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1 Einleitung

Bildung ist von zentraler Bedeutung fiir die soziale und wirtschatftliche
Entwicklung unserer Gesellschaft — und damit fir unsere Zukunfts-
fahigkeit. Auch wenn viele Aspekte der Bildungspolitik auf Landes- bzw.
Bundesebene entschieden werden, so sind doch die Kommunen fur die
Umsetzung — und damit fir Form und Qualitat der Bildung — vor Ort
verantwortlich. Ob bei der Umsetzung des Bildungs- und Teilhabepakets,
im interkommunalen Standortwettbewerb oder der Bekampfung des
drohenden Fachkraftemangels — Bildung als kommunales Politikfeld
gewinnt zunehmend an Bedeutung.

Gleichzeitig ist Bildung ein Multi-Akteurs-Politikfeld. Die kommunale
Bildungslandschatft ist gepragt von einer Vielzahl unterschiedlicher Akteure
mit jeweils unterschiedlichen Agenden, Prioritaten und Ressourcen. Wie
kann vor diesem Hintergrund ein gemeinsames Verstandnis der Akteure
Uber zu bewaéltigende Aufgaben und angestrebte Ziele entstehen? Wie
kann eine gemeinsame Linie, eine gemeinsame Bildungsstrategie fir die
Kommune, entwickelt werden? Ein mdglicher Lésungsansatz ist die
Entwicklung eines Bildungsleitbildes, welches die gemeinsamen Ziele und
Richtlinien formuliert und allen Akteuren Orientierung gibt.

Ziel dieses Werkstattgesprachs war es zu erértern, wie ein Bildungsleitbild
helfen kann, die unterschiedlichen Akteure in einer Bildungslandschaft
sinnvoll und effektiv zu verkntipfen. Die Befragung der Teilnehmer zeigte,
dass sich die meisten bereits mit dem Thema Bildungsleitbild
auseinandergesetzt haben, in der Praxis aber noch keines vollstandig
implementiert haben.

Mit einem Bildungsleitbild habe ich.....

...mich noch gar ...bereits
nicht beschaftigt eingeflhrt

Im ersten Teil der Veranstaltung wurde von Rainer Heinz dargestellt,
welche Rolle ein Bildungsleitbild in einem kommunalen Bildungs-
management einnehmen kann. Danach erlauterte Tobias Bergmann,
welche Anforderungen an ein Bildungsleitbild gestellt werden und wie ein
erfolgreicher Leitbildprozess gestaltet werden kann.
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Wir méchten uns an dieser Stelle noch einmal bei allen Teilnehmerinnen
und Teilnehmern bedanken, die sich an diesem Werkstattgesprach
beteiligt haben.
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Tobias Bergmann / Geschaftsfiihrer
Nordlicht Management Consultants
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3.1

Lokales Bildungsmanagement ist ein Multi-Akteurs Politikfeld

Es gibt kaum ein Politikfeld auf lokaler Ebene, an dem so viele Akteure
beteiligt sind, wie das Thema Bildung. Kommunen, Schulen, Kitas,
Hochschulen, Volkshochschulen, Unternehmen, Arbeitsagentur, Jobcenter
sowie Sport- und Kulturvereine sind vor Ort fur Bildung verantwortlich. Die
Koordinierung dieser Akteure ist eine grol3e Herausforderung, von der
malf3geblich die Qualitat des Bildungsangebots abhangt. Ein erfolgreiches
Bildungsmanagements integriert und koordiniert diese Akteure.

Ein Bildungsleitbild ist ein zentraler Baustein in einem ganzheitlichen
Bildungsmanagement

Ein Bildungsleitbild ist ein ,realistisches Idealbild®

Ein Bildungsleitbild formuliert die gemeinsamen Ziele und Richtlinien fur
alle Akteure in einer Bildungslandschaft. Im Leitbildprozess werden Werte,
Normen und Prinzipien fur die Zusammenarbeit aller relevanten Akteure
festgelegt. Ein Leitbild gibt Orientierung nach innen und nach auf3en.
Nach innen ist es fir die beteiligten Akteure handlungsleitend bei der
Ausrichtung ihrer strategischen und operativen Arbeit. Nach aul3en
kommuniziert es den Stellenwert von Bildung in der kommunalen Politik
und positioniert die Kommune gegentiber Birgern, Unternehmen, Land
und Bund sowie im interkommunalen Standortwettbewerb.

Leitbild
Missionund Vision

— angestrebte Organisations-
kultur

— Mission Statementund

Guiding Principles

Offentlichkeitsarbeit | Offentlichkeit
Kunden
Birger

Mitarbeiter
Fahrung
Mitglieder

Strategie
Ziele
operative Aktivitaten
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Ein Leitbild ist ein realistisches Idealbild. Es beschreibt den Soll-Zustand
der Bildungslandschatft, Bildungsergebnisse und Bildungsgerechtigkeit in
der Kommune. Der angestrebte Soll-Zustand weicht in der Regel vom
aktuellen Ist-Zustand ab, ein Erreichen des Soll-Zustands muss jedoch
absehbar maglich sein. Darin unterscheidet sich ein Leitbild von einer
Utopie.

O

0%

Ist

3.2 Bildungsleitbild als Teil eines integrierten Managementsystems

Ein integriertes kommunales Managementsystem untergliedert sich in drei
Ebenen:*

Normatives Management:
Leitbild

v 4

Strategisches Management

v 4

Operatives Management

! Siehe Rainer Heinz, Kommunales Management, Uberlegungen zu einem KGSt-Ansatz, 2000
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Dieses kommunale Managementsystem wurde mittlerweile in einer
Vielzahl von Kommunen erfolgreich implementiert. Gerade in Verbindung
mit der Einfihrung von Produkthaushalten konnte die Qualitéat von
Entscheidungsprozessen deutlich angehoben werden.

Im Politikfeld Bildung kénnen Kommunalverwaltung und Kommunalpolitik
nicht abgekoppelt von den tbrigen Akteuren ein Bildungsmanagement
etablieren. Sie sind darauf angewiesen, ein koharentes Bildungsmanage-
ment zu etablieren.

Macht unter diesen Rahmenbedingungen die Entwicklung und Implemen-
tierung eines Bildungsleitbildes Sinn? Das Nordlicht-Werkstattgesprach
beantwortete diese Frage wie folgt: Gerade weil ,Bildung“ ein Multi-
Akteurs-Politikfeld ist, ist ein Bildungsleitbild fast eine zwingende
Notwendigkeit. Die Akteure werden in keinem Fall ihre Autonomie in
strategischen oder operativen Fragen aufgeben. Keine Bildungskonferenz
wird dariiber entscheiden kénnen, wie die fachlichen Schwerpunkte einer
Kreisvolkshochschule aussehen oder flur welche
Qualifizierungsprogramme die Bundesagentur fir Arbeit ihre Mittel
verwendet. Zentral ist, dass die unterschiedlichen strategischen und
operativen MalRnahmen sich nicht blockieren oder doppeln. Im Idealfall
harmonieren die Akteure. Ein Bildungsleitbild kann dazu die notwendige
normative Klammer bieten.

Normatives

Bildungsleitbild Management

Strategisches

Management
Operatives
Management
Kreis Kommunen Bildungs-
trager

Alle drei Ebenen des Steuerungssystems stehen miteinander in
Verbindung. Auf kommunaler Ebene ist haufig zu beobachten, dass durch
die begrenzten Mittel des Haushalts, die Steuerung von Dienstleistungen
und Produkten fast ausschliel3lich auf der operativen Ebene stattfindet.
Diese Art der Produktsteuerung resultiert darin, dass oft eine langfristige
Strategie fir das Angebot an Bildungsdienstleistungen fehlt. Eine
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Strategie ist aber wichtig, um mittel- bis langfristig ein erfolgreiches
Bildungsangebot bereitstellen zu kdnnen und die Arbeit der verschiedenen
Akteure in einer Bildungslandschaft zu koordinieren. Auf der strategischen
Ebene missen Faktoren wie Ergebniswirkung, Prozesse, Ressourcen und
Maf3nahmen definiert werden.

Bevor auf der operativen Ebene Produkte entwickelt und festgelegt
werden konnen, sollte zunachst auf der strategischen Ebene der Ist-
Zustand analysiert und festgehalten werden. Das datenbasierte Festhalten
des Ist-Zustands ist notwendig, damit spater eine realistische Chance auf
eine Umsetzung der Strategie von der Theorie in die Praxis besteht.

Dabei sollte man in drei Schritten vorgehen:

1. Analyse
2. Loésungssuche
3. Ziel-/Strategieformulierung

Im Bereich der Bildung sind z. B. Kennzahlen, wie Anzahl der Lernmittel
pro Schiiler, Raumkapazitaten und die Quote von Grundschulern, die auf
das Gymnasium ubergehen, interessant. Es ist jedoch wichtig, dass
Kennzahlen nicht aus Selbstzweck erhoben werden, sondern dass im
Hintergrund immer der Anspruch steht, Leistung und Qualitat von
Bildungsdienstleistungen sichtbar zu machen. Die Definierung und
Erhebung von relevanten Kennzahlen im Bildungsbereich macht es zudem
mdglich, die Schnittstelle zwischen der strategischen zur operativen
Ebene zu bilden. Ziel jeder strategischen Planung muss es sein, dass sich
diese irgendwann in Kennzahlen niederschlagt, die auf operativer Ebene
eine Haushaltsplanung mdéglich machen.
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4.1

So entwickelt man ein Bildungsleitbild

Erfassung der Ist-Situation

Um spater die Ergebnisse eines Leitbildes in der jahrlichen Evaluation
beurteilen zu kénnen, ist es erforderlich, am Anfang eines Leitbild-
prozesses die Ist-Situation zu erfassen. Der Abstand zwischen dem Ist-
und dem Soll-Zustand muss messbar sein, um ein wirkungsorientiertes
Zielsystem zu entwickeln. Dabei ist zu erfassen, welches die wichtigen
und relevanten Wirkungsindikatoren sind. Dies ist im Bildungsbereich nicht
immer einfach, da es haufig schwierig ist, kausale Zusammenhéange
zwischen MaBRnahmen und Ergebnissen herzustellen. Gerade aus diesem
Grund ist es wichtig, die Wirkungsindikatoren mit gro3er Sorgfalt
auszuwahlen.

SWOT Analyse

Mit Hilfe einer SWOT Analyse lassen sich die aktuellen Starken,
Schwachen, Chancen und Risiken innerhalb einer Bildungslandschaft
festhalten. Dabei ist es nicht unbedingt notwendig, dass fiir jede der vier
Kategorien datengestiitzte Aspekte festgehalten werden. Es sollte jedoch
darauf geachtet werden, dass die Kategorien nicht mit zu vielen Aspekten
Uberladen werden. Daher ist es ratsam, sich auf die flinf bis zehn
wichtigsten Argumente zu konzentrieren. Zudem ist es empfehlenswert,
zu diesem Zeitpunkt die SWOT Analyse in einer kleineren Gruppe zu
erstellen und nicht bereits alle Akteure zu involvieren, um den Prozess
nicht Gberzustrapazieren.

Welche Starken
hat unser
Bildungsstandort
heute?

Welche

Schwichen hat
unser Bildungs-
standort heute?

Welche Chancen
ergeben sich fur
unseren
Bildungsstandort?

Welche Risiken
ergeben sich for
unseren
Bildungsstandort?

NORDLICHT MANAGEMENT CONSULTANTS
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4.2

4.3

Realistische Zielsetzung

Der Bezug zu realistischen Zielen und MalBhahmen ist ein wichtiger Faktor
fur ein erfolgreich gestaltetes Leitbild. Leitbilder, die ,auf der griinen
Wiese® entstehen, lesen sich zwar schon, lassen sich aber fur die
betroffenen Akteure nicht mit konkreten Umsetzungsmalnahmen
verknipfen. Sind die formulierten Ideale und Ziele zu unkonkret und
austauschbar formuliert, fehlt die Handlungsklarheit und damit letztendlich
auch der Handlungsdruck.

Verbindlichkeit schaffen: Das Leitbild wird von allen unterschrieben

Eine breite Beteiligung in einem Leitbildprozess ist kein Selbstzweck. Viele
Leitbildprozesse arbeiten mit einem Feuerwerk an Beteiligungs- und
Moderationsmethoden: Open-Space Veranstaltungen, Expertenwork-
shops, Klausurtagungen. Berater und Moderatoren scheinen sich mit dem
kompletten Methodenbaukasten von Gruppenarbeit auszutoben. Und jetzt
— mit Web 2.0 — kann der ganze Prozess auch virtuell im Internet
erfolgen. Aber macht das neben Spal3 auch Sinn?

Fur Nordlicht Management Consultants ist breite Beteiligung kein
Selbstzweck. Breite Beteiligung hat ein zentrales Ziel — sie ist
Voraussetzung fur Verbindlichkeit. Ein Leitbild, in dem alle Akteure
mitdiskutieren, sich aber spater nur der Landkreis dafiir verantwortlich
sieht, es umzusetzen, ist gescheitert. Eine Unterschrift unter ein Leitbild
dokumentiert Verbindlichkeit. Die Unterzeichner gehen damit eine
Selbstverpflichtung ein, individuell und als Reprasentanten einer
Organisation einen Beitrag zu leisten, dieses Leitbild Realitat werde zu
lassen.

NORDLICHT MANAGEMENT CONSULTANTS 11
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Quelle: Unabhangigkeitserklarung der Vereinigten Staaten von Amerika, 17767

Was aber, wenn am Ende des Prozesses zu wenige Akteure sich bereit
erklaren, das Leitbild zu unterschreiben? Ist es nicht sicherer, dieses
Risiko nicht einzugehen? Eine solche Situation ist zwar bedauerlich, aber
es ist hilfreich, sie transparent zu machen — denn sie macht offensichtlich,

dass die Verbindlichkeit fehlt. Nach unseren Erfahrungen ist es sinnvoll, zu

Beginn der Leitbildentwicklung deutlich zu machen, dass die Beteiligten
aufgerufen sind, das Leitbild abschlieRend zu unterschreiben. Dies schafft
bereits im Prozess selbst eine deutlich héhere Ernsthaftigkeit und
Verbindlichkeit.

Damit ein Leitbild kein ,Leidbild“ wird: Prozesse stringent organisieren

Viele Teilnehmer und Verantwortliche fur die Entwicklung von Leitbildern
berichten, dass nach anfanglicher Euphorie der Leitbildprozess ein
Leidensprozess wurde: endlose Abstimmungsprozesse, stundenlange
Sitzungen und oft diirftige Ergebnisse. Gerade deshalb ist es sinnvoll, zu
Beginn einen klaren Projektplan festzulegen: Wann soll wer wie lange
eingebunden werden? Dieser Projektplan ist nattrlich abhangig von den
ortlichen Rahmenbedingungen — wir kdnnen deshalb hier nur einen
Musterprozess vorstellen, der die Logik eines solchen Projektausbaus
deutlich macht.

Analyse Version 1 Version 2

A A “ AG Wiki-Prozess A

Kickoff Eckpunkte 4

Stakeholderworkshops .
Sitzung Sitzung

Kick Off: Prozess und Projektstruktur werden vereinbart, dazu gehort auch die geplante Dauer
des Leitbildprozesses.

2 Weshalb die Unabhéngigkeitserklarung als ,Leitbild* bezeichnet werden kann wird in dem folgenden Artikel
ausgefuhrt: http://www.business-wissen.de/unternehmensfuehrung/unternehmensileitbild-mitarbeitern-und-
kunden-orientierung-geben/wozu-unternehmen-ein-leitbild-brauchen/
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4.5

Analyse: Ein Leitbild sollte nicht aus dem Bauch heraus entwickelt werden,
sondern eine konkrete Verkniipfung zu den lokalen Gegebenheiten
herstellen. Das Ziel ,Wir wollen lebenslanges Lernen ermoglichen.” isoliert
zu betrachten, wéare profan. Es gilt die Frage zu beantworten, weshalb
gerade in der entsprechenden Kommune das Thema lebenslanges Lernen
von wichtiger Bedeutung ist. Wir empfehlen, in einer Art Redaktions-
konferenz aus diesen Eckpunkten einen ersten Entwurf (Version 1) eines
Leitbildes zu erstellen. Damit haben die Beteiligten die Moglichkeit,
anhand eines konkreten Vorschlags das Leitbild zu diskutieren. Eine
Lenkungsgruppe entscheidet Uber die Anmerkungen und Uberarbeitet den
Leitbildentwurf (Version 2). Dieser kann dann online (Wiki-Prozess) und
offline weiterentwickelt werden. In einer abschlieRenden Redaktions-
konferenz wird das zu unterzeichnende Leitbild abschlieBend bearbeitet.

Wer ist zu beteiligen?

Im Leitbildprozess sollten alle Organisationen beteiligt werden, die spater
gebraucht werden, um ein Leitbild Realitat werden zu lassen. Das kénnen
sein:

— Kreis/kreisfreie Stadte

— Landesschulbehdrden

— Jugendamter

— kreisangehdrige Kommunen
— Kammern

— stadtische Jugendférderung
— Jugendhilfe

— Volkshochschulen

— Kitas (bzw. deren Tréager)

— Jobcenter

— Arbeitsagentur

— Sportvereine

NORDLICHT MANAGEMENT CONSULTANTS
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5 Bildungskonferenzen als Instrument zur Nachhaltigkeit

Alle sind sich theoretisch einig: Es reicht nicht, ein Leitbild zu entwickeln.
Es ist ein kontinuierlicher Prozess, dieses zu implementieren und nachzu-
verfolgen. Und trotzdem: 95 Prozent der Leitbilder verstauben in Regalen.
Die Phantasie der Implementierung beschrankt sich in vielen Fallen auf
Marketingmafinahmen und Broschiren. Wir schlagen deshalb vor,
jahrliche Bildungskonferenzen zu veranstalten, zu denen die beteiligten
Akteure eingeladen werden: Im Vorfeld wird evaluiert, ob es gelungen ist,
die lokale Realitat dem Idealbild anzun&hern. Das kann Uber objektive
Kennzahlen aber auch durch subjektive Einschatzungen erfolgen.

Ist

nach

LB Ist
Ist

vor
LB

Die Teilnehmer sind aufgerufen, in diesen Bildungskonferenzen zwei
Fragen zu beantworten:

— Was war der Beitrag der Organisation im vergangenen Jahr, um sich
dem Leitbild zu nahern?

— Was plant die Organisation im Folgejahr zur weiteren Erreichung der
Ziele des Leitbildes?

6 Ist ein Bildungsleitbild sinnvoll?

Viele Leitbilder sind oft das Papier nicht wert, auf dem sie geschrieben
sind. Leitbilder kdnnen jedoch ein unglaublich starkes Instrument sein. Im
Werkstattgesprach haben wir versucht, die zentralen Kriterien
herauszuarbeiten, die fur Misserfolg und Erfolg entscheiden sind. Eine
Uberzeugung bleibt: Ohne Bildungsleitbild ist funktionierendes lokales
Bildungsmanagement ein Zufallsprodukt.
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