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Kommunale Fihrungskrafte in der Verantwortung

Wegbereiter flr eine bessere Bildung

In der Bertelsmann Siftung gibt es weitreichende Uberlegungen zu einer besseren Ver zahnung der kommunalen
Bildungsakteure. Ausgangspunkt ist die Annahme, dass Bildung ein Schllisselressort fiir die Zukunft ist. Esist aber
schwierig, die kommunale Bildungsl andschaft zu biindeln, weil es zahlreiche Zustéandigkeitsiiber schneidungen gibt.
Unser Autorenteam definiert zentrale Aufgabenstellungen, verweist auf einige vorbildliche Praxisprojekte und er-
lautert den Beitrag der Bertelsmann Siftung zur Qualifikation durch Bildungswor kshops.

Heinz Frenz / Anja Langness

1 =1 A

Das Klassenzimmer — die Kommune als Schultréger in der Verantwortung

Bildungist die Schllisselressourcefir die
Zukunftsfahigkeit unserer Gesellschaft.
Fir den Einzelnen entscheidet sie tiber
die Chance, infreier Selbstverantwortung
dieeigene L ebensperspektive zu verwirk-
lichen und aktiv an der Gestaltung unse-
res demokratischen Gemeinwesens teil-
zuhaben. Aus Sicht der Gesellschaft gilt
in Zeiten des demographischen Wandels
mehr denn je, dass die Kommune auf je-
den einzelnen Menschen mit seinen per-
sonlichen Talenten angewiesen ist.
Doch in kaum einem anderen Land
sind die Bildungschancen und damit die
Zukunftsperspektiven so stark durch die
soziale Herkunft determiniert wie in
Deutschland. Den Ort der Geburt kann
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sich niemand aussuchen und doch ist er

entscheidend fir die eigene Bildungs-

zukunft. Die Kommunen stehen vor gro-
f3en Herausforderungen:

* Viele Kommunen haben schon heute
mit den Folgen unzureichender Bil-
dung zu ké&mpfen: mangelnde Integra-
tion, geringe Partizipation von Blrgern,
Unternehmen, die Standorte verlassen,
well keineoder zu wenig Bildungs- und
Wissensstruktur vorhanden ist.

* Der soziale Wandel und insbesondere
die sozialrdumliche Segregation® in
den Kommunen nehmen zu und erfor-
dern differenzierte Bildungsmal3nah-
men.

* Zudem verstéarkt der demographische
Wandel den Druck auf das Bildungs-
system: schrumpfende Regionen mis-
sen mit sinkenden Schillerzahlen oder
Abwanderung gut ausgebildeter Fach-
kréfte umgehen; Wachstumszentren
mussen fir eine wachsende Zahl von
Zuzuglern eine ausreichende Bildungs-
infrastruktur bereitstellen.

¢ Bund, Lander und Kommunen miissen
sich den drei Mega-Herausforderungen
stellen: U3-Ausbau, Ausbau Ganz-
tagsschulen und Inklusion.

Neue Strategie der Fuhrungs-
krafte erforderlich

Diese Rahmenbedingungen und ihre Fol -
gen treffen vor Ort die Kommunen. Im
kommunalen Haushalt sind die sozialen
Ausgaben inzwischen der zahlenméafdig
grofte Posten geworden. Grund genug
fur FUhrungskrafte in Kommunen, sich
mit einer Strategie gegen dauerhafte
Mehrausgaben fir Soziallasten zu be-
schéftigen. Dabel geht es nicht darum,
nur Symptome zu beseitigen, sondern um
einen Weg zur Vorbeugung und langfris-
tigen Vermeidung solcher Aufwendun-
gen.

Die Verbesserung der Bildungschan-
cen von Burgerinnen ist fir Kommunen
dabei von entscheidender Bedeutung.
Langst ist in Landkreisen, Stadten und
Gemeinden deutlich geworden: Bildung
ist Mittel des sozialen Aufstiegs und da-
mit auch fir den gesellschaftlichen Fort-
schritt zwingende Voraussetzung. Im de-
mographischen Wandel wird die Kom-
mune punkten, in der besser gebildete
Burgerinnen leben. Hier kdnnen Ent-
scheider und Fuhrungskréafte aus den



Kommunen handeln. AbschlGisse der for-
malen Bildung werden Uberwiegend in
offentlichen Einrichtungen erworben. In
den Schulen sind Kommunen al's Schul-
tréger Gast im eigenen Haus: die Lander
sindin der kommunalen Schule Gberwie-
gend bestimmend; sie geben den Ton an
und stellen Personal und Bildungsinhalte.

DieKommune als Schultréger hat die
Verantwortung fur Schulgebaude, die
Sachausstattung von der Kreide bis zum
Computer (sog. aul3ere Schulangel egen-
heiten) sowie fiir das nichtlehrende Per-
sonal. Unterrichtsinhalte und lehrendes
Personal sind Sache der Lénder (innere
Schulangel egenheit). Dies fuhrt zu zahl-
reichen Zustandigkeitsiiberschneidungen
und gegenseitigen Abhangigkeiten, die
sich nicht positiv auf das Ergebnis der
Bildungsarbeit auswirken kénnen.

Steuerungstechnisch hat sichin Kom-
munen in den letzten zwei Jahrzehnten
einiges getan. Ausgel6st durch Finanz-
not und wachsende Aufgaben zogen Bud-
getierung, Kennzahlen basierte Steue-
rung, Doppik und weitere Elemente in
das Verwaltungshandeln ein. Sie l6sten
eineArt kleineinnere Revolutionin man-
cher Kommune aus und veranderten
nachhaltig Strukturen.

Zukunftswirkung und
Aufgabenranking

Mit diesen systemischen Veranderungen
in den Kommunen erfolgt dort weitge-
hend auch ein Umdenken in Bezug auf
die Aufgaben. Die klassische Sicht auf
Zustandigkeiten und Aufgaben, geordnet
nach freiwilligen und pflichtigen Aufga-
ben, wird teilweise abgel6st durch eine
Einteilung in solche Aufgaben, die Zu-
kunftswirkung haben (Zukunftsaufga-
ben) und in ein Aufgabenranking, das den
heutigen kommunalen Finanzierungs-
maoglichkeiten entspricht.

Dabei spielen Nachhaltigkeit und der
Bildungsbereich zunehmend eine Rolle.
Treffen doch sinkende oder steigende
Schiler- oder Teilnehmerzahlen direkt
die Kommune. Es hat sich bei Landern
und Kommunen die Erkenntnis einge-
stellt, dass eine Bildungssteuerung effi-
zient nur vor Ort erfolgen kann. Hierzu
muss ein strategisches kommunales Bil -
dungsmanagement mit folgenden Kern-
elementen aufgebaut werden:

* {berzeugendem Seuer ungskonzept mit
klar geregelten Verantwortlichkeiten;

* institutionen-, professionen- und
ressortibergreifendes Arbeiten auf
allen Ebenen (Politik, Verwaltung,
Fachakteure), das die Bedarfe und Be-
durfnisse der Menschen in den Vorder-
grund stellt und nicht die Interessen
einzelner Bildungstrager oder -insti-
tutionen;

* notwendig ist die Einrichtung einer
koordinierenden Einheit innerhalb
der Kommunalverwaltung, diedie Ver-
netzung aler Bildungsakteure vor Ort
sicherstellt;

* Transparenz muss ein Bildungsmoni-
toring schaffen, dessen Ergebnisse
mit Politik, Verwaltung, Fachakteuren
und Birgern zu diskutieren sind, um
gemeinsam daraus passgenaue Hand-
lungsstrategien abzuleiten;

® gutes kommunales Bildungsmanage-
ment endet auch nicht mit der Umset-
zung von einer Vielzahl von Mal3nah-
men, sondern Evaluation und Quali-
tatssicherung sollten von Anfang an
integraler Bestandteil des ortlichen
Bildungsmanagements sein;

* ein entscheidendes Qualitatskriterium
in Bildungsverwaltung und Bildungs-
einrichtungen ist und bleibt die Mit-
arbeiterorientierung — dies gilt fir die
Beschéftigten in der Kommunalver-
waltung genauso wie flr Lehrerlnnen
im Landesdienst.

Ergebnisverantwortung

Es ist einleuchtend, dass dies alles nur
effektiv zu gewéhrleisten ist, wenn Bil-
dung steuernd wie aus einer Hand erfol gt.
Es ist bereits ein schwieriger Abstim-
mungsprozess innerhalb einer Kommu-
ne die Schulbauplanung, Schulentwick-
lungsplanung, Jugendhilfeplanung, Kita-
planung usw. in eine Gesamtplanung zu
integrieren. Dies ist aufwendig, obwohl
die Kommune Herrin des Verfahrens ist
und es,,nur* um die Verschmelzung ver-
schiedener Prozesse im eigenen Haus
geht.

Viel schwieriger es ist, offentliche
Schulen in einer gemeinsamen Ergebnis-
verantwortung zwischen staatlichen Stel-
len (Lénderdienststellen als Dienstherren
von Lehrerinnen und Lehrern) und den
Trégerkommunen (Sachaufwandstréger
und Dienstherr des nichtpéadagogischen
Personals) zu steuern und zu betreiben.
Allein aus organi sationstechnischer Hin-
sichtist diesaufgrund der sich Uberschnei-
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denden Zusténdigkeiten von Land und
Kommune eine grole Herausforderung.

An einer staatlich-kommunalen Ver-
antwortungsgemeinschaft fuhrt kein Weg
vorbei. Erfolge bietet eine solche Verant-
wortungsgemeinschaft fur die Bildung
vor Ort zwischen Landern und Kommu-
nen dann, wenn auf Augenhthe mitein-
ander gearbeitet wird. Dies soll an drei
Beispielen verdeutlicht werden:

Schulentwicklungsbegleiter in der
Stadteregion Aachen? Qualifizierte
Schulentwicklungsbegleiterlnnen arbei-
ten fur die Schulen in der Stédteregion
Aachen. Das kommunale Bildungsbiro
vernetzt dort den Bildungsbereich und hat
ihre Ausbildung ermdglicht. Sie beglei-
ten Schulen bei spiel sweise bei Neugrin-
dungen, sorgen fur die Verbesserung der
Zusammenarbeit im Ganztag oder der Ar-
beit an einem kulturellen Schulprofil.
Diese Prozesse betreffen immer innere
und &ullere Schulangelegenheiten und
tangieren damit die Nahtstelle Land/
Kommune. Uber 30 Schulen haben die-
ses Angebot schon in Anspruch genom-
men, um ihre Qualitat und Zukunfts-
fahigkeit zu verbessern.

DieFreiburger Lupe®: Alswebbasierter
Bildungsfahrplan zeigt die Stadt Freiburg
mit der Freiburger Lupe den Weg durch
das Bildungssystem. Aufgebaut wie ein
Fahrwegeplan desOPNV bietet die L upe
Orientierung fur ale Birgerlnnen tber
Bildungswege und Ubergénge. Sie geht
auf Knotenpunkte ein und listet alle Bil-
dungsalternativen in Freiburg auf. Die
Lupelésst sichinteraktiv vom Heimcom-
puter nutzen und dient Beratern aller Ort-
lichen Bildungsi nstitutionen alsWegwei-
ser. Sie wurde in eéinem Projekt namens
Lernen erleben in Freiburg (LEIF) ent-
wickelt und fuhrt fur alle Nutzer zu
Durchblick bei den Bildungsangeboten
und Bildungswegen. Sie verzahnt viele
Bildungstréger durch regelméflige Ge-
spréche und Einbindung in ein gemein-
sames Beratungssystem. Sie schafft Tran-
sparenz bei den Ubergangen und vernetzt
Bildungseinrichtungeninhaltlich und for-
mal durch regel maidige Gespréache (,, Lu-
pengespréche"). Dabei ist auch hier eine
gute Zusammenarbeit von Kommune und
Land erforderlich.

Bildungspolitische Sundein Leipzig":
Die Bildungspolitische Stunde wird auf
eine Initiative aus dem Programm ,Ler-
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nenvor Ort" (Bundesprogramm mit mehr
als 180 deutschen Stiftungen) seit 2011
jahrlichvom Leipziger Stadtrat durchge-
fuhrt. Sie hat das Ziel, eine kontinuierli-
che Debatte Uber die Entwicklung der
Leipziger Bildungslandschaft zu fihren
und Bildung als ressortiibergreifendes
Themazu verankern. Themenwarenz. B.
dieberufliche Bildung, frihkindliche Bil -
dung und die Umsetzung der Leipziger
Bildungspolitischen Leitlinien aus Sicht
der Akteure ,Kinder und Jugendliche®.

Diese Beispiele stehen stellvertretend
fur viele andere Aktivitéten, die aus der
Arbeit in den Bildungsbereichen der
Kommunen stammen. Ihnen sind beson-
ders drei Dinge gemeinsam:

Erstens arbeiten die Fihrungskréfte
aus den staatlichen Stellen und den
Organisationseinheiten der Kommunal-
verwaltung zusammen und stehen hinter
der ldee eines verzahnten Handelns der
Bildungsakteure.

Zweitenssind dieAktivitdtenin einer
staatlich kommunalen Verantwortungs-
gemeinschaft zwischen der Schulaufsicht
des Landes und der Kommune auf Au-
genhdhe abgestimmt.

Drittenssind sievom politischen Wil-
len der kommunalen Vertretungen getra-
gen.

Zum Beitrag der Bertelsmann
Stiftung

Hinter allen Aktivitéten, die letztlich zu
einer regionalen Bildungslandschaft fiih-
ren, stehen also politische Beschliissein
kommunalen Steuerungsgremien und der
politischen Vertretung sowie Abstimmun-
gen innerhalb einer Kommune zwischen
Amtern und Dezernaten. Hinzu kommt
die Kooperation mit der Zivilgesell schaft
sowieAbstimmungen zwi schen Kommu-
ne und Land. Die Fuhrungskrafte im
kommunalen Bereich kdnnen vor Ort
Motor dieser Entwicklung sein, denn
nachhaltig die Bildungslandschaft zu ge-
stalten, erfordert eine Vielzahl von Ein-
zelmal3nahmen und einen langen Atem.
Kurzfristige Erfolge sind hierbei selten
zu erzielen, mittel- und langfristige je-
doch weitaus nachhaltiger.

Die Bertelsmann Stiftung hat Work-
shops® entwickelt, diekommunal eAkteu-
redazu beféhigen sollen, ihreeigene Bil-
dungslandschaft aufzubauen bzw. weiter-
zuentwickeln. So werden Fiihrungskréfte
und Bildungsakteure unterstiitzt. In den
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zweitdgigen ,, Bildungsworkshops* wer-
den konkrete Leitziele, Jahresziele und
Mal3nahmen fiir das L ernen vor Ort erar-
beitet. Hierbei werden Chancen und Ri-
siken von Aktivitéten ausgel otet. Ebenso
verstdndigen sich die Akteure auf einen
gemeinsamen Bildungsbegriff und disku-
tieren die Wirkungen des demographi-
schen Wandels in Ihrer Kommune.

Der Workshop liefert nur das ,, Werk-
zeug"“. Dielnhalte erarbeiten die kommu-
nalen Bildungsakteure selbst. Spezidll fur
die Bildungsworkshops geschulte Mode-
ratoren unterstitzen den Verlauf des
Workshops. Kirsten Witte, Programm-
leiterin , LebensWerte Kommune* der
Bertelsmann Stiftung, erlautert hierzu:
» Bildungsworkshops weisen den Weg in
eine regionale Bildungslandschaft und
bilden die Voraussetzung fur eine prag-
matische lokal e und regionale Bildungs-
strategie, die auf kooperativen Struktu-
ren aufbaut. Sielegen den Grundstock fir
eineingtitutionelle Verknupfung der Bil-
dungsakteure, Bildungstrdger und Bil-
dungsorte.”

Verlasdliche Bildungsstrukturen basie-
ren auf einer gemeinsamen Strategie, die
die Bildungsakteure einer Region entwi-
ckeln, Uberzeugt leben und nach auf3en
vertreten. Diessetzt Vertrauen und Trans-
parenz voraus. Kultur und Werte der Bil-
dungsinstitutionen missen bekannt sein
und wertgeschétzt werden. Bildungsand-
schaften kdnnen in diesem Sinne nur
dann transparent und effektiv sein, wenn
Evaluation und Qualitétssicherung inte-
graler Bestandteil der Arbeit von Fih-
rungskraften und Mitarbeitenden wird.
Zur Qualifizierung von kommunalen Ak-
teuren hat die Bertel smann Stiftung eben-
falls eine zweitégige Qualifizierung ent-
wickelt. Dieser Workshop qualifiziert die
Teilnehmenden zur Selbsteval uation der
Aktivitétenihrer Bildungslandschaft und
wurde bereits in 22 Kommunen erfolg-
reich erprobt.

Ausblick

Kommunen haben die Chance, gesell-
schaftliche Prozesse recht frith zu erken-
nen und sie aktiv mitzugestalten. Kom-
munen kénnen jetzt aktiv werden undihre
eigene Bildungslandschaft —angepasst an
die jeweiligen Bedingungen vor Ort —
aufbauen.

Der Bildungsbereich bietet durch sei-
ne Vielfalt immens viele Ansatzpunkte

far kommunales Handeln und kommu-
nale Aktivitdten. Fir das Steuern einer
Bildungslandschaft bedarf eseiner Kom-
petenzentwicklung in der Kommune.
Eine solche Kompetenzentwicklung ist
immer mit Ressourceneinsatz verbunden.
Personal mit Steuerungswissen, Netz-
werkkompetenzen, sozialwissenschaft-
lichen Kenntnissen und Erfahrungen mit
Bildungsstrategien mussin der Kommu-
ne erst geschaffen werden, damit diese
alsModerator in einem gestaltenden und
steuernden Prozess Einfluss auf die Bil-
dung vor Ort nehmen kann.

Eine fortschrittliche Kommune stellt
sich dieser Herausforderung im Interes-
se der Menschen vor Ort. Sie wird so
Wegbereiter fir eine bessere Bildung und
entwickelt einen innovativen Verwal-
tungsstil durch zukunftsbezogenes Han-
deln und Mitarbeiterorientierung.

FuRnoten

1) Soziaréumliche Segregation: Auseinanderdrif-
ten ganzer Stadtteile hinsichtlich Einkommen, Bil-
dungsstand, Migrationshintergrund, Kinderzahl
Usw.

2) Bildung firr die Region — Ergebnisse und Erfol-
ge der stadteregionalen Bildungsarbeit, Stadtere-
gion Aachen, 2013

3) www.freiburger-lupe

4) www.leipzig.de/jugend-familie-und-soziales/
schul en-und-bildung/bildungsmanagement/bil -
dungspolitische-stunde/

5) www.bildungsworkshop-kommunen.de

< Zum Autorenteam: Heinz Frenz und Dr. Anja
Langness sind Projektmanager bei der Ber-
telsmann Stiftung, Programm ,LebensWerte
Kommune*.
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Schulpolitik

Uber das Thema , Schule & Bildung"
hat die AKP im vorigen Heft (AKP 3/
2014) einen 18-seitigen Schwerpunkt
gebracht. Er enthélt sSieben Beitrégevon
unterschiedlichen Autorlnnen, u. a. zur
Schlusselrolle der Kommune bei der
Bildung, zu Offenen Ganztagsgrund-
schulen, zu Schulneubauten, zur Bil-
dung in Sachen Klimaschutz und
Nachhaltigkeit und zur Anbindung
Schule/Job. Einanhangender Infokasten
informiert Uber die schulpolitischen
Beitrége in der AKP und Rezensionen
runden den Schwerpunkt ab.

2 Das Heft zum Preis von 10.- Euro ist
noch vorrétig, siehe Bestellcoupon.



