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Einfiihrung

Bildungslandschaften sind dann erfolgreich, wenn sie die Bildungschancen fur jede und jeden Einzelnen verbessern.
Zwei Voraussetzungen sind daflr grundlegend: Erstens mussen die verschiedenen Bildungsangebote von den Bedar-
fen der Zielgruppen her gedacht und passgenau aufeinander abgestimmt werden. Und zweitens mussen sich die Bil-
dungsakteure als Verantwortungsgemeinschaft begreifen, um den Erfolg zu erreichen. In keinem Fall stehen jedoch
unbegrenzte Ressourcen fur eine erfolgreiche Bildungslandschaft zur Verfigung. Auf dem Weg dahin sind partizipativ
erstellte, strategische Ziele daher ein wichtiges Mittel. Zusammen mit einer guten Datenbasis bilden sie die Grundlage
fur den Aufbau eines datenbasierten kommunalen Bildungsmanagements. Diese Handreichung zeigt Ihnen, was wirk-
same strategische Ziele ausmacht, wie Sie dahin kommen und wie Sie die bisherige Arbeit mit strategischen Zielen ein-

ordnen kdnnen.

STRATEGISCHE ZIELE SIND
WIRKUNGSZIELE

Strategische Ziele haben einen mittel- bis langfristigen
Charakter und eine steuernde Funktion. Sie verkntpfen
grundlegende, normative Zielvorstellungen (wie z. B.
Leitbilder der Kommune) mit den von der Arbeitsebene
durchgefuhrten MalBnahmen und Projekten. In einer Bil-
dungslandschaft legen Sie mit Hilfe strategischer Ziele
fest, welche Wirkung Sie bei lhren Zielgruppen erreichen
mochten. Sie definieren einen gewlnschten Outcome,

DIE WIRKUNGSTREPPE

7 Gesellschaft verandert sich Impact

6 Lebenslage der Zielgruppen andert sich

5 Zielgruppen andern ihr Handeln Outcome

Ab dieser Stufe
spricht man von Wirkung

2 Zielgruppen werden erreicht

1 Aktivitaten finden wie geplant statt

4 Zielgruppen verandern ihre Fahigkeiten

der nach der Durchfihrung von Malinahmen und Projek-
ten bei lhrer Zielgruppe oder in der Bildungslandschaft
entstehen soll.

Dies kann

* eine Veranderung von Fahigkeiten bei der Zielgruppe oder
+ eine Veranderung im Handeln der Zielgruppe oder

+ eine Veranderung der Lebenslage der Zielgruppe sein.
Die ,Wirkungstreppe” hilft Ihnen, die angepeilte Zielebene
genau zu bestimmen.

4 Wirkung von vielen
Faktoren abhangig

Output

Zielerreichung gut
nachprifbar

Abbildung 1: Die Wirkungstreppe; in Anlehnung an: Kurz, Bettina; Kubek, Doreen (2013): Kursbuch Wirkung.
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4 // EINFUHRUNG

Um lhre strategischen Ziele handhabbar zu machen, bre-
chen Sie diese auf die Ebene des Handelns und der Mali3-
nahmen herunter. Dies gelingt, indem Sie nach dem Weg
zum Ziel fragen:

« Wie wollen wir die strategischen Ziele erreichen?

- Was mussen wir daftr tun?

Auf diese Weise operationalisieren Sie die strategischen
Ziele, die oft noch etwas abstrakt formuliert sind. Aus den
Antworten auf diese Fragen lassen sich konkrete operati-
ve Ziele ableiten. Diese sind kurz- bis mittelfristig erreich-
bar. Operative Ziele dienen der Umsetzung einzelner
Projekte und steuern die jeweiligen Handlungen auf Ar-
beitsebene. Sie stellen damit auf Leistungen (Output) ab,
die sie erreichen mochten. Strategische Ziele hingegen
formulieren Sie mit Blick auf die zu erreichende Wirkung
bei der Zielgruppe (Outcome).

In Abbildung 2 sehen Sie die verschiedenen Zielebenen,
wie sie sich hinsichtlich ihres Fokus unterscheiden und
welcher Personenkreis in deren Entwicklung und Uber-
prufung typischerweise beteiligt wird.

Unterstutzung sicherstellen

grundlegenden Zielen und
konkreten MaRnahmen

Ebene
normativ grundlegende Ziele
strategisch Verknupfung zwischen
operativ themenorientiert

MalBnahmen umsetzen

Transferagentur Kommunales Bildungsmanage-
ment Rheinland-Pfalz-Saarland (2019); Kommu-
nales Bildungsmanagement. Kernelemente und
Entwicklungstypen. Handreichung. Online verfug-
bar unter https://www.transferagentur-rheinland-
pfalz-saarland.de/fileadmin/user_upload/Themen-
bereich/Die_Transferagentur/Layout_DKBM_Web.
pdf

Transferagentur Kommunales Bildungsmanage-
ment Mitteldeutschland (TransMit) (2018): Bil-
dungspolitische Ziele mit Hilfe von Indikatoren ab-
bilden. Handreichung. Halle (Saale), Leipzig. Online
verflgbar unter
https://www.transferagentur-mitteldeutschland.
de/fileadmin/Publikationen/Handreichungen/
Handreichung_TransMit_Bildungsziele_und_
Indikatoren.pdf

Beteiligter Personenkreis

- Verwaltungsspitze

« Ebene der Geschaftsfihrung
verwaltungsexterner Bildungs-
akteure z. B.: Kammern,
Jobcenter ...)

- Leitungen wichtiger Amter
- Leitungen wichtiger verwal-
tungsexterner Akteure

- Mitarbeitende auf
Arbeitsebene

Abbildung 2: Abgrenzung der Zielebenen; in Anlehnung an: Transferagentur Kommunales Bildungsmanagement Nord-Ost: Toolkit 1 zum kommunalen

Bildungsmanagement.



KOMMUNALE BILDUNGSLANDSCHAF-
TEN BRAUCHEN STRATEGISCHE ZIELE

Die Entwicklung strategischer Ziele ist fir die Kommune
aus vielen Grunden hilfreich und notwendig.

Strategische Ziele

1. haben eine Kompassfunktion. Sie kénnen z. B. die
Arbeit Ihres Bildungsblros (Projekte, Malinahmen,
Initiativen ...) daran ausrichten und in einem gréReren
Rahmen begriinden. Auf diese Weise ist es Ihnen mog-
lich im Abgleich mit dem eigenen Tun zu Uberprifen,
ob die bearbeiteten Projekte oder MaBnahmen wei-
terhin einen Beitrag zur Zielerreichung leisten.

2. legitimieren das Vorgehen und motivieren zur Mitar-
beit. Strategische Ziele werden in der Regel mit mdg-
lichst breiter Beteiligung der relevanten Akteure und
teilweise unter Einbeziehung der Zielgruppen entwi-
ckelt. Verabschieden zudem politische Gremien wie
Kreistag, Stadtrat oder bildungsbezogene Fachaus-
schisse die Ziele, verschafft dies dem Vorgehen eine
starke Legitimation. Da nun die Richtung klar und der
Kurs abgestimmt ist, motivieren so entwickelte stra-
tegische Ziele auch andere Akteure dazu, an ihrer Er-
reichung mitzuwirken.

3. rechtfertigen den Einsatz von Ressourcen fur Mal3nah-
men und Projekte, mit denen die Ziele erreicht werden
sollen.

4. bericksichtigen die vielfaltigen Perspektiven auf eine
Herausforderung, wenn sie durch unterschiedliche Ak-
teure entwickelt werden. (Kurz und Kubek 2013)

Doch nicht nur der Zielentwicklungsprozess ist fir kom-
munale Bildungslandschaften bedeutsam. Bildungs-
ziele entfalten ihre volle Zugkraft, wenn sie Teil einer
Gesamtstrategie werden sowie von allen Akteuren der
Bildungslandschaft getragen werden und fur deren
Aktivitaten handlungsleitend sind. Die kontinuierliche
Weiterentwicklung der einmal gesteckten Bildungsziele
scharft zudem die Konturen der kommunalen Bildungs-
landschaft (Euler 2019). Wie umfassend und nachhaltig
in einer Kommune mit Bildungszielen gearbeitet wird,
[asst sich in sogenannten Entwicklungstypen beschrei-
ben (siehe Kapitel Reflexion).
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Strategische Ziele nachhaltig entwickeln

Fir eine gelungene Zielentwicklung, die nachhaltig Wir-

kung entfaltet, missen unterschiedliche Strange verfolgt

und miteinander verwoben werden. Diese Strange be-

treffen folgende Fragen:

- ,Wer muss beteiligt werden?”

- ,Wie gestalte ich den Zielentwicklungsprozess?”

- ,Wie dokumentiere ich die vereinbarten Ziele moglichst
transparent?”

- ,Wonach priorisiere ich die erarbeiteten Ziele?"

- ,Wie erreiche ich Verbindlichkeit?"

- ,Wie Uberprtife ich meine Ziele?"

Bevor Sie diese Fragen allerdings genauer bearbeiten
konnen (siehe nachfolgende Abschnitte), muss ein Auf-
trag zur Entwicklung strategischer Ziele durch die kom-
munale Leitungsebene erfolgen. Ohne diesen ,Start-
schuss” fehlt Ihnen eine wichtige Berechtigung, fur den
Prozess Zeit und Ressourcen einzusetzen. Erfolgt der Auf-
trag durch die Leitungsebene kommt dem Bildungsbtiro
eine moderierende und koordinierende Funktion zu, die
bereits wahrend des Zielentwicklungsprozesses Trans-
parenz und Verbindlichkeit herstellt. Das wirkt sich eben-
falls positiv auf die angestrebte Nachhaltigkeit aus.

Das Bildungsburo tbernimmt eine zentrale Rolle

- in der Koordination, Synchronisation und Entschei-
dungsvorbereitung zwischen den Gremien,

- in der Umsetzungsplanung,

- bei der Herstellung von Transparenz sowie

- bei der zeitlichen Steuerung der Prozesse.

UNTERSCHIEDLICHE AKTEURE
BETEILIGEN

Innerhalb einer Kommunalverwaltung werden bildungs-
bezogene Themen von verschiedenen Amtern und
Akteuren aus zumeist unterschiedlichen Dezernaten
bearbeitet. Der Kreis der zu beteiligenden Akteure ist ab-
hangig davon, fir welche Themen, Handlungsfelder oder
Bildungsbereiche Sie den Prozess zur Zielentwicklung
anstoRen wollen. FUr abgegrenzte Bildungsbereiche wie

z. B. frihe Bildung ist ein spezifischer Kreis von Akteuren
notwendig, damit Sie passende strategische Ziele formu-
lieren kénnen. Weitaus mehr Akteure beziehen Sie mit
ein, wenn Sie strategische Ziele z. B. fur die gesamte Bil-
dungslandschaft definieren mochten.

Uberlegen Sie, welche Akteure fur ihre kommunenspe-
zifische Zielentwicklung relevant sind, welche Expertise
unbedingt gehort werden muss und wer entscheidend
fur die weitere Umsetzung ist. Dazu kommen je nach
Thema oder Problemlage noch externe Akteure aus dem
offentlichen, privaten oder zivilgesellschaftlichen Sektor,
die sich in der Bildungslandschaft engagieren (siehe Ab-
bildung 3).

TIPP

Weitere Informationen zur Durchfihrung von
Stakeholder-Analysen im Bildungsbereich finden
Sie in unserer Handreichung oder der Toolbox
Analyse der DK]JS:

Transferagentur Kommunales Bildungsmanage-
ment Rheinland-Pfalz - Saarland (2021): Die Ko-
operationswerkstatt. Von der Idee in die Umset-

zung kommen. Handreichung. Online verflgbar
unter  https://www.transferagentur-rheinland-
pfalz-saarland.de/fileadmin/user_upload/Publi-
kationen/Handreichung_Kooperationswerkstatt_
Web.pdf, zuletzt geprift am 11.05.2021.

Willkommmen bei Freunden; Deutsche Kinder- und
Jugendstiftung: Toolbox Instrumente fir die Ana-
lyse. Online verfugbar unter https://www.dkjs.
de/fileadmin/Redaktion/Dokumente/program-
me/WbF_Toolbox_Analyse.pdf
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Akteure der kommunalen
Bildungslandschaft

Kommunale Akteure Staatliche Akteure

) Dezernate und Fachbereiche, in denen bildungsre-
levante Fragen bearbeitet werden (z. B. Kita, Schule,
berufliche Bildung, Weiterbildung, Kultur, Sport,
Jugend und Soziales usw.)

) Schulaufsichtsbehorden der Lander
(,Staatliche Schulamter”)

) Arbeitsagenturen

) Jobcenter

) Kreisangehérige Kommunen (bei Landkreisen)

) Politische Gremien der Kommune (OB/Landrat:in,
Kreistag/Stadtrat, Ausschusse)

) Bei optierenden Kommunen: kommunaler Trager
der Grundsicherung fur Arbeitsuchende

Akteure der Zivilgesellschaft

) stiftungen

) Vereine und Verbéande

) Burgerinitiativen

) Organisationen von/fur Migrantinnen
und Migranten

Akteure der (lokalen) Wirtschaft Bildungsanbieter

) Schulen und KiTas

) Kammern (Gewerbeférderungsanstalten)
) Volkshochschulen

) Freie Bildungstrager

) Hochschule und Fachhochschulen

Nutzer:innen

von Bildungsangeboten

) Zielgruppen jeden Alters
(Lebenslanges Lernen)

) Industrie- und Handelskammern
) Handwerkskammern

) Unternehmen

) Wirtschaftsverbande

) Gewerkschaften

) Kreishandwerkerschaften

Abbildung 3: Auswahl von Bildungsakteuren, die in einen Zielentwicklungsprozess einbezogen werden kénnen; angelehnt an: Deutsche Kinder- und
Jugendstiftung und Transferagentur Kommunales Bildungsmanagement Nord-Ost (Hg.) - Toolkit 1 zum kommunalen Bildungsmanagement.
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In jedem Fall sollte der Prozess der Zielentwicklung Das erhoht die Passgenauigkeit. Planungs- und Fuhrungs-
1. zu den Bedarfen der Zielgruppe passen und krafte hingegen bereichern den Zielentwicklungsprozess
2. an den verflugbaren Ressourcen orientiert sein. durch einen Ubergreifenden Blick auf das Thema.
Beteiligen Sie im Prozess verschiedene Hierarchieebenen Bei der Auswahl der passenden Akteure hilft Ihnen die
und nach Mdglichkeit die Zielgruppe. Fachkrafte der ope- Methode der Stakeholder-Analyse.

rativen Ebene liefern einen guten Einblick in das Arbeits-
feld und die Bedarfe der Zielgruppe; Vertreter:innen der
Zielgruppe geben einen Einblick in ihre eigenen Belange.

1. Stakeholder identifizieren 2. Stakeholder einordnen nach

Wen brauche ich intern
aus meinem Haus woflr
bei dem Projekt?

Wen bendtige

ich extern?

’ Land.rat/Lanfjratm - Verbande - erwartbare Konflikte / Konfliktpotenzial,
- Abteilungsleitung < Kammern )
) ) - Erwartungen an das Projekt / vom
- Sachbearbeitung - Arbeitsagentur
- Presseabteilung - Schulleitungen und Lehrer:innen
- Druckerei - Kitas
- Sekretariat - Bildungstrager - Projekt / im Projekt, Nahe zum Projekt
- Finanzabteilung - Nonformaler Bereich
- Personalabteilung « Informeller Bereich
. - Vereine
- Ehrenamtliche - Personlichkeit der Stakeholder
. Stiftungen ...

Abbildung 4: Stakeholder-Analyse im kommunalen Bildungsmanagement durchfiihren



DEN ZIELENTWICKLUNGSPROZESS
GESTALTEN

Zur Gestaltung des Zielentwicklungsprozesses kdnnen
Sie auf unterschiedliche Formate sowie eine Vielfalt an
Methoden zurlckgreifen.

Far deren Auswahl Gberlegen Sie:

+ Welches Handlungsfeld, Thema oder Abschnitt soll ent-

lang der Lebenskette in welcher Tiefe bearbeitet wer-

den?

Wo stehen Sie im Prozess der Zielentwicklung? Mog-

licherweise kdnnen Sie auf bereits Bestehendes zurtick

greifen oder Sie beginnen ganz am Anfang.

Beziehen Sie verwaltungsinterne und/oder externe Ak-

teure ein? Grundsatzlich mussen Sie nicht alle relevan-

ten Akteure an jedem Prozessschritt beteiligen. Aber

wenn ja, an welcher Stelle?

Sollen die die Ergebnisse besser kleinschrittig Gber ei-

nen langeren Zeitraum oder in einem geblndelten For-

mat erarbeitet werden?

Uber welche finanziellen, zeitlichen und personellen

Ressourcen verfligen Sie?

- An welcher Stelle sind bottom-up-Bewegungen mog-

lich? Wo sind eher top-down-Vorgaben erforderlich?

Wie stellen Sie die Verbindung zur normativen Ebene -

wie dem Leitbild Ihrer Kommune - und zur operativen

Ebene her?

- An welchen neuralgischen Punkten des Prozesses mus-
sen Sie die politischen Gremien sowie die die Ebene der
Entscheider:innen einbeziehen?

.

Je nachdem, wie Sie diese Fragen beantworten, sind eini-
ge Formate und Methoden geeigneter als andere.

ZIELE TRANSPARENT DOKUMENTIE-
REN UND MIT LEBEN FULLEN

Einmal vereinbarte Ziele und Informationen Uber das wei-
tere Vorgehen sollten Sie festhalten. Zeigen Sie verstand-
lich auf, was mit den entwickelten Zielen geschieht und
wie diese in weitere Prozesse mit einflie3en. So kénnen Sie
sowohl den Prozess als auch das Ergebnis in geeigneter
Form allen Beteiligten und eventuell auch der Offentlich-
keit transparent machen. Neben den Dokumentationen,
die begleitend zum Zielentwicklungsprozess entstehen
und noch verdichtet werden mussen, finden strategi-
sche Ziele Niederschlag in unterschiedlichen Produkten:

- in Beschlussvorlagen fur politische Gremien
- in Leitbildern oder thematischen Schwerpunktsetzungen
- inJahreszielvereinbarungen

STRATEGISCHE ZIELE // 9

- in Geschéaftsordnungen von Steuerungsgremien
- als Teil von Bildungs- oder Handlungskonzepten u. A.

Je prasenter die vereinbarten Ziele in verschiedenen
Dokumentationen bleiben, desto lebendiger und hand-
lungsleitender wirken sie. Es fordert die Transparenz und
Gultigkeit der Ziele, wenn Sie sich bei der Durchfihrung
von MalRnahmen und Projekten immer wieder auf die
abgestimmten Ziele berufen und lhre Handlungen oder
die weiterer Akteure damit in einen gréRBeren Rahmen
setzen.

ZIELE PRIORISIEREN

Da Sie nicht alle strategischen Ziele gleichzeitig mit Mal3-
nahmen und Projekten bearbeiten kdnnen, sollten Sie auf
eine Priorisierung der Ziele fur Ihre Arbeit dringen. Erst
wenn Sie wissen, welches strategische Ziel Sie vorrangig
bearbeiten sollen, kdnnen Sie auch Mal3nahmen unter-
schiedlicher Intensitat entwickeln. Manche MalRnahmen
zur Zielerreichung sind schnell umsetzbar, andere brau-
chen Zeit. Manche Projekte sind besonders sichtbar, an-
dere wirken eher im Hintergrund. Beginnen Sie mit den
MalBBnahmen, mit denen Sie zlgig eine sichtbare Wirkung
im Sinne lhrer strategischen Ziele erreichen kénnen, so-
genannte Quick Wins. So zeigen Sie nach auf3en, dass die
Zielentwicklung bereits Friichte tragt und gewinnen wei-
tere UnterstUtzer:innen.en (vgl. Transferagentur Kommu-
nales Bildungsmanagement Rheinland-Pfalz - Saarland
2021, 24f).

ZIELERREICHUNG UBERPRUFEN

Strategische Ziele beschreiben aus der Perspektive einer
Zielgruppe oder der Bildungslandschaft, welche Wirkung
jeweils erreicht werden soll. Damit Sie die Ziele nach
einem festgelegten Zeitraum Uberprifen kdnnen, legen
Sie bereits bei der Zielformulierung ein Kriterium fest, an-
hand dessen Sie die Wirkung des Ziels Uberprifen wol-
len. Erganzend dazu formulieren Sie eine ZielgrofRe fur
das Kriterium (z. B. 85% der Schulabganger:innen starten
im Anschluss mit Ausbildung oder Studium). Nur so lasst
sich Uberprufen, ob die beabsichtigte Wirkung eines Ziels
mit einer MalRnahme oder einem Projekt auch tatsachlich
erreicht wurde. Bei dieser Aufgabe hilft Ihnen eine gute
Qualitatssicherung.

L
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Damit Sie gut mit den Wirkungszielen arbeiten und die-

se Uberprifen kénnen, achten Sie auf deren ,smarte”
Q Formulierung: Das bedeutet: Handhabbare Ziele mus-
sen spezifisch (S) formuliert und messbar (M) sein. Fer-

~Beginnen Sie mit den Mafinahmen, mit denen Sie ner sollten die Ziele durch die Stakeholder akzeptiert (A)
zligig eine sichtbare Wirkung im Sinne Ihrer strategischen werden und natdrlich realistisch (R) erreichbar sein. Im
Ziele erreichen konnen, sogenannte Quick Wins.” besten Fall benennen die Ziele auch einen Zeitraum, in
dem sie erreicht werden sollen (T wie terminiert). In ei-

@ nem Wort: SMART. Diese Logik hilft lhnen dabei, Ihre wir-

kungsorientierten Ziele so treffgenau wie moéglich und so

konkret wie notig formulieren (siehe Abbildung 5).

Wirkungsziele missen klar und eindeutig sein. Versuchen Sie daher, die
spezifisch Wirkungsziele so prazise und verstandlich wie méglich zu formulieren,
sodass sie auch von Dritten verstanden werden kénnen.

Wirkungsziele missen ,messbar” sein. Damit ist gemeint,
messbar dass festgestellt werden kann, ob die Wirkung eingetreten
ist oder nicht.

Die Wirkungsziele missen von den Stakeholdern akzeptiert werden.
akzeptiert Das beudeutet, dass ein gemeinsames Verstandnis tber die Wirkungs-
ziele besteht und dass diese von allen Beteiligten mitgetragen werden.

Es muss méglich sein, die Wirkungsziele zu realisieren. Das bedeutet
nicht, dass Sie sich sicher sein mussen, dass Sie dieses Ziel auf jeden Fall
erreichen werden, aber sollte zumindestens im Bereich des Mdéglichen
liegen, dass Sie das Wirkungsziel im Rahmen des Projekts erreichen.

realistisch

Bei der Zielformulierung ist es in vielen Fallen schwierig, einen festen
Zeitpunkt zu definieren, an dem das Ziel erreicht sein ,muss"”. Dem Wir-
kungsziel sollte aber zumindest ein Zeitrahmen zugeordnet werden, bis
terminierbar wann es erreicht sein sollte. Denn ob die Wirkung wahrend des Projekts
oder erst viel spater eintreten soll/kann, macht zum Beispiel fur die Wahl

des Zeitpunkts der Wirkungsanalyse einen wichtigen Unterschied.
Ein Zeitrahmen bietet hier Orientierung.

Abbildung 5: Wirkungsziele SMART formulieren; Quelle: Kurz, Bettina; Kubek, Doreen (2013): Kursbuch Wirkung.



VERBINDLICHKEIT FUR
STRATEGISCHE ZIELE ERREICHEN

Strategische Ziele fur die Bildungslandschaft wirken
als leitendes Motiv zwischen den unterschiedlichen Bil-
dungsakteuren. Sie sind der Ausgangspunkt fur die wei-
tere Umsetzung und Zusammenarbeit. Dazu mussen
die Akteure die strategischen Ziele als verbindliche Weg-
weiser fUr sich annehmen und geeignete Formen der
Zusammenarbeit finden.

Verbindlichkeit der entwickelten Ziele erreichen Sie
durch

1.

die beteiligungsorientierte Gestaltung des Zielent-
wicklungsprozesses.

eine transparente und zielgruppenadaquate Kom-
munikation.

die Legitimation der entwickelten Ziele durch die re-
levantenpolitischen Gremien(bildungsrelevante Fach-
ausschusse, Kreistag/Stadtrat, kreisangehdrige Kom-
munen)sowie eine Verankerung der Ziele mitanderen
kommunalen Zielbereichen.

die anschlielende Dokumentation fur die Beteilig-
ten und die Offentlichkeit.

die Operationalisierung der gemeinsamen Ziele in
Projekte und Malinahmen und die sichtbare Umset-
zung erster Mal3nahmen.

die regelmaRige Uberprifung, ob die intendierte
Wirkung von Mal3nahmen oder Projekten bei der Ziel-
gruppe bzw. in der Bildungslandschaft erreicht wurde.

STRATEGISCHE ZIELE // 11

Weitere Informationen:

Eine grundlegende Handreichung der Transferin-
itiative Kommunales Bildungsmanagement zeigt
auf, wie Bildung gemeinsam Schritt fur Schritt ge-
staltet werden kann.

Transferinitiative Kommunales Bildungsmanage-
ment; Lernen vor Ort (2015): Bildung gemeinsam
gestalten. Ein Leitfaden fur ein datenbasiertes
kommunales Bildungsmanagement.

Online verfugbar unter
https://www.transferinitiative.de/media/
content/Bildung_gemeinsam_gestalten_Ein_
Leitfaden_fuer_ein_datenbasiertes_
kommunales_Bildungsmanagement_
barrierefrei.pdf

I




Reflexion

Bildungsbezogene Ziele entfalten ihre volle Wirkung,
wenn sie Teil einer kommunalen Gesamtstrategie sind
und sich alle Akteure der Bildungslandschaft gemeinsam
darauf verstandigen. Um zu reflektieren, wie weit die
kommunale Arbeit mit Bildungszielen bereits gediehen
ist, gibt es zwei Ausgangspunkte:

1. In der Kommune gibt es noch keine Bildungsziele.
Dann ist zunachst Uber die Gestaltung eines Zielent-
wicklungsprozesses nachzudenken. Je besser der Ziel-
entwicklungsprozess angelegt und geplant wird, desto
eher dienen die Ziele der weiteren Gestaltung und
Verbesserung der Bildungslandschaft.

2. Die Kommune hat bereits Bildungsziele formuliert.
Hier ist eine Reflexion von Stand und Umsetzung der
vorhandenen Ziele in der kommunalen Bildungsland-
schaft geboten. Nur, wenn die strategischen Ziele in
der kommunalen Arbeit verankert sind und gelebt
werden, kdnnen sie gestaltend auf die Prozesse in der
kommunalen Bildungslandschaft wirken.

WICHTIGE HANDLUNGSFELDER DER
ZIELENTWICKLUNG

Wenn Sie einen Zielentwicklungsprozess anstof3en oder
bestehende Ziele weiterentwickeln bzw. aktualisieren
mochten, helfen Ihnen die folgenden Komponenten den
Prozess und die Ziele wirkungsvoll zu gestalten:

Beschreibung des Handlungsfelds

« Beschreiben Sie kurz das Handlungsfeld, in dem Sie das

Vorhaben beginnen wollen, die aktuelle Situation und

den bisherigen Prozess mit den beteiligten Akteuren,

soweit dies moglich ist.

Welche Akteure sind bereits im Handlungsfeld aktiv und

welche grolReren Mallnahmen werden von ihnen be-

reits umgesetzt?

« Welche empirischen Daten und Informationen liegen
bereits vor?

- Worin genau bestehen Handlungsdruck und Relevanz
im Thema fur Ihre Kommune?

- Welche Rolle spielt das Handlungsfeld fur das datenba-
sierte kommunale Bildungsmanagement?

Inhalte und Klarungsbedarf

« Welche Wirkung mochten Sie erreichen?

- Welche Leistungsangebote bzw. Aktivitaten sind dafir
erforderlich?

- Aufwelche Weise sollten sich Leistungsanbieter (Amter,
Dezernate, externe Akteure) beteiligen, was sollten sie
beitragen?

- Welche Ressourcen werden dafur benétigt?

Akteure und Bildungspartner

- Welche Fahigkeiten, Profile, Leistungsangebote, Selbst-
verstandnisse, Erfahrung, Kenntnisse Gber die Zielgrup-
pe oder Branchenkenntnisse kénnen die unterschied-
lichen Akteure zugunsten der Entwicklung strategischer
Ziele beitragen?

- Welche Rollen, Funktionen, Kompetenzen und Zustan-
digkeit haben diese Akteure im angestrebten Prozess?

IST-Aufnahme, Analyse der Ausgangssituation,

Kenntnis der Erwartungen

- Wie sind die ortlichen, wie die Uberregionalen Rahmen-
bedingungen, die Auswirkungen auf |hr Vorhaben ha-
ben kénnten?

- Wie schatzen Sie den Bedarf der Zielgruppe ein?

- Wessen und welche Erwartungen mussen Sie beruck-
sichtigen?

Steuerung des Bildungshandelns

- Auf welche Steuerungsgremien kénnen Sie im Prozess
zurtckgreifen? Diese sollen die identifizierten Aufga-
benstellungen fir die Kommune bewerten und in eine
strategische Konzeption einpassen, damit Sie die for-
mulierten Ziele auch erreichen.

Strukturaufbau

- Haben Sie bereits eine Struktur, die einerseits die Viel-
falt der Partner abbildet und andererseits gut funk-
tionierende Entscheidungs- und Arbeitsprozesse er-
moglicht, um gemeinsam getragenes Handeln sicherzu-
stellen? Dies kénnten z. B. eine AG Bildung, ein Netz-
werk mit Bildungsschwerpunkt, eine themenubergrei-
fende Steuerungsgruppe sein ...



Beteiligung der Politik

- Gibt es bereits eine rahmengebende Legitimation flr
das Vorhaben, z. B. Leitziele oder Beschlisse?

- Wie planen Sie, die Kommunalpolitik rechtzeitig, sach-
und funktionsgerecht einzubeziehen?

- Wen brauchen Sie daftir?

REFLEXION DER ARBEIT MIT DEN
VORHANDENEN ZIELEN

Die Arbeit mit strategischen Zielen lasst sich verschiede-

nen Entwicklungstypen zuordnen (siehe Infobox). Diese

richten sich nach den Prozessen der Zielformulierung

(wer und bis zu welchem Grad wird beteiligt), der Einbin-

dung oder Verzahnung in kommunale Strategien sowie

der Lebensdauer und Sichtbarkeit formulierter Ziele. Da-
bei gilt: Je breiter strategische Bildungsziele in der kom-
munalen Zusammenarbeit verankert sind, desto mehr

Wirkung entfalten diese in der Bildungslandschaft.

Die Entwicklungstypen zur Beschreibung der Arbeit mit

strategischen Zielen werden wie folgt beschrieben:

1. Bildungsbezogene Ziele werden anlassbezogen in ein-
zelnen Amtern formuliert.

2. Bildungsbezogene Ziele werden aus den jeweiligen
Amtern heraus fiir einen langeren Zeitraum geplant.
Zwischen den Zielen der einzelnen Amter besteht
kaum Verzahnung.

3. Bildungsbezogene Ziele werden mit allen relevanten
Amtern definiert. Fiir die einzelnen Handlungsfelder in
der Kommune bestehen explizite Strategien zur Ziel-
erreichung.

4. Bildungsbezogene Ziele werden im Rahmen einer
kommunalen Gesamtstrategie abgeleitet. Die Akteure
der Bildungslandschaft verstandigen sich gemeinsam
auf diese Ziele.

REFLEXION /713

Weitere Informationen:
Der Ansatz des datenbasierten kommunalen Bil-
dungsmanagements besteht aus verschiedenen
organisationalen Kernelementen. Diese sind: stra-
tegische Zieldefinition, Datenbasierung, Koopera-
tion (intern und extern), Koordination, Steuerung
und Lenkung, Qualitatsentwicklung sowie Offent-
lichkeit und Beteiligung. Im Verbund erméglichen
diese Kernelemente die zielgerichtete Umsetzung
von Bildungsstrategien, -maRnahmen und -pro-
jekten. Um einordnen zu kénnen, wie weit die ein-
zelnen Kernelemente innerhalb einer Kommune
bereits entwickelt sind, werden vier Entwicklungs-
typen beschrieben, in denen sich diese Organisa-
tionsveranderungen typischerweise vollziehen.
Dabei geht es um die Breite der einzelnen Elemen-
te und wie tiefgreifend sie bereits in die etablierte
organisationale Struktur eingreifen und diese neu
ausrichten. Im Prozess der Zusammenarbeit ent-
wickeln sich die genannten Kernelemente in cha-
rakteristischen Schritten, die sich idealtypisch wie
folgt darstellen lassen:
1. anlassbezogene Arbeit in einzelnen Amtern
2. themenbezogene Arbeit in einzelnen, amter-
Ubergreifenden Bereichen
3. bereichstbergreifende Arbeit im Rahmen von
expliziten Strategien fur einzelne Handlungsfelder
4. bereichstbergreifende Arbeit innerhalb einer
kommunalen Gesamtstrategie
Jedes einzelne Kernelement innerhalb des daten-
basierten kommunalen Bildungsmanagements
kann auf einer anderen Entwicklungsstufe sein.
Noch einmal genauer nachzulesen unter:
Transferagentur Kommunales Bildungsmana-
gement Rheinland-Pfalz-Saarland (2019): Kom-
munales Bildungsmanagement. Kernelemente
und Entwicklungstypen. Handreichung. Online
verfugbar unter:
https://www.transferagentur-rheinland-pfalz-
saarland.de/fileadmin/user_upload/Themen-
bereich/Die_Transferagentur/Layout_DKBM_
Web.pdf.
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Um einschédtzen zu kénnen, wo lhre Kommune steht, fragen Sie sich bitte Folgendes:

Gibt es in Ihrer Kommune bildungsbezogene Ziele?

1. Nein, bisher nicht
2.]Ja

Falls Sie Antwort 1 gewdhlt haben, wenden Sie sich bitte dem Abschnitt , Wichtige
Handlungsfelder der Zielentwicklung” aus dem vorigen Abschnitt zu.

Welche ,Lebensdauer haben bildungspolitische Ziele in den einzelnen Amtern?

1. Wenige Monate
2. Mindestens 1 Jahr
3. Mehrere Jahre

Wie viele und welche Amter sind an der Zielentwicklung beteiligt?

1. Immer nur ein Amt, namlich ...
2. Amter innerhalb eines Dezernats. Diese sind ...

3. Amter quer durch die Verwaltung, orientiert an den Bedarfen der Zielgruppe, z.B. ...
4. Alle fur ein Thema relevanten Amter zzgl. relevante externe Akteure

Gibt es eine Gesamtstrategie fur Ihre kommunale Bildungslandschaft?
1. Nein
2.]a
Gibt es (zusatzlich) explizite Strategien zur Zielerreichung,
z. B. fur einzelne Handlungsfelder?
1. Nein
2. Ja, fur folgende(s) Handlungsfeld(er) ...
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Gibt es eine kommunale Gesamtstrategie, aus der

bildungsbezogene Ziele abgeleitet werden kénnen?

1. Nein
2.]a

Wenn ja: Auf welche Weise wurden diese bildungspolitischen Ziele abgeleitet?

1. Durch das Bildungsburo

2. Durch die Abteilungsleitung

3. Durch die Verwaltungsspitze/Entscheider:innen-Ebene/...

4. Durch interne Akteure des Bildungsbereichs

5. Unter Beteiligung interner und externer Akteure der Bildungsebene

Wurden die bildungspolitischen Ziele auf der Basis von Daten abgeleitet?

1. Nein
2.]a

Wie werden die strategischen Ziele nach aul3en getragen bzw. kommuniziert?

1. Ausschliel3lich die an der Entwicklung beteiligten Akteure kennen diese.

2. Die strategischen Ziele sind in den relevanten Gremien (z. B. Stadtrat oder Kreistag) verabschiedet und Gber
die Presse bekanntgemacht.

3. Die Burgerinnen und Burger werden Uber geeignete Kanale informiert.

Je ofter Sie Ihr Kreuz bei Antworten gesetzt haben, die eine h6here Nummerierung aufweisen, desto wahrscheinlicher ist es,
dass Ilhre Kommune sich in ihrer Arbeit auf strategische Ziele stlitzt, die Teil einer abgestimmten kommunalen Gesamtstra-
tegie sind.

I
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WEITERENTWICKLUNG
STRATEGISCHER ZIELE

Nachfolgend finden Sie nun einige Denkanstof3e, wie Sie
die Arbeit mit “strategischen Zielen” in lhrer Kommune
wirkungsvoll(er) gestalten kdnnen:

Von Entwicklungstyp 1 zu Entwicklungstyp 2:

* In welchen Themen und Handlungsfeldern liegt ein
besonderer Handlungsdruck? In welchen themati-
schen Schwerpunkten wirden langerfristige Ziele Ih-
nen und den Akteuren der Bildungslandschaft mehr
Orientierung geben?

* Mit wem mdussen Sie sprechen? Wen mussen Sie Uber
zeugen? Welcher Meinung sind diese Personen bisher?

+ Wie kdnnen Sie die Ziele erarbeiten? Ist eine besondere
Methode notwendig?

* Welche MalBnahmen kénnen Sie vorsehen, damit diese
Ziele einen verbindlichen Charakter bekommen?

* Wie kdnnen Sie die Legitimation dieser Ziele sicherstel-
len?

Von Entwicklungstyp 2 zu Entwicklungstyp 3:

* In welchen Themen oder Handlungsfeldern kann eine
gemeinsame Zielformulierung amtertbergreifend eine
langerfristige Orientierung geben?

+ Wie kénnen Sie die anderen Amter (iberzeugen, eine
gemeinsame Strategie zu erarbeiten?

* Wen brauchen Sie als Fursprecher:in?

« Wie muss lhr Auftrag seitens der Leitung lauten?

* Wie werden Daten in die Erarbeitung expliziter Strate-
gien einbezogen?

+ Wie wollen Sie die angestrebte Strategie nachhalten?

+ Wie dokumentieren und kommunizieren Sie die Strate-
gie so, dass sich alle beteiligten Amter auch verpflichtet
fahlen?

Von Entwicklungstyp 3 zu Entwicklungstyp 4:

+ Was flr eine Gesamtstrategie hat die Kommune?
Welche Bildungsziele lassen sich hieraus ableiten?

* Wie erreichen Sie andere externe Bildungsakteure der

Kommune? Gibt es einen Lenkungkreis der Entschei-
dungstrager:innen (Kommunalverwaltung, Kammern,
Verbande, Zivilgesellschaft...), der den Prozess unter-
stutzt?
Wie beteiligen Sie interne wie externe Bildungsakteure,
so dass sich diese auf Ziele verstandigen und gemein-
sam in die Umsetzung bringen?
Werden die erarbeiteten Ziele als von den Bildungsak-
teuren als verbindlich wahrgenommen? Was braucht
es daftr?
Wie halten Sie diese Ziele nach? Gibt es Follow-Up-
Termine (z. B.in Form von Bildungskonferenzen)? Wird
die Bildungsstrategie mit ihren Zielen regelmaRig Uber-
pruft und angepasst? Wie werden die strategischen
Ziele in die Umsetzung gebracht (Einbindung der ope-
rativen Ebene)?
* Wie erfolgt die Priorisierung von MaBnahmen und Pro-
jekten zur Umsetzung der strategischen Bildungsziele?

Weitere Informationen:

Eine grundlegende Handreichung der Transferin-
itiative Kommunales Bildungsmanagement zeigt
auf, wie Bildung gemeinsam Schritt fur Schritt ge-
staltet werden kann.

Transferinitiative Kommunales Bildungsmanage-
ment; Lernen vor Ort (2015): Bildung gemeinsam
gestalten. Ein Leitfaden fUr ein datenbasiertes
kommunales Bildungsmanagement.

Online verfugbar unter
https://www.transferinitiative.de/media/
content/Bildung_gemeinsam_gestalten_Ein_
Leitfaden_fuer_ein_datenbasiertes_
kommunales_Bildungsmanagement_barriere-
frei.pdf



Zum Schluss

Diese Handreichung gibt einen ersten Einblick in die Funktion, Notwendigkeit und Entwicklung strategischer wirkungs-
orientierter Ziele fur erfolgreiche Bildungslandschaften. Ferner erlaubt sie eine kommuneninterne Statusbestimmung, an
welchem Punkt die Kommune bei der Entwicklung und Bearbeitung strategischer Ziele steht. Die Handreichung fordert
Sie als Leser:in auf, wirkungsorientierte, strategische Ziele als das zu sehen, was sie sein kdnnen: verbindliche Wegweiser
auf dem Weg zu gemeinsamen Erfolgen. Als Transferagentur begleiten wir Sie gerne auf dem Weg zu strategischen Zielen
und in der Arbeit mit ihnen.
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Anhang:
Hilfestellung zur Planung passender

Formate fiir den Zielentwicklungsprozess

Die folgenden Fragen helfen Ihnen dabei, das passende Format fur die Entwicklung strategischer Ziele zu wahlen.
In der letzten Spalte finden Sie beispielhaft eine fiktive, grobe Formatplanung anhand der genannten Kriterien.

THEMENBEREICH FRAGE

Thema Wird eine Zielentwicklung in der Breite angestrebt oder fokussiert
auf ein Thema / Handlungsfeld bzw. einen Bereich?

Ergebnis Welches Ergebnis soll nach der Durchfiihrung eines Veranstaltungs-
formats vorliegen?
Beteiligung Welchen Beitrag sollen die Teilnehmenden leisten? Wie partizipativ soll

die Zielentwicklung sein?

Zusammensetzung der Akteure Welche Akteure mussen bei der Zielentwicklung beteiligt werden,
damit die bendtigten Beitrage geleistet werden kénnen?

Prozessschritte Soll ein Format kompakt oder sollen Uber mehrere Prozessschritte
verschiedene Formate durchgefuhrt werden?

Ressourcen Welche Ressourcen brauche ich zur Umsetzung? Welche Ressourcen
stehen zur Verfagung?

Nachnutzung Wie soll mit den Ergebnissen weitergearbeitet werden?
Wie werden die Ergebnisse kommuniziert?



VERTIEFENDE FRAGEN / AUSGANGSSITUATION FIKTIVES BEISPIEL

Ist ein bestimmter Bildungsbereich im Fokus, fir den wir-
kungsorientierte Ziele benétigt werden? Oder geht es um die
gesamte Bildungslandschaft?

Sollen eher Meinungen und Erfahrungen eingeholt werden?
Oder werden direkt Ziele entwickelt? Sollen die Ziele zum
Ende des Formats bereits abgestimmt und verbindlich sein?

Sind Erfahrungen und Einblicke in den Alltag und die Ziel-
gruppen gefragt oder braucht es in der Veranstaltung
Entscheidungen? Soll der Fokus darauf liegen, dass sich die
Akteur:innen mit den Zielen identifizieren?

Die Leitungsebene muss teilnehmen, wenn Entscheidungen
bendtigt und/oder grof3e Linien abgestimmt werden. Sind
eher Erfahrungen mit der Zielgruppe oder Alltagserfahrun-
gen gefragt, um die Herausforderungen zu beschreiben,

so sind Multiplikator:innenen und z.B. Amtsleitungen die
richtigen Personen.

Von wo startet die Zielentwicklung und welches Ergebnis soll
am Ende vorliegen? Ist es notwendig, mehrere Schritte zu
gehen oder ist eine kompakte Ausfuhrung moéglich? Welche
Akteure werden beteiligt und welche zeitlichen Ressourcen
liegen hier vor?

Welche finanziellen, personellen, zeitlichen oder rdumlichen
Ressourcen stehen zur Verfligung? Dies betrifft sowohl die

organisierende Einheit als auch den geplanten Kreis der Teil-
nehmenden. Welche Ressourcen kénnen zusatzlich aktiviert
werden? Kénnen Defizite anderweitig ausgeglichen werden?

Wer entscheidet Uber die weitere Nutzung der Ergebnisse?
In welcher Form mussen die Ergebnisse vorliegen, damit
diese in weitere Prozesse einflielen kénnen? Wie wird eine
Verbindlichkeit der erzielten Ergebnisse hergestellt?

Fur den kommunalen Bildungsbereich der frihkindlichen
Bildung sollen strategische Ziele entwickelt werden.

Dazu sollen zunachst erst einmal die Herausforderungen in
diesem Bereich beschrieben und erste Zielvorschlage erarbei-
tet werden.

Die Teilnehmenden der Veranstaltung sollen ihre Erfahrun-
gen und Perspektiven einbringen. Sie sollen sich kennenler-
nen und Vorschlage sammeln.

In diesem Fall sind Multiplikator:innen und Amtsleitungen aus
dem fruhkindlichen Bildungsbereich als Teilnehmende nétig,
um ein moglichst vollstandiges Bild der Lage vor Ort zeichnen
zu kdnnen.

Das Format kann mit guter Vorbereitung kompakt an einem
Tag durchgefuhrt werden. In einem ersten Teil konnen die
Herausforderungen beschrieben werden, in einem zweiten Teil
folgt dann eine Zielentwicklung. Einfuhrungsphase und Pausen
dienen der Netzwerkbildung.

Die Veranstaltung kann im groRen Saal der Kreisver-

waltung stattfinden; so entstehen keine Kosten fir Raummie-
te. Allerdings mussen noch Kosten fur Technik, Material und
Bewirtung eingeplant werden. Die Vorbereitung erfordert eini-
ges an Zeit fur das Bildungsburo / das Bildungsmanagement.
Ebenso die Nachbereitung. Fir die Durchfiihrung selbst soll,
in Abhangigkeit von der Teilnehmendenzahl, noch weiteres
Personal gewonnen werden, z.B. Empfang, Moderation, Visu-
alisierung, Raumgestaltung. Die Akteure sollen sich fir beide
Workshopteile Zeit nehmen kénnen.

Die erarbeiteten Ergebnisse sollen dokumentiert, zusammen-
gefasst und geordnet werden. Danach soll eine Aufbereitung
fur die Entscheidungstrager / die politischen Gremien erfol-
gen. Die Ergebnisse sollen dann noch in eine Zielformulirung
einflielen, die alle wichtigen Partner unterschreiben.

Ergebnis: Ein passendes Format ist ein eintdgiger Work-
shop mit Arbeitsphasen mit Akteur:innen der mittleren
Ebene. Eine Entscheidung, welche Ergebnisse weiterver-
folgt werden, muss in einer spéteren Runde mit Entschei-
dungstrdger:innen erfolgen.
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