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Rick Mintrop

Konzepte der organisationalen und designbasierten
Schulentwicklung im US-amerikanischen Kontext

Zusammenfassung

Der vorliegende Beitrag diskutiert Potenziale und Begrenzungen von verschiedenen
Formen der Schulentwicklung in den USA mit dem Ziel, den Stellenwert einer design-
basierten Form der Schulentwicklung zu verorten. Diese wird mit der Dynamik von
strategischer Planung, von Implementierung extern entwickelter Programme und von
Rechenschaftssystemen kontrastiert. Die Frage stellt sich: Kann man sich eine Form der
Schulentwicklung vorstellen, die iiber die schwachen Impulse der strategischen Planung
hinauskommt, die engmaschige Implementierung von Designs vermeidet, den exter-
nen Lokus der Handlungskontrolle in Rechenschaftssystemen stirker nach innen verla-
gert und die Initiative und Selbstbestimmung der engagierten Einzelnen oder Gruppen
schitzt, ohne die Zufdlligkeit von personlichen Vorziigen oder Einsichten hinzunehmen?
Eine solche Konzeption von Schulentwicklung wiirde Planung, Leistungstransparenz und
evidenzbasierte Unterrichts- oder Organisationsdesigns so miteinander verbinden, dass
die Bediirfnisse der Lernenden und Lehrenden vor Ort im Zentrum stehen und schulin-
ternes Problemldsen mit externen Partnern in Netzwerken verkniipft wird.
Schliisselworter: Schulentwicklung, Strategische Planung, Rechenschaftssysteme, Imple-
mentierungsprozesse, Schulen in schwieriger Lage, Praxisprobleme

Concepts of Organizational and Design-Based School Development
in the US-American Context

Summary

The article discusses the potential and limitations of a variety of school improvement ap-
proaches practiced in the United States in order to show the usefulness of a design-based
approach. Design-based school improvement is contrasted with dynamics of strategic
planning, implementation of externally developed instructional programs or organiza-
tional change designs, and accountability. The question is posed: Can we imagine a form
of school improvement that goes beyond the relatively weak effects of strategic planning,
avoids the narrow confines of program or design implementations, and moves the locus
of control from externally imposed accountability to internal self-determination, with-
out giving free reign to individual preferences? Such a concept of school improvement
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would link planning, performance transparency, and evidence-based development of or-
ganizational and instructional designs in such a way that the needs of adult and student
learners would be in the center and school-internal problem solving would be articulat-
ed with external networks of partners.

Keywords: school improvement, strategic planning, accountability systems, implementa-
tion, problems of practice

1. Einleitung

Eine Notsituation in vielen Klassenzimmern, landesweit: Lehrerinnen und Lehrer
mit Mittelschichtshintergrund und der national dominanten ethnischen Gruppe an-
gehorig sind mit Klassen konfrontiert, in denen sich fast ausschliefllich adoleszen-
te Jugendliche befinden, die aus einem anderen klassenbedingten oder ethnischen
Kulturkreis kommen. Es kommt zu Konflikten. Die Lehrpersonen fiihlen sich hilf-
los. Wie sollen sie diese Klassen erreichen? Es fillt ihnen schwer, sich zu behaup-
ten und vor allem die dominanten méannlichen Schiiler dazu zu gewinnen, ihre
Arbeitsauftriage zu erfiillen. Disziplin und Engagement mit dem Lernstoft herzustel-
len, scheint ein endloser Kampf, der manchmal aussichtslos erscheint. Traume, dass
man einfach zu Hause bleibt und sich krank meldet, kommen immer haufiger vor,
und manchmal muss man ihnen einfach nachgeben, mit schlechtem Gewissen. Ein
dramatisches Problem der Praxis: Wie sollen Schulen damit umgehen? Sollten sie
die beschriebenen Schwierigkeiten als individuell-personliches Problem einer jeden
Lehrperson behandeln? Sollten sie sie als ein spezifisches Problem einer jeden Schule
begreifen? Oder gibe es vielleicht eine Reihe von verallgemeinerbaren Strategien in-
dividueller und schulorganisationaler Art, die in vielen Féllen einem Abgleiten in die
Hilflosigkeit vorbeugen und es den Lehrpersonen ermdéglichen, sich der Situation, mit
positiven Resultaten fiir ihre Klassen, zu stellen? Fiir die Schulentwicklung in sozial-
rdaumlich deprivierten Kontexten ist dies eine klare Aufgabe. Wie soll man vorgehen?

Wenn wir tiber Schulentwicklung nachdenken, kommen uns die verschiedensten
mentalen Modelle in den Kopf. Fiir die einen ist Schulentwicklung ein Prozess
des kontinuierlichen Lernens von Lehrkriften. Die Initiative geht von einzelnen
Kolleginnen und Kollegen oder Kollegengruppen aus, die ein Interesse an bestimmten
Fortbildungen haben oder die von ungel6sten Problemen getrieben werden, wie dem
oben beschriebenen. Zur Problemldsung machen sie sich den Erfahrungsschatz ande-
rer Betroffener zunutze. Die Schule als Organisation spielt in dieser Vorstellung von
Schulentwicklung eine weniger entscheidende Rolle. Fiir andere ist Schulentwicklung
eher ein Prozess, in dem sich Initiativen einzelner oder bestimmter Gruppen zu ei-
nem gemeinsamen Ansatz des kollegialen Lernens fiir die ganze Schule biindeln. In
dieser Version von Schulentwicklung sollten Einzelinitiativen zueinander passen und
miteinander so koordiniert sein, dass Wirkungen fiir den technischen Ablauf oder die
Kultur der Organisation entstehen.
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Wie aber kénnen zentrale organisationale Probleme gelést werden, und wie kann
die Koordination oder Artikulation zum Zwecke der organisationalen Verbesserung
zuwege gebracht werden, besonders in Schulen in schwieriger Lage, in denen hiu-
fig reibungslose Organisationsabldufe keine Selbstverstindlichkeit sind? Hier bieten
sich mehrere Wege an, die davon abhidngen, welchen Grad an Rationalitit man der
Organisation von Schule zuschreibt und wie man sich Problemlésen im Kontext von
Schulen in schwieriger Lage vorstellt. Um deutlich zu machen, um was es hier geht,
werfen wir zunéchst einen kurzen Blick auf zwei Arbeitsfelder, die sich sehr von der
Arbeit in Schulen unterscheiden.

2. Organisationsentwicklung in anderen Arbeitsfeldern

Der Arbeitsablauf an einem Fliefband in einer Autofabrik ist eine hoch-rationale
Angelegenheit, d.h., der Einsatz von Mitteln steht in direkter Beziehung zum Ziel: der
zuverldssigen Produktion von technisch einwandfreien Autos. Auf der technischen
Seite miissen Material, menschliche Arbeitsverrichtungen und Zeittakte genau auf-
einander abgestimmt sein. Auf der weicheren normativ-emotionalen Seite sollten die
Arbeitenden motiviert sein, das Tempo zu halten, miteinander zu kooperieren, Fehler
offenzulegen und an Verbesserungen von Arbeitsabldufen und Betriebsklima aktiv
teilzunehmen. Der Prozess der Verbesserung ist hier potenziell systematisch, standar-
disiert, kontinuierlich, kleinschrittig und unmittelbar empirisch feststellbar, da er sich
auf der Basis einer starken, klaren, fiir alle Beteiligten einsehbaren technischen Kultur
der Organisation abspielt. Arbeitsverbesserungen sind haufig technisch komplex, aber
auf der menschlichen Ebene relativ einfach, d.h., sie zielen auf eine Reihe von sub-
jektiven Kerneinstellungen ab, wie Engagement, Aufmerksamkeit, Lernbereitschaft,
Kooperation, offene Kommunikation zwischen Hierarchieebenen und Identifikation
mit dem Betrieb (vgl. Stecher/Kirby 2004). In diesem Rahmen sollten fortlaufende
Verbesserungen in einem effizienteren und trotzdem subjektiv zufriedenstellenden
Design der Arbeit kumulieren.

Etwas anders liegt der Fall bei der Arbeit in einem Krankenhaus. Einerseits ist vieles
von dem, was Arztinnen und Arzte sowie das Pflegepersonal tun, Routine; anderer-
seits ist die Behandlung von Krankheiten von Fall zu Fall unterschiedlich. Flexibilitit,
Aufmerksamkeit, Zuwendung und Intensitit der Pflege sind ebenso ausschlaggebend
fiir die Qualitdt der Arbeit wie professionelle Kompetenz und der technische Ablauf
von Aufnahme, Diagnose, Behandlung, Pflege und Nachsorge. Die Arbeit ist so-
wohl technisch als auch subjektiv-menschlich anspruchsvoll und hoch komplex, aber
Kontingenz oder Unvorhersehbarkeit sind reduziert. Es gibt relativ klare Standards
dessen, was medizinisch vertretbar oder ,Best Practice® ist. Arbeitsabldufe sind in ge-
wissem Mafle segmentiert und standardisiert, um so administrative Kontrolle und
Abrechnung mit den Krankenkassen oder -versicherungen zu ermoglichen. Der
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Arbeitsprozess wird so von vielen nutzbaren Qualititsindikatoren und Messgrofien
begleitet.

Uberdies sind die Ziele der Arbeit — Genesung und Abwendung von Infektionen und
vermeidbaren Todesfillen - relativ klar. Behandlungswege mégen von Fall zu Fall va-
rileren und von Unwigbarkeiten begleitet sein, aber Probleme bei Arbeitsabldufen
und Routinen auf voneinander abhingigen Funktionsebenen konnen weitreichen-
de Folgen haben, z.B. Todesfille (vgl. Berwick et al. 2006). Fehler zu vermeiden
und gleichzeitig technische Effizienz zu erhéhen, ohne die Intensitit der Pflege zu
beeintrichtigen, stehen im Zentrum des Problemlsens und sind Gegenstand der
Organisationsentwicklung in Krankenhédusern. Die relative Klarheit von Zielen und
deren Verbindung zu standardisierten und zum Teil messbaren und miteinander ko-
ordinierten Arbeitseinheiten ermdéglichen es, Entwicklungsprozesse im Sinne von
»improvement science“ (vgl. Berwick 2008) zu gestalten.

3. Schule als Organisation

Ganz anders, so scheint es, ist es in der Schule. Hier ist die technische Basis der
Arbeit vergleichsweise ungesichert. Das Ziel scheint klar: Schulerfolg fiir alle Schiiler
und Schiilerinnen. Aber wie ist dieses Ziel definiert? Aus verschiedenen philoso-
phischen Denkweisen ergeben sich unterschiedliche Definitionen. Es gibt Nahziele
und weiter gefasste Ziele. Auch Aspirationen, die auf das spitere Gelingen eines gu-
ten Lebens der anvertrauten Lernenden abzielen, haben eine nicht unerhebliche
Bedeutung. Aber viele dieser Ziele und Aspirationen sind nicht nur uneindeutig, son-
dern stehen oftmals auch im Widerspruch zueinander, wie z.B. personliche Entfaltung
und Leistungskonkurrenz. Lernprozesse in der Schule sind menschlich hoch kom-
plex. Zwischenmenschliche Beziehungen, kulturelle Werte, Erfahrungshorizonte,
Briiche zwischen den Generationen, kognitive Sensibilitat usw. spielen alle neben der
eigentlichen Unterrichtung von Lernstoff eine entscheidende Rolle fiir die Qualitét
der Lehrerarbeit, und dies ganz besonders in Schulen in schwieriger sozial-raumli-
cher Lage.

Das Kima einer Schule ist das Resultat von kollektiven und organisationsweiten
Interaktionen, aber den grofiten Teil der Arbeitszeit verbringen die Lehrenden mit
den Lernenden in rdumlich isolierten Klassenzimmern. Die Arbeit vollzieht sich
weitgehend unkoordiniert und unkontrolliert und generiert wenig formale Daten
tiber Arbeitsprozesse, vor allem iiber deren menschliche Komponente. Dagegen
ist die technische Seite der Arbeit relativ einfach. Viele Lehrer und Lehrerinnen,
z.B. in deutschen weiterfithrenden Schulen, eilen von Stunde zu Stunde und von
Klassenraum zu Klassenraum, ein paar Biicher oder Arbeitsbégen unter den Arm ge-
klemmt. Was als ,,Best Practice® gilt, scheint weitgehend abhingig von den prakti-
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schen Erfahrungen und Urteilen individueller Lehrpersonen, da es wenig erhirtetes
Forschungswissen oder praktisches Designwissen gibt, das kontextunabhéngig gesi-
cherte Kausalzusammenhénge zwischen Lehrerhandeln und Schulerfolg herstellt. Wie
konnte unter diesen ungesicherten und kontingenten Bedingungen Schulentwicklung
als organisationaler Prozess ablaufen?

4. Formen der Entwicklung von Schule als Organisation

In der US-amerikanischen Szenerie haben sich verschiedene Konzepte herausge-
bildet, die {iber Schulentwicklung als Problemlosung im eigenen unmittelbaren
Aktionsfeld oder als personliche Weiterbildung hinausdenken und dies insbesonde-
re fir brennende Probleme von krisenhaften Organisationen, die ihre Ziele oftmals
verfehlen. In jiingerer Zeit hat sich die Schulentwicklungsforschung zum Ziel ge-
setzt, auch unter den oben beschriebenen kontingenten Bedingungen von Schulen
in schwieriger Lage praktisches Designwissen beizusteuern, welches wissenschaft-
lichen Anspriichen gentigen soll. In den USA sind diese jlingsten Versuche der de-
sign-basierten Schulentwicklung eingebettet in einen Kontext, in dem Schulen in vie-
len Fillen strategische Pline fiir die ganze Organisation anfertigen, an die Idee der
Implementierung externer Programme oder Designs gewohnt sind und Zielsetzungen
auf der Ebene der Organisation im Rahmen von staatlichen Rechenschaftssystemen
vornehmen. Das Konzept der designbasierten Schulentwicklung macht sich diesen
Kontext zunutze und arbeitet gleichzeitig an den Schwachstellen der ihr vorausgegan-
genen Schulentwicklungsansitze.

4.1 Strategische Planung

Strategische Planung (vgl. Mintzberg 2000) ist ein oft gewahlter Ansatz, der zum
Ziel hat, viele einzelne Initiativen so zu biindeln, dass schulweite Ziele erreicht wer-
den kénnen, dass sich die Initiativen von Einzelnen oder Teams ergédnzen und ge-
genseitig befruchten und dass eine gemeinsame Linie und Kohérenz entsteht. In
vielen Bundestaaten der USA ist ein strategischer Entwicklungsplan fiir offentli-
che Schulen, die Leistungsprobleme haben, verbindlich. In strategischen Plénen set-
zen sich Schulen iibergreifende Leistungsziele und planen Aktivititen, Ressourcen,
Programme oder Fortbildungen, die in einem Semester oder Schuljahr umgesetzt
werden sollen. Diese Pldne sind von der Schulaufsicht einsehbar und auch kontrol-
lierbar.

So niitzlich strategische Pline auch sein konnen, sie haben Grenzen fiir die Lésung
praktischer Probleme. Hiufig sind sie zu grobmaschig, um die Komplexitit bren-
nender Probleme einfangen zu kénnen. Sie sind héufig spekulativ und werden sel-
ten eins zu eins umgesetzt. Der Vorstellung eines groflen strategischen Wurfs steht
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die Wahrscheinlichkeit von ,,Durchwursteln (vgl. Fullan 1982) oder ,,Herumbasteln®
(vgl. Tyack/Cuban 1995) entgegen. Nicht undhnlich einer komplexen Lerndynamik
einer Schulklasse, die die besten Stundenentwiirfe hinfillig machen kann, durch-
kreuzen Organisationsdynamiken in Schulen, besonders in denen, die krisenhaft
oder instabil sind, jede noch so gute Planung. So ist strategische Planung fiir Schulen
unter Leistungsdruck oftmals ein symbolischer Akt, der der Organisation dufle-
re Legitimation verschafft, aber wenig Innenwirkung zeigt (vgl. Mintrop/MacLellan
2002).

4.2 Implementierung von Programmen und extern entwickelten Designs

Eine fokussiertere Variante der Schulentwicklung ist die Suche nach Programmen und
Designs, die von externen Unterstiitzern, Forscherinnen und Forschern oder auch
Schulbuchverlagen entwickelt worden sind und den Schulen vermeintlich passgenau
auf ein Problem angeboten werden. Héufig sind diese Programme das Resultat von
kumulativen praktischen Erfahrungen und verbreiten sich durch Mund-zu-Mund-
Propaganda. In den USA ist dies vermutlich die am weitesten verbreitete Form der
Schulentwicklung. So gibt es zum Beispiel Organisationen wie das National Equity
Project (vgl. URL: nationalequityproject.org), welche sich auf Losungen fir ethnisch-
kulturelle Missverstandnisse und Konflikte spezialisiert haben. Sie halten Vorschlage
bereit, die sich aus ihrem Erfahrungsschatz in der Arbeit mit vielen Schulen gebildet
haben. Aber noch hiufiger bieten sie Prozesswissen an, welches die Schulen nutzen
koénnen, um sich selbst zu erkunden und an Losungen selbst zu arbeiten, mit unkla-
rem oder eher unabsehbarem Erfolg.

Hier wollen die Vertreter und Vertreterinnen einer designbasierten Schulentwicklung
Abhilfe schaffen. Unterrichtsprogramme oder Interventionen fiir spezielle Probleme
werden in einzelnen Schulen als Prototypen von Forschern und Forscherinnen ent-
wickelt und deren Effekte auf Schulklima oder Schiilerleistungen mit wissenschaftli-
chen Standards evaluiert und validiert (vgl. Slavin/Fashola 1998). In den Schulen, so
die Erwartung, sollten die Programme dann zwangslaufig eins zu eins umgesetzt wer-
den, um die im Prototyp erzielten Erfolge auch messbar reproduzieren zu kénnen.
Die Idee von Schulentwicklung als Design kommt aus der Unterrichtsforschung (vgl.
Cobb et al. 2003), also einem Feld, welches auf Implementierung von Unterrichts-
programmen oder -werken auf der Ebene des Klassenzimmers abzielt.

Die Designidee ist in der Folge auf die Organisationsebene ausgeweitet worden, bis
hin zu der Vorstellung, dass Schulentwicklung gemaf! einem umfassenden Organi-
sationsdesign stattfinden soll, welches neues Material, Unterrichtsmethoden, Fort-
und Weiterbildung fiir Lehrkrifte sowie neue Formen der professionellen Zu-
sammenarbeit aus einem Guss anbietet und auf die Bediirfnisse von Schulen mit
besonderen Herausforderungen vermeintlich zugeschnitten ist. Diese Comprehensive
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School Reform Designs, so das Konzept, sollten zundchst von der Forschung validiert
werden, bevor sie anschlieffend tiber Netzwerke in die Schulen gelangen. War schon
auf der Ebene des Klassenzimmers die Umsetzung von Designs nicht unproblema-
tisch, so hat sie sich auf der Ebene der Organisation als duflerst schwierig erwiesen
(vgl. Berends/Bodilly/Kirby 2006). Umfassende Designs aus einem Guss scheinen zu
komplex zu sein und sind héufig zu weit von der konkreten Wirklichkeit der betei-
ligten Schulen entfernt. Implementierungsprobleme, die schon bei den strategischen
Planen zu Tage traten, potenzieren sich bei hoch-komplexen Designs, obwohl oder
vielleicht gerade weil die Handlungsanleitungen in den Designs sehr engmaschig sein
kénnen.

In den USA ist die Idee des umfassenden Organisationsdesigns vor allem von den
Charter-Netzwerken aufgegriffen worden. Diese Netzwerke bestehen aus offentlich
finanzierten, aber teilprivat betriebenen Schulen, die vielfach von einer regionalen
oder nationalen Charter Management Organization (CMO) zentral gesteuert werden.
Die CMOs, mit wohlklingenden Namen wie Aspire oder Envision, stehen oftmals in
Designkonkurrenz mit den ,,normalen® 6ffentlichen Schulbezirken, ibernehmen héu-
fig ,failing schools“ von den Bezirken und miissen nachweisen, dass die Leistungen
ihrer Netzwerkschulen gleich gut oder besser sind als die der Bezirksschulen.
Spezielle Organisations- und Unterrichtsdesigns unterscheiden die CMOs von den
normalen Offentlichen Schulen. Und anders als in 6ffentlichen Schulen, wo professi-
onelle Interessen und lokale demokratische Kontrolle die vermeintliche Rationalitit,
d.h. die nachweisbare Effektivitit eines Designs, durchkreuzen kénnen, sind die
Designs in den CMOs mit der Autoritit des zentralen Netzwerkmanagements ausge-
stattet. In den meisten CMOs, die ja auflerhalb der 6ffentlichen Verwaltung existieren,
haben die Lehrkrifte weder gewerkschaftliche Vertretung noch Arbeitsplatzsicherheit
iiber ein Schuljahr hinaus, so dass sich die professionelle Selbstbestimmung der
Lehrkrifte — die generell in den USA im Vergleich zu Deutschland schwicher entwi-
ckelt ist — im engen Rahmen des Netzwerkdesigns bewegt.

4.3 Rechenschaftssysteme

Fir die ,normalen 6ffentlichen Schulen sowie deren Schulbezirke, die sich in den
USA weitgehend autonom auf lokaler Ebene verwalten, haben staatliche Regierungen,
unterstiitzt durch US-Bundesgesetze, einen weniger engmaschigen Rahmen fiir
Schulentwicklung geschaffen. Rechenschaftssysteme, die regelmiflig mit Hilfe von
standardisierten staatlichen Tests die Leistungen von Schulen und Schulbezirken er-
heben und fortschreitende Leistungsziele setzen, sollen Profession und Administra-
tion in den lokalen Systemen auf klare Ziele einschwéren und sie dazu motivieren —
oder unter Zugzwang bringen -, kontinuierlich nach neuen Lésungen zu suchen und
neue Praktiken auszuprobieren, die sich in Leistungsverbesserung niederschlagen.
Gegenwirtig werden diese Systeme in vielen Bundestaaten iiberholt. Urspriinglich
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nur auf Testergebnisse ausgerichtet, sollen sie nun zusitzliche Qualitdtsindikatoren
wie Schulklima, Elternzufriedenheit, Lehrerevaluationen, Inklusion oder den Erfolg
der Schiilerinnen und Schiiler in Schullaufbahn und Abschliissen abbilden. Rechen-
schaftssysteme haben die positive Funktion, dass sie der Schulentwicklung einen gro-
ben rationalen Orientierungsrahmen geben. Wenn aber, so zeigt die Erfahrung in den
USA, diese Systeme schlecht konstruiert sind, lenken sie von der Losung komplexer
Probleme ab. Gerade brennende Probleme, die kulturelle und kognitive Sensibilitat
fiir die Bediirfnisse von schulunzufriedenen Schiilerpopulationen erfordern, werden
vernachlissigt. Stattdessen ergeben sich Verzerrungen, wenn Schulen und bezirkliche
Schulaufsicht ihre Arbeit eng auf die extern geforderten Leistungskriterien ausrichten
(vgl. Mintrop/Sunderman 2009).

Im US-amerikanischen Kontext ist das Problem fiir Schulentwicklung Folgendes:
Ohne einen klaren Rahmen, der Zielsetzungen, Leistungserwartungen und trans-
parente Informationen {iber die Leistungen einer Schule oder Schulbehérde als
Organisation vorgibt, ist es nicht ausgemacht, dass Schulen sich auch auf das
Wesentliche konzentrieren. Schulbehérden, die von gewdhlten school boards be-
aufsichtigt werden — und besonders solche in schwieriger sozialer Lage -, sind da-
fir bekannt, sich in biirokratischer Fragmentierung und lokalen politischen, oft-
mals Arbeits- oder ethnischen Konflikten zu verzetteln (vgl. Honig 2006). Auf der
anderen Seite ist die Gefahr grofi, dass Rechenschaftssysteme, vor allem wenn sie
mit viel Druck von auflen operieren, die Macht der Schuladministration gegeniiber
Lehrkriften steigern und diese dazu anhalten, interne Problemlosungsprozesse ab-
zukiirzen und lediglich externe Qualititsindikatoren abzuarbeiten. Die Bediirfnisse
der Lernenden, in die Lehrende vor Ort immer schon mehr Einblick haben als fer-
ne Verwaltungen, kommen so insbesondere in Schulen in sozialraumlich deprivierter
Lage zu kurz, sollten jedoch in einer Schulentwicklung, die ihren Namen verdient, an
erster Stelle stehen.

4.4 Wie weiter?

Die Frage ist nun: Kann man sich eine Form der Schulentwicklung vorstellen, die
tiber die schwachen Impulse der strategischen Planung hinauskommt, die engma-
schige Implementierung von Designs vermeidet, den externen Lokus der Handlungs-
kontrolle in Rechenschaftssystemen wieder stirker nach innen verlagert und die
Initiative und Selbstbestimmung der engagierten Einzelnen oder Gruppen schitzt,
ohne die Zufilligkeit von personlichen Vorziigen oder Einsichten hinzunehmen? Eine
solche Konzeption von Schulentwicklung wiirde Planung, Leistungstransparenz und
evidenzbasierte Unterrichts- oder Organisationsdesigns so miteinander verbinden,
dass die Bediirfnisse der Lernenden und Lehrenden vor Ort im Zentrum stehen und
schulinternes Problemldsen mit externen Partnern in Netzwerken verkniipft wird.
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5. Designbasierte Schulentwicklung und Improvement Science

Ein Konzept, welches diesen Anspriichen geniigt, ist eine Form designbasier-
ter Schulentwicklung, die sich aber von der Version von Design als einer fertig im-
plementierbaren Struktur fiir Unterricht und Organisation (s.0.) absetzt. Sie wur-
zelt stattdessen in Konzepten fortlaufender Organisationsentwicklung (vgl. Langley
et al. 2009), forschungsgestiitzter Design-Implementierung (vgl. Fishman et al
2013) und Improvement Science (vgl. Berwick 2008; Bryk et al. 2015). In diesen
Konzepten geht es im Wesentlichen um die Entwicklung von Unterrichts- oder Orga-
nisationsroutinen, die es Beschiftigten unter normalen Bedingungen ermdglichen,
Arbeitsprozesse und -ergebnisse zu verbessern, ohne sie einem erhdhten Leistungs-
druck auszusetzen.

Die Logik ist eingéngig. Sie bringt Prinzipien des Qualitdtsmanagements, die schon
vor Jahren von ,Management-Guru® W. Edwards Deming vorgestellt wurden,
mit Ansédtzen aus der Interventionsforschung zusammen. Es werden insbesonde-
re hartndckige, wiederkehrende und weit verbreitete Probleme aus der Praxis iden-
tifiziert. Denn: Designbasierte Schulentwicklung ist nicht vonnéten, wenn Probleme
einfach zu losen oder konventionelle Lésungen schon vorhanden sind. Design-
entwicklung sollte strategisch wichtigen, aber brennenden und quélenden Problemen
(wicked problems) vorbehalten sein, fiir die die Profession noch keine Antworten
hat. Diese Art von Problemen ist normalerweise relativ unstrukturiert und erfor-
dert weiteres Definieren und Einbetten in einen Rahmen. So kénnen oft prakti-
sche Probleme, wie das oben geschilderte Problem der kulturellen Briiche, als eine
Herausforderung individuellen Lehrerhandelns oder als eine Herausforderung der ge-
samten Organisation ,gerahmt“ werden. Entwicklungsziele werden aus den spezifi-
schen Entwicklungsbedarfen und existierenden Verbesserungskapazititen von betrof-
fenen Schulen und ihnen tibergeordneten Schulbezirken abgeleitet. Alle Verdnderung
von Praxis ist im Kern ein Lern- und Problemldseprozess, der sich innerhalb loka-
ler Moglichkeiten, mit gegenseitiger und externer Unterstiitzung, im ,,next level of
work® (vgl. City et al. 2009; siche auch Mintrop 2016) abspielen soll. Externe Unter-
stitzung kann in Ko-Design-Partnerschaften organisiert werden, in denen inter-
ne Schulakteure mit verschiedenen Funktionen in der Hierarchie (z.B. Schulaufsicht,
Schulleitung, Lehrende) sowie Forscherinnen und Forscher von der Universitét oder
anderen Einrichtungen miteinander kommunizieren.

Erste Intuitionen dieser Designteams zum Problem und seiner Losung werden
schrittweise mit Daten aus den betroffenen Schulen iiber Bedarfslagen und mit Er-
kenntnissen aus Forschung und praktisch-professionellem Wissen untermau-
ert oder hinterfragt. Es bildet sich eine praktische Handlungstheorie, die ein tiefe-
res Verstindnis der Kausalititen des zu behandelnden Problems mit Vorstellungen
von Veranderungsprozessen verbindet und zu Vermutungen tber die wesentlichen
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change drivers oder Triebkrifte fiir Veranderungen fiihrt. Eine Abfolge von diskre-
ten Lernaktivititen oder kleinschrittige Verdnderungen in der Praxis werden oft auf
mehreren Organisationsebenen gleichzeitig erarbeitet und in relativ kurzen, schnell
aufeinander folgenden Zyklen im ,Trial-and-Error“-Verfahren getestet. Dieser Lern-
prozess wird systematisch ausgewertet. Die Ergebnisse der Auswertung flieflen in die
Weiterentwicklung der Designs und in die Revision der Handlungstheorien. Um die
Verbesserung messen zu konnen, werden Messgroflen konstruiert, die Ergebnisse
quantifizieren oder zumindest standardisieren. Dariiber hinaus werden Daten an
wichtigen Stellen des Verdnderungsprozesses begleitend gesammelt (vgl. Mintrop
2016; Bryk et al. 2015). Uber mehrere Iterationen hinweg kommt man einer Losung
oder Minderung des Problems ndher. Als Resultat des Designprozesses schilen
sich validierte Designprinzipien (vgl. Van den Akker et al. 2006), neue effektivere
Praktiken und niitzliches Wissen dariiber, wie man von A nach B gelangt ist, heraus.

Wenn viele Akteure unter gleichen oder verschiedenen Kontextbedingungen gleich-
zeitig mit Designs oder Praktiken experimentieren und in Lernnetzwerken zusam-
menkommen, beschleunigt sich der Problemldseprozess. In dem Mafle, in dem sich
praktische Probleme, Implementierungskontexte und praktische Losungen klassifizie-
ren lassen, konnen die Lernnetzwerke transferierbares praktisches Designwissen pro-
duzieren, welches dann nach Bedarf von Akteuren, die mit dhnlichen Problemen kon-
frontiert sind, abgerufen werden kann (vgl. Bryk et al. 2015, Kapitel 6). Es geht aber
beim Transfer nicht um eine getreue Umsetzung von Oberfldchenstrukturen, wie zum
Beispiel bei den extern entwickelten Unterrichtsprogrammen oder Comprehensive
School Designs, sondern die Implementierung selbst kann als organisationsinterner
Designprozess im Zuge einer adaptiven Integration aufgefasst werden (vgl. Bryk et al.
2015).

5.1 Erfahrungen

Designbasierte Schulentwicklung als kontinuierliche Ko-Design-Partnerschaft zwi-
schen internen Schulpraktikern und -praktikerinnen und externen Unterstiitzern
ist in einem Stadium, in dem gesicherte Forschungsergebnisse noch nicht prasen-
tiert werden konnen; es liegen aber Erfahrungsberichte vor. Drei Fallbeispiele aus den
USA geben dariiber Auskunft, wie sich Schulentwicklung in dieser Logik abspielen
konnte.

Das Strategic Educational Research Partnership Institute (vgl. URL: http://serpinstitute.
org) existiert seit etwa zehn Jahren. Das Konzept des Instituts teilt den Designprozess
in zwei Komponenten auf: Auf eine Laborphase, in der kooperierende Schulen
und Schulbezirke mit fithrenden Universititsforscherinnen und -forschern zusam-
mengebracht werden und in der die Prototypen fiir Interventionen, in der Regel
im Unterrichtsbereich, herausgebildet werden, folgt eine Implementierungsphase
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in Schulbezirken, die mit den Prototypen im ,Trial-and-Error“-Verfahren experi-
mentieren wollen. So wurde z.B. eine Intervention zur Férderung von sprachlicher
Kompetenz von Kindern mit Sprachdefiziten von einer Psychologin und Forscherin
in einem Schulbezirk entwickelt und dann in einer Reihe weiterer Schulbezirke auf-
gegriffen, deren Implementierungskapazitit mit Instrumenten ermittelt wird, die von
einem Organisationsforscher (vgl. Donovan/Snow/Daro 2013; Penuel et al. 2011) ent-
wickelt wurden. Es fehlen aber noch abschlieflende Studien, die zeigen, wie tiefgrei-
fend das SERP-Modell in der Lage ist, traditionelle Implementierungsprozesse auf
neuer Basis zu gestalten.

Ein weitaus ambitionierteres Projekt ist das Lernnetzwerk Community College
Pathways, das von der Carnegie Foundation for the Advancement of Teaching betrieben
wird. Dieses Projekt, das sich an Konzepte von Improvement Science (vgl. Berwick
2008; Bryk et al. 2015; Langley et al. 2009; Lewis 2015) anlehnt, hat als zentrales
Problem die hohe Abbrecherquote von Studierenden am College,' die zum grofiten
Teil durch die hohe Abbrecherquote in Mathematikkursen bedingt ist. Das Netzwerk
bringt eine Anzahl von experimentierenden Colleges mit Forscherinnen und For-
schern sowie anderen externen Unterstiitzern zusammen, um gemeinsam eine um-
fassende Neugestaltung von Curriculum, Kurssystem, Pddagogik und Beratung zu
designen. Das Problem wird genau spezifiziert. Kausalanalyse und die Analyse von
Entwicklungsantrieben (change drivers) folgen einem einheitlichen Verfahren. Ideen
auf verschiedenen Ebenen der Organisation werden in einem fiir alle gleich struk-
turierten Erkundungszyklus getestet, und Messgrofien sind fiir alle Beteiligten ver-
bindlich. Eine Reihe von Berichten dokumentiert die Effektivitit dieses Ansatzes: Der
Prozentsatz derjenigen, die die Mathematik-Nachhilfekurse bestehen, ist von 5 auf 50
Prozent gestiegen.?

Ein drittes Fallbeispiel ist eine Ko-Design-Partnerschaft zwischen einer universitiren
Forschergruppe, einem Doktorandenprogramm und einem Schulbezirk in schwieriger
sozialer Lage, an welcher der Autor beteiligt ist. Auf der Seite der Praxis besteht das
Designteam aus Personen aus der Schulaufsicht und Schulleitung sowie freigestellten
Lehrerinnen, die als Coaches an den Schulen arbeiten. Zum Teil sind die Beteiligten
im Doktorandenprogramm in der Logik der designbasierten Schulentwicklung (vgl.
Mintrop 2016) geschult worden.

Das Projekt bearbeitet ein Problem, welches viele Schulen in schwieriger sozia-
ler Lage beschiftigt: die Vertiefung von professionellem Lernen, um das aktive
Engagement von Schiilerinnen und Schiilern mit komplexen Inhalten zu fordern.
Das Projekt befindet sich noch im Anfangsstadium. Es hat bis dato deutlich ge-
macht, dass der eigentlichen Designentwicklung eine Phase vorgeschaltet sein soll-

1 Das zweijihrige Community College schliefit sich als 13. und 14. Schuljahr nach der High

School fiir Schiilerinnen und Schiiler an, die nicht auf eine vierjihrige Universitit wechseln.
2 Vgl. URL: http://www.carnegiefoundation.org/resources/publications/.
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te, in der zundchst einmal die Definition des Problems, die Zuteilung von Autoritit
und Expertise sowohl innerhalb der Organisation als auch zwischen Forscherinnen
und Forschern und Praktikerinnen und Praktikern, die ungewohnte Transparenz
durch Datenerhebung, die Erwartung von schnellen Lésungen und die Kohirenz zwi-
schen externen Designideen und der Vielzahl von intern nebeneinander existierenden
Entwicklungsinitiativen verhandelt werden miissen.

6. Schlussbemerkung

Kann man sich Ko-Design-Partnerschaften oder Lernnetzwerke vorstellen, die
sich brennende oder quilende Probleme der Praxis vornehmen, wie z.B. das ein-
gangs geschilderte, und die mit gezielten Kommunikationsstrategien, neuen Unter-
richtsstrategien oder Schritten der Organisationsentwicklung die Arbeitsqualitdt der
Lehrenden erhdhen und den Schulerfolg von Lernenden substanziell verbessern?
Und kann man sich vorstellen, dass diese Strategien sich iiber den professionellen
Erfahrungsschatz hinaus zu einem Design verdichten, welches in seiner Effektivitit
getestet und validiert ist und welches mit Erfolg in eine Vielzahl von Kontexten
mit entsprechender Adaption integriert werden kann? Dies ist die Herausforderung
der jungsten designbasierten Schulentwicklung und -entwicklungsforschung in
den Vereinigten Staaten. Schulen in sozialrdumlich deprivierter Lage sind ganz be-
sonders auf gute Designs angewiesen, die Handlungsorientierungen anbieten in ei-
nem Kontext, in dem Zeit, Energie und Lernkapazitit als Ressourcen oftmals knapp
sind. In Deutschland kdmen Ansitze der designbasierten Schulentwicklung der
Professionalitdt von Lehrkréften entgegen, die erwarten, dass sie eigene Ideen und ei-
genes Wissen in Schulentwicklungsprozesse einbringen und gleichberechtigt mit an-
deren Partnern und Partnerinnen zusammenarbeiten konnen.
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