, um sich sichtbar machen zu können 
und Gehör zu finden.

Gestaltungsmacht und Anerkennung moti-
vieren – was einige Schüler mit Sätzen wie 
„Hey, Schule kann auch Spaß machen!“ aus-
drückten. Auch soziale Kompetenzen kom-
men zum Ausdruck, wenn z. B. eine Schülerin 
anmerkt: „Wir können die Lehrer nicht zwin-
gen, unsere Hilfe anzunehmen, aber es ist 
für mich wichtig, dass die Lehrer wissen, 
dass wir als Schülerexperten da sind, um zu 
helfen und auch helfen werden.“ Die Identi-
fikation mit dieser Rolle ist bei allen inter-
viewten Schülern immens ausgeprägt.

Lehrerinnen und Lehrer bestätigen die 
Selbstwahrnehmung der Schüler. Sie  
haben demnach den Mut gefasst, sich ge-
zielter im Schulgeschehen einzubringen. 
Dazu gehört auch, die Mitschüler und 

Lehrkräfte proaktiv 
von den gewonne-
nen Erfahrungen 
sowie der eigenen 
Expertise profitie-
ren zu lassen. Bei 
Problemen „sagen 
die Schüler mir, 
wie das funktio-
niert“, konstatiert 
Andreas Stüber. 
Auch die stellver-
tretende Schul- 
leiterin Marlo Hoß 
sagt, dass sie sehr 
viel von den Schü-
lern gelernt habe: 

„Die kamen zu mir in den Unterricht und 
haben diesen digital gestaltet. Das war 
sehr motivierend.“ Gleichzeitig machten 
die Schülerinnen und Schüler themenspe-
zifische Angebote wie z. B. eine Digital  
Rallye. Dafür haben die jungen Experten in 
zwei Räumen der Schule Stationen auf- 
gebaut, an denen sie nicht nur unterrichts-
relevante Software vorstellten, sondern 
auch die schuleigene technische Ausstat-
tung erklärten. Einen ganzen Schultag 
lang durften Klassen in 20-minütigen  
Zeiträumen die Rallye mit ihren Lehrern 
durchlaufen. Das Ziel war, niedrigschwellige 
Impulse für Schüler und Lehrkräfte zu  
geben, um Neugier zu wecken – und natür-
lich die schulweite Anerkennung ihrer neu 
gewonnenen Rolle samt den damit ver-
bundenen Aufgaben zu erreichen.

Gleiches gilt auch für Lehrkräfte. Das  
Vertrauen in die eigenen Stärken und Fähig-
keiten stabilisiert Entwicklungsprozesse 
von innen; ebenso das Vertrauen ins Team. 
„Also, da wird keiner im Regen stehen ge- 
lassen. Da wird dann gesagt ‚Komm, ich 
zeig´s dir!‘“ beschreibt eine Lehrkraft die 
Stimmung im Kollegium. So trauen sich 
auch jene mehr, die aus Unsicherheit oder 
Skepsis bisher einen Technikeinsatz vermie-
den haben. Durch diese kollegialen Aus-
tauschformate haben einige der Interview- 
partner, die noch ganz am Anfang stehen, 
mehr Selbstsicherheit gewonnen. „Der Kom-
petenzzuwachs war riesengroß! Ich habe mir 
vor drei Jahren nie vorstellen können, dass 
ich mal mit dem Tablet meinen Unterricht 
machen kann.“

emPoWerment

Aus demselben Geist heraus wird auch das 
Team-Teaching, also das Lehren in einer  
Klasse mit zwei Lehrkräften, als „gegen- 
seitige Bereicherung” hervorgehoben. Auch 
gegenseitige Hospitationen fallen in diesen 
als wertvoll empfundenen Bereich. Dies dient 
nicht nur der didaktischen Weiterentwick-
lung des Unterrichts oder der Inspiration zu 
neuen Ansätzen, sondern auch –  und das fällt 
hier besonders auf – der Bereitschaft, die  
eigenen Kompetenzen zu teilen. Die Chance 
auf „Ausprobieren“, „Fehler machen dürfen“ 
und „nachfragen können“ – darin sieht das 
Kollegium der Gutenbergschule einen großen 
Gewinn, auch auf der Beziehungsebene. 

gEmEinsam statt Einsam – 
wEchsElsEitigEs EmPowErmEnt dEr  

lEhrkräFtE und schülEr

also, da wird 
keiner im  
regen stehen 
gelassen.  
Da wird dann  
gesagt:  
‚komm, ich 
zeig´s dir!‘
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Neben den persönlichen Transformationen 
zeigen sich Neuerungen auch in der Gestal-
tung des Unterrichts. Besonders erfreulich: 
Insbesondere Lehrkräfte, „die vorher wirk-
lich ganz strikte Gegner waren”, nehmen 
nun wesentlich häufiger das Tablet für die 
Unterrichtsvorbereitung in die Hand.  Neben 
inhaltlichen und didaktischen Vorteilen 
wurde vor allem die zeitliche und örtliche 
Flexibilität als Grund benannt. „Ich kann jetzt 
mit meinem Tablet und diesen Program-
men, die ich benutze, perfekt umgehen, und 
jetzt muss ich nur noch Klick machen“, be-
richtet eine Lehrerin, die ihr Tablet und die 
gewonnene Sicherheit im Umgang damit 
nicht mehr missen mag. „Es lohnt sich auch, 
weil ich keinen CD-Spieler mehr suchen 
muss.“ 

Zudem reduziert nun eine strukturierte digi-
tale Ablage der Unterrichtsmaterialien die 
Vorbereitungszeiten. Lehrkräfte betonen, 
dass sie „sehr viel schneller sehr viel mehr 
Struktur” und „nicht mehr so viel Papier-
kram“ haben. Dank der digitalen Ablage 
können die Lehrkräfte auch einfacher teilen: 
„Ich muss doch nicht jedes Arbeitsblatt  
selber neu entwerfen, ich muss mir nicht  
immer neue Ideen einfallen lassen. Ich habe 
noch drei oder vier weitere Kollegen, die das 
gleiche Fach unterrichten.” Die Kooperati-
onsräume, die durch die Transformation  
geöffnet wurden, sind ein wirkungsvoller 
Katalysator für die Unterrichtsentwicklung. 
Eben jener Kooperationswille scheint sich 
auch mit den Ergebnissen einer Forsa- 
Umfrage  [7] zu decken, in deren Rahmen 56 
Prozent der Lehrkräfte an Gesamtschulen 
angaben, sich mehr Austausch und Zusam-
menarbeit innerhalb der Lehrerschaft bei 
der Unterrichtsgestaltung zu wünschen. 

Auch die bereits beschriebene Integration 
der Schüler in die Unterrichtsgestaltung 
führte zu Neuerungen. Beispielsweise ergab 
eine Studie zu den Bedarfen von Kindern 
und Jugendlichen in Deutschland, dass le-
diglich 45,6 Prozent der Schüler das Gefühl 
haben, in der Schule mitentscheiden zu kön-
nen [8]. Die Lehrkräfte der Gutenbergschule 
hingegen kooperieren mit ihren Schülern 
nun auch bezüglich der Methoden und  
profitieren vom Software- und Hardware- 
Knowhow der Schülerexperten. Aber auch 
ihre Klassenkameraden fordern neue  
Methoden und die Integration innovativer 
Apps im Unterricht. „Die würden gern noch 
viel mehr machen“, betont beispielsweise 
Andreas Stüber. „Die Kinder fordern es 
manchmal ein. Ich sage dann z. B.: ‚Ich kann 
Chemie, ihr könnt Kahoot. Das machen wir 
dann so‘.“ Auch Rektor Arne Huwald sieht 
den Nutzen dieser Entwicklung: „Und plötz-
lich steht da ein Schüler vor dir und sagt, 
dies oder jenes würden wir gern ausprobieren. 
Ich wäre doch dumm, wenn ich sowas nicht 
mache.” 

Während mancher dem Gedanken, dass 
Schüler Ideen in den Unterricht einbringen, 
anfangs noch kritisch gegenüberstand, sind 
die Lehrkräfte der Gutenbergschule heute 
begeistert vom Engagement ihrer Schüler. 
So bringen sich diejenigen ein, für die der 
Unterricht gedacht ist und können für ihre 
eigenen Interessen einstehen.

Auch ein Wandel beim Umgang mit Unsi-
cherheiten und Fehlern ist den Lehrkräften 
im Unterricht aufgefallen: „Wer innovations-
bereit ist, macht auch Fehler.“ Umgekehrt 
kann eine offene Fehlerkultur auch dazu 
beitragen, Innovationsbereitschaft zu kulti-
vieren. Schüler merken zum Beispiel im Un-
terricht plötzlich: „Ich kann auch Dinge, die 
kann der Lehrer nicht. Dafür kann der Lehrer 
aber auch Dinge, die kann der Schüler 
nicht.“ Zusätzlich trägt eine solche Fehler-
kultur dazu bei, die Hemmschwelle zum  
Einbringen neuer Ideen und Hilfestellungen 
abzusenken. Dies gilt sowohl für die Lernen-
den als auch die Lehrenden. „Und ich glaube 
auch, dass sich gerade die unsicheren  
Kollegen inzwischen mehr zutrauen, weil sie 
wissen, dass im Hintergrund jemand ist, der 
im Zweifelsfall helfen kann.” Ergebnis dieser 
Entwicklung ist eine Lehr-Lern-Beziehung, 
die von gegenseitigem Respekt und Akzep-
tanz geprägt ist.

Weiter berichten die Lehrkräfte über eine  
gesteigerte Motivation bei den Schülern. 
Das führen sie auf den Einbezug digitaler 
Hilfsmittel zurück. „Ich sehe einfach, dass 
mein Unterricht damit interessanter werden 
kann. Es ist auch einfacher. Es macht den 
Schülern Spaß, sie sind motivierter“, erzählt 
beispielsweise eine Lehrerin. Und auch 
Andreas Stüber beobachtet diese Entwick-
lung. So können etwa lebensweltliche Be- 
züge der Schüler leichter aufgenommen 
werden. Diese Erfahrungen decken sich mit 
dem Bericht „Bildung in Deutschland 2020“: 
Hier gaben 88 Prozent der Sekundarschul-
lehrer an, dass die Motivation der Schüler 
durch den Einsatz digitaler Medien geför-
dert sowie die Vermittlung von Lerninhalten 
anschaulicher gestaltet werden können [9].

Weitere Pluspunkte, die benannt wurden: 
Der Einbezug von zurückhaltenden Schüler- 
innen und Schülern ist leichter möglich, und 
die Lehrkräfte können individueller zur  
Teilnahme am Unterricht motivieren. „Zu  
Kindern, die sich normalerweise nicht  
trauen, an die Tafel zu kommen, geh ich mit 
dem Tablet hin und sage ‚dann schreib doch  
deine Antwort da mal drauf‘... Das funktio-
niert!“ – so eine Lehrerin. Die Wege der  
Partizipation werden vielfältiger.

unterrichtsentWicklung
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Dabei hängt Bildung nach wie vor massiv 
mit dem sozialen Hintergrund zusammen 
[9]. Wenn also dieser für unsere Gesellschaft 
zentrale Aspekt der Digitalisierung in Schule 
nicht systematisch aufgenommen, die tech-
nische Ausstattung nicht signifikant verbes-
sert und die Themen- und Anwendungsbe-
reiche nicht ausgeweitet werden, verschärft 
sich die Situation für jene, deren Startbedin-
gungen ohnehin schon erschwert sind, im-
mer weiter. Die Schere öffnet sich immer 
weiter und wird als 
„Digital Gap” be-
zeichnet. 

Um diese Kluft wie-
der zu verringern, 
bedarf es gezielter 
Chancen für Kom-
petenzerwerb und 
positive Erfahrun-
gen, das eigene Le-
ben sowie seine 
Umwelt aktiv ge-
stalten zu können. 
Dazu gehören vor 
allem das Vermö-
gen und der Wille, 
sich ein Ziel zu setzen, dieses zu reflektieren 
und zu planen, wie es eigenverantwortlich 
erreicht werden kann. Die letzte Frage  
beschäftigt sich auch mit der selbststän- 
digen Aneignung von neuem Wissen und  
Fähigkeiten. Das bezeichnet der OECD-Lern-
kompass als „Student Agency“. Auf diese 
Weise entwickeln die Schülerinnen und 
Schüler Kompetenzen und eine Haltung 
zum Leben, welche vom Fatalismus der  
sozialen Herkunft wegstrebt [12].

Der OECD-Lernkompass setzt mit der so ge-
nannten „Co-Agency“ einen weiteren Fokus 
auf die Interaktion mit der Umwelt, der Be-
ziehungsfähigkeit und der gegenseitigen 
Unterstützung. Immerhin sind gelingende 
Beziehungen ein Grundpfeiler für ein selbst-
bestimmtes Leben als Gestalter der eigenen 
Lebenswelt. 

Ohne fundamentale Kompetenzen wie kriti-
sches Denkvermögen, Kreativität, kommuni-
kative und kollaborative Fähigkeiten wird es 
jungen Menschen nahezu unmöglich sein, 
sich erfolgreich der strukturellen Bildungsbe-
nachteiligung entgegenzustellen. 

Das Ziel Bildungsgerechtigkeit liegt als Utopie 
jenseits der Schule. Aber das Streben danach 
ist wichtiger denn je – und es braucht ein  
gemeinsames Vorgehen von Entscheidern  

aus Politik, Verwal-
tung und Zivilgesell-
schaft zusammen mit 
Schulen und anderen 
Bildungsorten. 

Die Gutenbergschule 
konnte im Rahmen des 
Pacemaker-Programms 
einige Schritte dieses 
langen Weges gehen. 
Der Besuch der Land-
tags- und Bundestags-
abgeordneten Bijan 
Kaffenberger und Lars 
Klingbeil im Septem-
ber 2020 veranschau-

licht sowohl das Interesse der Politik an den 
Transformationen der Gutenbergschule als 
auch die Bedeutung, die der Herstellung von 
Öffentlichkeit und Einfluss zuteil wird.  
Bildungsgerechtigkeit lässt sich nur dann  
fördern, wenn Prozesse wie jener an der Guten-
bergschule wahrgenommen und schließlich 
auf die großen Bühnen der Politik sowie in die 
alltägliche Arbeit der öffentlichen Verwaltung 
getragen werden. 

Die Einzelschule dient im Kontext von Schul-
entwicklung als Motor für eine Entwicklung 
des Bildungssystems [13]. Und jeder weiter-
gebildete Lehrer sowie jeder geförderte Schüler 
bringen die Einzelschule und somit das System 
dem Ziel näher. Die Gutenbergschule ist ein 
Beispiel dafür, dass sich womöglich kleine 
Schritte zumindest für individuelle Lebens-
wege entscheidend positiv auswirken können 
und dass die Digitalisierung hier – sinnvoll ge-
nutzt – ihren positiven Beitrag leistet. 

„Was Menschen wissen und wie sie dieses 
Wissen einsetzen können, hat große Auswir-
kungen auf ihre Chancen im Leben“, schreibt 
die OECD [10]. Welches Wissen in welchem 
Kontext Sinn macht, hängt von der Lebens-
welt des Menschen ab. Der digitale Wandel 
ist zweifelsfrei eine überindividuelle starke 
Prägung der Lebenswelt. Schulen fällt in 
diesem Kontext – auch mit Blick auf die Be-
rufsorientierung der älteren Schülerinnen 
und Schüler – eine besondere Verantwor-
tung zu. Denn, wenn während der Schulzeit 
zukunftsrelevante Kompetenzen nicht ein-
geübt werden konnten, stehen die jungen 
Absolventen oft schon bei der Bewerbung 
um einen Ausbildungsplatz vor hohen Hür-
den. So erfüllen sie vielleicht die Anforde-
rungen nicht oder haben nicht ausreichend 

Ein- und Überblick über mögliche Berufsfel-
der. Denn klar ist: Der digitale Wandel hat im 
beruflichen Kontext oft eine höhere Dyna-
mik als in Schule. So wird schon innerhalb 
der nächsten Generation die Hälfte der uns 
bekannten Arbeitsplätze wegfallen [11]. Auch 
wenn sich die hier zitierte Studie auf die USA 
bezieht, ist sie im Grundsatz auf Deutsch-
land übertragbar.

Gleichzeitig werden aber auch ganz neue 
Berufszweige entstehen, bei denen eine fun-
dierte „Digital Literacy” entscheidend sein 
wird: Eine Versiertheit, sich durch digitale 
Medien Wissen reflektiert anzueignen und 
mit ihnen im weitesten Sinne angemessen 
zu kommunizieren. 

Bildungsgerechtigkeit 
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schülEr Für schülEr 
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Was menschen 
wissen und 
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Auf dem Weg zu einer digital(er)en Schule wurden in den  
bisher über zwei Jahren bereits erhebliche Fortschritte  
gemacht und vielfältige Veränderungsprozesse in Gang  
gesetzt. Neben der Wertschätzung der Erfolge ist es jedoch 
genauso wichtig, die offenen Entwicklungsfelder zu identifi-
zieren und anzugehen, um den Transformationsprozess  
erfolgreich weiterzuführen. Dies soll zum einen während  
der verbleibenden Zusammenarbeit mit der Pacemaker  
Initiative, zum anderen aber auch eigenständig durch die 
Schule, nach Abschluss des Programms erfolgen.

Um die Handlungsempfehlungen aus den Interviews abzu-
leiten, wurden die interviewten Lehrkräfte und die Schüler 
dazu eingeladen, frei zu assoziieren. Sie konnten also  
Wünsche und Bedarfe äußern, die ihrer Einschätzung nach 
gewinnbringend für den künftigen Entwicklungsprozess 
sein könnten. Daraus haben sich drei Handlungsfelder  
ergeben: Infrastruktur, Fortbildung und Organisation. 

die nächsten schritte  
für die gutenBergschule

infrastruktur
•	 	Ausbau	der	technischen	Ausstattung	der	Schule:	 

mehr Endgeräte für Lehrende zur Erleichterung der  
Unterrichtsvorbereitung und Lernende für die  
Verstetigung des Erlernten; stabiler und schneller  
Internetzugang für Schüler 

•	 	Bauliche	Bedarfe:	Möglichkeit,	Räume	zu	verdunkeln;	 
offene Arbeitsplätze für die Schülerinnen und Schüler, 
um das selbstgesteuerte Lernen zu fördern 

Fortbildung
•	 	Inhaltliche	Fortbildungen	für	Lehrkräfte:	Fachspezifische	

oder unterrichtsbezogene Themen; Entwicklung einer 
konkreten Unterrichtseinheit unter Einbezug verschiede-
ner digitaler Medien 

•	 Kollegiale	Austausch-	und	Fortbildungsmöglichkeiten	
•	 Fortbildungen	zu	administrativen	Fragestellungen
•	 	Etablierung	von	automatisierten	Hilfsmitteln,	z.	B.	einem	

digitalen Klassenbuch 
•	 	Weitere	Vorbereitung	derzeitiger	Schülerexpertinnen	

und -experten auf ihre Rolle als Multiplikatoren: zukünf-
tige, weitestgehend selbstständige Fortbildung jüngerer 
Jahrgänge in einer Art „Staffelstabübergabe“

 
organisation
•	 	Ein	Schülerexperte	pro	Klasse;	organisiert	wie	eine	 

Schülervertretung samt regelmäßigem Austausch
•	 	Kollegiale	Hospitation	konsequenter	strukturieren	 

und regelmäßig anbieten
•	 	Digitale	Materialsammlung	inklusive	Ideen	der	Schüler	 

als zentraler Wissensspeicher für Unterrichtsvorbereitung
•	 Wartung	der	vorhandenen	Geräte	gewährleisten

Insgesamt sehen sowohl die Lehrkräfte als auch die Schüler 
ihre Schule auf einem sehr guten, hoffnungsvollen Weg hin 
zu einer klugen und nachhaltigen Digitalisierung. Allein die 
Tatsache, dass sich solche konkreten Bedarfe formulieren 
lassen, zeugt von einer intensiven Beschäftigung mit der 
Thematik. Nichtsdestotrotz wünschen sich alle Beteiligten 
weitere Unterstützung in Bezug auf kompetente Mediennut-
zung und die mögliche Etablierung einer entsprechenden 
Unterrichtsreihe. 
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PacEmakEr initiativE: 
Für ZukunFtsFähigE schulEn mit chancEn Für allE

Die gemeinnützige Pacemaker Initiative befähigt Schulen, ihren eigenen 
Weg der Digitalisierung zu finden und zu gehen. Durch zielführende 
Schulentwicklung sowie innovative Qualifizierung von Lehrkräften und 
Schülern entsteht zeitgemäßer Unterricht, an dem digital souveräne 
Lehrende und Lernende gleichermaßen beteiligt sind. Diese Entwicklung 
von Kultur und Kompetenzen ermöglicht eine nachhaltige Veränderung 
von Schulen, um Bildungsungerechtigkeit langfristig zu verringern.

Pacemaker ist eine Initiative von EDUCATION Y und Teach First Deutschland 
und unterstützt die Gutenbergschule dank einer Förderung durch die 
Dotter-Stiftung über drei Jahre.

www.pacemaker-initiative.de

die ProjektPartner
dottEr-stiFtung: 
kräFtE vor ort wEckEn und stärkEn

Die Ende 2014 gegründete Hans Erich und Marie Elfriede Dotter-Stiftung 
zählt zu den großen privaten Stiftungen in Deutschland. Sie ist sowohl 
fördernd als auch operativ tätig. Eine Besonderheit ist, dass die Stiftung 
qua Verfassung ausschließlich im Darmstädter Stadtteil Eberstadt aktiv 
ist. Denn das war es, was sich das Stifterehepaar für seinen Heimatort  
gewünscht hat: „Kräfte vor Ort wecken und stärken.“

Das Wirken der Pacemaker Initiative ermöglicht die Stiftung im Rahmen 
von „Dotter-Digital” – dem derzeit größten eigenen Projekt der Stiftung. 
Ziel ist es, der Gutenbergschule den nötigen Rückenwind für den aktuellen 
Schulentwicklungsprozess zu geben – verlässlich und nachhaltig. Die 
Schülerinnen und Schüler der Gutenbergschule sollen so eine optimale 
Vorbereitung auf ihren weiteren Bildungsweg bekommen. 

www.dotter-stiftung.de

gutEnBErgschulE: 
mit wEitBlick voran

Die Gutenbergschule ist eine kooperative 
Gesamtschule im Herzen von Darmstadt- 
Eberstadt mit den Jahrgangsstufen 
fünf bis zehn. Es werden drei Bildungs-
gänge unter einem Dach angeboten. 
Diese sind: gymnasialer Bildungsgang 
nach G9, mittlerer Bildungsgang (Real-
schule) sowie Hauptschulbildungsgang. 
Durch die enge Kooperation mit der 
Lichtenbergschule ist ein nahtloser 
Übergang in die Oberstufe gesichert. 

„Wir wollen unsere Schülerinnen und 
Schüler befähigen, sich selbstständig 
und eigenverantwortlich zu bilden. Denn 
klar ist: Junge Menschen werden insbe-
sondere durch die zunehmende Digitali-
sierung zukünftig Herausforderungen  
zu meistern haben, die wir zum jetzi-
gen Zeitpunkt noch gar nicht kennen.“ 
Andreas Stüber, Schulleiter an der Guten- 
bergschule in Darmstadt Eberstadt. 

Diese ermutigende Haltung ist das  
Ergebnis eines zielgerichteten Digitalisie-
rungsprozesses. Viele Etappenziele sind 
bereits erreicht, einige sind noch zu 
meistern. Der vielleicht größte Erfolg: 
Eine spürbar veränderte Schulkultur, 
die mehr Offenheit, Partizipation und 
Raum für innovative Bildung bietet. 

www.gut-da.de
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