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Kernelemente und Entwicklungstypen

des kommunalen Bildungsmanagements

Immer mehr Kommunen betrachten Bildung als zentrale Gestaltungsaufgabe und bauen ihre Bildungslandschaften auf
und aus. Sie sind bestrebt, ihre Bildungsangebote aufeinander abzustimmen, Kooperationen mit Bildungsakteuren zu
vertiefen und Bildung vor Ort insgesamt starker auf der Basis von Daten zu steuern. Diese Kommunen wissen, dass ihre
kommunale Ebene der Ausgangspunkt fur Bildungsprozesse in den verschiedenen Lebensphasen ist.

Diese Kommunen nutzen den Organisationsansatz des
datenbasierten kommunalen Bildungsmanagements
zur Gestaltung ihrer Bildungslandschaften. Datenba-
siertes kommunales Bildungsmanagement meint die
strategische und vernetzte Bearbeitung der Bildung
vor Ort auf der Grundlage der Analyse von Bildungsda-
ten. Die Bildungsakteure, kommunal als auch extern,
treten dabei in eine Verantwortungsgemeinschaft un-
ter Beibehaltung der eigenen Zustandigkeiten ein. Sie
arbeiten gemeinsam zielgerichtet, kooperativ und da-
tenbasiert an der bedarfsorientierten Gestaltung der
Bildungslandschaft vor Ort. Diese besondere Form der
Zusammenarbeit muss allerdings Schritt fur Schritt ge-
staltet werden.

Diese Handreichung bietet eine Hilfestellung fur diejeni-
gen Akteure, die die Gestaltung kommunaler Bildungs-
landschaften vorantreiben. Sie beschreibt wichtige
organisationale Kernelemente und vier Entwicklungs-
typen, in denen sich diese Organisationsveranderungen
typischerweise vollziehen. Auf diese Weise bietet die
Handreichung einen Reflexionsrahmen fur die eigene
Positionsbestimmung und sensibilisiert fir das Ineinan-
dergreifen der verschiedenen Entwicklungen. Nicht zu-
letzt beschreibt sie den idealtypischen Verlauf auf dem
Weg zur Gestaltung des kommunalen Bildungsmanage-
ments vor Ort. Fragen, wie ,Wo steht meine Kommu-
ne heute?” oder ,Wo sehen wir fur unsere Kommune
Entwicklungsbedarf?” lassen sich mit Hilfe der Hand-
reichung strukturiert beantworten oder bearbeiten.

KERNELEMENTE ERFOLGREICHER
BILDUNGSLANDSCHAFTEN

Die Kernelemente des datenbasierten kommunalen Bil-
dungsmanagements wurden aus den Erfahrungen ver-
schiedener Kommunen gewonnen. Die wissenschaft-
liche Begleitung der Programme ,Lernen vor Ort“ und
~Transferinitiative Kommunales Bildungsmanagement”
hat diese Erfahrungen verdichtet und erstmals als Or-
ganisationsansatz beschrieben. Die Transferagentur
Rheinland-Pfalz - Saarland hat diese Kernelemente
fur ihre Arbeit weiterentwickelt, um weitere Elemente
erganzt und den Organisationsansatz in das anschauli-
che Bild eines Hauses Uberfuhrt.

Das Haus ist schematisch aus den Kernelementen des
datenbasierten kommunalen Bildungsmanagements
und erganzenden Elementen zusammengesetzt. In der
kommunalen Realitat wird jedes Haus aufgrund der
unterschiedlichen kommunalen Gegebenheiten anders
aussehen. Die Ausgestaltung der Kernelemente sowie
ihr Auspragungsgrad unterliegen der Gestaltungsfrei-
heit, aber auch der Verantwortung der Akteure sowie
den vorhandenen Ressourcen und Rahmenbedingun-
gen. Die Gestalt des Hauses kann also variieren. Wich-
tig ist jedoch, dass die verschiedenen Elemente eines
datenbasierten kommunalen Bildungsmanagements
gut ineinander greifen.

Die Kernelemente des Hauses sind: strategische Ziel-
definition, Datenbasierung, Kooperation (intern und



Qualitatsentwicklung

ENE

extern), Koordination, Steuerung und Lenkung, Quali-
tatsentwicklung sowie Offentlichkeit und Beteiligung.
Sie werden untenstehend im Einzelnen erlautert. Im
Verbund ermdglichen diese Kernelemente die zielge-
richtete Umsetzung von Bildungsstrategien, -maf3nah-
men und -projekten, wahrend der interkommunale
Transfer guter Praxis die Arbeit an allen Orten erleich-

tert. Beides - BildungsmaRRnahmen und Transfer - stel-
len also keine Kernelemente des DKBM im eigentlichen
Sinne dar. Ob als Resultate gelingender Arbeit (Mal3-
nahmen und Projekte) oder als Arbeitserleichterung
(Transfer) sind sie jedoch so bedeutend, dass wir sie
erganzend in das Schaubild des Kernelemente-Hauses
aufgenommen haben.
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DIE KERNELEMENTE

Strategische Ziele

... bedeutet zu wissen, wo man hin will.

Die gemeinsame For-
mulierung  strategischer
Einzelziele sowie die De-
finition einer bildungs-
bezogenen Gesamtstra-
tegie bilden die Basis fur
eine erfolgreiche Bildungsarbeit der Akteure vor Ort.
Ziele werden dabei als Wirkungsziele aufgefasst, die
eine Veranderung bei einer bestimmten Zielgruppe
anstreben oder eine Wirkung in der Lebenswelt der
Burgerinnen und Burger erzielen mochten (Outcome).
Die auf Zielen aufbauende, langfristige strategische Pla-
nung gibt die Ausrichtung fur die Arbeit der Kommune
vor. Die Ziele bestimmen daher auch die Gestaltung der
Ubrigen Elemente.

Leitfrage flr die eigene Arbeit: Welches sind die strate-
gischen Ziele fur die Bildungslandschaft?

Beispiele guter Praxis: Bildungsstrategie, Bildungsleit-
bild, kommunales Gesamtkonzept

Datenbasierung

... bedeutet zu wissen, wo man steht.

Um die Arbeit vor Ort be-
darfsorientiert ausrichten
zu koénnen, werden Da-
ten bendtigt. Die Analyse
von Bildungsdaten - bei-
spielsweise als Ergebnis
des Bildungsmonitorings - macht Problemlagen oder
Herausforderungen sichtbar. Die Datenanalyse dient
als Orientierung fUr die Ausrichtung der Bildungsland-
schaft und kann dann fur Zieldiskussionen, politische
Entscheidungen oder Planungsarbeiten genutzt wer-
den. Ruckblickend dienen Daten als Gradmesser fur die

Wirksamkeit der ergriffenen MaBnahmen und ermdg-
lichen eine Nachsteuerung im Sinne der Qualitatsent-
wicklung.

Leitfrage fur die eigene Arbeit: Inwieweit werden
Daten fur die Entwicklung einer Bildungslandschaft
genutzt?

Beispiele guter Praxis: Bildungsbericht, thematische
Analysen, integrierte Fachplanung und deren Nutzung
far die Steuerung von Bildung

Kooperation (intern und extern)

... bedeutet, mit Partnern aus der Verwaltung (interne
Kooperation) und aullerhalb der Verwaltung (externe
Kooperation) gemeinsam Ziele zu erreichen.

Um die gesetzten Bildungsziele vor
Ort erreichen zu kénnen, ist es not-
wendig, dass die Bildungsakteure in-
nerhalb einer Kommune gut zusam-
menarbeiten. Kooperation meint die
Zusammenarbeit mehrerer Akteure
far einen festgelegten Zeitraum und
bezogen auf gemeinsame Ziele (Out-
come). Dies ist insbesondere dann sinnvoll, wenn Ziele
ohne eine Kooperation weniger gut oder gar nicht er-
reicht werden konnten. Durch Kooperation lassen sich
die Ressourcen einzelner Akteure (Know-how, Zeit, Er-
fahrungswissen, finanzielle Mittel etc.) sinnvoll ergan-
zen und der Wirkungsbereich im Sinne einer Verant-
wortungsgemeinschaft tGber die eigene Zustandigkeit
hinaus erweitern.

Leitfrage fur die eigene Arbeit: Wie ist die Zusammen-
arbeit der Amter organisiert? Wie ist die Zusammenar-
beit mit externen Akteuren organisiert?

Beispiele guter Praxis: themenbezogene Arbeitsgrup-
pen, interne Abstimmungsgremien, Kooperationsver-
einbarungen, Geschaftsordnungen, Netzwerke



Koordination

... bedeutet, andere bei der Zusammenarbeit zu unter-
stutzen.

Auf dem Weg zur gemeinsamen
Zielerreichung (Outcome) ist es von
Vorteil, wenn Kooperationsakteure
unabhangig von ihrer eigentlichen
Funktion auf gleicher Augenhohe
zusammenarbeiten. Bei nicht vor-
handener Weisungsbefugnis bedarf
es dafiir wechselseitiger Uberzeu-
gungsarbeit. Koordination ist die Fahigkeit, die Ver-
handlungsraume zu entdecken, zu entwickeln und zu
nutzen, innerhalb derer die Akteure ihre Interessen
und geteilten Ziele wechselseitig bearbeiten kénnen.
Koordination schafft Gelegenheiten, moderiert Prozes-
se, protokolliert Ergebnisse, dokumentiert Fortschritte,
halt Verabredungen nach und beendet Kooperationen
nach der Zielerreichung.

Leitfrage fiir die eigene Arbeit: Wie wird eine Zusam-
menarbeit aller relevanten Akteure unterstitzt?

Beispiele guter Praxis: Bildungsburo, Bildungskoordi-
nation

Steuerung & Lenkung

... bedeutet, der Zusammenarbeit einen verbindlichen
Rahmen zu geben.

Im Gegensatz zu losen Netzwer-
ken werden unter Steuerung und
Lenkung verbindliche Strukturen
und Prozesse verstanden, die eine
kontinuierliche und nachhaltige Zu-
sammenarbeit gewahrleisten. Diese
Zusammenarbeit basiert auf einer
gemeinsamen Verantwortung flr
die Bildungslandschaft und fiihrt zu konsenshaften Ent-
scheidungen zwischen den Beteiligten.

Leitfragen fur die eigene Arbeit: Wie erfolgt die Steu-
erung im Rahmen des kommunalen Bildungsmanage-
ments? Welche Rolle spielt die Zielentwicklung? Werden
Ziele benannt und erarbeitet?

Beispiele guter Praxis: Steuerungskreis, AG Bildung,
Bildungspolitische Stunde im Kreistag/ Stadtrat

Offentlichkeit & Beteiligung

... bedeutet, dass miteinander Uber Bildung gesprochen
und partizipativ gehandelt wird.

Dieses Kernelement beschreibt zum
einen das Bestreben, die Blrgerin-
nen und Burger zielgruppenadaquat
zu informieren und ihnen sowie
weiteren Akteuren aus der Bildungs-
landschaft in einem sachlichen
Dialog auf Augenhohe zu begegnen.
Dies ermoglicht eine Verstandigung
Uber zu entwickelnde Ziele und unterstttzt die Errei-
chung bestehender Ziele. Zum anderen beschreibt es
das Bemuhen der handelnden Akteure die Interes-
sen und Wunsche von Zielgruppen durch umfassende
Beteiligungsstrukturen im Blick zu behalten.

Leitfrage fiir die eigene Arbeit: Wie werden Bildungs-
themen in die Offentlichkeit getragen und ein Diskurs/
Dialog angestoRBen? Wie wird Beteiligung organisiert?

Beispiele guter Praxis: Offentlichkeitsarbeit, Bildungs-
konferenz, Befragung von Nutzern und Nutzerinnen,
Burgerbeteiligung
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Qualitatsentwicklung

... bedeutet dafur zu sorgen, dass Ziele und Mal3nah-
men gut ineinandergreifen und ihre Erfolge zu Uberpru-
fen.

Ein hohes MalR an Qua-
litat im kommunalen
Bildungsmanagement
ist dann erreicht, wenn
die Arbeit der Koordi-
nation, die eingebun-
denen Kooperations-
akteure, die Steuerungsstrukturen und umgesetzten
Projekte (Output) eine hohe Passung aufweisen und
auf die Ziele (Outcome) abgestimmt sind, die durch
Dialog und Beteiligung entstanden sind. Eine Entwick-
lung in diese Richtung zeigt sich dann, wenn Qualitat als
ein wichtiges Element mitgedacht wird und durch un-
terstitzende Prozesse nachhaltig zur kontinuierlichen
Verbesserung der Projekte und MaRnahmen beitragen
kann.

Qualitatsentwicklung

Leitfrage fur die eigene Arbeit: Wie werden Erfolge
Uberpruft und MaBnahmen nachgesteuert? Wie wird
eine nachhaltige Qualitatsentwicklung gestaltet?

Beispiele guter Praxis: Balanced Score Card, etablierter
PDCA Zyklus (Plan - Do - Check - Act), Evaluationen

Bildungsprojekte und -malBnahmen

... sind ein sichtbarer Schritt zur Erreichung von gemein-
samen (Wirkungs-) Zielen.

Die gemeinsam mit
Kooperationspart-
nern erarbeiteten
Bildungsprojekte und Projektideen  sowie
-maflinahmen die umgesetzten
MaRnahmen fir eine
Zielgruppe (sichtba-
rer Output) dienen
der Erreichung der strategischen Ziele (Outcome). lhre

Umsetzung dokumentiert die erfolgreiche Arbeit des
datenbasierten kommunalen Bildungsmanagements.

Leitfrage fir die eigene Arbeit: Welche Projekte und
MalRnahmen werden in den Handlungsfeldern durch-
gefuhrt? Gibt es Ziele, die derzeit nicht durch Bildungs-
projekte oder MalBnahmen verfolgt werden?

Beispiele guter Praxis: Die Heraushebung einzelner
Bildungsprojekte und MalBnahmen ist hier nicht sinn-
voll. Ein Blick auf die eigene Arbeit genUgt.

Transfer

... bedeutet, gute Beispiele fur die eigene Arbeit zu nut-
zen und eigene gute Beispiele weiterzugeben.
Bundesweit gibt es
zahlreiche  Landkrei-
se und Stadte, die ein
datenbasiertes  kom-
munales Bildungsma-
nagement aufbauen
und individuell ange-
passte  Bildungspro-
jekte zu den jeweiligen Herausforderungen umsetzen.
Dabei werden vielfaltige Erfahrungen gemacht und
Ideen verwirklicht, die auch fur andere Kommunen
nutzbar gemacht werden konnen. Als erganzendes
Element bedeutet Transfer hier, Anregungen und gute
Beispiele aufzunehmen und auf die Gegebenheiten in
der eigenen Kommune anzupassen. Doch auch umge-
kehrt profitieren Kommunen davon, eigene Projekte
systematisch fur andere aufzubereiten und Uber Ge-
lingensbedingungen und notwendige Kooperationen
oder auch Steuerungs- und Lenkungsstrukturen zu re-
flektieren.

Leitfragen fur die eigene Arbeit: Welche Vorbilder,
Werkzeuge gibt es, die die Arbeit erleichtern kénnen?
Welche guten Beispiele oder Erfahrungen kénnen wei-
tergegeben werden?



Beispiele guter Praxis: Austausch von Wissen im Rah-
men von Veranstaltungen, Beteiligung an Netzwerken,
Veroffentlichung und Lektire von Transferbeispielen

DIE ENTWICKLUNGSTYPEN DER
KERNELEMENTE

Die Kernelemente eines datenbasierten kommunalen
Bildungsmanagements konnen unterschiedlich ausge-
pragt sein. Dabei geht es um die Breite der einzelnen
Elemente und wie tiefgreifend sie bereits in die etab-
lierte organisationale Struktur eingreifen und diese neu
ausrichten. Im Prozess der Zusammenarbeit entwickeln
sie sich in charakteristischen Schritten, die sich idealty-
pisch wie folgt darstellen lassen:

1. anlassbezogene Arbeit in einzelnen Amtern

2. themenbezogene Arbeit in einzelnen, amteruber-
greifenden Bereichen

3. bereichstbergreifende Arbeit im Rahmen von
expliziten Strategien fur einzelne Handlungsfelder

4. bereichstbergreifende Arbeit innerhalb einer
kommunalen Gesamtstrategie

Das beiliegende Poster fasst die verschiedenen Ent-
wicklungstypen der Kernelemente (bis auf Transfer) in
einer Gesamtschau als Matrix zusammen. Diese zeigt,
wie sich die Kernelemente in ihrer Gestalt und Orga-
nisationsart sukzessive verandern, wenn eine ideal-
typische Kommune ihre Bildung vor Ort optimal auf
ihre Burgerinnen und Burger ausrichtet. Aus Grunden
der leichteren Anwendbarkeit unterscheidet die Uber-
sicht zwischen interner und externer Kooperation.

HINWEISE FUR DIE NUTZUNG

Bei der Verwendung des Hauses und der Gesamtuber-
sicht ist zu beachten, dass sich weder die Gestaltung
von Bildungslandschaften noch der Aufbau eines da-
tenbasierten kommunalen  Bildungsmanagements
linear oder gleichmalig vollziehen. Ruckschritte sind

Seit 2014 begleitet das Forschungsprojekt ,Imple-
mentation von Transferagenturen als regionale
Innovationszentren” an der Universitat Paderborn
die Arbeit der Transferagenturen Kommunales
Bildungsmanagement. Die Paderborner Wirt-
schaftspadagogen um Prof. Dr. Peter F.E. Sloane
untersuchen gemeinsam mit ihrem Kooperations-
partner Prof. Dr. Dieter Euler von der Universitat St.

Gallen aktuelle Entwicklungen der Transferagentu-
ren, werten Daten aus und spiegeln die Ergebnisse
zurlck in die Transferinitiative.

Die Kernelemente des kommunalen Bildungs-
managements wurden von ihnen beschrieben
in: Euler, D., Sloane P. et. al. (2016): Kommunales
Bildungsmanagement - Kernkomponenten und
Gelingensbedingungen.  Eusl-Verlagsgesellschaft
mbH, Detmold.

ebenso Teil der Entwicklung wie Fortschritte. Die
Kernelemente und ihre Entwicklungstypen kénnen und
sollen daher lediglich Anhaltspunkte fur die eigene
kommunale Entwicklung geben und zur Selbstreflexion
Uber die nachsten Schritte anregen. Mit ihrer Hilfe kann
Uberpruft werden, in welchen Bereichen bereits viel er-
reicht wurde und wo nachgesteuert werden sollte.

Die gemeinsame Arbeit an guter Bildung fur die Men-
schen vor Ort erfordert den Willen und das Engage-
ment vieler zum Nutzen aller. Insofern versteht sich
diese Handreichung als Ermutigung an die Akteure,
kommunale Veranderungsprozesse in der Gesamtheit
in den Blick zu nehmen, Erfolge sichtbar zu machen und
die nachsten Herausforderungen planvoll anzugehen.
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