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Zusammenfassung

Dieser Bericht, den die Direktion fiir Bildung und kulturelle Angelegenheiten des Staates Freiburg auf
Antrag des Grossen Rates in Auftrag gegeben hat, soll eine Bestandsaufnahme der digitalen Ausstattung
der Schiilerinnen und Schiiler in der Schweiz erstellen und ausgehend von den Erfahrungen anderer
Lander und der Erkenntnisse der wissenschaftlichen Literatur die bestmdglichen Vorgehensweisen fiir
eine erfolgreiche Integration der digitalen Technologien ermitteln. Besondere Aufmerksamkeit wird den
in der Schweiz durchgefiihrten Studien gewidmet. Aus der Analyse geht hervor, dass fiir die Integration
digitaler Technologien mehrere Schliisselaspekte zu beachten sind:

Bedeutung der padagogischen Perspektive

Die Integration digitaler Technologien dient nicht allein dazu, den Schiilerinnen und Schiilern Gerate wie
Computer und Tablets zur Verfiigung zu stellen. Vielmehr soll auch gewahrleistet werden, dass die
Nutzung dieser technischen Hilfsmittel effektiv zur Erreichung der Lernziele beitragt. Dies bedeutet, dass
die Schilerinnen und Schiilern nicht nur technische Fertigkeiten erwerben, sondern auch ein kritisches
und verantwortungsbewusstes Verstandnis dieser Technologien entwickeln missen. Das digitale
Bildungsmodul des Westschweizer Lehrplans EDNum PER und der Modullehrplan M&I im Lehrplan 21 (LP
21) legen den Schwerpunkt auf spezifische digitale Kompetenzen, die in den Lehrplan integriert werden
sollen. Diese beiden Lehrpléne geben die pddagogische Ausrichtung fiir die Integration digitaler
Technologien in den Unterricht vor.

Vielfalt der kantonalen Herangehensweisen

In der Schweiz l3sst sich feststellen, dass die Kantone bei der digitalen Ausstattung der Schilerinnen und
Schiler sehr unterschiedlich vorgehen. Diese Vielfalt spiegelt unterschiedliche padagogische
Schwerpunkte, Finanzierungsmoglichkeiten und strategische Prioritdten wider. Unsere Analyse
unterstreicht die Notwendigkeit, dass jeder Kanton eine digitale Strategie entwickelt, die auf seinen
spezifischen Kontext zugeschnitten ist, und dabei von bewéahrten Verfahren und den Herausforderungen
anderer Kantone lernt.

Anregungen aus dem Ausland

Die Beispiele aus Schweden und Estland bieten gute Einblicke in die Integration digitaler Technologien in
das Bildungssystem, obwohl die Korrelation zwischen digitaler Ausstattung und Schulleistungen mit
Vorsicht zu interpretieren ist.

Schliisselvoraussetzungen fiir den Erfolg

Beim Studium der wissenschaftlichen Literatur wurden mehrere Voraussetzungen herausgearbeitet, die
flr die Integration digitaler Technologien in den Unterricht erfillt sein missen.

1. Fiihrung und strategische Vision: Eine starke Fiihrungsrolle (siehe Glossar) der Bildungsbehorden
und Bildungseinrichtungen ermdoglicht es, die Integration digitaler Technologien zu lenken und zu
unterstitzen. Dazu gehoren die Definition einer klaren Vision fir die Unterrichtsamter und fur
die Schulen, die Einflihrung einer Digitalisierungsstrategie, die mit der kantonalen Strategie und
den padagogischen Zielen libereinstimmt, die Zusammenarbeit mit Ansprechpersonen Medien
und Informatik (M&l) (siehe Glossar), der Einbezug der Lehrpersonen, das Engagement fir einen
kulturellen Wandel und die Begleitung des Wandels.

2. Weiterbildung der Lehrpersonen: Weiterbildung ist von entscheidender Bedeutung, damit die
Lehrpersonen digitale Technologien erfolgreich in ihre Unterrichtspraxis integrieren und ein
Gefihl der Selbstwirksamkeit entwickeln kdnnen. Diese Weiterbildung umfasst in erster Linie



Schulungen zu innovativen padagogischen Ansdtzen und zur Nutzung von Technologien, um das
Lernen zu bereichern, aber auch technische Schulungen.

Einbezug von Ansprechpersonen M&I: Die Ansprechpersonen M&I, d. h. Lehrpersonen, die darin
geschult sind, ihre Kolleginnen und Kollegen bei der Integration digitaler Technologien zu
unterstiitzen, spielen eine Schliisselrolle bei der Umsetzung der Strategie der Schule. lhr
Pflichtenheft muss klar sein, ebenso wie das Kompetenzprofil, das fiir die Ubernahme dieser
Funktion erforderlich ist. Ihre Rolle sollte von der Schuldirektion wie auch von den Lehrpersonen
anerkannt werden.

Infrastruktur, Ausriistung und technische Unterstiitzung: Eine leistungsfdhige technologische
Infrastruktur und eine zuverlassige und schnelle technische Unterstitzung sind fir eine
erfolgreiche Integration unerlasslich. Die Schulen missen Uber zuverldssige Netzwerke, moderne
Geréate und einen einfachen Zugang zum technischen Support verfiigen, um mogliche
technologische Schwierigkeiten zu bewaltigen.

Es kristallisieren sich mehrere Empfehlungen heraus

Starkung der Fiihrungsrolle im digitalen Bereich: Forderung der Schulung von Schuldirektionen
im Bereich der digitalen Flihrung, um eine koharente und strategische Integration der
Technologien zu fordern.

Entwicklung gezielter Weiterbildungsprogramme fiir die Lehrpersonen an den Schulen:
Angebot von Programmen zur beruflichen Weiterentwicklung, die auf die Bedirfnisse der
Lehrpersonen zugeschnitten sind, mit besonderem Augenmerk auf die padagogische Integration
digitaler Technologien.

Uber eine ausreichende Anzahl von Ansprechpersonen M&I an den Schulen verfiigen, die in der
Integration digitaler Technologien in den Unterricht geschult sind und je nach Grésse der Schule
Uber geniigend Zeit fur die Betreuung der Lehrpersonen verfiigen.

Verbesserung der digitalen Infrastruktur und der technischen Unterstiitzung: Investitionen in
die Verbesserung der digitalen Infrastruktur und in die Starkung der Teams fir die technische
Unterstitzung an den Schulen.

Netzwerke starken oder aufbauen: Einrichtung eines Netzwerks flir den Austausch zwischen
Kantonen und Schulen, um sich lGber erfolgreiche Praktiken sowie Schwierigkeiten
auszutauschen.

Die Digitalisierungsstrategie beurteilen: Uberwachung und regelmissige Evaluierung der
Technologieintegration zur Anpassung von Strategien und an die Riickmeldungen aus der Praxis
und die sich wandelnden Bediirfnisse.

Einen systemischen Ansatz verfolgen: Die Integration digitaler Technologien als einen
systemischen Prozess betrachten, der eine Koordination zwischen der Makroebene (kantonale
Politik) und der Mesoebene (Organisation der Schulen) erfordert.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Integration digitaler Technologien in den Unterricht als

komplexer und systemischer Prozess betrachtet werden sollte. Daflir braucht es einen ganzheitlichen

Ansatz (siehe Glossar), der sowohl technologische als auch padagogische und organisatorische Aspekte
bericksichtigt.



EinfUhrung

Die Integration digitaler Technologien in das Bildungssystem stellt eine grosse Herausforderung dar, denn
es gilt, junge Menschen fiir eine Zukunft zu riisten, in der die Kompetenz im Umgang mit diesen
Instrumenten unverzichtbar wird. Diese Herausforderung betrifft die meisten Berufe. Laut aktuellen
Daten des Bundesamtes fiir Statistik (BFS) nutzen lediglich 13,3% der Erwerbstatigen nie digitale
Hilfsmittel. Dies deckt sich mit den Ergebnissen einer Studie der Europdischen Kommission, die zeigt, dass
87% der Arbeitsplatze in Europa zumindest grundlegende digitale Kompetenzen erfordern (Herrero,
2024).

Abgesehen von den mit der Beschaftigungsfahigkeit verbundenen Herausforderungen unterstreicht das
Internetzeitalter in aller Deutlichkeit die Notwendigkeit einer verantwortungsvollen und sozial
engagierten digitalen Birgerschaft (Choi, 2016). Diese Bedeutung wird durch die Entwicklung generativer
kiinstlicher Intelligenzen (siehe Glossar) noch verstarkt. Der Einsatz generativer Kl wirft gewichtige
ethische Fragen auf, insbesondere im Hinblick auf das Erstellen irreflihrender Inhalte (Deepfakes,
Falschmeldungen oder Fake News), die Manipulation von Meinungen und algorithmische Verzerrungen.
«Digital Citizenship Skills» (Kompetenzen im Bereich der digitalen Biirgerschaft) spielen eine
entscheidende Rolle, wenn es darum geht, tGber diese ethischen Herausforderungen nachzudenken und
einen verantwortungsvollen Umgang mit Technologien zu fordern. Im Zeitalter der generativen KI kommt
der Digital Citizenship (Digitalen Biirgerschaft) eine grosse Bedeutung zu, denn es gilt sicherzustellen,
dass junge Menschen nicht nur kritische Konsumentinnen und Konsumenten von Informationen sind und
Technologien verantwortungsbewusst nutzen, sondern dass sie den Aufbau einer integrativen, fairen,
demokratischen und 6kologisch verantwortlichen digitalen Gesellschaft auch engagiert mittragen.

In Bezug auf die ausserschulische Beschaftigung junger Menschen mit digitalen Technologien stellten
Waller, Willemse, Genner, Suter & Siss (2016) fest, dass Schweizer Jugendliche unter der Woche
durchschnittlich 2 Stunden und 30 Minuten pro Tag im Internet verbringen und an den Wochenenden 3
Stunden und 40 Minuten. Eine neuere Umfrage zeigt einen Anstieg der von Jugendlichen online
verbrachten Zeit auf 3 Stunden und 14 Minuten taglich unter der Woche und 5 Stunden am Wochenende
(Kalling u.a., 2022).

Da junge Menschen digitale Technologien in ihrer Freizeit intensiv konsumieren, spielt die Schule eine
wichtige Rolle, um junge Menschen nicht nur auf ihre berufliche Zukunft, sondern auch auf einen ethisch
verantwortungsbewussten Umgang mit diesen Technologien vorzubereiten.

Die erforderlichen Kompetenzen werden im digitalen Bildungsmodul des Westschweizer Lehrplans (PER
EdNum) ! und im Lehrplan 21 prézisiert?.

Um den Anforderungen der neuen Lehrpldne gerecht zu werden, miissen die meisten Schweizer Schulen
ihre Infrastruktur modernisieren und ihren Schiilerinnen und Schiilern sowie den Lehrpersonen digitale
Technologien wie Computer, Tablet oder andere Hilfsmittel zur Verfligung stellen. Das bedeutet
umfangreiche Investitionen und Uberlegungen zu ihrer Zweckdienlichkeit.

Rahmen und Zweck des Auftrags

Als der Grosse Rat die kantonale Strategie fiir die digitale Bildung zurlickwies, forderte er den Staatsrat
auf, eine Bestandsaufnahme der Erfahrungen mit der Digitalisierung in der Bildung an den
Orientierungsschulen des Sensebezirks, in anderen Kantonen und im Ausland, insbesondere in Schweden,

1 Link zum Plan d’Etudes Romand: https://portail.ciip.ch/per/domains/10
2 Link zum Lehrplan21: https://www.lehrplan21.ch/
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zu erstellen. Um dieser Aufforderung nachzukommen, hat sich die Direktion fur Bildung und kulturelle
Angelegenheiten (BKAD) entschieden, eine unabhéangige externe wissenschaftliche Analyse einzuholen.

Die Direktion furr Bildung und kulturelle Angelegenheiten (BKAD) hat mich als Leiterin der Dienststelle fr
Hochschuldidaktik und digitale Kompetenzen an der Universitat Freiburg, die auch als Forschungsleiterin
fir die Begleitung des Projekts fiir digitale Bildung (EduNum) im Kanton Waadt beim Zentrum LEARN der
Eidgendssischen Technischen Hochschule Lausanne tatig war und als Autorin eines Buchs liber die
Integration digitaler Technologien in Bildungseinrichtungen (siehe Caneva & Brabant, 2023), mit dieser
Analyse betraut. Der Auftrag besteht darin, 1. einen Uberblick tiber die digitale Ausstattung, die den
Schilerinnen und Schiilern in den Schulen in der Schweiz und im Ausland zur Verfligung steht, zu
erstellen — mit 2. einem besonderen Fokus auf Schweden. Vergleiche zwischen verschiedenen Strategien
zur digitalen Integration in Schulen liefern jedoch kaum niitzliche Informationen fiir die Behérden, da die
verschiedenen Bildungssysteme komplex sind und die schulischen Leistungen durch zahlreiche Faktoren
beeinflusst werden. Daher hat die BKAD mir eine weitere Aufgabe lbertragen, namlich 3. anhand einer
Durchsicht der wissenschaftlichen Literatur die besten Vorgehensweisen und Erfolgsbedingungen fiir eine
wirksame Integration digitaler Technologien, die an den Schweizer Kontext angepasst ist, zu
identifizieren.

Diese Arbeit soll den Leserinnen und Lesern eine wissenschaftliche Perspektive auf die Integration
digitaler Technologien an den Schulen vermitteln. Ziel ist es, Strategien aufzuzeigen, die nicht nur den
Zugang zu digitalen Geraten verbessern, sondern vor allem deren Einsatz im Unterricht optimieren, um
den Nutzen fir die Schulgemeinschaft und vor allem fiir die Lernenden zu maximieren.

Aufbau des Berichts

Der erste Teil konzentriert sich auf die digitale Ausstattung, die den Schiilerinnen und Schiilern in der
Schweiz zur Verfligung steht, und enthalt eine Zusammenfassung der aktuellen Situation, der
Organisation der Finanzierung und Verwaltung dieser Ausstattung sowie der bestehenden Standards oder
Richtlinien und Strategien fir die digitale Bildung.

Im zweiten Teil untersuchen wir die Falle von Schweden und Estland, zwei Lander, die fir ihre
Fortschritte bei der Integration digitaler Technologien in die Bildung bekannt sind. Wir diskutieren die
Integration von Technologien in den Unterricht, die PISA-Ergebnisse und andere Faktoren, die den Einsatz
digitaler Medien in diesen Landern beeinflussen.

Der dritte und letzte Teil widmet sich einer Ubersicht (iber die wissenschaftliche Literatur zu den
Voraussetzungen fur eine erfolgreiche Integration digitaler Technologien in den Unterricht. Diese
Ubersicht ist zwar nicht vollstidndig, reicht aber aus, damit sich daraus Lehren ziehen lassen.

Im Rahmen dieser Struktur soll der Bericht eine umfassende und differenzierte Analyse liefern, die den
Leserinnen und Lesern Aufschluss tUber die wichtigsten Herausforderungen rund um die Integration
digitaler Technologien in den Unterricht gibt.



Definition

Die Integration digitaler Technologien (Tablets, Computer, Lernplattformen, Apps usw.) in den Unterricht
umfasst eine Vielzahl von Begriffen, die oft synonym verwendet werden. Dazu gehéren «digitale
Transition», «digitaler Wandel», «Nutzung digitaler Ressourcen im Unterricht und beim Lernen»,
«Digitalisierung in der Bildung», und «Integration von Informations- und Kommunikationstechnologien (ICT)
an der Schule», um nur einige Beispiele zu nennen. Da es auch in der wissenschaftlichen Gemeinschaft
keinen Konsens liber die Definition von «Integration von Technologien» gibt (Consoli, Désiron & Cattaneo,
2023), bezieht sich der Begriff «Integration» sowohl auf die einfache Nutzung von Technologie als auch auf
eine tiefgreifende Transformation der Lern- und Lehrmethoden. Im Rahmen der digitalen Module des
Westschweizer Lehrplans PER EDNum und des Lehrplans 21 zielt die Integration digitaler Technologien in
den Unterricht auf die Entwicklung der digitalen Bildung ab. Digitale Bildung umfasst Kompetenzen, die in
drei miteinander verknipften Bereichen erworben werden miissen: Medienbildung, Informatik und die
facherlibergreifende Nutzung digitaler Technologien. Daher werden wir in diesem Bericht die Begriffe
«digitale Bildung» und «Integration digitaler Technologien» in diesem Sinne verwenden.

Ausstattung der Schiilerinnen und Schiler

Um die digitale Ausstattung der Schiilerinnen und Schiler in den Kontext der digitalen Bildungsstrategie
des Kantons Freiburg zu stellen, prasentiert die Tabelle in Anhang 1 einen Vergleich der in anderen
Deutschschweizer Kantonen geplanten technologischen Vorkehrungen, die ihre jeweiligen digitalen
Strategien widerspiegeln. Da sich das digitale Bildungsmodul des Westschweizer Lehrplans (PER EANum)
noch in der Umsetzungsphase befindet, liegen fir die Westschweizer Kantone keine konsolidierten Daten
vor.

In dieser Analyse werden die Ausstattungen in einer Stichprobe von vier Kantonen und zwei
Halbkantonen erfasst. Ziel ist es, eine vorldufige Ubersicht (iber die Ausstattung fiir Schiilerinnen und
Schiiler in den deutschsprachigen Kantonen zu erstellen.

Waéhrend in der Tabelle nur die den Schilerinnen und Schilern zur Verfiigung gestellten Computer oder
Tablets als Geréate aufgefiihrt sind, dirfen wir besondere Initiativen nicht vergessen, wie die des Kantons
Freiburg, die auch Ausstattungen fiir Lernroboter einschliesst.

Die in der Tabelle enthaltenen Informationen wurden bei den Generalsekretariaten der
deutschsprachigen Kantone eingeholt.

Folgende Fragen wurden gestellt:

¢ Welche Organisation sieht der Kanton fiir die Finanzierung und Verwaltung des Informatikparks
der obligatorischen Schulen vor?

e Wie hoch ist die IT-Ausstattung pro Schiler/in (Anzahl Computer/Tablets pro Schiiler/in), je nach
Schulstufe (1. Zyklus: 1H-2H; 3H-4H; 2. Zyklus: 5H-6H; 7H-8H; 3. Zyklus: 9H-11H)?

e Gibt es Standards oder Richtlinien fiir die IT-Ausstattung von Schulen (Schiler/innen,
Lehrpersonen)?

e Verfiigen Sie Giber Unterlagen zur digitalen Bildungsstrategie lhres Kantons?



Die Leserinnen und Leser werden feststellen, dass noch vor einigen Jahren von stationdaren Computern
und Computerraumen/Informatikraumen die Rede war, wihrend heute die Nutzung mobiler Gerate
im Vordergrund steht, was die Praxis des realen Lebens widerspiegelt. Dieser Ansatz fordert den
einfachen Zugang zu Geraten in normalen Unterrichtsrdumen und ermoglicht so eine natirlichere
Integration digitaler Aktivitdten in andere Unterrichtsformen ohne digitale Hilfsmittel. Entscheide

Uber die Ausstattung — sei es ein Ansatz, bei dem jede Schiilerin oder jeder Schiiler ein eigenes Gerat
hat (1:1 oder «one-to-one»), oder ein Ansatz, bei dem sich die Schilerinnen und Schilern die
Ausstattung gemeinsam nutzen — erfordern unterschiedliche padagogische Entscheidungen und
beeinflussen die Art und Weise, wie die Technologien eingesetzt werden.

Der Lehrplan 21 und der Bereich digitale Bildung

Die Deutschschweizer Erziehungsdirektoren-Konferenz (D-EDK) hat den Lehrplan 21 zwischen 2010 und
2014 erarbeitet. Dieser wurde zu Beginn des Schuljahres 2019/20 in den deutschsprachigen Klassen 1H-
11H des Kantons Freiburg eingefiihrt.

Mit diesem ersten gemeinsamen Lehrplan fiir die obligatorische Schule haben die 21 deutsch- und
mehrsprachigen Kantone Artikel 62 der Bundesverfassung umgesetzt und die Ziele der Schule
harmonisiert. Im Herbst 2014 wurde der Entwurf des Lehrplans 21 von den Erziehungsdirektorinnen und -
direktoren der Deutschschweiz genehmigt. Jeder Kanton hat, gestiitzt auf seine Rechtsgrundlagen, liber
die Einfiihrung des neuen Lehrplans im Kanton entschieden. Es besteht eine Lehrplan 21-Vorlage sowie
kantonale Versionen.

Fir den Bereich der «Digitalen Bildung» enthalt der Lehrplan 21 ein Modul Medien und Informatik, das
die Kompetenzbereiche «Medien und Informatik» sowie die Kompetenzen zur Nutzung von Informations-
und Kommunikationstechnologien (Anwendungskompetenzen) umfasst.

Damit die Schiilerinnen und Schiiler diese Fahigkeiten entwickeln kénnen, stellen die Schulen eine
geeignete Ausstattung und Infrastruktur (Computer, Tablets usw.) zur Verfligung, und die Lehrpersonen
werden im Lernen Uber digitale Medien und im Lernen mit digitalen Medien geschult.

Das Modul Medien und Informatik leistet ebenfalls einen wichtigen Beitrag zur Entwicklung von
methodischen Kompetenzen, die in allen Bildungsbereichen eine Rolle spielen.® Dazu gehdren das
Suchen, Bewerten, Verarbeiten und Prasentieren von Informationen und Daten sowie der Erwerb von
Strategien zur Losung von Aufgaben und Problemen, deren Bewaltigung das Handeln im Alltag und im
Berufsleben unterstiitzt

Es sei darauf hingewiesen, dass die Implementierung des Lehrplans 21 und seines Moduls Medien und
Informatik vor der Umsetzung des Westschweizer Lehrplans und insbesondere seines Bildungsmoduls
PER EdNum erfolgte.

1.1 Zusammenfassung der Situation in der Schweiz

Die IT-Ausstattung der Schiilerinnen und Schiiler an den obligatorischen Schulen in der Schweiz ist von
Kanton zu Kanton sehr unterschiedlich. Dies spiegelt die unterschiedlichen Ansatze in den Bereichen
Finanzierung, Verwaltung des Informatikparks und Digitalisierungsstrategien wider. Eine

3 Weitere Informationen finden Sie auf der Website des Staates Freiburg und auf der Seite {iber den Lehrplan
21: https://www.fr.ch/de/bildung-und-schulen/obligatorische-schule/lehrplan-21-in-deutschfreiburg-zyklus-1-
3-1h-11h
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Querschnittsanalyse der Kantone St. Gallen, Bern, Basel-Stadt, Basel-Landschaft, Luzern und Freiburg
zeigt Gemeinsamkeiten, aber auch deutliche Unterschiede auf.

1.1.1 Organisation der Finanzierung und Verwaltung

e In Basel-Stadt und Luzern zeigt sich eine Tendenz zu einer gemeinsamen Verwaltung und
Finanzierung durch den Kanton und die Gemeinden, mit Unterschieden hinsichtlich der
Einbeziehung der jeweiligen Ebenen. So nutzt Luzern einen zentralen Rahmenvertrag, um die
Anschaffung von Geraten zu erleichtern.

e Bern zeichnet sich dadurch aus, dass die Verantwortung fiir die Ausstattung (mit ICT-
Infrastruktur) weitgehend den Gemeinden zugewiesen wird, die sich auf die jeweiligen Konzepte
fur Medien und ICT*der Schulen stiitzen.

1.1.2 IT-Ausstattung pro Schiler/in

e Die Vielfalt zeigt sich auch im Verhaltnis von PC/Tablets pro Schiiler/in, das von einer 1:1-
Ausstattung in den Klassen der 5H bis 11H in St. Gallen, Luzern und Basel-Landschaft sowie in
den Klassen der 7H bis 11H in Basel-Stadt variiert.

e Generell entscheiden sich alle betrachteten Kantone fiir eine schrittweise Bereitstellung von
digitalen Geréaten fiir die Schilerinnen und Schiiler mit wenig oder gar keinen digitalen Geraten
fir Schilerinnen und Schiiler im Kindergarten (1H-2H) und einer Tendenz zur Bereitstellung
eines Gerats pro Schilerin oder Schiiler in den héheren Klassen, in einigen Kantonen bereits ab
der 5H (St. Gallen, Basel-Landschaft, Luzern). Diese Tendenz zu einer 1:1-Ausstattung ist
charakteristisch fir die deutschsprachigen Kantone.

e Der Kanton Bern hebt sich im Vergleich zu anderen Kantonen dadurch ab, dass er den Schulen
bei der Wahl der Ausstattung (Verhaltnis pro Schiler/in) grosse Autonomie lasst.

1.1.3 Standards oder Richtlinien fir die IT-Ausstattung

e Im foderalistischen System der Schweiz fallt die Bildung in die Zustandigkeit der Kantone, und
diese halten sich an unterschiedliche Vorgaben. Einige Kantone geben keine klaren Standards
oder Richtlinien vor.

1.1.4 Digitale Bildungsstrategie

e Das Vorhandensein von expliziten Unterlagen oder Strategien zur digitalen Bildung variiert stark.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass zwar alle Kantone bestrebt sind, den Zugang der Schiilerinnen
und Schiler zu digitalen Technologien zu verbessern, die Finanzierungsstrategien, das Verhaltnis der
Ausstattung pro Schiiler/in und das Vorhandensein von Standards oder Richtlinien fiir die IT-Ausstattung
jedoch sehr unterschiedlich sind. Diese Heterogenitat unterstreicht, wie wichtig es ist, Strategien zu
erarbeiten, die auf den lokalen Kontext zugeschnitten sind, und verdeutlicht gleichzeitig einen
allgemeinen Trend hin zu einem verstarkten Zugang zu Technologien zur Unterstiitzung des Lehrens und
Lernens.

1.2 Die Ausstattung in Zahlen

Die Aufmerksamkeit der Medien, der Offentlichkeit und der wichtigsten Interessengruppen, die an der
Umsetzung digitaler Bildungsstrategien beteiligt sind, richtet sich haufig auf das Verhaltnis der Gerate pro
Schiler/in und die Haufigkeit der Nutzung dieser Instrumente in der Schule. Die Betonung liegt auf der
«Menge» der Ausristung (Consoli, Désiron & Cattaneo, 2023).

4 Medien und ICT (IKT) ist die Abkiirzung von «Medien, Bilder, Informations- und
Kommunikationstechnologien»



Die Frage der Ausstattung spielt zwar eine wichtige Rolle bei der Ermittlung der Kosten und der
gewdhlten Konzepte, doch erfasst dieser Indikator nicht die gesamte Komplexitat der Integration digitaler
Technologien im Unterricht. Auch l3sst sich damit nicht bestimmen, wie viel Zeit die Schiilerinnen und
Schiler mit einem Instrument verbringen, da dies von den Tatigkeiten der Lehrpersonen und den
padagogischen Zielen abhangt. Die « Quantitat» ist nicht der aussagekraftigste Faktor, um festzustellen,
ob und wie die Schiilerinnen und Schiiler die Kompetenzen entwickeln, die im Bildungsmodul Medien
und Informatik des Westschweizer Lehrplan PER EdNum oder im Lehrplan 21 definiert sind. Der blosse
Besitz von Geraten garantiert nicht, dass die pddagogischen Ziele erreicht werden (Gronlund u.a., 2018),
und das Verhaltnis von Geraten pro Schiiler/in ist ebenfalls keine Gewéahr dafiir. Ob die Integration
digitaler Technologien in den Unterricht scheitert oder gelingt, hangt von mehreren Faktoren und
Variablen ab, wie wir im 3. Abschnitt dieses Berichts sehen werden.

Die Forschungsergebnisse deuten zwar darauf hin, dass die Haufigkeit des Einsatzes digitaler Instrumente
nicht unbedingt zu besseren Lernergebnissen fiihrt (OECD, 2015), lassen offenbar aber auch erkennen,
dass der gezielte Einsatz digitaler Technologien zur Erreichung signifikanter Lernziele positive
Auswirkungen haben kann (Chien u.a., 2016; Stegmann, 2020).

Der Fokus sollte sich von der Quantitat auf die Qualitat des Technologieeinsatzes verlagern (Antonietti
u.a., 2023; Backfisch u.a., 2021; Fitterer u.a., 2022; Juuti u.a., 2022; Parker u.a., 2019). Unter «Qualitat»
verstehen wir die Gesamtheit der Konzepte, Operationalisierungen und Aspekte, die mit der
padagogischen Nutzung digitaler Technologien verbunden sind (Consoli, Désiron & Cattaneo, 2023).

Kurzum, es ist wichtig, Extreme zu vermeiden: Ein Ubermass an ungenutzten Gerdten und ein Mangel an
Ausstattung, wodurch der Zugang fiir die Lehrpersonen und die Schiilerinnen und Schiiler eingeschrankt
wird. Die eigentliche Herausforderung liegt in der Qualitat der Nutzung dieser digitalen Gerate, und diese
hangt von mehreren Faktoren ab, die im Abschnitt «Beste Praktiken» behandelt werden.

1 Das Beispiel von Schweden und Estland

Schweden ist ein Vorreiter bei der Integration digitaler Technologien in sein Bildungssystem. Da Estland
in seinen Schulen ebenfalls friih eine Digitalisierungsstrategie eingefiihrt hat, haben wir uns daftr
entschieden, auch diesen Fall vorzustellen.

Beide Lander gehdren gemass dem Index fur die digitale Wirtschaft und Gesellschaft (DESI) zu den
Landern mit dem besten digitalen Reifegrad («Digital Readiness») in der Europaischen Union. Der Digital
Economy and Society Index (DESI) ist ein Composite-Index, der relevante Indikatoren der Digitalisierung
zusammenfasst, um die Entwicklung der digitalen Wirtschaft und Gesellschaft der EU-Mitgliedstaaten zu
beobachten und fiinf Dimensionen zu bewerten: Konnektivitat, Humankapital und digitale Kompetenzen,
Internetnutzung der Blirgerinnen und Blrger, Integration digitaler Technologien durch die Unternehmen
und Verfligbarkeit 6ffentlicher digitaler Dienste. Dieser Index bietet einen umfassenden Uberblick iber
den digitalen Fortschritt der Mitgliedstaaten und ist fiir die politischen Entscheidungstrager ein
wertvolles Instrument bei der Ausrichtung von politischen Massnahmen und Investitionen.

Wir haben auch die Ergebnisse des PISA-Programms («Programme for International Student
Assessment») berlicksichtigt. PISA bewertet die Kenntnisse und Fahigkeiten der 15-jahrigen Schilerinnen
und Schiiler in Mathematik, Lesen und Naturwissenschaften. Der Test bewertet die Fahigkeit der
Schilerinnen und Schiiler, komplexe Probleme zu |6sen, kritisch zu denken und effektiv zu
kommunizieren. Alle drei Jahre wird eine Zufallsstichprobe von 15-Jahrigen in diesen Bereichen getestet,
wobei in jedem Bewertungszeitraum ein besonderer Schwerpunkt auf ein Fach gelegt wird.

Obwohl beide Lander bei den PISA-Studien gut abschneiden, verzeichneten die schwedischen
Schilerinnen und Schiiler bei den 2023 veroffentlichten Tests schlechtere Leistungen als in den
Vorjahren. Dieser Leistungsabfall |6ste eine Mediendebatte aus, da er auf die Digitalisierungspolitik und
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die Einfiihrung digitaler Tools in den Schulen zuriickgefiihrt wurde, die sich negativ auf die kognitiven
Fahigkeiten der Schiilerinnen und Schiiler auswirken sollen.

1.1 Schweden

Schweden belegt in der DESI-Rangliste 2022 unter den 27 EU-Mitgliedstaaten den vierten Platz. Das Land
ist auf dem besten Weg, das Ziel der digitalen Dekade zu erreichen, wonach 80% der Bevdlkerung bis
2030 zumindest Uber grundlegende digitale Fahigkeiten verfiigen sollen. Digitale Kompetenzen gelten als
Schliisselelement der Grund- und Hochschulbildung, als Instrument zur Uberwindung der digitalen Kluft
und als Mittel zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen eines Landes und zur
Unterstltzung seiner Forschungseinrichtungen. Sie stehen im Mittelpunkt aller seit 2017 veroffentlichten
Strategien, angefangen bei der schwedischen Digitalisierungsstrategie (2017), dem nationalen Kl-Ansatz
(2019) und der Datenstrategie (2021). Schweden hat ausserdem eine nationale Strategie fir die
Digitalisierung des Schulsystems (2017) und anschliessend einen Aktionsplan (2019) verabschiedet.

1.1.1 Die Integration digitaler Technologien in den Unterricht

Im Jahr 2017 hat die schwedische Regierung eine nationale Strategie zur Starkung der digitalen
Kompetenzen von Schiilerinnen und Schiilern und Lehrpersonen eingefiihrt (Schwedische Regierung,
2017). Ziel dieser von 2018 bis 2022 geplanten Strategie war es, im Bildungssystem nicht nur eine
universelle digitale Kompetenz zu entwickeln, sondern auch den chancengerechten Zugang und die
gleichberechtigte Nutzung zu férdern und das durch die Digitalisierung gebotene Potenzial zu erfassen
und zu evaluieren (Godhe, 2024).

Durch umfangreiche Investitionen wurden die Schulen mit digitaler Infrastruktur wie Computern, Tablets
und Smartphones ausgestattet. Im Jahr 2018 wurden die Lehrpléne fiir alle Bildungsstufen tGberarbeitet,
um diese neuen Kompetenzen einzubeziehen (schwedische Nationale Agentur fiir Bildung, 2018 a,b,c).

Viele Schulen haben digitale Plattformen und Online-Lernressourcen eingefiihrt, um das Lehren und
Lernen auf allen Ebenen zu unterstiitzen (Masiello, Mohseni & Nordmark, 2023). Bereits im Kindergarten
(Kinder im Alter von 1 bis 5 Jahren) wurden die Kinder mit digitalen Hilfsmitteln vertraut gemacht und
setzten Roboter und Tablets ein, um erste Schritt im Programmieren (Hamidi u.a., 2022), der Mathematik
und dem Lesen zu machen. Auch in Kindergarten und Primarschulen (ab dem Alter von 6 Jahren) werden
soziale Roboter eingesetzt, um die Kommunikation und das Erlernen von Fremdsprachen zu férdern
(Hogstrom & Holm, 2020).

Die Sekundarschulen haben virtuelle und erweiterte Realitat (Virtual Reality und Augmented Reality)
sowie verschiedene Multimediatools wie Videos, Animationen und Simulationen fir die interaktive
Erforschung komplexer Konzepte integriert (Hégstrom & Holm, 2020).

Hogstrom & Holm (2020) verwiesen auf die positiven Auswirkungen dieser Integration auf das
Engagement der Schilerinnen und Schiler. Dank des hohen Integrationsgrads digitaler Technologien ist
es nun einfach, Daten Uber die Leistungen der Schiilerinnen und Schiler zu sammeln und zu analysieren.

Im Jahr 2022 schlug die schwedische Nationale Agentur fiir Bildung der Regierung eine neue
Digitalisierungsstrategie flr die Jahre 2023-2027 vor (Schwedische Regierung, 2023). Die gegenwartige
Regierung, die von der rechtsgerichteten Koalition «Tido» gebildet wird, hat jedoch Vorbehalte beziiglich
der Uberstiirzten und tbertriebenen Digitalisierung der schwedischen Schulen angemeldet. Das
Bildungsministerium beschloss daher, die 2017 von der vorherigen Mitte-Links-Regierung initiierte
Strategie einzustellen, und begriindete dies mit neurowissenschaftlichen Bedenken hinsichtlich der
Auswirkungen digitaler Medien auf das Gehirn junger Menschen.

Kennzeichnend fiir diese Wende war der Willen der Regierung, sich an dem auszurichten, «was die
Wissenschaft sagt», insbesondere durch Konsultationen mit Neurowissenschaftlerinnen und
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Neurowissenschaftlern und kognitiven Psychologinnen und Psychologen (ber die negativen Folgen einer
Ubermadssigen Nutzung digitaler Gerate bei Kleinkindern (Forsler & Guyard, 2023).

Die Regierung empfiehlt eine Riickkehr zu traditionelleren, analogen Unterrichtsmethoden wie
Handschrift und die Verwendung von «physischen» Blichern, auch wenn diese Praktiken nie ganz
aufgegeben wurden. Der Bericht von Sveriges Kommuner och Regioner (2020) verweist auf die grosse
Vielfalt bei der Nutzung digitaler Technologien in Schulen, die von der ausschliesslichen Nutzung digitaler
Ressourcen bis hin zu traditionellen Ansdtzen mit Schwerpunkt auf Lehrbiichern reichen.

Expertinnen und Experten fordern eine ausgewogenere Debatte (Forsler & Guyard, 2023; Selwyn, 2024),
indem sie verschiedene wissenschaftliche Perspektiven® einholen, um den Einsatz digitaler Medien in der
Schule ohne eine ausschliessliche Fokussierung auf die Neurowissenschaften zu bewerten. Sie
beflirworten umfassende Studien zur Konvergenz von Neuroedukation und digitalen Technologien im
Unterricht, die bisher noch nicht vollstandig erforscht wurde.

Die digitale Ausstattung der Schiilerinnen und Schiiler

Schweden hat erhebliche Investitionen getétigt, um alle Schiilerinnen und Schiiler mit personlichen
digitalen Geraten auszustatten. Im Jahr 2018 meldete die schwedische Nationale Agentur fiir Bildung,
dass 49% der Primarschilerinnen und -schiiler individuellen Zugang zu digitalen Geraten hatten — ein
deutlicher Anstieg gegeniiber 16% im Jahr 2012. Diese Zugangsquote steigt sowohl bei Schilerinnen und
Schilern der Sekundarstufe 1 als auch bei jenen der der Sekundarstufe 2. Alle Schulen verfiigen tber
einen Breitband-Internetzugang, der eine effiziente und zufriedenstellende Nutzung dieser Ressourcen
gewahrleistet (Hall u.a., 2021). In Kindergarten sind haufig Tablets im Einsatz.

1.1.2 Die PISA- und PIRLS-Ergebnisse

Gemass den PISA-Ergebnissen sind die durchschnittlichen Leistungen der schwedischen Schiilerinnen und
Schuler im Jahr 2022 im Vergleich zu 2018 gesunken, wahrend sie in den Naturwissenschaften
gleichgeblieben sind.

Diese Riickschritte in den Bereichen Mathematik und Lesen machen die Fortschritte von 2012 bis 2018
weitgehend zunichte und bringen die Werte wieder in die Ndahe der niedrigsten Werte von 2012. In den
Naturwissenschaften hingegen bleibt die Entwicklung zwischen 2012 und 2022 leicht positiv, wobei
insbesondere bei den leistungsstarksten Schiilerinnen und Schiilern deutliche Fortschritte zu verzeichnen
sind. Zwischen 2018 und 2022 hat sich der Abstand zwischen den leistungsstarksten und
leistungsschwachsten Schilerinnen und Schillern in Mathematik und Naturwissenschaften vergrossert,
wahrend er im Lesen relativ stabil geblieben ist. In Mathematik hat sich die Gesamtleistung
verschlechtert, wobei die Schiilerinnen und Schiiler mit Schwierigkeiten starker zuriickfielen als ihre
leistungsstarkeren Altersgenossen. Seit 2012 hat sich der Anteil der Schiilerinnen und Schiiler, die ein
Niveau unterhalb der Schwelle fiir die Grundkompetenzen (Stufe 2) erreichen, in Mathematik, Lesen oder
Naturwissenschaften nicht signifikant verandert.

Laut der PIRLS-Studie («Progress in International Reading Literacy Study» oder Internationale Grundschul-
Lese-Untersuchung IGLU) von 2021, die von der International Association for the Evaluation of
Educational Achievement (IEA) durchgefiihrt wird und das Leseverstdandnis von 9- bis 10-jdhrigen
Schilerinnen und Schiilern misst, sind die Ergebnisse der schwedischen Schiilerinnen und Schiiler in den
letzten funf Jahren von einem «hohen» auf ein «mittleres» Niveau gesunken.

5 In Kapitel 3 dieses Berichts werden bewihrte Verfahren aus wissenschaftlichen Studien an den Schnittstellen
verschiedener Bereiche vorgestellt.
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2.2. Estland

Estland belegt im DESI-Index 2022 den 7. Platz und liegt damit Giber dem EU-Durchschnitt. Das Land
zeichnet sich besonders im Bereich der digitalen 6ffentlichen Dienstleistungen aus und erzielt mit Platz 5
sehr gute Ergebnisse beim Humankapital. Mit 62% der Bevélkerung, die zumindest Uber digitale
Grundkenntnisse verfligen, liegt Estland in diesem Bereich deutlich tiber dem EU-Durchschnitt.

Dank eines hohen Punktestands bei den digitalen Grundkompetenzen profitiert die Bevélkerung Estlands
von einem breiten Zugang zu digitalisierten 6ffentlichen und privaten Dienstleistungen.

2.2.1. Die Integration digitaler Technologien in den Unterricht

In den 1990er Jahren lancierte Estland das Programm «Tiger Leap», das darauf abzielte, die
technologische Infrastruktur seiner Schulen zu modernisieren und allen Schulen des Landes einen
Internetzugang zu ermdglichen. Dieses ehrgeizige Ziel wurde bereits 2001 erreicht. Um die Entwicklung
der digitalen Infrastruktur an Schulen zu unterstiitzen, hat der Staat in den Breitband-Internetzugang,
moderne Gerate und digitale Lernmittel fiir Schulen investiert.

Diese solide digitale Infrastruktur in den allgemeinbildenden und berufsbildenden Schulen hat die
Auswirkungen der Schulschliessungen wahrend der Covid-19-Pandemie abgemildert. Dank eines hohen
Niveaus der digitalen Kompetenzen bei den Lehrpersonen und der Verfligbarkeit von digitalem
Unterrichtsmaterial konnte Estland die negativen Auswirkungen minimieren. Entscheidend waren frithere
Investitionen in die digitale Bildung, die es Schulen, Schiilerinnen und Schiilern sowie Lehrpersonen
ermoglichten, sich schnell an neue Anforderungen und Unterrichtsmethoden anzupassen.

Die estnische Bildungsstrategie bis 2035 bildet den lbergeordneten Rahmen fir die kontinuierliche
Modernisierung des Bildungssystems. Bis 2035 will Estland erreichen, dass 90 Prozent der 16- bis 24-
Jahrigen Uber digitale Kompetenzen verfligen, die Gber die Grundkenntnisse hinausgehen. Auch soll der
Anteil der Bevolkerung mit fortgeschrittenen digitalen Fahigkeiten auf 60% steigen, gegeniiber 37% im
Jahr 2019. Darliber hinaus plant das Land, bis 2027 7000 Fachpersonen im Bereich der Informations- und
Kommunikationstechnologien auszubilden.

Die digitale Ausstattung der Schiilerinnen und Schiiler an den Schulen

Im Jahr 2014 fiihrte Estland das BYOD-Konzept® («Bring Your Own Device») als Standard fiir die
obligatorische Grundschule ein, die die ersten neun Schuljahre abdeckt, unterteilt in drei Zyklen fir
Kinder zwischen 7 und 17 Jahren (Europédische Kommission, 2021; Nizyev, 2022). Fiir Schiilerinnen und
Schiler ohne eigenes Gerat verfiigen die Schulen (iber einen Lagerbestand zur gemeinsamen Nutzung.

In der estnischen Strategie fiir «lebenslanges Lernen» von 2020 wird der Ubergang zu einem digitalen
Werkzeug pro Schiler/in im Unterricht als «digitale Wende» («Digital Turn») bezeichnet. Die Strategie
beruht auf der Hoffnung, dass die Nutzung personlicher digitaler Gerate nicht nur die digitalen
Kompetenzen der Schiilerinnen und Schiiler, sondern auch ihre schulischen Leistungen in verschiedenen
Fachern verbessern wird (Lorenz, Kikkas & Laanpere, 2016).

Eine Studie des European Schoolnet aus dem Jahr 2013 ergab, dass bei den estnischen Schiilerinnen und
Schillern bereits vor zehn Jahren die Nutzung von Laptops und persdnlichen mobilen Geraten fiir
Bildungszwecke liber dem europaischen Durchschnitt lag.

6 Das BYOD-Konzept im Bildungsbereich erlaubt es den Schiilerinnen und Schiilern, ihre persénlichen Gerite
(Laptops, Tablets, Smartphones) zu Bildungszwecken in der Schule zu nutzen. Einige gangige Ansatze zur
Finanzierung von BYOD in Schulen sind Eigenfinanzierung durch Familien, Mietprogramme, Direktinvestitionen
der Schulen, Subventionen oder Finanzierung durch den Staat.
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2.2.2. Andere Faktoren, die Gber die Ausstattung hinausgehen

Im Laufe der Zeit hat Estland die Entwicklung einer Digital Literacy (digitale Kompetenzen) bei Lehr-
personen und Schilerinnen und Schiilern weiter geférdert. Ein Beispiel fur dieses Engagement sind die
Fachpersonen fiir Bildungstechnologie, die in einem grossen Teil der Schulen anzutreffen sind,
namentlich technisch versierte Lehrpersonen und Fachleute fir die Integration von Technologien. Mit
einer soliden Grundausbildung in Pddagogik und einem Master mit entsprechender Vertiefung
erleichtern diese Fachpersonen seit 2005 die Einfihrung digitaler Hilfsmittel in Schulen. Diese Rolle
wurde wahrend der Covid-19-Krise entscheidend, um Innovationen und padagogische Anpassungen
weiterzufiihren. Sie konzentrieren sich auf die Optimierung der Nutzung digitaler Ressourcen zur
Bereicherung des Lehrplans.

Estland ist im Rahmen seiner nationalen Strategie bestrebt, bereits im friihen Kindesalter ein Interesse an
Technologien zu wecken, was dazu beitragt, dass die Zahl der Einschreibungen fir die digitalen
Studiengdngen weit iber dem Durchschnitt der Industrielander liegt. Ein Paradebeispiel dafir ist das
Programm ProgeTiger, das 2012 zur Verbesserung der digitalen Kompetenzen von Lehrpersonen und
Schilerinnen und Schiilern lanciert wurde und eine breite Palette von Aktivitdten anbietet, von der
Programmierung (iber die Robotik bis hin zu spielerischen Computer-Workshops. Diese Initiativen
erfreuen sich wachsender Beliebtheit und spielen eine wichtige Rolle bei der Starkung der digitalen
Bildung in Estland; immer mehr Schulen und Kindergarten zeigen daran Interesse.

2.2.3. Die PISA-Ergebnisse

Das estnische Bildungssystem ist bekannt fiir seine hervorragenden Leistungen bei den PISA-Tests. Die
Schilerinnen und Schiiler aus unterschiedlichen sozio6konomischen Schichten erzielen dort
hervorragende Ergebnisse. Gemdss dem PISA-Ranking von 2018 liegt Estland unter den OECD-Landern im
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Bereich Lesen und Naturwissenschaften an der Spitze und belegt in Mathematik den dritten Platz (Tire,

2021).

Schweiz: DESI- und PISA-Ergebnisse

Die DESI-Rangliste 2022 umfasst 27 EU-Mitgliedstaaten. Da die Schweiz nicht zur EU gehort, liegen uns
keine DESI-Ergebnisse vor.

Die Zusammenfassung der Ergebnisse der PISA-Studie 2022 fiir die Schweiz zeigt mehrere
aufschlussreiche Erkenntnisse in Bezug auf die Leistungen und Merkmale der 15-jdhrigen Schilerinnen
und Schiiler in den Bereichen Mathematik, Lesen und Naturwissenschaften auf:

Allgemeine Leistungen

Die durchschnittlichen Ergebnisse 2022 in Mathematik, Lesen und Naturwissenschaften sind
dhnlich wie 2018 und zeigen eine stabile Leistung.

Im Vergleich zum Jahr 2015 blieben die Ergebnisse in Lesen und Naturwissenschaften stabil,
wahrend die Ergebnisse in Mathematik nachgelassen haben.

Seit 2009 und 2012 ist in allen drei Bereichen ein Abwartstrend zu beobachten, wobei in den
letzten zehn Jahren (2012-2022) ein deutlicher Riickgang um mehr als 20 Prozentpunkte in
Mathematik und Lesen und in den Naturwissenschaften ein etwas geringerer Riickgang zu
verzeichnen war.

Das Leistungsgefalle zwischen den leistungsstarksten und den leistungsschwachsten
Schiilerinnen und Schilern blieb zwischen 2018 und 2022 in allen drei Bereichen stabil.

Internationaler Vergleich

Schweizer Schiilerinnen und Schiiler schnitten in Mathematik, Lesen und Naturwissenschaften
Uiber dem OECD-Durchschnitt ab.

Im Vergleich zum OECD-Durchschnitt erreicht ein hoherer Anteil der Schweizer Schiilerinnen
und Schiiler in mindestens einem Bereich die héchsten Kompetenzniveaus (Stufe 5 oder 6).

Sozio6konomisches Profil und Vielfalt

Die Schweiz weist einen signifikanten Leistungsunterschied nach sozio6konomischem Status
auf, mit einer héheren durchschnittlichen Leistung bei den besser gestellten Schiilerinnen und
Schilern.

Schiilerinnen und Schiiler mit Migrationshintergrund weisen im Vergleich zu Schiilerinnen und
Schiillern ohne Migrationshintergrund ein erhebliches Leistungsgefalle auf, obwohl sich dieser
Unterschied nach Berticksichtigung des sozio6konomischen Profils verringert.

Schulisches Umfeld und Lernen

In der Schweiz haben die Schiilerinnen und Schiiler ein hohes Zugehdorigkeitsgefiihl zur Schule
und einen vergleichsweisen geringen Anteil an Mobbingopfern.

Die Schilerinnen und Schiiler berichten von einer mittelmassigen Lebenszufriedenheit im
Allgemeinen, wobei die Unzufriedenheit seit 2018 leicht zugenommen hat.

Was die Schulautonomie betrifft, so besucht die Mehrheit der Schiilerinnen und Schuler
Schulen, an denen die Schuldirektorinnen und Schuldirektoren hauptsachlich fir die Anstellung
der Lehrpersonen verantwortlich sind.

Covid-19 und Lernen

In der Schweiz gab es wahrend der Covid-19-Pandemie weniger lange Schulschliessungen als im
Durchschnitt der OECD-Lander, mit unterschiedlichen Auswirkungen auf den Fernunterricht
und das Wohlbefinden der Schiilerinnen und Schiiler.




Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Ergebnisse der PISA-Studie von 2022 fiir die Schweiz stabile
Leistungen in Mathematik, Lesen und Naturwissenschaften zeigen, wobei die Ergebnisse Giber dem
OECD-Durchschnitt liegen. Allerdings sind in den letzten zehn Jahren ein riicklaufiger Trend und
anhaltende Unterschiede im Zusammenhang mit dem soziodkonomischen Status und dem
Migrationshintergrund der Schiilerinnen und Schiiler zu verzeichnen. Das schulische Umfeld und die
Herausforderungen der Covid-19-Pandemie bieten zusatzliche Einblicke in die Bildungslandschaft der
Schweiz.

Die PISA-Erhebung 2022, deren Ergebnisse am 5. Dezember 2023 publiziert wurden, bestatigt das hohe
Kompetenz- und Wissensniveau der 15-jahrigen Estinnen und Esten. So liegen sie in Europa an der Spitze
und weltweit unter den ersten Acht. In der letzten Ausgabe wurde ein besonderes Augenmerk auf die
Mathematik gelegt und gleichzeitig die Leistungen in den Naturwissenschaften und im Lesen bewertet.
Estland gehort neben der Schweiz zu den beiden fiihrenden europdischen Landern in Mathematik und
liegt in den Naturwissenschaften sowie im Lesen gleichauf mit Irland an der Spitze.

Die Ergebnisse der estnischen Schiilerinnen und Schiiler liegen in allen drei Lernbereichen tGber dem
OECD-Durchschnitt. Verglichen mit dem Durchschnitt der OECD-Lénder erreichen in Estland mehr
Schilerinnen und Schiiler in mindestens einem Fach das hochste Leistungsniveau (Stufe 5 oder 6) und
ebenso in allen drei Fachern ein grundlegendes Kompetenzniveau (Stufe 2 oder héher).

In Estland wird den Schulleitungen und Lehrpersonen eine weitreichende Autonomie gewahrt. Die
Lehrpersonen haben grosse Freiheit bei der Gestaltung des Lehrplans und werden bei Entscheidungen im
Zusammenhang mit der Verwaltung der Schulen einbezogen. Damit steht Estland in dieser Kategorie im
Vergleich zu den anderen PISA-Ldndern an erster Stelle.

Die Ergebnisse der PIRLS/IGLU-Studie (Progress in International Reading Literacy Study Internationale
Grundschul-Lese-Untersuchung) fiir Estland liegen nicht vor.

2.3. Korrelation und Kausalitat

Schweden und Estland, die bei der DESI-Studie 2022 gut abschnitten, haben digitale Strategien
eingefiihrt, die eine friihzeitige Integration von Technologien in die Schulen vorsehen. Jede Schiilerin und
jeder Schiiler verflgt Gber ein eigenes digitales Gerat.

Die Digitalisierungsstrategie Schwedens hat Diskussionen ausgeldst, insbesondere nach den Ergebnissen
von PISA 2022 und PIRLS 2021. Mehrere Medien und einige Politikerinnen und Politiker” haben die
Vermutung gedussert, dass der hohe Grad der Technologieintegration die schulischen Leistungen der
schwedischen Schiilerinnen und Schiiler negativ beeinflusst habe.

Mit derselben Argumentation kénnte man die Hypothese aufstellen, dass die estnischen Schiilerinnen
und Schiiler dank des hohen Niveaus der technologischen Integration hervorragende Leistungen
erbringen.

Diese Leistungen allein dem Einsatz von Technologien zuzuschreiben, ware zu eng gefasst, da ein
Grundprinzip der Statistik besagt: «Eine Korrelation impliziert keinen Kausalzusammenhang». Nur weil
zwei Variablen beobachtet werden, die sich gemeinsam entwickeln (d. h. sie sind korreliert) (z. B.

7 Le Monde diplomatique (23. Mai 2023). La Suéde juge les écrans responsables de la baisse du niveau des
éléves et veut un retour aux manuels scolaires. Abgerufen am 23. Februar 2023:
https://www.lemonde.fr/planete/article/2023/05/21/numerique-a-l-ecole-la-suede-juge-les-ecrans-
responsables-de-la-baisse-du-niveau-des-eleves-et-fait-marche-arriere 6174171 3244.html
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Variable 1: «Exposition» gegentiber Bildschirmen, Variable 2: PISA-Ergebnisse), bedeutet dies nicht, dass
eine Variable die Ursache fiir die Entwicklung bzw. den Riickgang der anderen Variable ist.

Dieses Prinzip ist grundlegend in der statistischen Analyse und der wissenschaftlichen Forschung, da es
davor warnt, kausale Schlussfolgerungen aus einfachen Assoziationen zu ziehen. Denn es gibt mehrere
Griinde, warum korrelierte Daten irrefiihrend sein kdnnen:

- Zufall: Manchmal kénnen zwei Variablen rein zuféllig miteinander verbunden erscheinen.

- Problem der Drittvariablen: Es konnte einen dritten, nicht beobachteten Faktor geben, der die
Verdanderungen in den beiden Variablen verursacht. Diese dritte Variable, die oft als Storvariable
bezeichnet wird, kann die Illusion erwecken, dass die beiden Hauptvariablen fiir ihre
wechselseitigen Veranderungen verantwortlich sind.

- Richtungsproblem: Auch wenn ein kausaler Zusammenhang besteht, ldsst sich aus einer
Korrelation nicht schliessen, welche Variable die Ursache und welche die Wirkung ist.

Stellen wir uns eine Studie vor, die eine starke Korrelation zwischen der Anzahl der Eiscremeverkaufe und
der Anzahl der Ertrinkungsfalle feststellt. Auf den ersten Blick kdnnte man versucht sein zu spekulieren,
dass der erhohte Konsum von Eiscreme irgendwie zu mehr Ertrinkungsfallen fihrt. Dies wére jedoch eine
Fehlinterpretation der Daten.

Der zugrunde liegende Faktor, der die beiden Variablen beeinflusst, ist wahrscheinlich die Temperatur.
Wenn das Wetter warmer wird, kaufen mehr Menschen Eiscreme und gehen auch mehr Menschen
schwimmen, was leider zu mehr Ertrinkungsfallen fihren kann. In diesem Szenario ist die Temperatur die
Storvariable, die den Zusammenhang zwischen Eiscremeverkaufen und Ertrinken erklart, und nicht den
direkten kausalen Zusammenhang zwischen den beiden.

Da dieser Grundsatz im Falle von Schweden nicht beachtet wurde, fihrt dies zu vereinfachenden und
irrefihrenden Schlussfolgerungen. Schweden und Estland zeigen, wie wichtig eine mehrdimensionale
Analyse ist, die die Komplexitat eines Bildungssystems und die vielfaltigen Faktoren bericksichtigt,
welche die schulischen Leistungen beeinflussen. Ein umfassendes und differenziertes Herangehen, das
Uber vereinfachende Interpretationen wie «X verursacht Y» hinausgeht, ist unerlasslich, um die
tatsachlichen Auswirkungen digitaler Technologien in der Bildung zu verstehen.

Die schulische Ausbildung ist das Ergebnis unzahliger verschiedener Elemente, von denen viele nicht
einfach beobachtet, gemessen und modelliert werden kénnen.

Zu diesen Problemen gehoren beispielsweise Schwierigkeiten bei der Rekrutierung ausgebildeter
Lehrpersonen und die negativen Einstellungen gegeniiber dem Lehrberuf (Bostrém, 2023) sowie die
Tatsache, dass Schweden sich bereits weit hin zu einer externen Vermarktung des Bildungssystems
bewegt. Letzteres unterstreicht einen Bildungsansatz, der sich auf Marktprinzipien stitzt, bei dem sich
die Schulen in einem wettbewerbsorientierten Umfeld bewegen (Lundahl, Arreman, Holm &

2 \Voraussetzungen gemass Fachliteratur

Schiilerinnen und Schiiler mit den Fahigkeiten auszustatten, die sie benétigen, um erfolgreiche
berufstatige und verantwortungsbewusste Birgerinnen und Biirger zu werden, geht (iber die blosse
Bereitstellung von Ausstattung und Infrastruktur hinaus.

Die Art und Weise, wie in der Klasse unterrichtet wird, spielt eine entscheidende Rolle dabei, ob die
Schilerinnen und Schiiler die im Westschweizer Lehrplan EDNum PER oder im Lehrplan 21 verankerten
Lernziele erreichen oder nicht, wie dies auch in allen anderen Bereichen der Fall ist.
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Fir eine effiziente Nutzung digitaler Gerate missen auch Aspekte beriicksichtigt werden, die die gesamte
Schule betreffen (Abbildung 1). Laut Gonon, Schmitz, Petko & Consoli (2024) ist die Schaffung glinstiger
Rahmenbedingungen auf Makroebene (kantonale Politik, institutionelle, kulturelle und soziale
Strukturen) und Mesoebene (Organisation und Verwaltung der Schulen, professionelles Bildungsumfeld)
entscheidend fiir den Erfolg der Integration von Technologien an den Schulen.

Die Mikroebene (didaktische und padagogische Dynamik, die sich in der Klasse selbst abspielt) wird nicht
bericksichtigt, da diese Arbeit den Rahmen des Mandats sprengen wiirde. Die verschiedenen
Unterrichtsebenen sind ebenso wie die fachspezifischen didaktischen Ansatze gesondert zu betrachten.
Die Lehrpersonenausbildung zusténdigen Institutionen kennen die besten padagogischen und
didaktischen Praktiken fiir die Integration digitaler Technologien in den Unterricht zum Nutzen des
Lernens, die im Rahmen der Forschung validiert wurden.

Beispielsweise kann Simulations- und Modellierungssoftware wie PhET Interactive Simulations® in
Naturwissenschaft und Technik eingesetzt werden, um den Schiilerinnen und Schiilern zu helfen,
komplexe Konzepte anhand visueller und interaktiver Modelle zu verstehen. Dies macht das Lernen
konkreter und ermoglicht es, hypothetische Szenarien ohne die Einschréankungen eines physikalischen
Labors zu erforschen (Lampropoulos, Keramopoulos, Diamantaras & Evangelidis, 2022). Augmented
reality and gamification in education: A systematic literature review of research, applications, and
empirical studies. Applied Sciences, 12(13), 6809).

Ein weiteres Beispiel sind virtuelle Lernumgebungen (VLU)® wie Moodle, Teams oder Google Classroom,
die eine Plattform bieten, auf der Lehrpersonen und Schiilerinnen und Schiiler Ressourcen gemeinsam
nutzen, Arbeiten einreichen und miteinander kommunizieren und sich austauschen kénnen. Diese
Lernumgebungen unterstitzen differenziertes Lernen, indem sie es den Lehrpersonen ermdoglichen,
Ressourcen anzubieten, die auf die unterschiedlichen Bediirfnisse der Schiilerinnen und Schiiler
zugeschnitten sind, und ihre Fortschritte individuell zu verfolgen (Alves, Miranda, & Morais, 2017).

8 PhET Interactive Simulations ist ein Projekt der Universitit von Colorado in Boulder (USA). Dabei handelt es
sich um ein gemeinnitziges Open-Learning-Projekt, das erforschbare Erklarungen erstellt und bereitstellt. Es
wurde 2002 vom Nobelpreistrager Carl Wieman ins Leben gerufen.

% Virtuelle Lernumgebungen (VLU) sind digitale Plattformen, die das Lehren und Lernen online (E-Teaching und
E-Learning) erleichtern sollen, indem sie einen integrierten Zugang zu Bildungsressourcen,
Kommunikationswerkzeugen und Kursverwaltungsfunktionen bieten. Sie ermoglichen eine verbesserte
Interaktion zwischen Lehrpersonen und Schilerinnen und Schiilern, férdern die Personalisierung des Lernens
durch die Uberwachung des Lernfortschritts und bieten eine grosse Flexibilitit, indem sie
Unterrichtsmaterialien jederzeit und von jedem Ort aus zugdnglich machen.
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1 Abbildung. Makro-, Meso- und Mikroebene

Um Erfolgsbedingungen und bewahrte Praktiken auf Makro- und Meso-Ebene zu ermitteln und
zusammenzufassen, haben wir fiir unser Vorgehen mehrere Schwerpunkte gewahlt:

¢ Auswahl aktueller wissenschaftlicher Artikel, die von Fachkolleginnen und Fachkollegen'®
begutachtet wurden, wodurch die Glaubwiirdigkeit und Zuverlassigkeit der Daten gewahrleistet
wird.

e Der Schwerpunkt liegt auf Studien, die in der Schweiz durchgefiihrt werden, um die Relevanz
und Anpassungsfahigkeit der Vorgehensweisen an das schweizerische Bildungsumfeld zu
gewahrleisten. Diese Fokussierung ermoglicht es, Schlussfolgerungen zu ziehen, die direkt auf
den schweizerischen Kontext anwendbar sind

Insgesamt wurden mehr als dreissig wissenschaftliche Artikel konsultiert (Anhang 2). Hinzu kommen ein
Buch (Caneva & Brabant, 2023) und drei Berichte (EDUCA, 2023; ICILS 2013; Sieber, Bachofner & Briner,
2017), mit denen einige fiir den Schweizer Kontext spezifische Informationen ergénzt wurden.

Hauptziel der Analyse dieser Artikel war es, die Rahmenbedingungen oder Schliisselfaktoren flir den
Erfolg der Umsetzung digitaler Strategien in Bildungseinrichtungen zu ermitteln.

Als Orientierung fiir unsere Analyse haben wir verschiedene Modelle der Schulentwicklung
herangezogen, die auch im Rahmen der Integration digitaler Technologien Anwendung finden. Dazu
gehoren die Arbeiten von Unterwood u.a. (2010), Durek, Begicevi¢ Redep & Divjak (2017), Ifenthaler &
Egloffstein (2020), Harder u.a. (2020) sowie Costa, Costa Castafio-Mufioz & Kampylis (2021).

Die bei den verschiedenen Modellen festgestellten Gemeinsamkeiten zeigen, dass eine wirksame
Integration digitaler Technologien in den Unterricht von folgenden Faktoren abhangt: Eine gute Flihrung
und Verwaltung sowohl auf der Makroebene (allgemeine Bildungspolitik) als auch auf der Mesoebene
(Fihrung und Verwaltung innerhalb der Schule), Zugang zu einer angemessenen technologischen
Infrastruktur, ein Weiterbildungsprogramm fiir die Lehrpersonen, die Einfliihrung geeigneter

10 Ein «peer-reviewed» Artikel ist eine wissenschaftliche Arbeit, die vor ihrer Veréffentlichung ein Verfahren
der kritischen Uberpriifung durch andere Fachleute desselben Fachgebiets durchlaufen hatDieses Verfahren
stellt sicher, dass die veroffentlichten Forschungsergebnisse qualitativ hochwertig und vertrauenswiirdig sind,
da sie von Fachleuten sorgfiltig gepriift wurden. Peer Review ist ein wichtiger Grundpfeiler der
wissenschaftlichen Praxis. Sie tragt zur Glaubwiirdigkeit, Zuverlassigkeit und zu Wissensfortschritten in allen
Bereichen der Wissenschaft bei.
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padagogischer Strategien und eine Organisationskultur, die offen flir Veranderungen ist. Diese Faktoren
machen deutlich, wie wichtig ein ganzheitlicher Ansatz ist, der die technischen, menschlichen und
organisatorischen Dimensionen einbezieht, um ein offenes und flexibles Lernumfeld zu férdern.

Zu diesen Elementen haben wir zwei Faktoren hinzugefigt, die fiir unseren Kontext spezifisch sind: Die
Unterstiitzung durch die Ansprechpersonen M&I (PICTS-Lehrpersonen)!! und die gezielte Schulung der
Schuldirektionen.

3.1. Zusammenfassung der Literatur

Um den Bericht einem breiten Publikum zuganglich zu machen, haben wir eine Kurzfassung erstellt, in
der bewdhrte Vorgehensweisen und die Voraussetzungen fir eine erfolgreiche Integration von
Technologien dargelegt werden.

Als Ergdnzung zur Zusammenfassung haben wir eine geordnete Liste erstellt, die eine schnelle
Visualisierung der verschiedenen in der wissenschaftlichen Literatur identifizierten Elemente ermdglicht
(Anhang 2).

3.1.1. Bedingungen auf Makroebene

Institutionelle Faktoren auf Makroebene (Kanton und Bildungsbehorden) spielen eine wichtige Rolle fir
die erfolgreiche Integration digitaler Technologien in den Unterricht. Eine Grundvoraussetzung fiir die
Erarbeitung und Umsetzung digitaler Strategien ist erstens die Zusammenarbeit mit Expertinnen und
Experten aus verschiedenen Bereichen. Zweitens muss eine kantonale Digitalisierungsstrategie erarbeitet
werden, die als klare Anleitung fir die digitale Integration in den Schulen dient. Die gemeinsame
Ausarbeitung des Umsetzungsprojekts mit allen beteiligten Akteuren bereichert den Prozess. Die aktive
Einbindung von Lehrpersonen und Forschenden in die Erstellung von Lehrplanen, insbesondere in der
Informatik, gewahrleistet die Relevanz und Qualitdt der angebotenen Lehrplane. Wichtig ist auch, dass
die Bedenken der verschiedenen Interessengruppen hinsichtlich der Umsetzung des Projekts, seines
zeitlichen Ablaufs und der Erwartungen an die einzelnen Interessengruppen anzusprechen und zu
antizipieren.

Die Nachhaltigkeit der Digitalisierungsstrategie, die sowohl fur die Entwicklung von
Schliisselkompetenzen fiir die Schilerinnen und Schiiler als auch fir die Rentabilitdt der Investitionen
(Return on Investment - ROI) von grundlegender Bedeutung ist, hdngt davon ab, wie nitzlich sie von den
Beteiligten wahrgenommen wird, wie einfach sie umgesetzt werden kann und ob in den Schulen
angemessene Unterstitzung auf technischer und padagogischer Ebene zur Verfligung steht. Schliesslich
sind die Unterstilitzung der Schuldirektionen durch die Bildungsbehorden, die Schaffung von Netzwerken
flr die Zusammenarbeit zwischen Schulen und die gemeinsame Nutzung von Ressourcen und
Lerninhalten von grundlegender Bedeutung fiir eine nachhaltige und erfolgreiche Entwicklung der
digitalen Bildung.

3.1.2. Bedingungen auf Mesoebene

3.1.2.1.  Fihrung (Leadership) und Strategie der Schuldirektion

Die Schuldirektion sollte einen strategischen und ganzheitlichen Ansatz verfolgen, der mit der
Entwicklung einer starken Fiihrungsrolle und einer klaren Vision fiir die Integration von Technologien im
Unterricht beginnt. Dies bedeutet, dass die Grundsatze des strategischen Managements angewandt

11 PICTS- Lehrpersonen sind Lehrpersonen, die sich in der Regel iiber einen entsprechenden
Weiterbildungslehrgang fir diese Funktion an ihrem Schulhaus qualifiziert haben und tGber ein entsprechendes
Stundenkontingent verfligen. Sie unterstiitzen ihre Kolleginnen und Kollegen beim padagogisch sinnvollen
Einsatz von digitalen Medien im Unterricht, entwickeln Medienkonzepte fir ihre Schulen und bieten interne
Weiterbildungen an. Sie organisieren Schulungen zu digitalen Themen. PICTS arbeiten an einer Schule und
Ubernehmen dort in der Regel weiterhin Unterrichtsstunden als Lehrperson (R6hl, 2023, S.140).

20



werden missen, um die Organisation, die Steuerung und die Einfiihrung digitaler Technologien auf allen
Schulstufen zu leiten. Die Notwendigkeit einer engagierten Schuldirektion, die von Forschenden wie
Caneva & Brabant (2023), llomaki und Lakkala (2018), Grissom (2021) und Reis-Andersson (2023) in
unterschiedlichen Kontexten wie der Schweiz, Kanada, Estland und Schweden hervorgehoben wird,
unterstreicht die Bedeutung eines starken Flihrungsrahmen:s.

Die Schuldirektionen missen die Digitalisierungsstrategie ihrer Schule erarbeiten, mit klaren Leitlinien fir
die Integration von Technologien in den Lehr- und Lernprozess, wie Caneva & Pulfrey (2023) und Reis-
Andersson (2023) betonen. Diese Strategie sollte mit der kantonalen Strategie abgestimmt sein, aber
spezifisch auf den Schulkontext zugeschnitten werden und das « Warum» hinter der Integration von
Technologien erklaren, wie in den Arbeiten von Caneva & Pulfrey (2023), Ruloff & Petko (2022), Harder et
al. (2020) und Seufert & Tarantini (2022) in der Schweiz und in Deutschland hervorgehoben wird.

Entscheidend ist auch die Einfiihrung einer transformativen Fiihrung!?. Eine Schuldirektion, die diese Art
von Fiilhrung Gbernimmt, erleichtert eine schnellere Integration von Technologien. Der signifikante
Einfluss dieser Fiihrung auf die positiven Uberzeugungen der Lehrpersonen iiber digitale Technologien,
ihre technischen Kompetenzen und ihre Lehrbefdahigung mit digitalen Technologien wird von Ruloff &
Petko (2022) und Schmitz, Antonietti, Consoli, Cattaneo, Gonon & Petko (2023) gut dokumentiert.

Die Ansprechpersonen M&I missen in die Erarbeitung der Digitalisierungsstrategie der Schule
einbezogen werden. Indem Schuldirektionen einen Teil ihrer Flihrungsrolle an diese Akteure delegieren,
koénnen sie von deren Fachwissen profitieren, wie die Studien von Caneva u. a. (2023) im Kanton Waadt
und von Rohl (2023) im Kanton Ziirich gezeigt haben. Erfolgsfaktoren sind die verstarkte Zusammenarbeit
zwischen der Schuldirektion und den Ansprechpersonen M&lI (Geiss, Janser, Meyer-Baron, Réhl &
Stadelmann. 2022) sowie der Einbezug innovativer Lehrpersonen, die ermutigt werden, gemeinsam mit
der Schuldirektion digitale Projekte durchzufiihren. Wie die Studie von Gonon, Schmitz, Petko & Consoli
(2024) zeigt, haben diese proaktiven und digital interessierten Lehrkrafte einen Einfluss auf die
padagogische Innovation.

Auch ist es von entscheidender Bedeutung, den Schwerpunkt auf die pddagogischen Ziele zu legen und
klare Ziele zu definieren, die Uber die blosse Nutzung digitaler Hilfsmittel hinausgehen (Gonon, Schmitz,
Petko & Consoli, 2024; Ruloff & Petko, 2022).

Die Schuldirektion sollte sich aktiv einbringen, aber auch die Umsetzung der Digitalisierungsstrategie
effektiv an die Ansprechpersonen M&I delegieren und gleichzeitig deren Arbeit bei der Begleitung der
Lehrpersonen unterstitzen (Caneva & Pulfrey, 2023).

Dieser Ansatz, der einen Top-down- und einen Bottom-up-Prozess (siehe Glossar) kombiniert, fordert
eine Innovationskultur und ermdglicht eine bessere Nutzung der verfiigbaren technologischen
Ressourcen (Gonon, Schmitz, Petko & Consoli, 2024; Petko, Egger, Cantieni & Wespi, 2015).

Der proaktive Umgang mit Verdanderungen (Seufert & Tarantini, 2022) (siehe Glossar), die klare Definition
von Rollen und Aufgaben (Caneva u.a. 2023; Geiss, Janser, Meyer-Baron, Rohl & Stadelmann. 2022) und
die Anerkennung der entscheidenden Rolle von Ansprechpersonen (Caneva u.a. 2023) tragen allesamt zu
einer erfolgreichen Integration digitaler Technologien im Unterricht bei.

Schliesslich erfordert die erfolgreiche Integration digitaler Technologien in den Unterricht eine gut
durchdachte Strategie, die nicht nur Fiihrung und Zusammenarbeit umfasst, sondern auch die

12 Transformative Fithrung basiert auf vier Grundgedanken: Mit gutem Beispiel vorangehen und eine klare
Richtung vorgeben, die Mitarbeitenden durch hohe Erwartungen und klare Zielsetzungen motivieren,
Kreativitat und kritisches Denken férdern und sich schliesslich persénlich um jede Mitarbeiterin und jeden
Mitarbeiter kimmern, wobei ihnen Unterstiitzung und Beratung angeboten wird (Bass, 1990).
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Entwicklung einer Innovationskultur, des Experimentierens und der Zusammenarbeit. Die Rolle der
Schuldirektion ist es, glinstige Rahmenbedingungen fiir technologiegestiitztes Lernen zu schaffen. Sie
bietet den Lehrkraften Moglichkeiten zur Zusammenarbeit und rdumt ihnen Zeit zum Experimentieren
ein und legt damit den Grundstein fiir eine robuste Innovations- und Experimentierkultur. Diese offene
Kultur erméglicht es den Mitarbeitenden, sich mit den Risiken auseinanderzusetzen, die mit der
Integration digitaler Technologien verbunden sind, férdert die Schaffung innovativer Lernumgebungen
und befdhigt die Lernenden, Verantwortung zu ibernehmen.

Die Bedeutung einer solchen Kultur wird durch die Arbeit von Forschenden wie Lindqvist (2019), Reis-
Andersson (2023), Andronic (2023), Niemi u.a. (2013) und Seufert & Turrentini (2022) unterstitzt, die
diese Phanomene in verschiedenen Kontexten wie Schweden, Estland, Finnland und der Schweiz
beobachtet haben. Interne Kooperation und Zusammenarbeit werden als vorrangige Ziele fiir den
Wissensaustausch und die Einfihrung bewahrter Vorgehensweisen hervorgehoben. Ein solches Umfeld
erleichtert nicht nur die Integration von Technologien, sondern fordert auch eine kontinuierliche
Innovationsdynamik an der Schule.

Insgesamt unterstreicht dieser Ansatz die Bedeutung einer Flihrung mit einer klaren Vision, einer engen
Zusammenarbeit aller Beteiligten und einer sorgfiltigen Planung.

3.1.2.2. Die Rolle der Ansprechpersonen M&I bei der Begleitung von Lehrpersonen

Die erfolgreiche Integration digitaler Technologien in den Unterricht hangt weitgehend von der Rolle der
Ansprechpersonen M&I ab. Ihre Effektivitdat hangt von der Klarheit ihres Auftrags, ihrer strategischen
Einbindung, der kontinuierlichen beruflichen Weiterentwicklung, der Spezifitat ihrer Ausbildung und der
genauen Definition ihrer Zustandigkeiten ab.

Zunachst einmal ist es von entscheidender Bedeutung, die Art der von den Ansprechpersonen M&l
erwarteten Begleitung klar zu definieren. Dies bedeutet, dass eine genaue Rolle und Aufgaben festgelegt
werden mussen, insbesondere die Art der padagogischen und/oder technischen Unterstiitzung, die von
den Lehrkraften erwartet wird. Dieser Ansatz wird selten systematisch umgesetzt, ist jedoch unerlasslich,
um die Wirksamkeit der Ansprechpersonen M&I zu optimieren, indem ihre Tatigkeit auf die tatsdchlichen
Bedirfnisse der Lehrpersonen abgestimmt wird. Die Arbeiten von Lorenz, Kikkas, Laanpere (2014) sowie
von Caneva u.a. (2023), Rohl (2023) und Geiss, Janser, Meyer-Baron, Réhl & Stadelmann (2022)
unterstreichen die Bedeutung dieser Definition, insbesondere in Estland und der Schweiz, um
Unklarheiten zu beseitigen und den erfolgreichen Einsatz der Ansprechpersonen M&lI zu erhohen.

Ein weiterer grundlegender Aspekt ist die Einbindung der Ansprechpersonen M&l in die
Digitalisierungsstrategie der Schule. Indem ihnen bei der Gestaltung und Umsetzung dieser Strategie eine
aktiv unterstiitzende Rolle in der Schuldirektion zugewiesen wird, wird sichergestellt, dass digitale
Initiativen fest in der Realitat der Schule verankert sind und auf ihre Besonderheiten eingehen. Caneva
u.a. (2023) sowie Rohl (2023) haben den Mehrwert dieser Zusammenarbeit hervorgehoben, die eine
effektive Synergie zwischen der strategischen Vision der Schule und der technischen und padagogischen
Expertise der Ansprechpersonen M&I ermdglicht.

Die kontinuierliche berufliche Weiterbildung der Ansprechpersonen M&I ist ebenfalls ein wichtiger Faktor
flr ihre Effizienz. Es geht darum, ihnen flexible Weiterbildungen, Vernetzungsmaoglichkeiten und die
Moglichkeit zu bieten, bestimmte Themen Uber die formellen Sitzungen hinaus zu vertiefen. Dies
ermoglicht es ihnen, mit den technologischen und padagogischen Entwicklungen Schritt zu halten und im
Gegenzug den Lehrpersonen eine qualitativ hochwertige Betreuung zu bieten. Die Beitrdge von Caneva
u.a. (2023) sowie von Geiss, Janser, Meyer-Baron, Rohl & Stadelmann (2022) bestatigen die Bedeutung
dieser Investition in die berufliche Weiterbildung der Ansprechpersonen M&l.

Dariiber hinaus sollte die Weiterbildung der Ansprechpersonen M&I spezifische Inhalte umfassen, die
sich auf effektive berufliche Entwicklungsaktivitaten konzentrieren, die den Lehrkraften angeboten
werden kdnnen, wie etwa kurze Workshops, informelle Schulungen, Demonstrationen im Klassenzimmer,
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bei denen die Lehrpersonen eine aktive Haltung einnehmen, und Team-Teaching-Aktivitdaten, um die
Lehrpersonen in die Integration von Technologien einzufiihren.

Caneva u. a. (2023) betonten, wie wichtig es fir Ansprechpersonen M&l ist, die Schliisselmerkmale dieser
Aktivitaten zu beherrschen, wie die Personalisierung der Lerninhalte, Authentizitat, praktische Erfahrung
und die Ubereinstimmung mit den Zielen der Schule. Dieser spezifische Ansatz erméglicht es den
Ansprechpersonen M&I, Schulungen anzubieten, die wirklich auf die Bediirfnisse der Lehrpersonen
zugeschnitten sind, und eine erfolgreiche Integration der digitalen Technologien in die Unterrichtspraxis
zu fordern.

Wichtig ist zudem auch, ein Standard-Kompetenzprofil fiir die Ansprechpersonen M&I festzulegen. Dieses
Profil sollte Kompetenzen in den Bereichen Projektentwicklung und -management, Fiihrung, Coaching,
Kompetenzen in der Integration digitaler Technologien in den Unterricht und in der individuellen
Unterstltzung von Lehrkraften sowie interrelationale Kompetenzen zur Kommunikation, Motivation und
Inspiration von Lehrkraften fiir neue Praktiken beinhalten. Die Arbeiten von Cattaneo, Bonini & Rauseo
(2021), Ottenbrich u.a. (2020) sowie von Caneva u.a. (2023) und Rohl (2023) beleuchten diese
Kernkompetenzen fiir die Ansprechpersonen M&I und betonen ihre zentrale Rolle fiir die erfolgreiche
Integration digitaler Technologien in den Unterricht.

Aus all diesen Aspekten wird deutlich, dass die Ansprechpersonen M&I eine zentrale Rolle bei der
erfolgreichen Integration digitaler Technologien in den Unterricht spielen. Ihre Aufgabe geht weit iber
die blosse technische oder padagogische Unterstiitzung hinaus. Sie umfasst die Aus- und Weiterbildung,
die Digitalisierungsstrategie und eine standige Interaktion mit den Lehrkraften. Durch eine wirksame
Strukturierung der von den Ansprechpersonen M&I angebotenen Unterstiitzung kénnen Schulen die
positiven Auswirkungen der digitalen Technologien auf das Lehren und Lernen maximieren und so eine
bereichernde padagogische Entwicklung fiir alle beteiligten Akteurinnen und Akteure fordern.

3.1.2.3.  Weiterbildung der Lehrpersonen

Die erfolgreiche Integration digitaler Technologien in den Unterricht hangt weitgehend vom Engagement
und der Ausbildung der Lehrkréfte ab (Akram & Abdelrady, 2022; Sheffield, Blackley & Molo, 2018; Van
Niekerk & Blignault, 2014; Rodrigues, 2020).

Studien wie die ICILS 20132 zeigen, dass die Weiterbildung in diesem Bereich an den Schulen in der
Schweiz nicht immer einen hohen Stellenwert geniesst, da nur ein geringer Anteil der Schiilerinnen und
Schuler (6,8%) Schulen besucht, die diesem Bereich einen hohen Stellenwert einrdumen.

Die Forschungsarbeiten von Davies (2014), Sheffield (2018) und Ghavifekr & Rosdy (2015) zeigen, dass die
die Teilnahme der Lehrpersonen an Weiterbildungsprogrammen einen bedeutenden Einfluss auf die
Wirksamkeit der Integration digitaler Technologien in ihre Praxis hat.

Entscheidend ist die Relevanz der Modalitaten und Inhalte der Programme zur beruflichen
Weiterentwicklung. Der von den Ausbilderinnen und Ausbildern im Rahmen von Schulungen
vorgeschlagene Ansatz sollte interaktiv und praxisorientiert sein (El Hamamsy u.a., 2021), wobei der
Schwerpunkt auf der Entwicklung des technologiebezogenen fachdidaktischen Wissens (Knezek &

13 Dje ICILS-Studie (International Computer and Information Literacy Study) misst die Kenntnisse von
Schilerinnen und Schiilern sowie Lehrkraften auf der ganzen Welt im Bereich der Informations- und
Kommunikationstechnologien. Dieser Test wurde von der International Association for the Evaluation of
Educational Achievement (IEA) im Juni 2010 entwickelt. Diese international vergleichenden
Schulleistungsstudie misst den schulischen Wissensstand von Viertklasslern (Schiilerinnen und Schilern der
6H, laut Recherchen wird diese Studie bei Schiiler/innen der 8. Jahrgangsstufe (in D) durchgefiihrt) in den
Bereichen digitale Kompetenz und Computational Thinking (informatisches Denken).
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Christensen, 2016) und auf der Starkung der digitalen Kompetenzen der Lehrpersonen liegen sollte
(Poldoja, 2020; Harder u.a., 2020). Entscheidend ist auch die Starkung des Kompetenzgefiihls der
Lehrkrafte im Umgang mit digitalen Technologien, wie Petko (2012) betont.

Die Vermittlung des Nutzens der Technologieintegration (Schmitz, Antonietti, Consoli, Cattaneo, Gonon &
Petko, 2023) und die Starkung der intrinsischen Motivation der Lehrkrafte (Knezek & Christensen, 2016)
sind entscheidend, um eine proaktive Haltung gegeniiber dem Einsatz digitaler Technologien im
Unterricht zu férdern. Dabei spielen die Autonomie der Lehrpersonen und ihre Uberzeugung, dass sie den
Unterricht mit Hilfe digitaler Technologien verbessern kdnnen, eine wichtige Rolle (Knezek & Christensen,
2016).

Studien deuten jedoch drauf hin, dass die Lehrpersonen gegeniiber den Ansprechpersonen M&I eine
bisweilen passive Einstellung haben: Dies zeigt sich darin, dass die Lehrpersonen tendenziell darauf
hoffen, dass die Ansprechpersonen fir sie die digitale Bildung tibernehmen (Geiss, Janser, Meyer-Baron,
Rohl & Stadelmann, 2022). Diese Dynamik unterstreicht die Notwendigkeit, die Lehrpersonen in den
Prozess der Technologieintegration einzubeziehen, indem sie dazu ermutigt werden, eine aktive Rolle
beim Lernen und bei der Nutzung digitaler Technologien zu Gibernehmen.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass es fiir eine wirksame Integration der digitalen Technologien in
den Unterricht zwingend erforderlich ist, die Ausbildung und berufliche Entwicklung der Lehrkrafte in den
Mittelpunkt der Bildungsstrategie zu stellen. Dazu gehort die Schaffung geeigneter Aus- und
Weiterbildungsprogramme, die Starkung der Kompetenzen und der Motivation der Lehrpersonen sowie
die Férderung eines proaktiven Ansatzes fiir den Einsatz digitaler Technologien.

3.1.2.4.  Die Schulung von Schuldirektionen

Die Schulung von Schuldirektionen im Bereich der digitalen Flihrung ist flr eine erfolgreiche Integration
digitaler Technologien in den Unterricht von entscheidender Bedeutung. Viele Verantwortliche, die fur
diese Integration zustandig sind, wurden nicht entsprechend geschult, um eine effektive Flihrungsrolle in
diesem Bereich zu libernehmen (Christensen u.a., 2018).

Die Fahigkeit, eine gemeinsame Vision zu entwickeln, den Fokus auf die Paddagogik und nicht auf die
Instrumente zu richten und zu versuchen, zu einer kontinuierlichen beruflichen Weiterentwicklung der
Lehrpersonen und Ansprechpersonen beizutragen, sind laut Christensen u.a. (2018) wesentliche
Eigenschaften wirksamer Fihrungskrafte.

Die Weiterbildungsangebote fir Filhrungskrafte im Bildungsbereich sollten nicht nur die Entwicklung
grundlegender digitaler Kompetenzen umfassen, sondern auch fundierte Kenntnisse lber die Vorteile
und Herausforderungen digitaler Technologien fiir den Unterricht vermitteln. Caneva & Pulfrey (2023)
sowie Sieber, Bachofner & Briner (2017) weisen jedoch darauf hin, dass die Integration digitaler
Technologien in den von den Hochschulen in der Schweiz angebotenen Schulleitungsausbildungen oft nur
am Rande oder gar nicht behandelt wird und dass es nur wenige Ausbildungsangebote gibt, die sich
spezifisch mit dieser Thematik befassen.

Diese Liicke in der Ausbildung macht deutlich, wie wichtig es ist, gezielte Aus- und
Weiterbildungsprogramme zu entwickeln und umzusetzen, die Schuldirektionen mit den grundlegenden
digitalen Kompetenzen und dem strategischen Wissen ausstatten, das sie benétigen, um die Integration
von Technologien in den Lernprozess wirksam zu steuern. Durch die Starkung der digitalen Fiihrungsrolle
der Schuldirektionen wird es moglich sein, einen strategischen und koharenten Ansatz zur Integration
digitaler Technologien zu férdern, der nicht nur die Instrumente selbst, sondern auch ihre padagogische
Wirkung und ihr Potenzial zur Verbesserung der Lernumgebung bericksichtigt.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass bei der erfolgreichen Integration digitaler Technologien in die
Bildung auch die Schulung der Schuldirektionen eine Rolle spielt. Eine gestarkte digitale Flihrung mit
umfassenden Fahigkeiten und Kenntnissen ist heute unerlasslich.
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3.1.2.5. Infrastruktur, Ausristung und technische Unterstiitzung
Infrastruktur, Ausriistung und technische Unterstiitzung sind weitere wesentliche Elemente fir die
erfolgreiche Integration digitaler Technologien in den Unterricht.

Es muss Ausriistung und eine minimale Infrastruktur bereitgestellt werden, wie die Arbeiten von Petko
(2012), Petko, Egger, Cantieni & Wespi (2015), Geiss, Janser, Meyer-Baron, Rohl & Stadelmann (2022)
und Abdelrady, Al-Adwan & Ramzan (2022) zeigen. Lehrpersonen setzen tendenziell mehr Computer und
Internet im Unterricht ein, wenn sie sich im Umgang mit digitalen Technologien fiir den Unterricht
kompetent fihlen, liber mehr Computer verfuigen, fiir die Klasse, in der sie unterrichten, verantwortlich
sind, davon (iberzeugt sind, dass digitale Werkzeuge das Lernen der Schiilerinnen und Schiiler verbessern,
und konstruktivistische Unterrichtsformen anwenden (siehe Glossar). Die Verfligbarkeit digitaler
Technologien und die Qualifikationen der Lehrkrafte erweisen sich als die besten Pradiktoren fiir die
Nutzung von Technologien. Dies zeigt, wie wichtig es ist, Hindernisse wie langsames Internet und
fehlende Infrastruktur zu beseitigen.

Wie Poldoja (2020) in Estland betont, ist der Ausbau der Infrastruktur in den Schulen und die
Unterstltzung von grundlegender Bedeutung. Die Digitalisierungsstrategien in den Schulen sollten sich
auf die Integration einer Digital Literacy (digitaler Kompetenzen) in den Lernprozess, die Bereitstellung
der erforderlichen Unterstitzung durch die Entwicklung der digitalen Kompetenzen von Lehrpersonen,
die Entwicklung digitaler Lernressourcen, E-Learning-Dienste und die Verbesserung der technologischen
Infrastruktur konzentrieren.

Ein leichter Zugang zu technischer Unterstiitzung ist ebenfalls eine Voraussetzung fiir den Erfolg. Die
Lehrpersonen missen sich bei Problemen auf rasche und effektive technische Unterstiitzung verlassen
kénnen, damit der Unterricht nicht unterbrochen wird, wie Pulfrey & Caneva (2023) empfehlen.

Die Qualitat der Infrastruktur und der Ausstattung spielt eine zentrale Rolle fiir die Fahigkeit der
Ansprechpersonen M&I, ihre Kompetenzen zu nutzen, um die Lehrpersonen beim Erwerb neuer
Kompetenzen zu unterstitzen (Caneva u.a., 2023).

Schliesslich ist es auch wichtig, die Lernrdume zu iberdenken, um sie flexibler zu gestalten. Wie Seufert &
Turrentini (2022) vorschlagen, sollten die physischen Lernrdume neugestaltet werden, damit sie mit dem
padagogischen Ansatz tibereinstimmen (siehe Glossar) und flexiblere Lernraume umfassen (siehe
Glossar).

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass eine robuste Infrastruktur, eine angemessene Ausstattung, ein
gut erreichbarer technischer Support und flexible Lernrdume fiir eine erfolgreiche Integration digitaler
Technologien in den Unterricht unerlasslich sind. Dadurch werden nicht nur Hindernisse fiir die Nutzung
digitaler Technologien beseitigt, sondern es wird auch ein Umfeld geschaffen, das der padagogischen
Innovation und der Verbesserung des Lernens der Schiilerinnen und Schiiler forderlich ist.

Schlussbemerkungen

Die Integration digitaler Technologien in den Unterricht beschrankt sich nicht nur auf die Bereitstellung
technischer Ausristung, sondern wird auch von Lehrplanen vorgegeben, die in erster Linie auf die
Erreichung spezifischer padagogischer Ziele ausgerichtet sind.

Obwohl es bereichernd ist, die Praktiken in technologisch fortschrittlichen Landern wie Schweden oder
Estland zu beobachten, miissen wir vereinfachende Ansatze vermeiden, die die inharente Komplexitat
des Bildungssystems ausser Acht lassen.

Die Integration von Technologien an den Schulen stellt eine komplexe Herausforderung dar, die einen
systemischen und nachhaltigen Ansatz erfordert. Gesetzliche und organisatorische Rahmenbedingungen
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wie Fihrung, strategische Planung, Zusammenarbeit zwischen den Fachkraften, deren standige
Weiterbildung und eine anpassungsfahige Organisationskultur, spielen in diesem Prozess eine wichtige
Rolle. Die Integration von Technologie in den Unterricht erfordert ein Umdenken in der
Organisationskultur der Schulen.

Bewahrte Vorgehensweisen (Best Practices) und Erkenntnisse aus der Forschung kénnen den
Entscheidungstragerinnen und Entscheidungstragern helfen. Die Analyse der wissenschaftlichen Literatur
zeigt, dass Infrastruktur und Ausriistung die notwendigen Grundlagen bilden, aber eine erfolgreiche
Integration auch von einer Vielzahl anderer Faktoren und Rahmenbedingungen abhangt.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass der Einsatz digitaler Technologien im Unterricht dazu beitragen
sollte, die Ziele der Lehrplane zu erreichen, die herkdmmlichen Unterrichtsmethoden zu ergdnzen und
die Ergebnisse der wissenschaftlichen Forschung zu beriicksichtigen.
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Glossar

e Padagogischer Ansatz: Ein padagogischer Ansatz bezeichnet eine bestimmte Art und Weise,
Lehr- und Lernaktivitdten zu organisieren und durchzufiihren. Es handelt sich um eine Reihe von
Methoden, Strategien und Techniken, die die Lehrpersonen einsetzen, um das Lernen zu
erleichtern. Sie wird von der Unterrichtsvision der Lehrperson, ihrem Verstandnis davon, wie
Schiilerinnen und Schiiler lernen, sowie von den angestrebten Bildungszielen beeinflusst. Ein
padagogischer Ansatz kann auf die Lehrperson, auf die Lernende oder den Lernenden oder auf
eine Kombination aus beidem ausgerichtet sein. Sie kann auch je nach Bildungskontext,
Unterrichtsthema und den spezifischen Bediirfnissen der Lernenden variieren.

Zum Beispiel legt ein konstruktivistischer Ansatz den Schwerpunkt auf das aktive Lernen der
Schilerinnen und Schiiler, bei dem Wissen durch Erfahrung und Reflexion aufgebaut wird.

e  Konstruktivistisch / konstruktivistische Unterrichtsformen — konstruktivistischer Ansatz: sieche
«padagogischer Ansatz».

e Bewidltigung des Wandels: Die Bewaltigung des Wandels an den Schulen bezieht sich auf einen
systematischen und strategischen Ansatz, der den Mitgliedern einer Schule dabei hilft, sich von
einem gegenwartigen Zustand zu einem gewtinschten zukiinftigen Zustand zu entwickeln. Dies
umfasst die Erkennung, Planung, Umsetzung und Bewertung von Verdnderungen in den
Strategien, Verfahren, Lehrplanen, Organisationsstrukturen oder Technologien.

e Ganzheitlich: einen Aspekt in seiner Gesamtheit beriicksichtigen.

e Generative kiinstliche Intelligenzen (KI): Generative KI bezeichnet eine Kategorie kiinstlicher
Intelligenz, die die Fahigkeit besitzt, neue und originelle Inhalte zu erstellen, die es vorher noch
nicht gab. Dazu gehort die Generierung von Text, Bildern, Musik, Videos und sogar
Programmiercodes auf der Grundlage der Trainingsdaten, die sie erhalten hat. Generative KI-
Modelle wie GPT (Generative Pretrained Transformer) flir Text oder DALL-E fiir Bilder nutzen
sogenannte Deep Neural Networks (tiefe neuronale Netzwerke), um Muster in grossen
Datensatzen zu analysieren und Kreationen zu erzeugen, die diesen Daten dhneln oder von ihnen
inspiriert sind. Oft geht es darum, Inhalte zu produzieren, die sich nicht von den von Menschen
geschaffenen unterscheiden lassen, oder Menschen bei kreativen Aufgaben zu unterstiitzen.

e Leadership (Fiihrung): Unter schulischer Fiihrung versteht man den Einfluss, den Einzelpersonen
oder Gruppen an einer Schule ausiiben, um die Werte, die Ausrichtung, die Gemeinschaft und
die Leistung der Schule zu lenken. Dazu gehort die Fahigkeit, Lehrpersonen, Personal,
Schiilerinnen und Schiiler sowie die Bildungsgemeinschaft anzuleiten und zu motivieren, um
gemeinsame padagogische Ziele zu erreichen. Dies umfasst die Entwicklung strategischer
Visionen, das Ressourcenmanagement, padagogische Innovationen und die Forderung eines
Umfelds, das dem Lernen sowie der personlichen und kollektiven Entwicklung forderlich ist. Die
Flhrung einer Schule ist haufig auf verschiedene Akteure verteilt, darunter auch, aber nicht nur,
auf die Mitglieder der Schuldirektion.

e Ansprechpersonen M&I: Ansprechpersonen M&I (auch unter der Bezeichnung PICTS bekannt)
sind «Lehrpersonen, die sich in der Regel liber einen entsprechenden Weiterbildungslehrgang fir
diese Funktion an ihrem Schulhaus qualifiziert haben und (iber ein entsprechendes
Stundenkontingent verfligen. Sie unterstiitzen ihre Kolleginnen und Kollegen beim padagogisch
sinnvollen Einsatz von digitalen Medien im Unterricht, entwickeln Medienkonzepte fiir ihre
Schulen und bieten interne Weiterbildungen zu Digitalthemen an. (...) lbernehmen dort in der
Regel weiterhin Unterrichtsstunden als Lehrperson» Réhl, 2023, S.140.

e Bottom-up-Prozess: Ein Bottom-up-Prozess ist ein von unten nach oben gerichteter
Entscheidungs- und Managementansatz. Das heisst, dass Ideen, Anregungen, Feedbacks und
Initiativen von den Mitarbeitenden an vorderster Front oder von der operativen Ebene kommen
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und anschliessend zuriick zu den mittleren Fiihrungsebenen und der Direktion (Geschaftsleitung)

gehen.
Top-down-Prozess: Diese Art von Prozess, bei dem Entscheidungen von der Geschiftsleitung
getroffen und den Mitarbeitern zur Umsetzung weitergegeben werden, steht hdufig im

Gegensatz zum Bottom-up-Ansatz.
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