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Liebe Leserin, lieber Leser,

wer sich mit Qualitatsentwicklung im Datenbasier-
ten Kommunalen Bildungsmanagement (DKBM)
befasst, kommt schnell mit theoretischen Ver-
standnisfragen wie auch Umsetzungsfragen in
Kontakt. Diese konnen sein: Was bedeutet Qua-
litdtsentwicklung im DKBM? Wo finden sich die
Stellschrauben der Qualitatsentwicklung? Wo
liegen Handlungsoptionen in Hinblick auf bil-
dungsbezogene MaBnahmen und Projekte? Qua-
litdtsentwicklung im DKBM ist ein Bekenntnis,
Qualitatsstandards fiir die kommunale Bildungs-
steuerung zu formulieren und deren Uberpriifung
mit Zeit und Ressourcen zu hinterlegen.

Aus unseren Erfahrungen in der Begleitung der
Brandenburger Kommunen bei der Etablierung
eines Datenbasierten Kommunalen Bildungsma-
nagements wissen wir nicht nur um die Relevanz
einer Qualitatsentwicklung fur die dauerhafte Ge-
staltung attraktiver und passgenauer kommunaler
Bildungslandschaften. Wir haben auch erfahren,
dass Qualitatsentwicklung haufig als komplexes
und im geschéftigen Arbeits- und Verwaltungs-
alltag schwer umsetzbares Verfahren erlebt wird.
Daher mochten wir mit diesem Beitrag Herange-
hensweisen an die Qualitdtsentwicklung in der
kommunalen Bildungssteuerung aufzeigen und
zugleich ein Grundverstandnis bei Fach- und Fiuh-
rungskréften, die mit dem Datenbasierten Kom-
munalen Bildungsmanagement befasst sind, bei
Verwaltungspraktiker*innen aus dem kommuna-
len Bildungsbereich und angrenzenden Gebieten
sowie bei Interessierten, die ihre kommunalen
Bildungsstrukturen qualitativ. weiterentwickeln
maochten, schaffen.
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Aufgrund der jeweils spezifischen
kommunalen Rahmenbedingungen
sowie Herausforderungen gibt es

fur die Etablierung der Qualitatsent-
wicklung im DKBM keine Blaupause. Deshalb wollen
wir mit dieser Publikation Ansatzpunkte flr die Re-
flexion in Ihrer Kommune bieten, die Sie darin unter-
stitzen, Qualitétsstandards zu entwickeln und in die
gemeinsame Diskussion darlber einzusteigen.

Die vorliegende Broschiire untergliedert sich in
zwei Teile: Der erste Teil ,Wie schafft man neue Pro-
zesse?" weitet den Blickwinkel auf Qualitdtsentwick-
lung um eine organisationspsychologische Ebene
durch den Gastbeitrag von Dr. Jérg Heidig, Prozess-
psychologe und Organisationsentwickler fur die 6f-
fentlichen Verwaltungen. Dieser Teil beschaftigt sich
zum einen mit konkreten Handlungsschritten und
zum anderen mit ausgewahlten neuralgischen Punk-
ten der Qualitétsentwicklung in Verwaltungen.

Der zweite Teil ,Qualitat ist das Ziel® zeigt entlang
der Systematik der Struktur-, Prozess- und Ergeb-
nisqualitdt Aspekte der Qualitdtsentwicklung im
DKBM auf, die auf Erkenntnissen der Transfer-
initiative Kommunales Bildungsmanagement wie
auch explizit unserer Begleitung der Kommunen
in Brandenburg und Mecklenburg-Vorpommern
bei der Etablierung eines DKBM beruhen.

Ich wiinsche lhnen eine anregende Lektlre.
Iy

Dr. Stefanie Hildebrandt,
Leiterin der Transferagentur Brandenburg




Wie schafft man neue Prozesse?

Impulse aus der Organisationsentwicklung flir die Etablierung neuer Prozesse in
Behorden und fir die organisationsiibergreifende Zusammenarbeit

Dr. Jorg Heidig | Prozesspsychologe und Organisationsentwickler

Das Thema dieses Textes ist ,eigentlich® in Ver-
waltungsorganisationen gar nicht vorgesehen.
Eine Verwaltung soll rechtliche Normen umset-
zen, sich aber selbst nichts ,ausdenken®; eine
Lproaktive Verwaltung“ ist an und fur sich recht-
lich gar nicht moglich. Seit Verwaltungen aber
bei zunehmender gesellschaftlicher und recht-
licher Komplexitat immer mehr selbst zu Akteu-
rinnen werden, ergeben sich hier Grauzonen.
Diese Grauzonen kann man reaktiv oder proaktiv
ausgestalten. Reaktive Ausgestaltung hiel3e, ein-
fach nur zu machen, was gemacht werden muss.
Proaktive Ausgestaltung bedeutet nicht gleich,
selbst zur Gestalterin zu werden, wohl aber pro-
aktiv nach Partnern und Optionen zu suchen und
die Gestaltung zu moderieren — letztlich also
den Weg zur Gestaltung zu 6ffnen und zu ebnen.
Gerade bei den Themen Qualitatsentwicklung

und Bildungsmanagement gibt es dabei viel
KANN und wenig MUSS.

Es konmt also darauf an, wie
es éeliré'ﬁ die eigenen FOL\N'QS-
krsfte zu Oberzeuaen und S
r\()éenc’ Relevanz zv SCL.a-Cfer\,
Partnerinnen und Parfner ein-
zubezielen und ein attraktives
Netzwerk zu sclaffen sowie

einen Prozess zu eS+al+e'\, der

i Idealfall /<on+inuier‘licL. law G

Dieser Text handelt von Techniken, die bei der
praktischen Gestaltung solcher Prozesse hilf-
reich sind.
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1. Techniken flir
den gelingenden Fall

Wenn man sich einmal mit Fallen gelungener be-
horden- oder organisationsibergreifender Koope-
ration beschéftigt, dann wird man in vielen solcher
Schilderungen Sétze wie die folgenden héren:

LAls das Thema Digitalisierung flir meinen Arbeits-
bereich konkret wurde, dachte ich zuerst, nicht das
auch noch... Wir hatten damals noch keine Ahnung,
wie Qualitatsentwicklung und Digitalisierung zu-
sammengehen konnten... Aber dann haben wir uns
hingesetzt... Und natlrlich gab es Bedenken und
Hurden... Aber wir haben nicht lockergelassen...
Und in einem Fall, also bei einem Kollegen aus der

Unteren ..behorde, da hat die Landratin auch mal
auf den Tisch gehauen. Und so kam es, dass wir re-
lativ schnell eine Idee hatten, wie es klappen konn-
te. Und das haben wir dann erstmal so gemacht.
Und natiirlich haben wir Arger gekriegt, aber das
war auch gut, denn jetzt ist tatsachlich klar, wie es
funktioniert und niemand diskutiert mehr herum.”

sWir hatten damals noch keine Ahnung,
wie Qualitatsentwicklung und Digitalisie-
rung zusammengehen konnten...*

Alles beginnt mit einer Idee oder einem Einfall. Da
gibt es — in Behorden in der Regel von auBen —
einen Impuls, also ein neues Gesetz oder eine neue
Verwaltungsaufgabe oder die MaBgabe, etwas zu
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Abb. 1: Ausgewdhlte Methoden fiir eine gelingende Kooperation.
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verandern. In den gelingenden Fallen nimmt sich je-
mand eines solchen Impulses an und hat eine Idee.

~Aber dann haben wir uns hingesetzt...

Der zweite — und in der Regel wichtigste — Schritt
ist die Schaffung einer (kleinen) Runde Gleichgesinn-
ter oder eines Veranderungsbiindnisses. AuBer dass
dies der wichtigste Schrittist, ist es auch der schwers-
te. Es gibt hier mindestens zwei kritische Momente:
die Schaffung eines mit der Idee oder dem Thema
verbundenen Netzwerks Uberhaupt und die Ver-
stetigung der Arbeit nach einer ersten, in der Regel
recht optimistisch laufenden Startphase. Man muss
sich zusammen hinsetzen, und zwar auf eine Art und
Weise, bei der auch etwas herauskommt.

Folgende Techniken und Ansétze konnen hier
helfen:

Viel Austausch bei den ersten Treffen: Unsere
deutsche Meeting-Kultur ist hier etwas kontra-
produktiv. Wir laden ein, alle setzen sich hin; die
Gastgeber haben eine Agenda, die abgearbeitet
wird. Oft gibt es nach der BegriiBung bereits einen
,klugen Input®. Da hat erstmal niemand etwas da-
gegen, das wirkt flr ein erstes Treffen auch ganz
kompetent. Aber fir die Netzwerkbildung oder
,Beziehungsanbahnung” (die Leute sollen ja ger-
ne wiederkommen) ware es besser, die Reihenfol-
ge herumzudrehen und den Austausch vor den
Input zu setzen. Dafir muss man sich zwar eine
Reihe guter Fragen ausdenken, aber das lohnt
sich. Man kann beispielsweise fragen, was die Er-
wartungen an die Zusammenarbeit sind. Oder was
sich die Teilnehmer*innen gedacht haben, als sie
die Einladung zu einem ersten Treffen bekommen
haben. Man kann eine ausfiihrliche Vorstellungs-
runde durchfihren, ggf. in Verbindung mit der Fra-
ge, welche Erfahrungen die Teilnehmer*innen bis-
her mit dem Thema des Treffens gemacht haben.
Man kann — ggf. beim ersten Folgetreffen — nach
guten Erfahrungen oder weniger guten Erfahrun-
gen fragen. Man kann bspw. fragen:

Wissen Sie was? Man lernt
nUr e'ILWaS, wenn efwas schief

J99=agen ist oder zum
er‘S‘lLer\ Mal 56/<laPP+ Lla+."

Ich wirde mich freuen, wenn Sie kurz nachdenken
und dann jede und jeder eine kurze Story erzahlt
zu der Frage, was in Bezug auf... (unser Thema) in
letzter Zeit nicht geklappt oder geklappt hat. Wer
beginnt?*

Starke Partner fiir die Akquise: Es ist ein ziemlich
einsames Unterfangen, wenn man ein neues Projekt,
einen neuen Ansatz, eine neue Idee allein umsetzen
soll. Allzu oft wird man horen: ,Keine Zeit. Gute Idee,
aber nicht jetzt. Und klar sollte man das machen,
aber ich bin daflr die falsche Ansprechpartnerin.®
Das alte Lied vom ,Nicht hier, nicht jetzt, nicht ich.”
Deshalb braucht man starke Flrsprecher*innen und
sollte die ,Akquise nicht alleine machen. Idealer-
weise iibernehmen diejenigen die Uberzeugungs-
arbeit, die entsprechende Mandate und Kontakte
haben. Wenig ist frustrierender, als aus einer flinften
Hierarchieebene heraus und ohne groes Netzwerk
in der Organisation ein neues Thema etablieren zu
,sollen”. Hier miissen die ,,Auftraggeber“ oder die
LHInteressensinhaberinnen“ aktiv werden. Wer die
Kontakte hat, soll sie auch nutzen. Ein nettes GruB-
wort oder eine allgemeine Ansprache reichen da
nicht. Personliche Gesprache und Besuche sind
da gefragt, um die Relevanz zu verdeutlichen oder
Uberhaupt erst herzustellen.

Rollentrennung: Es hat sich als hilfreich erwiesen,
verschiedene Rollen voneinander zu trennen:

) Gastgeber-Rolle oder Schirmfrau/Schirm-
herr: schafft Rickhalt in der Verwaltung,
ladt offiziell ein, steht hinter dem Projekt,
schafft Relevanz, stellt Kontakte zu poten-
tiellen Partnerorganisationen/-personen her.
Die Schirmfrau oder der Schirmherr bleibt
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Abb.2.: Eine erkennbare Rollentrennung in Sitzungen schafft Klarheit fir alle Beteiligten.

in der Gastgeber-Rolle und ist als neutraler
Partner im Zweifelsfall in der Lage, auch in
schwierigen Situationen aktiv zu werden.

)} Fachexpert*innen: verfligt Uber inhaltliche
Kompetenz (Projektziele, Herangehens-
weise, Methoden, Inhalte usw.), hat ggf. die
Leitung des Projektes inne.

) Moderatorenrolle: steuert den Prozess mit
Fragen und Methoden. Die Person kann
auch fachfremd sein, sie hat keine inhalt-
liche Verantwortung, sondern ist allein fr
den Austausch und die langfristige positive
Entwicklung des Miteinanders zustandig.
Sie bereitet die Aktivitdten (Arbeitsgrup-
pensitzungen usw.) gemeinsam mit der lei-
tenden bzw. fachlich versierten Person vor.

Viel Zeit fiir die Vorbereitung von Treffen: Als
Faustregel gilt: Man braucht mindestens so viel
Vorbereitung wie das Treffen am Ende dauert —
meistens aber deutlich mehr. Es ist nicht einfach,
die Inhalte eines Treffens so zusammenzustellen,
dass die Treffen mittel- oder langfristig attraktiv
bleiben. Dafiir muss man sich Zeit nehmen und mit
allen Beteiligten zusammensetzen und die Teil-
nehmerperspektive in mindestens hinreichender
Weise einbeziehen.
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Ein attraktives/interessantes Element pro Tref-
fen: Man braucht — neben dem Austausch, der
langfristig wichtiger ist, aber in der Regel nicht als
so wichtig angesehen wird — ein ,wahrnehmbar
attraktives®, also als wertvoll angesehenes Ele-
ment pro Treffen. Die Teilnehmer*innen an einem
Projekt oder Netzwerk sollen das Geflhl haben,
L,etwas mitnehmen® zu konnen. Das wird in unse-
rer Kultur in der Regel sehr hoch bewertet. Solch
ein ,Mehrwert“ kann (a) eine Flhrung oder Be-
sichtigung zu bestimmten konkreten Inhalten oder
Praktiken, (b) ein praxisrelevanter Vortrag durch
ein*e Expert’in oder (c) die gemeinsame Analyse
einer Praxisfrage oder eines ,Falls“ sein.

Ganz gleich, was Sie anbieten, wichtig ist, dass
praktische Fragen beantwortet oder/und profes-
sioneller Austausch ermoglicht werden. Einer der
wichtigsten Faktoren gerade in organisations-
Ubergreifenden Netzwerken ist, dass die Teilneh-
mer*innen die Erfahrung machen, unter Gleich-
gesinnten zu sein und &hnliche Erfahrungen zu
teilen. In der Regel ist deshalb der Austausch auch
hilfreicher als der Input: Wenn man sich mit Men-
schen unterhélt, die ahnliche Probleme haben,
fihlt man sich verstanden und ist sehr offen fur die
Erfahrungen und Fragen der anderen, was wiede-
rum eigene ldeen inspiriert.




Atmosphare: Bei einem Projekt zur Verbesserung
der Kommunikationsqualitédt in Besprechungen
haben sich die folgenden Faktoren als hilfreich er-
wiesen:

1. Wenn es etwas Gutes zu essen gibt, sind die
Leute netter zueinander. Essen ist wahrschein-
lich die effektivste Methode, um Grenzen und
Hierarchieebenen zu Uberwinden. Und: Die Ein-
schatzung der Qualitat eines Treffens korreliert
mehr mit der Qualitdt des Essens, das auf der
Veranstaltung angeboten wurde, als mit der
Kompetenz der Referent*innen, die auf der Ver-
anstaltung gesprochen haben.

2. Je ausgewogener die Geschlechtermischung
ist, desto geringer ist die Eskalationswahr-
scheinlichkeit. Hier hat auch die Raumgestal-
tung bzw. Sitzverteilung einen entscheidenden
Einfluss: Potentielle Gegner*innen sollten eher
nebeneinander als gegenlber sitzen. Je we-
niger man sich im Eskalationsfall in die Augen
sehen kann, desto besser. Und: Lange Dis-
kussionen haben, so sie entstehen, gerade zu
Beginn von Veranstaltungsreihen, oft mehr mit
unterschiedlichen Gewohnheiten und Sprech-
weisen zu tun als mit tatsdchlich konfligieren-
den Interessen. Man kommt in der Regel schon
zueinander — wenn die Bedingungen und die

Art und Weise der Moderation stimmen.

3. Es kommt auf den Anfang an: In laufenden
Projekten kann man sich bspw. zu Beginn ei-
nes Treffens fur etwas bedanken, das hilfreich
fur das Projekt war — auch wenn beispiels-
weise jemand einen Fehler gemacht hat,
kann man sich ggf. dafir bedanken, dass der
Fehler schnell beseitigt wurde. Es geht um
einen positiven Anfang. Wenn dieser nicht
mit Feedback zu realisieren ist, kann man ent-
sprechende Fragen stellen: Was war seit dem
letzten Treffen interessant? Was hat Sie be-
wegt? Welche Probleme hatten Sie? Und wie
haben Sie diese geldst? Oder: Wer hat seit
dem letzten Treffen Fehler gemacht, und wie
sind Sie damit umgegangen? Sie werden se-
hen: Gerade die letztgenannte Frage bewirkt
hilfreichen Austausch.

4. Zudem kann man darauf achten, dass der Aus-
tausch in eher ungewohnten Umgebungen
stattfindet. Man kann die Orte der Treffen vari-
ieren oder die Raumaufteilung oder die Bestuh-
lung. Manchmal hilft es bereits, auf 9:00 Uhr
einzuladen und erst einmal eine halbe Stunde
Kaffee an Stehtischen zu organisieren, bevor
das eigentliche Treffen beginnt.

Zielist zu vermeiden, dass sich alle in den ohne-
hin gewohnten Raumen an ihre angestammten
Platze setzen. Innovation braucht Musterbruch,
und Musterbriiche beginnen bei solchen eher
peripheren Faktoren wie der Sitzverteilung, Sit-
zungen im Stehen, der Wahl des Essens oder
auch der verwendeten Methoden.

... da hat die Landratin auch mal auf den
Tisch gehauen*

Man braucht dafiir eine gehoérige Menge Eigenini-
tiative und den notwendigen Rickhalt. Und selbst
wenn der Rickhalt nicht von der direkt vorgesetz-
ten Person kommt — irgendwo von weiter oben
muss der Rickhalt kommen, sonst verkampft man
sich zu schnell.
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2. Was kann ich machen,

wenn es mal nicht mehr lauft?

Hier gilt, wie bei vielen anderen Themen auch,
der Grundsatz:

”Aé ieren ist besser

als Qeaé ierenl”

Man kann also einiges proaktiv gestalten — und
man kann (moglichst schnelll) reagieren, wenn
etwas nicht mehr lauft. Grundsatzlich kommt es
darauf an, wie man es schafft, das — in der Regel
ja neue — Thema flur die Beteiligten relevant zu
machen.

Relevanz schaffen

Man kann auf zweierlei Wiese flr Relevanz sorgen:
entweder (a) durch das Thema selbst und dessen
Jrhetorische Aufbereitung® oder (b) durch externe
Partner*innen und deren Kommunikation. Die rhe-
torische Aufbereitung (a) gelingt am besten, wenn
man sich fragt, was durch die Erreichung der Pro-
jektziele bewirkt wird. Man kann ja zwischen Ergeb-
nissen und Wirkung unterscheiden, und die beste
Wirkung hat, wenn man tber Wirkung spricht.

Was wird durch das Projekt anders? Was kommt
dabei heraus und welche Wirkungen hat das?
Dariliber kann man nicht genug reden. Solche ,Al-
leinstellungsmerkmale® eines Projektes sind der
Kern jeder Prasentation und jeden Gesprachs, das
Uberzeugen soll. Die zweite Technik (b) besteht —
wie weiter oben beim Thema ,Schirmfrau/Schirm-
herr* bereits angedeutet — darin, dass andere — in
der Welt der offentlichen Verwaltung in der Regel
hohergestellte — Personen Uber das Projekt spre-
chen, es in ihre Kommunikation einbeziehen, bei
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ersten Meetings Présenz zeigen, im Bedarfsfall je-
manden personlich anrufen und auch wiederholt
anrufen, falls die Verbindlichkeit durch entschei-
dende und zwingend zu beteiligende Personen
anders gesehen wird. Die praktische Umsetzung
gerade dieses Punktes ist alles andere als einfach,
aber wie gesagt: Nichts ist ermudender, als aus
der funften Hierarchieebene heraus ohne oder
mit nur mangelindem Rickhalt ein neues Thema in
einer Behorde etablieren zu sollen. Im Zweifelsfall
ist auf die Realisierung dieser Dimension so lange
Augenmerk zu legen, bis es gelingt, entsprechen-
den Rlckhalt bzw. entsprechende Kommunikation
herzustellen, da ansonsten alle anderen Aktivi-
tdten zum Scheitern verurteilt sein konnten. Die
Leitfrage zur Auswahl entsprechender Personen
lautet: Wer sollte (oder: muss) gut tUber das Projekt
sprechen, damit es gelingt?

Agieren

Grundsatzlich gilt: Was man am Anfang nicht
falsch macht, kann einem spéter nicht auf die
FiiBe fallen. Als besonders hilfreich fUr eine pro-
aktive Arbeitsgruppen- oder Netzwerkgestaltung
haben sich die folgenden Techniken erwiesen:

)  Arbeitsgruppenmitglieder und Netzwerk-
partnerfinnen von Beginn an in die Ge-
staltung der Inhalte einbeziehen

) Partnerfinnen zu Gastgebern machen,
ggf. unerwartete Orte aufsuchen bzw.
Treffen dort stattfinden lassen, interes-
sante Fuhrungen oder Praxisbeispiele
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bei den Beteiligten nachldsst.

) Arbeitsgruppen und Netzwerke ,leben®:
Man sollte sich daher an eine gewisse
Fluktuation gewodhnen und sogar selbst
fuir eine kontinuierliche Fluktuation sorgen,
also immer wieder auch neue Partnerin-
nen einbeziehen.

Reagieren

Auch hier gilt grundsétzlich: Je friiher man inter-
veniert, desto besser. Wenn Probleme auftreten,
handelt es sich in der Regel um Symptome, nicht
um die Ursachen selbst. Man braucht also Metho-
den, um die Ursachen zu erkennen und maglichst
frihzeitig darauf zu reagieren. Sind hingegen die
,Probleme® erstmal in der Welt, wird es schwe-
rer. RegelmédBige Prozessfragen (Anmerkung:
Zur Definition des Begriffes der ,Prozessfragen®
und zur Unterscheidung von anderen Fragearten

wird die Lektlre des folgenden kurzen Artikels
empfohlen: Pichler, M. (2013): So 6ffnen sich Men-
schen. In: wirtschaft + weiterbildung, Nr. 10/2013,
S. 18-22; online abrufbar unter: https://www.haufe.
de/download/wirtschaft-weiterbildung-ausgabe-
102013-wirtschaft-weiterbildung-199446.pdf) sind
deshalb der beste Weg, moglichen Handlungsbe-
darf friihzeitig zu erkennen — oder auch einfach
nur ldeen zu sammeln, die die thematische Netz-
werkarbeit inspirieren kdonnen. Drei Prozessfra-
gen, die sich an einem Zeitstrahl orientieren und
die sich unabhéngig vom Thema immer wieder als
hilfreich erwiesen haben, lauten:

) Wie waren die letzten Monate?

} Wie geht es Ihnen momentan mit unserer Zu-
sammenarbeit?

) Was winschen Sie sich?

Sollte es in der Zusammenarbeit doch einmal zu
ernsteren Problemen kommen, ist es Zeit zu inter-
venieren. Auch bei einer Intervention handelt es
sich letztlich um eine Erwartungskl&rung. Selbst im
Konfliktfall ist davon auszugehen, dass es sich um
enttauschte Erwartungen handelt — nur dass man
eben (zu) lange nicht dariiber gesprochen hat.
Jede — im Falle von Netzwerken ja in der Regel
mehr freiwillige und weniger angeordnete — Mit-
wirkung ist von Erwartungen gekennzeichnet. Er-
wartungen kdnnen dabei unklar bleiben oder sehr
bewusst sein.

Vielleicht findet man etwas interessant oder not-
wendig, vielleicht ist man gebeten worden — ir-
gendwie ist man jedenfalls dazu gekommen
teilzunehmen. Bei den ersten Treffen kommt es
dann darauf an, ob man sich willkommen und ver-
standen fuhlt, ob man etwas davon hat, ob man
beteiligt wird, ob man die Ziele attraktiv findet
usw. Wenn man spater ggf. nicht mehr teilnehmen
mochte, ist irgendetwas mit diesen Erwartungen
passiert. Die wichtigsten Interventionsfragen lau-
ten deshalb:
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} Was ist Ihr eigentliches Interesse? Was moch-
ten Sie, dass hier herauskommt?

) Was passiert, wenn es so weitergeht, wie es
gerade lauft? Gegebenenfalls auch: Was ist
passiert, dass unser Projekt/Programm weni-
ger attraktiv fur Sie geworden ist?

) Was misste passieren, damit es flr Sie gut
weitergeht und Sie weiter gern teilnehmen?
Oder: Was miusste passieren, damit sie gern
wiederkommen?

Projekte und Netzwerke haben, wie viele ande-
re Dinge auch, eine ,Flugbahn® oder eine ,Halb-
wertszeit”: Wenn der Start gelingt, 1duft es in der
Regel erstmal eine Weile gut. Wenn Ziele erreicht
werden, umso besser. Aber auch wenn es sogar
ideal lauft, verliert sich die Begeisterung irgend-
wann und der ,Sinkflug® setzt ein — oder die
Treffen sind zwar gewohnt und attraktiv, aber der
wahrgenommene Wert sinkt trotzdem und die Ver-
bindlichkeit |&sst nach.

”Ma'\ SO”‘lLe er‘ke'\'\e'\‘ wann es
Zeit ist avfzulidren und Jdie
Seclhe bewusst und

Pm-@essionel | beenden.”

Anstelle eines Fazits: Erfolgskritisch ist oft
die Beteiligung mittlerer Fihrungskrafte

Das Engagement der konkret handelnden Perso-
nen und der Riuckhalt durch die Verwaltungsspit-
ze sind wesentliche Elemente fur die Startphase.
Entweder gelingt es, die betreffenden Personen
inhaltlich zu Uberzeugen, oder es gibt ein ,auslo-
sendes Ereignis®, durch das die betreffenden Per-
sonen zum entsprechenden Commitment bewegt
werden, beispielsweise durch externe Partner, die
fir Relevanz und Verbindlichkeit sorgen.
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Der Verwaltungsspitze kommt aber mittel- bis
langfristig nur eine ,hinreichende“ Rolle zu.
Langfristig entscheidend ist, wie es gelingt, mitt-
lere Hierarchie-Ebenen einzubeziehen. Nach
dem Motto: ,Es hilft wenig, Uber gute Kommuni-
kation zu reden, gute Kommunikation muss man
machen® erscheint es als besonders relevant, auf
Personen zuzugehen, denen eine ,Tursteher-Rol-
le“ zukommt, die also konkrete Schritte ermogli-
chen oder verhindern kénnen.

Das sind in der Regel mittlere Flhrungskrafte.
NaturgemaB ist dieser Personenkreis aber aufga-
benmaRig eher ausgelastet oder Uberlastet. Der
Ansatz sollte also langfristig auf dem Vertrauens-
aufbau und der Beziehungsgestaltung mit dieser
Zielgruppe liegen (bzw. auf der entsprechenden

Beteiligung dieser Zielgruppe).
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Fuir gemeinschaftiiche QualitGtsentwicklung braucht
es Zeit und Raum, um aus dem Alltagsgeschehen
einen Schritt herauszutreten.




Qualitat ist das Ziel

Erfahrungstransfer fiir eine gelingende Qualitatsentwicklung

Juliane Franz, Susanne Czaja, Dr. Stefanie Hildebrandt | Transferagentur Brandenburg

1. Wozu Qualitats-
entwicklung im DKBM?

Qualitatsentwicklung im Datenbasierten Kommu-
nalen Bildungsmanagement zielt darauf ab, die
komplexen Vorgange, Tatigkeiten und Angebots-
strukturen im Handlungsfeld Bildung in den Kom-
munen regelmaBig auf ihre Zielerreichung und
ZweckmaBigkeit zu priifen. Sie ist somit eine kom-
munale Fihrungsaufgabe, die eine Ausrichtung
von Strategien, Ressourcen und Prozessen auf
Qualitatsstandards und eine Reflexion dieser be-
deutet.

Wir verbinden mit der Qualitatsentwicklung im
DKBM zwei zentrale Faktoren: die Qualitatsent-
wicklung im Steuerungsansatz und die Qualitats-
entwicklung von bildungsbezogenen MaBnahmen
und Projekten. Beide Faktoren bieten einen wert-
vollen Schritt auf dem Weg zu einer kommunalen
Verantwortungsgemeinschaft und zu besseren Er-
gebnissen in der Bildungslandschaft.

Um Qualitatsentwicklung zu ermdoglichen, braucht
es Ziele, Zeit und Raum, aus dem Alltagsgesche-
hen herauszutreten, um Strukturen, Prozesse oder
Arbeitsprodukte gezielt zu hinterfragen. Bereits die
Verstandigung tber Standards und uber das, was
Qualitat ausmacht, ist ein Erfolg. Denn bei Quali-
tatsentwicklung geht es um Verdnderungen in
einem positiven, dynamischen Sinne. Haufig wird
erst durch einen Reflexions- und Evaluationspro-
zess deutlich, dass beispielweise BildungsmaBnah-
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men nicht zweckmaBig ausgestaltet sind, Abstim-
mungsstrukturen nicht effizient genug gestaltet
wurden oder Mittel und Ressourcen nur bedingt
am eigentlichen Bedarf der Kommune ansetzen.
Qualitatsentwicklung sichert hier eine regelmafi-
ge Reflexion Uber den Grad der Zielerreichung, die
eingesetzten Mittel und Vorgehensweisen.

Die Vorteile von Qualitatsentwicklung sind
unter anderem:
) Erfolge werden sichtbar und kénnen ent-
sprechend gewdrdigt werden.
)}  Prioritdten kdnnen neu justiert werden.
)  Arbeitsschritte kdnnen optimiert werden.
)  Effizienz und Ressourceneinsatz werden
transparent.
) Unbeabsichtigte Entwicklungen in Pro-
jekten oder Strukturen werden erkannt
und konnen korrigiert werden.

Akteure der Qualitatsentwicklung

Die Umsetzung von Qualitdtsentwicklungspro-
zessen im DKBM liegt in der Verantwortung der
mit Fragen der datenbasierten Bildungssteuerung
befassten Leitungs- und Fachkrafte in der kommu-
nalen Verwaltung. In manchen Kommunen wurde
dafur die Einheit des Bildungsburos geschaffen.

Andere haben diese Aufgabe in Sachgebie-
ten flr Bildung oder &hnlichen Strukturen ver-
ankert. Nachfolgend sprechen wir hier von der
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Abb.4: Handlungs-
optionen fiir Quali-
tatsentwicklung in
der kommunalen
Bildungssteuerung.

kommunalen Bildungskoordination. Die Mitarbei-
tenden der kommunalen Bildungskoordination
sind im Prozess des DKBM in einer vernetzend-
koordinierenden Rolle sowie im Bildungsmonito-
ring tatig. Auf die Ausgestaltung der Strukturen
und Ablaufe innerhalb des DKBM haben sie einen
unmittelbaren Einfluss.

Die konkrete Umsetzung von bildungsbezoge-
nen MaBnahmen und Projekten hingegen liegt
in den Handen der Bildungsakteure in den Ein-
richtungen — hier hat die kommunale Bildungs-
koordination einen eher mittelbaren Einfluss auf
die Qualitdt der Umsetzung und des Angebots.
Ihre Rolle liegt an dieser Stelle verstarkt in der
Bedarfsanalyse, der Ermoglichung oder Unter-
stlitzung von MaBnahmen bzw. ihrer Evaluation.
Beide Ebenen sind zu verstehen wie Zahnréader,
die ineinandergreifen, aufeinander wirken und
nur gemeinschaftlich zu einer ganzheitlichen
Qualitatsentwicklung im datenbasierten Bil-
dungsmanagement beitragen.

2. Qualitatsentwicklung:
Ein zyklischer
Reflexionsprozess

Wenn von Qualitadtsentwicklung die Rede ist, wird
zumeist eine grundlegende Frage als beantwortet
angesehen — namlich jene nach dem Verstand-
nis von Qualitat. Doch erst wenn man wei bzw.
festlegt, was das Ziel ist, kann man Uberhaupt pri-
fen, ob man sich auf dem Weg dorthin befindet.
Sind unterschiedliche Sichtweisen auf Qualitat im
Umlauf und besteht kein einheitliches Verstand-
nis darliber, was man erreichen mochte, kann der
Qualitatsentwicklungsprozess fir die beteiligten
Akteure mit Unsicherheiten verbunden sein und
zu Frusterlebnissen flhren. Daher ist eine Eini-
gung auf ein gemeinsames Qualitats- bzw. Zielver-
standnis unausweichlich, damit Ergebnisse opera-
tionalisiert und auch bewertet werden kénnen!

Die Reise avf denn Weé zv
el Qualitat besclireibt die
@uJ&"’a‘l‘Sen‘chkluna. Dabei
Landelt es siclh v einen Refle-

Xionsprozess, der L.in'f'er-fr-aé'/',
inwiefern die éeSe‘f‘z"‘en Ziele e

r‘eicLﬁL werden und wie zweck-
Mcﬁg die éenu+z.+en Struktoren

und Prozesse L.ier‘;()r- sind.

Im Sinne einer systematischen Qualitatsentwick-
lung heifit das, Ziele so zu formulieren, dass ihre
Erreichung Uberprifbar ist, dass sich das Han-
deln an den Zielen orientiert und die Ergebnisse
der Uberpriiffung in die Weiterentwicklung und
Verbesserung des Steuerungsansatzes und der
bildungsbezogenen MaBnahmen sowie Projekte
einflieBen.

1 Weiterfuhrende Hinweise zu den unterschiedlichen Verstdndnisweisen von Qualitdt sowie den Herausforderungen, die mit der Bestim-
mung von Qualitét in der 6ffentlichen Verwaltung verbunden sein kénnen, finden sich bei Léffler (2019).

2 Viertiefend hierzu auch: Euler (2021).
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Ein Vorgehen im Sinne einer kontinuierlichen Qua-
litdtsverbesserung wird beispielweise mit dem
PDCA-Zyklus (Plan, Do, Check, Act) beschrieben.
Daten konnen hier als wichtige Informationsquelle
dienen und sowohl den Ausgangspunkt darstellen
(z.B. zur Bedarfsermittlung, ,Plan®) als auch Hinwei-
se darauf geben, ob das angestrebte Ziel erreicht
werden konnte (,Check®) oder wo weiterer Hand-
lungsbedarf besteht (,Act).

D. die konmunalen QaLmen-

bec‘inéunéen und Bedarfe einem

s+ancliéen Wandel un+er~lieéen,
sollte die @u«li‘f’a‘/’senwckluné

T2 %) DKBM c:’auer‘L.ap'/' ar\éeleé'f'
sein. Nur so kann SicL\er‘éeS'lLe”'l(‘

Wer-clen, dass die konmnunalen
S+N/<+ur~en U'\cl Pf‘OZ.eSSe clen

siclh wandelnden Anfor-éer-unéen
s+e+i5 er\+sPr-ecL\en.2

Wichtig ist, dass Qualitdtsentwicklung keine ein-
malige Erfolgskontrolle darstellt, sondern einen
kontinuierlichen Prozess, an dem alle Beteiligten
wachsen kdnnen. Qualitatsentwicklung im DKBM
wird nachfolgend als ein Reflexionsprozess ver-
standen, der dabei unterstitzt, den kommunalen
Steuerungsansatz und die bildungsbezogenen
MaBnahmen und Projekte stetig auf die Ziele der
Bildungslandschaft auszurichten. Dabei geht es
um eine bewusste Gestaltung und ebenso um
eine bewusste Nachsteuerung im Hinblick auf
mehr Qualitat. Daflur sind das Zutun und die Mit-
wirkung aller Beteiligten notwendig, denn Qua-
litdtsentwicklung sollte stets im dialogischen
Prozess erfolgen. Aus diesem Grund kann Quali-
tatsentwicklung nicht allein durch die kommunale
Bildungskoordination realisiert werden. Je starker
die jeweiligen Akteure in die Qualitatsentwicklung
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eingebunden sind, desto hoher ist die Akzeptanz
bei der Umsetzung.

Was Qualitét konkret ausmacht, wie sie definiert
wird oder aus welcher Perspektive eine Qualitéts-
definition erfolgen kann, dazu gibt es eine Vielzahl
an Fachliteratur mit zahlreichen Definitionen und
Konzepten.

Fir die Erarbeitung eines Verstandnisses von Quali-
tat im DKBM erweist sich aus unserer Sicht das Kon-
zept von Avedis Donabedian als hilfreich, welches
zwischen Strukturqualitat (strukturellen Rahmenbe-
dingungen), Prozessqualitdt (Arbeitsablaufen und
Vorgadngen) und Ergebnisqualitdt unterscheidet.
Damit werden drei Dimensionen benannt, an denen
Qualitdtsentwicklung stattfinden kann. Auch die
Annahme, dass die drei Dimensionen miteinander
verbunden sind und sich gegenseitig bedingen, ist
wertvoll flr das Verstandnis im DKBM. Zugleich va-
riiert das Verstandnis der drei Dimensionen mit dem

gewadhlten Blickwinkel: So kann beispielsweise un-
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Abb.5: Der PDCA-Zyklus beschreibt den vierstufigen Regelkreis des

kontinuierlichen Verbesserungsprozesses.
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Abb.6: Was bedeutet
Qualitédtsentwicklung
in der kommunalen
Bildungssteuerung?

ter Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualitat in einem
Projekt oder einer bildungsbezogenen MaBnahme
etwas anderes verstanden werden als in Bezug auf
die Arbeit in einem Ressort.

Ein @uali+a+Sen+wic/<lunésPr~o-
zess, der sowoll auf der Ebe-
ne von S+N/<+ur‘en unc’ Pr‘o-
zessen als avclh auf Ebene Jder
Mafnalinren a'\Se‘le.‘lL, At eine
éanz.L\ei'HicL\e Be‘/’r-acL.'/'uné von
@uali+a+Sen+wickluné vor

Wir werden die Struktur- und Prozessdimension
nachfolgend zusammen betrachten, denn in ihrem
Zusammenspiel bilden sie den Steuerungsansatz
im DKBM gut ab. Zudem bedingen sie sich gegen-
seitig: so tragen etwa forderliche strukturelle Rah-
menbedingungen und Prozesse (wie entsprechen-

de personelle Ressourcen oder transparente und
partizipative Ablaufe) dazu bei, die Ergebnisqualitat
zu erhohen. Qualitat auf Ebene des Steuerungsan-
satzes bedeutet nachfolgend, dass die kommuna-
len Strukturen und Prozesse so ausgestaltet sind,
dass sie eine Koordination und Vernetzung der Bil-
dungsakteure sowie -angebote befordern.

Die Ergebnisqualitat dahingegen bezieht sich auf
die Ebene der bildungsbezogenen MaBnahmen
und Projekte und bedeutet, diese so auszuge-
stalten, dass sie Wirkung bei den Bildungsadres-
sat*innen entfalten konnen.

3. Struktur- und
Prozessqualitat der
kommunalen Bildungs-
steuerung

Nachfolgend werden qualitatsrelevante Aspekte
des DKBM herausgestellt, die als Anhaltspunkte
fir die Formulierung von Qualitdtsstandards ge-
nutzt werden konnen. In ihrer jeweiligen Ausge-
staltung tragen sie dazu bei, dass eine kommuna-
le Bildungssteuerung im Sinne der Struktur- und
Prozessqualitat gelingt.

Auf einheitlicher Basis steuern

Ein verbindliches Steuerungsdokument in Form
eines Strategiepapiers oder eines strategischen
Handlungskonzeptes kann die Grundlage fir
eine gute Zusammenarbeit bilden. Es vermittelt
den beteiligten Akteuren ein klares Bild davon,
in welche Richtung sich die Bildungslandschaft
entwickeln soll, welche Handlungsoptionen ge-
geben sind und welche Rolle sie in der Zieler-
reichung spielen. Als solches dient es auch als
Ausgangspunkt fiir die regelméaBige Zielrefle-
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xion und -iberprifung. Dabei sollte das Doku-
ment kein Papiertiger werden: Es ist die Basis flr
eine gemeinsame Vorstellung von der Zukunft
und findet sich im praktischen Verwaltungshan-
deln wieder. Das zentrale Dokument kann ganz
unterschiedlich ausgestaltet sein: wichtig ist,
dass es fur die betreffende Kommune funktio-
niert. Bewahrt hat es sich, wenn die normative,
strategische und operative Ebene in die Entwick-
lung von Bildungsfragen einbezogen werden.
Beschriebene Vorhaben sollten erreichbar und
Uberprifbar (siehe auch SMART-Formel: spezi-
fisch, messbar, attraktiv, realistisch und termi-
niert) sein, um Verbindlichkeit und Orientierung
des Umsetzungsfortschritts zu bieten.

Eine Integration in die allgemeine Verwaltungs-
entwicklung wird durch den Bezug zu bereits
bestehenden richtungsweisenden Dokumenten
der Verwaltung (bspw. einem Verwaltungsleit-
bild oder einer Vision) befordert. Wird das Steue-
rungsdokument in einem partizipativen Prozess
erarbeitet, stellt dies nicht nur die angemessene
Bericksichtigung unterschiedlicher Perspekti-
ven und Expertisen sicher, sondern befordert
auch die Akzeptanz und Unterstitzung der betei-
ligten Akteure bei der Umsetzung der Vorhaben.
Auf diese Weise kann zu gegebener Zeit auch
eine Anpassung des Papiers stattfinden, sodass
dieses nicht starr bleibt, sondern sich stetig und
angemessen weiterentwickelt.
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Kompetenzen und Kapazitaten sicherstellen

Um eine datenbasierte Bildungssteuerung auf-
bauen und kontinuierlich an den kommunalen
Bedarfen sowie Zielen anpassen zu kénnen, be-
darf es entsprechender zeitlicher und personeller
Ressourcen sowie bestimmter Kompetenzen. Als
hilfreich hat sich etwa erwiesen, wenn die Mit-
arbeitenden mit der Verwaltungskultur vertraut
sind sowie Uber ein notwendiges Orientierungs-
wissen verfligen. Hierzu z&hlt etwa das Wissen
um verwaltungsinterne Ablaufe, um relevante
(Planungs-)Dokumente sowie um die (rechtlich
verankerten) kommunalen Zustandigkeiten und
Gestaltungsspielrdume im Kontext des lebenslan-
gen Lernens.

Wenn Mitarbeitende als Seiteneinsteiger*innen
in die kommunale Bildungssteuerung der Ver-
waltung wechseln, erleichtert die Vernetzung mit
relevanten (verwaltungsinternen) Akteuren die
zugige Einarbeitung. Transparente Prozessdo-
kumentationen, die im Rahmen der Qualitdtsent-
wicklung erarbeitet werden, stellen zugleich ein
Instrument des internen Wissensmanagements
dar. Sie gewaéhrleisten die Nachvollziehbarkeit
von Prozessen, sichern Arbeitsergebnisse und
verhindern Informationsverluste bei Stellen-
wechseln.

Verwaltungsinterne Formen der
Zusammenarbeit etablieren

Der Erfolg der Arbeit im Datenbasierten Kommu-
nalen Bildungsmanagement hangt wesentlich an
der Ausgestaltung der internen Gremienstruktur.
Denn zentrale Aufgabe ist es, relevante Akteure
in geeigneter Form an einen Tisch zu holen und
auf ein abgestimmtes Handeln hinzuwirken. Aus-
schlieBlich anlassbezogene Absprachen sind in
der Bildungssteuerung nicht ausreichend — Kom-
munikation sollte in Form einer geeigneten Gre-
mienstrukturen institutionalisiert sein.




Es ist wichtig sicherzustellen, dass die Abstim-

mungsstrukturen alle Ebenen abdecken: Diese
betreffen die normative, die strategische und die
operative Ebene. Die unterschiedlichen Ebenen,
erfillen unterschiedliche Aufgaben. Damit diese
ineinandergreifen und die unterschiedlichen Ak-
teursebenen innerhalb der Bildungslandschaft
gut eingebunden sind, sollten die jeweiligen
Zielstellung der Gremien geklart, die Besetzung
thematisch und personell abgestimmt sein und
Parallelstrukturen vermieden werden. Bei groBe-
ren Gremien empfiehlt sich die gemeinsame Aus-
arbeitung einer Geschéaftsordnung, die grundle-
gende Fragen der Zusammenarbeit regelt. Auch
fir kleinere Gremien lohnt sich zumindest eine
schriftliche Vereinbarung.

Treffen professionell koordinieren

Damit die Gremientatigkeiten nicht in ergebnis-
armen Sitzungen verlaufen und somit friher oder
spater an Teilnehmenden verlieren, missen die
Sitzungen koordiniert und planvoll organisiert
werden. Dazu gehort sowohl die organisatori-
sche als auch die inhaltliche Vor- und Nachberei-
tung. Organisatorische Aufgaben stellen etwa der
punktliche Versand von Gremienunterlagen und
Agenda, die Einladung von Gastreferentinnen,

die Terminierung, die Vorbereitung des Raumes,
das Bereitstellen von Moderationsmaterial und
-technik oder die Organisation von Verpflegung
dar. Zu den inhaltlichen Aufgaben zahlt beispiels-
weise die Aufbereitung von Informationen und
Tischvorlagen, die Vorbereitung von Entschei-
dungen oder das Erstellen eines Protokolls. Diese
Aufgaben kdnnen von der koordinierenden Stelle
und/oder einer entsprechenden Arbeitsgruppe
ibernommen werden, die mit einem Entschei-
dungstrager (z. B. Dezernatsleitung) besetzt ist.
Wichtig ist, dass den Teilnehmenden ihre Rollen
und das Anliegen klar sind und die Zeitplanung
eingehalten wird.

Auch das Setting (Raum und Atmosphére) und die
Moderation von Sitzungen wirken sich stark auf den
erfolgreichen Ausgang aus. Die neutrale Modera-
tion einer Sitzung stellt eine wesentliche Kompo-
nente zu einem erfolgreichen Sitzungsverlauf dar,
gerade wenn die Entscheidung bei wichtigen Ange-
legenheiten, ein gemeinschaftlicher Kreativprozess
nach Losungen oder ein Meinungsaustausch in der
Gruppe ansteht. Die moderierende Person muss
keine Expertin im Thema sein — vielleicht gibt es in
einem anderen Fachbereich eine Person, die Zeit
und Freude daran hat, die regelmé&BRige Moderation
eines Gremiums zu Ubernehmen.

Die Vorziige einer neutralen Moderation

sind vor allem folgende:

) Entlastung der Teilnehmenden durch Uber-
tragung der Prozessverantwortung auf die
Moderation

)} Neutrale Zeitwachterfunktion Uber die
Tagesordnung

)} Ausgleich von hierarchischen Unterschie-
den und Einbeziehung aller Teilnehmenden
und deren Expertise auf Augenhohe. In Fol-
ge dessen entstehen hohere Akzeptanz
und verstéarkte Identifikation mit gemeinsam
erarbeiteten Entscheidungen.
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) Deeskalation und Dialogférderung
bei stark voneinander abweichenden
Standpunkten der Teilnehmenden

) Transparenz bei Entscheidungspro-

zessen
Politische Rickendeckung einholen

Ein offizieller Auftrag der politischen Spitze erhoht
die Legitimitat des DKBM gegenuber anderen
Amtern, Bereichen und kommunalen Akteuren
und steigert die Bereitschaft zur Mitwirkung. Das
ist gerade deswegen von besonderer Bedeu-
tung, weil das Querschnittsthema Bildung von
unterschiedlichen Bereichen bearbeitet wird. Al-
lerdings ist es mit einem einmaligen Auftrag nicht
getan: Das Thema sollte kontinuierlich auf die po-
litische Agenda gesetzt werden, um den Auftrag
zu erhalten bzw. zu erneuern. Deswegen ist eine
kontinuierliche Einbindung in die Ausschisse des
Kreistages bzw. der Stadtverordnetenversamm-
lung bedeutsam. Wenn die langfristige Bedeutung
des Themas immer wieder verdeutlicht werden
kann, tragt das maBgeblich zur Priorisierung bei.

Akzeptanz sichern

Die Akzeptanz im Haus und bei den bildungspoli-
tischen Akteuren in der Kommune ist ein maRgeb-
licher Schlussel fur den Erfolg, da fur die Umset-
zung die aktive Mitwirkung der jeweiligen Akteure
notwendig ist.

Forderlich fiir die Akzeptanz sind

folgende Punkte:

) Alle relevanten Akteure sind Uber die Vor-
haben, das Ziel und den Zweck in Kenntnis
gesetzt worden und werden in die Umset-
zung an vereinbarter Stelle einbezogen.
Die vereinbarte Mitwirkung sollte schrift-
lich (bspw. in Form einer Kooperationsver-
einbarung) festgehalten werden.
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) Der Mehrwert der Arbeit des DKBM und
die langfristige Bedeutung des Themas
fir die Region wird kontinuierlich ver-
deutlicht.

)}  Ein politischer Auftrag ist vorhanden.

) Zu den einzelnen Akteuren ist Vertrauen
aufgebaut worden - individuelle Vorge-
sprache sind dabei hilfreich.

)  Zusatzlich fordern personliche Beziehun-
gen die Zusammenarbeit.

Strukturell gut verortet?

Es existiert kein Patentrezept, wo das Bildungsbu-
ro oder funktionale Aquivalente in der Verwaltung
strukturell am besten verortet sind. Von Vorteil ist
jedoch, wenn die Anbindung der Bildungssteue-

rung eine Nahe zu inhaltlich relevanten Facham-




tern herstellt sowie ein vernetzendes, ressort-
Ubergreifendes Agieren ermdglicht.

Kurze Wege zur politischen Spitze, aber auch
die direkte Einbindung in routinemaBige Ab-
stimmungs- und Entscheidungsprozesse mit
Dienstvorgesetzten sind von groBem Vorteil.
Personliche Netzwerke und Engagement kon-
nen eine strategisch unglnstige Ansiedlung
kompensieren.

Kooperationen aufbauen

So vielfaltig wie die kommunale Bildungslandschaft
ist, sind auch die darin tatigen Akteure: Nicht nur
die Kommunalverwaltung, sondern auch Stiftungen,
staatliche Schuldmter, Kammern oder Bildungsins-
titutionen gestalten diese aktiv mit. Um eine pass-
genaue, dauerhafte und wertschatzende Basis flr
Kooperationen zu schaffen, kdnnen Kooperations-
vereinbarungen genutzt werden. Sie stellen ein
verbindliches Instrument der Zusammenarbeit dar.
Dabei sollten die Kooperationsvereinbarungen
auf den Kooperationszweck zugeschnitten und
so klar wie moglich formuliert sein: Dazu gehoren
die Ubergeordneten Ziele der Kooperation und die
Ausformulierung, welchen Beitrag jeder Koopera-
tionspartner leisten kann. Die regelméaBige Einbin-
dung externer Partner*innen kann auch strukturell,
beispielsweise Uber die Mitgliedschaft in einem
Bildungsbeirat oder einer themenspezifischen Ar-
beitsgemeinschaft, verankert werden.

Im Gesprach bleiben

Um die offentliche Kommunikation in Richtung
Kommunalpolitik und anderer wichtiger Akteure
zu sichern, sollten geeignete und machbare For-
men der Offentlichkeitsarbeit gefunden werden.
Hier empfiehlt sich eine enge Zusammenarbeit
mit der verwaltungsinternen Pressestelle. Eine
kontinuierliche Medienprasenz erleichtert die
Aushandlung von kommunalen Ressourcen und

fordert die Kooperations- und Beteiligungsbereit-
schaft externer Akteure.

Daten zum Ausgangspunkt machen

Das Bildungsmonitoring liefert die notige Datenba-
sis fur die Steuerung in Bildungsfragen. Bestehende
oder entsprechend einer bestimmten Fragestellung
erhobene Daten bilden eine geeignete Grundlage,
um die kommunale Bildungssituation darzustellen,
unter Rtckbezug fachlicher Expertise zu interpretie-
ren sowie weiterfihrende Handlungsschritte fir die
Gestaltung von lokaler Bildung abzuleiten. Im Rah-
men des Qualitdtsentwicklungsprozesses kann das
Bildungsmonitoring auch Hinweise darauf geben,
ob bzw. wie weit die angestrebten Bildungsziele er-
reicht wurden. Zugleich unterstitzt ein datenbasier-
tes Vorgehen die Versachlichung von Diskussionen.
Insgesamt kann es sich als forderlich erweisen, die
nachfolgenden Punkte im Rahmen des Bildungsmo-
nitorings zu bericksichtigen:

) Um ,Datenfriedhofe” zu vermeiden ist vorab
zu Klaren, woflur Daten an welcher Stelle beno-
tigt werden. Dabei ist das Erwartungsmanage-
ment wichtig: unrealistischen Erwartungen
an die Erhebung und Auswertung von Daten
sollte vorgebeugt werden, da manche Daten
auf kommunaler Ebene nicht zur Verfligung
stehen. Hilfreich kann auch eine fach- und
planungstbergreifende Zusammenarbeit sein,
um mit einer moglichst breiten Datenbasis ein
umfassendes Bild der kommunalen Bildungs-
landschaft zu zeichnen.

) FUr die Richtigkeit und spatere Akzeptanz der
Daten ist es bedeutsam darauf zu achten, dass
diese entlang wissenschaftlicher Kriterien er-
hoben bzw. ausgewahlt und aufbereitet wer-
den. Es ist stets zu prifen, mit welchen Instru-
menten und zu welchem Zweck die genutzten
Daten erhoben wurden, aus welcher Quelle
diese stammen, inwiefern sie zu den Frage-
stellungen des Bildungsmonitorings aussage-
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fahig sind und wo mogliche Grenzen bestehen.
Der gesamte Prozess, d.h. von der Festlegung

der zu bearbeitenden Fragestellung bis hin zur
Datenauswertung, sollte flr Dritte transparent
sowie nachvollziehbar gestaltet werden.

} Die Bewertung der Daten ist nicht ausschlief3-
lich Aufgabe des Bildungsmonitorings, viel-
mehr ist hierfir mit den relevanten Akteuren
und den Entscheidungstragenden vor Ort, wie
Fachexpertinnen und der Offentlichkeit, in
den Austausch zu gehen. So sollten etwa Bil-
dungsberichte im Rahmen von Gremien oder
Bildungskonferenzen diskutiert werden, um Er-
gebnisse aus dem Dialog in das weitere Han-
deln einflieBen zu lassen.

) Die Kommunikation und Verwendung der Daten
ist gemeinsame Aufgabe von Bildungsmonito-
ring und Bildungsmanagement. Die Erkenntnis-
se aus dem Bildungsmonitoring sollten in die
entsprechenden Strukturen der Verwaltung ein-
gebracht werden.

) Im wiederkehrenden Rhythmus dienen die
Daten einer Ubersicht iiber die Entwicklungen
in der Bildungslandschaft. Hier kann die Ziel-
erreichung Uberpriift und auf der Grundlage
Entscheidungen getroffen werden.

Den Steuerungsansatz stetig
prifen und anpassen

Fiur die Qualitatsentwicklung des DKBM st es
von Bedeutung einen guten Steuerungsansatz
zu etablieren - hier liegen die Spielrdume der
kommunalen Bildungskoordination. So sollten
Routinen entwickelt werden, wie die Gremien
mit den Ergebnissen des Monitorings umgehen,
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wie diese wirksam in den Entscheidungsprozess
einflieBen oder wie alle relevanten Akteure sinn-
voll in die Gremienstruktur eingebunden werden
konnen. Es lohnt sich, die ablaufenden Prozesse
und rahmengebenden Strukturen auf ihr Funk-
tionalitat hin zu Uberprifen und gegebenenfalls
zu optimieren. Nicht nur bei der kommunalen Bil-
dungskoordination, sondern bei allen Beteiligten
sollte grundlegende Klarheit Uber die Prozesse
geschaffen, Rollen geklart und Verantwortungen
definiert werden. Hier helfen eine transparente
Prozessdokumentation, zum einen um Nach-
vollziehbarkeit und Kontinuitat (im Sinne der Auf-
rechterhaltung von Qualitat) zu gewahrleisten,
zum anderen um eine Ausgangsbasis flr eine
stetige Weiterentwicklung zu schaffen. Die Do-
kumentation des Wissens tragt nicht nur zur Auf-
rechterhaltung und Verbesserung von Qualitéat
bei, sondern sichert auch den Fortbestand des
Wissens, z.B. bei Stellenwechseln.

Es gibt verschiedene Moglichkeiten, Prozesse und
die damit verbundenen Qualitatsstandards in Or-
ganisationen zu verankern. Die Form der Veranke-
rung ist abhangig von der Beziehung der Akteure
oder Organisationen, aber auch von der Beschaf-
fenheit des Ziels.

Moglichkeiten der Verankerung von Prozessen und
gesetzten Qualitdtsstandards an Prozesse sind:

) Prozessdokumentationen: Prozessbeteiligte re-
flektieren Uber das Ziel und den optimalen Ver-
lauf von Prozessen, beschlieBen Verdanderungen
und halten diesen Prozess in geeigneter Form
fest (Prozessmodell, z.B. Flussdiagramme).




Gremienbezogene Prozesse: Grundlegen-
de sitzungsbezogene Ablaufe kénnen in der
Geschdftsordnung festgehalten werden (z.B.
Terminierung/Sitzungsturnus, Form, Zustandig-
keiten, zu informierende Beteiligte, Rollen, Ver-
antwortung).

Projektbezogene Ablaufe: Projektbeschrei-
bung mit definierten Aufgabenbldcken und Zu-
standigkeiten konnen schriftlich fixiert werden.
Hier ist die Orientierung an einer etablierten
Form des Projektmanagements hilfreich.
Stellenbezogene Prozesse: Konkrete Aufga-
ben, Tatigkeiten und Verantwortungen kdnnen
in Stellebeschreibungen und Zielvereinbarun-
gen festhalten werden. Personalgesprache
koénnen dazu genutzt werden, Uber diese zu
reflektieren und die professionelle Weiterent-
wicklung der Fachkrafte bspw. Uber erweiterte

Verantwortungsbereiche oder Fortbildungen
zu befordern.

Standards fiir von Veranstaltungen und Gre-
miensitzungen: Fiir Veranstaltungen und Gremi-
ensitzungen konnen Checklisten erstellen wer-
den. Diese dienen als Orientierung und Quali-
tatsstandards fur nachfolgende Veranstaltungen
und kénnen mit wachsendem Erfahrungs- und
Kenntnisstand stetig erweitert werden.
Vereinbarung zwischen zwei oder mehre-
ren Organisationen: Organisationen, die auf
freiwilliger Basis zusammenarbeiten, kon-
nen eine Absichtserklarung (Letter of Intent)
oder Kooperationsvereinbarung nutzen, um
gemeinsame Ziele und Formen sowie Aus-
mafR der Zusammenarbeit festzuhalten. Noch
starker ist das Instrument der Zielverein-

barung.
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4. Ergebnisqualitat von
bildungsbezogenen
MaBnahmen und
Projekten

Bildungsbezogene MaBnahmen und Projekte, wel-
che die Bildungsergebnisse und Bildungschancen
vor Ort verbessern, sind die eigentliche Zielmarke
der kommunalen Bildungssteuerung. In diesem
Sinne entspricht die Ergebnisdimension zunéchst
einmal den Ubergeordneten Zielen des Daten-
basierten Kommunalen Bildungsmanagements:
Wie gut gelingt es Kommunen, Uber passgenaue,
qualitativ hochwertige und gut aufeinander abge-
stimmte Bildungsangebote die Bildungsteilhabe
im Lebensverlauf sowie die kommunalen Bildungs-
ergebnisse — und damit auch die Bildungsgerech-
tigkeit — zu erhohen? Eine Konkretisierung dieses
Ubergeordneten Ziels erfolgt durch die Definition
strategischer Ziele, die Kommunen beispielswei-
se im Rahmen eines Leitbildprozesses oder eines
kommunalen Handlungsplanes festlegen.

Der- Eir\ﬂuss c’er‘ kommunalen

Bilclunéskoor-clinc:ﬁ'on avf die
@uali+a+5en+wic/<luné des Steve-
r‘UnéSa'\Sa'/'zeS ist unmi‘H’elbar-,
wihrend dieser sicl auf die
bilc’unésbezcgenen MaBralinen
und Pr-oje/<+e nur mittelbar g€
stalten lusst.

Den bildungsbezogenen MaBnahmen und Projek-
ten einer Kommune kann somit eine bedeutende
Rolle beigemessen werden, da diese in der Wir-
kungslogik der Bildungssteuerung auf die Bildungs-

teilhabe und -ergebnisse einen maBgeblichen Ein-
fluss nehmen — wenngleich sie bei Weitem nicht die
einzigen Faktoren sind, die auf diese wirken.

Da die BildungsmaBnahmen selbst in der Regel
durch Bildungseinrichtungen oder MaBnahmen-
trager erbracht werden, liegt die Ausflihrung und
Gestaltung dieser jedoch nicht im unmittelbaren
Gestaltungskontext der kommunalen Bildungs-
koordination. Entsprechend ist der Einfluss der
kommunalen Bildungskoordination auf die Quali-
tatsentwicklung an dieser Stelle nur mittelbar.

Dennoch ist es der kommunalen Bildungskoordi-
nation moglich, MaBnahmen auf ihre Qualitat und
Wirksamkeit zu Uberprifen, um nachhaltige Effek-
te bei den Bildungsadressat*innen zu erzielen und
Bildungsergebnisse zu verbessern. Diese Uberprii-
fung kann von der kommunalen Bildungskoordina-
tion selbst durchgeflihrt oder bei einem externen
Dienstleister beauftragt werden. Wichtig dafur ist im
Vorhinein zu kldren, wozu etwas getan wird (Ziel-
bestimmung) und was es bewirken soll (Wirkungslo-
gik)®. Neben der angestrebten Wirkung sollte auch
das Etappenziel dorthin beschrieben sein, um wah-
rend der Umsetzung bereits evaluieren zu kdonnen
und rechtzeitig nachzujustieren, wahrend sich die
MaBnahme noch in der Umsetzung befindet.

Die Aufgaben der kommunalen Bildungskoordi-
nation kénnen an dieser Stelle maBgeblich in der
Moderation, Initiierung, Steuerung und Begleitung
der dazu notwendigen Prozesse liegen. Dadurch
hat sie verschiedene Stellschrauben, um auf die
Qualitat von bildungsbezogenen MaBnahmen und
Projekten einzuwirken:

Erarbeitung von
Qualitatsstandards unterstiitzen

Woran sich Einrichtungen oder Bildungsangebote
aus einem Bildungsbereich messen lassen, kann in
Form von Qualitatskriterien verankert werden. Die

3 Interessierte Leser*innen m&chten wir an dieser Stelle auf das ,Kursbuch Wirkung* der Organisation Phineo hinweisen, welches die

Identifizierung und Analyse von Wirkung umfassender thematisiert. .
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Ausarbeitung sollte in einem dialogischen Prozess
mit den relevanten Akteuren aus dem Bildungsbe-
reich und entsprechenden Fachexpert*innen erfol-
gen. Bei der Organisation und Ausarbeitung dieser
Qualitdtsstandards kann die kommunale Bildungs-
koordination maBgeblich unterstitzen.

Umsetzung von Qualitatskriterien beférdern

Sind Qualitdtsstandards fur Bildungseinrichtungen
oder -angebote festgelegt, kann die kommunale
Bildungskoordination deren Umsetzung unterstit-
zen. Je nach Expertise und Ressourcen kann dies
etwa durch Beratungs- oder Reflexionsgespra-
che, die Vermittlung oder gar Organisation von
Fortbildungsangeboten oder die Vernetzung mit
relevanten Akteuren erfolgen. Eine gemeinsame
Festlegung, durch wen, in welcher Weise sowie in
welchem Turnus eine Uberpriifung der (Giiltigkeit
der) Qualitatskriterien erfolgt, kann die Relevanz
dieser stérken und aufzeigen, dass diese Uber
bloBe Lippenbekenntnisse hinausgehen.

MaBnahmen evaluieren

Durch eine entsprechende MaBnahmenevalua-
tion konnen Ruckschlisse auf die Wirksamkeit
und Akzeptanz von BildungsmaBnahmen und
deren Beitrag zur Erreichung der kommunalen
Bildungsziele gezogen werden. Je nach fach-
licher Expertise kann diese durch die kommu-

il |

3 Hur u|” HH”I

nale Bildungskoordination oder einen externen
Anbieter geschehen. Das dadurch generierte
Wissen bietet eine geeignete Grundlage, um
Starken, aber auch Schwéachen sowie ,blinde
Flecken® zu erkennen und ggf. eine Nachsteue-
rung (Uber den Steuerungskreislauf des DKBM)
einzuleiten.

Bildungsbereichsubergreifende Qualitats-
konzepte koordinieren

Mit ihrem guten Uberblick iiber die kommunale
Bildungslandschaft und den darin bestehenden
Qualitdtskonzepten kann der kommunalen Bil-
dungskoordination eine moderierende Rolle zu-
kommen. So kann diese dazu beitragen, dass
die verschiedenen Qualitdtskonzepte bildungsbe-
reichstbergreifend abgestimmt und Uberprifbar
sind, einander ergdnzen sowie einen wertvollen
Beitrag zu den Ubergeordneten Bildungszielen
der Kommune leisten.

Netzwerk schaffen und Austausch befordern

Die kommunale Bildungskoordination kann ferner
die Qualitdt in den Bildungseinrichtungen durch
den Austausch Uber entsprechende Netzwerke
befordern und dafir die Koordination Uberneh-
men. Entsprechende Unterstiitzungsbedarfe kén-
nen eingesammelt und geblindelt sowie Fachkun-
dige eingebunden werden.
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5. Qualitatsentwicklung
Schritt fur Schritt

Qualitatsentwicklungsprozesse bieten eine ge-
eignete Moglichkeit, die bestehenden Strukturen,
Prozesse und Ergebnisse zu reflektieren, Starken
sowie geleistete Arbeit wertzuschatzen und Opti-
mierungsmaoglichkeiten zu erkennen.

Aus der Begleitung der Kommunen in Branden-
burg und Mecklenburg-Vorpommern im Rahmen
der Transferinitiative Kommunales Bildungsma-
nagement wissen wir, dass der Verwaltungsalltag
geschaftig ist und Zeit sowie Raum fir Reflexions-
prozesse bewusst geschaffen werden mussen.
Daher ist Qualitaétsmanagement zuallererst eine
Aufgabe der Flhrung, die die nétige Aufmerksam-
keit auf die Qualitatsentwicklung lenkt, den Mitar-
beitenden der kommunalen Bildungskoordination
den entsprechenden Auftrag erteilt und Raum und
Zeit fur die Umsetzung schafft. Der bewusste Ent-
schluss, diesen Weg zu gehen und Qualitatsstan-
dard zu formulieren, ist bereits ein erster Erfolg.
Um ein Verstandnis von Qualitdt und von Quali-
tatsstandards zu etablieren, konnen bereits Mini-
malstandards hilfreich sein.

Ein ebenso wichtiges Moment ist die Etablie-
rung eines Verbesserungskreislaufes im Sinne
eines kontinuierlichen Entwicklungsprozesses.
Ein regelmaBiger Reflexionsprozess, der Aussa-
gen dariber treffen kann, ob man sich auf dem
rechten Weg befindet oder sich das Ziel mit den
wandelnden kommunalen Rahmenbedingungen
verandern muss, ist der Konigsweg zu einer kom-
munalen Bildungslandschaft, die die Bildungsteil-
habe Uber den Lebensverlauf sicherstellt und die
es versteht, sich den wandelnden kommunalen
Bedarfen anzupassen.
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kobra.net

Beratung.Bildung.Brandenburg

kobra.net, Kooperation in Brandenburg,
gemeinniitzige GmbH

kobra.net ist eine im Land Brandenburg ansassi-
ge gemeinnitzige GmbH mit derzeit rund 40 Mit-
arbeiter*innen. Zum Projektverbund kobra.net ge-
horen:

) die Landeskooperationsstelle Schule — Jugend-
hilfe
) die Projektstelle Potenzialanalyse Brandenburg

)} die Initiative Sekundarstufe | — INISEK-Regional-
partner West

) die Servicestelle-Schilerfirmen

) das Netzwerkburo Bildung in der Lausitz

)} die Transferagentur Kommunales Bildungs-
management Brandenburg

kobra.net setzt sich daflr ein, dass alle Menschen
gute Bildungschancen haben. Daflr berat kobra.
net Akteure auf Landesebene und in den Kommu-
nen, gemeinsam gute Rahmenbedingungen flr
gelingende Bildungsprozesse zu schaffen. Dies
gelingt, indem kobra.net Brlcken baut zwischen
institutionellen Zustandigkeiten und dadurch Lo-
sungen bei komplexen Problemlagen ermoglicht.

* TRANSFERAGENTUR
BRANDENBURG

Transferagentur Kommunales

Bildungsmanagement Brandenburg

Die Transferagentur Brandenburg ist eine von
neun Transferagenturen in Deutschland. Sie un-
terstitzt Kommunen bei der Weiterentwicklung
regionaler Bildungslandschaften.

Die Angebote umfassen u.a.:

) Beratung zur Weiterentwicklung und Verste-
tigung eines Datenbasierten Kommunalen Bil-
dungsmanagements (DKBM)

} Unterstiitzung bei der strategischen Ausrich-
tung und Umsetzung eines kommunalen Bil-
dungsmonitorings

) Mitwirkung an der Etablierung von Abstim-
mungsstrukturen und Beteiligungsformaten

} Qualifizierung in fachlichen Fragen und fur die
praktische Umsetzung

)} Vernetzung und Erfahrungsaustausch unter den

Fach- und Leitungskraften aus den Kommunal-
verwaltungen

Die Angebote der Transferagentur Brandenburg
beruhen auf wissenschaftlichen Erkenntnissen,
auf vielféltigen Erfahrungen aus der kommunalen
Praxis sowie auf den langjahrigen Erfahrungen
des Projektverbundes kobra.net zur bereichs-
Ubergreifenden Zusammenarbeit im Bildungswe-
sen. Mit 14 Landkreisen und 4 kreisfreien Stadten
in Brandenburg und Mecklenburg-Vorpommern
bestehen dazu Kooperationsvereinbarungen.

Die Transferagentur Brandenburg wird — ebenso
wie zahlreiche Vorhaben in den Kommunen —vom
Bundesministerium fur Bildung und Forschung
(BMBF) im Rahmen der Transferinitiative Kommu-
nales Bildungsmanagement gefordert.
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