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Kommunal koordinierte Netz-
werke haben Hochkonjunktur
- sie versprechen eine besse-
re Abstimmung von Angebo-
ten vor Ort, die Optimierung
von Ablaufen und eine gestei-
gerte Reichweite der Aktivitaten.
Im Bildungsbereich reichen ihre
Handlungsfelder von der Gestaltung
der Ubergénge von der Kita in die Grundschule, der sozialrdum-
lichen Abstimmung der Angebotsstruktur bis hin zur gemein-
samen Gestaltung einer Bildungslandschaft. Daran ist eine
Vielzahl von Akteuren beteiligt. Doch was bedeutet es fiir die
Kommune, in Netzwerkstrukturen im Bildungsbereich zu arbei-
ten? Wie etabliert sich eine Stelle, die das Netzwerk koordiniert?
Und was sind die zentralen Akteure und Themen? Diesen und
weiteren Fragen geht die EinBlicK-Studie der ,Transferagentur
Kommunales Bildungsmanagement NRW* nach.?

Im territorialen Gebiet einer Kommune tragen unterschiedliche
staatliche, nicht-staatliche und kommunale Akteure Verantwor-
tung fur Bildungsangebote. Dazu gehéren Schultrager ebenso
wie die Schulaufsicht, Jugendamter oder Akteure der Zivilge-
sellschaft. Betrachtet man die Angebotsebene, wird deutlich,
dass die Bildungsakteure ihre Arbeit oftmals auf die gleichen
Zielgruppen beziehen. Um die Koharenz der Angebote zu for-
dern, erscheint ein koordiniertes Vorgehen sinnvoll. Eine be-
sondere Rolle bei der bereichstbergreifenden Abstimmung
wird in den letzten Jahren der Kommune zugeschrieben (vgl. AG
Lernen vor Ort 2016: 1).

Hier setzt auch die ,Transferinitiative Kommunales Bildungsma-
nagement’ des Bundesministeriums fir Bildung und Forschung
(BMBF) mit ihren neun Transferagenturen an. Geférdert wird
die Einfiihrung oder Weiterentwicklung eines datenbasierten
kommunalen Bildungsmanagements. Zentrale Bestandteile da-

Institut fiir soziale Arbeit e.V.

von sind u.a. ,interne“ und ,externe Kooperation“ und ,Koordi-
nation“ (Euler/Jenert 2016: 4) - also Dimensionen, die auf die
Zusammenarbeit verschiedener Partner abzielen. Damit wird
auch hier deutlich, dass viele neue Aufgaben im Bildungsbe-
reich vor allem im Verbund angegangen werden sollen,

~der Ruf nach interinstitutionell und multiprofessionell gestal-
teten sowie kommunal koordinierten Losungsansatzen unter
Einbezug zivilgesellschaftlicher Akteure [wird] lauter.” (Stolz
2014b: 51)

Jedoch sollen kommunal koordinierte Netzwerke

Lhicht eine bloRRe Verlangerung des Verwaltungshandelns mit
anderen Mitteln sein; vielmehr sind sie [...] als 4w/turelles Pro-
jekt zu verstehen, fir das Elemente wie institutions- und pro-
fessionstibergreifende Zusammenarbeit und beteiligungsorien-
tierte Qualitatsentwicklungsprozesse maf3gebend sind.” (Stolz
2014b: 51f., Hervorhebung im Original)

Ausgehend von der in diesem Zusammenhang vielfach gefor-
derten Koordinierungsfunktion der Kommunalverwaltung im
Bildungsbereich richtet die EinBlicK-Studie der ,Transferagen-
tur Kommunales Bildungsmanagement NRW* (Transferagentur
NRW) den Blick auf kommunal koordinierte Netzwerke im Bil-
dungsmanagement in NRW.

Eine hohe Bedeutung im kommunalen Bildungsmanagement ha-
ben Bildungsbiiros. lhnen wird, wie Forschungsergebnisse zeigen,
»die Rolle als zentraler Knotenpunkt in einer vernetzten, regiona-
len Bildungslandschaft“ zugeschrieben (Sendzik u.a. 2012: 334).

* Wir danken den Interviewpartner/inne/n fiir die Gesprache, Kolja Heckes
fur die begleitende Diskussion und Christoph Héfer fur die konstruktiven

Hinweise zum Text.
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In Nordrhein-Westfalen (NRW) wurden auf der Ebene der Kreise
und kreisfreien Stadte beinahe flachendeckend Bildungsbtiros
eingerichtet, dies oftmals im Zusammenhang mit den ,Regiona-
len Bildungsnetzwerken NRW* (RBN). Hier arbeitet das Ministe-
rium fir Schule und Weiterbildung des Landes Nordrhein-West-
falen seit 2008 systematisch mit den Kommunen zusammen.
In einer Kooperationsvereinbarung wird festgelegt, in welchen
Feldern die Zusammenarbeit erfolgt und welche Bereiche ge-
meinsam verantwortet werden (vgl. MSW 2015).

Zusatzlich zu den Regionalen Bildungsnetzwerken mit ihren
vielfaltigen Beztigen existieren in NRW Programme mit je spezi-
fischen Zielstellungen und unterschiedlichen Anknipfungs-
punkten zum Bildungsbereich.2 Da die damit zusammenhangen-
den Aktivitaten in der Kommune teilweise gleichzeitig gestaltet
werden, besteht die permanente Herausforderung, das Ineinan-
dergreifen zu organisieren und aufrecht zu erhalten. Vielfach
werden sie innerhalb der Kommunalverwaltung in einer gemein-
samen Organisationseinheit mit dem Bildungsbiiro angesie-
delt. Die jeweiligen Netzwerke bertihren die Arbeit teils unter-
schiedlicher, teils gleicher Bildungstrager: Von der Schule, tiber
Trager der Kinder- und Jugendhilfe bis hin zu Stiftungen oder
der Erwachsenenbildung sind verschiedene Akteurskonstella-
tionen beteiligt. Im Rahmen des kommunalen Bildungsmanage-
ments kommen damit insbesondere auch die ressortiibergrei-
fende Zusammenarbeit innerhalb der Kommunalverwaltung,
die Zusammenarbeit mit den Landesstrukturen sowie die Ver-
netzung mit weiteren Bildungsakteuren in den Blick.

Vor diesem Hintergrund erweist sich der Begriff der ,kommunal
koordinierten Netzwerke® als missverstandlich, da in vielen Be-
reichen - vor allem durch die Schulaufsicht - auch die Landes-
seite in Steuerungsgremien vertreten ist. Daher ist in der
EinBlicK-Studie im Sinne eines ,Bildungsmanagement(s) auf
kommunaler Ebene” der raumliche/territoriale Einzugsbereich
einer Kommune Bezugspunkt (Programmstelle Lernen vor Ort

2011: 4, siehe Kapitel 1.1). Sofern der Sitz der Koordinierungs-
stelle in der Kommunalverwaltung ist, wird hier von einem kom-
munal koordinierten Netzwerk gesprochen.

Hinsichtlich des wissenschaftlichen Handwerkzeugs steht die
EinBlicK-Studie vor zwei zentralen Herausforderungen:

- Es existiert bisher kein Standard in den Bezugstheorien
fur die Analyse kommunaler Netzwerke.

- Trotz zahlreicher Evaluationen und Ratgeber ist der
Forschungsstand luckenhaft.

Beides hangt auch damit zusammen, dass es sich um eine
neuere Entwicklung im kommunalen Management handelt. Da
eine koharente theoretische Grundlegung nicht existiert, stehen
die vorhandenen Ergebnisse oftmals nebeneinander und wer-
den nicht immer im Zusammenhang interpretiert.

Vor diesem Hintergrund wurde fir die EinBlicK-Studie eine ex-
plorative Herangehensweise gewahlt, die vorhandene Ergeb-
nisse berlicksichtigt und zugleich bisher noch nicht Erforschtes
sichtbar machen kann. So wurden in Kommunen in NRW im
Schulverwaltungsamt zehn Interviews mit kommunalen und pa-
dagogischen Fach- und Leitungskraften gefihrt, anonymisiert,
transkribiert und ausgewertet. Damit sollte der Frage nachge-

2 Exemplarisch genannt seien (Stand 15.06.2017) ,Kommunale Integrati-
onszentren‘ (geférdert durch das Ministerium fiir Arbeit, Integration und
Soziales sowie das Ministerium fur Schule und Weiterbildung des Landes
Nordrhein-Westfalen), ,Kein Abschluss ohne Anschluss’ (geférdert durch
das Ministerium fir Arbeit, Integration und Soziales des Landes Nord-
rhein-Westfalen), die Landesinitiative ,Kein Kind zuriicklassen! Fir ganz
Nordrhein-Westfalen und die ,Fachstelle fiir sozialraumorientierte Armuts-
bekampfung® (NRW.ProjektSoziales, angeschlossen an das Ministerium fiir
Arbeit, Integration und Soziales).
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gangen werden, wie Bildung koordiniert und Netzwerke in der
Bildungslandschaft und in der Kommunalverwaltung gestaltet
werden. Daran schlieen weitere Aspekte an, u.a. welche Ak-
teure dabei eine Rolle spielen und welche Themen bei der Eta-
blierung relevant werden.

Zu den Interviewpartner/inne/n zahlten keine Mitarbeiter/innen
aus dem Jugendamt und angrenzender Bereiche, die ebenfalls
in eigener Verantwortung und vernetzt mit anderen wichtige
Teile der Bildungslandschaft gestalten. Hier schlieRen weiter-
gehende Fragen und Forschungen an, die den Umfang der Ein-
BlicK-Studie tberschritten hatten.

Als Instrumentarium zur Auswahl der Interviewpartner/innen
und Analyse der Interviews dienten Methoden aus der ,Grounded

Institut fiir soziale Arbeit e.V.

Theory“Tradition. Der spezifische Ansatz ermdglicht, dass der
Forschungsgegenstand beschrieben und interpretiert werden
kann und dass offene Fragen sichtbar werden. Auf diese Weise
konnen weiterfiihrende Dimensionen entwickelt werden, die in
der Zusammenarbeit der Transferagentur NRW mit den Kom-
munen die Aufmerksamkeit auf mogliche Herausforderungen
richten sowie weiterfihrende Forschungen anregen. Die hier
gewahlte Methodik erméglicht unmittelbar, an die erzielten Er-
gebnisse anzuschlief3en.

Im Folgenden wird zunachst der Kontext der Untersuchung dar-
gestellt (Kapitel 1). Danach erfolgt die Darstellung der Analyse-
ergebnisse (Kapitel 2 bis 4) und der Erkenntnisse fiir die Praxis
(Kapitel 5).
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Die Antwort auf Fragen nach der Gestaltung kommunal koordi-
nierter Netzwerke in der Bildungslandschaft und in der Kommu-
nalverwaltung sowie nach den zentralen Themen und Akteuren
ist davon abhéangig, aus welchen Positionen die Betrachtung
erfolgt. Diese sollen im Folgenden dargelegt werden. Dazu ge-
horen der thematische und organisationale Kontext (Kapitel
1.1), der Forschungsstand (Kapitel 1.2) sowie der theoretische
und der methodische Rahmen (Kapitel 1.3. und 1.4).

1.4 THEMATISCHE EINFUHRUNG

Im Folgenden wird zunachst der Tatigkeitsbereich der Transfer-
agentur NRW beschrieben. Im Anschluss daran wird der Begriff
der Bildungslandschaften als Bezugsrahmen skizziert. Danach
erfolgt eine kurze Darstellung der spezifischen Situation in
NRW. Das Kapitel endet mit Folgerungen hinsichtlich des Un-
tersuchungsdesigns.

Der Tatigkeitsbereich der Transferagentur Kommunales
Bildungsmanagement NRW

Die Transferagentur NRW unterstiitzt interessierte Kommunen
beim Umgang mit den aktuellen Herausforderungen. Zentra-
ler Bezugsrahmen ist das Konzept des Bildungsmanagements.
Eine Definition dieses Ansatzes wurde im Rahmen des BMBF-
Programms ,Lernen vor Ort‘ (Laufzeit 2009 bis 2014) entwickelt:

THEORETISCHE UND METHODISCHE ANNAHERUNG

»Bildungsmanagement auf kommunaler Ebene ist die Koordi-
nierung und Steuerung abgestimmter Bildungsangebote im
kommunalen Raum [...] auf der Grundlage von datenbasierten
strategischen Entscheidungen zur Verbesserung der Bildungs-
angebotsstruktur fir Biirgerinnen und Biirger. Wenn im Folgen-
denvon

« kommunalem Bildungsmanagement gesprochen wird, dann
bezieht sich dieses auf den Verantwortungs- und Zustandig-
keitsbereich einer Kommunalverwaltung (Gemeinde, Stadt,
Landkreis);

- Bildungsmanagement auf kommunaler Ebene gesprochen
wird, dann geht es um das Managen der Bildungsangebote
im raumlichen/territorialen Zustandigkeits- und Einzugs-
bereich einer Kommune, unabhangig davon, wer fir die
Leistungserbringung dieser Bildungsangebote die Verant-
wortung tragt.” (Programmstelle Lernen vor Ort 2011: 4;
Hervorhebung im Original)

Im Mittelpunkt steht demnach die Abstimmung der Bildungsak-
tivitaten in der Kommune. Unterschieden wird zwischen dem
Management von Angeboten, fir die die Kommunalverwaltung
im engeren Sinne zustandig ist, und der Koordinierung von An-
geboten unabhangig von deren Zustandigkeit. Damit kommen
nicht nur zwei Perspektiven auf den kommunalen Raum in den
Blick. Auch stellt sich die Frage, inwiefern sich Anforderungen
an die Kommunalverwaltung bei internen und externen Abstim-
mungsprozessen unterscheiden und wie die beiden Bereiche
zusammenhangen.
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Erste wissenschaftliche Studien in dem noch recht jungen
Handlungsfeld deuten darauf hin, dass es sich um einen breiten
Aushandlungsprozess handelt, der sowohl die Kommunalpolitik
und -verwaltung als auch die weiteren Bildungsakteure in der
Kommune einschlief3t (vgl. Manitius u.a. 2013). Erkenntnisse,
die im Rahmen der Begleitforschung des Bundesprogramms
Lernen vor Ort* (LvO) entstanden sind, illustrieren diesen Sach-
verhalt unter dem Begriff des ,Kommunalen Bildungsmanage-
ments‘ (KBM) folgendermafien:

»In den Kommunen bestand zu Beginn Klarungsbedarf dariber,
welche konkreten Ziele mit dem KBM verfolgt werden sollen.
Anhaltspunkte stehen mit den Férderrichtlinien zur Verftigung.
[...] Jedoch lassen sich aus den Vorgaben kein konkretes Selbst-
verstandnis und Aufgabenprofil fiir das KBM ableiten. Die Kom-
munen mussten konkretisieren, welche Rolle das KBM einneh-
men soll, d.h. auch, wer tberhaupt das KBM ist.

Die Klarung dieser Fragen war eine Herausforderung fir die
Projektverantwortlichen, weil die Rollen innerhalb des Projekt-
teams bestimmt werden mussten. Vor allem aber mussten die
Aufgaben der neuen Handlungseinheit gegentiber anderen Ak-
teuren vermittelt werden. Die an LvO beteiligten Kommunen be-
traten daher Neuland. Das Verstandnis von Rolle und Aufgaben
des KBM musste erst etabliert werden.” (Lindner u.a. 2015: 85)

Demnach gibt es fur Kommunen, die mit ,Lernen vor Ort‘ Neu-
land betreten haben, besondere Herausforderungen bei der Eta-
blierung eines datenbasierten kommunalen Bildungsmanage-
ments. Zu bedenken ist jedoch, dass die Aktivitaten oftmals -
und dies zeigt auch die EinBlicK-Studie (siehe Kapitel 3) - an
Vorlauferprojekte anschlief3en und damit im Anschluss an be-
stehende Entwicklungen zu interpretieren sind. Gleichwohl sind
im kommunalen Bildungsmanagement die konkreten Ansatz-
punkte innerhalb der Kommunalpolitik und -verwaltung immer
wieder auszuhandeln, ebenso wie die strukturelle Verankerung

Institut fiir soziale Arbeit e.V.

und die Gestaltung der Verhaltnisse zu weiteren Akteuren. Diese
Fragen sind auch wichtig fir die konkrete Zusammenarbeit der
Transferagentur NRW mit Kommunen. Forschungsergebnisse,
die zur Beantwortung beitragen, kénnen die Transferagentur
NRW unterstiitzen, die Passgenauigkeit ihrer Angebote zu er-
héhen.

In Bezug auf kommunale Vernetzung im Bildungsbereich stehen
die Aktivitaten der Transferagentur NRW im Zusammenhang mit
dem fachpolitischen Diskurs tber Bildungslandschaften.

Bildungslandschaften als Bezugsrahmen

In Bezug auf die Koordinierung von Netzwerken im Bildungs-
bereich findet die Metapher der Bildungslandschaften vielfach
Anwendung. Der Begriff stellt einen konzeptionellen Bezugs-
rahmen flr unterschiedliche institutionelle Akteure wie Kin-
der- und Jugendhilfe (vgl. BMFSFJ 2005; MFKJKS 2016), Schule
(vgl. Bildungskommission NRW 1995) oder Erwachsenenbildung
(vgl. MSW/Gesprachskreis Weiterbildung 2013) dar und prégt seit
mittlerweile zwanzig Jahren die Bildungsdiskussion von Bund,
Landern und Kommunen. In der Begriffsgeschichte und in der
Umsetzung gibt es verschiedene Strémungen, die mit inhaltli-
chen Abgrenzungen einhergehen, z.B. ,kommunale“ (Deutscher
Stadtetag 2007), ,regionale” (Schmidt 2012) oder ,lokale Bil-
dungslandschaften” (DJI 2017). Der Begriff der Bildungsland-
schaften ist in den verschiedenen Kontexten mit unterschiedli-
chen Konnotationen verbunden. In diesem Sinne kann er auch als
,Container-Begriff‘ betrachtet werden, der je nach Interessenlage
unterschiedlich gefiillt wird (vgl. Stolz 2012: 21).3

*Im Folgenden wird ,Bildungslandschaften‘ ohne weitere Spezifizierung als
fachpolitischer Begriff genutzt.
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»Bildungslandschaften kennen viele Initiatoren®, stellt Anika
Duveneck in ihrem Bericht zu kommunalen Bildungsland-
schaften fest (Duveneck 2012: 14). Die Aussage verweist auf
die Vielfalt der Akteure und Interessen, die an der Gestaltung
von Bildungslandschaften beteiligt sind: Neben der Kommune,
dem Land und dem Bund sind u.a. freie Trager der Kinder- und
Jugendhilfe oder der Erwachsenenbildung (Mit-)Gestalter von
Bildungslandschaften. Im Bundesprogramm ,Lernen vor Ort’
haben Stiftungen einen systematischen Anteil an der Weiter-
entwicklung der Bildungslandschaft gehabt, gerade auch bei
der Entwicklung lokaler Bildungsverbiinde (vgl. Sif3 2015).
Auf Seiten von Jugendverbanden und Jugendringen sowie von
Tragern der offenen Jugendarbeit existieren beispielsweise
Projekte, wie ,Wir hier‘ (Landesjugendring NRW 2016) oder
,Bildung(s)gestalten‘ (AGOT-NRW 2014), mit denen sie sich fir
ihre systematische Beteiligung an Bildungslandschaften ein-
setzen. Die Praxisentwicklungsprojekte ,Kommunale Bildungs-
landschaften in der kommunalen Jugendpflege‘ nehmen die Pla-
nungs- und Steuerungsverantwortung in den Blick (ISA 2017).
Es lasst sich vermuten, dass der Begriff der Bildungslandschaft
von den unterschiedlichen Akteuren vor Ort nicht einheitlich
genutzt wird, da sie eben - um das Bild aufzugreifen - an ver-
schiedenen Punkten der Landschaft verortet sind:

,Die Landschaftsmetapher reflektiert [...] die ,Multiperspektivi-
tat’ des Ansatzes: Die lokale Bildungslandschaft stellt sich aus
Sicht eines freien Tragers der Jugendhilfe anders dar als aus der
Perspektive einer Schulleitung, einer kommunalen Planungsbe-
auftragten oder der Leitung des Staatlichen Schulamtes - und
wieder ganz anders aus der Sicht der ,Lernsubjekte’ [...].“ (Stolz
2014a: 25)

In der Bildungslandschaft werden beim Blick vom Lehrerzim-
mer auf den Schulhof eben andere Dinge sichtbar als bei der
Aussicht von der Skisprungrampe auf den umgebenden Wald;
der Biirgermeisterin fallen beim Sonntagsspaziergang durch die

Stadt andere Dinge auf als Jugendlichen bei einem Graffiti-Pro-
jekt hinter dem Bahnhof - und doch kénnen sie Teil derselben
(Bildungs-)Landschaft sein. Gleichwohl ist der Begriff der Bil-
dungslandschaften nicht beliebig:

»In jedem Falle bezeichnen sie nicht rein deskriptiv die Ge-
samtheit aller sich vor Ort befindlichen Bildungseinrichtungen,
sondern Systeme, die auf ein Zusammenwirken von Bildungsak-
teuren abzielen.“ (Duveneck 2012: 10)

Damit kommen einerseits die einzelnen Bildungsakteure in
den Blick, andererseits ihr systematisches Zusammenwirken.
Die Ergebnisse von ,Lernen vor Ort’ (siehe Kapitel 1.2) legen
nahe, dass die Programmatik dafiir in den Kommunen je spe-
zifisch auszuhandeln ist. Dabei steht das Verhéltnis zwischen
Bildungslandschaft vor Ort als Ganze und der Summe ihrer Teile
ebenso zur Disposition wie die jeweils einzelnen Teile im Ver-
haltnis zum Ganzen und das Verhaltnis der Teile untereinander.
Welche Rolle die Kommunalverwaltung dabei spielen kann, gilt
es naher zu bestimmen.

Bildungsbiiros in NRW und Untersuchungsperspektive

Die Koordinierung der Bildungsaktivitdten auf kommunaler
Ebene in Deutschland ist stark gepragt durch Unterstiitzungs-
strukturen des Bundes, der Lander, der kommunalen Spitzen-
verbande sowie von zivilgesellschaftlichen Akteuren. Diese be-
fordern aktiv die Vernetzung der Bildungsakteure im kommuna-
len Raum.

In den Bundesldndern gibt es diesbeziiglich unterschiedliche
Ausgangssituationen. In NRW existiert eine umfassende und
vielfaltige Struktur kommunaler Netzwerkkoordinierungen mit
engen Bezligen zum Bildungsbereich. Jene geht oftmals ber
den engeren Zustandigkeitsbereich der Kommunalverwaltung

8 | Transferagentur Kommunales Bildungsmanagement NRW




hinaus, weil z.B. die staatliche Schulaufsicht oder zivilgesell-
schaftliche Akteure systematisch beteiligt sind.

Eine in NRW beinahe flachendeckend umgesetzte Form der
Institutionalisierung ist die Einrichtung von Regionalen Bil-
dungsbiros im Rahmen der Regionalen Bildungsnetzwerke
NRW. Diese wurden durch eine Kooperationsvereinbarung zwi-
schen dem Ministerium fuir Schule und Weiterbildung des Lan-
des NRW und der jeweiligen Kommune verbindlich vereinbart.
50 Kreise und kreisfreie Stadte machen von diesem Angebot
Gebrauch und haben, vertreten durch Oberburgermeister/in
bzw. Landrat/Landratin, mit dem Land NRW, vertreten durch
die Ministerin fur Schule und Weiterbildung, in einem Koopera-
tionsvertrag ihre Zusammenarbeit vereinbart (vgl. Bildungspor-
tal des Landes Nordrhein-Westfalen 2017).

Die Regionalen Bildungsnetzwerke bestehen in der Regel -
kommunal je unterschiedlich ausgestaltet - aus drei Bestand-
teilen: dem Lenkungskreis, den Regionalen Bildungsbtiros und
der Bildungskonferenz.* Dem Lenkungskreis gehtren grundsatz-
lich Vertreter/innen der Schulaufsicht (sogenannte Regional-
koordinator/inn/en), der Kommunalverwaltung und der unter-
schiedlichen Schulformen an. Seitens der Kommune sind neben
dem Schulverwaltungsamt oftmals auch das Jugend- oder So-
zialamt vertreten (vgl. Stern/Reichel 2014: 17f.). Der Lenkungs-
kreis wird als Steuerungsebene des Regionalen Bildungsnetz-
werks - in Verantwortung von Kommune und Land - definiert:

~Gesteuert werden die Regionalen Bildungsnetzwerke durch ei-
nen Lenkungskreis. In seiner Besetzung spiegelt sich die staat-
lich-kommunale Verantwortungsgemeinschaft.” (Stern/Reichel
2014: 17)

Die Beteiligung des Landes NRW zeigt sich auch in der Beset-
zung des Regionalen Bildungsburos: Kommune und Land stellen
in der Regel je eine Stelle zur Verfilgung (vgl. ebd.: 18).

Institut fiir soziale Arbeit e.V.

Das Verhaltnis zwischen Lenkungskreis und Regionalem Bil-
dungsbiiro wird wie folgt charakterisiert:

»Die Kooperationsvereinbarung legt fest, dass der Lenkungs-
kreis in seiner Geschaftsfiihrung und soweit méglich in der ope-
rativen Arbeit durch die Regionalen Bildungsbiiros unterstiitzt
wird.“ (Ebd.: 18)

Die Geschaftsstelle (in der Regel das Regionale Bildungsbiiro)
wird von der kreisfreien Stadt bzw. vom Kreis eingerichtet (vgl.
MSW 2017 a/b). Sie ist in der Regel im Schulverwaltungsamt
angesiedelt, wie eine Auswertung der Organigramme aller
Kreise und kreisfreien Stadte in NRW zeigt (vgl. Roland 2015).
Laut des Muster-Kooperationsvertrags erhalt das Regionale
Bildungsbiiro seine Aufgaben vom Lenkungskreis (vgl. MSW
2017 a/b).

Die Bildungskonferenzen werden schlieilich als ,gemeinsamer
Treffpunkt fiir alle Akteure” konzipiert (Stern/Reichel 2014: 17).
Sie weisen damit den grof3ten Bezug zur gesamten Bildungs-
landschaft in der Kommune auf.

Wie Erfahrungen im kommunalen Bildungsmanagement zeigen
(siehe oben), sind intensive Klarungsprozesse liber Ziele, Struk-
turen, Prozesse, Rollen und Aufgaben erforderlich. Auch fir die
EinBlicK-Studie galt es, die Herangehensweise zu klaren und zu
entscheiden, von welcher Seite das komplexe Thema betrachtet
werden sollte.

“In den Kommunen im Bereich der Bezirksregierung Detmold ist die Struktur
des Lenkungskreises weiter ausdifferenziert. Es gibt ein Leitungsteam als
operative Steuerungsebene und einen Lenkungskreis mit den Letztentschei-
der/inne/n (Bezirksregierung Detmold 2016: 8f.).
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Um einen einheitlichen Bezugspunkt zu setzen und an den
bundesweiten Diskurs zum kommunalen Bildungsmanagement
anzuknupfen, erfolgt in der vorliegenden Untersuchung eine
Konzentration auf die Schulverwaltungsamter. Diese kdnnen
gleichwohl nicht isoliert betrachtet werden, da sie in vielfalti-
gen Bezligen zu verschiedenen Bereichen der Kommunalver-
waltung wie den Jugenddmtern, zum Land NRW und zu weite-
ren Bildungsakteuren stehen (siehe Kapitel 1.2). Daher wurde
die Methodik der Untersuchung so gewdhlt, dass sie den Blick
auf die Gesamtsituation in der Kommune erweitert (siehe Kapi-
tel 1.4) - auf die Schnittstellen zu anderen Ressorts, weiteren
Netzwerken, Programmen oder Initiativen.

Die Analyse erfolgt vor dem Hintergrund bereits existierender
Forschungsergebnisse, die im Folgenden kurz skizziert werden.

1.2 FORSCHUNGSSTAND

Fur die Beantwortung von Fragen im Zusammenhang von kom-
munal koordinierten Netzwerken im Bildungsbereich in NRW ist
der Blick auf zwei Forschungszusammenhdnge von besonderem
Interesse: auf wissenschaftliche Betrachtungen der Regionalen
Bildungsnetzwerke NRW sowie auf Ergebnisse der Begleitfor-
schung zu,Lernen vor Ort".

Als wichtige Schritte zu einer abgestimmten Vernetzung unter-
schiedlicher Akteure im Bildungsbereich sind zudem Modellver-
suche bzw. Bildungsreformen wie ,Selbststandige Schule’, ,Ei-
genverantwortliche Schule‘ oder ,Selbstverantwortliche Schule’
zu nennen, die in einigen Bundeslandern wie Mecklenburg-Vor-
pommern, Niedersachsen, Nordrhein-Westfalen oder Rhein-
land-Pfalz Anfang der 2000er Jahre durchgefihrt wurden.
Hierbei wurde insbesondere an ausgewahlten Schulen eine
Neugestaltung der Schulorganisation mit mehr Eigenverant-
wortung der Schulen erprobt.

In Nordrhein-Westfalen wurde das Projekt ,Selbststandige
Schule’ von 2002 bis 2008 gemeinsam mit dem damaligen
Ministerium far Schule, Jugend und Kinder sowie der Bertels-
mann Stiftung gestaltet. Wichtiger Baustein des Projekts in
Nordrhein-Westfalen war die Entwicklung regionaler Bildungs-
landschaften mit dem Ziel, Beratungs- und Unterstiitzungs-
strukturen in der Region aufzubauen,

sinsbesondere durch die Kooperation von Verantwortlichen, die
traditionell haufig nebeneinander agiert haben (von Land und
Kommunen/Regionen, von Schulen gleicher und verschiedener
Schulformen, von Schulen mit anderen Bildungsakteuren) [...].“
(Hofer/Madelung 2006: 112)

Durch ,Selbststandige Schule’ entstanden in den beteiligten
Kommunen Vorlaufer der Regionalen Bildungsnetzwerke NRW,
in denen zahlreiche verschiedene Akteure auf lokaler, regiona-
ler und Landesebene enger zusammenarbeiteten.

Erkenntnisse zu den Regionalen Bildungsnetzwerken NRW

Die Regionalen Bildungsnetzwerke NRW wurden in verschie-
denen Kontexten bereits evaluiert und erforscht. Mit Blick auf
die Fragestellung der EinBlicK-Studie scheint das Konzept des
,Boundary Spanners‘ (i.S. von Grenzen {iberbriicken) weiterfiih-
rend zu sein. Es wird u.a. in professionsbezogenen Forschungen
im Kontext der Bildungsbiros herangezogen. Bildungsbiros
werden in diesem Zusammenhang als Schnittstellenakteure im
Netzwerkmanagement charakterisiert. Boundary Spanner er-
fullen folgende Funktionen:

- ,Vernetzung komplementarer Kompetenzen,

- Balancieren divergierender Interessen der im Netzwerk
vertretenen Akteure,

- Suche und Weitergabe von Informationen,

- Balancieren von Spannungsverhaltnissen im Netzwerk und
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- Représentation der Netzwerkunternehmungen.”
(Sydow 1993 zitiert nach Otto u.a. 2015: 31)

Auch quantitative Befunde zu den Bildungsbuiros in NRW schrei-
ben diesen eine wichtige Rolle bei der Vernetzung unterschied-
licher Partner zu. Uber 200 befragte Mitarbeiter/innen sehen
sich in ihrer Arbeit vor allem als ,Koordinator’ (76 %), ,Dienst-
leister’ (73 %) und ,Prozessbegleiter’ (73 %). Am wenigsten ent-
spricht ihr Selbstbild dem eines ,Richtungsweisers’ (21 %) oder
eines ,Mediators, Konfliktlosers‘ (22%). Einen mittleren Wert
erhalt mit ca. 50% der Begriff ,Netzwerkmanager‘ - ein inte-
ressanter Befund im Vergleich zur hohen Zustimmung zur Be-
zeichnung als ,Netzwerker* (73 %) (Manitius u.a. 2013: 286). In
Fortfihrung der theoretischen Ausfihrungen zum Konstrukt
des Boundary Spanners wird das Bildungsbiiro gleichwohl als
Akteur beschrieben,

»derin zwei Netzwerken agiert: dem internen Netzwerk der Bil-
dungsverwaltung (konkret Schulverwaltung) und dem externen
Netzwerk, welches sich aus vielfaltigen Akteuren der Bildungs-
landschaft zusammensetzt.“ (Ebd.: 280)

Hiermit wird zwischen der intra- und der extraorganisationalen
Vernetzung in der Kommune unterschieden. Damit verbunden
ist jedoch ein Spannungsfeld: die interne Informations- und
Rechenschaftspflicht und die externe Verflochtenheit in der Bil-
dungslandschaft (vgl. ebd.: 278).

Weitere Ergebnisse zu Regionalen Bildungsnetzwerken NRW
zeigen, dass auch Blicke auf die Netzwerkgestaltung Regionaler
Bildungsbiiros in der Bildungslandschaft und die Positionie-
rungen in der Kommunalverwaltung lohnend sind (vgl. Rolff
2013/2014; Sass 2015; Schmidt 2014; Sendzik u.a. 2012; Todes-
kino u.a. 2012). Im Fokus stehen insbesondere

- die Entwicklung des Verhaltnisses von Bildungsbiiro
und Netzwerkpartnern im Zeitverlauf,

Institut fiir soziale Arbeit e.V.

- verschiedene Dynamiken des Bildungsbiiros bei der
Etablierung im organisationalen Feld und

- die professionelle Wahrnehmung der im Bildungsbiiro
tatigen Fachkrafte.

Diese Aspekte werden von Manitius (2013: 32) auch als For-
schungslucken identifiziert.

Ein Zugang, mit dem Entstehungs- und Vernetzungsprozesse
von Regionalen Bildungsnetzwerken erklart werden kénnen,
stellt der Ansatz des ,Joint Venture* dar (in etwa ,gemeinsames
Wagnis‘). In diesem aus der Betriebswirtschaft stammenden
Modell, das von Todeskino u.a. (2012) erstmals auf die Regiona-
len Bildungsnetzwerke in Nordrhein-Westfalen tibertragen wur-
de, steht die Entwicklung der kooperativen Zusammenarbeit
zweier Partner und ein daraus entstehender neuer dritter Akteur
im Fokus (vgl. Langer 2008). Als Partner wurden dabei das Land
NRW und die jeweiligen Kommunen definiert, als Joint Venture
die Regionalen Bildungsnetzwerke, insbesondere jedoch die
Regionalen Bildungsbiiros als dessen operative Einheit.

Joint Ventures laufen idealtypisch in Phasen ab. Diese sind
nach Biichel u.a. (1997 zitiert nach Todeskino u.a. 2012: 354f.)
~Formierung®, ,,Anpassung“ und ,Evaluation“. Formierung wird
beschrieben als gegenseitiges Kennenlernen, die Abstimmung
von materiellen und personalen Ressourcen und die Schlie3ung
eines Kooperationsvertrags als gemeinsame Grundlage. Die An-
passungsphase entscheidet danach tber die Etablierung des
Joint Venture in seiner Umwelt und betrachtet, inwieweit Stra-
tegien und Ziele verwirklicht werden kénnen. Die Evaluations-
phase umfasst zum einen die Analyse bisheriger Maf3nahmen
und Ziele, zum anderen die hieraus folgende Entscheidung tiber
die zukiinftige Gestaltung der Zusammenarbeit zwischen den
Partnern.

Todeskino u.a. (2012) betrachten in ihrer Untersuchung insbe-
sondere, welche konkreten Arbeitsprozesse in der Formierungs-
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und Anpassungsphase im Mittelpunkt standen. Hierfur wahlten
sie zentrale Akteure aus vier verschiedenen Regionalen Bil-
dungsnetzwerken aus (Kreis - alteres Bildungsbiiro/jiingeres
Bildungsbtiro; kreisfreie Stadt - alteres Bildungsburo/jiingeres
Bildungsbiiro) und befragten diese mittels leitfadengestiitz-
ter Interviews. Es konnte gezeigt werden, dass insbesondere
die Formierungsphase geprdgt ist durch Auftrags- und Bezie-
hungsklarung zu den staatlichen, kommunalen und zivilgesell-
schaftlichen Akteuren in der Bildungslandschaft. Die Phase der
Anpassung ist insbesondere durch Entscheidungen tber Stra-
tegien, Chancen und Maglichkeiten gekennzeichnet, mit denen
das Bildungsbuiro und seine Partner Arbeitsprozesse implemen-
tieren wollen. Auch wenn das Konzept von Todeskino u.a. (2012)
vor allem als idealtypisches Konzept betrachtet wird, finden
sich dennoch wichtige Hinweise zu Prozessen der Netzwerkge-
staltung in Bildungslandschaften.

Manitius u.a. (2013: 288) untersuchten in ihrer Bestands-
aufnahme zu den Regionalen Bildungsbiros in NRW zudem,
welche Herausforderungen den Mitarbeiter/inne/n in ihrer all-
taglichen Arbeit begegnen. Interessant erscheinen hier zwei
Befunde: So melden 76 % der befragten Mitarbeiter/innen aus
Bildungsbiiros in Kreisen und 54 % der befragten Mitarbeiter/
innen aus Bildungsbiiros in kreisfreien Stadten zurlck, dass
es schwierig sei, die Motivation der Netzwerkteilnehmenden
dauerhaft aufrechtzuerhalten. Zudem finden es 76 % der Ak-
teure aus Kreisen und ein Drittel der Befragten aus kreisfreien
Stadten schwierig, die jeweils unterschiedlichen Interessen auf
Ebene der Stadtbezirke und der kreisangehdrigen Kommunen
im Netzwerk angemessen zu beriicksichtigen. Dies unterstitzt
auch den Befund in derselben Untersuchung, wonach vor allem
prozessorientierte Fortbildungen zum Netzwerkmanagement
von den Mitarbeiter/inne/n der Bildungsbiiros als notwendig
angesehen werden (vgl. ebd.: 289).

Weitere wesentliche Quelle sind die Expertisen von Rolff
(2013/2014) fur das Ministerium fiir Schule und Weiterbildung

des Landes Nordrhein-Westfalen. Gemaf} der Vereinbarungen
im Kooperationsvertrag wurden im Jahr 2013 18 Regionale Bil-
dungsnetzwerke, die ihre Arbeit zum 01.08.2008 aufgenommen
haben, und im Jahr 2014 noch einmal 17 Regionale Bildungs-
netzwerke, die 2009 eingerichtet wurden, evaluiert (vgl. Rolff
2013/2014). Die Evaluationsverfahren und -instrumente (hierzu
ausfiihrlich Rolff 2013 und Stern/Reichel 2014) konzentrierten
sich auf zwei Schwerpunkte: zum einen darauf, inwieweit durch
die Regionalen Bildungsnetzwerke Vernetzung und Zusammen-
arbeit der Bildungsakteure in einer Region gefordert werden,
zum anderen auf die Frage, inwieweit sie die effektive Arbeit der
beteiligten Bildungsinstitutionen in den jeweils festgelegten
Handlungsfeldern unterstiitzen.

Insgesamt wurden acht sogenannte Erfolgskriterien fir das
Gelingen von Regionalen Bildungsnetzwerken identifiziert, zu
denen qualitative Aussagen verschiedener Bildungsakteure aus
den befragten Regionen vorliegen (vgl. Rolff 2013: 24):

1. Promotoren und Unterstitzer, u.a. fiir eine hohe Akzeptanz
in der Kommunalverwaltung und gute organisatorische
Einbindung vor Ort.

2. Breit aufgestellte Lenkungskreise, u.a. um innere und
aufdere Schulangelegenheiten besser zu verzahnen und um
neben dem Schulbereich auch andere Akteure, wie Jugend-
hilfe und Kita einzubeziehen.

3. Klar festgelegte Aufgaben und Auftrage fir die Regionalen
Bildungsbiiros, u.a. um die effektive Zusammenarbeit mit
verlasslichen Ansprechpartnern zu fordern.

4. Ausreichende Ressourcen (finanzielle Mittel und Sachmit-
tel), u.a. um die Umsetzung der zahlreichen iibertragenen
Aufgaben zu gewahrleisten.

5. Formate wie die Bildungskonferenz, u.a. um Austausch und
Vernetzungsangebote zu schaffen und ein gemeinsames
Verstandnis der Bildungsregion zu entwickeln.

6. Kommunikations- und Beteiligungsstrukturen, u.a. um die
Kommunikation nach innen und auf3en zu gewahrleisten.
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7. Bedarfs- und zukunftsorientierte Handlungsfelder, in die
jeweils moglichst viele Bildungseinrichtungen eingebunden
sind.

8. Verknupfung mit anderen bildungspolitischen Entwicklun-
gen und Initiativen vor Ort, u.a. um Transparenz herzustel-
len und moglichst gemeinsame Ziele und Synergieeffekte zu
realisieren.

Schmidt (2014), der in 17 Kreisen und kreisfreien Stadten zent-
rale Akteure und Partner der Regionalen Bildungsnetzwerke be-
fragte, konstatiert, dass die meisten Befragten die Regionalen
Bildungsnetzwerke als ,geeigneten Weg zur Verbesserung des
Bildungsangebots fir die Burgerinnen und Birger der Kommu-
ne ansehen® (2014: 74).

Erkenntnisse aus ,Lernen vor Ort"

Das zwischen 2009 und 2014 vom BMBF geférderte Programm
,Lernen vor Ort‘ (LvO) bot Kreisen und kreisfreien Stadten ,die
Rahmenbedingungen, ein koharentes kommunales Bildungs-
management zu entwickeln und zu verstetigen“ (www.lernen-
vor-ort.info). In den Kommunen spielte dabei, wie bereits dar-
gestellt (siehe Kapitel 1.1), auch die (Selbst-)Verortung und
Rollenklarung im kommunalen Bildungsmanagement eine zen-
trale Rolle.

Die Erfahrungen aus LvO zeigen, es geht bei der Entwicklung
eines koharenten Bildungswesens in der Kommune

Lhicht in erster Linie um einzelne Projekte, Aktivitaten oder Bil-
dungseinrichtungen in einer Kommune, so wichtig diese auch
sind und bleiben, sondern es geht um strategische Abstimmun-
gen und dauerhafte Vernetzungen, die alle Ebenen und Akteure
von Bildung in einer Kommune einschliefRen. Nur so kann sich
letztlich [...] ein koharentes Bildungswesen in einer Kommune
entwickeln.“ (Débert/Weishaupt 2015: 15)

Institut fiir soziale Arbeit e.V.

Auch Lohre (2015: 57) weist auf die Bedeutung von Koopera-
tionen und eines ,organisatorische[n] Kern[s]“ beim Aufbau von
Bildungslandschaften hin. Dieser Kern, ,,oftmals als ,Bildungs-
buro® bezeichnet, [wird] mit Zustimmung aller Kooperations-
partnerinnerhalb der Kommunalverwaltung angesiedelt” (ebd.).

Anknupfungspunkte fur die EinBlicK-Studie der Transferagen-
tur NRW bieten auch die Beitrdge, die im Rahmen der Begleit-
forschung von LvO entstanden sind (vgl. AG Lernen vor Ort
2016). Die wissenschaftliche Begleitung von LvO setzte sich das
ambitionierte Ziel, die Programmumsetzung und -wirkungen zu
analysieren und zu bewerten. Sie wollte herausarbeiten, wie die

sKoordination, Moderation und Organisation aller relevanten
Bildungsakteure sowie Bildungsaktivitaten innerhalb und au-
Rerhalb der Kommunalverwaltung zu einer Verwirklichung des
Lernens im Lebenslauf beitragen.“ (AG Lernern vor Ort 2016: 5)

Als theoretischer Hintergrund dienten Konzepte der Educati-
onal Governance-Perspektive. Gro3e Bedeutung kommt dabei
der Relation zwischen den Akteuren, genauer der Beziehung
zwischen der Kommune und den LvO Mitarbeiter/inne/n zu
(ebd.: 4). Gegenstand der verschiedenen Aufsatze sind nicht nur
die Funktion der Bildungslandschaften und deren Beitrag zum
Lernen im Lebenslauf, sondern Prozesse des Aufbaus eines da-
tenbasierten kommunalen Bildungsmanagements.

Aus der Governance-Perspektive betrachtet das Autorenteam
konflikthafte Aushandlungsprozesse in sozialen Arenen (vgl.
auch Lindner u.a. 2015). Das Konstrukt sozialer Arenen steht im
Zusammenhang mit dem Konzept sozialer Welten, wobei soziale
Welten Sinngemeinschaften sind, ,die sich durch die Gemein-
samkeit von Weitsicht, Zielen und Handeln ihrer Mitglieder aus-
zeichnen.” (Legewie/Schervier-Legewie 2004: Absatz 9)
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»Die Akteure verschiedener sozialer Welten bilden um spezi-
fische Themen herum Arenen oder Schauplatze aus, in denen
Strategien um den ,richtigen Kurs‘ausgefochten und ausgehan-
delt werden.“ (Lindner u.a. 2015: 74)

Auf der Basis von 14 Fallstudien, die in den ersten drei Pro-
grammjahren von LvO durchgefiihrt wurden, identifizieren
Lindner u.a. (2015) vier Arenen:

. Rollenverstandnis des kommunalen Bildungsmanagements,
. Integration von LvO in die kommunale Verwaltung,

. Einbindung relevanter Akteure und

. Bildungsmonitoring.

Hc WP

Bei den Arenen handelt es sich somit gewissermaRen um die
zentralen Herausforderungen, mit denen kommunale Akteure
beim Aufbau eines Bildungsmanagements im Rahmen von LvO
konfrontiert waren.

Wichtigster Aspekt in der Arena ,Integration von LvO in die kom-
munale Verwaltung® ist die Entscheidung fiir eine Stabsstelle,
fur die dezentrale Anbindung in einem Amt bzw. Fachbereich
oder aber fiur eine Mischform. Ziel ist es, die fachliche Anbin-
dung und gleichzeitig eine amtertbergreifende Perspektive zu
ermdglichen. Eine hinreichende Integration in die Verwaltung
ist durch keine der Ansiedlungsformen per se sicher gestellt.
Aufgrund von fehlender Akzeptanz oder angezweifelter Legi-
timation kann die Beziehungsarbeit zu Mitarbeiter/inne/n der
Kommunalverwaltung wesentlicher Arbeitsbestandteil und die
zentrale Strategie in dieser Arena sein. Erfolgsfaktoren sind
eine Projektleitung, die bereits in der Kommune etabliert ist, so-
wie die Ankopplung an bestehende Strukturen der Verwaltung
(Lindner u.a. 2015: 78ff.).

In einer weiteren Arena geht es um die ,Einbindung relevanter
Akteure® innerhalb und auRerhalb der Verwaltung. Um die Be-

teiligungsbereitschaft der Akteure herzustellen, werden primar
bereits vorhandene Beziehungen oder bestehende Gremien
genutzt. Zur Gewinnung weiterer Akteure erweist sich der Ein-
bezug der kommunalen Spitze als sinnvoll. Die Ansprache er-
folgt sowohl Uiber die Leitungsebene als auch tiber die operative
Ebene, wobei je nach Akteur eine unterschiedliche Sprache ver-
wendet wird. Um dauerhafte Beziehungen aufzubauen, darf die
Kooperation kein Selbstzweck sein, von den Kommune werden
daher Kooperationsanldsse generiert (ebd.: 81ff.).

Ein enger Zusammenhang und damit eine enge Zusammen-
arbeit besteht in allen Kommunen zwischen den Arenen ,Bil-
dungsmonitoring® und ,Bildungsmanagement®, da die Daten
aus dem Bildungsmonitoring als Steuerungsgrundlage fur das
KBM dienen (Linder u.a. 2015: 83). In LvO wird der Arena Bil-
dungsmonitoring meist eine grof3e Bedeutung zugeschrieben,
so dass sie zeitweise als zentrale Arena bewertet wird, die auch
den anderen Arenen zum Durchbruch verhilft.

Die Arena ,Rollenverstandnis des kommunalen Bildungsma-
nagements“ ibergreift alle anderen Arenen. Geklart werden
mussen die Rollen innerhalb des Teams sowie die Vermittlung
der Aufgaben gegeniiber den anderen Akteuren. In den unter-
suchten Kommunen hat sich das Selbstverstandnis des kommu-
nalen Bildungsmanagements in zwei Richtungen entwickelt.
Die Mehrheit sieht sich als ,,neutraler Dienstleister und Beglei-
ter” (ebd.: 85), d.h. als koordinierender Akteur, der die Interes-
sen der anderen berticksichtigt. Der Managementbegriff wird in
diesem Selbstverstandnis infrage gestellt oder vermieden. An-
dere Kommunen sehen sich als ,,Agenda Setter [...] bzw. Treiber
[...]in (politischen) Entscheidungsprozessen® (ebd.: 85). Einige
Kommunen haben ihre Rolle von einer begleitenden oder neu-
tralen zu einer aktiven Rolle angepasst. Zunachst fand ein
LSelbstfindungsprozess” (ebd.: 86) zur Definierung der Rollen
statt, wobei es das entscheidende Bedirfnis ist, als ,Briicken-
bauer” wahrgenommen zu werden (ebd.: 87).
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Zentraler Befund der wissenschaftlichen Begleitforschung von
LvO ist, dass die Verortung des kommunalen Bildungsmanage-
ments in der Kommunalverwaltung sowie die Aushandlungen
und das Erlangen von Akzeptanz vor Ort wesentliche Bestand-
teile des Prozesses sind (vgl. Lindner u.a. 2015; Opper 2016).

Schlussfolgerungen

In der vielfaltigen Bildungslandschaft kommt der Vernetzung
und Koordinierung ein groRer Stellenwert zu. Deren Erméglich-
ung und Gestaltung gehort zum Aufgabenfeld des kommuna-
len Bildungsmanagements. Wie die vorliegenden Forschungs-
arbeiten zeigen, nehmen diese eine Schnittstellenfunktion im
Bildungsbereich in NRW und bundesweit - sowohl innerhalb
der Kommunalverwaltung als auch mit weiteren Akteuren auf
kommunaler, regionaler Ebene - oftmals die Bildungsbiiros ein.

Beziiglich des spezifischen Rollenverstandnisses kommen die
skizzierten Forschungsarbeiten zu ahnlichen Ergebnissen: Mit-
arbeiter/innen im kommunalen Bildungsmanagement und der
Bildungsbiiros sehen sich als Koordinator/inn/en und Netz-
werker/innen (vgl. Manitius u.a. 2013: 286) sowie ,neutraler
Dienstleister” (Lindner u.a. 2015: 85). Selbstbilder wie die des
JAgenda Setters” (ebd.: 85) oder ,Richtungsweisers” (Manitius
u.a. 2013: 286) nehmen eine nachgeordnete Rolle ein.

Das Bildungsbiro als Dienstleister fuir ein kommunal koordi-
niertes Netzwerk kann in diesem Zusammenhang als ,Boundary
Spanner‘ beschrieben werden. Zentrale Aufgaben und Hand-
lungsfelder sind die eigene Rollenklarung und Positionierung
sowie das Balancieren verschiedener Interessen. Mit der Fokus-
sierung auf die Beziehungsebene und Vernetzungsprozesse
haben die Begleitforschung zu ,Lernen vor Ort* (LvO) und die
dargestellten Erkenntnisse zu den Regionalen Bildungsnetz-
werken NRW dhnliche Perspektiven.

Institut fiir soziale Arbeit e.V.

Wahrend die LvO-Begleitforschung die Vernetzung ,nach innen’
- also die Beziehungen zwischen den LvO-Mitarbeiter/inne/n
und der Kommune - in den Mittelpunkt riickt, erganzt die vor-
liegende Studie der Transferagentur NRW den Blick um die Ebe-
ne der Vernetzung ,nach aufien‘ - mit weiteren Akteuren der
Bildungslandschaft auf kommunaler Ebene.

1.3 THEORETISCHER RAHMEN

Die bisherigen Forschungen zu,Lernen vor Ort‘und den Regiona-
len Bildungsnetzwerken geben wertvolle Hinweise zur Beschrei-
bung des Untersuchungsgegenstands. Gleichzeitig zeigt sich ein
heterogenes Bild hinsichtlich der theoretischen Zugénge und
des methodischen Handwerkszeugs. Vielfach werden Anleihen
aus netzwerktheoretischen Ansatzen vorgenommen - gleich-
wohl gibt es keinen einheitlichen begrifflichen Bezugsrahmen.

Fur die vorliegende Studie wird ebenfalls kein abgeschlossenes
theoretisches Grundkonzept gewdhlt - Bezlige zur Netzwerk-
theorie erscheinen aber sinnvoll. Die Herausforderung besteht
dennoch darin, theoretische Ansatzpunkte zu finden, die dem
Thema gerecht werden. So scheint es erstrebenswert, dass die
Analyse sich durch den ,Eigensinn des Gegenstandes" irritieren
lasst. Diesem Anspruch soll die vorliegende Untersuchung fol-
gen. Hinsichtlich der methodisch-theoretischen Herangehens-
weise heifdt das, dass

- zur Analyse des Untersuchungsfeldes eine theoretische
Rahmung genutzt wird, gleichzeitig aber der Blick auf
Aspekte gelenkt wird, die durch die Theorien nicht voll-
standig abgedeckt werden,

- Theorien oder Konzepte wie ,kommunales Bildungsma-
nagement’ oder ,Bildungslandschaften‘ nicht als normativer
Bezugsrahmen fiir die Praxis vor Ort genutzt werden und
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- ,Ergebnisse‘immer nur als ein Aspekt von Realitat betrachtet
werden, die aus anderen Blickwinkeln auch anders erschei-
nen kénnen.®

Entsprechend der bisherigen Ausfihrungen wird im Folgenden
ein Rahmen angelegt, der dazu beitragt, den Untersuchungsge-
genstand zu ,rekonstruieren‘ und Theorie und Empirie dabei als
Wechselverhaltnis zu konzipieren. Dabei wird einer Methodik in
der Tradition der Grounded Theory (vgl. Strauss/Corbin 1998;
Mey/Mruck 2011) gefolgt. Hierzu gehért es anzunehmen, dass
Wissen immer situiert (im Sinne von kontextgebunden) ist - so-
wohl das Wissen der Forscher/innen als auch das Wissen der
Interviewten. Hypothesen werden dabei auf der Grundlage des
empirischen Materials im Wechselspiel mit theoretischen Er-
klarungsmodellen permanent weiterentwickelt.

In diesem Zusammenhang spielen sogenannte ,sensibilisieren-
de Konzepte‘ eine wichtige Rolle, sie geben

»-dem Verwender ein allgemeines Gefthl fur das, worauf er sich
beziehen soll und eine Richtschnur fiir den Zugang zu empi-
rischen Einzelfallen.“ (Blumer 1980 [1969] zitiert nach Clarke
2011: 222)

Entsprechende Suchrichtungen wurden in der EinBlicK-Studie
durch drei theoretische Ansatzpunkte vorgegeben, die im Fol-
genden kurz skizziert werden.

Kernkomponenten eines datenbasierten kommunalen Bildungs-
managements

Um den Gegenstand des Transfers im kommunalen Bildungsma-
nagement ndher zu bestimmen, wurden bereits in ,Lernen vor
Ort’ Kernkomponenten identifiziert, die eine Beschreibung von
Entwicklungszustanden zulassen (vgl. Euler u.a. 2013). Diese
wurden durch die wissenschaftliche Begleitung der ,Transfer-

initiative Kommunales Bildungsmanagement‘ weiterentwickelt.
Folgende Kernkomponenten wurden identifiziert:

- Strategische Zielsetzung,

- Datenbasierung,

- Interne Kooperation,

- Externe Kooperation,

- Koordination,

- Qualitatsentwicklung,

- Offentlichkeit (Euler/Jenert 2016: 4).

Die Transferagentur NRW nutzt, wie die anderen Transferagen-
turen auch, das Modell als Referenzrahmen fiir ihre Arbeit. In
der nachfolgenden Grafik wird eine Moglichkeit dargestellt, wie
die Kernkomponenten zueinander ins Verhaltnis gesetzt werden
koénnen.

° Die hier dargestellten Aspekte wurden in einem Gesprach mit Dr. Heinz-
Jirgen Stolz (Leitung Koordinierungsstelle ,Kein Kind zuriicklassen! Fiir
ganz Nordrhein-Westfalen“) entwickelt. Dieser regt fiir die Theoriebildung
im Bereich der Netzwerkforschung an, den Forschungsgegenstand nicht
ohne Empirie zu definieren, den Prozesscharakter nicht auszublenden, nicht
allein die nachweisbaren Wirkungen zu betrachten und trotz theoretischer

Fundierung offen fiir neue Ergebnisse zu sein.
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Qualitatsentwicklung

Abbildung 1: Kernkomponenten des datenbasierten kommuna-
len Bildungsmanagements in NRW

Mit Blick auf den Gegenstand der EinBlicK-Studie sind vor allem
die Komponenten interne und externe Kooperation sowie Koor-
dination von grof3em Interesse. Damit werden unterschiedliche
Formen der Zusammenarbeit und Steuerung angesprochen:

- ,Zwischen den mit Bildungsfragen befassten Stellen und Ver-
antwortlichkeiten innerhalb der Kommune besteht eine kon-
tinuierliche, interne Kooperation.

- Zwischen den mit Bildungsfragen befassten kommunalen
Stellen und Organisationen auf3erhalb der Amter bestehen
Wege und Formen einer externen Kooperation.

Institut fiir soziale Arbeit e.V.

- Bildungsfragen werden zwar arbeitsteilig durch unterschied-
liche Stellen und Verantwortlichkeiten bearbeitet, es existiert
jedoch eine Aoordination zwischen den einzelnen Organisa-
tionseinheiten.” (Euler/Jenert 2016: 2; Hervorhebung im Ori-
ginal)

Betrachtet man diese drei Komponenten im Zusammenhang,
wird einerseits zwischen ,intern‘ und ,extern‘ unterschieden,
andererseits zwischen ,Kooperation‘ und ,Koordination’. In dem
zugrunde gelegten Modell aus ,Lernen vor Ort‘ wird die interne
Kooperation durch die Zusammenarbeit innerhalb der Verwal-
tung (Amter, Dezernate/Fachbereiche) konkretisiert. Externe
Kooperation umfasst in diesem Modell das Zusammenwirken
u.a. mit Bildungsakteuren auf3erhalb der Kommunalverwaltung,
mit der Politik auf kommunaler und Landesebene sowie mit Stif-
tungen (vgl. Euler u.a. 2013: 13).

Bei der Verwendung der Begriffe ist zu beachten, dass beispiels-
weise durch die Zusammenarbeit von Land und Kommune im
Rahmen der Regionalen Bildungsnetzwerke NRW die Grenzen
zwischen interner und externer Kooperation aufgehoben wer-
den konnen, da hier der ,Innenraum‘ anders definiert werden
kann. Zur Beschreibung der Situation in NRW scheint es daru-
ber hinaus weiterfuhrend zu sein, in Bezug auf Kreise zusatzlich
die Zusammenarbeit mit kreisangehérigen Kommunen als Kern-
komponente zu definieren. Schliellich wére zwischen Koopera-
tion und Vernetzung zu differenzieren. Je nach theoretischem
Zugang konnen Kooperationssysteme und Netzwerke als unter-
schiedliche Strukturen beschrieben werden, die tber je eigene
Potenziale verfiigen und die hinsichtlich der Moderation unter-
schiedlich zu gestalten sind (vgl. dazu GIZ 2015: 57).

Die Komponente der Koordination bezieht sich in dem oben dar-
gestellten Modell schlieilich allein auf Aktivitaten innerhalb
der Kommunalverwaltung. Sie spricht das Thema ,Steuerung®
an, es geht um die Frage, wie ,Abstimmung aller fir Bildungs-

Einblicke ins Bildungsmanagement - Verortungen in Bildungslandschaften und kommunaler Verwaltung | 17



fragen zustiandigen Ressorts wirksam gestaltet* wird (Euler/
Jenert 2016: 5). Vor dem Hintergrund der Vorstellung eines ,,Bil-
dungsmanagement(s) auf kommunaler Ebene*, das Bildungsan-
gebote im territorialen Einzugsbereich der Kommune umfasst
(Programmstelle Lernen vor Ort 2011: 4), scheint es fiir die Situ-
ation in NRW sinnvoll zu sein, das Verstandnis von Koordination
zu 6ffnen, damit beispielsweise die Steuerung in staatlich-kom-
munaler Verantwortung innerhalb dieser Kernkomponente be-
schrieben werden kann.

Mit den Kernkomponenten wird ein Rahmen aufgespannt, der es
ermoglicht, Entwicklungen im kommunalen Bildungsmanage-
ment in Kommunen zu beschreiben. Sie werden in der EinBlicK-
Studie als heuristischer Rahmen genutzt.

Spannungsfelder im Netzwerkmanagement

Wie Zusammenarbeit geregelt und Schnittstellen gestaltet wer-
den, ist wie bereits dargestellt auch Gegenstand des Konzepts
des ,Boundary Spanners (sieche auch Kapitel 1.2). Kennzeich-
nend ist ein Spannungsverhaltnis zwischen beiden Bereichen.
Ubertragt man diese Uberlegung auf die Begrifflichkeit der Kern-
komponenten (siehe oben), stellt sich die Frage, wie das Verhalt-
nis zwischen ,interner’ und ,externer Kooperation® zu beschrei-
benist und inwiefern dieses als Spannungsverhaltnis wirkt.

Den Aspekt des Spannungsverhéltnisses nimmt auch das Kon-
zept der ,Dilemmata der Netzwerkgestaltung® auf (Wetzel u.a.
2001: 92ff., aktuell siehe Riirup u.a. 2015). Beschrieben werden
widersprichliche Konstellationen, in denen die Moderator/inn/
en in Netzwerken stehen. Deutlich wird, dass ein

»Handeln in Netzwerkzusammenhangen nicht nur komplexe,
sondern auch dilemmatische Situationen herbeifiihren kann
- also in komplex angelegte Umstande, in denen die Entschei-

dungssituation auf die Wahl zwischen zwei ,Ubeln‘ hinauslaufen
kann.“ (Wetzel u.a. 2001: 92)

Damit wird auf antagonistische Herausforderungen hingewie-
sen, wie z.B. bei dem ,Legitimationsdilemma“ (Wetzel u.a. 2001:
101), in dem sich Netzwerker/innen befinden kénnen:

»Sie sind zugleich Agent ihrer Organisation, die sie im Netz-
werk reprasentieren, als auch Agent des Netzwerks, mit dem sie
sich - wenn das Netzwerk erfolgreich arbeitet - identifizieren.”
(Riirup u.a. 2015: 135)

Die Pole des Legitimationsdilemmas sind demnach die Erwar-
tungen der Organisation und die des Netzwerks (vgl. auch Otto
u.a. 2015: 41). Darauf macht auch das Konzept des Boundary
Spanners in Bezug auf widersprichliche Anforderungen bei der
Zusammenarbeit mit internen und externen Partnern aufmerk-
sam. Auf der Ebene der Person bedeutet dies:

»Die einzelne Person befindet sich folglich in einer hochst kom-
plizierten und widersprichlichen Situation, die nicht aufgelost
werden kann. Prinzipiell kann davon ausgegangen werden, dass
unabhangig in welchem Interesse die einzelne Person gerade
handelt, sie wird tendenziell gegen ein anderes Interesse ver-
stoRen - der Netzwerkakteur befindet sich in einem Dilemma.”
(Wetzel u.a. 2001: 102)

Ubertragen auf die Netzwerkkoordination kénnte dies heifen,
dass Erfahrungen in der Bildungslandschaft und Erfahrungen
in der Kommunalverwaltung unter Umstanden als widerspriich-
lich wahrgenommen werden.

Neben dem Legitimationsdilemma wurden durch Wetzel fiunf
weitere Dilemmata identifiziert (vgl. Wetzel u.a. 2001: 93ff.) und
mit ihren Polen beschrieben. Alle sechs werden im Folgenden
Uberblicksartig dargestellt:
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Isolation eines Kerns von ,Pionieren’
im Netzwerk

Institut fiir soziale Arbeit e.V.

Grundsétzlich geringe Bereitschaft zur Ubernahme
von Verantwortung

Dominante Personen setzen sich und ihre Interessen durch;
sie nehmen das Netzwerk und seine Chancen ,in Besitz’, tiber-
nehmen alle Aufgaben und die Verantwortung.

Preisgabe von zu viel Information

Keiner will Aufgaben bzw. Verantwortung tbernehmen oder
Entscheidungen treffen.

Preisgabe von zu wenig Information

Wer heute im Netzwerk viel Material und Informationen preis-
gibt, geht das Risiko ein, dass es morgen von anderen als ihr
Eigenes ,verkauft’ wird.

Zentralisierte Kommunikation

Wenn keine Informationen und Materialien ausgetauscht
werden, hat sich der Sinn des Netzwerks tberholt.

Dezentrale Selbstorganisation

Alles lauft iber den Koordinator; die Verantwortung ist zent-
ralisiert (vgl. auch: Besitzdilemma).

Verschiebung der Konfliktbewaltigung

Aufgaben werden unkoordiniert verteilt bzw. bearbeitet, eine
hohe Abstimmungsdichte ist notwendig, die Komplexitat
ibersteigt bald das Leistbare.

Zeitnahe Konfliktbewaltigung

Konflikte werden nicht wahrgenommen und unter den Tep-
pich gekehrt; sie schwelen weiter und fithren zu Unzufrieden-
heit oder brechen punktuell aus.

Legitimation hinsichtlich der Erwartungen
der Organisation

Konflikte werden immer und sofort thematisiert; Inhalte
stehen vor dem Beziehungsthema zuriick; das Netzwerk be-
schaftigt sich nur noch mit sich selbst.

Legitimation hinsichtlich der (pluralen) Erwartungen des
Netzwerks

Die Rolle jedes Netzwerkmitglieds ist gepragt durch die Inte-
ressen der entsendenden Organisation, deren Anspriiche und
Erwartungen.

Effektive interne Arbeitsstrukturen

Innerhalb des Netzwerks bilden sich eigene Anspriiche und
Erwartungen an die Rolle eines jeden Mitglieds, die sich zu-
dem im Zeitlauf verandern.

Effektive Kooperationsstrukturen zur Netzwerkumwelt

Innerhalb des Netzwerks bilden sich effektive Arbeitsrouti-
nen und Handlungsmuster heraus.

Aufderhalb des Netzwerks gelten andere Spielregeln; im Netz-
werk geltende Verhaltensmuster und Selbstverstandlichkei-
ten sind extern nicht anwendbar; Schnittstellen zur Netzwerk-
umwelt gehen verloren.

Abbildung 2: Dilemmata und ihre Pole (Otto u.a. 2015: 41; eigene Darstellung)
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Deutlich wird, dass die Koordination von Netzwerken von wi-
dersprichlichen Situationen gekennzeichnet sein kann, dies
sowohl auf der Ebene der Strukturen als auch auf der Ebene der
Prozesse. Die Dilemmata machen darauf aufmerksam, Span-
nungsfelder wahrzunehmen und eindimensionale Erklarungs-
muster zu hinterfragen.

1.4 UNTERSUCHUNGSDESIGN

Fur die Erforschung der Frage, was die grundlegenden Themen
in der Bildungslandschaft und in der Kommunalverwaltung sind
und welche Akteure dabei eine Rolle spielen, ist eine spezifi-
sche Methodik erforderlich. Eine Herangehensweise, die den
oben beschriebenen Uberlegungen entspricht, ist die ,Situati-
onsanalyse nach Clarke (2011; 2012). Sie stellt eine postmo-
derne Weiterentwicklung der Grounded Theory (siehe Kapitel
1.3) dar. Vor diesem Hintergrund wird im Folgenden das Unter-
suchungsdesign dargestellt.

Untersuchungsfokus Situation

Zentraler Begriff in diesem Zusammenhang ist die ,Situation’.
Sie ist nach Clarke ,immer grofer als die Summe ihrer Teile,
da sie deren Relationalitat in einem bestimmten zeitlichen und
raumlichen Moment enthilt“ (Clarke 2011: 216). Das bedeutet,
dass die Elemente einer Situation immer in Relation zueinander
betrachtet werden. Dies entspricht auch den grundlegenden
Paradigmen der Netzwerkforschung (vgl. Initiative Netzwerk-
forschung interdisziplinar 2017: 17).

Die Konzentration auf die Situation ist eng verbunden mit der
Vorstellung, dass Wissen immer ,situiert‘ ist. Das heif3t, dass die
je konkreten Wissensbestande eng mit dem sozialen und mate-

riellen Kontext verwoben bzw. die Kontextelemente in der spezi-
fischen Situation enthalten sind (vgl. Clarke 2012: 74):

»Die wichtigen sogenannten kontextuellen Elemente befin-
den sich genau genommen in der Situation selbst. Sie sind fir
sie konstitutiv, strukturelle und Machtelemente inbegriffen.”
(Clarke 2011: 223; Hervorhebung im Original)

Das bedeutet, dass der ,Kontext’ nicht auflerhalb einer Situa-
tion liegt, sondern die Bedingungen der Situation gewisserma-
Renin der Situation enthalten sind. Eine Analysefrage, die dies
berticksichtigt, lautet:

~Wie treten diese Bedingungen jnnerhalb einer untersuchten
empirischen Situation auf, d.h.: wie schaffen sie es, als folgen-
reich empfunden zu werden?“ (Clarke 2012: 112; Hervorhebung
im Original)

Eine weitere Auffassung pragt den Ansatz der Situationsanaly-
se: Anstatt auf einen Durchschnitt, eine Mehrheit oder das ,Nor-
male‘ zur Beschreibung eines Phanomens zu fokussieren, geht
es um Verschiedenheiten und Komplexitaten. Es soll versucht
werden, Verhaltnisse relational in ihren Beziehungen zueinan-
der zu beschreiben. Damit werden mehrdimensionale Merkmale
von Situationen, Aushandlungen und Positionen sichtbar. Auf
diese Weise soll eine Variationsbreite aufgedeckt werden (vgl.
Clarke 2011: 217f.).

»Das Ziel ist es, die Heterogenitat der eingenommenen Positio-
nen in der erforschten Situation und/oder innerhalb der gege-
benen (historischen und/oder visuellen und/oder narrativen)
Diskurse in dieser Situation zu verstehen, bekannt zu machen
und darzustellen.” (Clarke 2011: 218)

Anstatt Dinge zu vereinfachen, geht es demnach zunachst dar-
um, sie nachzuvollziehen und sie zu beschreiben.

20 | Transferagentur Kommunales Bildungsmanagement NRW




Fragen fur die Analyse der Situation sind beispielsweise:

- ,Wer und was befindet sich in der Situation?

- Wer und was zahlt in dieser Situation?

« Welche Elemente sind in dieser Situation ,von ausschlag-
gebender Bedeutung?” (Clarke 2012: 124)

Die Fragen fithren zu einer Auswertung, die nah am empirischen
Gegenstand ist.

Interviewpartner/innen und Sample

Fur die EinBlicK-Studie wurden in den Jahren 2015 und 2016
insgesamt zehn Interviews gefiihrt. Die Interviewpartner/innen
waren im Schulverwaltungsamt oder auf einer tibergeordneten
Ebene innerhalb der Kommunalverwaltung mit dem Thema ,Bil-
dung’ befasst.® Der Kontakt wurde in der Regel schriftlich tiber
E-Mail aufgenommen, hierin wurde kurz die Transferagentur
NRW vorgestellt, Fragen der Anonymitat angesprochen und ein
personlicher Termin vereinbart, an dem das Interview durchge-
fuhrt wurde. Die Interviewten erhielten folgende Informationen
Uber das Ziel der Studie:

»In diesem Rahmen fithren wir derzeit eine qualitative Schwer-
punkterhebung durch, um Wissen tber die Gestaltung von
Netzwerken in Kommunalen Bildungslandschaften in NRW zu
bindeln. [...] Im Mittelpunkt stehen Fragen, wie Vernetzung
praktisch umgesetzt wird und vor welchen Herausforderungen
Sie bzw. die Mitarbeiter/innen bei der Kommunikation im Netz-
werk stehen. Mit der Schwerpunkterhebung werden Erkenntnis-
se Uber das Management und die Moderation von Netzwerken
gewonnen.“

Dadurch wurde der Gegenstandsbereich der Interviews erst-
mals beschrieben und auf die Stichworte Bildungslandschaft,
Netzwerk und Vernetzung fokussiert. Als Dauer wurde eine

Institut fiir soziale Arbeit e.V.

Stunde Zeit angekuindigt, in der Regel wurde dieser Rahmen
auch eingehalten.

Das Sample der zehn interviewten Personen wurde - geméan des
sogenanntentheoretischen Samplings (Glaser/Strauss1998:53)
- sukzessive entlang moglicher Kontrastierungsdimensionen
aufgebaut. Dabei wurden gezielt Falle gesucht, die sich sehr
ghnlich sind oder aber sich stark unterscheiden (minimale und
maximale Kontrastierung). Sie wurden hinsichtlich méglicher
Dimensionen verglichen, um Unterschiede und Gemeinsamkei-
ten herauszuarbeiten.

Zunéchst wurden folgende - formale - Kriterien angewandt:

- Kreis oder kreisfreie Stadt,

- Verortung der Netzwerkkoordination in der Kommunal-
verwaltung (z.B. Stabsstelle oder Anbindung in einem
Fachbereich),

- Zeitpunkt der Einrichtung des Bildungsbuiros und

- Position der interviewten Person (z.B. Leitung oder
padagogische/r Mitarbeiter/in).

Im Laufe der Erhebung kamen nach der Grobauswertung der
ersten Interviews inhaltliche Kriterien hinzu wie

- die vermutete Reichweite der Aktivitaten des Netzwerks,

- das spezifische Steuerungsverstandnis,

- Ansatzpunkte fir Beteiligung externer Bildungsakteure und
- das Bildungsverstandnis.

® Damit kommt nur ein spezifischer Ausschnitt des datenbasierten kommu-
nalen Bildungsmanagements in den Blick. Fur weiterfiihrende Forschungs-
perspektiven ware dieses Sample um weitere Bereiche der Kommunalver-
waltung wie das Jugendamt, das Gesundheitsamt oder die Statistikstelle zu
erganzen. Au3erdem ware eine Kontrastierung mit Akteuren aus den Lan-
desstrukturen sowie aus der Zivilgesellschaft sinnvoll.
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Auf diese Weise wurde versucht, die Vielfalt der mdglichen
Sichtweisen auf den Untersuchungsgegenstand zu erfassen.
Das Sample ist insofern abgeschlossen, als es eine hohe Spann-
weite moglicherinhaltlicher Positionen abbildet. Zugleich bietet
es im Sinne eines explorativen Vorgehens zunachst nur einen
Einstieg ins Feld, da im Forschungsprozess neue Fragen aufge-
worfen wurden (siehe Kapitel 5).

Das narrative Interview als Erhebungsmethode

In der vorliegenden Studie wurden Fach- und Leitungskrafte
in der Kommunalverwaltung interviewt, um Einblicke in ihren
Handlungskontext zu erhalten. Damit die Interviewten eine ak-
tive Rolle im Gesprachsablauf einnehmen konnten, wurde das
,narrative Interview‘ als Interviewmethode ausgewahlt. Dieses
orientiert sich an den Auf3erungen der interviewten Personen
und lasst zu, dass sie ihre eigenen Relevanzsetzungen vorneh-
men (vgl. Rosenthal 2014: 140f.).

Das narrative Interview kommt mit wenig Fragen aus, es wird
vielmehr zunachst nur ein Erzéhlimpuls gesetzt, der im Idealfall
zu einer langeren ,Haupterzahlung®fuhrt. In der EinBlicK-Studie
wurde folgender Impuls - jeweils situationsbezogen angepasst
- verwendet:

»Wir fihren derzeit eine qualitative Schwerpunkterhebung
durch, um Wissen tber die Gestaltung von Netzwerken in Kom-
munalen Bildungslandschaften in NRW zu biindeln. Im Mittel-
punkt stehen Fragen, wie Vernetzung praktisch umgesetzt wird
und vor welchen Herausforderungen Leitungs- und Fachkrafte
stehen beim Management und der Moderation von Netzwerken.
[...] Sie sind jetzt seit dem Jahr X in der Position als Y tatig und
gestalten die Vernetzung in der Kommune Z entscheidend mit.
Bitte erzahlen Sie uns, wie Sie die Bildungslandschaft hier in
der Kommune kennen gelernt haben und wie es dann weiter

ging.”

Auf die Haupterzahlung folgte eine Nachfragephase. Diese teilte
sich in immanente Nachfragen und exmanente Nachfragen. Die
immanenten Nachfragen bezogen sich auf die Inhalte der Haupt-
erzahlung und dienten der Vertiefung der bisher angesproche-
nen Inhalte. Hier wurden Fragen gestellt wie:

- Konnen Sie ein Beispiel nennen?
- Wie war das in der Situation genau?
- Wie kam es dazu?

Die exmanenten Nachfragen wurden durch einen Leitfaden ge-
speist, dersichan moglichen Herausforderungen und méglicher-
weise dilemmatischen Situationen (siehe Kapitel 3.3) orientier-
te. Beispiele dafir sind:

- Wie gehen die Akteure damit um, wenn in einem Gremium
Vereinbarungen getroffen werden, die fir sie schwierig sind?

- Wie sehen die Netzwerkakteure die Arbeit /Rolle der koordi-
nierenden Stelle?

- Wie offen sind die Akteure mit Informationen aus ihren eige-
nen Organisationen?

- Wie gut sind die Ergebnisse der Netzwerkarbeit nach aufRen
kommunizierbar?

Der Leitfaden kam jedoch selten zum Einsatz, da die Themen,
die dort angesprochen waren, meist bereits in den beiden voran-
gegangenen Interviewphasen aufgegriffen wurden und so eine
zusatzliche Nachfrage keine weiteren Informationen hervorge-
bracht hatte.

Auswertungsinstrumente
Die Auswertung der Interviews wurde in mehreren Schritten ge-

staltet. Direkt nach dem Interview erfolgte im Team eine erste
Grobauswertung, auf deren Grundlage sogenannte ,Memos" er-
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stellt wurden, die erste Eindrlicke und Hypothesen festhielten
und den Verlauf des Gesprachs nachgezeichnet haben.

Die mit einem digitalen Aufnahmegerat aufgezeichneten Ge-
sprache wurden parallel dazu vollstandig und wortlich trans-
kribiert. Als Hilfsmittel fur die weitere Auswertung wurden die
Transkripte in das Softwareprogramm fir die qualitative Da-
tenanalyse MAXQDA eingespeist. Dieses wurde wie ein mehr-
dimensionales Inhaltsverzeichnis verwendet. Dazu wurden die
Interviews offen und teilweise schon axial codiert, d.h. Textab-
schnitte wurden mit ,Codes‘ versehen, um Interviewstellen ge-
zielt aufrufen zu kénnen.

Offenes Codieren dient dazu, Kategorien zu finden, die ,vom Da-
tenmaterial gleichsam ,angeboten” werden (Alheit 1999: 15).
Damit wird zunachst nah am Interviewmaterial ausgewertet.
Mit der Zeit entsteht ein ,Beziehungsgeflecht von Kategorien,
welches das Interview und seine Besonderheit gewissermafien
theoretisch® interessanter und verstandlicher machen® (Alheit
1999: 15). Dies ist auch der Ubergang zum axialen Codieren, bei
dem Félle oder Fallkonstellationen weiter systematisiert werden.

Nach den Grobauswertungen aller Interviews wurden drei Re-
ferenzfalle ausgewahlt, die umfangreich codiert wurden. Diese
Kategorien und die Memos waren Grundlage fir weitere Ana-
lyseverfahren, die von Clarke (2012) als ,Situations-Maps“ und
,Positions-Maps*“ ausfuihrlich beschrieben worden sind.’

In der EinBlicK-Studie wurden Situationsanalysen von drei Re-
ferenzfallen durchgefihrt. Sie sind vor allem in das Kapitel 3
eingeflossen. Im Weiteren wurden unter Ruckgriff auf die Me-
mos der Grobanalysen aller Interviews Positions-Maps erstellt:

" Weitere von Clarke beschriebene Verfahren wie zur Analyse von sozialen

Welten/Arenen werden hier nicht berticksichtigt.

Institut fiir soziale Arbeit e.V.

Situations-Maps

Die Situations-Maps werden in zwei Schritten erstellt.
Zunachst werden in einer ungeordneten Arbeitsver-
sion ,alle analytisch relevanten menschlichen und
nichtmenschlichen, materiellen und symbolischen/
diskursiven Elemente einer spezifischen Situation®
gesammelt (Clarke 2012: 125). In einem weiteren
Schritt werden diese geordnet. Dazu schlagt Clarke
(2012: 128) u.a. folgende Kategorien vor:

- Individuelle menschliche Elemente/Akteure,

- Kollektive menschliche Elemente/Akteure,

- Diskursive Konstruktionen individueller und/oder
kollektiver menschlicher Akteure,

- Hauptthemen/Debatten (meist umstritten),

- Nichtmenschliche Elemente,

- Implizite/stumme Akteure,

- Sozio-kulturelle/symbolische Elemente,

- Verwandte Diskurse (historische, narrative und/
oder visuelle).

In der Situations-Map missen nicht alle der genann-
ten Elemente enthalten oder von gleicher Bedeutung
sein (Clarke 2012: 127). Die Aufzahlung verdeutlicht
aber, dass neben den menschlichen Elementen wie
Individuen, Gruppen, Organisationen oder Instituti-
onen der Blick auf nicht-menschliche Elemente wie
Ideen, Konzepte, Diskurse oder Symbole sinnvoll sein
kann. Zudem werden ,menschliche’, ,nichtmenschli-
che’und ,implizite/stumme* Elemente/Akteure unter-
schieden. Zu den nichtmenschlichen Elementen ge-
horen materielle Infrastrukturen aber auch z.B. Plane
oder Konzepte. Die impliziten Akteure sind in der
konkreten Situation nicht anwesend, sie konnen aber
trotzdem eine grof3e Rolle spielen wie beispielsweise
die Schulleitung in einer Fachgruppensitzung - wenn
an sie spezifische Erwartungen gebunden sind.

In einem weiteren Schritt werden die Elemente der
Situations-Maps im Sinne einer relationalen Analy-
se zueinander in Beziehung gesetzt. Auf diese Weise
kann das Verhaltnis der Akteure und Diskurse zuein-
ander naher beschrieben werden.
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Positions-Maps

Wahrend in den Situations-Maps konkrete Akteure (In-
dividuen, Gruppen oder Institutionen) eine wichtige
Rolle spielen, geht es bei den Positions-Maps darum,
,die in einem Diskurs eingenommenen Positionen zu
erfassen und darzustellen. (Clarke 2012: 165)

»Positions-Maps beinhalten den Grofteil der wichtigen,
in den Daten eingenommenen Positionen zu den darin
wichtigsten diskursiven Themen - Schwerpunkt- oder
Hauptthemen und oftmals, aber durchaus nicht immer
umstrittene Themen. Den Fokus der Positions-Maps
bilden Fragen, Positionen zu diesen Fragen, das Fehlen
von Positionen, wo man sie erwartet hatte (Orte diskur-
siven Schweigens) und bedeutende Unterschiede dis-
kursiver Positionen in der interessierenden Situation.”
(Clarke 2012: 165)

Clarke weist darauf hin, dass die Positionen nicht fiir
sich genommen analysiert und auch nicht den einzel-
nen Akteuren zugeschrieben werden sollten, weil es
eben nicht darum gehe, den Akteuren eine Stimme zu
verleihen. Den Fokus auf die Gesamtheit der Positionen
zu legen erméglicht es vielmehr, die Widerspriiche und
die Zusammenhange in den Diskursen nachzuvollzie-
hen. Gefragt werden kann u.a., was die in der erforsch-
ten Situation grundlegenden Fragen sind, tber die es
unterschiedliche Positionen gibt. Diese gilt es in der
Map raumlich anzuordnen. (vgl. Clarke 2012: 166f.)

Die durch die verschiedenen Maps identifizierten Schwerpunkt-
themen wurden in MAXQDA selektiv codiert (vgl. Alheit 1999:
16), d.h. es wurden wenige, aber aussagekraftige Kategorien

entwickelt und Interviewstellen identifiziert, deren Analyse
weitere Erkenntnisse versprachen. Auf dieser Grundlage erfolgt
die Ergebnisdarstellung in den Kapiteln 2 bis 4.

Fragestellung

Die spezifische Methodik in Anlehnung an Clarke tragt dazu bei,
den Blick auf den Untersuchungsgegenstand zu modifizieren.
Die Frage nach der Gestaltung kommunal koordinierter Netz-
werke in der Bildungslandschaft und in der Kommunalverwal-
tung sowie nach den zentralen Themen und Akteuren lasst sich
vor dem Hintergrund der bisherigen Ausfiihrungen in folgende
Teilfragen ausdifferenzieren:

- Was sind die grundlegenden Themen bei der Vernetzung mit

Bildungsakteuren?

In welcher Form wird auf Akteure in der Bildungslandschaft

Bezug genommen?

- Was sind die grundlegenden Themen bei der Etablierung des
Bildungsbiiros?

- Auf welche individuellen und kollektiven Akteure wird hin-
sichtlich der Etablierung Bezug genommen?

- Was sind die grundlegenden Themen beim Ankommen in der
Kommunalverwaltung?

Den Fragen wird in den folgenden empirischen Kapiteln nach-
gegangen. In Kapitel 2 wird der Blick auf die Breite der Bil-
dungslandschaft gelenkt und die Relationen der Akteure naher
bestimmt. Kapitel 3 nimmt den Zeitverlauf der Etablierung von
Bildungsbiros in den Blick und fragt dabei - ausgehend von den
drei Referenzfallen - nach grundlegenden Themen und Akteu-
ren. Kapitel 4 fokussiert die Bezugnahme der Interviewten auf
sich selbst vor allem im Kontext der Kommunalverwaltung und
den damit verbundenen Themen. Kapitel 5 gibt weiterfiihrende
Hinweise.
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Im Folgenden wird der Blick - gewissermafRen durch die Augen
der Interviewten - auf die Akteure der Bildungslandschaft als
Ganzes und ihre Netzwerkaktivitaten gelenkt. Fokussiert werden
die folgenden Fragen (siehe Kapitel 1.4):

- Was sind die grundlegenden Themen bei der Vernetzung mit
Bildungsakteuren?

- In welcher Form wird auf Akteure in der Bildungslandschaft
Bezug genommen?

Auf der Grundlage des theoretischen Samplings werden in die-
sem Kapitel Kommunen mit einer hohen Reichweite der Bil-
dungsaktivitaten, einem stark auf Netzwerke ausgerichteten
Steuerungsverstandnis, vielen Ansatzpunkten fir die Beteili-
gung externer Akteure und einem weiten Bildungsverstandnis
analysiert und dargestellt. Dazu wurden sie je einer Situations-
analyse unterzogen und selektiv codiert (siehe Kapitel 1.4).

Die in diesem Kapitel berticksichtigten Kommunen haben be-
reits vor Beginn der Regionalen Bildungsnetzwerke 2008/2009
vernetzt gearbeitet, indem sie Kooperationen gepflegt und
Netzwerke koordiniert haben. Teilweise hatten sie bereits (im
Rahmen von Projekten) Vorlaufer der Regionalen Bildungsbiiros
etabliert, als sie den Kooperationsvertrag mit dem Land ge-
schlossen haben. Hier konnten die Aktivitaten im Rahmen der
Regionalen Bildungsnetzwerke anschlief3en (siehe Kapitel 1.2).

Die drei zentralen Themen der Interviews laut der Situations-
analysen und Codierung sind ,Zugehorigkeit zum Netzwerk’,
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DER BLICK AUF DIE BILDUNGSLANDSCHAFT

,Selbstbestimmung der Netzwerkakteure‘ und ,Anerkennung der
Fachlichkeit’. Sie werden in den folgenden Kapiteln dargestellt
(siehe Kapitel 2.1 bis 2.3). Schlie3lich werden im Kapitel Wech-
selspiele’ die Ergebnisse zusammengefasst (siehe Kapitel 2.4).

Die Bildungslandschaft wird dabei gewissermaf3en aus der Vo-
gelperspektive betrachtet. Dies ist nicht allein durch die Fra-
gestellungen der EinBlicK-Studie begriindet. Auch scheint der
spezifische Zugang der Interviewten zum Thema weniger durch
die individuellen Kooperationsbeziehungen zu Einzelakteuren
gekennzeichnet zu sein als durch einen Blick aufs Ganze. Dem
soll im Folgenden nachgegangen werden.

2.1 ZUGEHORIGKEIT ZUM NETZWERK

Die Interviewpartner/innen, auf die in diesem Kapitel Bezug
genommen wird, sind bereits viele Jahre in der Kommune aktiv,
sie sind gut vernetzt und haben gréf3tenteils schon in verschie-
denen Positionen gearbeitet. Sie beziehen sich auf eine Vielzahl
von Akteuren, von Schulen, Kitas, Volkshochschulen bis hin
zu Vereinen, Verbanden, Kammern, Kultur- und Sporteinrich-
tungen, Stiftungen sowie staatlichen Akteuren, mit denen sie
systematisch zusammen arbeiten.

Ein Beispiel daftir ist die folgende Aussage tber eine Bildungs-
konferenz:
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»Also in der Bildungskonferenz sind eigentlich/ das ist ein Ab-
bild dessen, was in einer Bildungsregion mit Bildung zu tun hat.
Also es ist naturlich klar, es fangt an mit den Schulen, den Kitas,
es sind dabei die ganzen Akteure Ubergang Schule Beruf, also
die Sozialpartner, es sind dabei die Kirchen, das ist der Sport,
das ist die Kultur. Es sind die Jugendhilfetrager und die Jugend-
hilfe. Es sind die Schultrdger, es ist die Schulaufsicht, also die
ganze staatliche Linie. Politik natrlich, also unsere eigene
Kreistagspolitik beispielsweise, aber auch naturlich die Burger-
meister an der Stelle. Wirtschaftsvertreter kann man - also das,
was man so als WEITEN Bildungsbegriff fassen wiirde. VHSen,
eine sehr bunte Mischung - von bis.“ (C28)

Die breite Verankerung in der Akteurslandschaft wird hierin den
Kontext eines weiten Bildungsverstandnisses gestellt. Inhalt-
liche Einordnung und Zusammensetzung des Netzwerks ste-
hen in einem Zusammenhang, die weit gefassten Grenzen der
,Bildungsregion‘ werden fachlich begrtindet. Dabei beschreiben
sich die Interviewten durchweg als aktive Gestalter/innen. Dies
beinhaltet jedoch nicht, dass sie den Weg in der Zusammenar-
beit mit Partnern richtungsweisend vorgeben, vielmehr geht es
um Ermdéglichung:

»Also wir laden die Menschen ein in einen gemeinsamen Raum
und berieseln sie nicht, sondern schaffen einen Prozess, in dem
sie gemeinsam Ziele vereinbaren kénnen und schauen, wo ihr
Konsens liegt und mit diesem Konsens arbeiten wir dann. Und
wir haben dann/ mussen darauf achten, dass alle im Raum sind,
die man braucht, um die Probleme in dem Handlungsfeld zu
losen und dass wir sie so zusammenbringen, dass sie in einem
konstruktiven Arbeitsprozess miteinander sind.“ (E55-56)

Der Interviewte® spricht hier zentrale Aspekte an, die dem kom-
munal koordinierten Netzwerk einen erfolgversprechenden
Rahmen geben sollen, wie

- die Menschen zusammenbringen,

- einen konstruktiven Prozess gestalten,

- Ziele vereinbaren und Konsens finden und
- Probleme im Handlungsfeld l6sen.

Dabei folgt er einer spezifischen Systematik: Die Aussagen
nehmen gewissermafien Bezug auf Managementmodelle, die
Ziele, Strukturen, Prozesse und Ergebnisse unterscheiden. Die
gewtinschten Ergebnisse bleiben nicht bei dem beschriebenen
,Konsens* stehen, sie liegen dort, wo ,Probleme in dem Hand-
lungsfeld zu lésen’ sind.

,Dass alle im Raum sind, die man braucht’, verweist dabei auf
die Herausforderung, die richtige Auswahl der méglichen Netz-
werkakteure zu treffen. Mit der Zusammensetzung der Partner
werden das Handlungsfeld strukturiert und Voraussetzungen
fur mogliche Ergebnisse geschaffen. Vor dem Hintergrund der
gesamten Bildungslandschaft wird aber auch eine Wahl getrof-
fen, die die einen Akteure ein- und die anderen ausschliefdt, wie
auch in einem weiteren Interview deutlich wird:

»,und [...] dass wir auf das Thema gucken und sagen, wen brau-
chen wir fur das Thema? Und dann lieber einen mehr dazu
nehmen als einen weglassen, weil wir haben hier keine Geheim-
nisse. Also es gibt jetzt/ auch wenn irgendjemand anruft und
sagt, ich habe gehort, dass da fiir dieses und jenes [...] Thema so
eine Arbeitsgruppe eingerichtet worden ist, WIR machen aber
dazu das und das, und ich glaube, ich ware auch gern dabei.
Dann kommt man halt dazu. MEIST haben wir vorher ganz klug
GEDACHT und die Person merkt dann selbst, ach so, die reden
ja Uber was anderes und ich muss doch nicht dabei sein, aber

¢ Das hier verwendete generische Geschlecht lasst keine Riickschliisse auf

die interviewte Person zu.
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am Telefon zu sagen, nein, Sie dirfen da nicht HINkommen, das
ist GANZ schlecht. Also, ist man dabei und es wird sich schon
klaren.“ (G62)

Das Beispiel zeigt nicht nur, dass die Wahl der Partner groRer
Aufmerksamkeit bedarf; auch wird deutlich, dass die Akteure
in der Bildungslandschaft die Zusammenstellung aufmerk-
sam beobachten und sich selbst gegebenenfalls dort zuord-
nen, auch wenn sie bei der urspriinglichen Planung zunachst
nicht berticksichtigt wurden. Die Interviewte beschreibt indes
in ihrem Arbeitsfeld eine offene Grundhaltung gegeniiber allen
Netzwerkakteuren, die sich einbringen wollen, allein weil ein
Ausschluss nicht vermittelbar erscheint.

Einen expliziten Ausschluss zu vermeiden, ist aber nur die eine
Seite der Medaille, auch muss die Zusammenarbeit so gestaltet
sein, dass sie zur Mitarbeit motiviert:

LAlle missen den Eindruck haben, dass sie, wenn sie dabei sind,
profitieren und irgendwie was an ihnen vorbeigeht, wenn sie
NICHT dabei sind.“ (G17)

So ist es Aufgabe des Bildungsbiiros, dem Netzwerk Relevanz
zu verschaffen, damit die Akteure den Eindruck gewinnen, dass
sie von einer Mitarbeit profitieren. Mitarbeit im Netzwerk und
eigener Gewinn stehen dabei in einem Wechselverhaltnis, wie
die folgende Aussage zur Teilnahme an den konstituierenden
Veranstaltungen verdeutlicht:

Institut fiir soziale Arbeit e.V.

~Deswegen ist immer die Frage: Was ist Erfolg? Also wir sind
da durchaus so, dass wir sagen: Es ist fiir uns schon jetzt erst
einmal ein Erfolg, dass wir so breit in der Flache bestimmte
Themen andiskutiert haben. Natirlich kann man fragen: Wie
funktioniert das? [...] Also es ist schon immer ein Priifkriterium,
und auch ein Evaluationskriterium, was bringt diese Veranstal-
tung fur die Teilnehmer und nicht nur fir uns und nimmt der
da irgendwas mit? Und wir sind jetzt bei der Diskussion auch
beim Leitungsteam wieder dabei, dass wir tiberlegen mussen:
Wie gestalten wir es jetzt zukiinftig? Weil Menschen stimmen
mit den Fif3en ab. Und wenn man da erste Signale merkt, dass
das/ da muss man halt auch drauf reagieren und gucken: Neh-
men die eigentlich auch noch was fur sich selber was aus dieser
Veranstaltung mit? Also die investieren Zeit, Geld, Gedanken.
Alles ganz wertvolle GUTER. Und was kriegen Sie daftir? Und
das muss man glaube ich auch bei solchen gro3en Veranstal-
tungen - auch bei einer Bildungskonferenz - muss man sich das
FRAGEN.“ (C92)

Die Veranstaltung soll gewinnbringend sein, vor allem auch fur
die Teilnehmer/innen. Dies ist notwendig, denn die Teilnehmer/
innen missen gewonnen und langerfristig gebunden werden.
Sie diskutieren gerne mit, aber ,stimmen mit den Fif3en ab“.
Die Zugehorigkeit zum Netzwerk wird damit von zwei Seiten
bestimmt: von den Koordinator/innen und von den Netzwerk-
akteur/innen. Deutlich wird das Wechselverhaltnis - und das
hohe Interesse aller Beteiligten, einen tragfahigen Rahmen zu
gestalten (siehe Abbildung 3).
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Zugehorigkeit
zum kommunal
koordinierten
Netzwerk

Abbildung 3: Map zu Selbstverortung und Zusammensetzung des Netzwerks

Durch die Zusammensetzung der Gremien, Arbeits- und Steue-
rungsgruppen, Bildungskonferenzen und anderen Abstim-
mungsgelegenheiten erzeugt das kommunal koordinierte Netz-
werk gewissermafien eine Ordnung unter den Beteiligten, es
werden Kriterien fur Zugehorigkeiten geschaffen. Wie die Be-
ziehung zwischen koordinierender Stelle und Netzwerkakteu-
ren gestaltet wird, scheint dabei in einem hohen Maf3e davon
abhangig zu sein, wie die Netzwerkakteure wahrgenommen
werden. Dies ist Thema der folgenden Ausfiihrungen.

2.2 SELBSTBESTIMMUNG DER NETZWERKAKTEUERE

Die Wahrnehmung der Netzwerkakteure durch die Interviewten
ist gepragt von langjahrigen Erfahrungen in der Zusammenar-
beit. In den Interviews kommt ein klares Bild von den Netzwerk-
partnern zum Ausdruck:

»,Und das heif’t also die einen, die es wirklich ja nicht nur ko-
ordinieren, sondern auch moderieren, die auch mal nach vorne
gehen, die die Themen reinbringen und auf der anderen Seite
welche, die sich koordinieren LASSEN. Das ist ganz einfach, weil
das, was wir machen, ist komplett freiwillig. Keiner muss zu uns
kommen. Jeder kann morgen sagen, macht euren Kram alleine,
wir sind wieder weg.“ (B18)

Die Freiwilligkeit der Mitarbeit gibt den Netzwerkpartnern die
Moglichkeit, die Zusammenarbeit jederzeit aufzukiindigen.
,Sich koordinieren lassen‘ bedeutet danach keinesfalls, die ei-
gene Autonomie aufzugeben. Entsprechend wird Zwang, wie im
Folgenden deutlich wird, zwar als méglich, aber nicht als nach-
haltig wahrgenommen:

slch meine, die Netzwerke zeichnen sich ja dadurch aus, dass
alle Akteure selbstbestimmt sind und dass sie nur zusammen-
arbeiten, wenn sie/ also wenn jeder einen Nutzen daraus hat.
Und diese Schnittmenge muss man finden. Und nur in dieser
Schnittmenge kann man (...) arbeiten. Also es gibt schon mal/
also wenn man einen Auftraggeber und Umsetzer hat, die-
se beiden Ebenen, und die Auftraggeber sind sich sehr einig,
dann kann man die Umsetzer schon mal ansatzweise zwingen,
bestimmte Dinge zu tun, aber das hat meines Erachtens kein,
nichts Nachhaltiges.” (E54)

Nach der Aussage des Interviewten arbeiten die Akteure im
Netzwerk mit, wenn sie einen ,Nutzen‘ daraus haben. Dieser
Nutzen kann fir die verschiedenen Partner unterschiedlich
sein, es gilt eine ,Schnittmenge‘ zu finden. Alle Netzwerkmit-
glieder werden in diesem Zusammenhang als ,selbstbestimmt’
beschrieben. Zwar scheint es grundsatzlich méglich zu sein, ein
hierarchisches Verhaltnis herzustellen; die Beziehung zwischen
Koordinator und Netzwerkakteur wiirde dabei aber asymme-
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trisch, die koordinierende Instanz wiirde dann zum ,Auftragge-
ber!, die Netzwerkakteure zum ,Umsetzer‘. Eine solche Asymme-
trie entspricht nach Auffassung der Interviewten jedoch nicht
den Bedingungen, unter denen eine Zusammenarbeit dauerhaft
gestaltet werden kann. Dies spiegelt sich auch in einem ande-
ren Interview in Bezug auf das Verhaltnis zu Steuerungsgremien
wider:

,Weil, ich sage ganz offen, Sie kriegen keine Kammer, auch [kein
Eigenbetrieb] lasst sich von einem Lenkungskreis vorschreiben,
was sie zu tun und zu lassen haben.” (B14)

Das Verhaltnis zwischen Lenkungskreis und Netzwerkmitglie-
dern lasst es danach nicht zu, dass einseitig Vorschriften ge-
macht werden - dies unabhangig davon, ob es sich um eine
kommunale oder andere selbstverwaltete Organisationen han-
delt. Auch wenn es eine Steuerungsebene gibt - das Prinzip der
Freiwilligkeit bei der Beteiligung am Netzwerk lasst sich nicht
aushebeln:

»,Und es darf NIEMAND die Rolle darin haben, kein Bildungsbtiro
und kein Dezernent und sonst auch niemand, es darf niemand
darin die Rolle haben, der den anderen sagt, was sie zu tun ha-
ben. Dann mégen die nicht mehr.“ (G17)

Wenn Kommunalverwaltung oder Bildungsbiiro iiber andere
Akteure bestimmt, ,anderen sagt, was sie zu tun haben’, kann
die Freiwilligkeit der Teilnahme an Netzwerkaktivitaten dazu
fuhren, dass die Akteure ihre Zugehorigkeit aufkiindigen. Die
Herstellung eines hierarchischen Verhaltnisses gegentber
Netzwerkpartnern kann zur Folge haben, dass sich diese nicht
mehr ,koordinieren lassen’. Statt auf Hierarchie setzen die Netz-
werkkoordinator/inn/en daher auf andere Mittel: die fachliche
Anerkennung der Netzwerkakteure.
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2.3 ANERKENNUNG DER FACHLICHKEIT

Wenn es darum geht, ein Netzwerk zu pflegen, betonen die In-
terviewten die Notwendigkeit, dass gegentber den Netzwerkak-
teuren der Nutzen herausgestellt wird, vor allem in Bezug auf
den Gesamtprozess, aber auch hinsichtlich der Verwirklichung
von Ideen der Einzelnen:

,Meine These ist, [die Netzwerkakteure] sehen, dass DIE Koordi-
nationsprozesse und Netzwerkprozesse, die wir anstof3en, Fol-
gen haben. Und (...) das ist auch genau das, was wir erreichen
wollen. [...] Und sie erleben in der Regel, dass ihre Ideen, die sie
einbringen, aufgenommen werden.” (E80)

Dabei ermdglicht erst die Wahrnehmung jedes im Netzwerk ver-
tretenen Akteurs, dass gemeinsam Aktivitaten geplant werden
kénnen und zum Erfolg futhren:

,50, das heif3t wir miissen irgendwie deutlich machen, dass wir,
so, wie wir da zusammensitzen, in den Programmen, in den Ak-
tivitaten, die wir planen, gemeinsam letzten Endes mehr errei-
chen kénnen. Und zwar immer unter der Pramisse, es muss auch
in dieser Gruppe muss trotzdem auch jeder Einzelne noch als
Einzelner wahrgenommen werden.“ (B18)

Die Netzwerkakteure stehen der Koordination zwar als Gruppe,
aber auch individuell gegeniiber. Die Aufgabe fir die koordinie-
rende Stelle besteht darin, ein Gleichgewicht zwischen dem Ge-
samtprozess und den Akteuren herzustellen. Dabei nehmen die
Akteure durchaus eine aktive Rolle ein:

»,Und daran merkt man das, dass das ein lebendes System ist,
das ist jetzt nicht irgendwo fuir den Schrank, sondern damit soll
gearbeitet werden und das verandert sich auch im Laufe der
Zeit, hat aber dazu gefiihrt, dass es eine Verstandigung auf The-
men gibt, sodass Akteure auch sagen kénnen, wir fiigen uns da
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noch nicht, oder wir sind da gut reprasentiert, also tberhaupt
diese Aussage treffen zu kénnen: Ich fihle mich noch nicht
wirklich da mitgenommen.” (C26)

In dem beschriebenen Beispiel ist der Rahmen fir die Beteili-
gung der Akteure so weit gesteckt, dass sie aktiv ihre Repra-
sentanz einfordern kénnen; ,mitgenommen’ zu werden, ist eine
Anforderung an die Netzwerkkoordination, die Uber eine rein
formale Berticksichtigung als Akteur deutlich hinaus geht. Diese
Reprasentanz hat eine fachliche Dimension:

»Was flr uns hier wichtig ist, dass in diesem Zusammenschluss
eigentlich jeder Akteur das macht, was er am besten kann.” (B14)

Es fallt auf, dass die Akteure mit ihren je unterschiedlichen
Schwerpunkten gesehen werden, und die Anerkennung dieser
Starken erfolgt dadurch, dass sie im Rahmen des Netzwerks zur
Geltung kommen. Hiernach ist die Zusammensetzung des Netz-
werkes so, dass alle Partner mit ihren Starken vertreten sind -
dadurch sind sie gewissermaf3en untereinander gleich. Wenn
,jeder Akteur das macht, was er am besten kann‘, kénnen sich
im Idealfall die Schwerpunkte der Netzwerkpartner erganzen.
Die je unterschiedlichen Starken werden an anderer Stelle als
,Profession‘ beschrieben, die es in ein angemessenes Verhaltnis
zu setzen gelte:

»Also eine Hauptaufgabe aus meiner Sicht fiir ein Bildungsbiiro
ist, diese Augenhohe herzustellen zwischen Professionen. Also
man hat natrlich immer die Gratwanderung zwischen den Sys-
temen, die sich unterschiedlich betrachten und in denen auch
eine Hierarchie in irgendeiner Form drin liegt. [...] Man muss
dann schon immer sicherstellen, dass beide Systeme, die dann
miteinander verhandeln, die Chance haben, ihre Bediirfnisse
zu nennen. Und das ist das, was wir versuchen: Also zu HOREN
was ist die Sicht der einen Seite und was ist die Sicht der ande-
ren Seite und wo kénnte darin ein Kompromiss liegen.“ (C60)

Unter dem Stichwort ,Augenhche’ wird hier das Thema Aner-
kennung der je unterschiedlichen Fachlichkeit verhandelt. Zu-
gleich werden die Schwierigkeiten dabei benannt: dass es sich
um verschiedene ,Systeme‘ handelt, dass diese sich auch als
,unterschiedlich® betrachten und dass sie immer auch in einem
hierarchischen Verhaltnis zueinander stehen. Die Akteure sind
also untereinander nicht gleich, miissen aber gleich behandelt
werden. Vor diesem Hintergrund liegt eine grundlegende Form
der Anerkennung darin, dass sie ,ihre Bedurfnisse’ benennen
und dass diese auf Seiten der Koordination auch gehért werden
- ebenso wie die Bediirfnisse ,der anderen Seite‘ - und dass auf
dieser Grundlage versucht wird, einen Kompromiss zu finden.
Hierin liegt auch die Kernkompetenz der Netzwerkkoordinie-
rung - im Unterschied zu den Fachkompetenzen der Netzwerk-
partner:

,uUnd wenn man aber dann jetzt mit den Kulturleuten spricht,
da muss man dann auch da wieder gucken, was ist deren klas-
sisches Kerngeschaft, was wir auch nicht beurteilen kénnen.
Also auch da Akteuren deutlich zu machen: Ja das ist in Ord-
nung, wenn ihr das sagt, wir kénnen das gar nicht beurteilen.
Das ist nicht unsere Kernkompetenz. Wir haben unsere Kompe-
tenzen in den Feldern: Kultur - wir haben keinen Kulturreferen-
ten oder Historiker oder hier jetzt im Bildungsbiro. Und das ist
schon immer auch wichtig das zu signalisieren. Also nicht den
Eindruck zu erwecken, nur weil man ein Bildungsbiiro ist, weif3
man alles und kann auch fachlich alles, weil das ware ziemlich
vermessen. Also ein Sportwissenschaftler weif? deutlich besser
wie das im Sport funktioniert als ein Sozialpadagoge oder auch
ein Lehrer. Das heif3t an dieser Stelle muss man dieses Aner-
kennen von unterschiedlicher Fachlichkeit und unterschied-
lichen Herkiinften - das gelingt einem mal mehr oder mal nicht
(lacht), das ist das Idealkonstrukt - ist schon ein entscheiden-
der Faktor um vertrauensvoll zusammenarbeiten zu konnen.
Wenn die Akteure drauf3en das Gefiihl haben, da kommt immer
einer der weifd wie es besser geht, dann redet man irgendwann
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mit dem nicht mehr und lasst den vielleicht auch am langen Arm
verhungern, weil man ja mit seiner Fachlichkeit auch alles aus-
hebeln kann.“ (C60)

Gar nicht erst den Eindruck zu erwecken, dass die Fachlichkeit
der Netzwerkakteure durch Kompetenzen im Bildungsbiiro in
Frage gestellt werden kénnte, ist das wichtige ,Signal’, das hier
gegeben werden soll. Die Fachlichkeit stellt gewissermafien
den Hebel der Netzwerkakteure dar. Sie anzuerkennen, tragt zu
einem Gleichgewicht der Krafte bei, in einem Spiel, in dem beide
Seiten voneinander profitieren. Wenn das Bildungsbuiro vermit-
telt, es sei auf die Fachlichkeit der Akteure nicht angewiesen,
konnen diese es ,am langen Arm verhungern‘ lassen, indem sie
den Einblick in ihre Fachlichkeit und damit auch in ihre Arbeit
vorenthalten. Dadurch, dass die Koordinierungsstelle die Fach-
lichkeit der Netzwerkpartner anerkennt, stellt sie ein Gleichge-
wicht her, das Grundlage fuir die gemeinsame Arbeit ist, und ein
nicht-hierarchisches Verhaltnis begriindet. Der Vorteil liegt auf
der Hand:

»Mit einem Zugang hat man Zugang zu ganz viel was im Bildungs-
bereich/ und man trifft auf Leute die Erfahrung damit haben wie
man dann mit Schulen zusammenarbeiten sollte. [...] Das ist ja
auch was, was andere Akteure in anderen Bereichen nicht wissen.
Kénnen sie ja nicht wissen, missen sie ja auch nicht wissen. Das
ist ja auch nicht ihre Fachlichkeit. Da konnen sie dann aber auf das
Wissen zugreifen, was an andere Stelle ist.“ (C69)

Deutlich wird, dass durch die Zusammenarbeit die fachliche
Grundlage und zugleich die eigene Reichweite vergrofRert wird;
tber die anderen Akteure steht dem Netzwerk ein grofleres
Wissen bereit. Dies gilt fuir alle Netzwerkakteure.

Institut fiir soziale Arbeit e.V.

2.4 FAZIT: WECHSELSPIELE

Fragt man unter Rickgriff auf die Interviews, was die grundle-
genden Themen bei der Vernetzung mit Bildungsakteuren sind,
so wird deutlich, dass diese viel damit zu tun haben, wie sich
die koordinierende Stelle mit den Netzwerkakteuren ins Ver-
haltnis setzt. So handelt es sich bei der Koordinierung von
Netzwerken im Bildungsbereich um Prozesse, in denen immer
wieder ein Gleichgewicht hergestellt werden muss, sei es in der
Zusammensetzung von Arbeitsstrukturen oder in der Austarie-
rung fachlicher Kompetenzen.

Die Fragen, wer dabei ist und wer was einbringt, spielen eine
besondere Rolle, sowohl fiir die koordinierende Stelle als auch
fur die beteiligten Akteure. Diese stehen in einem Wechselver-
haltnis, denn beide Seiten stellen Uberlegungen an, wer dazu
gehort und wer wie mitarbeitet. Die Zusammensetzung von Gre-
mien, Arbeits- und Steuerungsgruppen, Bildungskonferenzen
und anderen Abstimmungsgelegenheiten gibt dem Netzwerk
und seinen Untereinheiten eine spezifische Struktur, die unter-
einander ausgehandelt und gemeinsam fachlich gefullt wird.
Letztlich stellt sich die Frage, wie Verantwortung geteilt wird
und Entscheidungen getroffen werden.

Die Interviews haben verdeutlicht, dass die Netzwerkstruktur
nicht einseitig festgelegt werden kann:

- nicht berticksichtigte Akteure fordern ggf. ihre Teilnahme ein,

- mit allen Akteuren muss ein wertschatzender Umgang ge-
pflegt werden, damit sie sich dauerhaft beteiligen, und

- Akteuren explizit den Zugang zu verwehren, erscheint kaum
vermittelbar.
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Zentraler Bezugspunkt fiir die Zusammensetzung des Netz-
werks ist laut der Interviewten die Fachlichkeit. Dabei stehen
einerseits inhaltliche Uberlegungen im Vordergrund, wie ein
weiter Bildungsbegriff, der beispielsweise die Mitarbeit von Bil-

dungsakteuren aus nonformalen Settings begriindet. Anderer-
seits beeinflussen die je konkreten Herausforderungen in den
Handlungsfeldern die Zusammensetzung der Gruppe (siehe
Abbildung ).

Zugehorigkeit
zum kommunal
koordinierten
Netzwerk

Abbildung 4: Map zum Thema Zugehdrigkeit zum kommunal koordinierten Netzwerk
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Fachlichkeit, so scheint es, ist zugleich das Kriterium, das die
Netzwerkakteure langerfristig bindet und das das Verhaltnis
zwischen koordinierender Stelle und Mitgliedern des Netzwerks
dauerhaft bestimmt. Im Idealfall kommen im Netzwerk die fach-
lichen Schwerpunkte der Bildungsakteure zur Geltung und die
fachliche Grundlage aller wird durch die Zusammenarbeit ver-
grofert. Dies ist in der Wahrnehmung der Interviewten auch der
Grund, warum sich Akteure im Netzwerk engagieren, und spie-
gelt sich in der Art und Weise, wie auf Akteure in der Bildungs-
landschaft Bezug genommen wird, wider.

Dabei wird in keiner Weise tiber scheinbar feststehende Eigen-
schaften verschiedener Akteure, im Sinne von starren Zuschrei-
bungen von typischen Verhaltensweisen, gesprochen. Zwar
werden die individuellen Bedirfnisse der einzelnen Akteure
zum Ausgangspunkt genommen, diese aber nicht verallgemei-
nert. Entsprechend wird der Anspruch entwickelt, den Akteuren
einen Rahmen zu schaffen, in dem sie selbstbewusst ihre Be-
durfnisse benennen und ihre Fachlichkeit einbringen kénnen.

Das Wechselspiel der Akteure ist - so lasst sich schlieBlich fest-
halten - stark dadurch beeinflusst, dass die Mitglieder des Netz-
werkes als selbstbestimmt wahrgenommen werden. Sie sind in
der Regel nicht verpflichtet, in dem Netzwerk mitzuarbeiten,
vielmehr handeln sie autonom. Akteure, die ,sich koordinieren

Institut fiir soziale Arbeit e.V.

lassen‘ geben im Netzwerk ihre Autonomie nicht auf, sie lassen
sich auch nicht auf die Rolle der ,Umsetzer reduzieren. lhre Ei-
genstandigkeit anzuerkennen, scheint eine der Voraussetzun-
gen zu sein, sie dauerhaft im Netzwerk zu halten.

Betrachtet man diese Befunde unter Ruckgriff auf die Kern-
komponenten des kommunalen Bildungsmanagements (siehe
Kapitel 1.3), werden hier vor allem Fragen der ,Koordination’
und ,externen Kooperation‘ aufgegriffen. Die Koordinationsleis-
tung ist hier, anders als bei den Kernkomponenten beschrieben,
auch auf die ,externen‘ Akteure bezogen: Koordinator/in und
zu koordinierende Akteure stehen dabei in einem Wechsel-
verhdltnis. In diesem Sinne sind die beiden Kernkomponen-
ten eng miteinander verwoben. Dass hier, wie im Konzept des
,Boundary Spanners‘ beschrieben (siehe Kapitel 1.2), fiir die
koordinierende Stelle durchaus widerspriichliche Situationen
entstehen konnen, ist vor dem Hintergrund der dargestellten
Interviews naheliegend; gleichwohl scheinen die in diesem
Kapitel berticksichtigten Interviewpartner/innen ihre Arbeit
mit den Netzwerkpartnern nicht unbedingt als dilemmatisch
(siehe Kapitel 1.3) wahrzunehmen. Stattdessen wird ein Um-
gang mit antagonistischen Herausforderungen deutlich, der
nicht die Spannungen fokussiert, sondern Gemeinsamkeit und
Fachlichkeit in den Mittelpunkt stellt.
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Interne und externe Kooperation im Rahmen des kommunalen
Bildungsmanagements erfordern eine koordinierende Stelle.
Gelingende Koordination wiederum setzt voraus, dass diese
Stelle im Geftige der Kommunalverwaltung etabliert ist und
Akzeptanz durch die Kooperationspartner erfahrt. Diesen ,Kno-
tenpunkt“ (Sendzik u.a. 2012: 334) im Bereich des kommunalen
Bildungsmanagements tibernehmen oftmals die Bildungsbtiros,
so auch in NRW.

Die Etablierung von Bildungsbiiros als Koordinationsstelle im
kommunalen Bildungsmanagement im Zeitverlauf ist Gegen-
stand dieses Kapitels. Im Mittelpunkt steht dabei die Implemen-
tierung des Bildungsbiiros in der Kommunalverwaltung - oft-
mals als neue Einrichtung in oder auch auf3erhalb der Linien-
organisation. Die Ausfiihrungen tragen zur Beantwortung der
folgenden Forschungsfragen (siehe Kapitel 1.4) bei:

- Was sind die grundlegenden Themen bei der Etablierung des
Bildungsbiiros?

- Auf welche individuellen und kollektiven Akteure wird hin-
sichtlich der Etablierung Bezug genommen?

Auf der Basis von Referenzfallen werden einfiihrend drei Fall-
geschichten rekonstruiert, das heif3t die Entwicklung der Bil-
dungsbiros wird aus der Perspektive der Interviewten nacher-
zahlt. In der darauf folgenden fallvergleichenden Auswertung
werden sie unter Riickgriff auf das Joint-Venture-Konzept (siehe
Kapitel 1.2) analysiert.

DIE ETABLIERUNG VON BILDUNGSBUROS IM ZEITVERLAUF

Im Anschluss werden unter Ruckgriff auf weitere Interviews
wichtige Themen bei der Etablierung in der Kommunalverwal-
tung ndher beleuchtet. Ein Fokus der Auswertung liegt auf den
Akteuren, denen in den Erzahlungen der Interviewten eine zen-
trale Bedeutung zugeschrieben wird.

3.4 ZEITLICHE DYNAMIK: FALLGESCHICHTEN
UND FALLVERGLEICHENDE AUSWERTUNG

Die im Folgenden dargestellten Fallgeschichten wurden so aus-
gewahlt, dass sie sich in ihrem Verlauf méglichst stark unter-
scheiden (maximale Kontrastierung; siehe Kapitel 1.4). Um
langere Prozesse abbilden zu kénnen, werden Bildungsbiros
betrachtet, die bereits langer bestehen. lhre Griindung erfolgte
auf Initiative der Kommunalverwaltung oder im Rahmen einer
Projektférderung wie z.B. ,Selbststandige Schule’ (siehe auch
Kapitel 1.2). Somit bestanden die drei Bildungsbiiros bereits
vor der fast flachendeckenden Einrichtung der Regionalen Bil-
dungsnetzwerke NRW.

In den Geschichten werden oftmals die Formulierungen der
Interviewpartner/innen genutzt. Auf diese Weise soll ihr spezi-
fischer Blick auf die Genese des jeweiligen Bildungsbtiros ver-
deutlicht werden.
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Die Griindung des Bildungsbiiros im Kreis F aus Perspektive der
Leitung

Die Etablierung des Bildungsbiiros im Kreis F stand formal be-
trachtet unter guten Vorzeichen. Es war bereits als Stabsstelle
eingefuihrt, als durch Projektférderung die Gelegenheit wahrge-
nommen werden konnte, weitere Personalstellen einzurichten
und die Arbeit auf eine breitere Basis zu stellen. Dies fuhrte je-
doch zu der Notwendigkeit, dass das Bildungsbiiro aktiv seine
Akzeptanz in der Kommune erhéhen musste - als Akteur mit
nunmehr vergleichsweise grofer Personalausstattung war vor
allem in Politik und Verwaltung die genaue Funktion auszuhan-
deln und fiir Vertrauen zu werben.

Entsprechend wird die Arbeit des Bildungsbiiros zunéchst als
LStrukturarbeit” (F18) beschrieben - ,und noch nicht die Arbeit
mit den Menschen und FUR die Partner in der Region.” (F18)
Stattdessen wurden unterschiedlichste Ausschiisse und Gre-
mien aufgesucht, um zu Gberzeugen:

»[Wir] haben Touren durch die Politik gemacht, durch die Kom-
munen, durch die Institutionen und das war eine anstrengen-
de Zeit. Wir haben auch viel LEHRGELD bezahlen miissen [...].“
(F18)

Danach waren die ersten Kontakte dadurch gekennzeichnet,
dass die Arbeit des Bildungsbtiros immer wieder grundsatzlich
in Frage gestellt wurde. Nach Einschatzung der interviewten
Person war dies gepragt durch die Wahrnehmung,

»-dass man eben nicht wusste, wofur die jetzt da sind und was die
sollen und bevor die nachher in meinem Revier wildern, grenze
ich mich ab.“ (F22)

In dieser Zeit fungierte das Bildungsbiiro zunachst als ,Dienst-
leister” (F18), der etwas fiir seine Partner tun méchte im Sinne
der gemeinsamen Erreichung von grof3en Zielen und der Opti-

mierung von Qualitatsstandards. Betont wird die Strategie des
Bildungsbiiros, ,gemeinsam mit denen daran arbeiten, zu
Uberlegen, wo GIBTS denn auch noch Mdglichkeiten, Dinge zu
verbessern® (F22). Mit den vielféltigen Partner gehen auch ver-
schiedene Handlungsbedarfe einher:

,S0, und wenn man dann auf der einen Se/ wenn man dann auf
der einen Front so ein bisschen Ruhe hat, dann kann man auch
auf der anderen Seite ein bisschen intensiver arbeiten.” (F30)

Demnach kénnen die ,Fronten® wieder aufbrechen, auf die ,Ruhe’
ist kein Verlass. Nachdem das Verhaltnis zur Kommunalpolitik
und innerhalb der Verwaltung sowie zu weiteren Institutionen
auf Kreisebene geklart war, entwickelte sich Klarungsbedarf mit
den kreisangehérigen Kommunen:

Von der (..) so, ich sage mal, von der ersten Ohrfeige bis hin
zum/ bis zur Veranstaltung und Arbeit in Arbeitsgruppen noch
Méglichkeiten, Dinge zu verbessern oder (..) Neues zu ma-
chen.“ (F22)

Die Ressourcen auf fachliche Arbeit zu lenken, ist kennzeichnend
fur die zunehmende Etablierung des Bildungsbiiros. So bestand
anfangs nicht nur die Herausforderung, die verschiedenen Ak-
teursgruppen zu informieren und Formen der Zusammenarbeit
zu finden; auch das richtige Maf? daflir stand zur Disposition.

Mit der zunehmenden Akzeptanz des Bildungsbiros und der
Klarung seiner Position stehen das Informieren und Uberzeu-
gen der formal Verantwortlichen nunmehr auch nicht mehr im
Mittelpunkt: ,,dann entwickeln Sie eine Strategie, wie Sie versu-
chen, das umzusetzen, aber vielleicht nicht mehr so dartiber zu
REDEN“ (F30). Nicht mehr so viel zu reden bedeutet an dieser
Stelle auch, nicht mehr so viel Anlass fir Konflikte zu bieten.

Stattdessen geht es um die fachliche Arbeit, die nun auf Akzep-
tanz stofdt:
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,Aber man muss sich halt eben mit den ahm, in diesen Themen-
bereichen einarbeiten und Kompetenzen erarbeiten. [...] Dann
kann man auch mit &hm, das war sehr erfolgreich im FRUHEN
Bildungsbereich, da haben wir GROSSE Netzwerke aufgebaut,
dann kann man sagen, ja, super, wieder neue Netzwerke und
neue Arbeitsgruppen und so weiter, was bringen die zustande?
Ja, sie haben geschafft, Bildungsstandards fiir [den Kreis F] zu
erarbeiten im frithen Bildungsbereich, also im Grundschul- und

im OGS-Bereich und das sind fuir uns dann die Erfolge. Oder ER-
FOLG wird es dann, wenn sie umgesetzt werden und sie werden
angenommen, und das ist GUT.“ (F30)

Uber den Aufbau von Netzwerken sowie das kompetente Erar-
beiten von gemeinsam getragenen Standards wird die Arbeit
des Bildungsbiiros aus Sicht der Leitung zum Erfolg und lasst
sich somit an seinen Ergebnissen messen. J

Die Griindung des Bildungsbiiros in Stadt | aus Perspektive der
Dezernatsleitung

Das Bildungsbiiro in Stadt | wurde eigeninitiativ durch die
Kommunalverwaltung eingerichtet, dazu musste der ,richtige
Zeitpunkt“ (18) abgewartet werden - dieser war mit Personal-
wechseln und Verwaltungsumstrukturierungen gegeben. Das
Bildungsburo wurde von Beginn an mit klaren Aufgaben ausge-
stattet und hat eine definierte Funktion in der Stadtverwaltung.
Spater kamen weitere Aufgaben hinzu. Kennzeichnend ist, dass
das Bildungsburo entsprechend der vorhandenen Aufgaben
konzipiert und nicht zuerst eine Organisationeinheit geschaf-
fen wurde, die anschlieRend mit Aufgaben gefullt wurde. Die
Mitarbeiter/innen des Bildungsbiiros bilden eines von mehreren
Teams eines grof3en Dezernats, wobei dem Bildungsbiiro eine
zentrale Rolle in diesem zukommt. Sowohl die Entwicklung als
auch die Funktion des Bildungsburos ist daher im Gesamtzu-
sammenhang des Dezernats zu betrachten.

Eingefiihrt wurde das Bildungsbiro als ,Steuerungsinstanz®
(18) im Zuge der Umstrukturierung. Ziel war es,

~fur die strategischen Aufgaben ein kommunales Bildungsbiiro
ein[zu]richten, das sozusagen Verantwortung tibernimmt fiir den
Gesamtprozess der Bildung und Erziehung in unserer Stadt.“ (18)

Im Rahmen des Regionalen Bildungsnetzwerks wurde dem
»Bildungsbiiro die Geschaftsstellenfunktion zugeordnet fiir die
regionale Bildungslandschaft” (152). Dementsprechend ist das
Bildungsbiiro in erster Linie ,das strategische Zentrum“ (152)
fur die Dezernatsleitung, das zusatzlich ,die Aufgabe erhalten
hat, Geschéftsstelle des Bildungsnetzwerkes zu sein“ (152). Die
Rollen- und Aufgabenverteilung ist von der Person der Dezer-
natsleitung gepragt. Das Bildungsbuiro arbeitet dieser zu: ,Das
heif3t, es werden dort AUCH diese Auftrage umgesetzt. Aber es
ist eigentlich auch fiir mich.“ (152)

Um die Handlungsfahigkeit des gesamten Dezernats und da-
mit auch des Bildungsbiiros zu erhéhen, waren - neben den
strukturellen Veranderungen - auch Modifikationen in der
Denk- bzw. Herangehensweise bezuiglich der Umsetzung von
neuen ldeen, insbesondere im Schulbereich, notwendig. Wah-
rend die Mitarbeitenden in der Vergangenheit innerhalb der
als eng wahrgenommenen Grenzen von Paragraphen agiert
haben, hat sich nun eine Haltung etabliert, die Spielraume in-
nerhalb der gegebenen Gesetzeslage sucht und diese nutzt.
Somit haben die ,strukturellen Veranderungen (...) in der Tat
auch zu den mentalen gefithrt“ (18). Die Entstehungs- und Eta-
blierungsphase des Bildungsbiros ist folglich eingebettet in
umfassende Veranderungen des gesamten Verwaltungsberei-

ches.
W,
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Die Griindung des Bildungsbiiros im Kreis C Perspektive der
Schulamtsleitung

Das Bildungsbtiro wurde im Rahmen eines Projektes als Stabs-
stelle ,direkt dem Landrat zugeordnet” (C16). In dieser Griin-
dungsphase war das Bildungsbtro vor allem operativ mit zahl-
reichen Projekten im Bildungsbereich tatig. Kennzeichnend fiir
diese Phase sind der rasche Personalaufbau und die gute Aus-
stattung mit Sachmitteln, verbunden mit der Leitidee, méglichst
viele fachliche Inhalte der Bildungsregion bedienen zu kénnen.
Vom Kernbereich der Verwaltung wurde das Bildungsbuiro mit
Ldirektem Durchgriff zum Landrat” (C115) kritisch gesehen, da
der Eindruck bestand, dass ohne Abstimmung Parallelstrukturen
aufgebaut wurden.

»Manist aber auch, wenn man operativ arbeitet, gleichzeitig Kon-
kurrent. Also ein Beispiel woran ich das festmachen kann ist: Wir
haben selber [Angebote] angeboten, fiir Schiilerinnen und Schi-
ler. [...] Und das ist Konkurrenz. Also mit 6ffentlichen Geldern fi-
nanziertes Angebot, was in Konkurrenz steht zu Tragern und da
ist man naturlich auch nicht so bereit méglicherweise, mit diesen
dann zusammen zu arbeiten. Auch wenn man das versucht da
eine Rollenklarheit zu schaffen, also wenn es dann in einer Ein-
heit liegt, die Rollenklarheit kriege ich da nicht hergestellt.“ (C56)

Dennoch wurde die Stabsstelle wahrend der Projektlaufzeit -
nicht ohne Erfolg - fortgefiihrt. MaR3geblich daftir war das
Handeln der Mitarbeiter/innen des Bildungsbtiros, die ,,Boden-
haftung“ (C116) nicht zu verlieren und fiir alle Projekte die ent-
scheidenden kommunalen und nichtkommunalen Akteure mitzu-
nehmen.

Nach Projektende und diversen Weiterentwicklungen in der Bil-
dungsregion erfolgte eine Umstrukturierung des Bildungsbuiros.
Es wurde als Abteilung in ein Amt eingegliedert und erhielt den
Auftrag, vor allem koordinierend, vernetzend und moderierend
\tétig zu sein. Eigene Projekte wurden konsensorientiert und part-

nerschaftlich unter Einbindung wichtiger Akteure aus Verwal-
tung und Tragerlandschaft implementiert, auch wenn dadurch
weniger sichtbarer Output erreicht wurde, was fiir die Mitarbei-
ter/innen ,die das alles vorher von einer Stabsstelle gewohnt
waren“ (C18) als grofe Veranderung wahrgenommen wird. ,,Pres-
setechnisch” (C102) nimmt sich das Bildungsbiiro in dieser Zeit
auch deutlich zurtick.

,[Man] merkt man dann schon, [...] dass man natiirlich auch viel
redet und viele Gesprache fuihrt und immer wieder versucht, die
Interessen der einzelnen Akteure einzubeziehen, auch wenn das
mal bedeutet, dass man langsamer ist und vielleicht drei Schritte
zuriickmachen muss.“ (C56)

Flankiert wurde die organisatorische Umstrukturierung durch
eine inhaltliche Diskussion tber die zukiinftige Ausrichtung und
ber die Ressourcenausstattung des Bildungsbiiros. Hierbei be-
stand auch die Maglichkeit, ,dass es vielleicht auch nicht weiter-
gefithrt wird“ (C18). Als Bestarkung fiir die Fortfithrung des Bil-
dungsbiiros galt jedoch zum einen die Unterstiitzung durch die
Politik, die Arbeit, wenn auch neu strukturiert, weiterzufiihren,
zum anderen wurden die in der Bildungsregion bereits implemen-
tierten Strukturen, wie z.B. der Lenkungskreis oder die Bildungs-
konferenz, wie auch die gute Zusammenarbeit mit der Schulauf-
sichtim Schulamt als sehr ,verldsslich“ (C48) wahrgenommen:

LWir hatten verlassliche Strukturen, es gab die Grundinstitutio-
nen, die ein Bildungsbiiro sozusagen tragen, [die] haben sich
verstandigt, das weiterzuftihren. Es gab Entscheidungsstruktu-
ren dafir, das war sicherlich der Hauptknackpunkt. Und es gab
Menschen, die braucht man immer, also das ist nie personen-
unabhangig. [...] Also es braucht natiirlich auch die Fithrungs-
linien, die das mittragen.“ (C110)

In der inhaltlichen Grundausrichtung blieb das Bildungsbiiro da-
her erhalten. Gleichzeitig wurde Personal abgebaut, bzw. Aufga-
ben in andere Abteilungen des Amtes verlagert. J
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Die Geschichten der drei Bildungsburos zeigen eine Dynamik
sowie eine Vielfalt von Wegen zur Etablierung auf. Neben aller
Verschiedenheit werden Parallelen sichtbar, die auf die Bedeu-
tung spezifischer Rahmenbedingungen fiir eine erfolgreiche
Etablierung koordinierender Stellen im kommunalen Bildungs-
management schlief3en lassen:

Die Erzahlungen der Interviewten beginnen mit der Einrichtung
des Bildungsbiiros als neuem oder neu definiertem Akteur in
der Kommunalverwaltung. Die zeitlich davor liegenden Abstim-
mungsprozesse mit der Politik, innerhalb der Verwaltung oder
zwischen Partnern werden nicht oder wenig thematisiert. Dies
lasst sich so interpretieren, dass mit der Einrichtung des Bil-
dungsbiiros zwar eine Auftragsklarung erfolgt ist, in der Wahr-
nehmung der Akteure in der Praxis aber noch ein langerer Pro-
zess der Aushandlung, der Verortung und der Etablierung in der
Kommunalverwaltung bewaltigt werden muss.

Dieser Prozess lasst sich in Anlehnung an Biichel u.a. (1997
zitiert nach Todeskino u.a. 2012: 355) als ,,Anpassungsphase”
bezeichnen. In der idealtypisch zeitlich davor stattfindenden
~Formierungsphase® vollzieht sich die Auftrags- und Bezie-
hungsklarung sowie die Festlegung der Organisationsstruktur
(vgl. ebd.). In der Anpassungsphase stehen das Bildungsbiiro
und dessen Anpassungsarbeit an die Umwelt (ebd.: 356) im
Fokus. Diese Phase wird von den Interviewten besonders aus-
fuhrlich beschrieben. Somit eignen sich die Fallgeschichten der
EinBlicK-Studie als Beispiele fur die Einflihrung und Etablie-
rung einer Koordinierungsstelle als wichtige Organisationsein-
heit im kommunalen Bildungsmanagement.

Todeskino u.a. (2012) ordnen die Aktivitaten der von ihnen unter-
suchten Bildungsbiiros den Kategorien ,strategisches Manage-
ment‘ und ,strukturelles Management‘ zu. Wahrend das strate-
gische Management durch ,Analysen der Chancen und Risiken
des Umfeldes® und damit durch die ,Verortung des Regionalen

Bildungsbiiros in der Region“ charakterisiert ist, umfasst das
strukturelle Management den ,,Aufbau von Lenkungs- und Koor-
dinationsstrukturen und die Standardisierung von Ablaufen und
Prozessen” (ebd.: 361).

Sowohl Aussagen zum strategischen als auch zum strukturellen
Management finden sich in den drei oben dargestellten Fallge-
schichten wieder. Die jeweiligen Auspragungen und Schwer-
punkte unterscheiden sich jedoch deutlich. Insbesondere die
Etablierung des Bildungsbiiros im Kreis F (siehe oben) ist von
strategischem Management gepragt: Die interviewte Person be-
schreibt die Arbeit als ,Strukturarbeit“ (F18) sowie als ,Akzep-
tanzmanagement“ (F18). Gemeint sind damit das Kennenlernen
der Partner, das Informieren tber die eigene Arbeit, die Schaf-
fung von Akzeptanz und das Ausloten von Handlungsméglichkei-
ten. Diese Netzwerkarbeit des Bildungsbiros fokussiert jedoch
ausschliellich die Kommunalverwaltung sowie die Politik - und
nicht, wie im Modell von Todeskino u.a. (2012) beschrieben,
die Bildungsakteure in der Region. Nach einer Etablierung als
Dienstleister findet im Bildungsbiro des Kreises F mit der Op-
timierung von Qualitatsstandards und der Konzentration auf
fachliche Arbeit auch zunehmend strukturelles Management
statt.

Der Vergleich mit dem Bildungsbiiro im Kreis C (siehe oben)
zeigt eine entgegengesetzte Entwicklung: In der Anfangszeit
als Stabsstelle bediente das Bildungsbiiro moglichst viele
fachliche Inhalte und es gab implementierte Strukturen; der
Prozess des strukturellen Managements war somit bereits weit
fortgeschritten. Nach der Eingliederung in die Linienstruktur
der Verwaltung musste das Bildungsbiiro gewissermafien einen
Schritt zurtickmachen und zunéachst strategisches Management
betreiben, ,viele Gesprache fiihr[en] und immer wieder ver-
such[en], die Interessen der einzelnen Akteure einzubeziehen®
(C56), bevor es sich wieder Aufgaben widmen konnte, die ins
strukturelle Management fallen.
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Wiederum anders gestaltet sich die Etablierung des Bildungs-
biiros in Stadt | (siehe oben). Dieses Bildungsbiiro wird von
Beginn an als eine ,Steuerungsinstanz® (I8) beschrieben, eine
aktive Verortung in der Kommunalverwaltung, also explizites
strategisches Management, scheint nicht notwendig zu sein.
Dies hat gewissermafien vorab durch die Umstrukturierung
der Verwaltung und die Aufgabendefinition fir das Bildungs-
biro stattgefunden. So kann sich das Bildungsbtiro von Beginn
an seinen konkreten Aufgaben widmen, die im Joint-Venture-
Modell als strukturelles Management beschrieben werden.

Die Gegentiberstellung der Anpassungsphase der drei Bildungs-
biiros zeigt, dass die Wahrnehmung der Handlungsfahigkeit des
kommunalen Bildungsmanagements u.a. bedingt wird durch

- die Position der koordinierenden Stelle in der Verwaltung,

- die Rollenklarung und damit verbundene Akzeptanz durch
andere Akteure sowie

- die Unterstltzung bzw. den Erhalt eines Auftrags von der
Leitungsebene.

Wahrend das Bildungsbdiro in Stadt | von Beginn an ,von oben’
mit einem definierten Aufgabenprofil belegt wurde, haben sich
die Bildungsburos in Kreis C und Kreis F Nischen und Aufgaben-
felder zwischen den bereits bestehenden Zustandigkeiten der
Kommunalverwaltung gesucht und gefunden.

Laut der o.g. Studie (Todeskino u.a. 2012: 360) findet strate-
gisches Management vor allem in jiingeren Bildungsbiiros statt
und strukturelles Management vorrangig in den bereits langer
bestehenden. Demnach entscheidet u.a. die Dauer der Etablie-
rung uber die mogliche Managementform. Dagegen zeigen
die hier betrachteten Interviews, dass eine friihzeitig geklarte
Einbindung in kommunale Strukturen den Prozess vom strate-
gischen hin zum strukturellen Management beschleunigen
kann.
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Die drei Fallgeschichten zeigen auch, dass die Etablierung einer
Koordinationsstelle in der Kommunalverwaltung ein zentraler
Aspekt im Rahmen des kommunalen Bildungsmanagements ist.
Neben dem Erlangen von Akzeptanz gehdren dazu auch Fragen,
die mit der Klarung der eigenen Rolle und des Aufgabenprofils
sowie des Verhdltnisses zu anderen Bereichen verbunden sind.
Beide Themen werden im nachfolgenden Kapitel aufgegriffen
und unter Hinzuziehung weiterer Interviews vertieft.

3.2 THEMEN UND ZENTRALE AKTEURE:
FALLUBERGREIFENDE AUSWERTUNG

Die Einstiegsfrage des Interviews nach dem Kennenlernen und
der Weiterentwicklung der Bildungslandschaft (siehe Kapitel
1.4) beziehen die Interviewten vorrangig auf die Etablierung des
Bildungsbtros innerhalb der eigenen Organisation. Die Grenzen
einer Koordinationsstelle im kommunalen Bildungsmanage-
ment missen durch die handelnden Akteure erst definiert und
mit Leben gefullt werden, sowohl innerhalb als auch aufler-
halb der Kommunalverwaltung. Den in diesem Zusammenhang
wichtigen Themen soll unter Ruckgriff auf weitere Interviews im
Folgenden nachgegangen werden.

Wichtig zu sein scheint, als Partner auf Augenhohe akzeptiert
zu werden. Um dies von Beginn an mdglichst erfolgsverspre-
chend und konsensorientiert zu gestalten, lauft dieser Prozess
nicht losgeldst vom organisationalen Kontext ab, sondern unter
Einbezug der anderen Akteure, wie folgende Interviewpassage
deutlich macht:

»,Und dann war das der erste SCHRITT, zu tiberlegen, mit wel-
chen Partnern uberlegen wir, wie wir uns aufstellen wollen.
Also damit ging es dann schon los. Selbst die Aufstellung des
Bildungsbiiros, wie man inhaltlich arbeitet, ist nicht entschie-
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den worden von den Mitarbeitern oder von der Leitung oder
so etwas, sondern das haben wir schon im Dialog gemacht.
Und ja, so geht es weiter. Also von der Frage WAS macht man
geht es weiter zur Frage WIE macht man es und so hat man
sich tber die Jahre eine gewisse Kompetenz aufgebaut. Zuerst
war man ein neuer Akteur, von dem niemand wusste, was der
SOLLTE in einer Starke von einer Behérde [...] und niemand
wusste jetzt so recht, woftir wir da waren. Das hat nicht unbe-
dingt jeden erfreut. [...], aber tiber die Jahre [...], da haben wir
unsere Starken entwickelt.“ (F18)

Der Interviewauszug zeigt darlber hinaus, dass ein zentrales
Thema bei der Etablierung das Einfuigen in die Organisation ist.
Diese wird von einem anderen Interviewpartner beschrieben als
Jhierarchische[s] System“, das zT. ,Regel[n], die nicht funktio-
nal“ (D25) sind, aufweist und ,unterschiedliche Kulturen“ (G48)
vereint. Die Herausforderung besteht demnach darin, das Sys-
tem mit seinen Regeln und Kulturen kennenzulernen und in ihm
arbeitsfahig zu werden.

Zentrale Akteure sind in diesem Zusammenhang neben den Per-
sonen im Bildungsbiiro die verschiedenen Amter der Kommu-
nalverwaltung sowie teilweise die Politik. Im Einzelnen spielen
insbesondere das Schulverwaltungsamt sowie die Schulaufsicht
eine besondere Rolle. Beide kénnen nach Clarke (2012: 128,
siehe Kapitel 1.4) als ,kollektive Akteure‘ beschrieben werden.

Davon abgrenzen lassen sich ,individuelle Akteure’, diese spie-
len in den Interviews jedoch eine untergeordnete Rolle. Betont
wird gleichwohl immer wieder die Personenabhangigkeit der
Tatigkeit - auch wenn es um die Etablierung von Strukturen
geht, scheint diese niemals losgeldst von personlichen Kontak-
ten zu sein (siehe Kapitel 4). Externe Akteure, beispielsweise
Trager, sind bei der Etablierung von nachrangiger Bedeutung
und werden in den Interviews erst zu einem spateren Zeitpunkt
relevant. Das heif3t, dass zunachst die interne Zusammenarbeit

fokussiert wird, bevor eine Offnung nach aufien in den Blick
kommt.

Thematisch geht es wahrend der Etablierung des Bildungsbtiros
um grundlegende Handlungsfelder wie das Kennenlernen an-
derer Akteure in der Kommunalverwaltung, die Klarung der ei-
genen Rolle, die Einrichtung von Arbeitsgruppen und das Aus-
loten und Nutzen von Handlungsmdglichkeiten:

»,Und dann sind wir hin und haben uns erst mal vorgestellt hier
im HAUS, und in verschiedenen Gremien innerhalb der Stadt
vorgestellt, und ja, erst mal geguckt: Welchen Faden nehmen
wir in die Hand? Na, weil man/ die haben ja auch jede Menge zu
tun, da kommt jemand und sagt: So, wir sind das Bildungsbiiro,
wir machen jetzt unsere Arbeit, was sollen wir TUN? Ja? Das
funktioniert so auch nicht. Das heif3t, wir haben erst mal gele-
sen, geguckt, Gesprache gefiihrt, und auch Gesprache gefihrt,
die zu NICHTS gefiihrt haben, ganz klar.“ (D24)

Das Bildungsbiiro als neuer Akteur betreibt also Werbung: ,,Man
muss erst mal bekannt werden, man muss sich selbst darliber
im Klaren werden, was man eigentlich MOCHTE, man muss sei-
ne ROLLE auch irgendwie (...) finden“ (D25) sowie fiir Akzeptanz
sorgen, wie im folgenden Interviewauszug deutlich wird:

,und auch die Akzeptanz, die man eben hat. Also wird die Rol-
le, die wir in diesen Netzwerken annehmen, als Moderator, als
Organisator, wird die von den kommunalen aber auch von den
anderen Akteuren, akzeptiert oder nicht. Und ich glaube diese
Rolle muss man sich Gber mehrere Jahre erarbeiten und erst
wenn man da akzeptiert ist, dann kann man glaube ich auch
wirklich von einem funktionierenden Netzwerk eigentlich spre-
chen.“ (B21)

Zu bericksichtigen sind im Rahmen der Vernetzungsarbeit
stets die ,unterschiedlichen Kulturen“ (G48) der verschiedenen
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Amter. Mit der Etablierung in der Kommunalverwaltung geht
in den meisten Bildungsbiros eine spezifische Rollenfindung
einher, wobei in der vergleichenden Auswertung der Inter-
views eine Spannbreite von Rollenbildern sichtbar wird. Viele
Bildungsbiiros beschreiben sich als ,Dienstleister” (A52), ,Mo-
derator” und ,Organisator” (B21). Hier schlieflen auch die Er-
gebnisse von Manitius u.a. (2013: 286) an, in der die tiber 200
befragten Mitarbeiter/innen sich in ihrer Arbeit vor allem als
LKoordinator® (75,7 %), ,Dienstleister” (73,3%) und ,Prozess-
begleiter” (73,1%) und ,Netzwerker” (72,9 %) sehen. Dies ent-
spricht auch der folgenden Aussage, nach der Bildungsbiiros
»auf den Faktor Moderation, (...) ja, Etablieren von Kooperati-
onsstrukturen, Steuerung, Ansprechpartner sein, auf Augenhé-
he die Menschen zusammenzubringen“ setzen (C18).

Das Bildungsbiiro in Kreis F beschreibt sich am Ende des Prozes-
ses als Partner,

~dessen MEINUNG gefragt ist. [So] finden wir uns nicht mehr
selber wieder in unseren eigenen Netzwerken, sondern sind
dann eben auch Partner in Netzwerken von anderen geworden,
ne. So entwickelt sich die Arbeit eines Bildungsbiiros weiter und
die/ das hat damit zu tun, dass man eben mit den Akteuren zu-
sammen (.) gearbeitet hat.“ (F18)

Eine eigene Meinung zu vertreten und in diesem Zusammen-
hang auch als Mitglied von weiteren Netzwerken zu agieren,
kennzeichnet eine Entwicklung bei der Verankerung des Bil-
dungsbiros. Im Mittelpunkt der Wahrnehmung steht hier aber
nun nicht mehr allein die Akzeptanz innerhalb der Kommunal-
verwaltung, vielmehr ist die Bildungslandschaft als Ganzes star-
ker Bezugspunkt fiir die Aktivitaten (siehe auch Kapitel 2).

In einer anderen Kommune ist das Bildungsburo als etablierter
und zentraler Bestandteil der Kommunalverwaltung intern als
LSteuerungsinstanz“ (18) fiir die strategischen Aufgaben zustén-
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dig. In der Praxis ist es auch Ansprechpartner fiir die Bevolke-
rung beispielsweise fur Eltern, die fragen ,warum Unterricht
ausfallt an ihrer Schule® (124).

Eine Errungenschaft einer gelungenen Etablierung kann es
sein, nicht mehr primar an den Grenzen der Zustandigkeiten
arbeiten zu missen, sondern tber Themenfelder Aufgaben zu
definieren. Ist dieser Punkt erreicht, ist es nicht langer eine
,akteurszentrierte Sicht [...], sondern eben eine themenzen-
trierte Sicht“ (B14).

Die erfolgte Etablierung wird auch an der Form der Zusammen-
arbeit sichtbar. Wahrend wie oben beschrieben in der Anfangs-
phase die Bildungsburomitarbeiter/innen auf die unterschied-
lichen Partner aktiv zugehen mussten, um bekannt zu werden,
kehrt sich dieses Verhaltnis spater um:

»Das heifdt, die sprechen uns an. Wir kommen zum Teil auch
vor Ort, moderieren bestimmte Prozesse. Wir kénnen aber auch
eben selber operativ werden. Und das ist das Besondere.“ (B23)

Interviews mit Bildungsblros, die bereits eine lange Geschichte
aufweisen, verdeutlichen jedoch auch, dass es notwendig sein
kann, sich immer wieder neu aufzustellen, beispielsweise nach
Umstrukturierungen in der Verwaltung:

L[Wir] haben uns einfach wieder sortiert, oder noch einmal,
nach einer langen Phase, haben wir eine Bestandsaufnahme
gemacht und gesagt: Wie geht es jetzt weiter? Und wie sortieren
wir uns?“ (C102)

Anpassung und Formierung sind demnach nie vollstandig abge-
schlossen, die eigene Verortung muss vor dem Hintergrund sich
andernder Rahmenbedingungen immer wieder ausgehandelt
werden. Kommunales Bildungsmanagement, so scheint es, ist
immer in Bewegung.

Einblicke ins Bildungsmanagement - Verortungen in Bildungslandschaften und kommunaler Verwaltung | 41



3.3 FAZIT: ETABLIERUNG ALS DAUERHAFTER PROZESS

Die Zusammenschau der Interviewstellen verdeutlicht die
Spannbreite der Themen bei der Etablierung von Bildungs-
buros. Ihr Aufgabenspektrum reicht vom operativen Geschaft
tber koordinierende und moderierende Aufgaben bis zum Im-
pulsgeber und zur Steuerungsinstanz. Das Selbstverstandnis
sowie die Wahrnehmung von aufen hdngen in den analysierten
Féllen mit den strukturellen Rahmenbedingungen - vor allem
mit der Position in der Verwaltung - zusammen. Dort, wo Bil-
dungsblros als Stabsstelle angesiedelt sind, ist ein unabhangi-
geres Agieren moglich, gleichwohl muss in weiteren Ressorts
stark fur Akzeptanz geworben werden. Dort, wo Bildungsbiiros
in der Linienorganisation angesiedelt sind und Unterstiitzung
durch die Verwaltungsspitze erhalten sowie mit spezifischen
Aufgaben und Befugnissen belegt werden, scheint die Akzep-
tanz in den anderen Bereichen der Kommunalverwaltung hoher
zu sein. Demnach haben beide Modelle Vor- und Nachteile, die
Verortung muss an unterschiedlichen Stellen geklart werden.
Deutlich wird, dass als Rahmenbedingung fur die Etablierung
die Position des Bildungsburos, die Unterstiitzung der Verwal-
tungsspitze sowie die Akzeptanz entscheidend sind.

Die Bildungsbiiros betreiben dabei sowohl strategisches als
auch strukturelles Management (vgl. auch Todeskino u.a. 2012).
Sie suchen ihren Platz in der Kommunalverwaltung, etablieren
Netzwerk- und Arbeitsstrukturen und moderieren Prozesse.
Trotz heterogener Rollenbeschreibungen lasst sich festhalten,
dass die Bildungsbiiros durch die interviewten Personen vor-
rangig als Dienstleister und Moderator, die sich an den Bedarfen
der Akteure der Bildungslandschaft orientieren, charakterisiert
werden.

Die Fallgeschichten machen zudem deutlich, dass sich die
Anpassung von Bildungsbiiros tiber mehrere Jahre erstrecken
kann. Zudem scheint die Anpassung nie endgtltig abgeschlos-

sen zu sein, die Situation in der Kommune kann es erfordern,
erneut (auch grundlegendend) Positionen zu iiberdenken, mit-
hin strategisches Management zu betreiben. Dies ist der Fall,
wenn beispielsweise Zuriickhaltung notwendig oder ein Neu-
start erforderlich ist. Damit wird deutlich, dass strategisches
Management eine wiederkehrende Aufgabe ist. Hier scheint es
wichtig zu sein, Erfahrungen der Vergangenheit fiir das aktuelle
Management nutzbar zu machen.

Dagegen ist es in anderen Situationen moglich, dass das Bil-
dungsbiiro strukturelles Management betreibt. Wenn die Posi-
tion und somit die Handlungsfelder innerhalb der Kommunal-
verwaltung geklart sind, es verlassliche Strukturen und ein
Netzwerk gibt, kann das Bildungsbiiro sich auf die fachliche
Arbeit konzentrieren und somit je nach Aufgabenzuschnitt dem
operativen Geschaft nachgehen oder als Steuerungsinstanz
agieren.

Insgesamt werden also je nach aktueller Situation unterschied-
liche Schwerpunkte in den Tatigkeiten gesetzt, die Akteure
entscheiden sich situationsabhangig fur die Fokussierung von
strategischem oder strukturellem Management (siehe auch
Abbildung 5).

Hinsichtlich der eingangs formulierten Fragen lasst sich festhal-
ten, dass Rollenklarung, die Einbindung verschiedener Partner
und der Aufbau von Netzwerkstrukturen die zentralen Themen
bei der Etablierung eines Bildungsbiiros sind. In diesem Rahmen
spielen vorrangig kollektive Akteure innerhalb der Kommunal-
verwaltung eine Rolle, erst im zweiten Schritt werden auch ex-
terne Partner starker fokussiert.

Es lasst sich ableiten, dass eine koordinierende Stelle, die mit
einem transparenten Auftrag belegt ist und sowohl die inter-
ne als auch die externe Kooperation im Blick hat, die Weiter-
entwicklung des kommunalen Bildungsmanagements fordert.
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Abbildung 5: Handlungsfelder und Rahmenbedingungen wéhrend der Etablierung: strategisches und strukturelles Management im

Wechselspiel

Gleichwohl ist die Einrichtung einer koordinierenden Stelle als
permanenter Prozess zu betrachten. Bis z.B. ein Bildungsbiiro
in der Lage ist, strukturelles Management zu betreiben, kénnen
die ersten Jahre durch die Klarung der eigenen Position und die
Forderung von Akzeptanz gepragt sein. Auch kann es notwen-
dig werden, dass im Sinne einer Selbstvergewisserung immer
wieder Phasen des strategischen Managements eingeschoben
werden. Deutlich wird damit der Prozesscharakter des kommu-

nalen Bildungsmanagements - kommunales Bildungsmanage-
ment zeigt sich als fortlaufende Aufgabe.

Inwiefern neben strukturellen Aspekten die personliche Eta-
blierung von Einzelakteuren entscheidend fir die Etablierung
des Bildungsbiiros in der Kommunalverwaltung ist, beleuchtet
das folgende Kapitel.
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Neben den bereits dargestellten institutionellen Entwicklungen
wurde in den Interviews auch stets die persénliche Komponente
deutlich. Die Beschreibungen der Interviewten handeln vielfach
vom Ankommen in der Kommunalverwaltung und von der eige-
nen Rollenfindung. Falliibergreifend scheinen diese Eindriicke
sehr pragend - auch weil der Start in der Kommunalverwaltung
oftmals nicht unbedingt reibungslos verlaufen ist. Wiederkeh-

Verwaltung
als Dschungel
wahrnehmen

ANKOMMEN IN DER KOMMUNALVERWALTUNG

rend sind in den Interviews Aspekte wie das ,Erkennen von Mus-
tern’, das ,Werben um Vertrauen®, das ,Anerkennen von Akteu-
ren’, das ,Herstellen von Augenhohe‘ oder der ,Austausch mit
Akteuren und Partnern‘ (siehe Abbildung 6 ). Dabei ist auch der
Grad der individuellen Vorerfahrung mit dem Thema Kommunal-
verwaltung zu berticksichtigen.

Vertrauens-
basis schaffen

. Akteure
zuhéren
anerkennen
Muster
und Ablaufe Lehrr‘ti;eld
erkennen zahten
Touren durch Augenhdhe
die Politik herstellen
erste Offener
. Austausch mit
Gesprache
- Akteuren/
fithren .
Partnern eine
als .
g abgestimmte
glaubwiirdig
Haltung
gelten finden

Abbildung 6: Map zu grundlegenden Themen bei der Etablierung in der Kommunalverwaltung

44 | Transferagentur Kommunales Bildungsmanagement NRW




Die Ausfuihrungen in diesem Kapitel tragen zur Beantwortung
der folgenden Frage bei (siehe Kapitel 1.4):

- Was sind die grundlegenden Themen beim Ankommen in der
Kommunalverwaltung?

Dabei wird im Folgenden auf drei wesentliche, wiederkehrende
Themen eingegangen (siehe Abbilung 6):

- Interne Regeln und Ablaufe
- Vorstellungsrunden, Gesprache fiihren und zuhéren
- Schritte zur vertrauensvollen Zusammenarbeit

Diese Themen folgen keinem chronologischen Ablauf oder bau-
en aufeinander auf. Sie stehen in einem Wechselverhaltnis und
symbolisieren grundlegende Schritte des ,Ankommens’. lhnen
kénnen weitere Aspekte zugeordnet werden (siehe Abbildung 6).
Unter Ruckgriff auf Interviewpassagen werden die hier aufge-
zeigten Felder in den nachfolgenden Abschnitten analysiert.

4.1 INTERNE REGELN UND ABLAUFE

Die Analyse entsprechender Interviewstellen verdeutlicht, dass
viele Mitarbeiter/innen ohne vorherige Verwaltungserfahrung
in der Kommune begonnen haben. Zunachst bestehen viele
Schwierigkeiten im Verstehen der bestehenden rationalen und
sozialen Strukturen. Routinehandeln und -ablaufe sind fir sie
nicht erkennbar. Kommunalverwaltung wird wie ein ,Dschungel’
(siehe unten) oder ,Dickicht* wahrgenommen, das erst einmal
nicht durchdringbar erscheint:

,Tja, wie habe ich die Bildungslandschaft kennengelernt? [...]
Eigentlich, dass es ein Dickicht von Strukturen war und von
kommunalen Strukturen, die gar nicht mal so sehr was mit Bil-
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dung zu tun haben zundchst mal, aber insgesamt einen Struk-
turen-Dschungel, einen kommunalen Strukturen-Dschungel,
der sich fiir mich nicht erschloss [...]. Was fiir mich auch neu
war, waren Entscheidungsstrukturen, wie in der Kommune Ent-
scheidungen gefallt werden. Da gibt es verschiedene Wege,
es gibt verschiedene Ausschusssysteme, es gibt politische
Mandatstrager und [...] da sind viele Wege, die gehen einfach
nur kurz tber den Flur. Da werden dann aber trotzdem ent-
sprechende Sachen positioniert, um dann auch eine Entschei-
dung herbeizufihren, auch in den Ausschiissen oder wo auch
immer. Und diese Inhalte, oder die Essenz solcher Entscheidun-
gen fuf3en haufiger nicht so unbedingt auf einem Meinungs-
und Bildungsprozess, sondern auf die Einschatzungen ein paar
weniger Akteure, die eben die Instrumente der Entscheidungs-
strukturen am besten beherrschen, die internen Instrumente
sage ich mal.“ (H4)

Der Blick wird zunachst auf das Verstehen der typischen Ent-
scheidungs- und Arbeitsabldufe gelegt. Hierzu werden formali-
sierte Strukturen aufgezahlt, die erst einmal unklar erscheinen:
interne Ablaufe, Entscheidungswege, Hierarchien und die Ver-
teilung von Verantwortlichkeiten. Aber auch informelle Struk-
turen und Absprachen, wie Besprechungen ,iber den Flur’, bei
denen ,entsprechende Sachen’ etwa fiir Ausschiisse vorbereitet
werden, oder Einschatzungen von entscheidenden Akteuren,
die die ,internen Instrumente‘ beherrschen, werden beschrie-
ben.

Eine weitere interviewte Person schildert eine ahnliche Situa-
tion beim Ankommen:

,Das erste, was man tut, ist nattirlich, dass man sich erst mal um
die ganze Innenausstattung des Buiros kiimmert. Also, wir hat-
ten die erste Zeit keinen Computer. Weil, das ist natirlich auch
VERWALTUNG, das dauert alles, diese ganzen Prozesse. Und wir
kommen jetzt hierher, wir fangen an zu arbeiten. Stimmt tber-
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haupt nicht. UBERHAUPT nicht. So, und aus so einer Ungeduld:
Ja, wir SIND doch jetzt hier, und wir WOLLEN doch jetzt/ wir
wollen ja so Netzwerke installieren, und so. Das LIEF so nicht.”
(D24)

Auch hier geht es um erste Orientierung und das Zurechtfinden,
vor allem, dass es nicht so einfach ist, wie man sich das vor-
stellt. Der Interviewte kann nicht einfach anfangen, ,Netzwerke
zu installieren’. Zuerst muss er sich um die Blroausstattung
kiimmern. Weiter heif3t es:

,Dann muss erst mal bekannt werden, man muss sich selbst
dariiber im Klaren werden, was man eigentlich MOCHTE, man
muss seine ROLLE auch irgendwie [...] finden, ja? Man muss sich
auch in dem hierarchischen System orientieren. Und das sind
ja auch Prozesse, die so subtil oft laufen. So, dass man guckt,
wo es/ welche Muster gelten hier, wenn man systemisch denkt.
Welche Muster spielen hier eine Rolle, was musst du respektie-
ren? Was musst du tun, damit du auch dazugehorst? Was darfst
du NICHT tun? Also so eine Analyse so sozusagen dessen, was/
ja, was GILT hier. Na? Und dann sich/ das Kennlernen, sich ein-
fugen, trotzdem seinen Standpunkt finden, und dann kann man
anfangen zu arbeiten.” (D24-25)

Nachdem Klar ist, dass man nicht ,einfach®anfangen kann, wer-
den Ablaufe, Arbeitsstrukturen und Funktionsweisen analysiert,
es wird sich orientiert. Im Interview wird von ,subtilen Prozes-
sen‘und ,Mustern‘ gesprochen, die es zunachst kennenzulernen
gilt. Dies wird damit begriindet, dass nur so eine eigene Rolle
und ein ,eigener Standpunkt‘ ausgebildet werden konnen. Erst
im Verstehen der bestehenden Kultur kann die eigene Rolle
in diesem System gescharft werden. Im Umkehrschluss wird
versucht, mit der Kenntnis um das ,Funktionieren‘ der Organi-
sation moglicherweise ein Scheitern zu vermeiden. Weiterhin
erscheint es wichtig, ,dazuzugehdren® und sich ,einzufiigen’. Ist
dies geschafft, ,kann man anfangen zu arbeiten’. Zuletzt wird

ebenfalls deutlich: diese Prozesse benétigen Zeit und sind bei
der interviewten Person noch nicht abgeschlossen: ,[A]lso erst
mal ANKOMMEN. [...] Ich denke, jetzt sind wir eigentlich fast
DA.“ (D24-25)

Die Gesprachspassagen zeigen, dass die oftmals kaum vorhan-
denen Erfahrungen mit Verwaltungsstrukturen (z.B. die Zusam-
menarbeit von kreisangehérigen Kommunen und Kreis) und die
daraus resultierenden Eigenheiten der Verwaltung bzw. der Ak-
teure flr viele Unsicherheiten wahrend des Ankommens sorgen.
Die folgenden Beispiele veranschaulichen, dass es sich anders
verhalt, wenn es bereits Erfahrungen mit Verwaltungsstruktu-
ren gibt:

»Ja dasist eigentlich ganz klassisch gewesen, ich habe angefan-
gen im Bildungsbiiro, also als es das schon einen tiberschauba-
ren Zeitraum gab, ganz klassisch als Projektmitarbeiterin [...].
Ich kannte [aus meiner vorherigen Tatigkeit] natirlich auch
schon das Projekt [...].“ (C16)

Die interviewte Person berichtet hier zu Beginn ihrer Tatigkeit
von keinem grof3en Bruch oder von gro3en Unsicherheiten. Die
Anpassung steht nicht im Fokus der Erzéhlung, denn Besonder-
heiten und Akteure sind aus dem vorherigen Tatigkeitsfeld und
der gemeinsamen Zusammenarbeit bekannt.

Auch im nachfolgenden Interviewausschnitt wird deutlich, dass
Verwaltungserfahrung hilfreich sein kann und den Einstieg in
die Tatigkeit erleichtert. Sie sorgt hier fiir ,Glaubwiirdigkeit'.

,Also, ich hatte nattirlich den enormen Vorteil, dass ich hier seit
20 Jahren bekannt bin. Und wenn ich nicht alles falsch gemacht
habe, glauben mir die Leute einigermafien. Das ist etwas, was
jemand anders, der das machen soll, in der Zukunft, noch erwer-
ben muss [...]. Zeigt natiirlich darauf, dass die ganze Konstruk-
tion, Uber die wir hier reden, extrem personenabhéngig ist. [...]
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Also, das ist ein Kriterium, was tbergreifend gilt. Ich muss na-
turlich sagen, klar hat mir das die [Arbeit] extrem erleichtert.”
(A30)

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Ankom-
mensphase in der Kommunalverwaltung durch dhnliche The-
men gepragt ist. Insbesondere flr Personen ohne Verwaltungs-
erfahrung existieren Unsicherheiten in Bezug aufihre Aufgaben
und Rollen und die Erwartungen, die andere Akteure der Kom-
munalverwaltung oder der Kommune an sie richten. Die Fakto-
ren Glaubwiirdigkeit und Bekanntheit scheinen dartiber hinaus
wichtig fur die Einbindung in das Arbeitsfeld zu sein.

4.2 VORSTELLUNGSRUNDEN, GESPRACHE FUHREN UND
ZUHOREN

Neben dem akuten Erkennen von Mustern und Abldufen stehen
auch die Vorstellung der eigenen Person und der eigenen Tatig-
keit im Vordergrund. Diese Vorstellungsrunden erfolgen inner-
halb der Kommunalverwaltung, in Gremien, in Netzwerken und
Arbeitskreisen. Die Bekanntmachung der eigenen Person und
der Agenda verlaufen nicht immer konfliktfrei. Erfahrungen
werden erst im Laufe der Zeit gesammelt und sind nicht frei
von Widerstanden und Stolpersteinen.

»Wir haben Touren durch die Politik gemacht, durch die Kom-
munen, durch die Institutionen und das war eine anstrengende
Zeit. Wir haben auch viel LEHRGELD bezahlen miissen.“ (F18)

Im Interview wird von einer ,anstrengenden‘ Anfangszeit berich-
tet. Es gab Konflikte im Komplex Kommunalverwaltung. Dabei
wurde ,Lehrgeld‘ gezahlt. Die interviewte Person spricht zudem
von ,Touren durch die Politik’. Dieser Umstand verweist auf die
Fulle der Termine, die zu Beginn mit dieser Tatigkeit verbunden

Institut fiir soziale Arbeit e.V.

sind, auch um dem im kommunalen Bildungsmanagement haufig
formulierten Verdacht der Parallelstrukturen entgegenzuwirken.

Die Vorstellung untereinander gibt den Akteuren die Mdéglich-
keit, gemeinsame Schnittstellen und Luicken zu identifizieren.
Das auch dies durch Beeinflussungsprozesse gekennzeichnet
sein kann, wird in der nachfolgenden Interviewstelle (vgl. auch
Kapitel 3.2) deutlich:

»,Und dann sind wir hin und haben uns erst mal vorgestellt hier
im HAUS, und in verschiedenen Gremien innerhalb der Stadt
vorgestellt, und ja, erst mal geguckt: Welchen Faden nehmen
wir in die Hand? [...] Das heif3t, wir haben erst mal gelesen, ge-
guckt, Gesprache gefiihrt, und auch Gesprache gefiihrt, die zu
NICHTS gefiihrt haben, ganz klar. Auch gemerkt, es gibt auch
Menschen, die haben einfach bestimmte Interessen, die sie an
uns dann weitergeben und versuchen uns auch zu instrumenta-
lisieren.“ (D24)

Neben dem Fithren von Gesprachen, um zu schauen, ,welchen
Faden‘manin die Hand nehmen kann, wird im Zitat hervorgeho-
ben, dass es auch Gesprache gibt, die ohne Ergebnis waren oder
ins Leere laufen. Auch Versuche der Instrumentalisierung durch
andere Akteure zur Durchsetzung deren Themen und ,bestimm-
ter Interessen werden beschrieben.

Eine weitere Funktion der Vorstellung und aktiven Begegnung
wdhrend des Ankommens ist das Befragen und Zuhoren, wie in
den folgenden Beispielen deutlich wird:

»0Kkay, im Jahre 2009 habe ich so angefangen wie Sie jetzt, nam-
lich mit Interviews, und zwar vor allen Dingen mit den Akteuren
in unseren Gremien, Leitungsteam und Lenkungskreis [...] und
habe sie gefragt, was denn aus ihrer Perspektive die wichtigsten
Ziele sind.“ (E12)
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Die interviewte Person steigt mit Interviews in das neue Aufga-
benfeld ein. Sie befragt wichtige Stakeholder nach deren wich-
tigsten Zielen. Gleichzeitig wird zugehort, was die anderen, eta-
blierten Akteure zu sagen haben. Auch hier zielt die Vorstellung
auf Schnittstellen- sowie Aufgaben- und Zielabgleich.

In einem weiteren Zitat wird ebenfalls das Zuhoren betont und
eswerden mogliche Perspektiven mit zukiinftigen Kooperations-
partnern - hier z.B. Schulleiter/inne/n - ausgelotet.

»lch habe mit allen Schulleitungen Gesprache gefiihrt, dhnlich
- aber viel knapper als Sie das machen [...] habe mit allen so
eine Art Wunschfee-Geschichte gemacht: Wenn Sie sich etwas
wiinschen dirften von mir - und so weiter - was waren lhre vier
wichtigsten Wiinsche? Und habe dann intensiv gefragt, wie sie
das System erlebt haben.” (A30)

Handlungsansatze zur Etablierung in der Kommunalverwaltung
sind somit das Fiihren von Gesprachen und die Vorstellung bei
wichtigen Schlisselakteuren, in Gremien, Ausschissen und
Lenkungskreisen (Vorstellungsrunden). Dabei scheint es einer-
seits um die Klarung des eigenen Auftrags und der eigenen
Rolle zu gehen, andererseits um die Erfassung verschiedener
Perspektiven, das Analysieren von Schnittstellen und Gemein-
samkeiten zu anderen Bildungsakteuren innerhalb und aufer-
halb der Kommunalverwaltung. Dieses Vorgehen erscheint lo-
gisch, um FuR3 zu fassen in der Kommunalverwaltung. Die Kehr-
seite der Medaille ist dabei: Die befragten Akteure berichten von
Anstrengungen, Konflikten und von Beeinflussungsversuchen
durch andere.

4.3 SCHRITTE ZUR VERTRAUENSVOLLEN
ZUSAMMENARBEIT

Der dritte Abschnitt in diesem Kapitel widmet sich dem Thema
Vertrauensaufbau. Auch dieser stellt in den Erzahlungen der
Befragten zum Ankommen in der Kommunalverwaltung ein
grundlegendes Thema dar. In den Interviews werden Formu-
lierungen wie ,Vertrauensaufbau® (C48), ,vertrauensvolle Zu-
sammenarbeit® (C60), ,vertrauensvolle Beziehungen“ (E118)
sowie ,als Person Vertrauen herstellen” (G21) genannt. Den-
noch ergeben sich hierbei Abgrenzungen zu den vorherigen
Abschnitten. Wahrend in den ersten beiden Abschnitten die
emotionale Unmittelbarkeit des Ankommens in den beschriebe-
nen Situationen im Vordergrund steht, sind die nachfolgenden
Gesprachspassagen eher sachlicher und zusammenfassender
Natur. Sie gleichen eher einer Erkenntnis aus dem bisher ge-
sagten und zeigen Hinweise und Gelingensbedingungen auf.
Uber allem steht: Vertrauen in die Personen gilt als wesentliche
Wahrung fiir das Ankommen und Agieren in Kommunalverwal-
tungen und flr das Finden von abgestimmten Haltungen, vor
allem auch, um anfanglichem Misstrauen zu begegnen:

sLetztendlich, glaube ich, muss man da auch als Person fir
Vertrauen sorgen. Und [...] mit der damals recht grofen Truppe
[...], glaube ich, alle Menschen, die da agiert haben, haben auch
als Person eingeldst, was sie versprochen haben und das tragt
dann irgendwann. Also das anfangliche Misstrauen, gerade so
ein Projekt, da begegnet einem auch so ein Misstrauen, [...]
na und IHR wollt jetzt euch darstellen? Das muss man dann
einfach in der Laufzeit beweisen, dass es nicht darum ging, dass
wir uns darstellen, sondern dass wir eine Plattform anbieten
wollen fiir die anderen. Und ich glaube, nach den Jahren jetzt
ist das auch gelungen.” (G21)
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Letztlich sind es die Personen, die die Strukturen mit Leben
fullen und fur Vertrauen sorgen. Das tragt irgendwann diese
Strukturen. Zudem muss dem Misstrauen begegnet werden:
Neu in der Verwaltung, in einem neuen Projekt, mit dhnlichen
Themen. Dies ruft erst einmal diejenigen auf den Plan, die sich
hiervon bedroht fuihlen. Hier zeigt sich, dass Vertrauen auch
durch das Agieren als Dienstleister aufgebaut wird. Man will
eine Plattform sein fir die anderen etablierten Akteure sowie
Strukturen und diese mitnehmen, bzw. auf diese Weise eine
Grundlage fuir Zusammenarbeit schaffen.

Neben dem Agieren als ,Plattform‘, um Vertrauen aufzubauen,
sorgt dies auch dafir, in Diskussionen und in einen offenen
Austausch zu kommen:

»Also wenn man dann schafft, gemeinsam in so eine Diskussion
zu kommen und sich auszutauschen, ja auch so etwas wie Ver-
traulichkeit also auch maglich ist, also dass man sich wirklich
offen mal auch austauschen kann, dann hat das nattirlich was.“
(C54)

Hier wird hervorgehoben, dass Vertrauen dafir sorgt, dass man
sich ,wirklich® mal offen austauschen kann. Dagegen scheinen
Formen des Austausches durch fehlendes Vertrauen lediglich
oberflachlicher Natur zu sein.

Der Aufbau von vertrauensvollen Beziehungen wird als wichti-
ge Gelingensbedingung beschrieben. Neben klaren Rahmenbe-
dingungen fir die Arbeit im Netzwerk, formulierten Zielen und
Kimmerern wird als weitere Gelingensbedingung angefiihrt,
dass Netzwerkarbeit letztlich auf Beziehungen beruht:

»Eine Gelingensbedingung ist, dass ein klarer Rahmen gesetzt
ist, in dem man sich bewegt oder in dem sich das Netzwerk be-
wegen kann. Eine Gelingensbedingung ist, dass es einen Kum-
merer gibt, der auf smarte Ziele achtet und darauf, dass die Ziele
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klein genug sind, um mit den vorhandenen Ressourcen auszu-
kommen. (...) Gelingensbedingung ist, dass man vertrauensvolle
Beziehungen aufbaut. (...) Also das ist fiir mich eine Grunder-
kenntnis, also Bildungsregionen kénnen eine gefestigte Struktur
haben, [...] aber am Ende [beruht] alles auf Beziehungen.“ (E118)

Zusammenfassend zeigt sich, dass unmittelbar nach dem Ein-
tritt in die Kommunalverwaltung, bei dem es um das Erkennen
von Mustern, kommunale Vorstellungsrunden und erste Ge-
sprache geht, rickblickend der Aufbau von vertrauensvollen
Beziehungen als wichtige Gelingensbedingung fiir das Ankom-
men und Schritt zur Etablierung der Person bezeichnet wird.
Vertrauen in die Personen scheint wichtig, um tiberhaupt eine
Arbeitsgrundlage mit kommunalen Bildungsakteuren und in der
Kommune herzustellen. Ein Motor fuir den Aufbau von Vertrauen
scheint dabei das Anbieten als Dienstleister fur die bereits etab-
lierten Strukturen zu sein.

4.4 FAZIT: VERTRAUENSVOLLE BEZIEHUNGEN

Die vorangegangenen Abschnitte zeigen einen Ausschnitt mog-
licher Szenarien beim Beginn einer (Projekt-)Tatigkeit in einer
Organisation wie der Kommunalverwaltung. Dennoch ist es
wichtig zu betonen, dass sich Kommunen in ihren strukturellen
Gegebenheiten und Bedingungen vor Ort stark unterscheiden.
Die abgebildeten Themen verdeutlichen letztlich, wie die inter-
viewten Personen ihre Schritte der Etablierung begonnen ha-
ben. Vertrauen in Personen und in die Institutionen ist hierbei
wesentlich und zunachst dadurch gepréagt, interne Regeln und
Ablaufe zu erkennen und sich diesen ein Stiick weit anzupas-
sen. Dies ist nicht weiter verwunderlich, denn auch in Theorie
und Forschung gilt der Aufbau von Vertrauen als ,basale[r]
Kit“ (Riirup u.a. 2015: 134) von Netzwerken. Vertrauen hilft
Netzwerkakteuren, weitere Unsicherheiten abzubauen, verrin-

Einblicke ins Bildungsmanagement - Verortungen in Bildungslandschaften und kommunaler Verwaltung | 49



gert die vorhandene Komplexitat, ermdglicht einen schnellen
Austausch von Informationen. Zwar verweisen Cleppien und
Kosellek (2013: 195f.) darauf, dass die Grenzen des Begriffs in
der Praxis oftmals unklar sind. So kdnne nicht immer von einem
JVertrauensverstandnis“ gesprochen werden. Vielmehr bietet
sich oftmals auch die Begrifflichkeit des ,Sich-Verlassens-auf*
eine Person als eher abgeschwachte Form des Vertrauens an
(ebd.: 195). Scheinen diese Uberlegungen auch richtig, so zeigt
sich in den Interviews, dass die Befragten durchweg die Band-
breite des Begriffs Vertrauen bedienen, wenn sie von vertrau-
ensbildenden Maf3nahmen oder vertrauensvollen Beziehungen
sprechen.

Die hier aufgefiihrten Gesprachspassagen spiegeln Dilemmata
der Netzwerkgestaltung wider (siehe Kapitel 1.4, vgl. Wetzel
u.a. 2001). Insbesondere das Legitimationsdilemma und das An-
schlussdilemma sind Spannungsfelder, die auffallen. So steht
zu Beginn der Beziehungsgestaltung die Investition der Akteure
in eine ,ungewisse Zukunft“ (ebd.: 95). Es fehlt an gemeinsamen
Erfahrungen und den Akteuren begegnet anfangliches Miss-
trauen. Je weniger daher ein Nutzen fur die Zusammenarbeit
gesehen wird, ,und je weniger bekannt die anderen Teilnehmer
sind, umso reservierter wird sich der Einzelne verhalten“ (ebd.:
95). Die Akteure selbst erhalten dann Anschluss, wenn Sie ver-
suchen, die unterschiedlichen Logiken zu moderieren und zu
analysieren: ,Was musst du tun, damit du auch dazugehérst?
Was darfst du NICHT tun?“ (D24-25). Sie reflektieren, wie jeweils
gearbeitet und Entscheidungen gefallt werden. Dazu stehen sie
mit verschiedenen Akteuren sténdig ,im Dialog“ (F18). Gelingt
das Austarieren des Spannungsverhaltnisses, werden

seinzigartige [...] Handlungsroutinen [...] [zwischen den ver-
schiedenen Akteuren] zunehmend zur Selbstverstandlichkeit.
Diese denken nicht mehr dartiber nach, warum sie sich ausge-
rechnet in dieser besonderen Form [...] verhalten, auch wenn sie
noch vor Monaten und Jahren ganzlich anders gehandelt hat-
ten.“ (ebd.: 104)

Es bedarf daher nach Wetzel u.a. ausreichender Vertrauensbe-
weise also Vorleistungen, damit ,sicherere Vorstellungen tber
das Agieren der Netzwerkpartner generiert werden (ebd.: 95).
Die Interviewten unterstreichen dies, wenn sie von Maf3nah-
men, wie ,,sehr viel Gespréach mit sehr viel Austausch” (C48) und
dem , Anerkennen von unterschiedlicher Fachlichkeit“ (C60) be-
richten, mit denen Vertrauensaufbau und gegenseitige Akzep-
tanz gelungen sind.

Die Rollen der Befragten sind weiterhin davon gepragt, den An-
spriichen und Erwartungen des eigenen Projekts oder der eige-
nen Organisationseinheit gerecht zu werden, aber auch inner-
halb der Kommunalverwaltung existieren bestimmte Anspriiche
und Erwartungen bzw. Handlungslogiken (Legitimationsdilem-
ma). Die befragten Akteure bewiltigen dies, indem sie schauen,
welche Muster gelten, welche Muster spielen eine Rolle, sie
erarbeiten sich eine ,Rolle [...] iiber mehrere Jahre“ (B21) oder
schaffen ,Rollenklarheit“ auf Dauer (C56). Die Akteure erzeu-
gen also Transparenz hinsichtlich der gegenseitigen Erwartun-
gen und verschiedenen organisatorischen Ziele und legen diese
offen.
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In den vorherigen Kapiteln wurden die Ergebnisse der Inter-
views aus drei Perspektiven betrachtet:

1. mit dem Blick auf’s Ganze, d.h. auf die Bildungslandschaft
insgesamt,

2. aus der zeitlichen Entwicklung der Organisationsstrukturen
und

3. aus der persénlichen Sichtweise.

Auf eine Zusammenfassung der Ergebnisse wird an dieser Stel-
le verzichtet, stattdessen werden im Folgenden einige offene
Gedankenstrange aufgegriffen. Sie beziehen sich auf die Ebene
der zugrunde liegenden Begriffe sowie Konzepte, beschreiben
Jhilfreiche Einsichten® und skizzieren Ansatze zur Praxisent-
wicklung, die die Transferagentur NRW verfolgt.

5.4 VERORTUNGEN IN BILDUNGSLANDSCHAFTEN UND
KOMMUNALEN VERWALTUNGEN

Auf die der EinBlicK-Studie zugrunde liegende Frage, wie sich
kommunal koordinierte Netzwerke im Bildungsbereich veror-
ten, gibt es verschiedene Antworten.

Die Verortung innerhalb der Kommunalverwaltung ist zwar
stark durch die formale Position im Organigramm gepréagt,
gleichwohl ist sie ebenfalls durch die Werbung um Akzeptanz

Institut fiir soziale Arbeit e.V.

WEITERFUHRENDE UBERLEGUNGEN

und eigene Rollenfindung gekennzeichnet (siehe Kapitel 3 und
4). Deutlich wird dabei: Um handlungsfahig zu sein, muss die
koordinierende Stelle sozusagen in der Kommunalverwaltung
angekommen sein. Dazu gehort es, Bildung auf der Ebene des
Verwaltungsvorstands zu verankern und auch die Politik fur das
Thema zu gewinnen. Dies ist, wie die Interviews zeigen, sowohl
auf der Ebene der Person als auch auf der Ebene der Organisa-
tion oftmals ein langwieriger Prozess, der eines strategischen
und strukturellen Managements bedarf. Beides ist abhangig von
der je aktuellen Situation zu gestalten; es kann hilfreich sein,
sich immer wieder seiner Position zu versichern.

Wendet man den Blick auf die Gesamtheit der Bildungsland-
schaft (siehe Kapitel 2), wird ein komplexes Wechselspiel
zwischen Zugehorigkeit, Fachlichkeit und Selbst- und Fremd-
wahrnehmungen deutlich, das die Organisationsgrenzen der
Kommunalverwaltung Gberschreitet. Im Mittelpunkt steht die
Aushandlung mit allen Akteuren der Bildungslandschaft und
der Kommunalverwaltung, dies ist ein fortlaufender Prozess.
Dabei existieren unterschiedliche Funktionslogiken, beispiels-
weise bedingt durch die verschiedenen Fachlichkeiten oder
Professionsverstandnisse. Je nach Bildungsbegriff und je nach
Steuerungsverstandnis sind andere Akteure fuir das Netzwerk
konstitutiv - Uiber Organisationsgrenzen der Kommunalverwal-
tung hinaus. Damit bildet das Netzwerk gewissermaf3en einen
eigenen Innenraum, dessen Zugehdorigkeiten und Grenzen un-
abhangig davon sein kénnen, ob die Akteure intern oder extern
zu verorten sind.
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Dies wird auch in dem folgenden Beispiel deutlich, in dem der
Interviewpartner einen Leitbildprozess des Netzwerkes eben
nicht allein in der Kommunalverwaltung oder im Bildungsbtro
verortet:

»1: Und das findet daher irgendwo in der Kommunalverwaltung
zusammen, denke ich, so ein Leitbildprozess eines Netzwerkes,
was ja auch das Bildungsbro/

B: Nein, das wirde ich gerade nicht sagen, also wir sind Teil
einer Kommunalverwaltung, aber wir arbeiten ja nicht nur im
Auftrag dieser Kommunalverwaltung, also das ist auch ein/ in
unserem Kooperationsvertrag steht, wir sind dazu da, damit
immer mehr Menschen merken, dass wir Fach- und System-
grenzen Uberschreiten missen, um eine gemeinsame Verant-
wortung fur Kinder und Jugendliche zu ibernehmen, oder eben
auch die Teilhabe von Migranten. Und (...) die Uberschreitung
von Fach- und Systemgrenzen futhrt immer zu Irritationen und
manchmal zu Widerstand (...) oder dazu, dass Interessen, die ge-
gensatzlich sind, aber bisher noch nicht aufeinandergetroffen
sind, dann mal aufeinandertreffen.“ (E65-66)

Die Grenze zwischen Kommunalverwaltung und Bildungs-
landschaft verschwimmt, indem die Netzwerkkoordination als
Zwischenraum beschrieben wird. Widerstand und Irritationen
erscheinen damit nicht als Fehler der eigenen Positionierung,
sondern als Teil eines permanenten Prozesses der Uberwindung
von Fach- und Systemgrenzen - und damit von Dynamik und Be-
wegung.

Gleichwohl bleibt offen, wie diese Veranderung gezielt her-
beigefiihrt werden kann, was in den beschriebenen Kontexten
,Steuerung’ heif3t. Ohne die Frage an dieser Stelle abschlief3end
zu beantworten, scheint ein Verstandnis der Akteure, das diese
als vielfach miteinander verwoben begreift, hilfreich zu sein:

»Fuhrt man sich jedoch vor Augen, wie sich Steuerungsimpulse
und -wirkungen in komplexen Akteurskonstellationen darstel-
len, so wird schnell klar, dass in der heutigen Zeit das Steue-
rungsverstandnis nicht durch das geradlinige Durchsetzen von
Vorgaben gepragt ist, sondern dass die Handlungskoordination
zwischen den Akteuren mit ihren spezifischen Logiken im Mit-
telpunkt steht.“ (Niemann 2015: 272)

Die Anerkennung der unterschiedlichen Akteurslogiken fiihrt
demnach zu einem Steuerungshandeln, das dieses weniger als
linearen Prozess versteht. Vielmehr stehen die Wechselverhalt-
nisse der Akteure untereinander im Mittelpunkt, es geht um
Handlungskoordination. Dazu gehort es anzuerkennen, dass die
Wirklichkeit von allen Beteiligten gleichermaf3en konstruiert
wird - auch von dem Netzwerkkoordinator selbst:

»Da an meinem Schreibtisch hangt so ein Bild: Der Optimist irrt
sich genauso haufig wie der Pessimist, hat nur viel mehr Spaf3
dabei. Das ist eine Kopfentscheidung. Konstruktivistisches Vor-
gehen ist eine klare, strategische Kopfentscheidung.” (A89)

In diesem Sinne bedeutet Steuerung auch, das eigene Handeln
zu reflektieren und eine Entscheidung dafiir zu treffen, die Din-
ge im Netzwerk positivanzugehen, wissend, dass die Folgen des
eigenen Handelns nicht immer vorhersehbar sind.

5.2 HILFREICHE EINSICHTEN

Gemaf ihres methodischen Zuschnitts (siehe Kapitel 1.4) ver-
sucht die EinBlicK-Studie nah am empirischen Material zu blei-
ben. In den Originaltonen der Interviewten finden sich mogli-
cherweise Ahnlichkeiten zur beruflichen Situationen der Leser/
innen, aber auch Unterschiede, die dazu dienen kénnen, eigene
Erlebnisse zu reflektieren und Alternativen zu entwerfen.
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Vor dem Hintergrund der bisherigen Ausfithrungen wird gleich-
wohl deutlich, wie sehr die Klarung der Funktion von koordinie-
renden Stellen dazu beitragt, dass kommunale Netzwerke die
Praxis weiterentwickeln. Versucht man das Erfahrungswissen
der interviewten Personen zusammenzufassen, lassen sich hin-
sichtlich der Zusammenarbeit mit internen und externen Part-
nern folgende Punkte festhalten:®

Den hohen Abstimmungsbedarf als Teil der kommunal koordi-
nierten Netzwerkarbeit akzeptieren

Wenn in den Interviews eines deutlich wurde: die interne und
externe Kooperation sind zeitaufwendig, aber notwendig. Es be-
steht ein hoher Abstimmungsbedarf sowohl bei der ressortiiber-
greifenden Zusammenarbeit, bei der Verkntipfung vorhandener
- durch Programme und Projekte bereits strukturierter - Funk-
tionsbereiche in der Kommunalverwaltung, als auch mit den
Netzwerkpartnern, da aufgrund unterschiedlicher Interessen
die Gemeinsamkeit erst aktiv hergestellt werden muss. Aus-
handlungen und Konflikte sind damit konstitutiv fuir die Zusam-
menarbeit. Auch wenn diese Prozesse mithsam erscheinen, sind
sie ein entscheidender Beitrag zum Gelingen der Netzwerk-
arbeit.

Dauerhafte Beteiligungsmdglichkeiten und Anldsse zum Aus-
tausch schaffen

Sowohl fir eine erste Anndherung der Partner als auch fur die
Verstetigung der Zusammenarbeit sind konkrete Anlasse fur
den Austausch eine wichtige Grundlage. Dazu gehort auch die
Klarung der Aufgaben und Rollen der Beteiligten, hier sind die
Erwartungen und Mdoglichkeiten wechselseitig auszuhandeln.
Auf diese Weise wird auch geklart, wie die Akteure zueinander
stehen: Geht es um gegenseitige Information, um Konsultation

Institut fiir soziale Arbeit e.V.

oder werden bestimmte Entscheidungen gemeinsam getroffen?
Anlasse fur die Aushandlung und auch einen Rahmen fur die
Beteiligung zu schaffen und zu verstetigen, tragen zu einer er-
folgreichen Zusammenarbeit bei.

Die beteiligten Akteure als selbstbestimmt wahrnehmen und
gemeinsame Strategiebildung fordern

Eine zentrale Einsicht aus der Analyse der Interviews ist es, sich
die in den meisten Fallen zugrundeliegende Freiwilligkeit der
Mitwirkung an den Netzwerkaktivitaten zu vergegenwartigen.
Gerade externe Partner entscheiden selbst tber ihre Beteili-
gung und verfolgen mit ihrer Organisation eigene Ziele. Hier gilt
es Schnittmengen zu finden. Damit das Netzwerk mehr ist als
die Summe seiner Teile, missen sich alle Akteure gemeinsam
auf den Weg machen und Aufgaben bewaltigen, die sie alleine
nicht erfillen kénnen. Dazu gehort auch eine Offenheit fir Neu-
es, damit das gemeinsame Handeln auch innovativ bleibt.

Vertrauensvolle Beziehungen zu Partnern aufbauen

Eine Gelingensbedingung in der kommunal koordinierten Netz-
werkarbeit ist es, vertrauensvolle Beziehungen zu den Partnern
innerhalb und auRerhalb der Kommunalverwaltung aufzubau-
en. Dies kann tber Informationen und Transparenz, wie Gespra-
che, die Vorstellung der eigenen Person, das Klaren von Schnitt-
stellen sowie Uber das Angebot, als Dienstleister zu agieren,
gelingen. Diese Prozesse sind arbeitsintensiv und nicht von
heute auf morgen zu bewaltigen. Aber sie lohnen sich.

° Darliber hinaus sei vor allem auf die vielféltige Literatur verwiesen, u.a. GIZ
2015; Deutsche Kinder- und Jugendstiftung 2012; Schmidt 2012.
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Die verschiedenen Organisationslogiken kennenlernen und die
Fachlichkeit der Partner anerkennen

Fur eine dauerhafte Zusammenarbeit in der Kommunalverwal-
tung und in der Bildungslandschaft scheint es hilfreich zu sein,
Wissen tber die Funktionsweise der Partner zu erlangen. Dies
tragt dazu bei, ihre Moglichkeiten besser einzuschatzen und in
der gemeinsamen Arbeit an ihre Starken anzuknipfen. Da die
Netzwerkpartner ihre Organisation vertreten und dies mit je spe-
zifischen Erwartungen verbunden ist, gilt es Handlungsspielrau-
me auszuloten. Dies kann dazu beitragen, eine gemeinsame Ar-
beitsweise zu entwickeln, die die Unterschiede wertschatzt, sie
in den Dialog bringt und letztlich von ihnen profitiert. Zentraler
Bezugspunkt ist dabei die je eigene Fachlichkeit aller Partner.

Flexibel und situationsabhdngig verschiedene Management-
strategien anwenden

Die Etablierung und Weiterentwicklung von Koordinationsstel-
lenist ein langfristiger, wenn nicht dauerhafter Prozess. Je nach
Rahmenbedingungen ist es erfolgsversprechend, flexibel auf
verschiedene Managementstrategien zurtickzugreifen. Wahrend
es in mancher Situation sinnvoll sein kann, im Sinne von stra-
tegischem Management das richtige Maf3 der Zusammenarbeit
auszuhandeln, Aufgabenfelder zu finden und Positionen zu kla-
ren, kann es unter anderen Bedingungen hilfreich sein, den Fo-
kus auf die fachliche Arbeit oder konkrete Steuerungsarbeiten
zu legen und somit strukturelles Management zu betreiben.

Das Ankommen neuer Mitarbeiter/innen in der Kommunalver-
waltung gestalten

Nicht alle Koordinator/inn/en, die Gremien, Arbeitskreise und
Strukturen vernetzen und weiterentwickeln, haben Vorerfah-

rungen in der Kommunalverwaltung und sind mit den oft tradi-
tionellen, hierarchischen Strukturen, den Abldufen und Dienst-
wegen vertraut. Kommunale Ansprechpartner/innen, die hel-
fen, den Einstieg zu gestalten, schriftlich hinterlegte Hinweise,
moglicherweise Einfihrungskurse in das Verwaltungshandeln,
konnen dazu beitragen, dass die Ankommensphase besser ge-
lingt und neu eingestellte Mitarbeiter/innen somit schneller
ihre Aufgaben als Koordinator/inn/en angehen kénnen.

5.3 PERSPEKTIVEN DER TRANSFERAGENTUR
KOMMUNALES BILDUNGSMANAGEMENT NRW

Die EinBlicK-Studie der Transferagentur NRW sensibilisiert fur
die Vielschichtigkeit von Netzwerken und macht auf den Eigen-
sinn der Akteure aufmerksam. Da der Begriff der Bildungsland-
schaften als Container-Begriff aus verschiedenen Perspektiven
sehr unterschiedlich gefiillt werden kann (siehe Kapitel 1.1), ist
es flr die Ausrichtung des kommunalen Bildungsmanagements
entscheidend, welche Vorstellung einer Bildungslandschaft
zum Tragen kommt (vgl. auch Berse 2009: 13). Es ist davon aus-
zugehen, dass in jeder Kommune verschiedene Vorstellungen
und Praxen nebeneinander existieren, da sich Bildungsbegriffe,
das je spezifische Steuerungsverstandnis und Konzepte von Be-
teiligung bei den Akteuren durchaus unterscheiden kdnnen.
Hier liegen auch Ansatzpunkte fur zukinftige Forschungen, die
das Verhéltnis der Diskurse, Praxen und Akteure untereinander
weiter ausleuchten (vgl. grundlegend dazu auch Kolleck u.a.
2016; Huber/Wolfgramm 2014; Bormann 2011; Fuhse 2009).

Vor dem Hintergrund der Interviews im Kontext des Schulver-
waltungsamts wird deutlich, dass es eine Herausforderung
sein kann, auch die Funktionslogik anderer bildungsrelevanter
Bereiche zu berticksichtigen. Dazu gehéren in der Kommunal-
verwaltung Jugend, Kultur, Sport, Gesundheit oder Soziales
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sowie der Bereich Integration. Die Unterschiede der verschiede-
nen Ressorts bei der Strategieentwicklung im kommunalen
Bildungsmanagement zu beachten, kann dazu beitragen, die
Starken vielfaltiger Bildungsgelegenheiten zu nutzen und
gleichzeitig den Blick des datenbasierten kommunalen Bil-
dungsmanagements auf weitere Akteure und Handlungsberei-
che zu erweitern.

So spielen nicht zuletzt zivilgesellschaftliche Akteure vor Ort wie
Stiftungen, Vereine und Verbande eine aktive Rolle, sei es durch
die Forderung von freiwilligem und ehrenamtlichem Engage-
ment, durch eigene Angebote oder Netzwerke in unterschied-
lichen Bereichen wie z.B. Integration, Sport oder Umweltschutz.
Damit verbunden ist oftmals die Perspektive, vorhandene Struk-
turen in den Bereichen der nonformalen Bildung mit Strukturen
der formalen Bildung in Beziehung zu setzen.

Hiersindinsbesondere auch freie Trager der Kinder- und Jugend-
hilfe aktiv und koordinieren eigene bzw. suchen Anschluss an
bestehende Netzwerke (z.B. AGOT-NRW 2014). Nicht zuletzt
bringen sie eine kinder- und jugendpolitische Perspektive mit
ein, um Bildungslandschaften im Sinne von jungen Menschen
zu gestalten, Interessen von Kindern und Jugendlichen bei-
spielsweise im Kontext Schule zu vertreten und im Sinne ei-
ner Teilhabeperspektive Freiraume fir Aneignungsprozesse
durch junge Menschen selbst zu schaffen (vgl. Pothmann 2013;
Schlingensiepen/van Dawen-Agreiter 2015: 100f.).

Wahrend in grof3en Feldern der formalen Bildung bereits kom-
munal koordinierte Netzwerke gestaltet werden und auf diese
Weise systematische Verbindungen zwischen Angebotstragern
und der Kommunalverwaltung existieren, ist dies in einigen
Bereichen der nonformalen Bildung nicht der Fall. Dies gilt ins-
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besondere auch fiir sozialrdumliche Netzwerke. Ziel der Trans-
feragentur NRW ist es daher, die Akteure des datenbasierten
kommunalen Bildungsmanagements fir diese Bildungsprozesse
zu sensibilisieren (weiterfiihrend hierzu Duveneck 2016: 212f.).
In der Praxis kann das zum Beispiel an den Schnittstellen zwi-
schen formaler und nonformaler Bildung geschehen, um alle
Potentiale der Gestaltung von Bildungslandschaften zu nutzen.
Besonders geeignet sind hier gemeinsame Arbeitsbereiche von
Jugendhilfe und Schule (schulischer Ganztag), die friihe Férde-
rung und der Elementarbereich sowie die Weiterbildung.

Die Transferagentur NRW nutzt dabei ihre Mdglichkeiten, die
unterschiedlichen Perspektiven in den Dialog zu bringen. Daftir
gestaltet sie eine Lernumgebung mit allen relevanten Akteuren,
er6ffnet Rdume zum inter- und intrakommunalen Austausch
und unterstltzt Kommunen, die gesamte Bildungslandschaft
zu verstehen, zu analysieren und zielgerichtet weiter zu ent-
wickeln. Auf diese Weise wird aus einem ,kommunalem Bil-
dungsmanagement® ein ,Bildungsmanagement auf kommuna-
ler Ebene” (Programmstelle Lernen vor Ort 2011: 4).

Ein wichtiger Motor fir diese Prozesse kann die Datenbasierung
sein. Daten sind eine wichtige Grundlage fir Entscheidungen
im kommunalen Bildungsmanagement und kénnen zur Kon-
trolle der Zielerreichung dienen. Dies gilt fir die Zusammen-
arbeit innerhalb der Kommunalverwaltung ebenso wie fiir die
Kooperation mit Partnern auf3erhalb. Die Verstandigung uber
die Fragestellung, die Datengrundlage sowie die Interpretation
der Ergebnisse tragt dazu bei, dass ein gemeinsames Verstand-
nis Uber die gegenwartige Situation in der Kommune wachst
und auf dieser Grundlage Diskussionen tber die gewiinschte
Zukunft der Bildungslandschaft fruchtbaren Boden finden.
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»das war wichtig” Originalzitat (anonymisiert)

[...] Auslassung im Interview oder in der Literatur

), (), ) Kurze, mittlere, langere Pause im Interview

geSAGT Betonung im Interview

,am langen Arm verhungern’ Interviewzitat, das bereits verwendet wurde und im Wortlaut im Flief3text wiedergegeben wird
[Das] Redaktionell verédndertes Wort im Rahmen eines Zitats

/ Abbruch des Satzes
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