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2Vorwort

Liebe Leser:innen,

an guten Ideen für Schulentwicklung in der digitalen Transformation 
mangelt es in Deutschland nicht. Verschiedene Beispiele zeigen, dass 
schulische Innovation gelingen kann. Allerdings bleibt der Erfolg solcher 
Projekte bisher in vielen Fällen lokal begrenzt. Was an einer Schule oder 
in einer Region funktioniert, findet nur selten den Weg in die Breite. Er-
folgreiche Ansätze enden so häufig mit den Projektlaufzeiten oder dem 
Wechsel engagierter Einzelpersonen. 

Die digitale Transformation des Schulwesens erfordert ein Schulsystem, 
das lernfähig ist. Ein System, das gute Schulentwicklung nicht dem Zu-
fall überlässt, sondern erfolgreiche Innovationen gezielt fördert, begleitet 
und in die Fläche trägt. 

Wir wissen aus unserer Arbeit mit Schulleitungen, Schulträgern und 
Schulaufsichten aus ganz Deutschland, dass der Wille zur Veränderung 
und Kooperation vielerorts vorhanden ist. Was häufig fehlt, sind die Rah-
menbedingungen, um dieses Engagement wirksam werden zu lassen: 
innovationsförderliche Strukturen, die den Austausch über Einzelschulen 
und Regionen hinweg verstetigen, eine Bildungsverwaltung, die Verän-
derungsprozesse ermöglichend und unterstützend begleitet, sowie die 
gezielte Verzahnung innerer und äußerer Schulangelegenheiten. Kurzum: 
Es fehlt ein gemeinsames Verständnis davon, wie erfolgreiche schulische 
Innovation in die Breite kommt.

Mit diesem Orientierungspapier wollen wir einen Beitrag dazu leisten, die 
Bedingungen für gelingende schulische Innovation besser zu verstehen 
und gestaltbar zu machen. Es richtet sich an alle, die im und am System 
Verantwortung tragen: an Schulleitungen und ihre Teams ebenso wie an 
Schulträger, Schulaufsichten sowie Verantwortliche in der Bildungsver-
waltung und -politik. Schulentwicklung in der digitalen Transformation ist 
eine Aufgabe, die keine Akteursgruppe allein bewältigen kann. Sie gelingt 
nur, wenn alle Beteiligten kooperieren, schulische Innovation als gemein-
schaftliche Aufgabe verstehen und gute Praxis gezielt im Schulsystem 
verbreiten. Dafür soll diese Publikation einen Kompass bieten.

Wir danken der Autorin Julia Hense für die sehr gute Zusammenarbeit. 
Gemeinsam mit ihr und Daniel Böhme, der die Entstehung des Orien
tierungspapiers umsichtig begleitet und koordiniert hat, wünschen 
wir eine anregende Lektüre und freuen uns über kritisch-konstruktive 
Rückmeldungen!

Vorwort

Michaela Weiß 
Leitung Handlungsfeld  
„Rahmenbedingungen“

Ralph Müller-Eiselt 
Vorstand
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4Einleitung

Das schulische Bildungswesen in Deutschland steht vor der komplexen 
Aufgabe, Schüler:innen auf eine zunehmend dynamische und vielschich-
tige Welt vorzubereiten. Schulische Innovationsprojekte spielen dabei 
eine zentrale Rolle: Sie eröffnen die Möglichkeit, innovative organisato-
rische Strukturen, neue Lehr- und Lernmethoden sowie curriculare An-
sätze praxisnah zu erproben und ihre methodische Ausgestaltung auf ihr 
Potenzial für eine nachhaltige Implementierung zu prüfen.

Trotz vielversprechender Einzelergebnisse stellt sich die Frage, warum 
viele schulische Innovationsprojekte nur selten über ihre Pilotphase hin-
ausgehen und im Schulsystem verankert werden. Die Übertragung funkti-
onierender Modelle auf weitere Schulen und Regionen ist eine anspruchs-
volle Herausforderung, die durch vielfältige strukturelle, organisatorische 
und kulturelle Barrieren im Schulwesen erschwert wird.

Dieses Orientierungspapier widmet sich der Frage, was es braucht, um 
diese Hürden zu überwinden, damit erfolgreiche schulische Innovations-
projekte eine gute Chance haben, nachhaltige Veränderungen zu be-
wirken, die sich auch in die Breite tragen lassen. Ein besonderes Augen-
merk gilt dabei der besser verzahnten Zusammenarbeit aller praktischen 
schulischen Prozesse – also vor allem Schul- und Unterrichtsentwicklung  
sowie pädagogische Praxis – also zwischen inneren und äußeren Schul-
angelegenheiten, insbesondere zwischen Schulaufsicht und Schulträ-
gern. Diese beiden Bereiche werden zu häufig noch zu stark getrennt 
voneinander betrachtet, sind aber in ihrem Zusammenspiel für die Inno-
vationsfähigkeit des Systems von enormer Bedeutung. Darüber hinaus 
wird die Rolle des regionalen Bildungsmanagements beleuchtet, das als 
wichtige Schnittstelle zwischen Schule und Verwaltung zentrale Unter-
stützungspotenziale entfalten und als Lotse von Transformationsprozes-
sen fungieren kann.

Basierend auf ausgewählten Good-Practice-Beispielen, Expert:innenin-
terviews sowie einem Konsolidierungsworkshop stellt das Papier wesent-
liche Faktoren vor, die den Erfolg schulischer Innovationsprojekte beein-
flussen und eine wirksame Übertragung erleichtern. 

Im Folgenden werden zunächst grundlegende Aspekte und praktische 
Beispiele schulischer Innovationsprojekte erläutert  (Kapitel 2) , bevor 
Gelingensbedingungen für ihre Umsetzung und Skalierung detailliert 
analysiert werden  (Kapitel 3) . Anschließend folgt mit dem Innovations-
kompass eine konkrete Orientierungshilfe für Praktiker:innen, die sich mit 
schulischen Innovationsprojekten befassen möchten  (Kapitel 4) , so-
wie ein Vorschlag zur Einbindung des regionalen Bildungsmanagements 
 (Kapitel 5) . Abschließend werden in einem Fazit konkrete Empfehlungen 
für die systematische Übertragung bewährter Praxisansätze präsentiert 
 (Kapitel 6) . 
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2.1 Was ist schulische 
Innovation?  

Schulische Innovation bezeichnet einen dynamischen Erneuerungspro-
zess innerhalb des Schulsystems, bei dem neue Ideen, Konzepte, Me-
thoden oder Strukturen eingeführt, erprobt und etabliert werden, um das 
Lernen, Lehren und schulische Miteinander nachhaltig zu verbessern. In-
novation bedeutet hierbei weit mehr als die bloße Einführung technischer 
Neuerungen; sie umfasst die gezielte und reflektierte Weiterentwicklung 
pädagogischer Praxis, organisatorischer Abläufe und schulischer Kultu-
ren (Rürup & Bormann 2011). 

Kennzeichnend für schulische Innovationen ist, dass sie als umfassen-
de Entwicklungsprozesse verstanden werden, die verschiedene Ebenen 
des Schulsystems – von einzelnen Unterrichtskonzepten über schulische 
Organisation bis hin zur Rolle von Lehrpersonen und Lernenden – mit-
einander verzahnen (Borukhovich-Weis 2023) und hier konkrete Ver-
änderungen anregen wollen. Innovationen sind nicht Einzelmaßnahmen, 
sondern entwicklungs- und umsetzungsorientierte Prozesse, die idealer-
weise wissenschaftlich begleitet, systematisch evaluiert und schrittweise 
angepasst werden, um ihre Wirkung und Nachhaltigkeit zu gewährleisten. 

Ein zentrales Anliegen schulischer Innovation ist zudem, Schulen als 
Akteure eines lernenden Schulsystems zu begreifen und zu gestalten, 
die offen für Veränderungen sind und neue Wege suchen, um optimale 
Bildungsbedingungen zu schaffen (Sliwka & Kloppsch 2024). Dazu gehö-
ren die Förderung digitaler Kompetenzen und die Weiterentwicklung in-
klusiver Lernumgebungen, die unterschiedlichen Bedürfnissen Rechnung 
tragen (Borukhovich-Weis 2023; Rürup & Bormann 2011). 

Schulische Innovationen sind daher umfassende Schulentwicklungspro-
zesse, aber auch System- und Organisationsentwicklungsprozesse, die 
darauf abzielen, das Schulsystem an aktuelle gesellschaftliche Anforde-
rungen anzupassen, Chancengerechtigkeit zu fördern und die Qualität 
von Unterricht und Schulalltag langfristig zu verbessern (Totter, Müller-
Kuhn, Zala-Mezö & Marti 2019). Innerhalb dieses Verständnisses ermög-
lichen etwa Schulversuche als groß angelegte und langfristige Praxisräu-
me die Erprobung und wissenschaftliche Begleitung innovativer Ansätze, 
um ihre Wirksamkeit unter realen Bedingungen zu überprüfen und fun-
dierte Entscheidungen über ihre flächendeckende Einführung vorzube-
reiten. Das kleinere – jedoch nicht minder wichtige Pendant dazu – bilden 
auf Einzelschulen begrenzte schulische Innovationsprojekte mit einem 
konkreten Fokus auf die dort bestehenden Innovationserfordernisse. 



Daraus ergibt sich ein Spektrum schulischer Innovationsansätze, das von 
kleinen informellen Einzelinitiativen bis hin zu großen, offiziell genehmig-
ten Schulversuchen und Reformprogrammen reicht. Schulische Innova-
tionen lassen sich auf diesem Gedanken aufbauend systematisch auf 
verschiedenen Ebenen und Umfangsstufen fassen – vom kleinen Impuls 
bis zur groß angelegten Reform – und nach räumlicher Skalierung und 
Governance-Level unterscheiden:

Makroebene: Policymaking und 
grundsätzliche Rahmensetzung
Systematische Reformprogramme und gesetzliche Rahmensetzungen, 
die flächendeckend in einem oder sogar in mehreren Bundesländern 
wirken. 

Charakteristika
•	 Große Reichweite (landes- oder sogar bundesweit)
•	 Spezifische Fördermittel und Ressourcen
•	 Wissenschaftliche Begleitung und Evaluation
•	 Langfristige strategische Zielsetzung
•	 Oft mit gesetzlichen Veränderungen verbunden

Formen
•	 Schulversuche als langfristige, aber zeitlich befristete Pilotprojekte 

mit offizieller Genehmigung, die neue Organisationsformen, Lehrpläne 
oder pädagogische Konzepte unter realen Bedingungen erproben und 
wissenschaftlich begleiten (KMK 2024)

•	 Bundesweite Reformprogramme und Förderinitiativen, zum Beispiel 
Talentschulen, DigitalPakt Schule, Innovationsstiftungen, mit lang
fristigen Strategien und speziell bereitgestellten Fördermitteln

Beispiel: Ganztagsausbau – bundesweit 

Der Ausbau ganztägiger Bildungs- und Betreuungsangebote wird seit 
mehreren Jahren vor allem von Bund und Ländern gemeinsam voran-
getrieben, aktuell unterstützt durch ein großes Investitionsprogramm 
des Bundes im Umfang von fast drei Milliarden Euro. Ganztagsschulen 
erweitern die Lernzeit und bieten neben Unterricht vielfältige Förder-, 
Freizeit- und Sozialangebote. Dadurch können Lernen und individu-
elle Förderung stärker miteinander verknüpft und die Vereinbarkeit 
von Familie und Beruf verbessert werden. Der Ganztagsausbau ist ein 
zentraler Prozess der Schulentwicklung, der Schulen als Lern- und 
Lebensorte stärkt und flexible Bildungsgestaltung fördert.
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Mesoebene: Netzwerkkooperationen 
und regionale Schulentwicklung
Kooperative Innovationsansätze, die mehrere Schulen verbinden – 
entweder als explizite Netzwerke oder über regionale/trägergestützte 
Strukturen

Charakteristika
•	 Mehrere Schulen arbeiten zusammen
•	 Regionale oder netzwerkbezogene Koordination
•	 Gemeinsame Entwicklungs- und Qualifizierungsmaßnahmen
•	 Externe Partner (Hochschulen, außerschulische Träger, Unterneh-

men) häufig beteiligt
•	 Moderate Ressourcenausstattung (regional, trägergestützt)

Formen
•	 Regional begrenzte Modellprojekte einzelner Bundesländer oder 

Schulträger, die regional Schulen als Innovationszentren auswählen 
und dort gezielte Schulentwicklungsprozesse fördern

•	 Netzwerke innovativer Schulen, die gemeinsame Entwicklungs- und 
Qualifizierungsmaßnahmen umsetzen

•	 Kooperationen mehrerer Schulen mit externen Partnern wie Hoch-
schulen, außerschulischen Bildungsträgern oder Unternehmen zur 
Erprobung neuer Bildungsformate.

Beispiel: Experimentierklausel in 
Schleswig-Holstein 

Die Experimentierklausel erlaubt es Schulen in Schleswig-Holstein, in 
einem festgelegten Rahmen von bestehenden gesetzlichen Vorschrif-
ten und Verordnungen abzuweichen, um neue pädagogische Konzepte 
oder Organisationsformen zu erproben. Ziel ist es, innovative Ansätze 
im Schulwesen zu fördern und deren Wirkung auf Unterrichtsqualität 
und Lernkultur zu erproben. Voraussetzung ist ein geprüftes Konzept 
mit klaren Zielsetzungen, einer Evaluation und der Zustimmung der 
Schulaufsicht.
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Mikroebene: Innovationsansätze auf 
Ebene einzelner Schulen oder Klassen
Innovationsansätze, die von einzelnen Schulen (als ganze Schule oder in 
Teilen) gestaltet und vorangetrieben werden

Charakteristika
•	 Einzelne Schule als handelnde Einheit
•	 Initiiert durch Schulleitung, Lehrkräfteteams oder Schüler:innen

vertretungen
•	 Begrenzte externe Ressourcen (meist schulische Eigeninitiative)
•	 Oft informelle oder teilweise formalisierte Prozesse

Formen
•	 Interne Schulprojekte, die von Schulleitung oder Lehrkräfteteams 

initiiert werden, zum Beispiel die Einführung eines digitalen Klassen-
zimmers, der Einsatz neuer Methodik oder selbstgesteuertes Lernen

•	 Innovationsgruppen oder Ideenkreise innerhalb der Schule, die neue 
pädagogische Angebote oder Organisationsformen austesten

•	 Initiativen der offiziellen Schüler:innenvertretungen, die zum Beispiel 
das Lernen oder Miteinander neu gestalten

Beispiel: IGS Lengede (Niedersachsen) 

Die Integrierte Gesamtschule Lengede in Niedersachsen hat bereits 
vor der Corona-Pandemie ein digitales Baukastensystem eingeführt, 
das gezielt Hardware, Software und pädagogische Konzepte miteinan-
der verbindet. Dieses System ermöglicht es, individuelle Lernprozesse 
besser zu unterstützen und digitale Kompetenzen systematisch bei 
den Schüler:innen auszubauen.
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Dezentrale Innovationen und  
Bottom-up-Impulse
Nicht oder locker formalisierte Einzelmaßnahmen, die innerhalb der Schu-
len entstehen und sich gegebenenfalls später ausbreiten

Charakteristika
•	 Individuelle Lehrkräfte oder Schüler:innen als Akteur:innen
•	 Spontane oder intrinsisch motivierte Innovationen
•	 Häufig niedrigschwellig (neue Apps, Methoden, Medien)
•	 Potenzial zur Verbreitung über Fortbildungen oder informelle 

Netzwerke

Formen
•	 Pilotversuche im Unterricht einzelner Lehrkräfte ohne schulweite 

Verbindlichkeit
•	 Spontane Adaptionen neuer Technologien oder Methoden, zum 

Beispiel durch die Nutzung von Lern-Apps, Projektarbeit oder neuer 
Medien

•	 Professionelle Fortbildungen, die Lehrkräfte zu Innovationen 
befähigen und inspirieren

Die Bandbreite schulischer Innovationsansätze reicht von großflächigen, 
systematischen Reformvorhaben mit ausführlicher Evaluation bis zu in-
formellen, kleinräumigen Veränderungen in einzelnen Klassen. Sie unter-
scheiden sich hinsichtlich Formalisierung, Skalierung, Ressourcen und 
Dauer. Idealerweise verzahnen sich alle Ebenen: Die Makroebene schafft 
Rahmenbedingungen, die Mesoebene bildet Lerngemeinschaften und 
ermöglicht gegenseitiges Lernen und die Mikroebene treibt individuelle 
Innovationen voran. Dezentrale Bottom-up-Impulse können wiederum auf 
die Meso- und Makroebene wirken. Dieses Zusammenspiel fördert nach-
haltige Schulentwicklung.

Beispiel: Digitale Fortbildungsoffensive in 
Nordrhein-Westfalen 

Die digitale Fortbildungsoffensive NRW ist eine landesweite Initiative, 
die darauf abzielt, Lehrkräfte in Nordrhein-Westfalen praxisnah und 
flexibel im Umgang mit digitalen Medien zu schulen. Sie wurde vom 
Ministerium für Schule und Bildung des Landes Nordrhein-Westfalen 
ins Leben gerufen, um den flächendeckenden Ausbau digitaler Kompe-
tenzen in der Lehrkräftefortbildung zu fördern und die Digitalisierung 
im Schulalltag nachhaltig zu verankern. Die Offensive entstand vor 
dem Hintergrund der zunehmenden Bedeutung digitaler Medien im 
Unterricht, insbesondere durch die Erfahrungen während der Corona-
Pandemie, die den dringenden Bedarf an digitalen Kompetenzen und 
Fähigkeiten deutlich gemacht haben. Ziel war es, ein umfassendes, 
modernes Fortbildungsangebot zu schaffen, das online zugänglich ist, 
sodass Lehrkräfte unabhängig von Ort und Zeit ihre Kompetenzen er-
weitern können.
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Exkurs: Was sind Schulversuche?

Ein Schulversuch ist eine mögliche Form schuli-
scher Innovation, der auf die Makro- oder Meso-
ebene des Schulsystems abzielt. Ein Schulver-
such ist eine von der zuständigen Schulbehörde 
zeitlich befristet genehmigte Probephase, in der 
mit Zustimmung und unter Überwachung einer 
Schulbehörde an einer oder mehreren Schulen 
neue Organisationsformen, Unterrichtsmetho-
den oder pädagogische Konzepte systematisch 
erprobt werden. Ziel ist es, innovative Ansätze 
unter realen Bedingungen zu testen, zu evaluie-
ren und fundierte Erkenntnisse über deren Wirk-
samkeit sowie Übertragbarkeit zu gewinnen, 
bevor eine mögliche Integration in das reguläre 
Schulsystem erfolgt (KMK 2024). 

Typische Merkmale von Schulversuchen sind 
die gezielte Abweichung von bestehenden 
schulrechtlichen Vorschriften, die Begrenzung 
auf einzelne Schulen, Schulstufen oder Zeit-
räume sowie die wissenschaftliche Begleitung 
und Evaluation. Zudem besteht in der Regel die 
Freiwilligkeit der Teilnahme von Schüler:innen 
und Lehrkräften mit der Möglichkeit, jederzeit 
in reguläre Prozesse zurückzukehren (Bravors 
Brandenburg 2023; KMK 1990).

Die rechtlichen Rahmenbedingungen für Schul-
versuche sind in den Bundesländern unter-
schiedlich geregelt, wobei das jeweilige Schul-
gesetz die Voraussetzungen festlegt. Dadurch 
wird gesichert, dass Innovationen im Bildungs-
bereich unter planbaren, kontrollierten Bedin-
gungen geprüft werden, um ihre pädagogische 
und organisatorische Qualität sicherzustellen 
(Bravors Brandenburg 2023; KMK 1990).

Schulversuche als ein 
Hebel für schulische 
Innovation
Schulversuche bilden eine wesentliche Schnitt-
stelle zwischen Innovation und schulischer 
Praxis. Sie ermöglichen die Erprobung neuer 
Ideen, die sich aus gesellschaftlichen, technolo-
gischen oder bildungspolitischen Entwicklungen 
ergeben. Im Kontext eines sich rasant wandeln-
den gesellschaftlichen und digitalen Umfelds 
kommt der kontinuierlichen Weiterentwicklung 
des Schulwesens eine zentrale Bedeutung zu, 
um Schüler:innen bestmöglich auf unbekannte 
Zukunftsszenarien vorzubereiten (KMK 2024). 
Sie dienen primär dazu, schulische Projekte zu 
überprüfen, bevor sie in das „reguläre“ Schul-
wesen übernommen werden. Bei einem Schul-
versuch wird in ausgewählten Schulen zunächst 
probeweise ein Durchlauf mit der neuen Orga-
nisationsform durchgeführt. Dieser sollte idea-
lerweise engmaschig kontrolliert und reflektiert 
werden, damit der jeweilige Gesetzgeber die 
Neuerung gegebenenfalls flächendeckend ein-
führen kann, wenn er (mehrheitlich) zu dem Er-
gebnis kommt, dass die Änderung sich bewährt 
hat. Im Verhältnis des gesamten Spektrums 
möglicher Innovationsansätze im Schulbereich 
bilden sie einen bedeutsamen – aber eben auch 
nur einen – Ansatz, um Neuerungen zu etab-
lieren. Gegenstand dieses Papiers ist deshalb 
auch das gesamte Spektrum schulischer Inno-
vationsansätze. 
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2.2 Schulische Innovation 
in der Praxis 

Bedeutende Ansätze für schulische 
Innovationen der letzten Jahre
In den vergangenen Jahren sind zahlreiche Projekte zur schulischen 
Innovation durchgeführt worden, die unterschiedliche Schwerpunkte auf 
Schulstruktur, pädagogische Ansätze oder digitale und inklusive Bildung 
legten. Die folgenden Beispiele verdeutlichen die Bandbreite und Rele-
vanz solcher Vorhaben:

•	 Die Gemeinschaftsschule Baden-Württemberg erprobt seit 2012 
längeres gemeinsames Lernen und verfolgt damit eine Schulstruktur-
reform zur Förderung der Chancengerechtigkeit (KMK 2024).

•	 Die Initiative Talentschulen NRW fokussiert seit 2019 auf die gezielte 
Förderung benachteiligter Schüler:innen und ist mit einem Budget von 
rund 20 Millionen Euro ausgestattet (Schulministerium NRW 2022).

•	 Der Schulversuch Digitale Schule 2020 in Bayern zielte zwischen 
2017 und 2021 auf die systematische Integration digitaler Medien und 
Kompetenzen im Unterricht ab (Bildungspakt Bayern 2021).

•	 Das Modellprojekt Inklusive Schule in Niedersachsen förderte zwi-
schen 2013 und 2018 das gemeinsame Lernen von Schüler:innen 
mit und ohne Behinderung und stützte sich auf die UN-Behinderten-
rechtskonvention (Niedersächsisches Kultusministerium 2018).

•	 Der Schulversuch Flexible Grundschule in Bayern setzte von 2010 bis 
2020 auf jahrgangsgemischtes Lernen als alternative Unterrichtsform 
(Bayerisches Staatsministerium für Bildung und Kultus, Wissenschaft 
und Kunst 2014).

Beispiel: Flexible Grundschulen 

Der Schulversuch „Flexible Grundschule“ (2010–2020) richtete sich 
an bayerische Grundschulen und testete jahrgangsgemischtes Lernen 
in den Klassen 1 bis 4 als innovative Unterrichtsform in ausgewählten 
Pilotgrundschulen. Er umfasste offene Lernlandschaften mit flexib-
len Gruppen statt starrer Jahrgangsstufen, bei denen Schüler:innen 
altersübergreifend an Projekten und Themen arbeiteten, um Indivi-
dualisierung, Selbstständigkeit, soziale Interaktion und den Übergang 
in weiterführende Schulen zu fördern. Der Versuch war eingangs auf 
ca. 20 Schulen begrenzt. Zwischenzeitlich fließt das Modell in breite-
re Bildungskonzepte ein und ist inzwischen an etwa 280 Schulen in 
Bayern im Einsatz.
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Erfolgreiche Kooperation als  
zentrale Voraussetzung für  
erfolgreiche schulische Innovation
Die Erfahrung aus zahlreichen Projekten macht deutlich, dass schulische 
Innovationsprojekte nur dann ihr volles Potenzial entfalten, wenn eine 
enge Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Beteiligten gewähr-
leistet ist. Der Gesamterfolg schulischer Innovationsprozesse beruht auf 
dem Zusammenspiel verschiedener Ebenen. Insbesondere die Koope
ration zwischen Schulträgern, Schulaufsicht und den beteiligten Schulen 
ist von zentraler Bedeutung. Die Koordination dieser Akteure garantiert 
die erforderliche rechtliche und organisatorische Unterstützung, sorgt 
für den Zugang zu Ressourcen und erleichtert den Austausch von Er-
fahrungen und Erkenntnissen. Darüber hinaus gewinnen Kooperations
netzwerke mit anderen regionalen Akteuren wie Bildungsbüros, Jugend
hilfe, lokalen Trägern und Forschungseinrichtungen an Bedeutung. 
Solche regionalen Bildungsnetzwerke bieten wichtige Schnittstellen, um 
schulische Innovationen zu verankern, mögliche Barrieren frühzeitig zu 
erkennen und innovative Lösungsansätze gemeinschaftlich weiterzu
entwickeln.

Diese kooperative Zusammenarbeit hat eine doppelte Funktion: Zum 
einen wird die Implementierung von konkreten Innovationsvorhaben er-
leichtert und begleitet, zum anderen schaffen gute Kooperationsstruk-
turen die Grundlage für die Skalierung und den Transfer erfolgreicher 
Ansätze in weitere Schulstandorte und Regionen. Ohne eine funktionie-
rende Kommunikation und Arbeitsteilung zwischen inneren und äußeren 
Schulangelegenheiten sowie weiteren regionalen Akteuren bleiben viele 
Initiativen isolierte Einzelprojekte ohne nachhaltige Wirkung (KMK 2024; 
Schulministerium NRW 2023).

Diese integrative Perspektive unterstreicht, wie wichtig es ist, schulische 
Innovation stets ganzheitlich zu betrachten und sowohl die vielfältigen 
informellen als auch die formalisierten Forschungs- und Erprobungsfor-
men zu fördern und miteinander zu vernetzen.

→ Siehe auch: Impulspapier 
„Bildungsverwaltung in 
Deutschland – Innere und 
äußere Schulangelegenheiten 
im Dialog“, Forum Bildung 
Digitalisierung (2024)
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2.3 Transfer und  
Skalierung im Kontext  
schulischer Innovation

Was bedeuten die Begriffe Transfer 
und Skalierung?
Im Kontext von schulischer Innovation bedeutet Skalierung die gezielte 
Ausweitung und Übertragung eines erfolgreich erprobten Modells, Kon-
zepts oder einer Innovation von einer begrenzten Zahl von Pilotschulen 
auf eine größere Zahl von Schulen, Regionen oder sogar das gesamte 
Schulsystem. Ziel ist es, eine Innovation, die sich in der Praxis bewährt 
hat, systematisch und nachhaltig in die Breite zu bringen, sodass mög-
lichst viele Schulen davon profitieren.

In der Schullandschaft wird dabei oft von Transfer gesprochen, nicht von 
Skalierung. Beide Konzepte sind wichtig und komplementär – nicht alter-
nativ. Transfer beschreibt, wie Schulen voneinander lernen: bilateral, 
flexibel, kontextnah und peer-getrieben. Skalierung beschreibt hingegen 
die systematische Ausweitung auf viele Schulen: parallel, strukturiert und 
koordiniert. Die Kunst einer erfolgreichen Skalierung liegt darin, beide 
Logiken zu kombinieren: Transfer für Aneignung und Partizipation, Skalie-
rung für Flächenwirksamkeit und Nachhaltigkeit. 

Transfer schulischer Innovation  
nach Holtappels
Holtappels (2019) versteht Transfer schulischer Innovationen als einen 
geplanten, gestalteten Prozess, bei dem nicht einfach „fertige Lösungen“ 
von A nach B kopiert werden, sondern Schulen bei der Aneignung, An-
passung und Umsetzung von Innovationen aktiv begleitet werden. Im 
Zentrum steht die Idee, dass Schule eine eigene Entwicklungslogik und 
eigene Bedingungen hat. Deshalb müssen Innovationen immer kommuni-
kativ vermittelt, kontextsensibel angepasst und gemeinsam weiterentwi-
ckelt werden, statt nur als Konzept „übergestülpt“ zu werden.​

Holtappels Transfermodell unterscheidet dabei mehrere Formen und 
Intensitäten des Transfers. Die erste Ebene ist die Diffusion, also die eher 
ungesteuerte Verbreitung von Ideen und Informationen über verschie-
dene Kanäle wie Materialien, Websites oder Tagungen. Eine anspruchs-
vollere Form ist die Dissemination, bei der Inhalte gezielt, geplant und 
adressatenorientiert über Handreichungen, Fortbildungen oder Fach-
tage verbreitet werden. Auf der höchsten Ebene beschreibt Holtappels 
Transfer als eine umfassende Übertragung und Adaption von Wissen und 
Neuerungen inklusive Intervention, Implementation und kontinuierlicher 
Entwicklung: Schulen arbeiten in Netzwerken, werden durch externe 
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Schulentwicklungsbegleiter:innen unterstützt, erproben und reflektieren 
neue Konzepte in einem designbasierten Schulentwicklungsprozess und 
passen sie aktiv an ihre spezifischen Bedingungen an.

Charakteristisch für diesen Transferansatz ist die zentrale Rolle von 
Begleitung und Netzwerkarbeit. Ein erfolgreicher Transfer nach Holt
appels erfordert nicht nur klare Ziele, sondern auch geeignete Formate 
wie Schulnetzwerke, Coaching, kontinuierliche Schulbegleitung und 
kollegiale Lernbeziehungen. Entscheidend ist zudem die Verfügbarkeit 
von „Change Agents“ oder intermediären Akteuren – Schulentwicklungs-
begleiter:innen also, die aktiv zwischen Wissenschaft, Verwaltung und 
schulischer Praxis vermitteln. Transfer wird damit zu einem Organisati-
onslernen, bei dem nicht einzelne Schulen isoliert agieren, sondern sys-
tematisch Erfahrungen ausgetauscht und Konzepte gemeinsam weiter-
entwickelt werden.

Im Kontext des vorliegenden Papiers bietet Holtappels Transferverständ-
nis eine wichtige Ergänzung zur reinen Skalierungslogik: Statt nur die 
systematische Ausweitung im gesamten System zu beschreiben, fokus-
siert Holtappels Ansatz auf die Qualität der Aneignungs- und Entwick-
lungsprozesse in den einzelnen Schulen – insbesondere in den frühen 
und mittleren Phasen der Skalierung (Pilotierung, Evaluation und Auswei-
tung). Nur wenn beide Logiken kombiniert werden, entstehen nachhaltige 
Innovationen, die sowohl flächenwirksam als auch schulkontextnah sind.

Transfermodell nach Holtappels (2019), erweitert um den Skalierungsgedanken (eigene Darstellung)

1.Pilotierung Erste Erprobung des Konzepts  
an ausgewählten Schulen

2.�Evaluation Systematische Auswertung der 
Ergebnisse und Anpassung des Modells

3.�Ausweitung  
„Scaling-up“

Übertragung auf weitere Schulen 
unter Berücksichtigung regionaler und 
organisatorischer Unterschiede

4.�Institutionali
sierung

Verankerung der Innovation im 
Regelsystem (zum Beispiel durch  
Gesetzgebung, Curricula, Fortbildung)

5.Nachhaltigkeit Sicherstellung der dauerhaften Wirkung 
und Weiterentwicklung des Modells
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Transfer und Skalierung miteinander 
verschränken
Skalierung wird in Wissenschaft und Praxis häufig als mehrstufiger Pro-
zess verstanden und beschrieben, der verschiedene Phasen durchläuft. 
Ein explizites, allgemein anerkanntes Phasenmodell der Skalierung von 
schulischer Innovation ist in der deutschsprachigen Literatur bisher nicht 
formalisiert beschrieben worden. Das Transfermodell nach Holtappels 
beschreibt jedoch systematisch, wie Innovationen phasenweise ausge-
weitet werden – dabei verschiebt sich das Verhältnis zwischen Transfer- 
und Skalierungslogik von Phase zu Phase.

Diese Phasen werden oft mit Feedback- und Anpassungsschleifen durch-
laufen, um die Passung zur jeweiligen Schulkultur und zu lokalen Bedin-
gungen zu gewährleisten. Die Kunst liegt darin, keine dieser Phasen zu 
überspringen oder zu sehr zu betonen. Die Balance ist entscheidend: Zu 
viel Transfer kann dazu führen, dass der Prozess auseinanderfällt. Zu viel 
Skalierung führt zu Widerstand, wenn die Beteiligten nicht von Anfang an 
mitgenommen werden. 

Phase Anteil Transfer/
Skalierung

Charakteristika Leitfrage

1. 
Pilotierung

Pilot-Schulen lernen 
zusammen, Ziele klären

Funktioniert es?

2. 
Evaluation

Reflexion, Daten, 
Skalierbarkeit

Geht es weiter?

3. 
Ausweitung

Peer-Monitoring, 
Governance, Balance

Wie bewahren wir 
Balance?

4. 
Institutionali
sierung

Regelverankerung, 
Lehrpläne

Wie verankern?

5. 
Nachhaltigkeit

Im System, aber 
schulspezifisch

Wie können wir die 
Qualität eigenständig 
sichern?

Exemplarische Matrix zur Verschränkung von Transferlogik und Skalierungslogik (eigenes Modell)
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Exkurs: Herausforderungen für die  
Skalierung schulischer Innovationen
Die Skalierung von schulischen Innovationspro-
jekten – also die Ausweitung und Übertragung 
erfolgreicher Modellprojekte auf eine größere 
Zahl von Schulen beziehungsweise Regio-
nen – stellt eine besondere Herausforderung 
für die Weiterentwicklung des Schulsystems 
dar. Während Schulversuche und schulische 
Innovationsprojekte bedeutende Impulse für 
Innovationen in Schule und Unterricht bieten, 
gelingt deren dauerhafte und flächenwirksame 
Implementierung oftmals nur eingeschränkt. Die 
Ursachen hierfür sind vielschichtig und betref-
fen sowohl die Konzeption der Ansätze als auch 
Rahmenbedingungen und Akteursnetzwerke. 

Warum skalieren 
schulische Innovations
projekte so selten?
Viele Innovationsprojekte in Schulen scheitern 
an der Skalierung, weil sie stark von lokalen 
Rahmenbedingungen und einzelnen engagier-
ten Personen abhängen – eine Erkenntnis, die 
bereits aus den späten 1970er-Jahren stammt 
(vgl. Berman & McLaughlin 1978). Oft beruhen 
solche Projekte auf der Motivation einzelner 
Lehrkräfte oder Schulleitungen, deren Engage-
ment sich schwer auf andere Kontexte über-
tragen lässt. Hinzu kommen strukturelle Hürden 
wie begrenzte Ressourcen, Zeitmangel und 
fehlende institutionelle Unterstützung, etwa 
durch Schulträger, Schulaufsichten oder Bil-
dungsministerien. Auch die Schulkultur spielt 
eine wichtige Rolle: Innovationsbereitschaft und 
Veränderung werden nicht überall gleich ge-
fördert, wodurch erfolgreiche Modelle in neuen 
Umgebungen auf Widerstände stoßen. Schließ-
lich fehlt häufig eine systematische Evaluation, 
die zeigen könnte, welche Faktoren tatsächlich 
zum Erfolg führen und wie diese gezielt ange-
passt werden könnten, um die Übertragbarkeit 
zu sichern.

Skalierung ist nicht immer 
das Ziel
Nicht jedes schulische Innovationsprojekt muss 
zwangsläufig skaliert werden, da der Wert von 
Innovation oft in ihrer Passung zur jeweiligen 
Schule oder ihrem spezifischen pädagogischen 
Kontext liegt. Manchmal dienen Innovations-
projekte nicht primär der Verstetigung, sondern 
dem Erfahrungsaufbau an sich (vgl. Coburn 
2003). Schulen unterscheiden sich stark in ihrer 
Größe, ihrem sozialen Umfeld, ihrer Ausstattung 
und ihren Lehrkulturen – was an einem Stand-
ort hervorragend funktioniert, kann an einem 
anderen kaum Wirkung entfalten. Zudem die-
nen viele Projekte vor allem der lokalen Schul-
entwicklung und dem Ausprobieren, nicht der 
flächendeckenden Einführung. Der Fokus liegt 
häufig darauf, neue Ansätze zu erproben, Im-
pulse zu setzen und Lernprozesse bei Lehrkräf-
ten und Schüler:innen anzustoßen. Damit wird 
Innovation oft auch als dynamischer Entwick-
lungsprozess verstanden, der nicht als univer-
selles Modell überall gleichermaßen wirken soll.
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3

Gelingens-
bedingungen 
für schulische 
Innovations-
projekte



3.1 Kategorien

Ein zentrales Erfolgskriterium für die Skalierung schulischer Innovations-
ansätze ist die klare Definition von Zielen und die gemeinsame Ver-
ständigung darauf innerhalb der Gruppe der Beteiligten. Nur wenn die 
Intentionen eines Projekts nachvollziehbar formuliert und präzise ope-
rationalisiert sind, kann geprüft werden, ob und wie sich die Innovation 
systematisch ausrollen lässt. Dabei profitieren Schulen und Regionen, 
die bereits über Erfahrungen mit ähnlichen Reformansätzen verfügen, 
häufig von einem Startvorteil in Umsetzungs- und Skalierungsprozessen 
(vgl. InnovationHub Schule 2024). Fehlende oder unklare Zieldefinitionen 
hingegen erschweren die zielgerichtete Übertragung und führen zu Un-
sicherheiten bei den beteiligten Akteuren.

Ein weiterer wesentlicher Faktor ist Transparenz und Kooperation zwi-
schen den beteiligten Institutionen. Skalierbarkeit setzt eine offene und 
kontinuierliche Kommunikation zwischen Schulen, Schulbehörden sowie 
der wissenschaftlichen Begleitung voraus. Klare Absprachen über Rollen, 
Verantwortlichkeiten und Vorgehensweisen schaffen Vertrauen und er-
möglichen eine abgestimmte Umsetzung. Darüber hinaus erleichtert die 
Einbindung aller relevanten Akteure die Reflexion und Weiterentwicklung 
der Modelle. Ohne ein funktionsfähiges Kooperationsgefüge entstehen 
häufig Informationsbrüche, die den Transfer auf weitere Standorte er-
schweren (vgl. Manitius 2021).

Die Berücksichtigung des jeweiligen Kontextes ist ebenfalls unerläss-
lich, um Skalierung realistisch und zielgerichtet zu gestalten. Regionale 
Unterschiede, kulturelle Gegebenheiten, Schulformen oder bereits vor-
handene Erfahrungen beeinflussen die Passung schulischer Innova-
tionsansätze entscheidend. Hierzu gehört auch, dass Evaluationen die 
Wirksamkeit des Versuchs auf die spezifischen Rahmenbedingungen 
beziehen. Nur wenn die Ausgangslagen differenziert analysiert und mög-
liche Anpassungen des Modells vorgenommen werden, kann eine Über-
tragung erfolgreich sein (InnovationHub Schule 2024).

Methodisch sind solide Evaluationsansätze und deren Kontinuität grund-
legend. Die Übertragbarkeit von erfolgreichen Innovationsprojekten und 
deren Ergebnissen setzt voraus, dass diese auf soliden, vergleichbaren 
und nachvollziehbaren Daten beruhen. Dabei sind methodische Vorkeh-
rungen notwendig, um systematische Verzerrungen zu vermeiden und 
den Einfluss externer Faktoren herauszufiltern. Eine mangelhafte Eva-
luation kann den Eindruck einer vermeintlichen Wirksamkeit erwecken, 
die sich in anderen Kontexten nicht bestätigt, was Skalierungsprozesse 
nachhaltig beeinträchtigt.

→ Siehe auch: „Hebel für 
Wandel – Wie gelingen 
Reformen im Schulsystem?“, 
Bertelsmann Stiftung (2025)
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Nicht zuletzt spielen Multiplikator:innen und das Unterstützungssystem 
eine zentrale Rolle. Austauschformate zwischen Schulen sowie Fortbil-
dungen, Handreichungen und Beratungsangebote durch Schulberater:in-
nen oder regionale Bildungsmanagements fördern den Transfer und die 
nachhaltige Verankerung der Innovationen. Unterstützung auf administ-
rativer und organisatorischer Ebene ist ebenso relevant wie die Befähi-
gung der Lehrkräfte und Schulleitungen zur adäquaten Umsetzung der 
neuen Modelle.

Klare Zieldefinition

Transparenz  
und Kooperation

Kontextsensibilität

Solide  
Evaluationsansätze

Multiplikator:innen- und 
Unterstützungssystem

Die fünf zentralen Kategorien für das Gelingen schulischer Innovation
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Das macht deutlich: Die Skalierung von Innovationsansätzen im Schulwe-
sen ist ein komplexer und systematischer Prozess, der weit über die reine 
Ausweitung von Schulstandorten hinausgeht. Dabei muss der Tatsache 
Rechnung getragen werden, dass Lösungen selten ohne Reibungsverlus-
te von einem Kontext in den anderen übertragbar sind. Es bedarf daher 
einer klaren Zielsetzung, Transparenz, vertrauensvoller Kooperation, 
kontextsensitiver Anpassung sowie valider Evaluationen und eines guten 
Multiplikator:innen- und Unterstützungssystems. Mangelnde Berücksich-
tigung dieser Faktoren führt häufig dazu, dass Innovationen in der Pilot-
phase verbleiben und nicht den Sprung ins Regelsystem schaffen. Zur 
Förderung der Skalierung ist vor allem eine verstärkte Zusammenarbeit 
zwischen inneren und äußeren Schulangelegenheiten, Transparenz in der 
Kommunikation und eine langfristig angelegte Ressourcen- und Personal-
bereitstellung erforderlich.

→ Siehe auch: Praxisleitfaden  
„Kooperation innerer  
und äußerer Schulangelegen
heiten“, Forum Bildung 
Digitalisierung (2024)

3.2 Was macht gelingende 
schulische Innovation aus?

Dieses Kapitel vertieft die in Kapitel 3.1 skizzierten bereits bekannten 
Kategorien für das Gelingen schulischer Innovationen (Zielklarheit, Trans-
parenz/Kooperation, Kontextsensitivität, Evaluation und Multiplikatoren-
systeme, Abb. 3). Diese leiten sich nicht nur aus der Literatur ab, sondern 
wurden exemplarisch aus den Good-Practice-Beispielen, den fünf Ex-
pert:inneninterviews und dem Konsolidierungsworkshop dieses Papiers 
destilliert und validiert. Im Folgenden werden die so herausgefilterten 
18 Gelingensbedingungen nach Oberkategorien gegliedert dargestellt 
und näher beschrieben, wobei ein Hauptaugenmerk auf dem Zusammen-
spiel aller Gelingensbedingungen liegt. 

Neben klaren Zielvereinbarungen sind vor allem eine vertrauensvolle, 
angstfreie Lern- und Fehlerkultur unerlässlich, um innovative Ansätze 
nachhaltig zu implementieren. Die befragten Expert:innen betonten zu-
dem die Notwendigkeit einer kontinuierlichen Begleitung durch externe 
oder interne Innovationsbegleiter:innen, um Ressourcenengpässe und 
Erschöpfungsphasen zu adressieren. Diese sozialen und organisationa-
len Faktoren ergänzen die aus der Forschung bereits bekannten Gelin-
gensbedingungen – wie zum Beispiel ein gutes Ressourcenmanagement, 
ein Projektplan, ein konkretes Team oder feste Zuständigkeiten – und 
verdeutlichen die Komplexität schulischer Innovationsprozesse (vgl. 
Rolff 2016).
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Eine nachhaltige Implementierung schulischer Innovationsansätze erfor-
dert die gleichzeitige Berücksichtigung aller Dimensionen, da sie sich 
gegenseitig bedingen und verstärken. Insbesondere ist es wichtig, dass 
schulische Innovationen durch gezielte Qualifizierung, Beteiligung aller 
relevanten Akteure und kontinuierliches Monitoring begleitet werden. Nur 
so können die komplexen Wechselwirkungen zwischen schulischer Praxis 
und Verwaltung konstruktiv gestaltet und langfristig tragfähige Lösungen 
etabliert werden. Aus den Recherchen und Interviews konnten insgesamt 
18 Gelingensbedingungen identifiziert werden, die in der nachfolgenden 
Grafik dargestellt und zu fünf Oberkategorien verdichtet worden sind:

• Pädagogikzentrierung und 
digital-didaktische Konzepte

• Systematische Qualifizierung und 
Professionalisierung

• Chancengerechtigkeit und Inklusion 
als Querschnittsthema

• Teamkultur und psychologische Sicherheit
• Lern- und Fehlerkultur

• Wertschätzung, Anerkennung und 
Motivation
• Systematisches Monitoring, Evalua-

tion und kontinuierliche Anpassung
• Externe Unterstützung und 

professionelle Begleitung 

• Institutionelle Verstetigung 
und Verankerung

• Innovationsfähigkeit als Organisation 
und Anpassungsfähigkeit

• Transfer, Vernetzung und Skalierung

• Klare Zieldefinition und gemeinsames Verständnis
• Systemische Steuerung und klare 

Governance-Strukturen
• Flexibles Ressourcenmanagement 

(finanziell, personell, zeitlich)
• Rollen- und Aufgabenklärung

• Verbindliche Kooperation und 
kontinuierliche Kommunikation

• Partizipation aller relevanten Akteure
• Klare, transparente Information 

und Feedback
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Die 18 Gelingensbedingungen im Überblick

Die Methodik
Für das vorliegende Orientierungspapier wurde 
ein eigener qualitativ-empirischer Forschungs-
ansatz gewählt, der eine systematische Li-
teratur- und Dokumentenanalyse, leitfaden-
gestützte Expert:inneninterviews sowie einen 
moderierten Expert:innenworkshop miteinander 
kombiniert. Dieses mehrstufige Design ermög-
lichte eine umfassende und fundierte Erfas-
sung sowohl theoretischer Konzepte als auch 
praktischer Erfahrungen im Bereich schulischer 
Innovationsprojekte und Schulversuche (Kergel 
2018).

Die Recherchephase umfasste eine systema-
tische Online-Sichtung fachspezifischer Pub-
likationen, Berichte und Dokumente zur Kon-
textualisierung aktueller Diskurse in Theorie und 
Praxis. Damit wurde ein fundiertes Grundwissen 
generiert, das die empirische Datenerhebung 
systematisch fundiert. Im Anschluss erfolgten 
fünf leitfadengestützte Expert:inneninterviews 
mit Personen aus Schulträgern, Schulaufsich-
ten, Schulleitungen und der Bildungsverwaltung. 
Die gezielte Auswahl der Interviewpartner:innen 
gewährleistete eine differenzierte Perspek-
tivenvielfalt und regionale Streuung (Bogner, 
Littig & Menz 2009). Die telefonische Durchfüh-
rung erlaubte Flexibilität und Effizienz, während 
die vollständige Transkription eine fundierte 
qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) 
ermöglichte.

Den empirischen Kern bildete ein moderierter 
Expert:innenworkshop, in dem die bisherigen 
Ergebnisse gemeinsam reflektiert, diskutiert 
und konsolidiert wurden. Die unmittelbare Inter-
aktion förderte ein vertieftes Verständnis kom-
plexer Zusammenhänge und ermöglichte die 
Herausarbeitung abgestimmter Kernerkenntnis-
se (Krueger & Casey 2015; Morgan 1997).

Zur Auswertung wurde ein eigens entwickeltes 
Kriterienraster eingesetzt. Dieses qualitative 
Analyseinstrument basiert auf der methodi-
schen Fundierung der Inhaltsanalyse und er-
laubte eine strukturierte Kategorisierung und 
vergleichende Gegenüberstellung der Daten 
(Mayring, 2015). Dadurch wurde eine nach-
vollziehbare und transparente Ergebnissiche-
rung gewährleistet. Das Zusammenspiel von 
Literaturstudien, Expert:inneninterviews und 
partizipativer Reflexion stellt eine Triangulation 
dar, die in qualitativer Bildungsforschung als 
gute Praxis für Validität und Relevanz gilt (Ker-
gel, 2018). So gelingt eine fundierte, praxisnahe 
Erkenntnisgewinnung, die theoretische und 
handlungspraktische Perspektiven sinnvoll ver-
bindet und die Aussagekraft der Ergebnisse für 
die Gestaltung schulischer Innovationsprozesse 
erhöht. 
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Eine nachhaltige Implementierung schulischer Innovationsansätze erfor-
dert die gleichzeitige Berücksichtigung aller Dimensionen, da sie sich 
gegenseitig bedingen und verstärken. Insbesondere ist es wichtig, dass 
schulische Innovationen durch gezielte Qualifizierung, Beteiligung aller 
relevanten Akteure und kontinuierliches Monitoring begleitet werden. Nur 
so können die komplexen Wechselwirkungen zwischen schulischer Praxis 
und Verwaltung konstruktiv gestaltet und langfristig tragfähige Lösungen 
etabliert werden. Aus den Recherchen und Interviews konnten insgesamt 
18 Gelingensbedingungen identifiziert werden, die in der nachfolgenden 
Grafik dargestellt und zu fünf Oberkategorien verdichtet worden sind:

• Pädagogikzentrierung und 
digital-didaktische Konzepte

• Systematische Qualifizierung und 
Professionalisierung

• Chancengerechtigkeit und Inklusion 
als Querschnittsthema

• Teamkultur und psychologische Sicherheit
• Lern- und Fehlerkultur

• Wertschätzung, Anerkennung und 
Motivation
• Systematisches Monitoring, Evalua-

tion und kontinuierliche Anpassung
• Externe Unterstützung und 

professionelle Begleitung 

• Institutionelle Verstetigung 
und Verankerung

• Innovationsfähigkeit als Organisation 
und Anpassungsfähigkeit

• Transfer, Vernetzung und Skalierung

• Klare Zieldefinition und gemeinsames Verständnis
• Systemische Steuerung und klare 

Governance-Strukturen
• Flexibles Ressourcenmanagement 

(finanziell, personell, zeitlich)
• Rollen- und Aufgabenklärung

• Verbindliche Kooperation und 
kontinuierliche Kommunikation

• Partizipation aller relevanten Akteure
• Klare, transparente Information 

und Feedback
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Die 18 Gelingensbedingungen im Überblick

In den Interviews mit den Expert:innen zeigte sich jedoch schnell, dass 
es nicht eine konkrete Gelingensbedingung gibt, die als entscheidend 
gelten kann, sondern dass es auf ein komplexes Zusammenspiel der ver-
schiedenen Gelingensbedingungen ankommt. Dieses Zusammenspiel ist 
Gegenstand des folgenden Kapitels.

23Gelingensbedingungen für schulische Innovationsprojekte



3.3 Die Gelingens
bedingungen  
im Zusammenspiel

In der Gesamtschau der Interviewergebnisse zeigt sich ein differenzier-
tes Bild: Entgegen der ursprünglichen Annahme, dass einzelne, isolierte 
Gelingensbedingungen als universelle Erfolgsgaranten identifiziert wer-
den könnten, wurde im Prozess deutlich, dass der Erfolg vielmehr von 
einer spezifischen Konfiguration abhängt. Die Gelingensbedingungen 
schulischer Innovation stellen ein komplexes Zusammenspiel von harten 
und weichen Faktoren dar – von klaren Strukturen und Ressourcen über 
verbindliche Kommunikation bis hin zu einer kooperativen, motivierenden 
Kultur. Es zeigte sich, dass die isolierte Optimierung einzelner Faktoren 
kaum Wirkung entfaltet, wenn nicht eine Kombination aus allen Bereichen 
greift. Eine konsequente und ganzheitliche Berücksichtigung ist daher 
notwendig, um schulische Innovation nicht nur als Projekt, sondern als 
nachhaltigen Entwicklungsprozess zu gestalten. Dabei greifen organisa-
torische, kulturelle, fachliche und praktische Faktoren ineinander und bil-
den gemeinsam die Grundlage für nachhaltige Schul(system)entwicklung. 
Entsprechend wurden diese Erkenntnisse in einem Konsolidierungswork-
shop gemeinsam mit Expert:innen zu fünf Oberkategorien verdichtet, die 
in ihrer wechselseitigen Abhängigkeit als entscheidend für den Projekt-
erfolg angesehen werden.

1. Fundament (Was muss gegeben sein?)
•	 Klare Zieldefinition und gemeinsames Verständnis
•	 Systemische Steuerung und klare Governance-Strukturen
•	 Flexibles Ressourcenmanagement (finanziell, personell, zeitlich)
•	 Rollen- und Aufgabenklärung

Ein Innovationsvorhaben benötigt ein stabiles Fundament, um wirksam 
zu werden. Hierbei ist entscheidend, dass eine klare Zieldefinition nicht 
nur auf dem Papier existiert, sondern als gemeinsames Verständnis von 
allen getragen wird. Damit dies gelingt, müssen Governance-Strukturen 
etabliert werden, die strategische Führung und Transparenz sichern. 
Ebenso wichtig ist ein flexibles Ressourcenmanagement, das finanzielle, 
personelle und zeitliche Spielräume schafft. Nur wenn Rollen und Aufga-
ben eindeutig geklärt sind, können Reibungsverluste minimiert und Hand-
lungsfähigkeit gesichert werden.

2. Kooperation (Wie arbeiten wir zusammen?)
•	 Verbindliche Kooperation und kontinuierliche Kommunikation
•	 Partizipation aller relevanten Akteure
•	 Klare, transparente Information und Feedback

Gelingende Innovation ist im Kern ein sozialer Prozess, der auf verbind-
lichen Absprachen, statt auf zufälligen Begegnungen beruht. Eine echte 
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Partizipation aller relevanten Akteure erhöht die Akzeptanz und Identi-
fikation mit dem Vorhaben maßgeblich. Dies setzt eine kontinuierliche 
Kommunikation sowie transparente Informationsflüsse voraus. Regelmä-
ßige Feedbackschleifen schaffen dabei das notwendige Vertrauen und 
verhindern, dass Informationsasymmetrien den gemeinsamen Entwick-
lungsprozess blockieren.

3. Qualifizierung (Was sind die fachlichen 
Anforderungen?)
•	 Pädagogikzentrierung und digital-didaktische Konzepte
•	 Systematische Qualifizierung und Professionalisierung
•	 Chancengerechtigkeit und Inklusion als Querschnittsthema

Im Zentrum der Innovation steht die pädagogische Qualität. Digital-didak-
tische Konzepte dürfen kein Selbstzweck sein, sondern müssen konse-
quent vom Lernen her gedacht werden. Um dies umzusetzen, ist eine 
systematische Professionalisierung der Lehrkräfte unerlässlich, die weit 
über punktuelle Fortbildungen hinausgeht. Gleichzeitig muss Innovation 
inklusiv gedacht werden: Chancengerechtigkeit ist kein Randaspekt, son-
dern ein Querschnittsthema, das sicherstellt, dass neue Konzepte allen 
Schüler:innen gleichermaßen zugutekommen.

4. Kultur (Wie lernen und verbessern wir?)
•	 Teamkultur und psychologische Sicherheit
•	 Lern- und Fehlerkultur
•	 Wertschätzung, Anerkennung und Motivation
•	 Systematisches Monitoring, Evaluation und kontinuierliche Anpassung
•	 Externe Unterstützung und professionelle Begleitung

Eine Innovationskultur lebt von psychologischer Sicherheit: Lehrkräfte 
müssen sich trauen dürfen, Neues zu erproben und Fehler als Lernan-
lass zu verstehen, ohne Sanktionen zu fürchten. Diese offene Lern- und 
Fehlerkultur wird durch gegenseitige Wertschätzung und Motivation im 
Team gestärkt. Um Entwicklung jedoch nicht dem Zufall zu überlassen, 
bedarf es eines systematischen Monitorings und einer datengestützten 
Evaluation. Externe Unterstützung und professionelle Begleitung helfen 
dabei, den „blinden Fleck“ der Organisation zu beleuchten und den Kurs 
kontinuierlich anzupassen.

5. Nachhaltigkeit (Wie wird es künftig?)
•	 Institutionelle Verstetigung und Verankerung
•	 Anpassungsfähigkeit und Innovationsfähigkeit als Organisation
•	 Transfer, Vernetzung und Skalierung

Das Ziel erfolgreicher Innovation ist der Übergang vom temporären 
Projekt in den dauerhaften Regelbetrieb. Dies erfordert eine institutio-
nelle Verstetigung, bei der neue Praktiken fest in den Strukturen der 
Schule verankert werden. Gleichzeitig muss die Schule als Organisation 
eine dauerhafte Anpassungsfähigkeit (Innovationsfähigkeit) entwickeln, 
um auf künftige Wandlungsprozesse reagieren zu können. Ein gezielter 
Transfer und die Vernetzung mit anderen Schulen unterstützen diesen 
Prozess, indem sie den Blick über den eigenen Tellerrand weiten und 
Skalierung ermöglichen.
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Exkurs: Anknüpfungspunkte zum  
Navigator Bildung Digitalisierung
Die Themenfelder des Navigator Bildung Digi-
talisierung ergänzen die Gelingensbedingungen 
für schulische Innovation und zeigen auf, wo 
und wie Schulen, Schulträger und Bildungsver-
waltung ansetzen können, um Transformations-
prozesse nachhaltig zu gestalten. 

Die Themenfelder bieten eine Ergänzung der 
Gelingensbedingungen. So lässt sich die Ober-
kategorie „Fundament“, die Ziele, Steuerung 
und Ressourcen umfasst, mit den Themenfel-
dern „Vision von Bildung“, „Infrastruktur“ und 
„Leadership“ verknüpfen. Eine klare Vision von 
Bildung, etwa die Förderung digitaler Souve-
ränität für alle Schüler:innen, bildet dabei die 
Grundlage für Zieldefinitionen und die Allokation 
von Ressourcen, wie sie im DigitalPakt Schule 
vorgesehen sind. Die Oberkategorie Kooperati-
on, die Kommunikation und Partizipation betont, 
findet ihre Entsprechung in den Themenfeldern 
Gemeinschaftlichkeit, Vernetzung der Akteur:in-
nen sowie Kooperationsverständnis. Hier kön-
nen Schulfamilien als Beispiel dienen, die durch 
regelmäßige Entwicklungsworkshops eine ver-
bindliche Zusammenarbeit zwischen Schulen, 
Trägern und Aufsicht fördern.

Für die Oberkategorie Qualifizierung, die päda
gogische Professionalisierung in den Mittel-
punkt stellt, sind insbesondere die Themen-
felder Digital-didaktische Konzepte, Adaptivität 
und Fehlerkultur relevant. Adaptive Lernformate 
erfordern systematische Qualifizierungsmaß-
nahmen für Lehrkräfte, etwa durch Fortbildun-
gen zu KI-gestützten Tools oder differenzierten 
Unterricht. Die Oberkategorie Kultur, die Lern-
kultur und Motivation adressiert, wird durch 
die Themenfelder Resilienz, Partizipation und 
Teilhabe sowie Rollenverständnis ergänzt. Eine 
lebendige Fehlerkultur entsteht beispielsweise 
durch die aktive Einbindung von Schüler:innen-
feedback in digitale Projekte oder durch kolle-
giale Hospitationen.

Schließlich lässt sich die Oberkategorie Nach-
haltigkeit, die Verstetigung und Transfer von 
Innovationen betrifft, mit den Themenfeldern 
Entgrenzung, Transversalität und Wirksamkeit 
verbinden. Entgrenzte Lernräume werden nach-
haltig wirksam, wenn sie in Lehrpläne integriert 
und durch Evaluation begleitet werden, etwa 
mithilfe des in diesem Papier erstellten Inno-
vationskompasses (siehe Kapitel 4). Die The-
menfelder lassen sich unmittelbar nutzen, um 
Prioritäten zu setzen, Monitoring zu gestalten 
und Vernetzung zu stärken. Schulen können so 
Schwerpunkte definieren, etwa zunächst die 
Infrastruktur auszubauen, bevor sie sich der 
Partizipation widmen. Die Themenfelder eignen 
sich zudem als Indikatoren für Evaluationen, 
etwa um zu prüfen, wie resilient ein Kollegium 
ist oder wie wirksam digitale Konzepte umge-
setzt werden. Für Schulträger und Aufsicht zei-
gen Themen wie Leadership oder Vernetzung 
der Akteur:innen auf, wo sie ansetzen müssen, 
um Innovation zu skalieren.

Während der Innovationskompass die Frage 
nach dem Wie beantwortet, etwa wie Koopera-
tion gestaltet werden kann, liefern die Themen-
felder Antworten auf die Frage nach dem Wo. 
Sie zeigen konkret auf, wo Kooperation notwen-
dig ist, etwa bei der Schaffung digital-förder- 
licher Rahmenbedingungen oder der Entwick-
lung eines neuen Rollenverständnisses. In der 
Pilotphase kann der Fokus etwa auf den The-
menfeldern Infrastruktur und Rollenverständnis 
liegen, während in späteren Phasen Entgren-
zung und Transversalität an Bedeutung gewin-
nen. Eine vertiefte Auseinandersetzung mit den 
Themenfeldern findet sich im Navigator Bildung 
Digitalisierung. 

→ Mehr zum Navigator Bildung  
Digitalisierung
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Die beschriebenen Gelingensbedingungen sind dabei nicht isoliert zu 
betrachten. Zwischen ihnen bestehen vielfältige Querverbindungen 
und Wechselwirkungen, die sich gegenseitig verstärken oder bedingen 
können. So geht eine stabile organisatorische Grundlage oft mit einer 
förderlichen Schulkultur einher, während pädagogische Professionalität 
auf klare Strukturen und kontinuierliche Unterstützung angewiesen ist. 
Innovation entsteht nicht aus einzelnen Bausteinen, sondern aus ihrem 
Zusammenspiel – einem dynamischen Geflecht, in dem strukturelle, 
kulturelle und pädagogische Faktoren ineinandergreifen und gemeinsa-
me Entwicklungsimpulse erzeugen. Die befragten Expert:innen sehen 
vor allem zwischen den folgenden Gelingensbedingungen besondere 
Wechselwirkungen:

•	 Lern- und Fehlerkultur und Teamkultur: Beide Gelingensbedingungen 
hängen eng zusammen, da angstfreie Fehlerkultur ohne vertrauens-
volles Teamumfeld nicht entsteht.

•	 Rollenklärung, Verantwortlichkeit und verbindliche Kommunikation: 
Rollen- und Aufgabenklärung trägt zur verbindlichen Kommunikation 
bei, um Missverständnisse und Doppelarbeit zu vermeiden.

•	 Monitoring, Nachhaltigkeit und Anpassungsfähigkeit: Kontinuier-
liches Monitoring unterstützt die Nachhaltigkeit und erfordert gleich-
zeitig systemische Flexibilität.

•	 Pädagogische Konzepte, Partizipation und Motivation: Die pädago
gische Zentrierung (Lernende im Fokus) fördert die Motivation und die 
Bereitschaft zur Partizipation aller Akteure.

•	 Ressourcenmanagement und Unterstützung: Finanzielle und 
personelle Ressourcen bilden die Grundlage für externe Begleitung, 
die wiederum die Umsetzung sichert.
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3.4 Schulische Innovation  
in die Umsetzung bringen

Dass das Wissen um Gelingensbedingungen häufig nicht in konsequentes 
Handeln übergeht, ist ein bekanntes Phänomen in der Organisationsent-
wicklung und Bildungsforschung (vgl. zum Beispiel Gräsel & Parchmann 
2004). Die Ursachen dafür sind vielfältig und liegen oft im Zusammen-
spiel struktureller und kultureller Faktoren. Der Schulalltag ist von zahlrei-
chen, teils unvorhersehbaren Anforderungen geprägt, sodass für Refle-
xion, Teamarbeit oder nachhaltige Umsetzung häufig keine Zeit bleibt. 
Innovationen und Entwicklungsprozesse geraten zudem leicht in Konkur-
renz zu dringenden Alltagsaufgaben und verlieren ohne klare Priorisie-
rung an Bedeutung. 

Hinzu kommt, dass eingespielte Routinen und Gewohnheiten nur schwer 
zu verändern sind – selbst motivierte Teams fallen unter Stress oft in alte 
Muster zurück. Veränderungen lösen außerdem Unsicherheit aus; fehlen 
Unterstützung oder Orientierung, kann dies zu Widerständen oder Pas-
sivität führen. Verstärkt wird diese Problematik durch eine mangelnde 
Verbindlichkeit: Maßnahmen bleiben nicht selten auf der Ebene von Emp-
fehlungen oder Appellen stehen, ohne durch klare Verantwortlichkeiten, 
Zeitpläne oder Monitoring abgesichert zu sein. Auch fehlende externe 
Begleitung spielt eine Rolle, denn ohne Moderation, Coaching oder kolle-
giale Beratung fehlt häufig der motivierende Impuls von außen, um Ent-
wicklungsprozesse konsequent weiterzuführen.

Verbindliche Strukturen und klare Verantwortlichkeiten erleichtern die 
Umsetzung. Konkrete Zeitpläne, transparente Aufgabenverteilungen 
und regelmäßige Fortschrittsüberprüfungen schaffen Orientierung und 
Verbindlichkeit. Ebenso wichtig sind Schutzräume für Entwicklung: fest 
eingeplante Zeitfenster, in denen Innovation und Zusammenarbeit Vor-
rang haben. Externe Begleitung in Form von Moderation, Coaching oder 
Supervision kann helfen, Routinen zu hinterfragen, blinde Flecken sicht-
bar zu machen und Prozesse stabil zu halten. 

Auch ein professionelles Change Management mit aktiver Steuerung von 
Veränderungsprozessen, klarer Kommunikation, Partizipation und Unter-
stützung in unsicheren Phasen ist entscheidend. Darüber hinaus soll-
ten Fortschritte, auch kleine, anerkannt und sichtbar gemacht werden, 
um Motivation und Engagement zu fördern. Regelmäßige Reflexion und 
Feedbackrunden tragen dazu bei, auf Kurs zu bleiben und Hindernisse 
früh zu erkennen. Es braucht nicht nur Wissen, sondern vor allem kon-
sequente Steuerung, verlässliche Freiräume, unterstützende Begleitung 
und eine Kultur, die Entwicklung als dauerhaften Prozess versteht – nicht 
als einmalige Maßnahme.

→ Siehe auch Praxisleitfaden 
„Kooperation innerer und 
äußerer Schulangelegen
heiten“, Forum Bildung 
Digitalisierung (2024)
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Um dieses Wissen nun handhabbar zu machen und die beschriebene 
Lücke zwischen Anspruch und Umsetzung zu schließen, ist eine sys-
tematische Verortung des eigenen Standorts unerlässlich. Innovation 
verläuft selten linear; sie durchläuft verschiedene Phasen der Reife und 
Verbreitung. Die nachfolgende Matrix führt daher zwei zentrale Perspek-
tiven zusammen: das Phasenmodell des Transfers nach Holtappels und 
die Stufen der Skalierung mit den Gelingensbedingungen schulischer 
Innovation. Diese Synopsis dient als Navigationshilfe, um zu erkennen, in 
welcher Phase sich ein Vorhaben aktuell befindet, welche spezifischen 
Aspekte in diesem Moment priorisiert werden müssen und wie der Über-
gang von der lokalen Erprobung in die breite Wirksamkeit strategisch 
gestaltet werden kann.

Dabei gilt es zu beachten, dass die fünf zentralen Oberkategorien für ge-
lingende schulische Innovation – Fundament, Kooperation, Qualifizierung, 
Kultur und Nachhaltigkeit – in allen Phasen des Transfer- und Skalie-
rungsprozesses eine Rolle spielen. Sie sind keine sequenziellen Schritte, 
sondern durchgängige Voraussetzungen, deren relative Gewichtung sich 
je nach Phase verschiebt. Während etwa in der Pilotierung (Phase 1) das 
Fundament (Zielklärung, Ressourcen) und die Kultur (Fehlerkultur, Moni-
toring) im Vordergrund stehen, rückt in der Institutionalisierung (Phase 4) 
die Nachhaltigkeit (Verstetigung, Anpassungsfähigkeit) stärker in den 
Fokus. Die folgende Matrix veranschaulicht dieses dynamische Zusam-
menspiel und zeigt, welche Aspekte in den jeweiligen Phasen prioritär zu 
beachten sind – ohne dass die anderen Kategorien dabei vernachlässigt 
werden dürfen.

Phase 1: 
Pilotierung

Phase 2:  
Evaluation

Phase 3: 
Ausweitung

Phase 4: 
Institutio- 
nalisierung

Phase 5: 
Nachhaltigkeit

Fundament Ziele klären, 
Ressourcen 
sichern

Erkenntnisse 
für Anpassung 
berücksichtigen

Governance und 
Ressourcen für 
Skalierung sichern

Regelfinanzierung 
sichern

Dauerhafte 
Ressourcen 
sichern

Kooperation Pilotschulen 
einbinden

Feedback 
systematisch 
einholen

Kooperation mit 
neuen Schulen 
aufbauen

Partizipation 
auf Mesoebene 
etablieren

Kooperation als 
Normalzustand 
verankern

Qualifizierung Konzepte testen Konzepte 
anpassen, 
verfeinern

Qualifizierung 
für neue Schulen 
durchführen

In Lehrpläne 
integrieren

Pädagogische 
Neuerungen 
als Standard 
etablieren

Kultur Fehlerkultur 
und Monitoring 
etablieren

Intensive Reflexion 
und Monitoring 
durchführen

Externe Begleitung 
etablieren

Lernkultur 
verankern

Monitoring 
regelhaft 
etablieren

Nachhaltigkeit Im Hinterkopf 
behalten

Transfermöglich- 
keiten prüfen

Transfer aktiv 
gestalten

Institutionelle 
Verstetigung 
vornehmen

Organisational 
verankerte 
Innovations- 
fähigkeit aufbauen

Verschränkung der Phasenlogik (Transfer/Skalierung) mit den Gelingensbedingungen
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4

Instrumente  
und Akteure  
für die  
Umsetzung



Die Umsetzung schulischer Innovation erfordert zwei Perspektiven: eine 
interne, bei der Schulen ihren eigenen Stand reflektieren und Entwick-
lungsbedarfe identifizieren, und eine externe, bei der regionale Akteure 
wie Schulträger oder Bildungsmanagement Unterstützung bieten. Der 
 Innovationskompass  dient als Orientierungshilfe und Werkzeug zur sys-
tematischen Bewertung und Steuerung von schulischen Innovationspro-
jekten. Er kann im Projektverlauf immer wieder zur Standortbestimmung 
genutzt und so zu einem regelmäßigen Reflexionsinstrument werden. 
Der Innovationskompass richtet sich in erster Linie an Praktiker:innen wie 
Schulleitungen, Lehrkräfte, die an Innovationsprojekten beteiligt sind, 
sowie Mitarbeitende in Schulaufsicht und bei Schulträgern. Nutzer:innen 
gehen dabei schrittweise vor, indem sie für jede Gelingensbedingung 
eine Bewertung von 0 = nicht vorhanden bis 5 = voll erfüllt vornehmen, 
die den aktuellen Zustand beschreibt. Anschließend lesen sie die dazu-
gehörigen Handlungsempfehlungen und Zuständigkeiten ab, um gezielt 
Maßnahmen zur Verbesserung zu planen und umzusetzen. So unterstützt 
die Matrix eine strukturierte Reflexion und kontinuierliche Weiterentwick-
lung im Projektgeschehen.

Zur schnellen und intuitiven Erfassung dieser Ergebnisse werden die Be-
wertungen visualisiert. Diese grafische Darstellung macht auf einen Blick 
sichtbar, wo die Stärken des Projekts liegen und in welchen Bereichen 
noch Entwicklungsbedarf besteht. Jedes Diagramm bildet dabei eine der 
zentralen Oberkategorien ab und zeigt anhand der Ausprägung (0 bis 5), 
wie stabil das Innovationsvorhaben in den jeweiligen Dimensionen – von 
den strukturellen Grundlagen bis zur Nachhaltigkeit – bereits aufgestellt 
ist. Dies ermöglicht einen direkten Vergleich zwischen Ist- und Soll-Zu-
stand und erleichtert die Kommunikation über notwendige nächste 
Schritte.
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Der Innovationskompass visualisiert eine differenzierte Standortbestim-
mung für ein Innovationsvorhaben. Er macht auf einen Blick sichtbar, 
wie die 18 zentralen Gelingensbedingungen in den fünf Oberkategorien 
– Fundament, Kooperation, Qualifizierung, Kultur und Nachhaltigkeit – 
zum aktuellen Zeitpunkt ausgeprägt sind. Damit zeigt er die relativen 
Stärken und Entwicklungsbereiche eines Projekts auf. Die nachfolgende 
Matrix ergänzt diese Momentaufnahme um eine prozessuale Perspektive 
und verknüpft die Gelingensbedingungen in Form der fünf Oberkate-
gorien mit dem Phasenmodell von Transfer und Skalierung schulischer 
Innovationen. Während der Innovationskompass die Frage „Wo stehen 
wir?“ beantwortet, zeigt die Matrix auf, welche Handlungs- und Themen-
schwerpunkte in den jeweiligen Kategorien in jeder Phase an Bedeutung 
gewinnen, um den erfolgreichen Übergang in die nächste Entwicklungs-
stufe zu sichern. Die in der Tabelle dargestellte zunehmende Farbintensi-
tät verdeutlicht dabei die wachsende Wichtigkeit der jeweiligen Aspekte 
im Projektverlauf. Die Kombination beider Instrumente ermöglicht es 
somit, nicht nur ihren aktuellen Stand zu reflektieren, sondern auch die 
nächsten strategischen Schritte gezielt zu planen.

Zieldefinition
Transfer

Innovationsfähigkeit

Inklusion

Wertschätzung

Partizipation

Pädagogik Fehlerkultur

Qualifizierung

Governance

Externe Begleitung

Rollen

Kommunikation

Teamkultur

Verstetigung

Ressourcen

Monitoring

Information

5

4

3

2

1

0

Qualifizierung

Kultur

Fundament Nachhaltigkeit

Kooperation

Der Innovationskompass in seiner Anwendung
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Der Innovationskompass gibt Schulen eine Orientierungshilfe an die 
Hand – doch für eine flächendeckende Umsetzung braucht es oft externe 
Unterstützung. Hier kommt das regionale Bildungsmanagement ins Spiel: 
Es fungiert als Katalysator für Skalierung, indem es Schulen mit anderen 
Akteuren vernetzt, Ressourcen bereitstellt und strategische Rahmenbe-
dingungen schafft. Besonders in den Phasen Ausweitung und Institutio-
nalisierung wird diese Unterstützung entscheidend, um Innovationen aus 
der Pilotphase in den Regelfall zu überführen.

Das regionale Bildungsmanagement kann eine zentrale Rolle dabei spie-
len, die Skalierung von schulischen Innovationsansätzen zu unterstützen 
und zu ermöglichen. Gerade weil viele Innovationen nach der Pilotphase 
nicht in die Breite getragen werden, können regionale Steuerungs- und 
Koordinationsstrukturen helfen, die Übertragung und nachhaltige Veran-
kerung erfolgreicher Ansätze zu fördern. Modellprojekte wie „Lernen vor 
Ort“ oder die Transferinitiative Kommunales Bildungsmanagement zei-
gen, dass das regionale Bildungsmanagement die Übertragung und nach-
haltige Verankerung von Innovationen in den Regelbetrieb erleichtern 
kann. In folgenden Rollen und Aufgaben kann das regionale Bildungsma-
nagement gut unterstützen: 

Koordination und Vernetzung
Das regionale Bildungsmanagement schafft dauerhafte Netzwerke zwi-
schen Schulen, Schulträgern, Schulaufsicht, Jugendhilfe, Vereinen und 
weiteren Bildungsakteuren. Durch diese Vernetzung können Erfahrungen 
und Good Practices aus schulischen Innovationsprojekten und Schulver-
suchen systematisch weitergegeben und an andere Schulen übertragen 
werden.

Phase 1: 
Pilotierung

Phase 2:  
Evaluation

Phase 3: 
Ausweitung

Phase 4: 
Institutio- 
nalisierung

Phase 5: 
Nachhaltigkeit

Fundament Ziele klären, 
Ressourcen 
sichern

Erkenntnisse 
für Anpassung 
berücksichtigen

Governance und 
Ressourcen für 
Skalierung sichern

Regelfinanzierung 
sichern

Dauerhafte 
Ressourcen 
sichern

Kooperation Pilotschulen 
einbinden

Feedback 
systematisch 
einholen

Kooperation mit 
neuen Schulen 
aufbauen

Partizipation 
auf Mesoebene 
etablieren

Kooperation als 
Normalzustand 
verankern

Qualifizierung Konzepte testen Konzepte 
anpassen, 
verfeinern

Qualifizierung 
für neue Schulen 
durchführen

In Lehrpläne 
integrieren

Pädagogische 
Neuerungen 
als Standard 
etablieren

Kultur Fehlerkultur 
und Monitoring 
etablieren

Intensive Reflexion 
und Monitoring 
durchführen

Externe Begleitung 
etablieren

Lernkultur 
verankern

Monitoring 
regelhaft 
etablieren

Nachhaltigkeit Im Hinterkopf 
behalten

Transfermöglich- 
keiten prüfen

Transfer aktiv 
gestalten

Institutionelle 
Verstetigung 
vornehmen

Organisational 
verankerte 
Innovations- 
fähigkeit aufbauen

Erweiterung des Modells um eine Priorisierungslogik
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Abstimmung und Kohärenz
Das regionale Bildungsmanagement verhindert, dass Innovationen in 
Einzelschulen isoliert bleiben, indem es sie systematisch in das regional 
abgestimmte Bildungssystem integriert. Es gestaltet Schnittstellen ge-
zielt und trägt dadurch bei, Innovationen über Schulgrenzen hinweg zu 
verbreiten und zu verstetigen.

Monitoring und Evaluation
Durch Bildungsmonitoring und begleitende Evaluationen kann das regio-
nale Bildungsmanagement die Wirkung von Schulversuchen und anderen 
schulischen Innovationsprojekten sichtbar machen, Erfolge dokumentie-
ren und gezielt auf Schwächen reagieren. Das erleichtert die Argumenta-
tion für eine Übernahme und Verbreitung auf weitere Schulen.

Strategische Steuerung und Anreize
Das regionale Bildungsmanagement formuliert auf kommunaler Ebene 
Leitziele und Entwicklungsstrategien, die explizit die Skalierung erfolgrei-
cher schulischer Innovationsprojekte adressieren. Durch gezielte Res-
sourcensteuerung und Unterstützungsmechanismen schafft es Anreize 
für Schulen, Innovationen zu übernehmen und zu implementieren.

Partizipation und Akzeptanz
Durch die Einbindung verschiedener Akteure und die Förderung von 
Partizipation erhöht das regionale Bildungsmanagement die Akzeptanz 
und die Bereitschaft zur Übernahme neuer Ansätze. Es kann dabei auch 
als „Übersetzer“ von Landesvorgaben für die lokale Umsetzungsebene 
fungieren.

→ Siehe auch: 
Orientierungshilfe „Digitale 
Schule regional gestalten“, 
Forum Bildung Digitalisierung 
(2021)

Good Practice: Masterplan „Digitale 
Bildung“ der Stadt Dortmund 

Der Masterplan „Digitale Bildung“ der Stadt Dortmund ist ein umfas-
sendes Gesamtkonzept, um die digitale Teilhabe und digitale Bildung 
für alle Altersgruppen entlang der gesamten Bildungskette fördert. Er 
wurde im Dezember 2020 vom Stadtrat verabschiedet und bildet die 
strategische Grundlage, um die Bevölkerung, insbesondere Kinder und 
Jugendliche, fit für die digitale Welt zu machen. Der Plan bündelt Maß-
nahmen von der frühkindlichen Bildung bis zur Erwachsenenbildung, 
zielt auf die Entwicklung digitaler Kompetenzen ab und fördert die so-
ziale Teilhabe durch den Zugang zu digitalen Technologien. Dabei wird 
auf eine enge Zusammenarbeit von Schulen, außerschulischen Einrich-
tungen und der gesamten Stadtgesellschaft gesetzt, um die Bildungs-
prozesse kontinuierlich weiterzuentwickeln. Der Masterplan verbindet 
pädagogische Ziele mit technischer Infrastruktur und berücksichtigt 
aktuelle Entwicklungen in der Digitalisierung, um Dortmund bundesweit 
als Vorreiter im Bereich digitale Bildung zu positionieren.
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Das regionale Bildungsmanagement kann als Motor und Katalysator für 
die Skalierung schulischer Innovation wirken. Es unterstützt bei Koordi-
nation und Vernetzung, Abstimmung und Kohärenz, Monitoring und Eva-
luation, strategischer Steuerung und dem Setzen von Anreizen sowie bei 
Partizipation und Akzeptanz aller relevanten Akteure – und schafft so die 
Voraussetzungen dafür, dass erfolgreiche Innovationen nicht nach der 
Pilotphase versanden, sondern systematisch in die Breite getragen und 
nachhaltig verankert werden.

→ Siehe auch: Praxisleitfaden 
„Zusammenarbeit von  
Schule und Zivilgesellschaft in 
einer digital geprägten Welt“, 
Forum Bildung Digitalisierung 
(2020)
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Das vorliegende Orientierungspapier hat gezeigt, dass die erfolgreiche 
Umsetzung und nachhaltige Verankerung schulischer Innovation weit 
über die reine Konzeptentwicklung hinausgeht. Entscheidend sind klare 
Zielvereinbarungen, ein kooperatives Miteinander im Team sowie eine 
strukturierte Planung von Evaluation und Nachhaltigkeit. Aus dieser 
Analyse und den identifizierten Gelingensbedingungen folgen konkrete 
Implikationen für die zentralen Akteure im Schulsystem:

Für Schulleitungen und Schulen
Schulleitungen sind zentrale Change Agents für Transfer. Sie gestalten 
ihn aktiv mit, indem sie von Anfang an partizipieren und schon in der Pla-
nungsphase mitgestalten, statt nur vorgefertigte Konzepte umzusetzen. 
Dabei ist es wichtig, adaptive Umsetzung zu kultivieren: Die Innovation 
unverändert von der Pilotschule zu übernehmen, funktioniert nicht. Schu-
len brauchen Gestaltungsraum, um die Innovation für ihre spezifischen 
Bedingungen anzupassen. Regelmäßige Reflexionsrunden ermöglichen 
es, systematisch zu klären: Funktioniert das? Was lernen wir? Welche An-
passungen sind notwendig? Der Innovationskompass unterstützt dabei 
durch regelmäßige Überprüfung: Wo liegen Lücken? Wo brauchen wir 
zusätzliche Unterstützung?

Für Schulentwicklungsberater:innen, 
externe Partner und Schulaufsicht
Schulentwicklungsberater:innen tragen zentrale Verantwortung für gelin-
gende Transferprozesse. Sie arbeiten prozessorientiert und richten ihren 
Fokus auf die Frage „Wie gestalten wir einen Prozess, in dem Schulen 
selbst lernen und Veränderungen umsetzen?“. Dabei verfolgen sie einen 
befähigungsorientierten Ansatz: Echte Schulentwicklung zielt darauf ab, 
dass Schulen später ohne externe Unterstützung weitermachen können 
und die Entwicklung von Eigenverantwortung im Vordergrund steht. In 
Coaching, Workshops und Reflexionsrunden lässt sich immer wieder 
überprüfen, was bereits gut läuft und was noch fehlt: Sind die fünf Ober-
kategorien (klare Zieldefinition, Transparenz und Kooperation, Kontext-
sensibilität, solide Evaluationsansätze, Multiplikator:innen- und Unter-
stützungssystem) erfüllt? Gleichzeitig helfen Netzwerke dabei, Ideen 
auszutauschen und sich gegenseitig zu unterstützen. Diese kollegialen 
Lernbeziehungen sollten aktiv gepflegt und strukturiert werden.
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Für Schulträger und das regionale 
Bildungsmanagement
Schulträger tragen die strategische Verantwortung für nachhaltigen 
Transfer auf der Mesoebene. Das bedeutet, dass nicht einzelne Projekte 
gemanagt werden, sondern ein kohärenter Plan entwickelt wird – welche 
Innovationen in welchen Schulen und in welchem Zeitraum mit welchen 
Ressourcen etabliert werden. Transfer und Skalierung erfordern echtes 
Commitment – zeitlich und finanziell. Die notwendigen Mittel müssen 
Teil der regulären Planung sein, nicht aus Rücklagen finanziert werden. 
Durch die Etablierung von Governance-Strukturen unter der Beteiligung 
des regionalen Bildungsmanagements mit klaren Lenkungsgruppen, 
funktionierenden Koordinationsmechanismen und regelmäßigen Monito-
ringprozessen werden die notwendigen Strukturen geschaffen. Koope-
rationsvereinbarungen sollten auf echter Partizipation beruhen, nicht auf 
Vorgaben von oben, wobei Schulen als echte Partner behandelt werden 
müssen. Stetige Reflexion darüber, was funktioniert, was nicht und wie 
angepasst werden kann, ermöglicht systematisches Lernen.

Transfer als Kern schulischer 
Entwicklung
Transfer ist keine Sonderaufgabe, sondern sollte zum Kern der Schulent-
wicklung werden. Schulentwicklung sollte nicht auf der Ebene der einzel-
nen Schulen enden, sondern bewusst auf Transfer und Skalierung aus-
gerichtet sein. Schulträger und regionales Bildungsmanagement sollten 
nicht nur einzelne Schulen in ihrer Zuständigkeit unterstützen, sondern 
systematisch die Bedingungen für nachhaltigen Transfer schaffen, indem 
sie strategisch und mit mittelfristigen Entwicklungsplänen, die die ge-
samte Schullandschaft vor Ort berücksichtigen, arbeiten.

Transfer und Skalierung werden damit zu einer Haltungsfrage. Wenn die-
se Haltung sich durchsetzt – wenn also innovativ tätige Schulen nicht als 
individuelle Leuchttürme gesehen werden, sondern Transfer von Innova-
tionen in das Zentrum der Schulentwicklung rückt – dann werden weniger 
Innovationen in den Schubladen einzelner Schulen verschwinden. Be-
währte Konzepte können so tatsächlich auch umfänglich und systema-
tisch von anderen Schulen übertragen und genutzt werden.
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Über uns 
Das Forum Bildung Digitalisierung setzt sich für die gelingende digitale 
Transformation des Schulsystems ein. Uns leitet das Ziel einer chan-
cengerechten Bildung, die allen Kindern und Jugendlichen eine aktive 
Teilhabe an der digital geprägten Gesellschaft ermöglicht. Dazu bauen 
wir Brücken und fördern den lösungsorientierten Austausch zwischen 
Schulpraxis, Politik und Verwaltung, Wissenschaft, Wirtschaft und Zivil-
gesellschaft. Wir stiften Orientierung zu aktuellen Herausforderungen der 
Bildungssteuerung und Schulentwicklung in der Kultur der Digitalität. Und 
wir bieten skalierbare Praxislösungen für systemische Bedarfe wie die 
Qualifizierung oder Zusammenarbeit von Schulleitungen, Schulträgern 
und Schulaufsichten.
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