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1. Die Ergebnisse in Kiirze

Staat und Stiftungen arbeiten zunehmend haufiger gemeinsam an der Aufgabe, die Probleme des
Schulbereichs in Deutschland zu [6sen. Das CSI hat die Gelingensbedingungen solcher Partnerschaften
erstmals im Rahmen einer umfassenden Studie analysiert.

Partnerschaften entwickeln und stabilisieren neue Losungsansatze

Unsere Studie zeigt: Die partnerschaftliche Zusammenarbeit von Staat und Stiftungen iiber begrenzte
Zeitraume hinweg eignet sich grundsatzlich dafiir, neue Losungsansatze fiir die Probleme des deut-
schen Schulsystems zu entwickeln. Sie erhoht darlber hinaus die Wahrscheinlichkeit, dass die einmal
entwickelten Ansatze nachhaltig stabilisiert werden.

Dauerhafte und systemische Wirkung erfordert gemeinsames
Nischenmanagement

Derartige Arrangements resultieren bislang jedoch nicht in der flichendeckenden Verbreitung von
Innovationen und einer nachweisbaren, signifikanten und umfangreichen Leistungssteigerung
des staatlichen Schulsystems. Denn der Prozess systemischer Innovation geht nicht direkt von der
Entwicklung und Implementierung neuer Instrumente zu deren flaichendeckender Verbreitung tber.
Systemische Veranderungen setzen voraus, dass neue Losungen Uber langere Zeitraume hinweg in
innovativen Nischen stabilisiert und ausgebaut werden. Aus solchen Nischen heraus kénnen unter
glinstigen Umstanden breitere Veranderungsprozesse angestoRen werden.

MaRgeschneiderte Lernnetzwerke beglinstigen Innovationen

Die Entwicklung, das Management sowie die systemische Verbreitung neuer Lésungsmodelle erfor-
dert die Zusammenarbeit eines breiten Spektrums offentlicher und privater Akteure in Innovations-
netzwerken, die teils mehr, teils weniger partnerschaftlich organisiert sind. Die Effektivitat solcher
Netzwerke hangt davon ab, dass die Netzwerkstruktur jeweils passgenau auf das bearbeitete Problem
abgestimmt ist.
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2. Ergebnisse der Studie

Das Projekt ,Staatlich-Philanthropische Bildungspartnerschaften® untersuchte die Frage, ob und
inwiefern Partnerschaften zwischen gemeinniitzigen Stiftungen und staatlichen Akteuren (z.B. aus
Politik oder Administration) geeignet sind, einen substanziellen Beitrag zur Losung der zahlreichen
und vielgestaltigen Probleme des staatlichen Schulsystems in Deutschland zu leisten. Gegenstand
des Forschungsprojekts waren sechs Vorhaben in Deutschland und der Schweiz, die im Rahmen von
wissenschaftlichen Fallstudien untersucht wurden.*

Es ging von der Annahme aus, dass dieser Beitrag nur dann zustande kommen kann, wenn es im
Rahmen solcher Kooperationen gelingt, effektive Problemlésungsinstrumente zu entwickeln, diese
Arrangements nachhaltig zu stabilisieren und tiber bloR lokale Pilotprojekte hinaus ,in die Flache’ des
Schulsystems zu verbreiten.

Unsere Studie zeigt, dass derartige partnerschaftliche Vorhaben zur Entwicklung neuer, effektiver
Losungsmodelle fithren kdnnen. Im Anschluss daran findet jedoch in keinem Fall eine flichendecken-
de Ubernahme innovativer Modelle in den staatlichen Regelbetrieb statt, die in einer nachweislich
hoheren Leistungsfahigkeit staatlicher Einrichtungen resultiert.

Im Folgenden stellen wir daher ein alternatives Wirkungsmodell vor, das die Relevanz von dauerhaften
,innovativen Nischen®als Orten gemeinsamen Lernens betont. Wir entwickeln sodann eine Typologie
unterschiedlicher Formen staatlich-philanthropischer Zusammenarbeit, welche auf die Erfordernisse
dieses Modells hin maRgeschneidert sind.

2.1 Wirkung in Nischen statt in der Flache

Partnerschaftliche Arrangements erwiesen sich als fiir die Entwicklung effektiver Losungsansatze ge-
eignet. Sie fiihren auch tatsachlich zu einer Ubernahme der gemeinsam entwickelten Losungsmodelle
durch staatliche Akteure. Das Projekt ,Jacobs Sommercamp®ist ein gutes Beispiel fiir diesen positiven
Befund. Dabei entwickelte die Bremer Schulbehérde gemeinsam mit der Jacobs Stiftung und dem
Max-Planck-Institut fuir Bildungsforschung ein effektives Sommerschulprogramm zur Férderung von
Schilerinnen und Schiilern mit Problemen in Deutsch. Das Programm wurde von der Stadt tibernom-
men und existiert bis heute.

Zugleich wurde jedoch auch deutlich, dass die Ubernahme gemeinsam entwickelter Innovationen in
staatliche Tragerschaft nicht die o.g. hohen Erwartungen erfillt. In den von uns untersuchten Fallen
kommt es entweder nicht zu einer weitreichenden Verbreitung oder die neuen Instrumente erweisen
sich nicht als stabil.

So wurde etwa das SEIS? Instrument, eine Gemeinschaftsentwicklung von Bertelsmann Stiftung und
vier Bundeslandern, nach Abschluss der Entwicklungszeit von einem Konsortium aus neun staatlichen
Partnern Gbernommen und erreichte dadurch eine ungewohnlich hohe Verbreitung. Das Konsortium
wurde jedoch nach wenigen Jahren aufgel6st — unter anderem deshalb, weil es nicht gelang, das
Instrument an die Entwicklung unterschiedlicher schulischer Qualitatsrahmen in den einzelnen Lan-
dern anzupassen. Das SEIS Programm wird daher heute von den verbliebenen vier Partnern getragen.

Der Grund dafiir ist zunachst in dem Umstand zu sehen, dass Innovationen sich in einem System be-
haupten miissen, das auf ganz anderen Grundannahmen und Routinen beruht und sich derzeit auch
dynamisch verandert. Sie konkurrieren darlber hinaus mit einer groRen Anzahl weiterer Programme
und oftmals auch tagespolitischer Anliegen um Aufmerksamkeit und Ressourcen. Es kommt hinzu,
dass bei neuen Modellen haufig noch unklar ist, wie effektiv sie eigentlich sind bzw. fiir welchen Zweck
sie sinnvollerweise eingesetzt werden konnen.

1 Ausfihrliche Angaben zum Design der Studie sind dem vollstandigen Projektbericht zu entnehmen, der auf der
Projektwebsite abgerufen werden kann: https://www.csi.uni-heidelberg.de/projekte spbp.htm.
2 SEIS steht fiir Selbstevaluation in Schulen
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Neue Instrumente diirfen daher nicht als abgeschlossene Produkte angesehen werden, die, einmal
,eingekauft’, unverandert ibernommen werden und dauerhaft ihre Wirkung entfalten. Vielmehr
muss eine kontinuierliche Unterstiitzung und Weiterentwicklung gewahrleistet sein, um Effektivitat
steigern, in der Konkurrenz mit anderen Angeboten bestehen und auf Veranderungen der Umwelt
flexibel reagieren zu konnen.

Im glinstigsten Fall entstanden begrenzte innovative Nischen, die den neu entwickelten Ansatz
dauerhaft stabilisierten, dabei jedoch nicht lediglich unverandert fortfiihrten, sondern dynamisch
weiterentwickelten. Dies war beispielsweise im DeutschSommer Programm der Fall, der Adaption
des,Sommercamp‘ Modells fiir die Stadt Frankfurt am Main durch die Stiftung Polytechnische Gesell-
schaft. Hier wurde das urspriingliche Forderkonzept durch weitere begleitende MaBnahmen, wie etwa
ein Familienstipendium, ausgebaut. Im Fall des Projekts Selbststandige Schule, eines Vorhabens von
Bertelsmann Stiftung und Schulministerium NRW, scheinen einige regionale Bildungslandschaften
ebenfalls eine solche Dynamik entwickelt zu haben.

Definition ,Innovative Nischen‘: Geschiitzte Riume, in denen Problemldsungen, die stark vom
dominanten System abweichen, experimentell entwickelt, langfristig betrieben, weiterentwickelt
und ausgebaut werden konnen.

Der Begriff Nische’ ist dabei im Ubrigen keineswegs mit systemischer Irrelevanz oder geringem Um-
fang zu verwechseln. Je nach Entwicklungsstadium kénnen derartige Arrangements eine betrachtliche
GroRe erreichen.?

2.2 Von Nischenentwicklung zu (strategischem) Nischenmanagement

Innovative Nischen werden von den Interviewpartnern zwar regelmaRig als unzureichende bloRe ,Inseln
des Gelingens‘ bezeichnet. Zugleich wurde jedoch auch festgestellt, dass staatliche Akteure oftmals
zu flachendeckendem Handeln gezwungen sind, was wiederum fiir die Entwicklung von Innovationen
als tiberaus nachteilig angesehen wurde.

Aus wissenschaftlicher Sicht ist die Entwicklung stabiler geschiitzter Raume in langfristiger Absicht als
wichtige Alternative zu zeitlich wie raumlich begrenzten Pilotprojekten einerseits, und systemweiter
Veranderung ohne ausreichende Erprobungsphase andererseits anzusehen. Denn solche Raume
stellen das Bindeglied zwischen einer Anfangsphase experimenteller Entwicklung und maglicher
weitraumigerer Verbreitung dar.*

Der Hintergrund fiir diesen Befund ist die Feststellung, dass soziale Innovation nicht in einer linearen
und planbaren Sequenz erfolgt, die von der Entwicklung eines Modells hin zu dessen flichendeckender
Verbreitung fiihrt. Vielmehr vollzieht sie sich in drei verschiedenen Stadien.

In der Entwicklungsphase werden ein ausgewahltes Problem analysiert und Strategien bzw. konkrete
Designs furr dessen Bearbeitung entwickelt. Diese Konzepte werden in der Implementierungsphase in
die Realitat umgesetzt. Die Steuerung dieses Prozesses nennen wir im Folgenden ,Nischenentwicklung'.

Auf eine Phase nischenhaften Experimentierens folgt zundchst die Etablierung, Stabilisierung und
das Wachstum neuer Problemldsungsansatze. Sie mussen zwar auch in dieser Phase kontinuierlich
den Erfordernissen ihrer Umwelt angepasst werden. Dieser Aspekt tritt jedoch im Laufe der Zeit zu-
gunsten der Stabilisierung der Nische zwecks dauerhafter Produktion gesellschaftlichen Mehrwerts
eher in den Hintergrund. Wir bezeichnen die Steuerung dieses Prozesses als ,Nischenmanagement'”.

Erst in einem spateren Schritt und lediglich unter glinstigen Umstanden kénnen sich windows of
opportunity eréffnen, die es erlauben, aus diesen Nischen heraus breitere systemische Veranderungen

3 Soumfasst etwa das US-amerikanische Programm ,Success for All* bis zu zweitausend Schulen. Vgl. Peurach, Donald
J. und Glazer, Joshua L. (2012): Reconsidering replication: New perspectives on large-scale school improvement. In
Journal of Educational Change 13 (12), S. 155-190.

4 z.B.Schot, Johan und Geels, Frank W. (2008): Strategic niche management and sustainable innovation journeys: theory,
findings, research agenda, and policy. In Technology Analysis & Strategic Management 20 (5), S. 537—-554.
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anzustoRen. Dies gelingt am ehesten dann, wenn zuvor in einem langfristigen Prozess eine Vielzahl
solcher Nischen entstanden ist, die durch ein engmaschiges Netzwerk miteinander verbunden sind,
aus dem heraus die nétige politische Unterstiitzung mobilisiert werden kann. Die Etablierung eines
solchen ,Archipels des Gelingens in der langfristigen Absicht systemischer Veranderung wird in der
Literatur als ,strategisches Nischenmanagement‘® bezeichnet. Eine Garantie dafiir, dass auf die Dauer
die Migration von nischenhaften Praktiken in den Mainstream eines gesellschaftlichen Sektors erfolgt,
gibt es freilich nicht.

Das Projekt ,Netzwerke fiir Bildungspartner’, ein Gemeinschaftsvorhaben des Landes Baden-Wiirttem-
berg, der Robert Bosch Stiftung und der Breuninger Stiftung, zeigt, wie eine solche systemische Per-
spektive den Grundziigen nach in der Praxis aussehen kann. Ziel des Projekts war es, die Eltern von
Schilerinnen und Schilern mit Migrationshintergrund in Baden-Wirttemberg besser in den Lern- und
Entwicklungsprozess ihrer Kinder einzubinden. Zu diesem Zweck wurden bereits bestehende Initiativen
durch Beratung, finanzielle Férderung und Vernetzung unterstiitzt.

2.3 Die Rolle von Innovationsnetzwerken

Angesichts der Komplexitat der zu bearbeitenden Probleme kann ein einzelner Akteur nicht mit Aussicht
auf Erfolg tatig werden. Erfolgreiche Problemldsung ist stets als Resultat der Zusammenarbeit eines
breiten Spektrums unterschiedlicher privater wie staatlicher Beteiligter anzusehen, die gemeinsam
an der Losung eines ausgewahlten Bildungsproblems arbeiten. Wir bezeichnen diese Arrangements
als Innovationsnetzwerke.

Definition ,Innovationsnetzwerk’: Form der Zusammenarbeit staatlicher und privater Akteure
zwecks Losung offentlicher Probleme. Dabei sind entweder eine einzelne Organisation oder
mehrere gleichberechtigte Partner maligeblich fir die Aktivitaten des Netzwerks verantwort-
lich. Weitere Netzwerkmitglieder unterstitzen mit eigenen Ressourcen, sind jedoch nicht als
gleichberechtigte Partner eingebunden.

Fir die weitere Diskussion unserer Fragestellung ist insbesondere der Umstand wichtig, dass Innovati-
onsnetzwerke je nach Struktur fiir die Erfiillung ganz verschiedener Aufgaben geeignet bzw. ungeeignet
sind. Die Effektivitat solcher Netzwerke hangt maRgeblich davon ab, wie sie zusammengesetzt sind,
wie ihre Governance gestaltet ist und wie sie koordiniert werden. So konnen Netzwerke von einem
einzelnen maRgeblichen Akteur, einer sog. Leadorganisation, oder aber von gleichberechtigten Partnern
getragen werden, die wiederum zwei oder mehreren gesellschaftlichen Sektoren angehdren kénnen.
Die Koordination des Netzwerks hingegen kann auf informelle Weise und intern geschehen, oder aber
durch eine eigens eingerichtete Netzwerk-Management Organisation.®

Die Kombination unterschiedlicher Governance- und Koordinationsverfahren resultierte in unseren
Fallen in drei unterschiedlich strukturierten Netzwerktypen,” die sich nach den Anwendungsbereichen
,Nischenentwicklung’, ,Nischenmanagement‘ sowie ,strategisches Nischenmanagement unterscheiden
lassen. Sie bewegen sich auf einem Spektrum, das von hoch innovativen, aber auch eher instabilen
Netzwerken am einen Ende, bis hin zu hoch stabilen, aber auch weniger innovativen Netzwerken am
anderen Ende reicht.

Nischenentwicklung durch experimentelle Netzwerke

Im Zentrum des Bildungssystems stehen Unterricht und Lernen. Die Probleme in diesem Bereich sind
haufig liberaus intransparenter Natur. Die erfolgreiche Entwicklung von Problemlésungen erfordert
deshalb hochspezialisiertes Expertenwissen sowie ein sehr experimentelles, evidenz-basiertes Vor-
gehen. Hierflr sind experimentelle Netzwerke geeignet, an denen neben Stiftung und Staat auch
wissenschaftliche Akteure als Partner beteiligt sind, um deren besondere Expertise systematisch

5 Kemp, René; Schot, Johan und Hoogma, Remco (1998): Regime Shifts to Sustainability Through Processes of Niche
Formation: The Approach of Strategic Niche Management. In Technology Analysis & Strategic Management 10 (2),
S.175-195.

6 Provan, Keith G. und Kenis, Patrick (2008): Modes of Network Governance: Structure, Management, and Effectiveness.
In Journal of Public Administration Research and Theory 18 (2), S. 229-252.
7 Zwischenformen sind dabei stets moglich.
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mobilisieren zu kdnnen. Die Koordination der Vorhaben erfolgt entweder informell oder ist bei einem
der beteiligten Partner angesiedelt.

Nischenmanagement durch Leadorganisationen

Erfolgreiches Nischenmanagement erfordert einen geringeren Grad an Innovativitat, jedoch hohere
Stabilitat. Fiir diese Aufgabe eignen sich insbesondere Netzwerke, die von einer einzelnen sog. Lead-
organisation als wichtigstem Kimmerer‘ getragen werden. In diesen Fillen reduzierter Problemkom-
plexitat ist die Leadorganisation zwar in ein Netzwerk eingebunden, das sehr umfangreich sein und
viele verschiedene private wie staatliche Beteiligte umfassen kann. Genuine, d.h. gleichberechtigte
Partnerschaften sind fiir diese Aufgabe jedoch nicht unbedingt erforderlich.

Strategisches Nischenmanagement durch Konsortien

Strategisches Nischenmanagement erfordert ein partnerschaftliches Zusammenarbeiten unter-
schiedlicher Beteiligter tiber langere Zeitraume hinweg. Fiir diese Aufgabe sind Netzwerke geeignet,
die Innovativitat mit Stabilitat kombinieren, indem die Zusammenarbeit einer groReren Anzahl un-
terschiedlicher Akteure durch eine eigens fiir diese Aufgabe eingerichtete Geschaftsstelle koordiniert
wird. Wir bezeichnen solche Arrangements als Konsortien.

3. Handlungsempfehlungen: Innovation durch Netzwerke

Auf Grundlage unserer empirischen Daten sowie einer Auswertung der einschlagigen Literatur lassen
sich folgende Handlungsempfehlungen aussprechen:

3.1 Verzicht auf Pilotprojekte und flachendeckende Verbreitung

Wir empfehlen Stiftungen, die im Bildungsbereich operieren, den Verzicht auf zeitlich begrenzte Pilot-
projekte in der unbegriindeten Hoffnung auf spatere systemweite Wirkung. Staatlichen Akteuren
empfehlen wir, den Zwang zu flachendeckendem Handeln in der Hoffnung auf innovative Problem-
I6sungen haufiger zugunsten dauerhafter, jedoch begrenzter Entwicklungsvorhaben aufzubrechen.

3.2 Von Nischenentwicklung zu strategischem Nischenmanagement

Stiftungen und Staat sollten strategisches Nischenmanagement als eine neuartige Form staatlich-
philanthropischer Zusammenarbeit erproben. Damit wird die Initiierung, Koordination und Férderung
einer Vielzahl von Nischenaktivitaten bezeichnet, sofern sie in der Absicht geschieht, Bausteine fir
systemischen Wandel zu entwickeln. Unsere Empfehlung lauft darauf hinaus, gemeinsam und auf
offene und experimentelle Weise ein breiteres Spektrum effektiver neuer Instrumente zur Ldsung von
Bildungsproblemen zu entwickeln und sie im Rahmen miteinander vernetzter innovativer Nischen
dauerhaft zu stabilisieren und auszubauen.

3.3 Innovationsnetzwerke problemorientiert gestalten

Fir die Entwicklung, Stabilisierung und ggf. die Diffusion neuer Problemldsungsansatze sollten
dabei jeweils unterschiedliche Netzwerktypen zum Einsatz kommen. Fiir die Neuentwicklung von
Problemlésungsmodellen sind Netzwerke zu empfehlen, die von trilateralen Partnerschaften zwi-
schen Stiftungen, Staat und Wissenschaft getragen und eher informell koordiniert werden. Fir die
Stabilisierung und den Ausbau von Nischen sind Netzwerke aus staatlichen und privaten Akteuren zu
empfehlen, die von einer (staatlichen oder privaten) Organisation gesteuert und koordiniert werden.
Fir strategisches Nischenmanagement sind Konsortien zu empfehlen, in denen die Tatigkeit eines je
nach Bereich mehr oder weniger breiten Spektrums von Akteuren von einer eigenen Geschaftsstelle
koordiniert wird.
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Die vorliegende Studie ist Teil des Projekts ,Staatlich-Philanthropische Bildungspartnerschaften’. Es
wurde von der Robert Bosch Stiftung GmbH gefordert und vom Centrum fiir soziale Investitionen und
Innovationen der Ruprecht-Karls-Universitat Heidelberg durchgefiihrt.
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Michael Schulze sowie Christiane Kreher.

Das Centrum fir soziale Investitionen und Innovationen (CSl) ist eine zentrale wissenschaftliche Ein-
richtung der Universitat Heidelberg. Es versteht sich als interdisziplinares Forschungs-, Bildungs- und
Beratungszentrum, welches das Verstandnis sozialer Investitionen in theoretischer wie praktischer
Hinsicht zu erweitern sucht.
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