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Designbasierte Schulentwicklung im deutschen
Kontext

Erste Erfahrungen eines Pilotprojekts im Land Berlin

Zusammenfassung

Probleme im Bildungssystem sind oftmals sehr komplex und unstrukturiert, sodass sich
fiir die Handelnden der Eindruck aufdringt, dass ,alles mit allem zusammenhdngt.
Zudem werden viele Bedingungsfaktoren, die als ursdchlich fiir das Problem angese-
hen werden, aufSerhalb der Kontrolle der Handelnden verortet. Die Methode der desi-
gnbasierten Schulentwicklung (DBSE) trigt dieser Situation Rechnung. Sie beginnt mit
der Diagnose gemeinsamer Dringlichkeiten oder Leidenschaften innerhalb eines Teams
oder einer Organisationseinheit. Darauf folgt die Definition eines konkreten praktischen
Problems. Die Ausgangslage, Ziele oder gewiinschte Zustinde werden festgelegt. Kausale
Faktoren fiir problematische Verhaltensweisen, Uberzeugungen oder Einstellungen wer-
den analysiert und Stirken und Kapazititen der Organisationseinheit sichtbar gemacht.
Daran anschliefSend werden konkrete Aktivititen geplant, die die gewiinschte Verdnde-
rung vorantreiben sollen. Der Nachweis der Wirkung, die durch einfach handhabbare
praktische Messgrofien festgestellt wird, macht Erfolge sichtbar und zeigt die Richtung
fiir die néchsten Versuchsschleifen oder Iterationen auf. So wird kollektive und individu-
elle Selbstwirksamkeit erlebbar. Dieser logisch einfache Prozess wird durch Fallbeispiele,
Tools und Artefakte strukturiert, die den Handelnden helfen, auch bei komplexen Prob-
lemstellungen den Uberblick zu behalten.

Schliisselworter: Problemldsen, Improvement Science, kollektive Lernprozesse in Organi-
sationen, Organisationsentwicklung, Schulentwicklung, Pilotprojekt, Berlin

Design-Based School Improvement in the German Context
First Experiences of a Pilot Project in the State of Berlin

Abstract

Problems in the education system are often highly complex and unstructured, giving the
impression that ‘everything is connected to everything else”. In addition, many causes
for a given problem are indeed located outside the control of school-level actors. The de-
sign-based school improvement (DBSI) method addresses this issue. It begins with a di-
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agnosis of shared urgencies or passions within a team or organizational unit. This is fol-
lowed by the definition of a concrete practical problem. The baseline, goals, or desired
states are established. Causal factors for problematic behaviors, beliefs or attitudes are
analyzed and strengths and capacities of the organizational unit are made visible. Spe-
cific activities are then planned to drive the desired change. Evidence of impact, estab-
lished through easy-to-use practical metrics, makes success visible and gives directions
for next iterations. In this way, collective and individual self-efficacy can be experienced.
The process is structured by tools and artifacts that help problem-solvers to keep track of
their collective thinking and action in the midst of complexity.

Keywords: Problem-solving, improvement science, design thinking, collective agency, or-
ganizational change, evidence-based iterations, continuous quality improvement, system
thinking, adult motivation to learn

1 Designbasierte Schulentwicklung

Probleme im Bildungswesen sind hdufig unstrukturiert. Fiir die Handelnden im Sys-
tem drangt sich der Eindruck auf, dass ,,alles mit allem zusammenhingt® Die Menge
von Problemen kann iiberwialtigend sein. Viele Bedingungsfaktoren werden als aufSer-
halb der Kontrolle der Handelnden verortet wahrgenommen. Lehrkrifte in Schulen
legen oftmals starken Wert auf Autonomie und Individualitdt, aber Problemlésungen
sind héufig eher kollektiv anzugehen. Die Methode der designbasierten Schulentwick-
lung (DBSE) trégt dieser Situation Rechnung. Die Methode beginnt mit der Diagnose
gemeinsamer Dringlichkeiten oder Leidenschaften innerhalb eines bestimmten Teams
oder einer Organisationseinheit. Ein konkretes praktisches Problem wird definiert.
Ausgangslage, Ziele oder gewiinschte Zustdnde werden sehr konkret und bezogen auf
beobacht- und messbare Handlungen festgelegt. Kausale Faktoren fiir problematische
Verhaltensweisen, Uberzeugungen oder Einstellungen werden analysiert. Stirken und
Kapazititen der Organisationseinheit werden sichtbar gemacht. Es werden Aktivititen
designt, die das beschriebene Problem adressieren und die gewiinschte Verianderung
vorantreiben sollen. Die Aktivititen sind so gestaltet, dass sie die Handelnden moti-
vieren, sich zu engagieren und sich aktiv in den Veranderungsprozess einzubringen.

Der Nachweis der Wirkung, die durch einfach handhabbare praktische Messgrofien
festgestellt wird, macht Erfolge sichtbar und zeigt die Richtung fiir die nichsten Ver-
suchsschleifen oder Iterationen auf. So wird kollektive und individuelle Selbstwirk-
samkeit erlebbar. Dieser logisch einfache Prozess wird durch Fallbeispiele, Tools und
Artefakte strukturiert, die den Handelnden helfen, den Uberblick auch bei komplexen
Problemstellungen zu behalten und sich wihrend des gesamten Problemléseprozesses
eng innerhalb der Logik des Verfahrens zu bewegen. Ziel ist es, messbare Erfolge in
der Zone der nachstmoglichen Entwicklung in einer Organisationeinheit sichtbar und
objektiv nachpriifbar zu machen.
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2 Das Projekt: Designbasierte Schulentwicklung in Berliner
Schulen

In Verbindung mit einem Netzwerk der Robert-Bosch-Stiftung entstand eine Zusam-
menarbeit zwischen der Senatsverwaltung fiir Bildung in Berlin, einem Team von
Wissenschaftler*innen und einer professionellen Schulentwicklungsberatung (im Fol-
genden ,,SEB“), namens Bildung.komplex. Im Jahr 2019 begann das Projekt zunéchst
als Import aus den Vereinigten Staaten, wo sich designbasierte Ansitze der Schulent-
wicklung verbreitet haben, die unter einer Vielzahl von Bezeichnungen wie ,,Improve-
ment Science®, ,,Continuous Improvement® oder ,,Design-based School Improvement®
bekannt sind (vgl. bspw. Bryk, 2020; Mintrop, 2016; Penuel et al., 2011). In einem
dreijahrigen gemeinsamen Kooperationsprojekt sollte mit vier Schulen und ihren je-
weiligen Schulaufsichten gepriift werden, ob und unter welchen Bedingungen der An-
satz auf den deutschen Kontext tibertragbar ist. Pandemiebedingt wurde die Laufzeit
des Projektes inzwischen bis November 2023 verldngert. Der Kern des Projektes sind
bisher vier ganztigige Workshops verteilt iiber zwei Jahre mit erginzenden Schulbe-
ratungsterminen zwischen den Workshops. Das im Folgenden vorgestellte Fallbei-
spiel, Schule A, eine integrierte Sekundarschule, liegt in einem sozialraumlich stark
benachteiligten Stadtbezirk. Die Schule besuchen ca. 750 Schiiler*innen, fiir die ca. 85
Lehrkrifte zustdndig sind.

3 Die DBSE-Methode im Fallbeispiel
3.1 Ein praktisches Problem identifizieren und definieren

Das Vorgehen der Steuergruppe von Schule A veranschaulicht diesen Schritt. Es wur-
den eine Reihe von problematischen Situationen beschrieben und dann von den
Gruppenmitgliedern im Grad ihrer Belastung fiir die Lehrkrifte bewertet. Zwei in-
einander verquickte Komplexe schilten sich heraus: ,Unsere Schiiler*innen ver-
halten sich respektlos und machen im Unterricht nicht mit*; und: ,,Der Unterricht
wird nicht differenziert”. Diese Art von Verquickungen sind im typischen Problem-
loseverhalten von Schulkollegien nicht ungewohnlich, da Ursache und Wirkung in
einem komplexen System als rekursiv wahrgenommen werden (und es auch haufig
sind) (Mintrop & Zumpe, 2019). Die Anfertigung einer sogenannten ,Wer-macht-
was-Tabelle zielt auf eine Einengung und Konkretisierung der Probleme, die nach
dem DBSE-Prinzip bearbeitet werden sollen. Von Seiten der Entwicklungsbegleiterin
brauchte es hier hartnickiges Nachfragen, z. B.: Wer ist mit ,,unsere Schiiler” gemeint?
Fehlte allen Schiiler*innen der Respekt? Oder waren es nur einige, bei denen dies im-
mer wieder auffiel? In der Anfertigung der ,Wer-macht-was-Tabelle® verschob sich
das Problem noch einmal. Nun ging es weniger um Respektlosigkeit. Im Vordergrund
stand nun das passive Lernendenverhalten.
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3.2 Ursachen analysieren

Der Zweck der Ursachenanalyse besteht darin, ein tieferes und strukturierteres Nach-
denken zu beférdern. Teilnehmende kénnen verschiedene Techniken nutzen, um den
Problemldseprozess zu strukturieren. Eine der Techniken ist das sogenannte Fisch-
griatendiagramm, welches in der Organisationsentwicklung weitverbreitet ist. Das
Fischgritendiagramm fordert dazu auf, das System im Zusammenspiel seiner Bedin-
gungsfaktoren zu sehen. Entscheidend in diesem Schritt ist es zu erkennen, welche
Ursachen auflerhalb des Einflussbereichs der Akteur*innen liegen und welche intern
beeinflusst werden kénnen, um Selbstwirksamkeit und Verantwortungsiibernahme zu
fordern. Kausalfaktoren, die nicht im eigenen Einflussbereich liegen, werden zwar be-
nannt, jedoch foérdert die Methode kollektive Denk- und Lernprozesse, die dazu fiih-
ren, Bereiche zu fokussieren, die fiir die Organisationseinheit veranderbar sind. Die-
se Denk- und Lernprozesse werden im Fischgritendiagramm grafisch festgehalten, so
dass die Gruppe auch im fortschreitenden Prozess an das bereits gedachte anschlie-
Ben kann, und bereits in der Gruppe erarbeitete Wissensstinde und Problemldse-
strategien — in den Herausforderungen des schulischen Alltags — nicht in Vergessen-
heit geraten. Das Nachdenken iiber Kausalfaktoren wurde sehr umfangreich von der
Gruppe gestaltet. Mangelnde padagogische Kompetenz und Kooperation im Kolle-
gium waren zentrale Stringe, sowie zeitliche Uberlastung. Fehlende Differenzierung
bettete sich in diese weiter gefassten Kausalfaktoren ein. Héusliche Gegebenheiten
seitens der Lernenden (z.B. fehlendes Interesse der Eltern) und Organisationsstruk-
turen (z.B. Personalmangel) wurden benannt, aber explizit von der weiteren Beriick-
sichtigung ausgeschlossen, da die Gruppe ihre Einflussméglichkeiten hier als gering
einschatzte.

3.3 Stiarken und Ressourcen erkennen

Das Erkennen von Stirken ist ein zentraler Aspekt jedes menschlichen Verdnderungs-
prozesses und daher ein wichtiger Bestandteil der Problemlosung fiir eine kontinu-
ierliche Verbesserung. Die Gegeniiberstellung des Fischgritendiagramms mit einer
grafischen Darstellung des ,,positiven Kerns“ einer Schule erméglichte den Teammit-
gliedern zu erkennen, wie ihre Schwéchen auch mit jhren Starken zusammenhingen.
Die Steuergruppe befand, dass die Schiiler*innen in ihrer Schule im Kern ,begeis-
terungsfahig“ seien und dass man fiir die Verbesserung von Kooperation auf Enga-
gement im Kollegium zdhlen konne. Diese Einsicht veranlasste die Steuergruppe,
sich auf eine Verstarkung der Kooperation im Kollegium als Losung fiir verbessertes
Schiiler*innenverhalten zu konzentrieren. Es entstand Begeisterung fiir die anstehen-
den Entwicklungsschritte und ein Zutrauen in die Problemlésefdhigkeit der Gruppe,
auf die sich die Beteiligten mithilfe der Beraterin auch im Folgenden immer wieder
zuriickbezogen.
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3.4 Triebkrifte und Mainahmen der Verinderung festlegen

In dieser Phase kommen Problemlose-Teams dazu, ,die Lernenden zu sehen®, oder,
etwas anders formuliert, zu sehen, dass Schulentwicklung keine blofie Aneinander-
reihung von Mafinahmen zur Qualitdtsverbesserung, sondern in erster Linie ein in-
dividueller und organisationaler Lernprozess ist, in dem sich Lehrer*innen und Fiih-
rungskrifte engagieren miissen. Entscheidungstriger*innen lassen sich oft dazu
verleiten, Verdnderung nur als Management von Aktivititen zu betrachten. In einem
Treiberdiagramm, auch ein weitverbreitetes Instrument in der Organisationsentwick-
lung, werden Mafinahmen zur Qualitétsverbesserung daher immer im Hinblick auf
die Erzeugung von Motivation und Energie fiir das Erlernen von neuen Praktiken auf
Seiten der Lehrkrafte dargestellt.

In der Steuergruppe der A-Schule war die Kausalanalyse der Ausgangspunkt fiir das
Nachdenken iiber Mafinahmen, die zur Losung des definierten Problems beitragen
konnten und gleichzeitig Motivation und Energie fiir kollektive Lern- und Verande-
rungsprozesse erzeugten. Die SEB forderte die Gruppe immer wieder auf, sich mit-
hilfe des Fischgritendiagramms auf die in der Gruppe bereits durchgefiithrte Kausa-
lanalyse zu beziehen und den Fokus im Durchdenken ihres Problems im Sinne der
festgelegten Kausalfaktoren stringent zu verfolgen. Es schilten sich zwei wesentliche
Mafinahmen heraus. Man wollte eine digitale Austauschbérse organisieren, auf der
die Kolleg*innen Ideen iiber Unterrichtsdifferenzierung austauschen konnten. Hier
erhoffte man sich eine spiirbare Entlastung als Treiber. Unterrichtshospitationen,
als weitere Mafinahme, sollten angetrieben sein vom immer wieder geduflerten Be-
diirfnis, die eigene Isolation im Unterricht zu iiberwinden und Ressourcen der kol-
legialen Zusammenarbeit, wie sie im ,asset mapping“ festgehalten wurden, fir die
Schiller*innenaktivierung nutzbar machen zu wollen.

3.5 Ziele formulieren und praktische Messgrofien konstruieren

Eine sorgfiltige Spezifikation im Vorfeld erleichtert die Festlegung klarer Ziele und
die Uberpriifung der Zielerreichung durch praktische Messgrofien im weiteren Ver-
lauf. Praktische Messgrofien sind dann praktisch, wenn Daten im Arbeitsalltag er-
hoben werden kénnen. Sie sollten aber auch robust genug sein, um unvoreingenom-
mene Urteile iiber Wirkungen von Mafinahmen zu liefern. In Schule A sollten die
Unterrichtshospitationen datengestiitzt mit Hilfe eines Beobachtungsbogens durchge-
fithrt werden. Die hospitierende Kollegin sollte zwei Aspekte bewerten: Arbeitsorga-
nisation und aktive Beteiligung. Uneinigkeit gab es dariiber, ob Schiiler*innen- oder
Lehrer*innenverhalten beobachtet werden sollte. Man einigte sich darauf, dass im ers-
ten Schritt Schiiler*innenverhalten der Fokus sein sollte, um mogliche Verletzlichkei-
ten der beobachteten Lehrkraft zu mindern. Aber es blieb unklar, was nun genau der
Lerneffekt der Hospitationen sein sollte. Sollten die Beobachtungen dazu dienen, erst

Berichte zum Schwerpunktthema DDS, 114. Jg., 4(2022) | 393



| Rick Mintrop, Nina Bremm, Christiane Kose & bildung.komplex

einmal festzustellen, was nun eigentlich im Unterricht vor sich geht, oder ging es da-
rum, dass das Hospitationsduo ein Problem identifizieren wiirde, an dem es arbeiten
konnte? Um hier Klarheit zu gewinnen, war erst einmal eine praktische Erprobung
vonndoten.

3.6 Schnelles Tempo halten und Iterationen durchfiihren

Effektive Mafinahmen oder Losungen fiir komplexe Probleme kénnen selten auf An-
hieb entwickelt werden. Es sind Versuchsschleifen oder Iterationen notwendig. Viele
Probleme im Bildungswesen werden intuitiv, heuristisch und schnell abgearbeitet. Und
das muss auch so sein angesichts der Arbeitsanforderungen und Fiille von Problemen.
Aber einige Probleme bendtigen ,langsames Denken®. Langsames Denken bedeu-
tet jedoch nicht, dass keine Mafinahmen ergriffen werden, vielmehr zielt das langsa-
me Denken darauf ab, schwierige und komplexe Probleme analytisch zu erfassen und
passgenaue und praktischen Erfolg versprechende Losungen zu Tage zu bringen. Itera-
tionen sollten in Zyklen von sechs Wochen bis drei Monaten erfolgen. Wihrend sorg-
faltiges Vorausdenken wichtig ist, ist Lernen durch Handeln ein ebenso wichtiges Mo-
ment. ,,It takes practice to change practice®, oder: Praxis verdndert sich durch Praxis.

4 Impulse fiir die Schulentwicklungsbegleitung

Wie beschrieben, besteht die Methode aus einer Logik, die sich in einem Katalog
von Fragen zur Selbst-Reflektion und Beratung ausdriickt, und einem Sortiment von
Tools oder Strukturhilfen, die dabei helfen, auch in komplexen Problemlagen, den
Pfad der Problemlésung nach der DBSE-Logik méglichst konsequent zu verfolgen,
um Erfolge zligig sichtbar zu machen und individuelle und kollektive Selbstwirksam-
keit aufzubauen. Neben den angefertigten Artefakten (bspw. Fischgritendiagramm,
Wer-macht-was-Tabelle, Treiberdiagramm), die einer Gruppe von Problem-Losen-
den immer wieder die Ergebnisse ihrer kollektiven Denkprozesse in Erinnerung ru-
ten, sind Fragen zur Selbstreflexion niitzlich, die auch als Berater*innenimpulse fun-
gieren konnen. Einige von ihnen sind hier beispielhaft aufgelistet:

« Haben wir das Problem konkret beschrieben?

« Haben wir tief genug gebohrt und die richtigen Kausalfaktoren benannt?

o Sind wir uns tiber unsere Einflussmdglichkeiten im Klaren?

« Haben wir fiir Lernmotivation von Erwachsenen und/oder Schiiler*innen gesorgt,
die den Verdnderungsprozess antreiben kénnen?

« Haben wir Daten konstruiert und gesammelt, die es uns ermdoglichen, Effekte
dingfest zu machen und iiber ein ,,Bauchgefiihl® hinauszugehen?

o Kommen wir ziigig zum Handeln?
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« Haben wir Briiche oder unerwartete Ereignisse gut verarbeitet?
o Lernen wir aus unseren Erfahrungen von Erfolg oder Misserfolg?

4.1 Vorldufiges Fazit

Im Sinne der systemischen Verankerung und Nachhaltigkeit von Schul- und Bil-
dungssystementwicklungsvorhaben wurde das DBSE-Projekt von Beginn an als mul-
tiprofessionelle Partnerschaft zwischen Praxis, Wissenschaft und Bildungsverwaltung
durchgefiihrt. Ziel ist es, das designbasierte Verfahren zu nutzen, um ein gemeinsa-
mes Verstdndnis von Problemlésen auf den genannten Ebenen zu schaffen.

Zum jetzigen Zeitpunkt kann bereits festgehalten werden, dass es sich bei dem DBSE-
Ansatz um ein in seiner Struktur und Denklogik unterstiitzendes und gut akzeptier-
tes Schulentwicklungsverfahren handelt, dass insbesondere geeignet ist, einen ge-
meinsamen Fokus in der Schule zu finden, die Wirkung von schulischen Mafinahmen
zu priifen und diese fortlaufend in weiteren Entwicklungszyklen zu adaptieren so-
wie kollaborative Arbeitsformen des Problemldsens in Schulen, auch insbesondere in
Schulen in kritischer Lage, zu férdern. Schulen kénnen durch diesen Ansatz kollekti-
ve Selbstwirksamkeit erfahren, Erfolge ihrer Arbeit sichtbar machen und Kapazititen
der Schulentwicklung systematisch aufbauen. Beim augenblicklichen Entwicklungs-
stand des Projektes, so wie er in diesem Praxisbericht dargestellt ist, kann dies jedoch
lediglich eine vorldufige Einschitzung sein.
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