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I. Einleitung: Arbeitskontext und Vorgehensweise

1. Vom Programm ,Lernen vor Ort’ zur Transferinitiative
2. Ziel und methodischer Ansatz der Begleituntersuchung

3. Weiterer Aufbau der Untersuchung

Die Transferinitiative ist aufgrund der Erfahrungen, die im Programm ,Lernen vor Ort’
gewonnen wurden, gestartet worden, um den Transfer der in ,Lernen vor Ort’ entwickelten
Konzepte in die Breite zu iibertragen. Grundlage hierfiir war ein Transferverstdndnis, wel-
ches nicht von einem einfachen Kopieren von Konzepten fiir interessierte Kommunen aus-
ging, sondern Transfer als Anpassung von solchen Konzepten auf die Bediirfnisse von
Nachfragern! nach solchen Konzepten ansah.

Unser urspriinglicher Untersuchungsansatz sah vor, tiber regelmdjfSig durchzufiihrende
Interviews und deren Auswertung den Implementationsprozess der Transferagenturen zu
rekonstruieren. Bereits zu Beginn des Programms war uns dabei bewusst, dass es sich um
ein komplexes Geschehen handeln wiirde, welches auf der Gesamtebene der Transferinitia-
tive (Netzwerk der Transferagenturen), der Ebene der Transferagentur und der Ebene der
Interaktion zwischen Transferagenturen und Kommunen betrachtet werden musste. Im
Verlauf wurde zudem deutlich, dass die Wechselwirkung zwischen diesen Ebenen genauer
einzubeziehen ist. Dabei kam der selbstorganisierten und -reflexiven Arbeit der Trans-
feragenturen bzw. deren Leitungen eine besondere Funktion zu. Dies fiihrte dazu, dass wir
die Interviewstudie um einen designorientierten Arbeitsstrang erweiterten, der in Form
von Workshops durchgefiihrt wurde und einerseits zur Aufarbeitung von Praxiserfahrun-
gen diente und andererseits dazu beitrug, ein Monitoringinstrument zu entwickeln und zu
erproben.

Schliefslich liegt eine Besonderheit des Programmes in der Steuerung der Initiative tiber
Netzwerktreffen, die dazu fiihrten, dass sich das Programm sehr flexibel an Anforderungen
anpasste, die sich zum einen aus dem Interaktionsgefiige von Transferagenturen und
Kommunen ergaben und die zum anderen bildungspolitischen Herausforderungen ge-
schuldet waren, die unmittelbar auch auf kommunale Bildungslandschaften einwirken.

L Im Folgenden soll abwechselnd die weibliche und die mannliche Form verwendet werden. Damit ver-

suchen wir zum einen, die sprachliche Schwerfalligkeit von Doppelbezeichnungen wie beispielsweise
»Mitarbeiter/-in“ oder ,Nachfrager/-in“ zu vermeiden. Zum anderen soll dadurch umgangen werden,
dass die in pddagogischen Handlungsfeldern recht zahlreich tatigen Frauen nicht stindig mit der sonst
in Biichern tiblichen ménnlichen Form angesprochen bzw. bezeichnet werden.
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1. Vom Programm ,Lernen vor Ort’ zur Transferinitiative

Zwischen 2008 und 2014 wurden vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
(BMBF) insgesamt 40 Kommunen bzw. Kreise und kreisfreie Stadte beim Aufbau eines
kommunalen Bildungsmanagements gefordert. In einer vom BMBF geforderten Studie
(Euler, Sloane u. a. 2013) haben wir diese regionalen Projekte im Hinblick auf den mog-
lichen Transfer der Ergebnisse untersucht und sind dabei u. a. zu folgenden Ergebnissen
gekommen:

Transfer geschieht nicht durch das bloRe Anbieten von Ergebnissen, Materialien u. A.
Dies ist Ausdruck eines ,naiven’ Transferverstindnisses, bei dem davon ausgegangen
wird, dass es ausreichend ist, wenn man nach einem erfolgreichen Entwicklungsprozess
Materialien interessierten Nachfragern in Printform oder digital im Netz zur Verfligung
stellt.

Bei diesem Verstidndnis wird zum einen der Entwicklungskontext vernachlassigt, der zu
dem erfolgreichen Produkt fiihrte. Zum anderen wird ggf. der Handlungskontext ausge-
blendet, in dem dieses Produkt wirksam war. Wenn man ein Programm wie ,Lernen vor
Ort’ nachhaltig gestalten will - mit anderen Worten sicherstellen mochte, dass die Er-
gebnisse auf andere Kommunen tibertragen werden -, muss man daher ein ,elaboriertes’
Transferkonzept entwickeln.

In der erwdhnten Studie (Euler, Sloane u. a. 2013) wurde daher ein Transferkonzept
entwickelt, bei dem es darum geht, eine Abstimmung zwischen den Anbietern von Pro-
dukten (Transferanbieter) und den Nachfragern solcher Produkte (Transfernachfrager)
herzustellen. Letztlich geht es darum, Erfahrungen, die in einer Kommune zum kommu-
nalen Bildungsmanagement gewonnen wurden, auf die Bedingungen und Ziele von
nachfragenden Kommunen anzupassen. In diesem Transferverstandnis stellt sich dann
die Frage, wie ein Abstimmungsprozess zwischen diesen Akteuren initiiert und unter-
stiitzt werden kann.

Dies verweist auf die Idee von Transferagenturen, die eine mediative Funktion iiber-
nehmen sollen. IThre Aufgabe ware es also, den Transfer von Erfahrungen innerhalb und
zwischen Kommunen zu organisieren. Diese Mediation bezieht sich auf einen komplexen
Entwicklungs- und Rezeptionsprozess von beteiligten Kommunen:

) Transfer- Transfer- Transfer- .
Innovation Innovation
angebot prozess nachfrage
| ] L ]
1 1

Produktentwicklung Produktrezeption
- Entwicklungskontext - Adaption/Rezeptionskontext
- Problemdruck - Problemdruck
- Relevanz - Relevanz

Abbildung 1: Transferprozess
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Vereinfacht ausgedriickt gibt es einen Produkt- bzw. Entwicklungskontext und einen
Rezeptionskontext. Ein Transfer von einem Entwicklungs- in einen Rezeptionskontext
gelingt insbesondere, wenn Problemstellungen bei Entwicklern und Rezipienten ,pas-
send’ sind, das heif3t wenn der jeweilige Problemdruck, der zu einer Innovation auffor-
dert, vergleichbar ist usw. Genauer betrachtet unterscheiden sich Entwicklungs- und
Rezeptionskontexte mehr oder weniger voneinander. Daher muss Transfer als ein aktiv
gestaltender Prozess aufgefasst werden:

Transfer ist nicht als Kopieren fertiger Ergebnisse aus einer Ursprungskommune, son-
dern als Auswahl- und Anpassungsprozess vorhandener Erfahrungen, Produkte usw. auf
der Grundlage der Ziele, Erwartungen und Bedingungen der Zielkommune zu verstehen.

Ein nachhaltiger Transfer erfordert daher Mediation!

Betrachtet man in einem ersten Zugriff die Entwicklungskontexte der am Programm
,Lernen vor Ort’ beteiligten Kommunen, so lassen sich zusammenfassend folgende struk-
turelle Merkmale bestimmen:

(1) Im Programm Kkristallisierte sich aus der Vielzahl méglicher kommunaler Hand-
lungsfelder vorrangig ein Konzept des datenbasierten kommunalen Bildungsma-

nagements heraus.

(2) Bildungsmanagement ist dabei ein diskursiver Abstimmungsprozess zwischen
Politik, Verwaltung und anderen Akteuren der Zivilgesellschaft.

(3) Datenbasiertes Kommunales Bildungsmanagement entfaltet sich nicht einheit-
lich, vielmehr sind verschiedene Auspragungen im Sinne von Stufungen erkenn-
bar.

Ad 1) - Datenbasiertes kommunales Bildungsmanagement

Datenbasiertes Kommunales Bildungsmanagement (DKBM) ist insofern datenbasiert,
als es zwingend notwendig ist, fiir Bildungsentscheidungen eine rationale Basis zu fin-
den. Datenbasierung bedeutet zum einen, dass eine sachliche Beschreibung stattfindet,
z. B. wenn anhand von Statistiken zur Bevolkerungsentwicklung in einem Stadtteil die
notwendigen Infrastrukturmafinahmen fiir Kindergarten u. a. begriindet werden. Da-
tenbasierung heifdt aber auch, dass die Wirkung von Mafdnahmen tiberpriift wird. Dies
zielt einerseits auf eine Versachlichung von politischen Diskursen in der Kommune iiber
Bildungsmafdnahmen ab und stellt andererseits eine Grundlage zur Erfolgspriifung dar.
Datenbasierung ist daher nicht Selbstzweck und ersetzt auch nicht die politische Ent-
scheidung. Sie versachlicht ggf. die Entscheidungsfindung und -begriindung.

Es wird sichtbar, dass Datenbasierung eine Grundlage fiir ein operatives DKBM ist, wenn
es darum geht, die Wirksamkeit von Bildungsmafdnahmen zu tiberpriifen bzw. um den
Erfolg der Bildungsbemiihungen zu dokumentieren. Strategisches DKBM bindet Daten

© Euler, Sloane u. a. 2017 Seite 4 von 135 ImTransRegio




immer in einen politischen Diskurs ein und erweitert das operative DKBM um die Kom-
ponente der strategischen Zielsetzung.

—

Strategische Ziele

Diskurs

Koordination

strategisches = MaRRnahmen

Interne Kooperation
DKBM b o e — 1
Y

operatives —

DKBM

Handlungsfelder

datenbasiertes DKBM

Abbildung 2: Grundstruktur eines Kommunalen Bildungsmanagement

In unserer Studie haben wir diese Uberlegung aufgegriffen und auf der Basis der Erfah-
rungen der Kommunen im Programm ,Lernen vor Ort‘ in einer ersten konzeptionellen
Ausdifferenzierung sechs Komponenten manifestiert: strategische Zielsetzung, Koordi-
nation, interne Kooperation, externe Kooperation, Partizipation und Datenbasierung:?2

Im Rahmen des DKBM miissen strategische (bildungspolitische) Ziele formuliert
werden. Sie stellen den Ausgangspunkt fiir Aktivitdten und Mafinahmen im
Rahmen des DKBM dar.

Zwischen Kommunen gibt es hinsichtlich des Explikationsgrads, der Detailliert-
heit und der Auspragung solcher Ziele grofie Unterschiede. Die Unterschiede
beziehen sich dabei nicht nur auf die konkret entwickelten, also substantiell
definierten Ziele, sondern auch darauf, wie diese Ziele in den Kommunen jeweils
entwickelt werden. Dies hat v. a. etwas mit dem internen Diskurs zwischen den
Akteuren, insbesondere zwischen Politik und Verwaltung, zu tun.

Strategische Zielset-
zung

In manchen Kommunen werden bildungspolitische Vorgaben von ,der Spitze’
vorgegeben, andere Kommunen verstehen die Formulierung von bildungspoliti-
schen Zielen als Bestandteil der Stadtentwicklung und préaferieren langfristige,
moderierte Prozesse unter Beteiligung der verschiedenen Akteure.

Die Koordination zielt auf die Ubersetzung der strategischen Vorgaben in kon-
krete Mafdnahmen.

Die Stakeholder-Struktur macht deutlich, dass in der Umsetzung eine Vielzahl
von Anspruchsgruppen mit unterschiedlichen Zustidndigkeiten beriicksichtigt

Koordination
werden miissen. Nicht selten sind widerspriichliche Positionen auszugleichen.

Bei der Umsetzung kommt es immer wieder zur Neuinterpretation bereits fest-
gelegter Mafsnahmen durch die beteiligten Akteure. Auch hier zeigt sich eine
grofde Bandbreite verschiedener Umsetzungsstrategien. Sie reichen von einem

2 Die nachfolgende Tabelle basiert auf der Publikation Euler, Sloane u. a. 2013 und findet sich in dhnli-
cher Form in dem Beitrag Euler und Sloane 2015, 2016.
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eng gefithrten Top-down-Ansatz bis zum Aufbau von Netzwerken, in denen
DKBM-Verantwortliche eigenstindig agieren sollen.

Koordination setzt eine interne Kooperation zwischen den kommunalen Akteu-
ren voraus. Es geht dabei um die konkrete Zusammenarbeit zwischen den jewei-
ligen Organisationseinheiten einer Kommune, genauer um die Abstimmung in-
nerhalb der Verwaltung (Amter, Dezernate/Fachbereiche).

Interne Kooperation

Die Kooperation muss dariiber hinaus auch die anderen - aus Sicht der Kommu-
nalverwaltung - externen Akteure umfassen. Gemeint sind neben Bildungsan-
Externe Kooperation bietern und -nachfragern die Akteure der Wirtschaft, andere Organisationen der
Zivilgesellschaft, sofern sie in der jeweiligen Kommune von Bedeutung sind,
Stiftungen sowie Akteure der Politik auf kommunaler und auf Landesebene.

Partizipation stellt eine besondere Form der Kooperation dar, die sich konkret
auf bildungspolitische Entscheidungen und auf die bildungstheoretischen Dis-
kurse bezieht. Letztlich geht es auch um die prinzipielle Zielsetzung der Bil-
dungsarbeit in der Kommune bzw. um die jeweilige Schwerpunktsetzung.

Auch hier zeigen sich Unterschiede: So gibt es Kommunen, die das Ubergangs-
system oder spezielle Zielsetzungen als zu bewaltigende Herausforderung be-
greifen; fiir andere Kommunen ist die Ansiedlung von Gewerbe oder die Beseiti-
gung von Strukturschwéachen ein besonderes Anliegen. Neben den traditionellen
,Top-down- bzw. ,Bottom-up‘-Steuerungen finden sich auch Partizipations- und

Entscheidungsstrukturen in Form von Netzwerken.
Partizipation
Der Unterschied liegt hier in der jeweiligen Vorstellung von Verantwortlichkeit

und Zustandigkeit: Es gibt politisch getriebene Modelle (top-down), von Verwal-
tungslogiken gepragte Modelle (bottom-up), aber auch Modelle, die von der
Leitidee einer kommunalen Verantwortungsgemeinschaft ausgehen und auf den
Diskurs setzen.

Daher wird in vielen Kommunen das Instrument der ,Bildungskonferenz’ be-
nutzt. Auf diese Weise wird eine Partizipation der unterschiedlichen Interes-
sensgruppen hergestellt. Ein anderer beschrittener Weg sind ,Bildungsgenossen-
schaften’, durch die die jeweiligen Akteure in Entscheidungsprozesse eingebun-
den werden.

Datenbasiertes Kommunales Bildungsmanagement muss datenbasiert sein. Dies
dient insbesondere der Versachlichung von Abstimmungs- und Entscheidungs-
prozessen und wirkt der Gefahr entgegen, dass die jeweiligen Mafdnahmen auf
Intuition, Spekulation und tradierten Routinen aufbauen. Die Zusammenstellung
bildungsbezogener Daten ist daher unerlésslich. Eine neutrale und nachvollzieh-
bare Datenbasierung ermoglicht u. E. eine produktive Zusammenarbeit der ver-
schiedenen Stakeholder.

Datenbasierung Auch hier bestehen in den Kommunen unterschiedliche Vorgehensweisen. Sie

reichen von einer Zusammenstellung bestehender Daten der jeweiligen Amter
und anderen Stellen bis hin zu einer eigenen Generierung von Daten {iber ent-
sprechende Erhebungsverfahren. Die Auspragung hangt nicht zuletzt von den

vorhandenen Ressourcen in den Kommunen ab.

Zentrales Instrument der Datenbasierung ist der . kommunale Bildungsbericht’,
der eine wichtige Grundlage fiir die Setzung strategischer Ziele ist und eine rele-
vante Basis fiir den innerkommunalen Diskurs iiber Bildung darstellt.

Tabelle 1: Komponenten des
Ad 2) - Akteure im DKBM

Bildungsmafdnahmen werden in Kommunen von verschiedenen Triagern angeboten. Vor
Ort gibt es u. a. Schulen, Kammern, Gewerbeférderungsanstalten, freie Trager, Universi-
taten, Fachhochschulen, die von ganz unterschiedlichen Instanzen auf Bundes-, Landes-
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oder kommunaler Ebene finanziert und curricular gesteuert werden. Sie haben auf
kommunaler Ebene eine sehr wichtige Funktion fiir die Infrastruktur in der Kommune
und befinden sich zugleich oft aufierhalb von deren finanzieller und curricularer Zu-
standigkeit. Diesen Anbietern stehen auf der Nachfrageseite Privatpersonen und Unter-
nehmen sowie weitere Organisationen (z. B. Sportvereine, Biirgerinitiativen) gegentiber,
die ein spezifisches Interesse an Bildung haben. Hier besteht in Deutschland keine
Marktstruktur, allenfalls ein Semi-Markt. So treten z. B. Volkshochschulen einerseits ne-
ben freien Bildungsanbietern auf den Markt und bieten ihre Leistungen gegen eine ,Ge-
biihr’ an, andererseits sind sie zugleich subventioniert und haben einen gesellschaftli-
chen Auftrag. Typisch fiir die korporative Struktur in Deutschland ist es daher, dass auch
auf kommunaler Ebene eine Mediatisierung von Angebot und Nachfrage iiber Stakehol-
der stattfindet.

Daher kénnen kommunale Akteure nur iiber die Beteiligung an Netzwerken und mit
Hilfe kommunikativer Abstimmungsprozesse Einfluss auf solche Bildungseinrichtungen
nehmen.

DKBM ist ein Diskurs verschiedener Akteure; es lassen sich folgende Stakeholder unter-
scheiden:

e Staatliche Akteure (Arbeitsagentur, Ministerien usw.)

e Akteure der Wirtschaft (Kammern, Unternehmen, Gewerkschaften, Verbande
usw.)

e Kommunale Akteure: Politik (Biirgermeister, Stadtrat, Ausschiisse) und Verwal-
tung (Dezernate, Amter)

e Akteure der Zivilgesellschaft (Stiftungen, Vereine, Elternvertretungen, Biirgerini-
tiativen, Parteien usw.)
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Bildungsnachfrager

Biirger (besondere Zielgruppen, Privatpersonen usw.)
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Staatliche Akteure Akteure der Wirtschaft
i Ministerien i
i Arbeitsagentur i
| Gewerkschaften |
i / i
Akteure der Zivil- &2@‘,’5; )
! gesellschaft - !
i Stiftungen i
| Vereine und Verbinde Kommunale Akteure |
i Elternvertretungen Politik (Biirgermeister, Stadtrat, Ausschiisse) i
i Biirgerinitiativen Verwaltung (Dezernate, Amter) i
i Parteien i
Bildungsanbieter
Schulen

Kammern (Gewerbeférderungsanstalten)
Volkshochschulen
Freie Trager
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Abbildung 3: Akteure im DKBM

Ad 3) - Ausprdgungen des DKBM

Unsere Studie hat gezeigt (Euler, Sloane u. a. 2013), dass das DKBM in Kommunen je-
weils unterschiedlich ausgepragt ist. Dabei lassen sich Entwicklungsunterschiede auf-
zeigen, die davon abhédngig sind, wie die einzelnen Komponenten des DKBM ausgepragt
sind. So gibt es Kommunen, die gerade erst begonnen haben, ein Bildungsmanagement
aufzubauen und deren Erfahrungen darin bestehen, erste datenbasierte und eher opera-
tive Managementansatze fiir ihre Kommune zu entwickeln. Andere Kommunen haben
solche Ansatze schon umgesetzt und wieder andere nutzen dieses Bildungsmanagement

als zentrales Konzept zur Stadtentwicklung.

Unterschiedliche Entwicklungsstande lassen sich dabei iiber verschiedene Stufen dar-

stellen:
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Stufe 0: In den Kommunen gibt es keine systematische Dokumentation und Analyse von
Bildungsmafénahmen. Entscheidungen im Hinblick auf Bildungsmafinahmen (z. B.
Kindergartenplanung, Unterstiitzung von Schulen, Mafsnahmen zum Ubergang von
der Schule ins Beschaftigungssystem) werden im politischen Prozess ausgehandelt

und basieren vielfach auf der Grundlage von Arbeitsroutinen.

Stufe 1: In den Kommunen findet eine systematische Dokumentation und darauf aufbau-
ende Analyse von Bildungsbediirfnissen und -mafinahmen statt. Die Ergebnisse

dieser Analysen fliefien in politische und administrative Prozesse ein.

Stufe 2: In den Kommunen werden auf der Grundlage eines Bildungsmonitorings politische
und administrative Entscheidungen getroffen (Versachlichung des Diskurses) und
ein empirisch basiertes Bildungsmanagement implementiert (empirisch-

operatives Bildungsmanagement).

Stufe 3: In den Kommunen werden Bildungsmafinahmen als politische Aufgabe aktiv ge-
staltet:
Stufe 3.1: In den Kommunen wird ein strategisches Konzept kommunalen Lernens
entwickelt und auf der Grundlage des jahrlichen Bildungsmonitorings weiterent-
wickelt (strategisch-responsives Bildungsmanagement).
Stufe 3.2: In den Kommunen wird das strategisch-responsive Bildungsmanage-

ment als Teil eines Konzepts der modernen Stadtentwicklung verstanden und da-

bei beispielsweise eine kommunale bildungstheoretische Position formuliert.

Tabelle 2: Taxonomie kommunaler Entwicklungsstinde

Auf der Grundlage dieser Uberlegungen wurde vom BMBF das Programm ,Transferiniti-
ative Kommunales Bildungsmanagement’ aufgelegt. Im Rahmen dieses Programmes
kam es zur Griindung von acht Transferagenturen:

e Transferagentur Bayern

e Transferagentur Grofdstadte

e Transferagentur Hessen

e Transferagentur Mitteldeutschland

e Transferagentur Niedersachsen

e Transferagentur Nord-Ost

e Transferagentur Nordrhein-Westfalen

e Transferagentur Rheinland-Pfalz - Saarland
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Diese Transferagenturen sollen u. a. zum Aufbau des DKBM in den Regionen beitragen
und erfolgreiche Konzepte des DKBM vor Ort anpassen, den Dialog zwischen den betei-
ligten Bildungsakteuren unterstiitzen, ganz allgemein erprobte Konzepte in die Flache
tragen sowie Ansprechpartner und kompetente Berater vor Ort sein (siehe Mitteilung
des BMBF 2017):

Die Transferinitiative Kommunales Bildungsmanagement ist ein vom Bundesministeri-
um fiir Bildung und Forschung (BMBF) initiiertes und finanziertes Programm mit dem

Ziel, in Kreisen und kreisfreien Stadten ein besser abgestimmtes Bildungsmanagement
zu unterstiitzen und voranzubringen.

Die Transferagenturen bereiten im Rahmen ihrer Beratung bundesweit erfolgreiche
Modelle und Konzepte fiir ein datenbasiertes auf und passen diese an die jeweilige Situ-
ation vor Ort an. Sie unterstiitzen Kommunen dabei, ihre Ausgangssituation zu analysie-
ren und ermoglichen einen Dialog in den Kommunen zwischen den beteiligten Bil-
dungsakteuren.

Die Transferagenturen verfiigen tiber spezifisches Wissen fiir Grof3stddte und ldandliche
Regionen. Sie beraten und bieten Bedarfsanalysen und Qualifizierungsangebote fiir
Stadte und Landkreise an und geben niitzliche Anregungen, um geeignete Instrumente
auszuwabhlen, die bei der Entwicklung eines kommunalen Bildungsmanagements die
jeweilige Bildungssituation in der Kommune verbessern.

Die Transferagenturen tragen bereits erprobte Konzepte fiir ein erfolgreiches Bil-
dungsmanagement in die Flache. Es stehen allen Kommunen verlassliche Ansprechpart-
ner und kompetente Berater in ihrer Region zur Verfiigung, die sie auf dem Weg zur
Etablierung eines kommunalen Bildungsmanagements begleiten.

Quelle: Mitteilung des BMBF 2017. Online http://www.transferinitiative.de. Aufruf: 01. Juni 2017.
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2. Ziel und methodischer Ansatz der Begleituntersuchung

Die Begleituntersuchung ist als Designprojekt angelegt, in dem zum einen die Entwick-
lung der Transferagenturen unterstiitzt und zum anderen deren Implementationspro-
zess analysiert werden soll.

Ziel unserer Forschungsarbeit ist dabei,
(1) die Gewinnung von Wissen liber die konkreten Aktivititen der Agenturen,

(2) die Gewinnung von Wissen tliber die Wirkung der Agenturen in den Nachfrage-
kommunen und

(3) die Riickkopplung des Wissens in die Prozesse der Agenturen sowie in die Gestal-
tung der Transferinitiative insgesamt.

Es wurde anfanglich von zwei Handlungsebenen ausgegangen: von einer Steuerungs-
ebene und von der konkreten Forschungsebene.

Die Steuerungsebene bezieht sich auf die Interaktion der Forschergruppe mit dem Mi-
nisterium, dem Programmtrager, teilweise unter Beteiligung von Vertretern der Lander,
der kommunalen Spitzenverbande und des Stifterverbandes.

Die Forschungsebene bezieht sich auf die Interaktion der Forschergruppe mit den
Transferagenturen. Als Grundlage sollten regelmafiig Interviews mit den Agenturen
durchgefiihrt und ausgewertet werden. Dabei sollte eine fallbezogene, qualitative Ver-
dichtung der Befunde vorgenommen werden, auf deren Grundlage Empfehlungen fiir
die Steuerungsebene sowie fiir die Agenturen formuliert werden sollten. Ziel war es da-
bei, zum einen Strukturwissen liber die Agenturen, deren Aufbau- und Ablauforganisati-
on, Uber kritische Falle usw. zu generieren, aber auch Hinweise zu der Wirkung in den
Kommunen, der konkreten Ausgestaltung des Arbeitsprozesses der Agenturen zu ge-
winnen.

Zu Beginn des Projekts stellte sich heraus, dass viele Agenturen respektive die Leitung
der Agenturen selbst eine sozialwissenschaftliche Kompetenz aufweisen, mithilfe derer
das Programm sukzessive weiterentwickelt werden kann. Entsprechend erschien es
zielfiihrend, ein Austauschformat zu schaffen, in dem die sozialwissenschaftliche Exper-
tise der Agenturen eingebracht werden kann. Aus diesem Anlass wurden bereits in der
Anfangsphase des Programms regelmaf3ig stattfindende Workshops (unter Teilnahme
der wissenschaftlichen Begleitung und der Agenturleitungen) als ein diskursives Ele-
ment des wissenschaftlichen Austauschs eingefiihrt. Hierdurch wurde eine Beteiligung
der Agenturen an dem Forschungs- und Entwicklungsprozess ermoglicht. Obwohl eine
solche Beteiligung urspriinglich nicht dergestalt intendiert war, hat sich das Austausch-
format schnell etabliert und als sehr sinnvoll erwiesen (siehe Ausfiihrungen zu Punkt 2
weiter unten). Es ergab sich folgende modifizierte Arbeitsstruktur:

(1) Steuerungsebene: Ubergreifende Gestaltung der Initiative
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(2) Diskurs Wissenschaftliche Begleitung - Transferagenturen
(3) Befragung und Auswertung
(4) Teilnehmende Beobachtung

(5) Auswertung und Verschriftlichung

Ad 1) - Steuerungsebene

Die Steuerungsebene bezieht sich auf die Arbeitsbeziehung zwischen der Wissenschaft-
lichen Begleitung (WB) des Programms, dem Programmtrager (DLR-PT) und dem Bun-
desministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF). Sie ist institutionalisiert in Form

e von regelmafdig stattfindenden Arbeitssitzungen,

e eines Lenkungskreises; dies sind die Arbeitssitzungen von BMBF und Landerver-
tretern, erganzt um Vertreter der kommunalen Spitzenverbiande, dem DLR-PT
und der WB,

e von Netzwerktreffen, womit die Arbeitssitzungen von BMBF, DLR-PT, WB mit
den Leitungen der Transferagenturen gemeint sind.

Im Lenkungskreis berichtet die WB i. d. R. iber die Arbeit in den Transferagenturen.
Diese Arbeitsebene ist insofern wichtig, als hier Abstimmungen zwischen Bund und
Landern moglich sind, was sich auch in der praktischen Arbeit der Transferagenturen
als notwendig erweist, da die Initiative zahleiche Bertihrungspunkte mit Landerpro-
grammen hat. Auf3erdem sind die Lander entscheidende Stakeholder bei der Bildungs-
arbeit in den Kommunen.

Das Netzwertreffen ist eine sehr zentrale Arbeitsebene. Hier findet nicht nur ein Aus-
tausch zwischen allen Akteuren statt; die Arbeitsbeziehung hat eine wichtige Funktion
fiir die Einbeziehung der Agenturen in den Entwicklungsprozess. Es hat sich im Kontext
der Netzwerktreffen dann eine weitere Arbeitsebene zwischen Transferagenturen und
WB herausgebildet. Es finden von Beginn der gemeinsamen Arbeit an regelmaf3ig Work-
shops statt, die i. d. R. von der jeweils veranstaltenden Transferagentur organisiert und
von der WB inhaltlich durchgefiihrt werden (siehe unten Punkt 2).

Die Steuerungsebene greift wesentliche Grundideen einer Wissenschaft-Praxis-
Kommunikation auf. Die Akteure bringen sich hier mit ihren jeweils eigenen Interessen
in einen Diskurs ein. Sie folgen ihren je spezifischen Agenden und tragen zugleich ge-
meinsam zur Weiterentwicklung der Initiative bei.

Es muss an dieser Stelle angemerkt werden, dass nicht nur die WB einen empirischen
Zugang zu den Transferagenturen hat (vgl. unten Punkt 2 und 3): Auch DLR-PT und vor
allem das BMBF besuchen regelmaf3ig Veranstaltungen der Transferagenturen und tau-
schen sich mit den Vertretern der Agenturen aus, sodass die Steuerungsebene durch
unterschiedliche Erfahrungshintergriinde gespeist wird.
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Ad 2) - Diskurs Wissenschaftliche Begleitung — Transferagenturen

Wie bereits erwahnt, hat sich eine Arbeitsebene zwischen WB und den Transferagentu-
ren in Form von gemeinsamen Workshops etabliert, die zumeist verbunden mit den
Netzwerktreffen stattfinden. Diese Workshops beziehen sich auf aktuelle Fragestellun-
gen aus der Arbeit der Transferagenturen. Es zeigte sich sehr schnell, dass diese Work-
shops eine wichtige Informationsquelle fiir die WB darstellen und dass vor allem im
Sinn der Designforschung (Unterstiitzung des Entwicklungsprozesses der Transferagen-
turen) Instrumente und Verfahren entwickelt werden kénnen, die sowohl fiir die Ver-
besserung der Arbeit vor Ort als auch fiir die Wissensgenese der WB von Bedeutung
sind. Die Entwicklung dieser Arbeitsebene stellt eine wesentliche Erweiterung des me-
thodischen Ansatzes gegentliber dem Ausgangskonzept der WB dar.

Die gemeinsamen Workshops sind Entwicklungswerkstatten, in denen zum einen Erfah-
rungen der Agenturen herausgearbeitet werden und in denen zum anderen Probleml6-
sungen fiir spezielle Fragestellungen der Agenturen in Form von ,tools‘ entwickelt wer-
den. Es ist eine Variante des Design-Based Research.

Ad 3) - Befragung und Auswertung

Zwei bis dreimal jahrlich werden leitfadengestiitzte Interviews in den Transferagentu-
ren durchgefiihrt, um den Entwicklungsstand der Agenturen nachzeichnen zu kénnen.
Diese Interviews werden transkribiert und ausgewertet. Ein besonderes Problem ist
dabei die Anonymisierung von Ergebnissen.3

Im Kontext der Interviews geht es dabei nicht nur um eine Dokumentation der Aktivita-
ten, es wird vor allem versucht, die anfallenden Probleme und kritischen Falle (critical
incidents) zu erfassen und Hinweise zu erhalten, in welcher Form die Arbeit in den
Kommunen organisiert wird, welchen Anforderungen sich die Transferagenturen ge-
geniibergestellt sehen und wie jeweils damit umgegangen wird. Hier werden auch Ver-
bindungen zur Entwicklung der Problemlésungen in den Workshops hergestellt (siehe
oben Punkt 2), um den Erfolg dieser Arbeit und die Umsetzbarkeit der Instrumente zu
liberpriifen.

3 Es wurden fiinf Interviewzyklen durchgefiihrt. Im Ergebnis hat sich eine Sequenz von Interviews erge-
ben, die sowohl allgemeine - alle Agenturen betreffende - Fragen und Interviewanteile umfasst als
auch sehr individuelle Fragestellungen und Diskussionen. Dies fiihrt dazu, dass nicht ein Interviewleit-
faden vorliegt, vielmehr ergeben sich eine Reihe individualisierter Leitfdden. Daher ist es auch nicht
moglich, alle diese Leitfiden hier vorzustellen, da sich dadurch ein Riickschluss auf Aussagen einzelner
Agenturen ergeben wiirde. Dabei wiirde das forschungsethische Problem entstehen, dass wir die zuge-
sagte Anonymitat der Befragung verletzten. - Um zumindest einen Einblick in die Befragungslogik zu
ermoglichen, wird daher im Anhang dargestellt: (1) die zeitliche Folge der Interviewsequenzen und (2)
eine exemplarische und anonymisierte Sequenz.
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Die Agenturentwicklung und die Arbeit der Agenturen in den Kommunen werden zum
Teil auf der Grundlage von regelmafdig durchgefiihrten leitfadengestiitzten Interviews
dokumentiert.

Ad 4) - Teilnehmende Beobachtung

Um konkretere Hinweise und ein besseres Verstandnis von den Arbeitskontexten der
Agenturen zu gewinnen, mit denen diese vor Ort in den Kommunen konfrontiert sind,
wurde eine Arbeitsphase initiiert, in der Mitglieder der WB an der Arbeit von Mitarbei-
tern der Transferagenturen teilnahmen. So nahm die WB beispielsweise an Workshops
der Transferagentur teil, um dort die Perspektive einzelner Kommunen detailliert zu
erfassen. Im Nachgang zu den Workshops fiihrte die WB dann vertiefende Interviews
mit den Akteuren in ausgewéahlten Kommunen durch.

Ad 5) - Auswertung und Verschriftlichung

Die Ergebnisse der Arbeit mit den Agenturen, konkret die dokumentierten Interviews,
die Entwicklungserfahrungen und Erfahrungen der Agenturen aus den Workshops usw.
werden regelmafdig in der WB im Rahmen von Arbeitssitzungen ausgewertet. Dies ist
ein phdnomenologischer Ansatz, bei dem im Sinne einer Differentialdiagnose skizzierte
Phianomene aus der Lebenswelt der Agenturen - die in der Auswertung i. d. R. textlich
vermittelt vorliegen - auf generelle Muster zuriickgefiihrt werden bzw. mit theoreti-
schen Mustern erklart werden. In diesem Modus der Interpretation werden Phanomene
als Anwendungsbeispiele (modus applicandi) von Theorien respektive Mustern angese-
hen.

Das so generierte Strukturwissen wird wieder in den anderen Arbeitskontexten, z. B. in
die Diskussion auf der Steuerungsebene oder in den Workshops mit den Transfer-
agenturen gespiegelt. Das Evidenzkriterium fiir diese Muster ist deren Niitzlichkeit, um
Phianomene (in diesem Fall die Arbeit der Transferagenturen oder das DKBM) zu ver-
stehen bzw. deren Niitzlichkeit fiir die Lésung von Problemen in den Transferagenturen
oder im DKBM.

Diese Art der Arbeit fithrt zu einer Vielzahl von Texten (Interpretationen, Stellungnah-
men, Ubersichten aus Workshops usw.), die wiederum iiber Textproduktion (Berichte,
Zwischenergebnisse, Impulsvortrage) zusammengefasst und verdichtet werden.
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3. Weiterer Aufbau der Untersuchung

Im vorausgehenden Kapitel wurden die Erhebungs- und Auswertungsverfahren darge-
stellt, die in der Begleitstudie eingesetzt wurden. Es ware jetzt moglich, sehr dezidiert
jedes Vorgehen zu beschreiben, die sich daraus ergebenden Befunde zu dokumentieren
und detailliert auszuweisen, wie diese Dokumente interpretiert und ,weiterverarbeitet’
wurden. Problematisch daran wire - neben der Tatsache, dass es sich um einen sehr
umfassenden Textkorpus handelt -, dass die Anonymitat einzelner Informationsquellen
nicht gewahrt werden kénnte. Daher nehmen wir nachfolgend eine Dokumentation der
Untersuchungsergebnisse in Form einer eine Synopse vor:

Ergebnisse: generiertes Wissen (Teil II)

Die Entwicklung der Transferagentu-
ren
Organisationsstruktur der Trans-
feragenturen
Die Zusammenarbeit der Trans-
feragenturen mit den Kommunen
Anforderungen der Kommunen an die
Transferagenturen
Umgang mit Transferangeboten
Entwicklung eines Monitoringinstru-
ments fiir die Arbeit in der Transfer-
initiative

Steuerungsgruppe

Diskurs: WB-

Transferagentur

Befragung und Aus-

wertung

Teilnehmende Be-

obachtung

Auswertung und Ver-

Erhebungs- und Auswertungsverfah-
ren

schriftlichung

ii

Entwicklungsbedarf (Teil I1I)

Abbildung 4: Wissenssynopse zu ausgewihlten Fragestellungen
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In der obigen Abbildung wird der Zusammenhang zwischen den Arbeitsebenen und dem
generierten Wissen ausgewiesen. Die Dokumentation soll nach den folgenden Fragestel-
lungen strukturiert werden:

1.

Die Entwicklung der Transferagenturen - Hierzu gehéren Befunde zu einzelnen
Entwicklungsphasen der Transferagenturen, zu der Bedeutung der Trageranbin-
dung sowie des jeweiligen politischen Umfelds. Es handelt sich um eine Prozess-
beschreibung.

Die Organisationsstruktur der Transferagenturen - Dies bezieht sich auf den Or-
ganisationsaufbau und auf Arbeitsabldufe in den Transferagenturen, die sich
entwickelt und stabilisiert haben. Dies ist eine Strukturbeschreibung des aktuel-
len Zustands.

Die Zusammenarbeit der Transferagenturen mit den Kommunen - Dieses Kapitel
bezieht sich auf die Kommunikationsbeziehung zwischen Agentur und Kommune,
insbesondere auf Fragen der Initiierung von Kontakten und der méglichen Zu-
gange zu Kommunen sowie darauf aufbauend auf konkrete Formen der Zusam-
menarbeit mit den Kommunen.

Anforderungen der Kommunen an die Transferagenturen - In diesem Kapitel
wird dargestellt, welche konkreten Anforderungen die Kommunen an die Trans-
feragenturen stellen.

Umgang mit Transferangeboten - Im Laufe der gemeinsamen Arbeit mit den
Transferangeboten hat sich gezeigt, dass die Entwicklung passgenauer Angebote
fiir die Kommunen sehr wichtig, zum Teil ausschlaggebend ist. Dies bedeutet u. a.,
dass die Transferprodukte und ihre Funktion als Transferangebote zunehmend
in den Hintergrund treten, gleichzeitig besteht aber ein Bedarf an den in den Pro-
dukten inkorporierten Erfahrungen.

Entwicklung eines Monitoringinstruments fiir die Arbeit in der Transferinitiative
- Es handelt sich um ein sehr differenziertes Konzept zur Dokumentation von
Entwicklungen in den Kommunen, welches von der WB gemeinsam mit den
Agenturen entwickelt wurde.

Diese sechs Fragestellungen sind Gegenstand des nachfolgenden zweiten Untersu-
chungsteils. Dem folgend wird dann im dritten Teil eine Gesamtanalyse vorgenommen,
die vor allem darauf zielt, den weiteren Entwicklungsbedarf der Transferinitiative bzw.
der Transferagenturen zu bestimmen.
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II. Dokumentation der zentralen Ergebnisse

1. Der Entwicklungsprozess der Transferagenturen

2. Die Organisationsstruktur der Transferagenturen

3. Die Zusammenarbeit der Transferagenturen mit den Kommunen
4. Anforderungen der Kommunen an die Transferagenturen

5. Monitoring der Entwicklungsprozesse

Im vorausgehenden Untersuchungsteil wurde eine allgemeine Einordnung der Transferini-
tiative vorgenommen und die Besonderheit des Forschungsansatzes herausgestellt. Es
handelt sich um eine Form der teilnehmenden bzw. responsiven Forschung: Wir sind einer-
seits in das Geschehen eingebunden, zum anderen dokumentieren wir dieses Geschehen,
analysieren es und strukturieren es mit dem Ziel, einzelfalliibergreifendes Wissen zu gene-
rieren.

Die Teilnahme hat Implikationen: Zum einen miissen wir sicherstellen, dass wir Aussagen
treffen, die einen Riickschluss auf den einzelnen Fall nicht ermdglichen, da wir den Part-
nern in den Transferagenturen Vertraulichkeit zusichern, was eine unbedingte Vorausset-
zung ist, um authentische und ehrliche Aussagen zu erhalten. Zum anderen miissen wir die
Responsivitdt unseres Tuns einbeziehen, da wir liber unsere Einbindung in das Geschehen,
z. B. indem wir Ergebnisse in Gremien prdsentieren, eine riickkoppelnde Wirkung haben.

Schliefslich arbeiten wir aufgrund unseres Forschungsverstdndnisses daran, Problemlo-
sungen zu entwickeln. Das Wissen, welches wir in solchen komplexen Programmen gene-
rieren, bezieht sich auf Problemstellungen der Initiative und soll Wege aufzeigen, solche
Probleme zu lésen. Wir dokumentieren unsere im Feld bzw. im Programm gewonnen In-
formationen, die wir tiber Interviews, gemeinsame Workshops, Dokumentenanalysen, teil-
nehmende Beobachtung usw. gewinnen, sehr umfassend in Protokollen, die wir intern aus-
werten, um so zu neuen Texten zu kommen. Die Auswertung orientiert sich an Theorien
und fiihrt dazu, diese Theorien auf die Problemfille anzuwenden; dabei werden diese The-
orien adaptiert und modifiziert. Am Ende entsteht eine Synopse, die wir entlang zentraler
Fragen und Herausforderungen entwickeln und die sich vom Einzelfall gelést hat.

1. Der Entwicklungsprozess der Transferagenturen
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1.1 Trageranbindung und Entwicklungsphasen der Transferagenturen

1.2 Politisches Umfeld der Transferagenturen

1.1 Trdgeranbindung und Entwicklungsphasen der Transferagenturen
Entstehungskontexte der Agenturen

Die Initiative ,Transferagenturen Kommunales Bildungsmanagement' wurde 2013 vom
Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF) geschaffen, um die Ergebnisse
und Erfolge des Programms ,Lernen vor Ort’ in die Breite zu tragen. Im Zuge dessen sind
deutschlandweit acht Transferagenturen entstanden, die als Projekte vom BMBF gefor-
dert werden. Die Tragerschaft der Transferagenturen wurde in sechs Fallen von bereits
bestehenden Organisationen iibernommen. Daneben wurden fiir zwei Agenturen (Nie-
dersachsen und Rheinland-Pfalz - Saarland) sogenannte Tragervereine gegriindet, maf3-
geblich gestiitzt auf regionalen, in dem vorausgehenden Programm ,Lernen vor Ort’ en-
gagierten Akteuren.

Die mit Hilfe von Tragervereinen gegriindeten Agenturen sehen wir als ,Start-up’-Ansatz
an, womit zum Ausdruck gebracht werden soll, dass es sich um Griindungen aus dem
Handlungsfeld des Vorlauferprogramms handelt. Organisationstheoretisch betrachtet
handelt es sich um eine Formierung aus diesem Feld heraus. Vorhandene Kompetenzen
liber das datenbasierte kommunale Bildungsmanagement werden in eine neue Organi-
sation liberfiihrt. Hierfiir wurden in den beiden vorliegenden Fillen jeweils Tragerver-
eine in Form von eingetragenen Vereinen gegriindet.

Bei den anderen Tragern handelt es sich hingegen eher um einen ,Abteilungsansatz’, d. h.
bestehende, etablierte Organisationen setzen ein neues Projekt auf. Sie griinden eine
Projektgruppe respektive eine Abteilung fiir den neuen Arbeitskontext. Anders als im
Fall des ,Start-up’-Ansatzes besteht bereits eine Organisation, deren Vertreter sich ent-
schieden haben, sich mit einer neuen Problemstellung zu beschaftigen und dafiir ihre
vorhandene und i. d. R. in anderen Kontexten erworbenen Kompetenzen zu nutzen.
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Saarland

Agentur Zustindigkeit Standorte Trager
Deutsches Jugendinstitut (D]I)
Bayern-Siid Miinchen
Bayern } Europaische Metropolregion
Bayern-Nord Niirnberg
Niirnberg (EMN)
Instituts fiir berufliche Bil-
Hessen Hessen Offenbach dung, Arbeitsmarkt- und Sozi-
alpolitik GmbH (INBAS)
Thiiringen Leipzig
Mitteldeutschland | Sachsen-Anhalt Deutsches Jugendinstitut (D]I)
N
L
q
& Sachsen Halle
3
&0
E Schleswig-Holstein Kiel
3 Deutsche Kinder- und Jugend-
= Mecklenburg- ;
< | Nord-Ost g Schwerin stiftung (DK]S)
Vorpommern
kobra.net
Brandenburg Potsdam
Nordrhein- Nordrhein-
Miinster Institut fiir Soziale Arbeit (ISA)
Westfalen Westfalen
Berlin
Grofistadte ]
Deutsche Kinder- und Jugend-
Grofdstadte > 250.000 Einwoh- Bremen
stiftung (DK]S)
ner
Hamburg
Transferagentur Kommunales
% Niedersachsen Niedersachsen Osnabriick Bildungsmanagement Nieder-
é sachsene. V.
5
0 . _ Transferagentur Kommunales
£ | Rheinland-Pfalz- | Rheinland-Pfalz . . 8 _
3 Trier Bildungsmanagement Rhein-
«» Saarland

land-Pfalz-Saarland e. V.

Tabelle 3: Standorte, Triger und betroffenen Linder
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Die etablierten Tragerorganisationen weisen unterschiedliche Erfahrungshintergriinde
auf. Dabei lassen sich drei Schwerpunkte lokalisieren:*

e Expertise im Bereich ,Kinder und Jugendarbeit’ respektive ,Kinder- und Jugend-
hilfe’ (DK]JS, DJI, ISA, kobra.net)

e Expertise im Bereich beruflicher Bildung (INBAS)
e Expertise im Bereich Regionalverbund (EMN)

Diese jeweilige Expertise pragt zum Teil den Zugang der Mitarbeiter zu dem Arbeitsge-
biet ,datenbasiertes Kommunales Bildungsmanagement’, was sich vorrangig in dem je-
weils gewdhlten Fokus auf die kommunale Bildungsarbeit niederschlédgt. Dies erklart u.
a. auch, warum in der Transferinitiative eine Konzentration auf Kinder- und Jugendar-
beit erkennbar wird.

Vor- und Nachteile der Trdgerkonstellationen

Die beiden lokalisierten Tragerkonstellationen - Start-up-Ansatz und Abteilungsansatz -
haben jeweils Stirken (+) und Schwachen (-), die sich tabellarisch zusammenfassen und
dabei nach den Kriterien Kompetenz, Professionalisierung, Netzwerkbildung, Bildung
von Schwerpunkten strukturieren lassen:

4 In Anlage (3) haben wir eine Synopse der Agenturen und deren Trager zusammengestellt, die einen
gewissen Uberblick iiber die jeweiligen Erfahrungshintergriinde der Agenturen gibt. Eine umfassende
Netzwerkanalyse war aus forschungsékonomischen Griinden jedoch nicht méglich.
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Abteilungsansatz

Start-up-Ansatz

Trager DJI, DKJS, ISA, INBAS EMN Tragerverein
kobra.net
Agenturen/ Miinchen Offenbach Niirnberg Osnabriick
Standorte
Leipzig, Halle Trier
Kiel, Schwerin,
Potsdam
Miinster
Berlin, Hamburg
(Bremen)
Erfahrungs- Kinder- und Berufsbildung Metropolregion | Lernen vor Ort
hintergrund der Jugendhilfe und Arbeits-
Trager markt
Kompetenz Erfahrungshintergrund nicht priméar aus LvO (-): Erfah- | Erfahrungshintergrund
rung muss auf neue Domane adaptiert werden LvO (+)
Netzwerk Netzwerke aufgrund von Projekterfahrungen (+) in Netzwerke aufgrund der
anderen Domaénen (-) LvO-Erfahrungen (+)
Professiona- Professionalisierung im Kontext des Tragers: Adaption | Professionalisierung im
lisierung auf neue Domane erforderlich Kontext von LvO
Schwerpunkte Bildung von Foki aufgrund der Trageranbindung Bildung von Foki aus LvO

Tabelle 4: Stirken und Schwichen der Tragerkonstellation als Ausgangspunkt der Entwicklung

der Transferagenturen

Ein Blick auf die Tabelle zeigt, dass die Bewertung von Konstellationen als Starke (+)
oder Schwiche (-) sehr vorsichtig gehandhabt wird. Diese sind generell als relative Aus-

sagen zu der Anfangskonstellation zu sehen, womit vor allem zum Ausdruck gebracht

werden soll, von welchem Ausgangspunkt aus sich die jeweiligen Transferagenturen
entwickeln mussten. So ist es nicht iiberraschend, dass der relative Vorteil des ,Start-up-

Ansatzes’ in der Expertise in der Domdne ,Lernen vor Ort’ liegt. Flir die Entwicklung der

beiden Transferagenturen ist damit zwar einerseits ein konkreter Erfahrungshinter-
grund gegeben, die beteiligen Akteure sahen sich jedoch damit konfrontiert, dass sie fiir

eine durchaus in Bezug auf den Erfahrungshintergrund veranderte Aufgabenstellung
eine funktionstiichtige Organisation entwickeln mussten.
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Demgegeniiber hatten die Abteilungslésungen den Vorteil, auf ein vorhandenes Organi-
sationsmodell zurtlickgreifen zu konnen; sie waren aber damit konfrontiert, dass sie sich
Domanenwissen aneignen mussten.

Trdgerpluralitdt

Die beiden bayerischen Transferagenturen haben zwei Trager (D]JI und EMN), ebenso
die Agentur Nord-Ost (DK]S und kobra.net). Dies korrespondiert zugleich mit mehreren
Standorten:

In Bayern agieren die beiden Standorte relativ autonom. Organisationstheoretisch han-
delt es sich allenfalls um loosely-coupled systems, d. h. beide Standorte handeln weitge-
hend unabhangig, sind zudem durch unterschiedliche Kulturen gepragt. Gleichwohl fin-
det auf der Ebene der Leitung eine konstruktive Zusammenarbeit statt. Die Anbindung
von Bayern-Nord an einen serviceorientierten Regionalverbund und die Anbindung von
Bayern-Siid an einen wissenschaftlich ausgerichteten Trager aus der Jugendarbeit fiihrt
zu unterschiedlichen Ausgangs- und Bezugspunkten fiir die Arbeit in den Standorten.

Bei der Agentur Nord-Ost muss berticksichtigt werden, dass kobra.net sich starker auf
Brandenburg konzentriert, was sich daraus erklart, dass dieser Trager schon vor der
Transferinitiative mit Kommunen in Brandenburg vernetzt war und auch bei ,Lernen
vor Ort‘-Prozessen eingebunden war. Demgegeniiber ist die DK]JS mit der Transferinitia-
tive erstmals in den Arbeitsbereich datenbasiertes Kommunales Bildungsmanagement
respektive kommunale Bildungslandschaften eingestiegen. Die Transferagentur hat drei
Regionalbiiros; auf der Leitungsebene findet ein regelmafdiger Austausch statt. Anders
als in Bayern arbeitet die Agentur in drei verschiedenen Bundeslandern. In jedem Bun-
desland miissen Besonderheiten berticksichtigt werden.

Ldndertibergreifende Agenturen
Schliefdlich haben vier Agenturen ein landeriibergreifendes Handlungsfeld:
e Transferagentur Mitteldeutschland: Thiiringen, Sachsen, Sachsen-Anhalt;

e Transferagentur Nord-Ost: Mecklenburg-Vorpommern, Brandenburg, Schleswig-
Holstein;

e Transferagentur Rheinland-Pfalz - Saarland: Rheinland-Pfalz, Saarland;

e Transferagentur Grofdstiadte: Berlin, Grofdstadte in verschiedenen Bundesldandern
(insbesondere in Nordrhein-Westfalen).

Genau genommen ist die Transferagentur Grof3stadte in zweifacher Hinsicht ein Sonder-
fall: Zum einen konzentriert sie sich in Berlin auf eine Stadt, gleichwohl Berlin mit den
verschiedenen Bezirken von der Grofde und Struktur her als ein Konglomerat von Stad-
ten angesehen werden konnte. Dies ware aber auch fiir die Ruhrregion denkbar. Zum
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anderen ist sie vom Ansatz her nicht auf ein Bundesland orientiert, sondern auf grofie
Stadte, die es aber in grofderer Zahl wiederum nur in Nordrhein-Westfalen gibt. Insge-
samt ist die Transferagentur Grofdstiadte im Gegensatz zu den anderen Agenturen keine
regional-orientierte Agentur. Neben der Fokussierung auf Grof3stadte mit tiber 250.000
Einwohner hat diese Agentur von Beginn an drei zentrale thematische Schwerpunkte
verfolgt: (a) Diversitét, (b) Bildung und Stadtentwicklung sowie (c) die Zusammenarbeit
von Kommunen und Zivilgesellschaft (vgl. Abb. unten). Damit wurden solche Themen
aufgegriffen, die Grof3stidte in besonderem Mafde beschiftigen. Aufgrund der besonde-
ren Attraktivitat von Grof3stadten fiir Menschen mit Migrationshintergrund verzeichnen
die meisten Grofdstadte schon seit Jahren ein hohes Wachstum dieser Bevolkerungs-
gruppe. Es bot sich entsprechend an, dass dieses Thema von der Transferagentur Grof3-
stadte aufgegriffen wurde. Mit dem Schwerpunkt Diversitdt wurde damit schon friih
eine Thematik bearbeitet, die aufgrund des stark erhéhten Zustroms von Fliichtlingen
und Migrantinnen ab dem Jahr 2015 auch fiir alle anderen Kommunen und Trans-
feragenturen virulent wurde. Die Transferinitiative konnte in diesem Zuge auf die Ex-
pertise der Transferagentur, die diese durch die Zusammenarbeit mit den beteiligten
Grofdstadten in diesem Themenfeld aufgebaut hatte, zuriickgreifen und auf die dann ak-
tuell werdende Bedarfslage anwenden bzw. ausweiten. Durch ein Zusammenspiel dieser
inhaltlichen Fokussierung mit der erganzend eingefiihrten Férdermafdnahme ,Kommu-
nale Koordinierung der Bildungsangebote fiir Neuzugewanderte‘ (KoKo) fand die Migra-
tionsthematik im Programm eine besondere Berticksichtigung und konnte bzw. kann
damit ihrer gesellschaftlichen Aktualitdat und Relevanz Rechnung tragen.

Standorte Themenschwerpunkte
Berlin Bildung und Stadtentwicklung
TA GroRstidte Hamburg Zusammenarbeit von Kommunen und Zivilgesell-
schaft
Bremen Diversitat

Abstimmungsfragen mit und in den Ldndern

Bildung befindet sich weitgehend in Landerhoheit. Demgegeniiber wird die berufliche
Bildung auf Bundesebene geregelt und weitgehend im Rahmen eines korporatistischen
Systems zwischen Staat und Wirtschaft (Arbeitgeber- und Arbeitnehmerverbéande) ge-
staltet. Es besteht daher die Notwendigkeit, Bildungsfragen mit den jeweiligen Bundes-
landern abzustimmen. Hinzu kommt, dass einzelne Bundesldnder eigene Programme
zur Forderung des Lernens auf kommunaler Ebene bzw. zum Aufbau kommunaler Bil-
dungslandschaften verfolgen. Gerade Fragen der Kinder- und Jugendhilfe, die bei einzel-
nen Tragern einen Schwerpunkt darstellen (siehe oben), zielen auf landesspezifische
Programme und auf landerspezifische Regelungen.

Daher stellen sich fiir alle Agenturen Fragen nach der Abstimmung mit den Bundeslan-
dern, was dann im Fall von landertiibergreifend agierenden Agenturen eine héhere
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Komplexitdt mit sich bringt als fiir Agenturen, die nur in einem Bundesland tatig sind.
Hierbei werden unterschiedliche Erfahrungen gemacht, auf die hier stichwortartig ein-
gegangen wird (vgl. weiterfiihrend auch II. 1.2):

e Aufder Steuerungsebene (Lenkungskreis, siehe hierzu Teil I) wird unter Leitung
des BMBF ein Verfahren der Abstimmung der Transferinitiative mit den Landern
praktiziert. Dieses bestand anfanglich in der Abstimmung iiber die allgemeine
Zielsetzung der Initiative und hat sich mit der Zeit zu einer Abstimmung liber
konkrete weiterfiihrende Komponenten der Initiative entwickelt. Solche Kompo-
nenten waren vor allem das Programm ,Bildung integriert’ (BI) und das Pro-
gramm ,Kommunale Koordinierung der Bildungsangebote fiir Neuzugewanderte’
(KoKo).

e Trotz der guten Abstimmung auf der Steuerungsebene gibt es aber auf der Ebene
der konkreten Beratung und Unterstiitzung von Kommunen durch die Agenturen
immer wieder Friktionen. Diese erklaren sich u. a. daraus, dass die Abstimmung
zwischen Bund und Landern immer eine Abstimmung i. d. R. eines Ressorts im
jeweiligen Bundesland mit dem Bund ist. Tatsachlich greift aber Lernen auf
kommunaler Ebene auf unterschiedliche Ressorts in den Bundeslandern zurtick.
So kann beispielsweise eine konkrete Initiative zur Férderung von Kindergéarten
oder die Unterstiitzung von Kinder- und Jugendhilfe etwas sein, was im Rahmen
von Absprachen mit dem Kultus- oder Schulministerium verankert ist. Demge-
geniiber ware bspw. die Férderung von Mafdnahmen zum Abbau von Jugendar-
beitslosigkeit ggf. mit dem Arbeitsministerium des Landes oder, wenn es sich um
Mafinahmen zum Ubergangssystems handelt, wiederum mit dem Schulministeri-
um abzusprechen. Innerhalb eines Ministeriums - dies ware gerade im Vergleich
von frithkindlicher Férderung auf der einen und beruflicher Bildung im Uber-
gangssystem auf der anderen Seite zu sehen - sind dann zudem unterschiedliche
Abteilungen zustandig, die nicht immer und jederzeit aufeinander abgestimmt
agieren.

e Gerade die Uberlegungen zu den Erfahrungshintergriinden der Triger (siehe
oben) verweisen auf einzelne Netzwerke, die sich darin zeigen, dass eine Agentur
ggf. nicht zu jedem Ministerium oder zu jeder Abteilung in einem Ministerium
gleichsam stabile und belastbare Arbeitsbeziehungen aufbauen kann.

e Schliefdlich ist zu berticksichtigen, dass zwischen Ministerien bzw. Abteilungen
nicht immer homogene Positionen vertreten werden.

Einschdtzung der Trdger durch die Agenturen

Die meisten Agenturen beurteilen das Verhaltnis zu ihren Tragern positiv und bezeich-
nen es als partnerschaftlich und vertrauensvoll. Seitens der Trager werden vorhandene
Netzwerke und Ressourcen (z. B. fiir die Weiterbildung der Agenturmitarbeiter) fiir die
Agenturen zur Verfiigung gestellt.
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Flir einzelne Agenturen wirkt der Trager auch als Tiiréffner in den Kommunen, wenn
dieser dort bereits bekannt ist. Einige Agenturen nehmen ihren Trager gar nicht als ex-
tern war, oder er bildet einen wichtigen Bestandteil der Identitdt der Transferagentur.
Dies lasst sich zum Teil durch die Rekrutierung von Agenturleitungen und Agenturmit-
arbeitern aus den eigenen Reihen der etablierten Trager erklaren und kann als unmit-
telbare Folge des Abteilungsansatzes verstanden werden. In einigen Agenturen sind
auch ambivalente Einfliisse der Trager wahrnehmbar, und es kénnen Spannungsfelder
zwischen Agentur und Trager entstehen.

Es gibt Agenturen, die ein ausgepragt eigenstandiges institutionelles Verstandnis haben
und eine ,Identitdt als Transferagentur’ entwickeln. Einigen Agenturen wird dabei von
ihrem Trager eine grofde Entscheidungsfreiheit eingerdaumt, wahrend andere dieses Ver-
standnis gemeinsam mit dem Trager entwickeln. Wieder andere sehen sich eher als Teil
des Tragers und verstehen sich als Abteilung oder (zeitlich begrenztes) Projekt, was da-
zu fiilhren kann, dass die Ziele des Tragers als libergeordnet wahrgenommen werden.

Neben der konzeptionellen und inhaltlichen Unterstiitzung bzw. Riickendeckung durch
die Trager wird von einigen Tragern auch eine Evaluation der Arbeit ihrer Trans-
feragentur angestrebt. So wurde bspw. vom Tragerverein der Agentur Niedersachsen
das Beratungsinstitut PHINEO mit der Evaluation der Zielsetzung der Agentur beauf-
tragt.

Auch ortlich 1dsst sich zuweilen die Nahe der Agentur zum Trager bestimmen. So sind
einige der Transferagenturen direkt in den Geschaftsraumen der Trager untergebracht,
wahrend andere Agenturen eigene Geschaftsradume besitzen.

Die ortliche Anbindung an etablierte Trager erwies sich zu Beginn als deutlicher Vorteil,
da so gerade in der Aufbauphase der Transferagentur von den ersten Mitarbeitern auf
eine bestehende, funktionierende und haufig bereits bekannte Biiroinfrastruktur zu-
riickgegriffen werden konnte. So konnten die Mitarbeiterinnen relativ schnell mit der
eigentlichen Arbeit beginnen. War eine 6rtliche Anbindung an den Trager hingegen
nicht méglich, dann mussten sich die Mitarbeiter zunachst mit organisatorischen Tatig-
keiten (Raumsuche, Raumausstattung etc.) auseinandersetzen, um die notwendigen Vo-
raussetzungen fiir eine inhaltliche Arbeit zu schaffen. Die hierdurch entstandenen zeitli-
chen Verzoégerungen sind aus mittel- bis langfristiger Sicht allerdings als sehr gering
einzuschatzen.

Aus einer eher mittel- bis langfristigen Perspektive erscheinen hingegen Aspekte der
internen Kommunikation und des Wissensmanagements als Faktoren, die sich als Vor-
teile einer, gerade auch ortlichen Trageranbindung herausstellen kénnen. Durch die
(ortliche) Integration in eine gréfdere Organisation bestehen mehr Moglichkeiten des
informellen und nicht-intentionalen Austauschs, durch die Synergie-Effekte in Erfah-
rung gebracht und genutzt werden konnen. Es ist allerdings nicht zwingend, dass solche
Austauschprozesse allein aufgrund der ortlichen Trageranbindung (1) zunachst liber-
haupt stattfinden und (2) zu positiven Effekten fiihren. Die grofiere Biindelung im Rah-
men einer iibergeordneten Struktur schafft hier lediglich Potenziale.
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Gleichzeitig soll nicht ausgedriickt werden, dass (insbesondere informelle) Austausch-
und Lernprozesse nicht auch in kleineren Organisationen oder ortlich abgegrenzten Or-
ganisationseinheiten stattfinden und beférdert werden kénnen. Lediglich das vor Ort
anzunehmende verfiigbare Wissen (in seiner Vielfalt) sowie die potenziellen lokalen
Moglichkeiten sind als geringer einzuschatzen. Kommunikationsanlasse mit Personen
aufderhalb dieser Einheiten, aus denen sich positive Effekte ergeben konnen, miissen
dann ggf. stirker bewusst initiiert werden.

Insgesamt lassen sich zwei idealtypische Positionen unterscheiden:

(1) In der Tragerorganisation integrierte Agenturen, die sich vorrangig als Abteilung
oder Projekt des Tragers verstehen und

(2) selbstdandige Agenturen, die ggf. von Tragern gegriindet wurden, die sich aber als
eigenstandige Organisationen verstehen.

Es ist zurzeit schwer zu sagen, wie sich die Agenturen letztlich positionieren werden.
Nach unserer Beobachtung ist jedoch eine Entwicklung in Richtung einer selbstandigen
Agentur eine durchgingig zu beobachtende Tendenz, die nicht zuletzt mit dem Professi-
onalisierungsgrad der einzelnen Agentur zusammenhdngt. Mit dieser Professionalisie-
rung ist letztlich verbunden, dass eine eigenstindige Position und Rolle gefunden wurde
und, gestiitzt durch Netzwerktreffen und andere gemeinsame Kooperationen der Agen-
turen, sich zunehmend eine Identitat als Agentur herausbildet. So gesehen bezieht sich
die hier vorgenommene Beschreibung auf die unterschiedlichen Ausgangspunkte der
Agenturen. Mit in den Blick zu nehmen sind zudem die Entwicklungsprozesse, die unse-
res Erachtens zu dem hoheren Grad an Selbstandigkeit gefiihrt haben.

Entwicklungsphasen der Transferagenturen

Die Professionalisierung bzw. der Prozess der Etablierung der Transferagenturen als
selbstandig agierende Organisationen lasst sich iiber vier Phasen abbilden:

Bildung integriert (BI)

Kommunale Koordinierung der Bildungsangebote
fiir Neuzugewanderte (KoKo).

Konstituierung > Konsolidierung> Etablierung > Verstetigung >

2014/15 2015/16 2016/17 ab 2018

Abbildung 5: Etablierungsprozess der Transferagenturen
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Die zeitlichen Angaben stellen lediglich Richtwerte dar; die Transferagenturen starteten
ihre Arbeit zu unterschiedlichen Zeiten. Zudem unterschieden sich die einzelnen Phasen
zwischen den Agenturen hinsichtlich Dauer und Auspragung.

Zusammenfassend kann aber festgehalten werden, dass die Konstituierungsphase
dadurch gekennzeichnet war, dass die Transferagenturen zunachst arbeitsfahig werden
mussten. Hier stellen sich neben der konzeptionellen Frage, wie der Arbeitsauftrag kon-
kret umzusetzen ist, auch organisatorische Fragen sowie operative Anforderungen (z. B.
das Schaffen einer Arbeitsumgebung, die Einwerbung von Mitarbeitern). Erst nach der
Bewaltigung dieser anfanglichen Anforderungen konnte sich die Arbeit der Agenturen
konsolidieren. Diese ersten beiden Phasen zeigen unseres Erachtens, wie sich die Inter-
aktion der Agenturen stabilisiert hat, welche organisatorischen Grundlagen in der Agen-
tur geschaffen wurden, wie sich die Interaktion mit den Kommunen entwickelte und wie
sich dabei stabile Arbeitsablaufe herausbildeten.

Zu beiden Phasen wurden Interviewreihen durchgefiihrt (siehe Teil I). Dabei ergaben
sich folgende Schwerpunkte:

e Grundlegung der Arbeit als Transferagentur
e Interaktion der Transferagenturen mit ihrer jeweiligen Umwelt

e Interaktion der Transferagenturen mit den Kommunen
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Konstituierungsphase Konsolidierungsphase | Dokumentation im Bericht

Strategische Ziele der Transferagentur

Organisationsstruktur der Transferagentur

Rolle Teil I, 2

Bezug zu Lernen vor Ort

Grundlegung

Aktionsplan

Herausforderungen

Trager

DLR/BMBF

Politisches Umfeld Teil I1, 1.2

Netz der Transferagenturen

Interkation mit Umfeld

Wissenschaftliche Begleitung

Klarung der Kooperationsgrundlagen
Teil 11, 3.1, 3.2

Initilerung und Zugang

Problemanalyse Bedarfs- und Problem-
Teil 11, 4.1
analyse
Zentrale Herausforderungen
§ der Kommunen
E
g Strategische Zielbildung Strategische Zielbil-
(=}
i dung/ Teil 11, 4.2
S Zielvereinbarung
E
g Einbringung von Transferangeboten
2 Teil 11, 3.2; 5.
g Methoden der Zusammenarbeit
E
Monitoring der Entwicklungsprozesse in den Kommu-
Teil 11, 6.
nen
Regionale Netzwerkbildung Teil 11, 3.2
Riickzug
Teil 111
Verstetigung

Tabelle 5: Das Strukturmodell zur Analyse der Entwicklung
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Wie in Abbildung 5 visualisiert, wurden wahrend der Konsolidierungsphase zwei Bun-
desprogramme aufgelegt, die fiir die Transferagenturen eine grofie Bedeutung hatten:

(1) Bildung integriert (BI)

(2) Kommunale Koordinierung der Bildungsangebote fiir Neuzugewanderte (KoKo)

Ad 1) - Bildung integriert

,Bildung integriert’ (BI) zielt auf eine Forderung des datenbasierten kommunalen Bil-
dungsmanagements. Kommunen erhielten seitens des BMBF hier die Moglichkeit, auf
Mittel des Europdischen Sozialfonds zuriickzugreifen und (anteilsfinanziert) zusatzlich
Mitarbeiter fiir den Auf- oder den Ausbau eines datenbasierten kommunalen Bildungs-
managements (Bildungsmanager, Bildungsmonitorer) einzustellen. Die Verkniipfung
der beiden Strange ,Transferagenturen“ und ,Bildung integriert” in der Transferinitiati-
ve des Bundes bietet dabei einen Mehrwert fiir beide Seiten, d. h. sowohl fiir Kommunen
als auch fiir Transferagenturen. Wahrend die Kommunen bei der Etablierung eines da-
tenbasierten kommunalen Bildungsmanagements auf den Einsatz oder die aufwendige
Qualifizierung eigenen Personals aus den entsprechenden Ressorts wie beispielsweise
einem Amt fiir Schule und Weiterbildung, Wahlen und Statistik o. A. weitgehend verzich-
ten kénnen und so durch die Beteiligung am durch das BMBF geforderten Programm
,Bildung integriert’ auch finanzielle Ressourcen schonen, indem (zusatzlich) qualifizierte
Mitarbeiter (Bildungsmanager, Bildungsmonitorer) eingestellt werden kénnen, kénnen
die Transferagenturen auf qualifizierte (,,BI“)-Mitarbeiter in den Kommunen zuriickgrei-
fen, die in der Regel auf der operativen Ebene als Ansprechpartner fiir das datenbasierte
kommunale Bildungsmanagement gemeinsam erarbeitete Strategien und Handlungsop-
tionen in die Kommunen zurtickspiegeln konnen.

e Das Programm ,Bildung integriert’ (BI) war in vielen Fallen (auch) ein Turo6ffner
fir die Transferagenturen,

0 dasich entweder die Kommunen an die Transferagenturen mit der Bitte
um Unterstiitzung (z. B. bei der Antragstellung) gewandt haben oder

0 dadie Transferagenturen beim Zugang auf die Kommunen auf diese For-
dermoglichkeit hingewiesen haben und somit nicht mit leeren Handen in
die Kommunen gekommen sind.

0 Invielen Fallen haben die Transferagenturen dann auch die Zusammenar-
beit mit den Kommunen in Richtung eines DKBM (mit Zielvereinbarung)
intensivieren konnen.

e Zum Teil fehlten in den Kommunen die Erfahrungen oder Kompetenzen, einen
BI-Antrag zu schreiben und auf den Weg zu bringen.

e Invielen Transferagenturen hat die Unterstiitzung der Kommunen bei der An-
tragstellung zum ,Bildung integriert-Programm auch zu einer deutlich h6heren
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Arbeitsbelastung und Verschiebung anderer geplanter Aufgaben (wie bspw. die
Durchfithrung von Workshops o. 4.) gefiihrt, da sie umfangreiche Beratungs- und
Unterstilitzungsleistungen in ,ihren‘ Kommunen leisten mussten.

e Zum Teil wurde der Aufwand, den eine Kommune zur Antragstellung und Finan-
zierung betreiben musste im Vergleich zum erwarteten Ertrag (ein bis maximal
zwei anteilsfinanzierte Stellen) als zu hoch eingeschatzt, so dass ein Antrag erst
gar nicht gestellt wurde.

e Zum Teil mussten die Kommunen aufgrund finanzieller und personeller Begren-
zungen auch abwagen, ob sie sich - falls vorhanden - eher in einem vergleichba-
ren oder dhnlichen Programm eines Bundeslandes engagieren oder einem Bun-
desprogramm wie Bl anschliefden.

e Einige Kommunen haben sich aufgrund mangelnder finanzieller Ressourcen
liberhaupt nicht fiir BI oder dhnliche Programme beworben; mit diesen Kommu-
nen gestaltet sich die Zusammenarbeit mit der entsprechenden Transferagentur
aufgrund der durch die Finanzlage begrenzten Handlungsspielraume dann haufig
ebenfalls als schwierig (z. B. konnen Reisekosten zu Veranstaltungen der Trans-
feragentur von den Kommunen nicht iibernommen werden).

e Zum Teil findet aber auch eine sehr konstruktive Zusammenarbeit der Trans-
feragenturen mit den jeweiligen Bundesldandern iiber die Grenzen unterschiedli-
cher Bundes- (Transferinitiative, Programm Bildung integriert) und Landespro-
gramme statt.

Insgesamt kann Bl als Impuls gesehen werden, der die Arbeitsmoglichkeiten der Trans-
feragenturen intensivierte. Gleichzeitig verstarkte er eine Entwicklung, auf die noch an
anderer Stelle einzugehen sein wird: Die Agenturen werden von den Kommunen als Hel-
fer und Berater fiir und in kommunalen Entwicklungsprozessen zur Verbesserung der
kommunalen Bildungsarbeit angesehen. Dabei neigen die Gesprachspartner in den
Kommunen dazu, die Mitarbeiter in den kommunalen Arbeitsprozess hineinzuziehen
(Pull-Effekt). Hier deuten sich Ressourcenverlagerungen an, auf die noch eingegangen
wird (vgl. Teil III).

Ad 2) - Kommunale Koordinierung der Bildungsangebote fiir Neuzugewanderte

Das Programm ,Kommunale Koordinierung der Bildungsangebote fiir Neuzugewander-
te’ (KoKo) ist ein Forderprogramm zur Unterstiitzung der Kommunen, um diesen zu
helfen, Fliichtlinge zu integrieren.

Auch hier soll nicht auf die Besonderheiten des Programms eingegangen werden. Viel-
mehr wird thematisiert, welche Wirkungen von solchen Programmen auf die Tatigkeit
der Transferagenturen ausgehen:
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e KoKo ist eine politische Reaktion auf gravierende Veranderungen und Anforde-
rungen, die sich aus der verstarkten Zuwanderung von Fliichtlingen insbesonde-
re aus Biirgerkriegsregionen ergeben. Diese Anforderungen mussten von den
Kommunen kurzfristig in Angriff genommen werden.

e Eszeigt sich, dass es einer Koordination bedarf, um die Ressourcen zielfithrend
zu kanalisieren. Dabei ist es nicht allein damit getan, dass Geldmittel vor Ort zur
Verfiigung stehen, vielmehr geht es auch darum, geeignete Konzepte zu entwi-
ckeln, Personal zu rekrutieren usw. Es ist also Expertise vor Ort notig, um die
Geldmittel sinnvoll und zielfithrend einzusetzen. Hier tibernehmen Transferagen-
turen als Clearingstelle neue Aufgaben (siehe hierzu auch IIL.).

e Zu fragen ist, ob das Beispiel KoKo zugleich eine Blaupause fiir einen zu nutzen-
den Transmissionsriemen sein kann, was wiederum impliziert, dass Trans-
feragenturen sich flexibel auf ,neue Themen’ und ,neue Anforderungen’ einlassen
miissen (vgl. hierzu auch IIL).

Beide Programme haben die Entwicklung der Transferagenturen beeinflusst. In Bezug
auf beide Programme haben sich Kompetenzen in den Agenturen entwickelt. Dabei
muss auch die Entwicklung des Gesamtnetzwerks sowie die Abstimmung zwischen
BMBF, DLR-PT und den Transferagenturen gesehen werden. Die Partizipation der Agen-
turen bei Bl musste von Seiten des Netzwerks vorbereitet werden. So gesehen, wurden
Ressourcenanforderungen auf allen Ebenen erforderlich.

Zusammenfassend kann festgehalten werden:

Die Transferagenturen befinden sich auf einem Entwicklungspfad und haben sich zu-
nehmend zu eigenstdandigen Organisationen entwickelt, ausgehend von ganz unter-
schiedlichen Tragerkonstellationen. Dabei wird sichtbar, dass die Agenturen in einer
sich standig verandernden politischen Umgebung eingebunden sind, indem sie politi-
sche Akteure einerseits aktiv in ihre Arbeit einbeziehen miissen und indem sie anderer-
seits auch eine wichtige Funktion wahrnehmen kénnen bei der Umsetzung politischer
Programme.

Die Einbindung in einen politischen Kontext ist daher ein zentrales Merkmal der Arbeit
der Transferagenturen. Dieses politische Umfeld soll im nachsten Unterkapitel noch
einmal konkreter aufgegriffen werden.

1.2 Politisches Umfeld der Transferagenturen

Bildung ist ein universelles Thema, das die Gesellschaft durchdringt. Daher iiberrascht
es nicht, dass der Kreis der bildungspolitischen Akteure auf Bundes-, Landes- und kom-
munaler Ebene ebenso wie in der Zivilgesellschaft grof3 und vielstimmig ist. All diese
Akteure konnen prinzipiell mit einer Transferagentur in Kontakt treten. Gleichwohl las-
sen sich die Akteure im politischen Umfeld hinsichtlich ihrer Relevanz/Bedeutsamkeit
fir das Handeln bzw. die Handlungsméglichkeiten der Transferagenturen abstufen und
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priorisieren. Vor diesem Hintergrund sollen die nachfolgenden Betrachtungen auf zwei
zentrale Anspruchsgruppen im politischen Umfeld einer Transferagentur begrenzt wer-
den: (1) die Landesministerien sowie (2) die kommunalen Spitzenverbande.

Ad 1) - Landesministerien als bedeutsame Akteure im politischen Umfeld der Trans-
feragenturen

Die Existenz sowie die Ziele einer Transferagentur werden in der Regel im politischen
Umfeld positiv aufgenommen. Allerdings zeigt sich haufig, dass die Zielsetzungen und
Aufgaben einer Transferagentur zunachst nur grob verstanden werden. Eine Herausfor-
derung fiir die Zusammenarbeit mit einzelnen Landesministerien kann insbesondere
dann erwachsen, wenn Schnittstellen bzw. vermeintliche Uberschneidungen der Trans-
feragentur-Arbeit mit 6ffentlich finanzierten Landesprogrammen bestehen. So zielen
Programme wie beispielsweise ,Bildungsregion in Bayern®, ,Regionale Bildungsnetz-
werke NRW* oder ,,Rahmenkonzept fiir Bildungsregionen in Niedersachsen” teilweise
ebenfalls auf eine Starkung der Bildungsarbeit auf kommunaler Ebene. Neben diesen
sehr umfassend ausgerichteten Programmen existieren in einzelnen Bundeslandern
Landesprogramme zu spezifischen Bildungsthemen (z. B. Integration von Migranten,
Ubergang Schule - Ausbildung), die seitens der Landesregierung haufig auch als expo-
nierte bildungspolitische Initiativen im Bundesland ausgewiesen werden. Diese Verbin-
dung zu Landesprogrammen bedingt sowohl Chancen als auch Herausforderungen. Die
Chancen bestehen prinzipiell darin, dass die Transferagentur in ihrer Arbeit an beste-
hende Strukturen, Erfahrungen und Entwicklungen anschliefsen und diese auf einem
bereits fortgeschrittenen Niveau verstarken kann. Herausforderungen kénnen insbe-
sondere dann auftreten, wenn die Bereitschaft der Promotoren dieser Programme fiir
eine Kooperation begrenzt ist oder gar eine Abgrenzung erkennbar wird. Dies fiihrt fiir
die Transferagentur zu der Frage, mit wem bei welchen Themen in welcher Intensitat
kooperiert werden kann bzw. soll.

Die Zahl der potenziellen Kooperationspartner in den Landesministerien ist in der Regel
grofd. Das Spektrum der kommunalen Bildungsarbeit und damit auch die Beziige der
Arbeit der Transferagentur bertiihren auf der politischen Ebene in den Bundeslandern
zumeist zahlreiche Ministerien und dort ggf. weitergehend mehrere Referate mit wech-
selnden Leitungen. Neben Kultus- sind insbesondere Arbeits-, Wirtschafts- und Sozial-
ministerien angesprochen. Zudem kénnen den Ministerien bestimmte Institute zuge-
ordnet sein, iiber die ebenfalls Kontakte angebahnt werden kénnen (z. B. Staatsinstitut
fiir Schulqualitat und Bildungsforschung Miinchen als nachgeordnetes Institut des baye-
rischen Kultusministeriums). Diese Vielfalt an Bezugspunkten kann zu zeitraubenden
Kontakt- und Abstimmungsformen fiihren, sie bietet aber auch die Chance zur Selektion
jener Kontakte mit einem hohen Potenzial zur Kooperation. Wenn sich die Kontakte zu
einzelnen Ministerien als schwierig oder gar konflikthaft erweisen, dann kénnen ggf.
liber andere Ministerien tragfahige Kooperationen in einzelnen Arbeitsschwerpunkten
aufgebaut werden.
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Die Kooperation mit dem politischen Umfeld kann in unterschiedlichen Intensititen er-

folgen:

Information: Eine basale Form der Kooperation besteht in dem Austausch von In-
formationen. Nahezu alle Transferagenturen haben einen Beirat, in den sie Ver-
treter aus den Landesministerien berufen. Gelegentlich fallt die Entscheidung
schwer, welche Vertreter aus welchen Ministerien eingeladen werden sollen. Der
Beirat dient in einem bedeutenden Teil der wechselseitigen Information.

Abstimmung: Eine hohere Intensitat der Kooperation besteht, wenn zwischen
Transferagentur und den zustindigen Ministerien Aktivitaten so abgestimmt
werden, dass sie sich verstarken. Bezugspunkt dieser Abstimmung konnen be-
stehende Landesprogramme sein (siehe oben). Die Transferagentur verzichtet
dann beispielsweise auf Aktivitdten, die bereits in einem Landesprogramm ver-
folgt werden. So besteht beispielsweise in Hessen ein Landesprogramm im Be-
reich ,Ubergang Schule - Ausbildung*. Die Transferagentur verweist die Kom-
munen bei entsprechenden Anfragen an die Vertreter dieses Landesprogramms.
Ferner kann die Transferagentur den Landesministerien iiber die eigenen Veran-
staltungen eine Plattform bieten, ihre Angebote vorzustellen und damit zu dif-
fundieren.

Zusammenwirken: Die hochste Form der Kooperation liegt vor, wenn Trans-
feragentur und Landesministerien einzelne Projekte bzw. Veranstaltungen ge-
meinsam planen, organisieren und durchfiihren. Dies erfordert intensive Ab-
stimmungen, die Identifikation gemeinsamer Ziele sowie eine Organisation ge-
eigneter Mafsnahmen. Diese Form der Kooperation ist derzeit vergleichsweise
selten anzutreffen.

Die Transferagenturen sehen die Gestaltung der Kooperation mit den Landesministerien
in der Regel als eine grofiere Herausforderung. Insbesondere fiir Kooperationsintensita-
ten oberhalb der Information liegen momentan nur wenige Beispiele vor. Es ist daher
von Interesse, welche méglichen Kooperationshindernisse eine solche prinzipiell er-
strebenswerte Kooperation beeintrachtigen konnen. Derzeit zeichnet sich (noch) kein
einheitliches Muster der wesentlichen Griinde tiber mégliche Kooperationshindernisse

ab.

Vereinzelte Hinweise stellen die folgenden Punkte dar:

In zwei Bundeslandern wird mit Hinweis auf das Kooperationsverbot die Finan-
zierung der Transferinitiative durch ein Bundesprogramm angesprochen. Dies
lief3e sich als das Bestreben einzelner Landesvertreter interpretieren, die Lan-
deszustandigkeiten im Bildungsbereich zu demonstrieren und nicht in Frage stel-
len zu lassen. Die Hinweise bringen zudem eine Zuriickhaltung einzelner Stellen
in den entsprechenden Bundesldndern im Hinblick auf eine inhaltliche Zusam-
menarbeit mit der Transferagentur zum Ausdruck.
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Transferagenturen interpretieren einzelne AuRerungen von Landesvertretern so,
dass sie die Aktivitaten der Transferagentur in Konkurrenz zu den eigenen Lan-
desinitiativen verstehen. Damit kénnten Befiirchtungen ausgel6st werden, nach
denen die Landesprogramme in den Hintergrund treten und die mit ihnen beab-
sichtigte Offentlichkeitswirkung beeintrichtigt wird.

Die enge Kooperation der Transferagentur mit den Kommunen kénnte bei den
Landerministerien die Beflirchtung eines Kontrollverlusts ndhren. Beispielsweise
konnen aus der Arbeit der Transferagentur mit den Kommunen Forderungen
hinsichtlich der Bereitstellung von Daten durch das Land entstehen, deren Zu-
rickweisung neben zusatzlicher Arbeit zu einem (unerwiinschten) Legitimati-
onsdruck fithren kann.

Die Entwicklung eines Kommunalen Bildungsmanagements konnte auf der kom-
munalen Ebene zu Innovationen fiihren (z. B. Entwicklung eines datenbasierten
Bildungsmonitorings; neue Formen der Kooperation und Biirgerpartizipation),
die auch fiir die Praxis der Landesministerien gefordert werden kénnten. In der
Folge konnte ein Handlungsdruck auf das Land ausgelost werden.

Aus den unterschiedlichen Erfahrungen der Transferagenturen mit den Landes-
ministerien lassen sich einige potenzielle Handlungs-/Gestaltungsfelder fiir die Transfer-
agenturen begriinden:

Ausloten moglicher Kooperationspartner auf Landesebene (Ministerien, Referate,
Personen)

Kontinuierliche Kontaktpflege und Erfahrungsaustausch, unterschieden nach der
Einstufung der Kooperationspartner

Identifizieren von Uberschneidungsfeldern mit Landesprogrammen; Entscheiden
tiber Handhabung (zwischen Riickzug bis zu moglichem Zusammenwirken mit
dem Landesministerium)

Identifizieren von Kooperationsthemen und moéglichen Win-Win-
Konstellationen; daraus Ableitung entsprechender Kooperationsintensitédten

Proaktive Ansprache und Einbeziehung von kooperationsoffenen Ministerien
0 mit Themen, in denen eine Unterstilitzung angestrebt wird;

0 mit Angeboten von Unterstiitzung fiir das Land (z. B. Plattform fiir den Zu-
gang zu Kommunen, die Darstellung von Landesprogrammen bieten)

Identifizieren von Themen, in denen die Transferagentur als Moderator zwischen
Kommune(n) und Land agiert

Umgang mit Ablehnung, Distanzierung, Widerstianden oder Konflikten
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Ad 2) - Interaktion der Transferagentur mit den Kommunalen Spitzenverbdnden

Auf der Bundesebene sind die Kommunalen Spitzenverbdnde systematisch in die Gestal-
tung der Transferinitiative einbezogen. Bereits in der Konzeptionsphase der Trans-
feragenturen wurden Vertreter der Spitzenverbande konsultiert. Auf der Ebene der
Transferagenturen vollzieht sich die Kooperation in der Regel bestenfalls mit einer nied-
rigen Intensitat. Die Kommunalen Spitzenverbdnde sind zwar im Tragerverein bzw. hau-
fig im Beirat der Transferagentur vertreten, aber auf der konkreten Arbeitsebene nur
selten eingebunden. Entsprechend berichten die Transferagenturen nur vereinzelt iber
Erfahrungen aus der Zusammenarbeit mit Kommunalen Spitzenverbanden.

Diese Situation ist insofern nachvollziehbar, als die Transferagenturen unmittelbar mit
Kommunen interagieren und daher den Eindruck gewinnen kénnen, die Herausforde-
rungen und Befindlichkeiten der kommunalen Ebene gut zu verstehen. Gleichwohl kann
es in vielen Fallen weitergehend sinnvoll und unterstiitzend sein, Vertreter der Kommu-
nalen Spitzenverbande in unterschiedlichen Kooperationsintensitdten mit in die Arbeit
einzubeziehen. So konnte etwa tiber deren Beteiligung der Kontakt in die Kommunen
erleichtert oder intensiviert werden. In diesem Fall gelten die oben skizzierten Hand-
lungs- und Gestaltungsfelder auch fiir dieses Kooperationsfeld.

Die Zusammenarbeit geht dabei zum Teil weit iiber die formale Zusammenarbeit in der
Steuerungsgruppe oder dem Beirat der Transferagentur hinaus, indem etwa eine Trans-
feragentur in den Gremien der Verbande ihre Agenda vorstellen kann, Einzelgesprache
(z. B. iiber Probleme beim Zugang zu Kommunen innerhalb einer Region) gefiihrt wer-
den oder bei Veranstaltungen (mit kommunalen Vertretern) eine wechselseitige Unter-
stiitzung stattfindet. Fiir die Transferagenturen sind diese Kooperationsbeziehungen zu
den regionalen Akteuren der Kommunalen Spitzenverbande zudem wichtige , Tliroffner’
zu bislang (noch) nicht erreichten Kommunen.
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2. Die Organisationsstruktur der Transferagenturen

2.1 Allgemeine strategische Ziele

2.2 Aufgabenspektrum

2.3 Aufbauorganisation und Teamstruktur
2.4 Steuerungsgruppe und Beirat

2.5 Selbstverstandnis und Rollenmodell

2.6 Einbezug externer Erfahrungen

2.1 Allgemeine strategische Ziele

Die strategischen Ziele der Transferagenturen orientieren sich im Wesentlichen an den
Vorgaben des BMBF (Bekanntmachung vom 14. Marz 2013) bzw. an den in den Vorha-
benbeschreibungen der Agenturen dargelegten Ausfiihrungen. Alle Transferagenturen
sollen u. a. ,Kommunen helfen, ihre Ausgangssituation zu analysieren und Bedarfe zu
identifizieren, fiir sie geeignete Modelle auszuwahlen und an ihre spezifischen Bedin-
gungen anzupassen. Aufgabe der Agenturen ist es schliefdlich, den Kommunen die Um-
setzung der ausgewahlten Modelle zu erleichtern, indem der Austausch mit anderen
Kommunen sowie notwendige Beratungs- und Qualifizierungsangebote organisiert
werden. [...] Grundlage der Arbeit der Agenturen ist eine enge Kooperation im Agentur-
netzwerk sowie die Abstimmung mit Landern, Kommunalen Spitzenverbanden und Stif-
tungen“ (http://www.bmbf.de/foerderungen/21593.php 19.02.2015).

Diese allgemeinen strategischen Ziele sind in den einzelnen Vorhabenbeschreibungen
aller acht Transferagenturen weiter ausgefiihrt, lassen sich aber im Wesentlichen auf die
vom BMBF genannten Vorgaben zuriickfiihren. Diese eher formalen Vorgaben bildeten
einen Ausgangspunkt fiir die Konstituierung und Konsolidierung der Arbeit der Trans-
feragenturen. Nach unserer Beobachtung hat sich die strategische Zielsetzung im Ver-
lauf zumindest implizit verandert, was sich im Einzelnen iiber die gefiihrten Interviews,
aus Kommentaren und Stellungnahmen wahrend der Teilnahme an den Workshops so-
wie aus der Darstellung gelebter Praxis durch die Mitglieder der Transferagenturen sehr
gut belegen lasst.

So wird in den Interviews zwar Bezug genommen auf die Vorgaben des BMBF, bei der
Beschreibung konkreter Arbeitsbereiche werden diese Vorgaben jedoch in der Regel
konkretisiert und dabei zugleich auch modifiziert. Dies ist kein untypischer Prozess fiir
das Herunterbrechen von Leitlinien und Ahnliches auf konkrete Arbeitsbereiche. In den
Interviews wird in diesem Zusammenhang auf gestalterisch-prozessbegleitende Aufga-
benstellungen verwiesen und deren Mehrwert fiir die Kommunen herausgestellt. Ten-
denziell wird dabei auch sichtbar, dass die Kommunen oft nicht aus konkreten Modellen
(Transferangeboten) auswahlen wollen, sondern ein viel stirkeres Interesse an der
Entwicklung eigener Losungen haben. Dies hat insofern Konsequenzen fiir die strategi-
sche Ausrichtung, als die Mitarbeiter der Transferagenturen aufgefordert werden, bei
dieser Entwicklung aktiv mitzuwirken. So wird der Anspruch eines Beratungs- und Qua-
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lifizierungsangebots letztlich sukzessive durch die Forderung nach einer Organisations-
beratung und -entwicklung seitens der Kommunen iiberlagert.

In den Workshops zeigt sich dieser Pull-Effekt an Beispielen aus der konkreten Arbeit
mit den Kommunen (Good Practice-Beispiele). Verstarkt wurde diese Tendenz letztlich
durch die von aufden herangetragenen Anforderungen (z. B. die Implementierung und
Begleitung zusatzlicher Bundesprogramme).

Auch innerorganisatorische Anpassungsmafdnahmen (z. B. die starkere Gewichtung ei-
nes bestimmten Arbeitsbereiches wie Offentlichkeitsarbeit oder die Zuordnung von Mit-
arbeitern mit spezifischen Kompetenzen zu einzelnen Kommunen) wirken sich nach
unserer Erfahrung auf die allgemeine strategische Ausrichtung aus.

Insgesamt zeigt sich, dass sich die strategische Ausrichtung der Transferagenturen von
den formalen Vorgaben in Richtung Nachfrage und Erwartungen der Kommunen ver-
schoben hat. Zu Beginn stand das Ziel im Vordergrund, Modelle aus LvO (und dhnlichen
Projekten) zu transferieren. Mit der Zeit wurde der Fokus starker auf die Bedarfe der
Kommunen und ihren Entwicklungsprozess gelegt. Dabei handelt es sich nicht um ein
grundsatzlich anderes Vorgehen. Vielmehr hat sich vor allem der Schwerpunkt der Ar-
beit verlagert. Dieser Prozess wurde auch auf der Steuerungsebene des Netzwerks arti-
kuliert.

Waihrend zu Beginn davon ausgegangen wurde, dass vor allem Best-Practice-Beispiele
und Modelle als Transferprodukte sehr zentral fiir die Zusammenarbeit zwischen Kom-
munen und Transferagenturen sein wiirden, hat sich inzwischen herausgestellt, dass es
andere Aspekte gibt, die einen grofieren Stellenwert fiir die Kooperation einnehmen. Als
sehr zentral werden die spezifischen Bedingungen und Erwartungen der einzelnen
Kommunen sowie das gemeinsame Lernen (verschiedener kommunaler Akteure oder
aber auch verschiedener Kommunen) im Prozess angesehen. Aufgrund dessen stehen
die Transferprodukte nicht mehr so stark im Vordergrund, was aber nicht heifdt, dass sie
gar nicht mehr berticksichtigt werden. Gerade bei Veranstaltungen sind sie weiterhin
ein relevantes Element.

Eine substantielle Konkretisierung der strategischen Vorgaben wird sichtbar, wenn Ver-
treter der Transferagenturen in Interviews oder in Workshops artikulieren, was ihrer
Meinung nach in den Kommunen und ihrem Umfeld erreicht werden soll. Hier fallen
dann Formulierungen wie:

e ,Prozesse und kulturelle Verdnderungen in den Kommunen anstoféen und be-
gleiten”

e ,Vernetzung und Diskurs der Transferkommunen untereinander voranbringen®

e Impulse in die Landespolitik geben, damit auch von Seiten der Bundesldander die
Thematik des DKBM - z. B. durch die Auflegung von Landesprogrammen - star-
ker unterstiitzt und vorangetrieben wird"“.
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Solche Beispiele verweisen auf einen politisch-normativen Aspekt der Arbeit, ndmlich
der Festlegung von konkreten Vereinbarungen mit einer Kommune. Im Konzept des
DKBM ist dies eine Frage des Diskurses in der Kommune und letztlich auch das grundle-
gende Recht der politischen Vertretungen in den Kommunen zu entscheiden, welche
Ziele mit welchen Prioritaten verfolgt werden sollen. Genau genommen findet aber tliber
die Initiative und die expliziten wie auch impliziten politischen Vorgaben eine Art nor-
mative Aufladung statt, die sich darin zeigt, dass Akteure mit der Arbeit der Trans-
feragenturen immer auch politische Agenden verfolgen.

Das Ergebnis ist, dass auf der Steuerungsebene und den dort verankerten Arbeitskon-
texten politische Ziele in das Programm und somit in die Arbeit der Agenturen einflie-
3en. Dies wird besonders sichtbar an den Beispielen der Bundesprogramme ,Bildung
integriert und ,Kommunale Koordinierung der Bildungsangebote fiir Neuzugewander-
te’. Dies ist kein kritischer Einwand, weder gegen die Einbeziehung weiterer politischer
Programme, noch gegeniiber der Arbeit der Transferagenturen. Vielmehr soll deutlich
werden, dass eine allgemeine strategische Ausrichtung der Transferagenturen materiell-
inhaltlich schwer moglich ist. Es kann hier kaum langfristige Festlegungen geben. Viel-
mehr ist die strategische Ausrichtung so zu verstehen, dass die Transferagenturen ein-
gebunden sind in politische Diskurse, die dazu fiihren, dass die strategische Ausrichtung
der Initiative innerhalb eines Korridors immer wieder angepasst werden muss.

Die Arbeit der Transferagenturen sollte auf einem prozeduralen Verstindnis von Strate-
gieentwicklung basieren, gedacht als Abstimmungsprozess zwischen den Anforderun-
gen der Kommunen, den Vorgaben des Programms und den Agenden der (anderen) Sta-
keholder.

2.2 Aufgabenspektrum

Das Aufgabenspektrum der Transferagenturen orientiert sich ebenso wie die strategi-
sche Ausrichtung grundsatzlich an den in den Vorhabenbeschreibungen aufgefiihrten
Inhalten (Initiierung, Aufbereitung, Analyse und Anpassung sowie Begleitung/Beratung
und Qualifizierung), leitet sich aus deren Rollenverstdndnis ab und ist an den strategi-
schen Zielen ausgerichtet.

Im Einzelnen wurden dabei aber auch Arbeitsbereiche anders als urspriinglich geplant
organisiert (z. B. Einsatzschwerpunkte von Mitarbeitern) oder inhaltlich-
organisatorische Schwerpunkte (z. B. Offentlichkeitsarbeit) anders gewichtet. Insbeson-
dere wahrend der Konstituierungsphase der Transferagenturen mussten z. B. hinsicht-
lich der Betreuung der Kommunen vielfach erst die entsprechenden Modi gefunden
werden. So wurde in einigen Transferagenturen beispielsweise von einer zunachst ge-
planten ,Ressortlogik’ umgestellt auf ein Betreuungssystem mit festen Ansprechpart-
nern (z. T. als Tandemlésung). Auch die anfangliche Einschatzung iiber den Arbeitsum-
fang geplanter Arbeiten musste teilweise revidiert werden; so dauerten die einzelnen
Arbeitsphasen ldanger als urspriinglich geplant.

© Euler, Sloane u. a. 2017 Seite 38 von 135 ImTransRegio




In einzelnen Interviews wurde dargelegt, dass die Agenturen sich als lernende Systeme
verstehen, da es erforderlich wurde, das jeweilige Arbeitsprogramm im Laufe der Zeit
anzupassen. Dies ergab sich zwangslaufig aus der Zunahme von zu betreuenden Kom-
munen, aber auch als Folge des Erfahrungsaufbaus bzw. Kompetenzerwerbs in den
Agenturen. Letztlich wurden Lerneffekte wirksam, die durch den Aufbau von Arbeits-
routinen entstehen und als typisch fiir eine Konstituierungsphase verstanden werden
konnen.

Zum Ende der Konstituierungsphase etablierten sich insbesondere folgende Aufgaben-
schwerpunkte (vgl. auch II1.):

e Aufienbeziehung der Transferagenturen (Etablieren von Zugangen zu Kommu-
nen, Nutzung verschiedener Netzwerke etc.)

e Individuelle Betreuung von Kommunen (Beratungsprozess, Pull-Effekt)

¢ Kommuneniibergreifende zentrale Angebote (Spektrum verschiedener Veran-
staltungsformate)

e Management der Transferagentur (Fiihrungsaufgaben, Personalmanagement
etc.)

2.3 Aufbauorganisation und Teamstruktur

Der Beginn der Konstituierungsphase war in den Transferagenturen zunachst durch den
organisatorischen Aufbau der jeweiligen ,Geschaftsstellen’ und die Rekrutierung von
geeignetem Personal gekennzeichnet. Parallel zum sukzessiven Aufbau der Mitarbei-
terstruktur konnte sich auch die interne Arbeitsstruktur festigen, wobei sowohl die Ar-
beitsteilung im Team als auch die Schwerpunktsetzung der Arbeitsbereiche oft entgegen
der urspriinglich in den Vorhabenbeschreibungen gemachten Setzungen entsprechend
der tatsachlichen Bedarfe und Erfordernisse angepasst werden musste. Gegen Ende der
Konstituierungs- und zu Beginn der Konsolidierungsphase war mit wenigen Ausnahmen
(Stellennachbesetzungen, Umschichtungen von Sach- in Personalmittel) der Aufbau der
inneren Organisationsstruktur sowie der Teams weitgehend abgeschlossen.

Zentrale Merkmale bei der Entwicklung allgemein der Organisation und im Besonderen
der Teams sind dabei:

¢ Organisation und Steuerung
e Erfahrungen der Mitarbeiter (Kompetenz)

e Zustdndigkeit des Personals (Verantwortung)
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Organisation und Steuerung

Hinsichtlich des internen Aufbaus der Organisationsstruktur der Transferagenturen gibt
es verschiedene Auspragungen. So finden sich (unabhéngig von der jeweiligen Trager-
konstellation) bei den acht Transferagenturen insgesamt vier grundsatzlich verschiede-
ne Konstellationen, die sich sowohl hinsichtlich der Anzahl der Standorte (einer oder
mehrere) als auch der vorwiegenden raumlichen Zustandigkeit (ein oder mehrere Bun-
deslander) unterscheiden. Von diesen unterschiedlichen Auspragungen hangt u. a. die
interne Arbeitsorganisation der einzelnen Transferagenturen ab.

Der interne Aufbau der Transferagenturen variiert nach der Anzahl ihrer Standorte so-
wie nach der Anzahl der Bundesldnder, die in ihrem Zustandigkeitsbereich liegen. Orga-
nisationstheoretisch geht es um die Frage der Steuerung und des mit der Steuerung ver-
bundenen operativen Organisationsaufbaus. Die raumliche Zustdandigkeit verweist auf
regionale (ein Bundesland) oder liberregionale Losungen (mehrere Bundeslander). Da-
mit wird gerade im Hinblick auf die politische Einbindung (siehe hierzu Kap. I. 1.2) eine
wesentliche Setzung in Bezug auf notwendige Abstimmungsprozesse vorgenommen. Die
Einrichtung von ,Geschiftsstellen‘ als operative Einheiten ist in dem Kontext der jeweili-
gen regionalen Losung dann mit der Frage verbunden, ob zentrale oder dezentrale Lo6-
sungen gesucht werden. Dies fiihrt zu vier Steuerungskonzepten:

e Zentrale Losungen

1. Zentrale Lénderlésung: Eine zentral organisierte Transferagentur ist fiir
ein Bundesland zustindig (regionale Ausrichtung: Landerlésung)

2. Zentrale ldndertibergreifende Losung: Eine zentral organisierte Trans-
feragentur ist fiir mehrere Bundeslander zustdandig (iiberregionale Aus-
richtung: landeriibergreifende Losung).

e Dezentrale Losungen

3. Dezentrale Léinderlésung: Eine dezentral organisierte Transferagentur ist
fiir ein Bundesland zustidndig und richtet Regionalbtiros ein (regionale
Ausrichtung: Landerlésung)

4. Dezentrale ldnderiibergreifende Losung: Eine dezentrale Trageragentur ist
fiir verschiedene Bundesldnder zustandig und richtet in den Bundeslan-
dern Regionalbiiros ein (iiberregionale Ausrichtung: landeriibergreifende
Losung).
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Regionale Streuung

Landerlésung

(ein Bundesland)

Landeriibergreifende Losung

(mehrere Bundeslander)

Standorte von Geschaftsstellen

Eine Transferagentur an einem

Eine Transferagentur an einem
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Losung

mehre Geschaftsstellen
(Regionalbiiros)

Dezentrale Lénderlosung

Tabelle 6: Steuerung und operative Organisation der Transferagentur

Augenfillig ist, dass liberwiegend die zentrale Landerlésung und die dezentrale lander-
libergreifende Losung gewahlt wurden. Demgegeniiber sind die zentrale landeriiber-
greifende Losung, die in Rheinland-Pfalz und dem Saarland gewahlt wurde sowie die
dezentrale Linderldsung in Bayern Einzelfille. Aus forschungsethischen Uberlegungen
heraus sind diese beiden Kategorien schwierig, da die hier vorzunehmenden Ausfiih-
rungen jeweils auf die konkrete Agentur zuriickweisen, was unbedingt ausgeschlossen
werden muss, da Vertrauensschutz gilt. Es ist aber unseres Erachtens moglich, die baye-
rische Losung (als Beispiel flir eine dezentrale Losung) mit den dezentralen Landerlo-
sungen zusammenzufassen. Die Transferagentur fiir Rheinland-Pfalz und Saarland (als
Beispiel fiir eine zentrale landeriibergreifende Losung) kann mit den zentralen Lander-
l6sungen zusammengefasst werden (siehe Hervorhebung in Tabelle 6).

Hierzu sollen einige Anmerkungen gemacht werden:

e Wie bereits im Rahmen der Analyse zur Tragerkonstellation herausgearbeitet
wurde, handelt es sich in Bayern um zwei Regionalbiiros einer Transferagentur,
die zugleich in zwei unterschiedlichen Tragerorganisationen eingebunden sind:
Bayern-Nord ist letztlich Teil der kommunalen Infrastruktur der Metropolregion,
ahnelt dabei also strukturell fast einem Start-up-Ansatz, wahrend Bayern-Sid
vom DJI getragen wird, was dem Abteilungsansatz entspricht. Die Interviews zei-
gen zudem, dass die beiden bayerischen Biiros relativ autonom agieren, sich zwar
im Netzwerk abstimmen, ansonsten aber eher als eigenstandige Organisations-
einheit (Steuerung fiir eine Region) angesehen werden. Die Besonderheit ist da-
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rin zu sehen, dass hier Bayern gleichsam zwei dezentrale Biiros aufweist, die aber
jeweils zentral fiir eine Region zustindig sind.

Somit ist die Transferagentur Bayern formal zwar als dezentrale Lianderlosung
etikettiert, faktisch handelt es sich aber um eine zentrale Losung, die nur deshalb
dezentral erscheint, weil gleichsam unterhalb der politischen Einheit ,Bundes-
land’ auf die Teilgebiete ,Metropolregion Niirnberg’, was letztlich auf Franken
und die Oberpfalz verweist, und Siidbayern, womit Nieder- und Oberbayern so-
wie Schwaben angesprochen wéren, verwiesen wird.

e Bei der Transferagentur Rheinland-Pfalz-Saarland handelt es sich um einen
,Start-up’-Ansatz, der auf eine im Vergleich zu den anderen Bundeslandern klei-
nere Region verweist. Zwar bestehen politische Besonderheiten in den beteilig-
ten Bundesldndern, die aber im Folgenden vernachlassigt werden.

Aus diesen Uberlegungen heraus werden in Bezug auf die Steuerungsphilosophie der
Transferagenturen lediglich

(1) die zentrale Landerlésung und

(2) die dezentrale landeriibergreifende Losung
naher betrachtet.
Ad 1) - Zentrale Léinderlésung

Eine Transferagentur, die an (nur) einem Standort ansassig und (nur) fiir ein Bundes-
land bzw. eine Region zustandig ist, hat eine vergleichsweise schlanke Organisation, da
sie die Aufgaben in einem Biiro konzentrieren kann. Dies ermdoglicht eine hohere Kom-
munikationsdichte, mehr spontane Absprachen usw. Dies kann prinzipiell fiir die Team-
bildung giinstig sein und lasst mehr informelle Fiihrung zu. Solche besonderen Méglich-
keiten sind u. E. die Folge der Zentralisierung der Arbeit und weniger eine Folge der re-
gionalen Zustandigkeiten.

Ein zentraler Vorteil der Landerlésung liegt allenfalls in der Reduzierung externer Kon-
takte zur Landespolitik, wobei dies sehr vorsichtig zu bewerten ist, da innerhalb eines
Bundeslandes durchaus - wie gezeigt wurde (vgl. II. 1.1) - unterschiedliche Ministerien
und Fachreferate Ansprechpartner sein kdnnen, sodass eine vermutete landeshomogene
Politik nicht immer zu erwarten ist.

Ad 2) - Dezentrale ldndertibergreifende Lésungen

Dezentrale Losungen haben generell den Vorteil, dass sie lokale Arbeitsstrukturen
schaffen, d. h. die Transferagentur ,riickt’ ndher an die Zielkommunen heran. Dies gilt
gleichermaf3en fiir ein Flaichenbundesland wie Bayern, welches mit den Regionalbiiros
Stid und Nord durchaus auf die Nord-Siid-Unterscheidung im Freistaat eingeht, wie auch
fiir Losungen wie in der Transferagentur Nord-Ost, an der drei Bundesldander partizipie-
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ren. Regionalbiiros schaffen lokale Arbeitskontexte, die es ermdglichen, regionale Unter-
schiede sowohl auf der Arbeitsebene als auch auf der Ebene des politischen Umfelds
aufzuarbeiten respektive zu berticksichtigen.

Damit wird aber die Abstimmung zwischen den Regionalbiiros zu einer wesentlichen
organisatorischen Herausforderung. Letztlich gibt es einen Trade-off zwischen den Kos-
ten fiir die lokale Anbindung auf der einen und fiir die Globalsteuerung auf der anderen
Seite.

Im Netzwerk der Transferinitiative wurden, wie von den jeweiligen Tragern der Trans-
feragenturen beantragt, unterschiedliche Losungsvarianten fiir die Organisationsstruk-
tur der Transferagenturen etabliert:

e Zentrale Einheit mit Regionalbiiros: In diesem Fall gibt es ein zentrales Biiro,
welches federfiihrend ist. Am Hauptstandort gibt es fiir die einzelnen Regio-
nen/Bundesldnder zustdndige Mitarbeiter. Mit den Mitarbeitern in den Regional-
biiros werden dann Bundesland-Tandems gebildet. Die Kommunen werden iiber
die Regionalbiiros angesprochen, es gibt aber eine Themenfiihrerschaft durch
das Hauptbiiro.

e Weitgehend eigenstandige Regionalbiiros: In diesem Fall iibernehmen die Regio-
nalbiiros fiir ihren Bereich die Zustandigkeit und es gibt eine notwendige Ab-
stimmung zwischen den Biiros. Die Kommunen werden von den Regionalbtiros
angesprochen, die Leitung liegt in den Regionalbiiros

e Regionalbiiro als Zulieferer. In diesem Fall liefert ein Regionalbiliro dem zentralen
Biiro zu, von dem zentralen Biiro gehen zentral die Kontakte in die Kommunen.

Es ist schwierig ein Urteil dartiber zu fillen, welches die sinnvollste Losung ist. Diese
hangt letztlich von zwei Faktoren ab: der Komplexitit der regionalen Anforderungen
und den Erfahrungshintergriinden der Mitarbeiter:

So sind Bayern und Nordrhein-Westfalen jeweils zwei sehr komplexe Flachenstaaten
mit einer grofden regionalen Diversitat. Wahrend man in Nordrhein-Westfalen eine
zentrale Landerlosung préferiert, hat man in Bayern eine dezentrale Losung mit zwei
weitgehend unabhangig agierenden Regionalbiiros eingerichtet. In Nordrhein-Westfalen
konnten Faktoren wie die regionale Diversitdt des Landes und Spezifika des politischen
Umfeldes (z. B. durch die landesweit und durch verbindliche Kooperationsvertrage zwi-
schen Land und der jeweiligen Kommune abgesicherte, fast vollstandige ,,Abdeckung”
mit kommunalen Bildungsbiiros sowie einer seit Jahrzehnten stattfindenden intensiven
Forderung kommunaler Bildungsprojekte durch das Land) durch eine zentrale Losung
besser aufgefangen werden. Beide Transferagenturen haben aber im Endeffekt einen
Zugang in ihre Region gefunden.

Bei der Transferagentur Mitteldeutschland hat das Hauptbiiro in Leipzig die Leitungs-
funktion inne und pflegt die Kontakte zu den externen Akteuren. Die Kommunen wer-
den von den drei ebenfalls in Leipzig ansadssigen Landerteams betreut. Das Regionalbiiro
in Halle hat in diesem Fall die Aufgabe der ,Zuarbeit’ iibernommen. Die Umsetzung die-
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ser Struktur wird durch die relative Nahe der beiden Standorte erleichtert, obwohl es
sich um zwei Bundeslander handelt. Sie begriindet sich liber die Tragerkonstellation
(Abteilungsansatz im DJI), die dazu gefiihrt hat, dass an den Standorten unterschiedliche
Expertisen entwickelt wurden.

Demgegentiber findet sich bei der Transferagentur Nord-Ost eine starkere Verteilung
auf die hochgradig autonom agierenden Regionalbiiros. Zugleich besitzt diese Trans-
feragentur zwei Tragerorganisationen. Bei dieser Losung stellt sich die Frage der Ab-
stimmung zwischen den Regionalbiiros als ein Abstimmungsprozess zwischen eher un-
abhangigen Einheiten, die organisationstheoretisch eher als loosely-coupled system an-
zusehen sind. Es bleibt offen, inwieweit in dieser Konstellation Synergieeffekte entste-
hen und genutzt werden kénnen.

Schliefdlich gibt es auch divergierende Entwicklungen. So zeigte sich bei der Trans-
feragentur Grofdstidte, dass sich die drei Regionalbiiros zunéchst zu zwei relativ unab-
hangig voneinander agierenden Einheiten entwickelten, was letztlich vor allem auf die
Ausgangssituation dieser Transferagentur, die Arbeitsorganisation und die unterschied-
lichen Arbeitskontexte zuriickgefiihrt werden kann. So hatten die Standorte zwar einen
gemeinsamen Trager, urspriinglich waren jedoch zwei Transferagenturen (Ham-
burg/Bremen und Berlin) beantragt worden. Die Zusammenfiithrung zu einer Agentur
zeigte sich zu Beginn dann iberwiegend formal, intern wurde sie hingegen nicht konse-
quent vollzogen. Themenschwerpunkte und Kommunen wurden untereinander aufge-
teilt und eher autonom bearbeitet. Bis zu einer Restrukturierung der Agentur (insbe-
sondere infolge von Leitungswechseln) entwickelten sich die zwei Einheiten unabhangig
voneinander. Seit der Restrukturierung, die von innen heraus angestoféen wurde, ist nun
eine deutliche Anndaherung der Einheiten erkennbar.

Letztlich ist hier ein entgegengesetzter Trend zur Entwicklung der Transferagentur
Nord-Ost beobachtbar.

Diese skizzenhaft kommentierende Zusammenfassung verweist darauf, dass u. E. die
Agenturen in der Konstituierungsphase eher pragmatisch einen Weg finden mussten,
die Organisation aufzubauen. Am Ende der Konsolidierungsphase haben sich teilweise
pragmatische Losungen etabliert, die zum Teil durch die Erfahrungen der Mitarbeiter
und der Einbindung in das jeweilige Umfeld gepragt waren.

Wenn sich aufgrund der skizzierten Entwicklungen keine klare Uberlegenheit einer der
moglichen Organisationsformen begriinden lasst, dann kann daraus abgeleitet werden,
dass strukturale hinter personale Uberlegungen treten miissen. Die Organisationsent-
wicklung in der Transferagentur ist eher eine personale als eine strukturale Herausfor-
derung.

Erfahrungen der Mitarbeiter (Kompetenzen)
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Wahrend sich in allen Transferagenturen haufig eine formal dhnliche Aufteilung in Lei-
tung, Beratungsteam (z. T. auch benannt als Kommunalbetreuer, wissenschaftliche Mit-
arbeiter oder Transfermanager), Offentlichkeitsarbeit und Sachbearbeitung bzw. Veran-
staltungsorganisation findet, ist der Erfahrungshintergrund der Mitarbeiter bzgl. der
Kenntnisse iiber DKBM hochst unterschiedlich. In der Konstituierungsphase zeigte sich,
dass in einigen Transferagenturen fast alle Mitarbeiter aus ehemaligen ,Lernen vor Ort'-
Kommunen stammen, wahrend es in anderen (fast) keine Mitarbeiter mit einem solchen
Erfahrungshintergrund gab.

Gerade Transferagenturen mit einem Abteilungsansatz kompensierten diese fehlenden
Erfahrungen, indem sie auf Mitarbeiter der Trager oder externe Bewerber zurtickgriffen,
die ihre Erfahrungen mit vergleichbaren Bildungsprogrammen gemacht hatten. Zudem
gab es in einzelnen Transferagenturen auch Mitarbeiter, die {iber keine Erfahrungen mit
der Kommunalverwaltung und -politik verfiigten. Soweit die Ausgangssituation.

Die liber die Interviews rekonstruierte Entwicklung, aber auch die Erfahrungen aus den
Workshops zeigen ein sehr differenziertes Bild, wie die Transferagenturen mit diesen
unterschiedlichen Ausgangsbedingungen umgingen. Im Kern musste parallel zu der
Transferarbeit eine Einarbeitung in das Feld des DKBM stattfinden und die Erfahrungen
aus ,Lernen vor Ort‘ aufgearbeitet werden.

Auf den ersten Blick haben Erfahrungen aus ,Lernen vor Ort’ oder zumindest Erfahrun-
gen aus der Arbeit mit Kommunen den Vorteil, dass durch die breite Fachlichkeit und
durch das vorhandene personliche Netzwerk bei den kommunalen Akteuren Vertrauen
geschaffen wird und dadurch der Zugang zu und die Zusammenarbeit mit den Kommu-
nen mafdgeblich erleichtert werden kann. Ein Nachteil kann insbesondere zu Beginn der
Arbeit in der Transferagentur darin bestehen, dass diese ehemaligen ,Lernen vor Ort'-
Mitarbeiter ihre urspriingliche Rolle (Umsetzung eines DKBM) ablegen und ihre neue
Rolle als Transfermanager zunichst neu definieren und einnehmen (Beratung und Un-
terstiitzung von DKBM) mussten.

Die Erfahrung der letzten Jahre zeigt, dass sowohl Mitarbeiter mit DKBM-Vorerfahrung
als auch Mitarbeiter aus anderen Domanen in der Lage waren, die gestellten Anforde-
rungen zu bewaltigen. Hier ist ein kurzer Diskurs zur Personalentwicklung hilfreich, um
diesen Entwicklungsprozess zu erklaren:

Im Kern geht es um die Frage der Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter. In den Befra-
gungen zeigt sich, dass die Transferagenturen einerseits ,Lernen vor Ort‘-Mitarbeiter als
wichtige Ressource fiir die Arbeit ansehen, andererseits wird aber im Hinblick auf die
Personalentwicklung auch festgestellt, dass Mitarbeiterinnen - so heifdt es zuweilen -
fiir die Bewaltigung der Beratungs- und Unterstiitzungsarbeiten in der Kommune auch
spezifische Soft Skills haben miissten. Solche Aussagen verweisen auf die Grundfrage,
inwieweit die Arbeitsanforderungen einer Organisation (hier der Transferagentur)
durch Kompetenzen bewaltigt werden konnen, die entweder durch eine entsprechende
Personalrekrutierung vorausgesetzt oder durch Formen der Personalentwicklung auf-
gebaut werden.
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Diese beiden Zugdnge sind in Abbildung 6 dargelegt. Dabei zeigte sich, dass im Laufe der
Arbeit in vielen Transferagenturen ein Perspektivenwechsel von der Personalrekrutie-
rung zur Personalentwicklung stattfand. Die Arbeitskontexte der Mitarbeiter stellen
Herausforderungen dar, die letztlich zur Entwicklung bzw. Weiterentwicklung von
Kompetenzen beitragen. Dies ist Ausdruck eines Lernens am Arbeitsplatz bzw. Lernen
im Kontext der Arbeit (learning by doing), welches sich im Netzwerk der Transferinitia-
tive unterschiedlich zeigt: So fiihrt die Arbeit mit den Kommunen zu Lerneffekten. Es
entstehen Arbeitsroutinen, die in den Interviews und Workshops auch dargelegt wer-
den. Daneben sind aber u. a. die Netzwerktreffen und die Workshops der WB zentrale
Foren der Kompetenzentwicklung. Dies ist direkter Ausdruck der Lernfahigkeit und
Selbstandigkeit der durchweg wissenschaftlich sozialisierten Leitungen der Trans-
feragenturen. Es hat - wie oben unter I. dargelegt - auch dazu gefiihrt, dass sich ein An-
spruch zur Beteiligung der Agenturen an der Entwicklung des Netzwerks sowie zur Ge-
staltung der Arbeitsfelder entwickelte.

Konstituierungs-
phase
Vorerfahrungen
LvO DKBM Arbeit mit
L Kommunen |

Kompetenzen
Analysefahigkeit

Problembewusstsein _ _
Kontaktfreude p— Person [€——> Situation
Ambiguitétstoleranz
Eigenstandigkeit

A
| 1

Konkrete Arbeitsanforderungen

/ _ A Arbeitsebenen
/ Learning-by- \ - Transferagentur
' doing , € -  Kommunen
\ Weiterbildung / - Netzwerk \&
T I Konsolidierungs-

phase

Abbildung 6: Personalentwicklung als Kompetenzentwicklung

Dieser Zusammenhang erklart auch, warum von Seiten der Transferagenturen immer
wieder der Wunsch nach Beteiligung von Mitarbeitern an den Workshops der WB ge-
wiinscht wird, da dieses Format als Form der Personalentwicklung angesehen wird.
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Insgesamt bestatigt sich, dass es sich bei den Transferagenturen um kompetenzbasierte
Organisationen handelt. Die arbeitsprozessbegleitende Entwicklung des Personals in
Verbindung mit Workshops im Netzwerk konnen als ein zentraler Gelingensfaktor fiir
die Arbeit der Transferagentur verstanden werden. Viele der fiir eine zielgerechte Bera-
tung der Kommunen erforderlichen Kompetenzen entstehen bei den TA-Mitarbeitern
erst im Prozess der Beratung. Dies erfordert zum einen, dass in den TA Raum fiir die
Reflexion und den Austausch von Erfahrungen organisiert wird. Zum anderen resultiert
daraus die Uberlegung, neben den Netzwerktreffen mit den TA-Leitungen auch thema-
tisch relevante Weiterbildungsangebote fiir die TA-Mitarbeiter zu organisieren.

Zustdndigkeit des Personals (Verantwortung)

Neben einer formal dhnlichen Aufteilung des Personals innerhalb der Transferagentu-
ren (siehe oben) zeigen sich hinsichtlich der internen Organisationsstruktur Unter-
schiede zwischen den acht Transferagenturen insbesondere im Hinblick auf die Zuord-
nung der Mitarbeiter der Beratungsteams zu Kommunen. Wahrend es in einigen Trans-
feragenturen jeweils feste Ansprechpartner fiir bestimmte Kommunen gibt, arbeiten
andere Transferagenturen nicht mit festen Ansprechpartnern, sondern setzen diese z. B.
abhdngig von der jeweiligen Thematik vor Ort oder dem vorhandenen Kompetenzprofil
ein. So wird als Losungsansatz bei den Mitarbeitern, die bisher z. B. wenig Erfahrung in
der Zusammenarbeit mit Kommunen oder erst partielle Kenntnisse iiber die Umsetzung
eines DKBM aufweisen konnen, der Weg gewahlt, dass immer zwei Mitarbeiter in eine
Kommune geschickt werden, die dann arbeitsteilig die Erwartungen der Kommune auf-
nehmen. Hinsichtlich der skizzierten Realisierungsvarianten zeigt sich Folgendes:

Die Vorteile eines festen Ansprechpartners bestehen darin, dass er iiber alle Prozesse in
,seiner Kommune' gut informiert ist und eine Kommune ihre unterschiedlichen Anliegen
im Hinblick auf die (Weiter-)Entwicklung eines DKBM immer unmittelbar adressieren
kann. Der Nachteil ist, dass ein fester Ansprechpartner i. d. R. von Beratung iiber Mode-
ration bis hin zu unterschiedlichen thematischen Schwerpunkten eine umfassende Ex-
pertise in (zu) vielen Bereichen vorweisen muss und dadurch die Gefahr der Uberforde-
rung oder der Vermittlung von Halbwissen wachst.

Arbeitet eine Transferagentur dagegen ohne einen festen Ansprechpartner, kann die
Transferagentur ihre Mitarbeiter flexibler nach der jeweils vorhandenen Qualifikation
(z. B. Spezialisten fiir Bildungsmonitoring), dem in der Kommune vordringlich zu be-
handelnden Thema (z. B. Fachkraftemangel, integrierte Sozialplanung) oder den unter-
schiedlichen Arbeitsphasen mit der Kommune (z. B. Erhebung von Daten, Durchfiihrung
von Interviews, Analyse von Prozessen, Durchfiihrung von Workshops) einsetzen. Der
Nachteil ist, dass die Kommune in der Transferagentur ggf. unterschiedliche Ansprech-
partner vorfindet und so der Aufbau einer auf personlichen Kontakten und Vertrauen
basierenden Arbeitsbeziehung erschwert wird.
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Exkurs: Wahrgenommene Belastungen in den Transferagenturen

Zum Ende der Konstituierungsphase haben sich in den Transferagenturen feste Arbeits-
strukturen und -routinen etabliert. In den Interviews wird artikuliert, dass aufgrund der
Intensitdt und/oder Quantitit der zu betreuenden Kommunen und der Vielzahl unter-
schiedlicher Aufgaben und Anforderungen bei den Mitarbeitern haufig eine Kapazitats-
und Belastungsgrenze erreicht wurde. Ein Grund dafiir ist auch, dass Mitarbeiter Aufga-
ben iibernehmen (miissen), fiir die sie nicht qualifiziert sind. Hier zeigt sich ein Span-
nungsfeld gegeniiber dem skizzierten Anspruch der Weiterbildung im Arbeitsprozess.
Allerdings bestatigt sich zugleich die Notwendigkeit und Bedeutung einer strukturierten
Weiterbildung.

Die von den Leitungen wahrgenommenen potentiell negativen Folgen konnten intern
weitgehend durch Verbesserung der Arbeitsroutinen sowie (i. d. R. tragerfinanzierte)
interne Fort- und Weiterbildung aufgefangen werden. Es wird jedoch als notwendig er-
achtet, Fragen der Personalentwicklung insgesamt starker zu thematisieren (vgl. hierzu
I1L).

Belastungen entstehen zum Teil auch aus der sehr intensiven Betreuung der Kommu-
nen. Hier sind zum Teil Entlastungen durch die Biindelung von Kommunen in gemein-
samen Veranstaltungen herbeigefiihrt worden. Teilweise konnte auch mit Unterstiit-
zung des DLR-PT durch eine zeitnahe Einstellung zusatzlicher Mitarbeiter oder eine
Umwidmung von Sach- in Personalmittel sowie durch gezielte Qualifizierungen zu spezi-
fischen Themen (z. B. dem IT-Instrumentarium) gegengesteuert werden.

2.4 Steuerungsgruppe und Beirat

Die Transferagenturen griindeten zu Beginn der Konstituierungsphase ihre Steuerungs-
gruppen/Beirate, mit deren Mitgliedern sie zum grofden Teil schon lange zuvor koope-
rierten. Diese, in allen Transferagenturen vorhandenen Gremien treffen sich durch-
schnittlich zwei Mal im Jahr und sind i. d. R. besetzt mit Vertretern der entsprechenden
Landesministerien (insb. Kultusministerien), der regionalen Kommunalen Spitzenver-
bande, ehemaligen ,Lernen vor Ort'-Kommunen aus dem ,Einzugsbereich” der Trans-
feragentur und zum Teil weiteren relevanten Institutionen wie Gewerkschaften, Stiftun-
gen etc. Die Akteure der Steuerungsgruppen/Beirdte konnen durch den gemeinsamen
Austausch mit den Mitgliedern innerhalb der Steuerungsgruppe auch einen Nutzen fiir
ihre eigene Organisation oder das jeweilige Bundesland ziehen, z. B. durch Informatio-
nen oder Best-Practice-Bespiele aus Kommunen im eigenen und ggf. auch in einem an-
grenzenden Zustandigkeitsgebiet. Letzteres scheint insbesondere fiir Steuerungsgrup-
pen relevant zu sein, in denen mehrere (benachbarte) Bundeslander vertreten sind.

Die Steuerungsgruppen/Beirate besitzen das fiir die Transferagenturen wichtige Poten-
tial, auf Landesebene ,den Weg frei zu machen’ und im Hinblick auf das Vorgehen im
Bundesland zu beraten. Sie konnen auf Landesebene wichtige Multiplikatoren sein, um
die Anliegen der Transferagentur in die kommunale Landschaft zu tragen. Sie kénnen
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dabei als Transmissionsriemen zwischen Transferagentur und Landesministerien sowie
der kommunalen Spitzenverbande auf Landesebene fungieren, um dort Arbeitsergeb-
nisse vorzustellen, kommunale Bedarfe und Unterstiitzungspotentiale auszuloten und
Aktivitaten der Transferagentur zu unterstiitzen.

Ein Wechsel von Personen, die fiir eine bestimmte Institution in einem Beirat oder in
einer Steuerungsgruppe mitarbeiten, kann problematisch sein. Insgesamt scheint per-
sonale Kontinuitait ein wichtiger Faktor zu sein, verweist er doch auf den Aufbau von
Vertrauen. Die tiber einen Beirat wirkende Netzwerkbildung der Transferagenturen
wird insbesondere tiber die agierenden Personlichkeiten wirksam. Das Problem der
personalen Kontinuitdt ist in ,gréfseren Beirdten’ virulenter als in ,kleinen’:

Personelle Wechsel in Steuerungsgruppen/Beirdaten bedeuten fiir die Transferagentur
unter Umstanden ein (erneutes) langes Ausloten, welche Akteure (und Organisationen),
die Arbeit der Transferagentur unterstiitzen. Dariiber hinaus fokussieren grof3e Steue-
rungsgruppen/Beirdte mit breiter gesellschaftlicher Beteiligung eher auf einzelne The-
men und nicht so sehr auf die fiir die Umsetzung des DKBM zentralen strukturellen Fra-
gen und wirken damit fiir die Arbeit der Transferagentur tendenziell weniger unterstiit-
zend als beispielsweise eher ,kleine’ und ,liberschaubare’ Beirdate mit personeller Konti-
nuitat.

2.5 Selbstverstdndnis und Rollenmodell

,Selbstverstandnis und Rollenmodell’ wurde als Zuschreibung gewahlt, um deutlich zu
machen, dass es hier nicht um eine rollentheoretische Betrachtung von Handlungsmus-
tern der bzw. in den Agenturen geht. Vielmehr soll auf der Grundlage des empirischen
Materials herausgearbeitet werden, wie die Akteure in den Transferagenturen ihre Auf-
gabe interpretieren, welchen Anspruch sie dabei verfolgen und welche Konsequenzen
sich dabei intern und extern ergeben. Daher werden zwei Perspektiven unterschieden:

e Selbstverstandnis der Transferagentur im Umgang mit anderen Organisationen

e Selbstverstandnis der Mitarbeiterinnen im Umgang mit Kommunen
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Selbstverstdndnis der Transferagenturen im Umgang mit anderen Organisationen

Gegeniiber den Kommunen sehen sich die Transferagenturen als Dienstleister oder als
,Lernorte’ oder ,Lernumgebung‘ bzw. Lernangebot. Mit Lernort ist gemeint, dass die
Moglichkeit fiir einen gemeinsamen Austausch zwischen den Kommunen geschaffen
wird, um sich iiber die Komponenten eines DKBM auszutauschen. Voraussetzung hierfiir
sind beispielsweise die Schaffung der notwendigen Rahmenbedingungen, eine inhaltli-
che Unterstiitzung oder die Moderation von Austauschprozessen.

Wahrend die Transferagentur hier eher im Hintergrund agiert und der Austausch der
Kommunen untereinander im Vordergrund steht, wirkt die Transferagentur in ihrer
Rolle als Dienstleisterin sehr viel offensiver bzw. proaktiver. Als (Ko-)Produzentin tiber-
nimmt sie aktiv Aufgaben und unterstiitzt Kommunen dabei direkt in ihrer Entwicklung
hinsichtlich eines ganzheitlichen DKBM. Die Interaktion zwischen Kommune und Trans-
feragentur sowie die Entwicklung einer einzelnen Kommune stehen hier starker im
Vordergrund als der Austausch zwischen Kommunen.

Gegeniiber den Landesorganisationen wollen die Transferagenturen oft als Moderatoren
agieren, welche eine Plattform fiir Diskurs und Verstandigung anbieten. Insgesamt sind
Moglichkeiten hier jedoch zwischen den Transferagenturen sehr unterschiedlich, was
letztlich den jeweiligen politischen Umfeldern (vgl. II. 1.2) geschuldet ist.

Gegeniiber der Offentlichkeit handeln die Transferagenturen vor allem als Promotoren,
indem sie das Ziel verfolgen, Bewusstseinsbildung fiir DKBM voranzutreiben.

Selbstverstdndnis der Mitarbeiterinnen im Umgang mit Kommunen

In der Konstituierungsphase mussten die Mitarbeiterinnen der Transferagenturen ihre
Rolle in diesem fiir sie neuen Arbeitskontext erst einmal fiir sich klaren (siehe auch II
2.3). Dies stellte fiir ehemalige Mitarbeiter aus Kommunen bzw. aus dem ,Lernen vor
Ort‘-Kontext insofern eine Herausforderung dar, als dass die gleiche Thematik aus einer
anderen Perspektive bearbeitet werden musste. Kernpunkte des Rollenwechsels waren
die Entwicklung vom aktiven Gestalter eines DKBM auf operativer oder strategischer
Ebene hin zu Transferbegleitern oder -beratern. Fiir nicht LvO-erfahrene Mitarbeiter
dagegen stellte insbesondere in der Anfangsphase die Einarbeitung in die i. d. R. neue
und komplexe DKBM-Thematik eine Herausforderung dar.

In der Konsolidierungsphase standen hingegen andere Aspekte der Rollenklarung im
Vordergrund. Nun wurde das Rollenspektrum der Mitarbeiter der Transferagenturen in
der Zusammenarbeit mit den Kommunen deutlich. Hier war es erforderlich, die einzel-
nen Arbeitsrollen abzugrenzen und die entsprechenden Anforderungen zu erfiillen. Dies
ist nicht — wie schon einleitend erwdhnt - grundlegend rollentheoretisch zu verstehen,
vielmehr geht es um die Wahrnehmung von Aufgaben und das Selbstverstandnis der
Mitarbeiterinnen dartiber, wie und in welchem Umfang Aufgaben erfiillt werden kénnen
und sollen.
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Nachfolgend sind exemplarisch einige solcher Vorstellungen aus der Perspektive der
Transferagentur dargestellt, die jeweils die Meinung der Mitarbeiter widerspiegeln.

e Sie sind in Bezug auf den aktuellen Wissens- und Forschungsstand zum DKBM in-
formierend tatig. Insbesondere Kommunen, die schon sehr weit in ihrer Entwick-
lung sind, fragen aktuelle Informationen nach.

e Sie agieren als Prozessbegleiter, indem sie den Gesamtprozess oder Teilprozesse
der Kommunen hin zu einem ganzheitlichen DKBM anstof3en, begleiten, evaluie-
ren etc.

e Sie unterstiitzen Kommunen bei der Konzeption von Aktivitaten und Vorhaben
im Kontext eines datenbasierten kommunalen Bildungsmanagements, beispiels-
weise durch Unterstiitzung bei der Konzeption eines Férdervorhabens innerhalb
der Transferinitiative in den Programmen ,Bildung integriert“ und ,Kommunale
Koordinierung der Bildungsangebote fiir Neuzugewanderte“.

e Sie geben Veranderungsimpulse. Manchmal setzt sich eine Idee des DKBM in den
Kommunen erst durch die Anwesenheit und Hinweise der Transferagentur
durch.

e Sie sind als Moderatorinnen aktiv. Beispielsweise unterstiitzen die Mitarbeiten-
den der Transferagenturen, wenn es in den Kommunen Uneinigkeiten beziiglich
Zustandigkeiten gibt.

e Sie agieren als Organisationsberater, indem sie die Entwicklung der Kommunen
als Organisation im Rahmen der Entwicklungsprozesse hin zu einem DKBM an-
stofden und begleiten.

Je nach dufderen Bedingungen und Transferverstandnis sehen sich die Transferagentu-
ren damit in unterschiedlichen Rollenverstdandnisse. Generell sehen sich alle Trans-
feragenturen in einer proaktiven Rolle bei der Gestaltung der Transferprozesse. Ausge-
hend vom aktuellen Stand und den Bedarfen der Kommunen machen die Transferagen-
turen Vorschlage tiber mogliche Ziele und Wege zu ihrer Erreichung. Zudem wird analy-
siert, an welchen Stellen Handlungsoptionen und -bedarfe bestehen. Das Veranstal-
tungsangebot z. B. orientiert sich iiberwiegend an den Bedarfen der Nachfragekommu-
nen; gleichzeitig werden zentrale Elemente und Themenfelder des DKBM auch von Sei-
ten der Transferagenturen eingebracht.

Dariiber hinaus sehen sich die Transferagenturen aufgrund dufRerer Entwicklungen
bisweilen in einer reaktiven Rolle. Als Beispiel hierfiir werden die Programme ,Bildung
integriert und ,Kommunale Koordinierung der Bildungsangebote fiir Neuzugewanderte’
genannt. Hier mussten die Transferagenturen relativ kurzfristig viele Aufgaben iiber-
nehmen, die urspriinglich so nicht geplant waren. Die Kurzfristigkeit nahrte zunachst
die Einschitzung eines reaktiven Handelns. Im Verlauf der Arbeit dnderte sich diese Ein-
schatzung insoweit, als dass man diese Art der Partizipation an bildungspolitischen Pro-
grammen als sehr unterstiitzend und zukunftstrachtig ansieht.
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Hier zeigt sich u. E. ein neues Selbstverstandnis der Transferagenturen, wonach sie ihre
Aufgabe zunehmend auch darin sehen, ein wichtiger Akteur in der Umsetzung von bil-
dungspolitischen Programmen zu sein (vgl. hierzu auch II. 1.1). Sie bringen ihre vorhan-
dene und mit zunehmender Dauer des Programms auch stetig wachsende Fachexpertise
nicht nur auf der operativen Ebene in der Zusammenarbeit mit ,ihren“ Kommunen ein,
sondern sind als zentrale Akteure auf dem Feld des datenbasierten kommunalen Bil-
dungsmanagements auch auf der strukturellen Ebene zunehmend an der weiteren Ge-
staltung der Transferinitiative (Netzwerktreffen) beteiligt und in dem oder den Bundes-
landern zum Teil nicht nur tiber ihre Gremienstruktur (Steuerungsgruppe/Beirat), son-
dern auch bilateral vernetzt mit zentralen Stakeholdern auf der Landesebene wie Mini-
sterien, regionalen Spitzenverbanden etc. Inhaltlich geht es in diesen regionalen Netz-
werken zum Teil auch um Fragen der Nachhaltigkeit, wie bspw. aufgebaute Strukturen
eines datenbasierten kommunalen Bildungsmanagements in den Kommunen der ein-
zelnen Lander ohne weitere Bundesforderung langfristig abgesichert werden kénnen.

2.6 Einbezug externer Erfahrungen

In diesem Unterkapitel geht es um die Frage, inwiefern es den Transferagenturen ge-
lingt, sich externe Erfahrungen in Form personaler und materialer Expertise nutzbar zu
machen. Drei Perspektiven haben sich hier herausgebildet:

e Zusammenarbeit mit ehemaligen ,Lernen vor Ort-Kommunen
e Zusammenarbeit mit Stiftungen

e Zusammenarbeit zwischen den Transferagenturen

Zusammenarbeit mit ehemaligen ,Lernen vor Ort-Kommunen

Obwohl ,Lernen vor Ort’ fiir die Ausrichtung der Transferinitiative sowohl konzeptionell
als auch personell eine wertvolle Grundlage geschaffen hat, stellt dieses Programm mitt-
lerweile nicht mehr den einzigen Bezugspunkt fiir die Transferagenturen dar, wenn es
um die Inanspruchnahme bestehender Erfahrungen geht. Zahlreiche Initiativen auf Lan-
des- und kommunaler Ebene konnten den Erfahrungsfundus aus ,Lernen vor Ort‘ nutzen
und zum Teil erweitern. Dieses Kapitel bezieht sich zum Teil auf die Erfahrungen in der
Konstituierungsphase und ist durch entsprechendes empirisches Material aus den zu-
riickliegenden Befragungen gespeist. Wir beschranken uns zwar auf die Zusammenar-
beit mit ,Lernen vor Ort'-Kommunen, sehen diese aber als exemplarisch fiir die Koopera-
tion mit Kommunen mit Erfahrungen im DKBM.

Zum Teil existiert in den Teams der Transferagenturen kaum ,Lernen vor Ort‘-Expertise,
zum Teil besteht ein Grofsteil der Beratungsteams aus Personen aus ehemaligen ,Lernen
vor Ort‘-Fachstellen. Als Vorteil wird angesehen, dass iiber die Mitarbeiter aus ehemali-
gen Lernen vor Ort'-Kommunen viel Know-how in die Transferagentur einflief3t und
dass sich dadurch insbesondere die Kontaktaufnahme und Kooperation mit den Trans-
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fer-nachfragenden Kommunen positiv gestaltet (siehe hierzu auch den Erfahrungshin-
tergrund der Mitarbeiter in II. 2.3).

Als problematisch wird angesehen, dass einerseits viele ehemalige Akteure aus den
,Lernen vor Ort’-Kommunen nicht mehr greifbar sind und - mit Ausnahmen - die in
,Lernen vor Ort’ aufgebaute Expertise grofdtenteils weggebrochen ist. Dadurch be-
schrankt sich (zwangslaufig) die Kooperation der Transferagenturen auf wenige Akteu-
re aus einigen ehemaligen ,Lernen vor Ort’-Kommunen, was mittelfristig zu deutlichen
Kapazitdtsproblemen fiihrt. Mit,Lernen vor Ort’-Kommunen jedoch, in denen Struktu-
ren zum Teil noch erhalten oder Mitarbeiter weiterhin ,greifbar sind, findet i. d. R. eine
enge Kooperation und Unterstiitzung statt. Dies bezieht sich sowohl auf eine konzeptio-
nelle und politische Unterstiitzung bereits bei der Antragstellung und der Griindung der
Transferagenturen als auch auf die Mitarbeit in deren Steuerungsgruppen/Beiraten.
Ferner kann sich die Kooperation beispielsweise auf Moderations- oder Referententa-
tigkeiten bei Tagungen und Workshops, auf die Vorstellung und Vermittlung von
»,DKBM-Best-Practice” sowie die Bereitstellung von Tagungsraumen beziehen.

Damit bestehen seitens der Transferagenturen zwar Kontakte zu ehemaligen ,Lernen
vor Ort’-Kommunen, eine systematische Zusammenarbeit mit und umfassende Unter-
stiitzung durch ehemalige ,Lernen vor Ort’-Kommunen ist aber kaum vorhanden und
oder strukturell verankert. Gute, oft eher informelle Kontakte ergeben sich iiber die Mit-
arbeiter in den Transferagenturen, die im Rahmen des Programms ,Lernen vor Ort‘in
ehemaligen ,Lernen vor Ort’-Kommunen beschéftigt waren. Dartiiber hinaus findet eine
Zusammenarbeit zwischen Transferagenturen und ehemaligen ,Lernen vor Ort'-
Kommunen auch dann statt, wenn eine Kommune selbst - und nicht nur in ihrer Funkti-
on als transfergebende Kommune - Interesse an der Weiterentwicklung ihres Bildungs-
bereichs zeigt.

Weiter kann eine stirkere Zusammenarbeit zwischen Transferagenturen und ehemali-
gen Lernen vor Ort'-Kommunen insbesondere durch die Initiierung des Programms
,Kommunale Koordinierung der Bildungsangebote fiir Neuzugewanderte’ (KoKo) durch
das BMBEF festgestellt werden. Im Gegensatz zu der Transferinitiative, in der ehemalige
,Lernen vor Ort’-Kommunen aufgrund ihrer bereits erfolgten fiinfjihrigen Férderung
zum Aufbau eines datenbasierten Kommunalen Bildungsmanagements nicht teilnehmen
durften, sondern ,lediglich’ als transfergebende Kommune in die Arbeit der Trans-
feragenturen eingebunden werden konnten, kénnen am Programm KoKo deutschland-
weit alle Kreise und kreisfreien Stadte teilnehmen und mit einer Transferagentur zu-
sammenarbeiten.

Zusammenarbeit mit Stiftungen

Stiftungen werden regional als gute Partner betrachtet und sind in einigen Trans-
feragenturen in der Steuerungsgruppe oder im Beirat vertreten. Sie kdnnen als ,neutrale
Akteure’ eine im Vergleich zur Transferagentur andere Rolle einnehmen und im Gegen-
satz zur Transferagentur z. B. gezielt einzelne Kommunen intensiver unterstiitzen oder
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einzelne Themen breiter verfolgen. In der konkreten Zusammenarbeit einer Trans-
feragentur mit ,ihren‘ Kommunen spielen Stiftungen insbesondere in der Anfangsphase
der Arbeitsbeziehung (Zugang zur und erste Gesprache in der Kommune) jedoch noch
keine Rolle, da die Transferagentur zunachst ihre Ansprechpartner in der kommunalen
Verwaltung findet und von den Problemen und Themen der Kommune ausgeht. Erst in
einem zweiten Schritt besteht dann grundsatzlich die Mdglichkeit, gemeinsam mit der
Kommune zu liberlegen, inwieweit Stiftungen hier unterstiitzen konnten. Auch wenn
vielerorts die Zusammenarbeit mit Stiftungen zum Ende der Konsolidierungsphase kei-
ne oberste Prioritdt besitzt und sich die konkrete Zusammenarbeit schwieriger zu ge-
stalten scheint als zundchst angenommen, wird auch hier nach Wegen gesucht, sinnvolle
Kooperationen aufzubauen.

Im Hinblick auf Stiftungen aufdern Transferagenturen wahrend der Konstituierungspha-
se teilweise die Erwartung, dass Stiftungen thematische Impulse geben und bei Veran-
staltungen unterstiitzen. Zu Beginn der Konsolidierungsphase zeichnet sich ab, dass sich
zwar die Kontakte insbesondere zwischen einzelnen Transferagenturen und dem Stif-
tungsverbund intensiviert haben (z. B. durch gemeinsam veranstaltete Tagungen), die
konkrete Zusammenarbeit mit einzelnen Stiftungen bzw. regionalen Stiftungsverbiinden
aber immer noch eher eine Ausnahme darstellt. Das Thema Stiftung scheint sowohl im
Tagesgeschaft der Transferagentur als auch in den Kommunen weiterhin (noch) keine
grofde Rolle zu spielen. Transferagenturen (und Kommunen) behandeln die Fragen der
Zusammenarbeit zwischen Stiftung und Kommune (immer noch) eher zuriickhaltend.
Das sich auf Seiten von Stiftungen anbietende mogliche Potential als externe Unterstiit-
zer eines DKBM wird erst ansatzweise erkannt.

Als mogliche Ursache wird gesehen, dass sich das Potenzial einer Zusammenarbeit mit
Stiftungen aus Sicht einer Kommune haufig noch nicht als iiberzeugend genug darstellt
bzw. der mogliche Zusatzaufwand sich als zu schwer kalkulierbar erweist. Insgesamt
liegen nur wenige Ansatze aus den Kommunen vor, aus denen sich tibertragbare Aussa-
gen liber die Gelingensfaktoren einer Kooperation mit Stiftungen gewinnen lassen. Bis-
herige Erfahrungen der Zusammenarbeit zwischen Kommunen und Stiftungen deuten
jedoch darauf hin, dass eine Zusammenarbeit kein , Selbstlaufer” ist. Aufgrund der Hete-
rogenitdt der Stiftungslandschaft lasst es sich fiir einzelne Kommunen entsprechend nur
schwer abschatzen, welche Stiftung jeweils mit dem Gestaltungsschwerpunkt auf der
kommunalen Ebene gut verbindbar ist und wie eine entsprechende Kooperation vorbe-
reitet und operativ gestaltet werden konnte.

Kooperation zwischen Transferagenturen

Aktuell wird die Kooperation zwischen den Transferagenturen primar iiber die zentral
durch das BMBF/den DLR-PT organisierten Netzwerktreffen getragen. Zeitlich verbun-
den mit diesen Treffen finden Treffen mit der Wissenschaftlichen Begleitung (WB) statt.
An diesen Treffen nehmen in der Regel die Leitungen der Transferagenturen teil. Wah-
rend die Netzwerktreffen neben organisatorischen Themen auch den Erfahrungsaus-
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tausch zwischen den Transferagenturen behandeln, dienen die Treffen mit der WB pri-
mar der Erorterung grundlegender Evaluations- und Entwicklungsaufgaben, die fiir ei-
nen breiten Kreis an Transferagenturen relevant sind. Uber diese organisierten Koope-
rationsformen hinaus bestehen zwischen einzelnen Mitgliedern der Transferagenturen
informelle Formen des Austauschs.

Die Netzwerktreffen werden von den Transferagenturen als wertvoll und férderlich fiir
die Gestaltung der eigenen Arbeitsprozesse erlebt, da grundlegende Fragen geklart und
unterschiedliche Erfahrungen untereinander ausgetauscht werden kdnnen. Insbesonde-
re mit Blick auf die zweite Forderphase ist es den Transferagenturen ein grof3es Anlie-
gen, diesen Erfahrungsaustausch zu intensivieren, indem z. B. der gemeinsame, trans-
feragenturiibergreifende Austausch auch auf der Ebene der Mitarbeiter ausgebaut und
institutionalisiert wird, beispielsweise durch kollegiale Fallberatung, Fachforen, the-
menspezifische Arbeitsgemeinschaften oder Ahnliches.

Unter dem Aspekt eines , Transfers der Transferinitiative‘ ware vor dem Hintergrund der
bestehenden Erfahrungen weitergehend die Frage zu verfolgen, wie die Kooperation
zwischen Transferagenturen auch ohne den dufderen Organisationsrahmen eines offent-
lich finanzierten und organisierten Programms erfolgen kann. Dieser Frage wird seitens
der Wissenschaftlichen Begleitung in Zusammenarbeit mit den Transferagenturen und
ihrer diesbeziiglichen Aktivitdten insbesondere mit den Stakeholdern auf der Ebene der
einzelnen Bundeslander in der zweiten Forderphase nachgegangen.
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3. Die Zusammenarbeit der Transferagenturen mit den Kommunen

3.1 Grundlagen der Kooperation
3.2 Initiierung und Zugang

3.3 Methoden der Zusammenarbeit
3.5 Bedarfs- und Problemanalysen

3.5 Strategische Zielbildung in den Kommunen

3.1 Grundlagen der Kooperation

Eine Voraussetzung fiir die enge Zusammenarbeit zwischen Transferagentur und Kom-
mune stellt eine von der politischen Spitze getragene Zielvereinbarung dar. Dies bedeu-
tet, dass die Teilnahme an Veranstaltungen der Transferagenturen sowie die Inan-
spruchnahme von Beratungsleistungen prinzipiell nur nach Abschluss einer Zielverein-
barung moglich sein sollte. Auf diese Weise sollte eine verbindliche Zusammenarbeit
etabliert werden. Daneben treten Transferagenturen mit einem Portfolio von Angeboten
an die Kommunen heran, die im Rahmen der Vorbereitung auf eine Zielvereinbarung
,passend’ gemacht werden miissen. So wird der eigentliche Transferprozess im Sinne
einer Anpassung des Angebots an die Bedlirfnisse der Kommune vorbereitet.

Somit sind zwei zentrale Aufgabenstellungen zu betrachten:
(1) Zielvereinbarungen

(2) Angebotsportfolio der Transferagenturen und dessen Umsetzung

Ad 1) - Zielvereinbarungen

Die Transferagenturen hatten im Rahmen ihrer Arbeitsplanung quantitative Zielvorstel-
lungen hinsichtlich der Arbeitsbeziehungen mit Kommunen formuliert. So wurde jeweils
der Abschluss einer bestimmten Anzahl an Zielvereinbarungen mit Kommunen anvi-
siert. Insbesondere in der Konstituierungsphase herrschte bei den Transferagenturen
dann die Beflirchtung, dass das quantitative Soll an Zielvereinbarungen in jedem Fall zu
erfiillen sei. Eine entsprechende Forcierung ergab sich auch iiber die Diskussionen auf
der Steuerungsebene (insbesondere Netzwerktreffen). Mit der Zeit setzte sich jedoch die
Einsicht durch, dass fiir Zielvereinbarungen eher qualitativ gut ausgehandelte Inhalte
zwischen einer Transferagentur und einer Kommune sichergestellt werden sollten. Dies
bedeutete fiir einige Transferagenturen eine Relativierung der im Antrag fixierten quan-
titativen Vorgaben.

Zu Beginn der Transferinitiative war den Transferagenturen unklar, welcher Stellenwert
den Zielvereinbarungen im Fortgang der Arbeit zukommen wird. Einige Transferagen-
turen haben daher Richtlinien entwickelt: So sollten Zielvereinbarungen z. B. neben ei-
ner (langerfristigen) Vision fiir das DKBM konkretere Implementationsziele mit einem
Zeithorizont enthalten. Zudem sollte (nur) die jeweils fokussierte DKBM-Komponente
aufgenommen, dabei aber immer die Datenbasierung einbezogen werden.
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Inwieweit sich das Instrument ,Zielvereinbarung’ fiir die Arbeit mit den Kommunen be-
wahrt, ist noch nicht abschlief?end zu beurteilen und wird seitens der Wissenschaftli-
chen Begleitung weitergehend analysiert. Positiv wird berichtet, dass es die Diskussion
mit den Kommunen strukturiert und eine gewisse Verbindlichkeit fiir die Zusammenar-
beit schafft.

Abschluss von Zielvereinbarungen und Commitment

Die durch den Abschluss von Zielvereinbarungen angestrebte Verbindlichkeit besteht
zundchst nur formal und sagt nichts iiber ein tatsachliches Engagement bzw. Commit-
ment in der Kommune aus. Fiir ein Commitment auf Seiten der Kommunen wird als
zentral angesehen, (1) inwieweit die Kommune selbst die Zielvereinbarung als bedeut-
sam einschatzt und (2) welchen Detailierungsgrad diese aufweist.

Bedeutsamkeit fiir die Kommune

niedrig hoch

(1)
Niedrige Verbindlichkeit

(niedriges Commitment)

Wenig Detalils,

eher allgemein

rung

(2)
Hohe Verbindlichkeit

(hohes Commitment)

Viele Details, eher

der Zielvereinba-

differenziert

Detaillierungsgrad

Tabelle 7: Grad der Verbindlichkeit von Kooperationen (Commitment)

Tabelle 7 spezifiziert zunachst die beiden Formen eines hohen und niedrigen Commit-

ments. Der Wechsel von einem niedrigen zu einem hohen Commitment kann dabei als

Bewegung in der Tabelle gedeutet werden, die mit der Formulierung von Zielen fiir die
Kooperation der Transferagentur mit einer Kommune korrespondieren kénnen.

Ein hohes Commitment ist dann wahrscheinlich, wenn die Kooperation mit den Trans-
feragenturen respektive das Thema DKBM von den Kommunen als sehr bedeutsam an-
gesehen wird und wenn es gelingt, eine differenzierte Vereinbarung auszuarbeiten, die
gezielt auf die Bediirfnisse der Kommune eingeht.

Die Bedeutsamkeit fiir die Kommunen kann sich unterschiedlich aufdern:

e Ein mogliches Merkmal ist die Intensitat des zugrundeliegenden Abstimmungs-
prozesses innerhalb der Kommune. Wenn die Zielvereinbarung zunachst in ver-
schiedenen Gremien diskutiert und verabschiedet wird, ist ein hoheres Commit-
ment zu erwarten, als wenn die Unterzeichnung allein durch die politische Spitze
erfolgt, ohne weitere Amter oder Gremien zu beteiligen.
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e Als weiterer Indikator wird die 6ffentliche Initiierung der Unterzeichnung ge-
nannt. Wenn die Unterzeichnung medienwirksam begleitet wird, deutet dies oft
darauf hin, dass ein hohes Commitment in der Kommune vorherrscht.

e Dem Abschluss der Zielvereinbarung ist bereits ein intensiver Austauschprozess
zwischen Transferagentur und Kommune vorangegangen. Aufgrund dieser enga-
gierten Zusammenarbeit wird vermutet, dass das Commitment auch in Zukunft
hoch sein wird.

Niedriges Commitment der Kom- | Hohes Commitment der Kommu-
munen nen

B Vermutung, dass sich Zusammenarbeit
Schnellere Prozesse zu Beginn moglich.
. L oo ertragreicher gestaltet und Kommune
Vorteile Zu Beginn i. d. R. niedriger Ressourcen- L i
o sich in Bezug auf DKBM nachhaltiger
aufwand fiir die TA. ]
entwickelt.

. ) Zu Beginn (ggf. auch spater) dauert der
. Nach Abschluss der Zielvereinbarung
Nachteile Prozess lianger. Ggf. hoher Ressourcen-
geht es nicht oder nur schleppend weiter.
aufwand.

Tabelle 8: Vor- und Nachteile hoher und niedriger Commitments der Kommunen

Eine detaillierte Zielvereinbarung greift explizit die Bedarfe der Kommunen auf und
thematisiert Ziele und Methoden der Zusammenarbeit (vgl. auch II. 3.). In der Konstitu-
ierungsphase kam es jedoch bei einigen Transferagenturen aufgrund der anfanglichen
Interpretation, dass mdglichst viele Zielvereinbarungen in kurzer Zeit abzuschlief3en
sind, haufig zu eher allgemeinen und weniger spezifischen Zielvereinbarungen.

Erst im Laufe der gemeinsamen Arbeit und Diskussion auf Ebene des Netzwerks veran-
derte sich diese Perspektive. Dabei zeigte sich,

e dass es notwendig ist, auf sehr unterschiedliche Ausgangsbedingungen von
Kommunen einzugehen und die Veranderungsprozesse in den Kommunen von
dieser Ausgangssituation her zu betrachten (vgl. auch II. 5.),

e dassjede Kommune prinzipiell eigene Prioritaten und Vorstellungen dariiber be-
sitzt, was sie im DKBM erreichen will (vgl. I1L.).

Verhdltnis von Zielvereinbarungen und Zugang zu Veranstaltungen der Transferagenturen

Die Transferagenturen bieten ein vielfaltiges Veranstaltungsportfolio an. Enthalten sind
Formate des Austauschs, der Beratung und der Fortbildung zu aktuellen Themen des
DKBM. Fiir die Kommunen ist die Moglichkeit der Teilnahme an Veranstaltungen in der
Regel an den Abschluss einer Zielvereinbarung gekniipft.
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Die Mehrzahl der Veranstaltungsformate richtet sich an Kommunen, die bereits eine
Zielvereinbarung mit einer Transferagentur abgeschlossen haben. Einige Transferagen-
turen 6ffnen ihre Grundlagenveranstaltungen und Tagungen jedoch bewusst auch fiir
die Kommunen, die noch keine Zielvereinbarung mit ihnen abgeschlossen haben. Hier-
durch sollen noch unentschiedene fiir eine mégliche Zusammenarbeit mit der Trans-
feragentur motiviert werden.

Ad 2) - Angebotsportfolio der Transferagenturen und dessen Umsetzung

Die Angebote der Transferagenturen beziehen sich allgemein auf die Entwicklung und
den Ausbau eines DKBM. Die Spezifikation der jeweiligen Angebote gestaltet sich je nach
Transferagentur unterschiedlich. Neben organisationalen Rahmenbedingungen kénnen
externe Faktoren die Ausgestaltung des Angebotsportfolios beeinflussen. Ein méglicher
Gestaltungsfaktor stellt die Bedarfslage der jeweiligen Zielgruppe dar.

Hinsichtlich der Orientierung an den Bedarfen der Zielgruppe lasst sich das Vorgehen
der Transferagenturen in Push- und Pull-Strategien unterteilen. Bei dem Verfolgen einer
Push-Strategie wird anhand von Vorerfahrungen aus anderen Projekten (z. B.,Lernen
vor Ort‘), wissenschaftlichen Erkenntnissen zum DKBM etc., ein Angebotsportfolio er-
stellt. Das Portfolio an Angeboten ist damit vor dem Erstkontakt mit Kommunen festge-
legt und wird, zumindest in Bezug auf die erste Arbeitsphase, nur noch geringfiigig an-
gepasst. Marketing und insbesondere erste Veranstaltungen werden dazu genutzt, die
Angebote zu bewerben und die Kommunen zu einer Zusammenarbeit mit der Trans-
feragentur zu motivieren. Nach Abschluss einer Zielvereinbarung konnen die Kommu-
nen dann die beworbenen Angebote wahrnehmen.

Die Pull-Strategie zeichnet sich hingegen dadurch aus, dass das Angebot sehr stark auf
die Bedarfe der Zielgruppe abgestimmt und teilweise sogar erst nach der Identifikation
der Bedarfe entwickelt wird. Kontaktaufnahme und erste Veranstaltungen werden vor-
nehmlich dazu genutzt, die Zielkommunen und ihre Bedarfe kennen zu lernen. Auf Basis
der identifizierten Bedarfe wird dann ein zielgruppenaddaquates Angebotsportfolio er-
stellt. Anschlief3end wird eine Zielvereinbarung abgeschlossen.

Pointiert lasst sich zusammenfassen, dass bei der Push-Strategie versucht wird, Abneh-
merkommunen fiir ein entwickeltes Angebot an Veranstaltungsformaten zu finden (das
Angebot wird ,in den Markt gedriickt’), wahrend die Pull-Strategie darauf setzt, eine
Nachfrage bei den Kommunen fiir das Angebot dadurch zu entwickeln, dass schon bei
der Angebotserstellung auf ihre Bedarfe eingegangen wird.

Push-Strategie Pull-Strategie

Veranstaltungsformate kénnen schnell Hoheres Maf an Commitment auf der

Vorteile angeboten werden. Selbstselektion von | Nachfrageseite, da das Angebot explizit

Kommunen. auf ihre Bedarfe zugeschnitten wird und

die Nachfrager bereits in die Angebots-
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erstellung involviert werden.

Erwartungen auf Seiten der Kommunen
und Angebote der Transferagentur pas-

sen ggf. nicht zusammen. Dies kann dazu } ]
) Es kann langer dauern, bis erste Veran-
fithren, dass das Interesse der Kommu-
. o staltungsformate angeboten werden
nen an einer Zusammenarbeit mit der ) o
i kénnen (abhéngig von der Dauer der
Transferagentur schnell nachlésst. An o )
Bedarfserhebung), d. h. bis die ,eigentli-
. dieser Stelle muss von Seiten der Trans- ] .
Nachteile _ _ che Arbeit’ der Transferagentur beginnt.
feragentur erheblicher Aufwand betrie- o ]
) ) Bei einer kurzen Projektdauer besteht
ben werden, um die Zusammenarbeit . .
die Gefahr, dass die Transferagentur
aufrecht zu erhalten, z. B. durch Be- ] ] . ] .
] ihre eigentliche Arbeit gar nicht auf-
darfserhebungen, Marketing etc. auf der
. ] ] nehmen kann.
einen Seite und eine entsprechende

Anpassung des Angebots auf der ande-

ren Seite.

Tabelle 9: Vor- und Nachteile von Pull- und Push-Strategien

In der Realitét finden sich in der Regel Mischformen. Die Tendenz zu einer der beiden
dargestellten Strategien kann vor dem Hintergrund von Veranstaltungsformaten, Inter-
aktionszeitpunkten, strukturellen und institutionellen Vorgaben etc. variieren. Eine aus-
schlieflliche Fixierung auf eine der beiden Strategien lasst sich hingegen nicht beobach-
ten, wenngleich die meisten Transferagenturen, sofern die entsprechenden Vorausset-
zungen hierfiir gegeben sind, die Pull-Strategie praferieren.

Diese Praferenz hangt u. E. damit zusammen, dass die Transferagenturen immer wieder
erfahren, dass Kommunen weniger an der Ubernahme von vorhandenen Lésungen und
Konzepten interessiert sind, sondern stattdessen starker die Entwicklung dedizierter
Ansatze in und mit den Kommunen praferieren. Dabei werden dann die Mitarbeiter der
Transferagenturen sehr stark in einer Funktion als Berater und zum Teil als Organisati-
onsentwickler gesehen. Dies geht so weit, dass sehr oft eine Intensivierung und Fortfiih-
rung der Kooperation gewilinscht wird. Die Transferagenturen werden insgesamt und
zunehmend als Clearingstelle fiir Probleme des DKBM wahrgenommen. Dies erweitert
deutlich den Auftrag der Transferagenturen (siehe auch IIL.).

3.2 Initiierung und Zugang

Die Initiierung des Beratungsprozesses mit den Kommunen lauft zwischen den Trans-
feragenturen sehr unterschiedlich ab. Einfluss nehmen hier Gegebenheiten auf Seiten
der Transferagentur, der Kommunen und jene im weiteren Umfeld der Transferagentur
(insbesondere landerspezifische Besonderheiten) ebenso wie die von der Transferagen-
tur definierten strategischen Ziele.
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Im Folgenden sollen drei zentrale Aspekte thematisiert werden:
(1) die Kontaktaufnahme mit den Kommunen und deren Ansprache,
(2) die Heterogenitat der Kommunen und

(3) der Einbezug kommunaler Stakeholder.

Ad 1) - Kontaktaufnahme und Ansprache
Idealtypisch kann die Kontaktaufnahme in vier Formen erfolgen:

e Eswerden bestehende Kontakte aktiviert, die sich beispielsweise iiber den Tra-
ger oder einzelne Mitarbeitende in der Transferagentur ergeben.

e Die Transferagentur kontaktiert in direkter Ansprache ausgewahlte oder alle
Kommunen ihres Bereiches und erwartet eine positive Resonanz bei zumindest
einem Teil der Kommunen.

e Die Transferagentur bietet zunachst unspezifische Formen der Information (z. B.
via digitaler oder Printmedien, Tagungen) liber das eigene Leistungsspektrum an
und versucht, Uber das Schaffen von Aufmerksamkeit den interessierten Teil der
Kommunen zu aktivieren.

e Kommunen kommen direkt auf die Transferagentur zu, sei es aufgrund von
,Mund-zu-Mund-Propaganda’ oder - spezifisch im Rahmen der Transferinitiative
- als Folge der Ausschreibung in den Bundesprogrammen ,Bildung integriert’ (BI)
bzw. , Kommunale Koordinierung der Bildungsangebote fiir Neuzugewanderte’
(KoKo).

Die Wahl und ggf. die Kombination dieser Formen hangt u. a. von den Rahmenbedingun-
gen ab, unter denen die Transferagentur agiert. Diese ergeben sich beispielsweise durch
die Organisationsstruktur und Einbettung der Transferagentur in das politische Umfeld
oder durch die Voraussetzungen und Erwartungen in den angesprochenen Kommunen.
Auf der Grundlage dieser Rahmenbedingungen plant die Transferagentur die passenden
Formen der Kontaktaufnahme und Ansprache der Kommune und setzt diese um. Die
erfolgreiche Ansprache von Kommunen kann positive Riickwirkungen auf das Interesse
anderer Kommunen haben, sodass die Kontaktaufnahme mit Kommunen fiir die Trans-
feragentur zu einer kontinuierlichen Aufgabe werden kann.

Die Kontaktaufnahme ist generell von folgenden Faktoren abhdngig: die Einbindung der
Transferagentur in kommunale Netzwerke, die Bekanntheit der Transferagentur und
das Verstdndnis des Beratungsprozesses.

e Einbindung der Transferagentur in kommunale Netzwerke

Wenn eine Transferagentur liber ihren Trager, ihre Mitarbeitenden oder ander-
weitig liber eine starke Einbindung in kommunalen Netzwerken oder in die
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Kommunalpolitik verfiigt, konnen diese Kontakte als Tiiréffner fiir die Kontakt-
aufnahme genutzt werden. Liegen solche Kontakte nicht vor, steht die TA vor der
Herausforderung, Kommunen ,kalt* akquirieren zu miissen. Zudem miissen die
Ansprechpartner seitens der Kommunen in teilweise miihseliger Arbeit erst ein-
mal eruiert werden. Obwohl eine bestehende Anbindung an kommunale Netz-
werke die erste Kontaktaufnahme erleichtert, besteht dadurch auch die Gefahr,
dass die Transferagentur ihre Bemiihungen auf diese Kommunen beschrankt o-
der dass bei den angesprochenen Kommunen - gerade aufgrund der bestehenden
,alten‘ Kontakte - zunachst nicht die ,richtigen‘ Ansprechpartner kontaktiert
werden. Dartiiber hinaus kann die Anbindung an politisch gut vernetzte Trager
auch dazu fiihren, dass Kommunen aufderhalb dieser Netzwerke nur sehr schwer
zu erreichen sind.

o Bekanntheit und Ansehen der Transferagentur

Insbesondere wenn die Transferagentur noch nicht (hinreichend) auf bestehende
Kontakte aufsetzen kann, steht sie vor der Aufgabe, sich erst einmal bei den
Kommunen durch umfassende Offentlichkeitsarbeit bekannt zu machen, wobei
direkte und indirekte Kommunikationskandle gewahlt werden kénnen (z. B.
Newsletter, Vor-Ort-Termine, Auftaktveranstaltungen). Im Laufe der Zeit kann
diese Push-Strategie bei einigen Transferagenturen durch eine Pull-Strategie ab-
gelost werden, indem interessierte Kommunen von sich aus auf die Trans-
feragentur zukommen. Es handelt sich dabei beispielsweise um Schul- oder Ju-
gendamter oder Bildungsbiiros, welche die Transferagentur um Unterstiitzung
anfragen.

e Verstindnis des Beratungsprozesses

Die Transferagentur kann sich dazu entschlief3en, méglichst rasch eine vorab an-
gestrebte Anzahl verbindlicher Kooperationen mit Kommunen zu erreichen und
den Prozess der Transferunterstiitzung mit mehreren Kommunen gleichzeitig zu
starten. Dies hat unter anderem den Vorteil, dass sie im Beratungsprozess Syner-
gien nutzen kann, indem beispielsweise mehrere Kommunen mit dhnlichen Prob-
lemstellungen zu gemeinsamen Workshops eingeladen werden konnen.

Dies bedingt fiir die Ansprache von Kommunen, dass diese mdéglichst breit und
gleichzeitig kontaktiert werden. Die Transferagentur kann jedoch auch darauf
bedacht sein, die Kommunen eher zeitversetzt und schrittweise zu rekrutieren,
um die Ressourcen innerhalb der Transferagentur nicht zu iiberfordern und im
Sinne eines ,Learning-by-doing’ von den Erfahrungen mit den Pilot-Kommunen
zu profitieren (siehe auch die Uberlegungen zur Kompetenzentwicklung der Mit-
arbeiter in IL. 2.3).

Im Rahmen der jeweiligen Ansprache von Kommunen muss die Transferagentur ent-
scheiden, wer die relevanten Ansprechpartner sind. Grundsatzlich hat sie ein Interesse
daran, moglichst schnell einen Kontakt zur kommunalen Spitze aufzubauen, da diese die
Entscheidungstrager darstellen und fiir einen erfolgreichen Beratungsprozess in der
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Kommune zwingend die Kooperation unterstiitzen miissen. Haufig erfolgt der Erstkon-
takt jedoch iiber die Arbeitsebene, beispielsweise tiber das Bildungsbiiro. In diesem Fall
ist es wesentlich, dass sich die Kontakte bottom-up in der Kommune ausdehnen. Teil-
weise steht die Transferagentur dabei vor der Herausforderung, die zustandigen Perso-
nen erst zu identifizieren, um sicherzustellen, dass die von einer Umsetzung betroffenen
Personen auch beteiligt sind (vgl. auch unten die Uberlegungen zur Einbindung von Sta-
keholdern).

Fir die Ansprache von interessierten Kommunen kann die Transferagentur verschiede-
ne Instrumente und Kanéle nutzen, um sich und ihr Leistungsangebot fiir die Kommu-
nen vorzustellen, z. B. die Durchfiihrung von Auftaktveranstaltungen, Erstgesprache
bzw. Vor-Ort-Termine, direkte Ansprache mittels Telefonanrufen, E-Mails oder Briefen,
die Teilnahme an Veranstaltungen der Kommunen oder an Sitzungen der kommunalen
Gremien (z. B. Bildungsausschuss, Kinder- und Jugendhilfeausschuss oder Stadtrat und
Kreistag) sowie weitere Werbemafinahmen (z. B. Internetseite, Versand Newsletter,
Publikationen in einschldgigen Zeitschriften).

Eine grofie Bedeutung haben insbesondere die Durchfiihrung von Auftaktveranstal-
tungen und die Erstgesprache mit Kommunen.

e Durchfiihrung von Auftaktveranstaltungen

In den sogenannten Auftaktveranstaltungen stellt die TA sich und ihr Angebot fiir
die Kommunen vor und bewirbt das DKBM. Haufig wird die TA dabei von hoch-
rangigen Vertretern der ministeriellen Landesebene sowie den fiir diese Regio-
nen relevanten Akteuren aus LvO-Kommunen unterstiitzt, welche beispielsweise
Good Practice-Beispiele vorstellen. Dabei soll die Breite der Themen aufgezeigt
werden, die ein ganzheitliches DKBM umfasst. Es ist jedoch auch moglich, dass
die TA fiir die Auftaktveranstaltung ein aktuelles Schwerpunktthema als Aufha-
nger nimmt (z. B. Stadtentwicklung, Kooperation, Zivilgesellschaft, Diversitat),
sodass die TA dabei starker die Rolle einer Informantin und Berichterstatterin
tibernimmt, welche die Kommune mit Neuigkeiten versorgt. Dem liegt die Ab-
sicht der Transferagentur zugrunde, liber den inhaltlichen Aspekt hinaus die
Neugier der Kommunen am DKBM bzw. einer Zusammenarbeit mit der Trans-
feragentur zu wecken.

Die Auftaktveranstaltungen verfolgen zudem die Absicht, dass sich die Reprasen-
tanten aus TA und Kommune personlich kennenlernen und bereits eine erste
Vertrauensbildung stattfinden kann.

e Erstgesprache bzw. Vor-Ort-Termine

Die Erstgespriache mit der Kommune finden entweder mit Einzelpersonen oder
bereits in einer grofderen Gruppe statt, wobei sich hier die Thematik der vorher
ausgefiihrten relevanten Ansprechpartnerinnen stellt. Als Vorbereitung fiir die
Erstgesprache erstellt die Transferagentur haufig Steckbriefe zu den Kommunen.
Diese Steckbriefe beinhalten 6ffentlich zugangliche Informationen zur Kommune
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und dienen als Gesprachsgrundlage. Im Gesprach selbst tritt die Transferagentur
nicht wie in der Auftaktveranstaltung hauptsachlich berichtend, sondern teilwei-
se auch beratend auf, indem sie die spezifischen Probleme und Gegebenheiten
der Kommune fokussiert. Im Gesprach stehen demzufolge haufig die Exploration
der Ausgangslage sowie der Bedarf der Kommune an einem DKBM im Mittel-
punkt (,Analysephase®). Ziel ist es, ein mdgliches Arbeitsfeld/Thema fiir eine Ko-
operation zu identifizieren.

Die Kommunen sind in vielerlei Hinsicht heterogen (siehe unten) und weisen unter-
schiedliche Ausgangs- und Motivationslagen fiir eine Zusammenarbeit mit der Trans-
feragentur auf. Innerhalb der Transferinitiative bieten zudem die Bundesprogramme
,Bildung integriert’ (BI) und ,Kommunale Koordinierung der Bildungsangebote fiir Neu-
zugewanderte’ (KoKo) fiir die Transferagenturen eine gute Voraussetzung fiir die Kon-
taktaufnahme mit den Kommunen in diesem Bereich. Da viele Kommunen an einer Un-
terstiitzung bei der Implementation dieser Programme interessiert sind, eréffnet sich
fiir die Transferagentur die Moglichkeit, mit diesen Kommunen in Kontakt zu treten.

Ad 2) - Heterogenitdt der Kommunen

Die unterschiedlichen Voraussetzungen in den Kommunen beeinflussen ebenfalls die
Strategie der Kontaktaufnahme und Ansprache. Die Heterogenitit kann auf zwei Ebenen
verortet werden: Wissen und Interesse an DKBM und Organisation und Ressourcenaus-
stattung der Fachstellen zu Bildungsthemen.

e Wissen und Interesse an kommunalem Bildungsmanagement

In einigen Kommunen ist DKBM ein unbekannter Begriff, wahrend sich andere
Kommunen bereits seit ldngerem vertieft mit diesem Thema auseinandersetzen.
Insbesondere in Bundeslandern, in denen bereits Forderprogramme in diesem
Feld aufgelegt wurden wie z. B. in Nordrhein-Westfalen oder Niedersachsen (vgl.
hierzu weiter unten auch den Anhang (4) ,,Ubersicht der im Bericht genannten
Landerprogramme®), sind Kommunen haufiger mit den Potenzialen und Anforde-
rungen eines DKBM vertraut. Die Motivationslage in den Kommunen ist ebenfalls
unterschiedlich, wobei diese sowohl intern als auch extern beeinflusst sein kann.
Fiihlt sich die Kommune aufgrund laufender Aufgaben und Probleme iiberlastet,
wird sie eher abgeneigt sein, ein neues Projekt Kommunales Bildungsmanage-
ment’ aufzunehmen. Zudem sind Kommunen in der Regel gut vernetzt, sodass die
Motivation zur Teilnahme auch von den positiven Empfehlungen oder auch den
warnenden Stimmen anderer Kommunen im Umfeld oder des Landes beeinflusst
werden kann. Des Weiteren gelten fiir Kommunen die Innovationsvoraussetzun-
gen, wie sie fiir alle komplexen Organisationen gelten: In jeder Organisation gibt
es innovationsoffene, zurlickhaltende und resistente Haltungen einer Verande-
rung gegeniiber. Wesentlich ist die Antwort auf die Frage, ob der innovationsof-
fene Teil die Chance bekommt, an dem neuen Thema zu arbeiten und eine Kkriti-
sche Masse von Befiirwortern fiir sich zu gewinnen.
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Organisation und Ressourcen-Ausstattung der Fachstellen zu Bildungsthemen

Die Fachstellen zu Bildungsthemen, welche in vielen Kommunen als sogenannte
,Bildungsbiiros‘ aufgebaut sind, sind als Zentrum der Bildungsaktivititen einer
Kommune unterschiedlich organisiert bzw. mit unterschiedlichen Kompetenzen
ausgestattet und werden von der kommunalen Spitze, z. B. vom Biirgermeister,
unterschiedlich stark unterstiitzt. Die generelle Ausstattung der Kommune mit
(finanziellen, personellen etc.) Ressourcen schlédgt sich ebenfalls in den Méglich-
keiten und dem Interesse an einer Zusammenarbeit mit der Transferagentur nie-
der.

Des Weiteren konnen Personalwechsel auf zentralen Positionen der Kommune
den Anbahnungsprozess mit einer Kommune beeinflussen, da sich das neue Per-
sonal erst mit den Gegebenheiten und den Aufgaben vertraut machen muss, be-
vor die Transferagentur mit der Kommune in eine vertiefte inhaltliche Diskussion
zu kommunalem Bildungsmanagement einsteigen kann. Ahnliches gilt fiir Wech-
sel auf der Dezernenten- oder Amtsleiterebene, da die politische Unterstiitzung
durch wesentliche Machtpromotoren dadurch plétzlich verschwinden kann. Es
ist jedoch ebenfalls moglich, dass eine Zusammenarbeit beispielsweise nach ei-
nem Dezernentenwechsel neuen Schub erhilt.

Die Kommunen kénnen anhand ihres Interesses an kommunalem Bildungsmanagement
aus Sicht der Transferagentur wie folgt typologisiert werden:

Typ 1 - ,Konvertierte' Kommunen/Pilotkommunen: Dies sind Kommunen, die
vom DKBM iiberzeugt sind.

Typ 2 - ,Low-hanging-fruits’-Kommunen: Diese Kommunen sind sehr interessiert
am DKBM und wurden z. B. durch Bundesprogramme wie Bl oder KoKo moti-
viert.

Typ 3 - ,Interessierte’ Kommunen: Diese Kommunen nehmen nicht an Bundes-
programmen teil, jedoch ist ein Interesse am DKBM in Ansatzen erwacht.

Typ 4 - ,Indifferente’ Kommunen: Diese Kommunen haben zwar ein erkennbares
Interesse am DKBM, jedoch i. d. R. nur bezogen auf einzelne Themen.

Eine haufige Strategie einer Transferagentur ist die Fokussierung der Ansprache auf die
Typen 1 und 2, da hier am einfachsten und schnellsten in einen Beratungsprozess einge-
stiegen und eine Zielvereinbarung unterzeichnet werden kann.

Ad 3) - Einbezug kommunaler Stakeholder

Alle Transferagenturen messen dem Einbezug verschiedener kommunaler Stakeholder
(obere Ebenen von Politik und Verwaltung) im Hinblick auf den Zugang zu den Kommu-
nen eine grofde Bedeutung zu. Um das DKBM nachhaltig zu implementieren, reicht es
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nicht, wenn lediglich die Fachstelle fiir Bildungsthemen bzw. das Bildungsbiiro davon
liberzeugt ist. Es ist erforderlich, dass ein gemeinsames Verstindnis des Themas vor-
handen ist und die Ziele von den Entscheidern in der kommunalen Verwaltung
und/oder der politischen Spitze getragen werden. Ist dies nicht der Fall, droht bei auf-
tretenden Konflikten und Widerstianden schnell ein Abbruch der Zusammenarbeit.

Aus den Erfahrungen der Transferagenturen zeigen sich unter anderem die folgenden
Ansatze zur Einbindung der kommunalen Stakeholder in den Beratungsprozess:

e Nutzung von vorhandenen Netzwerken zur Ansprache der kommunalen Stake-
holder auf den iibergeordneten Ebenen (u. a. iiber die Repradsentation in den
Gremien der kommunalen Spitzenverbande wie z. B. Fachausschiisse oder Ar-
beitskreise mit bildungsbezogenen Schwerpunkten).

¢ Einladung der oberen Ebene (z. B. Landrat oder Dezernenten) bereits zum Erst-
gesprach.

e Sensibilisierung der Fachstelle (z. B. Bildungsbiiros), um in ihrem Umfeld von Be-
ginn an transparent iiber die Zusammenarbeit mit der Transferagentur zu infor-
mieren.

e Unterzeichnung der Zielvereinbarung zwingend durch die kommunale Spitze.

3.3 Methoden der Zusammenarbeit
Die Arbeit der Agenturen als Prozessmodell

Die Arbeitsweise der Transferagenturen kann als ein Prozess beschrieben werden, der
insofern modellhaft ist, als er in allen Transferagenturen strukturell gleich ist. Die Be-
schreibung ist als Ergebnis einer Zusammenfassung der Berichte und Beobachtungen
aus allen Transferagenturen zu verstehen. Einzelne Schritte bzw. Phasen kénnen realiter
je nach Transferagentur ldnger oder kiirzer dauern, sich auch tiberschneiden oder etwas
frither oder spater als hier beschrieben stattfinden. Zudem weichen auch die Bezeich-
nungen fiir einzelne Prozessschritte und Veranstaltungsarten zwischen den Trans-
feragenturen voneinander ab. An Stellen, an denen es zwischen den Transferagenturen
oder auch im zeitlichen Verlauf der Transferinitiative grofse Unterschiede gibt, wird in
der Beschreibung aber explizit darauf hingewiesen.

Entweder besteht seitens der Transferagentur schon ein Kontakt zur Kommune, z. B.
durch eine Werbemafdnahme oder den Besuch einer Auftaktveranstaltung (siehe auch
oben II. 3.2) oder die Kommune meldet sich bei der Transferagentur. Seitens der Kom-
mune besteht generelles Interesse am Thema DKBM oder es besteht Interesse an einem
der Begleitprogramme ,Bildung integriert’ (BI) oder ,Kommunale Koordinierung der
Bildungsangebote fiir Neuzugewanderte’ (KoKo). Es folgen erste Arbeitsgesprache un-
terhalb der Dezernatsebene auf der Ebene von Amtsleitungen oder innerhalb von Am-
tern. Seitens der Kommunen wird damit zunachst sondiert, was die Transferagentur fiir
die Kommune leisten kdnnte, und seitens der Transferagentur wird vermittelt, was die
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Transferagentur konkret anbietet und dass es im Wesentlichen um die Optimierung der
Strukturen innerhalb der Verwaltung geht. Nach mehreren Arbeitsgesprachen folgt
dann ein sog. ,Erstgesprach’ als offizieller Auftakt der Zusammenarbeit. Im Laufe der
Transferinitiative sind die meisten Transferagenturen dazu libergegangen, dass die An-
wesenheit des zustdndigen Dezernenten oder Amtsleiters bei diesem Erstgesprach obli-
gatorisch ist. Zum offiziellen Auftakt werden dann fiir beide Seiten konkrete Aufgaben
und Ansprechpartner der Transferagentur und der Kommune und die Richtung der Zu-
sammenarbeit festgelegt. In weiteren Arbeitsgesprachen mit diesen Ansprechpartnern
wird dann von der Transferagentur die Zielvereinbarung ausgearbeitet. Thematische
Praferenzen der Kommune oder der Verwaltungsspitze werden dabei berticksichtigt.
Der Entwurf der Zielvereinbarung wird von der Transferagentur erstellt und der Kom-
mune zur internen Abstimmung (z. T. zwischen mehreren Dezernaten) vorgelegt. Es
folgt die Unterzeichnung der Zielvereinbarung durch die Verwaltungsspitze, zum Teil als
offizieller Akt mit Presse und Offentlichkeitsarbeit. Danach beginnt erst die ,eigentliche’
Zusammenarbeit mit der Kommune. Bereits in dieser Phase vor Unterzeichnung der
Zielvereinbarung kénnen und sollen Mitarbeiter der Kommunen Informationsveranstal-
tungen der Transferagenturen besuchen. Dies ist insbesondere bei Informationsveran-
staltungen zu den Begleitprogrammen wiinschenswert. Einige Transferagenturen erlau-
ben in dieser Phase auch bereits die Teilnahme an einer ersten Qualifizierungsveranstal-
tung, um die Kommunen ,anzufiittern’.

Die ,eigentliche Zusammenarbeit beginnt dann zundchst mit der Bedarfsanalyse. Hier
arbeiten einige Transferagenturen mit Experteninterviews, die im Nachgang analysiert
werden. Andere arbeiten beispielsweise mit Entwicklungs- oder Analyseworkshops.
Parallel und nach Abschluss der Bedarfsanalyse nehmen die Mitarbeiterinnen der
Kommunen an fiir sie relevanten Qualifizierungsangeboten der Transferagenturen so-
wie an Informationsveranstaltungen und Austauschformaten mit anderen Kommunen
teil, die an gleichen oder dhnlich gelagerten Themen aus dem DKBM arbeiten. Bei der
Suche nach einem passenden Transferangebot fithren die Transferagenturen umfassen-
de Recherchen durch, bei denen die vorhandene Transferdatenbank nur eine Quelle un-
ter vielen darstellt. Schliefilich wird entweder ein Transferangebot gefunden, das auf die
spezielle Situation der Kommune angepasst wird, oder — und das ist hdufig der Fall - es
wird von Transferagentur und Kommune eine eigene Losung fiir die Kommune entwi-
ckelt. Die Arbeitsgesprache mit den einzelnen Kommunen laufen auch nach der Unter-
zeichnung der Zielvereinbarung parallel zu diesen Prozessen weiter. Diese Arbeitsge-
sprache werden u. a. auch dazu genutzt, um die Kommunen z. B. durch Beispiele aus
Nachbarregionen auf ein ganzheitliches DKBM auszurichten. Um die kontinuierliche Zu-
sammenarbeit mit der Kommune effizient zu gestalten, ist es wichtig, dass die Trans-
feragentur griindlich tiber die laufenden Projekte und aktuellen Ereignisse in den Kom-
munen informiert ist. So kann die Transferagentur immer an den konkreten Bedarfen
und Herausforderungen ansetzen. Im Laufe der Zusammenarbeit mit den Kommunen
holen sich die Transferagenturen zu verschiedenen Gelegenheiten von den Kommunen
ein Feedback dartiber, was gut bzw. schlecht gelaufen ist und was die Kommune weiter-
gebracht hat. Um die Entwicklung des DKBM in den Kommunen zu dokumentieren, hat
die Wissenschaftliche Begleitung in Zusammenarbeit mit den Transferagenturen im
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Rahmen gemeinsamer Workshops ein entsprechendes Monitoringinstrument entwi-
ckelt, welches von den Transferagenturen erprobt wurde (vgl. I1. 5.).

Die 1:1-Beziehung zwischen Transferagentur und Kommune

In der Phase der Kooperationsanbahnung und -planung, inklusive Abschluss einer Ziel-
vereinbarung, fiihren alle Transferagenturen Einzelgesprache mit interessierten Kom-
munen durch. In dieser anfanglichen Phase werden Einzelgesprache als unverzichtbar
angesehen, z. B. um sich gegenseitig kennenzulernen, die Erwartungen der Kommune zu
klaren und transparent zu machen, was die Transferagenturen leisten und was nicht.
Sind im Rahmen solcher Gesprache alle notwendigen Bedingungen fiir eine Zusammen-
arbeit zwischen Kommune und Transferagentur geklart, dann wird eine Zielvereinba-
rung entworfen und unterschrieben. Kurz vor oder kurz nach Abschluss einer Zielver-
einbarung erfolgt in den meisten Transferagenturen noch eine vertiefte Auseinander-
setzung mit den in den Zielvereinbarungen festgehaltenen Themen in den Kommunen.
Dies geschieht haufig durch Analyseworkshops oder auch Experteninterviews. Danach
reduzieren viele Transferagenturen die Einzelgesprache mit Kommunen erheblich und
die Zusammenarbeit erfolgt liberwiegend im Rahmen von kommuneniibergreifenden
Veranstaltungen. Dieser Wechsel von 1:1-Gesprachen hin zu Veranstaltungen mit meh-
reren Kommunen ist im Wesentlichen auf das Interesse nach einem optimalen Ressour-
ceneinsatz zuriickzufithren. Davon unbenommen bleibt, dass zwischen vielen Kommu-
nen und ihren Ansprechpartnern in den Transferagenturen ein zum Teil regelmafiiger,
zum Teil auch nur bedarfsorientierter Kontakt per Telefon und/oder E-Mail besteht, der
im weitesten Sinne auch eine 1:1-Beziehung darstellt.

Uber die Transferagenturen hinweg kristallisieren sich die folgenden vier Realisierungs-
formen von (personlichen/face-to-face) Einzelgesprachen heraus:

o Erste Arbeitsgesprache: Erstgesprache dienen auch dazu, die Transferinitiative
und die jeweilige Transferagentur vorzustellen und den spezifischen Nutzen ei-
ner Kooperation fiir die entsprechende Kommune deutlich zu machen. In diesen
ersten Gesprachen wird zudem generell geklart, ob es tiberhaupt zu einer Zu-
sammenarbeit zwischen Transferagentur und Kommune kommt. Zeigt eine
Kommune ernsthaftes Interesse an einer Kooperation mit einer Transferagentur,
werden weitere Gesprache gefiihrt, um den Handlungsrahmen und -bedarf fest-
zustellen.

e Sondierungsgesprache: Eine grobe Richtung der Zusammenarbeit zwischen
Transferagentur und Kommune wird erarbeitet. Zudem werden konkrete Aufga-
ben und feste Ansprechpartner auf der Arbeitsebene festgelegt. Zielvereinbarun-
gen werden vorbereitet und zwischen Kommune und Transferagentur sowie ge-
gebenenfalls auch innerhalb der Kommune (z. B. zwischen verschiedenen Dezer-
naten) abgestimmt.
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e Analyseworkshops: Eine Gruppe von Personen aus einer Kommune findet sich
zusammen, um Zustandigkeiten hinsichtlich der Gestaltung eines ganzheitlichen
DKBM zu kldren. Verantwortliche auf strategischer und operationaler Ebene
werden festgelegt. Die Problemstellung der Kommune wird mithilfe der Trans-
feragentur vertieft analysiert, um spater ein passendes Transferprodukt zu fin-
den oder ein eigenes Konzept entwickeln zu kdnnen. Je nach Transferagentur
kénnen diese Workshops vor oder nach Abschluss der Zielvereinbarung stattfin-
den.

e Experteninterviews: Mit ausgewahlten Personen aus unterschiedlichen Berei-
chen und Handlungsebenen einer Kommune werden Interviews gefiihrt mit dem
Ziel, den Ist-Stand der Kommune hinsichtlich eines ganzheitlichen DKBM festzu-
stellen. Die Ergebnisse der Interviews werden dann als Bestandsaufnahme in ei-
nem Bericht zusammengefiihrt und den relevanten Personen in der Kommunal-
verwaltung prasentiert. Auf Basis des Berichts lassen sich zudem erste Hand-
lungsempfehlungen formulieren.

Die Begleitprogramme Bl und KoKo haben es in vielen Fallen notwendig gemacht, er-
neut Einzelgesprache in Kommunen zu fithren, zum einen um bei der Konzeption zu un-
terstiitzen und zum anderen, um die neu eingestellten Mitarbeiter in diesen Program-
men zu informieren. Einige dieser Aufgaben konnten die Transferagenturen auch durch
Veranstaltungen mit mehreren Kommunen l6sen, fiir andere musste auch hier mit Ein-
zelgesprachen gearbeitet werden.

Im Rahmen der Antragsstellung haben sich viele Kommunen an die Transferagenturen
gewandt, um sich allgemein im Antragsprozess unterstiitzen zu lassen (z. B. weil die zu-
standigen kommunalen Mitarbeitenden selbst keine oder wenig Erfahrung bei der An-
tragsstellung von Projekten hatten) und Fragen diesbeziiglich zu besprechen. Zudem
wollten die meisten Kommunen gemeinsam mit der jeweiligen Transferagentur klaren,
wie die Programme im Gesamtprozess der Gestaltung eines DKBM einzuordnen sind
und welchen Beitrag sie hierzu leisten (sollen).

Nach Einstellung der BI- oder KoKo-Mitarbeitenden wurden die Transferagenturen
ebenfalls haufig (noch einmal) zu Einzelgesprachen in die Kommunen eingeladen. Zum
einen war es oft erforderlich, diesen die Transferinitiative, die Transferagentur und zum
Teil auch ,Lernen vor Ort’ zu erldutern und die Unterstiitzungsangebote der Trans-
feragentur vorzustellen. Zum anderen trafen einige Bl-oder KoKo-Mitarbeitende auf Un-
verstandnis in ihrer Kommune hinsichtlich des Nutzens eines Strukturprogramms im
Bildungsbereich oder auch auf Widerstande in Bezug auf ihre Aufgabengebiete. Insbe-
sondere bei Bl erscheint dies zunachst widerspriichlich, da das Programm selbst einen
strukturellen Ansatz darstellt und die Kommunen, die eine entsprechende Forderung
bekommen, sich, vertreten durch die kommunale Spitze, folglich selbst fiir einen solchen
Ansatz entschieden haben und sich auch finanziell an der Umsetzung beteiligen. Dass
nichtsdestotrotz auch in einigen BI-Kommunen Unverstandnis hinsichtlich des Nutzens
eines Strukturprogramms im Bildungsbereich vorherrscht, kann auf unterschiedliche
Ursachen zurtickgefiihrt werden, wobei die Lage in den Kommunen hier durchaus un-
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terschiedlich ist. Entscheidend ist in vielen Fallen, dass eine zeitliche Differenz zwischen
Antragstellung, Bewilligung und Einstellung des Personals besteht und sich innerhalb
dieses Zeitraums Veranderungen in den Kommunen ergeben kénnen. So kann es in der
Zeit beispielsweise zu Personalwechseln oder einer Verschiebung von Prioritaten kom-
men. Es kann sein, dass die Beflirwortung und Beantragung des Programms BI durch
bestimmte Personen in der Kommune vorangetrieben wurde, die vor der Einstellung
des Bl-Personals bereits die Kommune verlassen haben. In solchen Fallen kommt es vor,
dass auch die unterstiitzende Kraft fiir das Programm und seine Zielsetzung verloren
geht. Eine weitere mogliche Ursache besteht darin, dass das Verstdndnis fiir den Nutzen
eines Strukturprogramms zwar von einzelnen Personen in der Kommune getragen wird,
sich aber bislang nicht auf allen Arbeitsebenen und in allen Bereichen durchgesetzt hat.
Eine weitere Ursache kann darin bestehen, dass sich seit der Beantragung des Pro-
gramms die Prioritiaten in der Kommune verschoben haben und der Losung dringlicher
operativer Probleme Vorrang gegeben wird vor der Einrichtung von Strukturen. Hier
unterstiitzten die Transferagenturen die Bl-oder KoKo-Mitarbeiterinnen, z. B. in dem sie
gemeinsam mit diesen herausarbeiten, wie der Nutzen eines DKBM nachvollziehbar in-
nerhalb der eigenen Kommune aufgezeigt werden kann.

Zusammenfassend stellen die meisten Transferagenturen fest, dass sich der hohe Bera-
tungsaufwand fiir Bl und KoKo gelohnt hat, da sie hierdurch vielfach die Beziehung zu
Kommunen vertiefen und einige Kontakte zu neuen Kommunen aufbauen konnten.

Veranstaltungsformate

Die Zusammenarbeit zwischen einer Transferagentur und ,ihren’ Kommunen erfolgt im
spateren Verlauf der Zusammenarbeit zu einem grofden Teil im Rahmen von Veranstal-
tungen, an denen die Mitarbeitenden mehrerer Kommunen teilnehmen. Die Veranstal-
tungen lassen sich differenzieren in

(1)  Veranstaltungen fiir Kommunen mit einer Zielvereinbarung (geschlossene
Formate),
(2)  Veranstaltungen fiir alle am DKBM interessierten Akteure (offene Formate).

Ad 1) - Veranstaltungen fiir Kommunen mit einer Zielvereinbarung (geschlossene Forma-
te)

Kleinere Veranstaltungen zeichnen sich dadurch aus, dass sie ausschliefslich fiir diejeni-
gen Kommunen konzipiert sind, die eine Zielvereinbarung mit einer Transferagentur
abgeschlossen haben. Sie stellen also geschlossene Formate dar. Hierdurch schrankt sich
zunichst der potenzielle Teilnehmerkreis ein. Zudem wird fiir jede Veranstaltung die
Teilnehmerzahl je nach Veranstaltungstyp begrenzt. Die Teilnehmerbegrenzung soll
einen intensiven Austausch und umfassende Erarbeitungen ermdéglichen. Einige Trans-
feragenturen nutzen diese Formate aber auch gezielt, um Kommunen und deren Mitar-
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beiter fiir eine Kooperation zu motivieren, wenn noch keine Zielvereinbarung abge-
schlossen wurde.

Die Zuteilung zu den Veranstaltungen erfolgt entweder durch die Kommunen selbst o-
der durch die Transferagenturen. Im ersten Fall erstellen die Transferagenturen (z. B.
auf Basis allgemeiner Interessensabfragen) Angebote und die Mitarbeitenden der Kom-
munen ordnen sich je nach Interesse den Veranstaltungen zu. Im zweiten Fall nehmen
die Transferagenturen zunachst eine Gruppierung der Kommunen nach bestimmten
Kriterien vor, z. B. nach der geographischen Lage, nach Interessensschwerpunkten oder
nach den jeweiligen Erfahrungshintergriinden. Fiir die jeweiligen Gruppen werden dann
jeweils spezifische Veranstaltungsangebote erstellt.

Teilnehmende an Veranstaltungen sind insbesondere solche Mitarbeiterinnen der
kommunalen Verwaltung, die mit Querschnittsaufgaben im Bildungsbereich (z. B. aus
dem Bildungsbiiro) betraut sind. Dazu kommen Fachkrafte aus verschiedenen Fachbe-
reichen und Leitungskrafte (insbesondere in Bezug auf strategische Fragestellungen).

Die Transferagenturen bieten vielfdltige Veranstaltungstypen im Rahmen eines ge-
schlossenen Formats an und verwenden hierfiir je eigene Bezeichnungen. Ubergreifend
kann aber zwischen drei Typen unterschieden werden, die sich durch charakteristische
Besonderheiten auszeichnen und auf diese Weise voneinander abgrenzen lassen: Work-
shops, Fortbildungen und Coachings.

e Workshops stellen Austauschformate flir Mitarbeitende aus mehreren (n > 2)
Kommunen dar. Der Austausch der Kommunen untereinander steht hier im Vor-
dergrund. Eingeleitet wird dieses Veranstaltungsformat oft durch einen Impuls-
vortrag, z. B. die Vorstellung eines Arbeitsprojektes, an dem eine der Kommunen
gerade arbeitet und mit dem sich die anderen teilnehmenden Kommunen identi-
fizieren konnen. Der Vortrag steht exemplarisch fiir eine bestimmte Problem-
oder Fragestellung. Anschlief3end finden Diskussionsrunden statt, entweder di-
rekt im Plenum oder in Kleingruppen, beispielsweise in Form einer kollegialen
Fallberatung. In diesen wird die libergeordnete Problem- oder Fragestellung auf-
gegriffen und vor dem Hintergrund der aktuellen Fragen, Herausforderungen
und Arbeitsstande der Teilnehmenden diskutiert. Die konkrete inhaltliche Ausge-
staltung der Workshops hangt jeweils von den aktuellen Interessen und Heraus-
forderungen der Teilnehmenden ab und kann sich im Zeitverlauf immer wieder
verdandern.

e Fortbildungen sind ebenfalls Veranstaltungen fiir Mitarbeitende aus mehreren
Kommunen. Statt des interkommunalen Austauschs steht hier jedoch die Qualifi-
zierung der Teilnehmenden im Vordergrund. Die Interaktion zwischen den Teil-
nehmenden ist zwar auch hier erwiinscht, aber weniger konstituierend als dies
bei Workshops der Fall ist. Fiir eine Veranstaltungsreihe dieses Typs wird bereits
im Vorfeld ein Curriculum festgelegt; zum Teil werden auch externe Referierende
eingeladen.
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e C(Coachings stellen schliefilich ein begleitendes Format zu den Workshops dar und
werden in dieser Form nur von wenigen Transferagenturen angeboten. An
Coachings nehmen Personen aus lediglich zwei Kommunen teil. Ziel ist es, dass
sich zwei Kommunen, die ein dhnliches Problem oder eine dhnliche Fragestellung
haben, in einem bilateralen Austausch intensiv damit auseinandersetzen und fo-
kussiert an einer Losung bzw. an Losungswegen arbeiten. Die Entwicklung der
Losungsvorschlage wird durch einen externen Coach begleitet, welcher als neut-
raler und Kkritischer Gesprachspartner fungiert.

Ad 2) - Veranstaltungen fiir alle am DKBM interessierten Akteure (offene Formate)

Diese Veranstaltungen (z. B. Fachtagungen) dienen dazu, einen gréfieren Personenkreis
mit Interesse an DKBM oder DKBM-nahen Themen zusammenzubringen. Sie sollen Ver-
netzung und Austausch ermdéglichen sowie iiber aktuelle Themen und Entwicklungen
informieren. Neben den Kommunen, mit denen die Transferagenturen bereits kooperie-
ren, sind damit auch andere Kommunen und Organisationen aus dem Bildungsbereich
angesprochen, die keine Zielvereinbarung mit einer Transferagentur abgeschlossen ha-
ben. In diese Kategorie fallen auch erste Informationsveranstaltungen zu den Begleit-
programmen und der damit jeweils verbundenen Antragsstellung.

Insbesondere zu Beginn wurden im Rahmen der Transferinitiative zahlreiche grofiere
Auftaktveranstaltungen der einzelnen Transferagenturen durchgefiihrt, um die Trans-
ferinitiative sowie die einzelnen Transferagenturen bekannt zu machen und Interesse
bei Kommunen zu wecken, mit den Transferagenturen zusammenzuarbeiten. Im weite-
ren Verlauf der Initiative wurden dann von allen Agenturen weitere grofde Veranstal-
tungen etwa in Form von Jahrestagungen, Fachtagen, Akademien o. A. abgehalten, um
liber die Fortschritte des Programms zu informieren, Good Practice-Beispiele vorzustel-
len, eine Vernetzung zu erméglichen und auch die Offentlichkeit erneut auf die Arbeit
der Transferagenturen und der Initiative aufmerksam zu machen.

Auch vom BMBF werden im Rahmen der Transferinitiative regelmafdig und anlassbezo-
gen verschiedene Veranstaltungsformate angeboten. Diese greifen zentrale Themen der
Initiative und die flankierenden Féordermafinahmen auf. Dies betrifft zundchst tibergrei-
fende Grofdveranstaltungen, wie die jahrlich stattfindende Bundeskonferenz, in denen
sich am DKBM interessierte und engagierte Bildungsakteure austauschen und vernetzen
konnen. Durch verschiedene Formate wie Vortrage, Workshops und Diskussionsrunden
besteht im Rahmen dieser Veranstaltungen die Méglichkeit der Diskussion von Beispie-
len und Losungsansitzen des datenbasierten kommunalen Bildungsmanagements. Dar-
liber hinaus werden fiir spezielle Zielgruppen kleinere Formate angeboten. Diese zielen
einerseits auf Mitarbeitende aus den Kommunen ab und dienen andererseits auch der
Weiterbildung und des Austauschs der Mitarbeitenden aus den Transferagenturen. Fiir
die Kommunen werden ebenfalls verschiedene Austauschformate angeboten, wie z. B.
Fachforen oder -tagungen zu Themen wie Bildungsmonitoring, Diversitat etc. Daneben
gibt es zahlreiche Angebote, wie Webinare und Informationsveranstaltungen, im Rah-
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men derer sich insbesondere interessierte Kommunen tiber neue Forderrichtlinien o. a.
informieren konnen.

3.4 Bedarfs- und Problemanalysen

Es zeichnet sich beziiglich der Interessen der Kommunen an DKBM kein einheitliches
Bild ab. Einige Kommunen zeigen Interesse an vielen Feldern des DKBM, andere tragen
eine eng begrenzte, spezifische Fragestellung an die Transferagentur heran und bringen
ihre Themen bereits mit. Teilweise ist dies auch personenabhédngig. Die Themen sind
dabei haufig nach Stadt oder Landkreis sehr unterschiedlich, spiegeln aber die ganze
Bandbreite der schon im Programm ,Lernen vor Ort‘ behandelten Aktionsfelder wider.
Neben den beiden zentralen Feldern DKBM und Bildungsmonitoring sind dies insbeson-
dere die Bereiche Bildungsberatung und Bildungsiibergange (vgl. BMBF 2009, S. 4 f))
sowie fiinf weitere Aktionsfelder. Neben den sehr unterschiedlichen thematisch-
inhaltlichen Bedarfen geht es den Kommunen zum Teil auch um organisatorisch-
strukturelle Fragen wie beispielsweise zum Netzwerkmanagement (z. B. die Umgestal-
tung von ,festgefahrenen’ kommunalen Netzwerken oder stadtteilbezogene Governance-
Steuerungsmodelle) oder um die Zusammenarbeit zwischen einem Landkreis und sei-
nen kreisangehorigen Stadten und Gemeinden (z. B. in Bezug auf eine gemeinsame
Schulentwicklungsplanung). Hinzu kommt, dass beziiglich der Entwicklung einer kom-
munalen Bildungslandschaft einige Kommunen noch ganz am Anfang stehen, andere
schon deutlich weiterentwickelt sind. Tendenziell geht es dabei in Stadten eher um eine
Weiterentwicklung kohdrenter kommunaler Bildungsstrukturen, in Landkreisen dage-
gen eher um deren Aufbau. Insgesamt besitzen Kommunen zu Beginn der Zusammenar-
beit mit einer Transferagentur haufig jedoch nur ein rudimentares Verstandnis eines
DKBM.

Transferagenturen wahlen fiir ihre Zusammenarbeit mit Kommunen eine bedarfsorien-
tierte Herangehensweise, die i. d. R. nach einer konkreten Zielvereinbarung ansetzt (vgl.
auch II. 3.1). Bedtirfnisse oder Problemstellungen der Kommunen werden als Ausgangs-
punkt gewahlt und mit einer thematisch gesteuerten und zum Teil theoretisch fundier-
ten Herangehensweise des DKBM kombiniert. Die fachliche Herausforderung fiir eine
Transferagentur besteht aufgrund der Informationsflut und Materialmenge auch darin,
herauszufiltern, wo sie in der Kommune den Hebel fiir eine erfolgreiche Zusammenar-
beit ansetzen kann (,Was ist wirklich wichtig und relevant fiir die Kommune?’). So wird
einerseits das Interesse der Kommune aufgegriffen und berticksichtigt, an einer ganz
konkreten Problemstellung aus dem Bildungsbereich anzusetzen und hier Verbesserun-
gen oder Losungsansatze fiir kommunales Handeln zu entwickeln. Andererseits gelingt
es den Transferagenturen auf diese Weise, die mit der Etablierung oder Weiterentwick-
lung eines DKBM verbundenen strukturellen Herausforderungen anhand ganz konkre-
ter Bedarfslagen in der Kommune zu verdeutlichen. Als hilfreich stellt sich bei der Ana-
lyse der kommunalen Problemlage (z. B. sogenannte Ist-Stands-Analysen auf der Basis
von Einzelinterviews oder Bestandsanalyseworkshops mit Experten aus der Kommu-
nalverwaltung) auch die Anwendung der von der Wissenschaftlichen Begleitung entwi-
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ckelten Matrix zur Erfassung der kommunalen Entwicklungsprozesse anhand der Kern-
komponenten des DKBM heraus (vgl. II. 6.1). Dabei kdnnen, miissen aber nicht alle
Kernkomponenten des DKBM gleichermafden oder zum selben Zeitpunkt im Fokus der
Kommune stehen (siehe hierzu ausfiihrlich II. 6.).

Eine erste Einschitzung der jeweiligen Probleme und Bedarfe in den Kommunen ergibt
sich bereits im Vorfeld der vereinbarten Zusammenarbeit zwischen Transferagentur
und Kommune. Einerseits erstellen die Transferagenturen bereits in Vorbereitung der
ersten Besuche in den Kommunen Steckbriefe, Dossiers, Fact Sheets oder Ahnliches, in
denen die groben Rahmendaten im Hinblick auf die bildungsbezogenen Themen der
Kommune erfasst sind. Andererseits finden so genannte Erst- oder Sondierungsgespra-
che statt, die eine grobe Einschatzung der kommunalen Ausgangslage und moglichen
Bedarfe im Hinblick auf bildungsrelevante Themen und Strukturen erlauben und in de-
nen auch der mogliche Rahmen einer Zusammenarbeit abgesteckt wird. Nicht selten
werden dabei durch die Vorarbeiten der Transferagentur im Hinblick auf vor Ort bereits
vorhandene Mafdnahmen und Programme (und deren Biindelung) im Bildungsbereich
auch ,alte Schéatze gehoben’, die den kommunalen Akteuren verdeutlichen, was in der
Kommune bereits umgesetzt wurde (,Wir sind ja doch nicht so schlecht. Wir haben ja
doch was gemacht’). Bereits in dieser frithen und in der Regel noch vor dem Abschluss
einer ersten Zielvereinbarung stattfindenden Phase der Zusammenarbeit wird gemein-
sam nach ersten Ankniipfungspunkten gesucht, um auszuloten, an welche der vor Ort
ablaufenden Prozesse oder vorhandenen Strukturen angesetzt werden kénnte.
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3.5 Strategische Zielbildung in den Kommunen

Strategische Zielbildung als Ausgangs- und Bezugspunkt fiir die Gestaltung des Kommuna-
len Bildungsmanagements

Die strategische Planung bildungsbezogener Ziele bildet eine wesentliche Grundlage des
DKBM. In einer idealtypischen Konzeption des DKBM wiirden bildungsbezogene Ziele
im Rahmen einer kommunalen Gesamtplanung unter Einbeziehung moglichst aller Ak-
teure (sowohl innerhalb als auch aufderhalb der Kommunalverwaltung) entwickelt. Die-
se Gesamtplanung bildet dann die Grundlage fiir konkrete, zwischen allen Bildungsak-
teuren abgestimmte Mafdnahmen. Demgegeniiber ist in der Praxis oft eine situations-
bzw. anlassbezogene Zielsetzung vorzufinden, die einzelne bzw. einige wenige Akteure
einbezieht (Beispiel: Fiir Jugendliche ohne Berufsausbildung werden schulische Uber-
gangsangebote entwickelt, ohne dass das Jugendamt, die regionale Wirtschaft oder
Kammern eingebunden werden). Letzteres entspricht eher der Praxis einer ,traditionell
strukturierten Kommunalverwaltung, bei der die Zustdandigkeiten fiir einzelne Bildungs-
akteure liber verschiedene Stellen verteilt sind. Der strukturelle Zuschnitt der fiir Bil-
dung zustindigen Amter, Dezernate, Fachstellen und Ahnliches fillt zudem je nach
Kommune sehr unterschiedlich aus. Wahrend mancherorts viele bildungsrelevante Zu-
standigkeiten - u. a. Bildung, Soziales, Jugend- und Sozialhilfe - in einer oder wenigen
Stellen zusammengefasst sind, fallt diese Strukturierung andernorts sehr viel fragmen-
tierter aus. Die Gesprache mit den Transferagenturen, aber auch Hinweise aus Gespra-
chen mit Kommunalvertretern auf verschiedenen Veranstaltungen verweisen insgesamt
auf ein sehr differenziertes Bild. So beschreiben einzelne Mitarbeitende der Kommunen
eine ,Versdaulung’ der Verwaltung als Problem. In anderen Beispielen wird wiederum auf
,gelebte’ Kommunikation zwischen den verschiedenen Amtern Bezug genommen.
Schlief3lich wird auch von Segmentierungen zwischen Amtern, also einem fehlenden
Informationsfluss, dem ,Aufbau von Kénigswissen’ und Ahnlichem berichtet. Solche
Verhaltensweisen zielen i. d. R. auf Machterhalt und/oder der Verteidigung von Zustan-
digkeiten. Insgesamt sind solche Phanomene oft von einzelnen Personen getrieben so-
wie Ausdruck einer speziellen ,Verwaltungskultur’. Die Entwicklung von strategischen
Zielen sollte daher als Teil eines Prozesses gesehen werden, um solche Probleme zu mi-
nimieren.

Die strategische Zielbildung stellt einen wesentlichen Ausgangspunkt fiir die (Weiter-)
Entwicklung eines DKBM dar. Allerdings erleben die Transferagenturen es in vielen
Kommunen als grof3e Herausforderung, bildungsbezogene Zielsetzungsprozesse bereits
in der Anfangsphase der Zusammenarbeit zu gestalten (vgl. auch IL. 3.3). Dies liegt ers-
tens an den oben skizzierten Strukturen und Praktiken ,traditioneller' Kommunalver-
waltungen. Zweitens ist das Ausgangsmotiv der Kommune fiir eine Kontaktaufnahme
haufig nicht der Einstieg in die Gestaltung eines umfassenden DKBM, sondern das spezi-
fische Interesse an der Losung eines fachthematischen Problems (z. B. bildungsbezogene
Integration von neu Zugewanderten oder ,Eingliederung’ von Jugendlichen ohne Ausbil-
dungsplatz). Inwiefern die Anliegen der Kommune situationsbezogen-operativ oder e-
her langerfristig-strategisch ausgepragt sind, hangt dabei stark von der jeweiligen Vor-
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Ort-Situation ab. Kommunen, die sich bereits in vorangegangen Projekten mit (Teil-
)JThemen des DKBM befasst haben (etwa im Rahmen von Lianderprogrammen wie bei-
spielsweise ,Bildungsregion Bayern“), liegt eine gesamtkommunale strategische Zielbil-
dung i. d. R. ndher als solchen, die noch keinerlei Erfahrung mit DKBM haben. Fiir die
Transferagenturen ergibt sich hieraus ein Spannungsfeld: Einerseits sind sie gerade zu
Beginn stark bestrebt, mit moglichst vielen Kommunen Arbeitsbeziehungen aufzubauen,
auch wenn die Interessen mancher Kommunen zundchst nur auf einzelne operative Bil-
dungsthemen ausgerichtet sind. Mit dieser Bestrebung ist die Befiirchtung verkniipft,
dass sich die Kommunen aus der Kooperation zuriickziehen wiirden, wenn fiir sie kein
unmittelbarer Mehrwert der Zusammenarbeit erkennbar wiirde. Einzelfallstudien mit
ausgewahlten Kommunen zeigen, dass die DKBM-Konzepte von einzelnen Kommunen
als abstrakt und auf den ersten Blick praxisfremd betrachtet werden. Zum anderen fin-
den sich aber auch Falle, in denen die Kommunen DKBM als sehr praxisnah und relevant
ansehen. Die jeweilige Einschdtzung hangt damit hochgradig von den Erfahrungshinter-
griinden der beteiligten Personen ab. Andererseits umfasst der Arbeitsauftrag der
Transferagenturen eben nicht die Unterstiitzung fachthematischer Anliegen einzelner
Kommunen, sondern zielt dezidiert auf den Aufbau eines libergreifenden DKBM ab.

Transferférderung im Spannungsfeld kommunaler Partikularinteressen und ganzheitli-
chen Kommunalen Bildungsmanagements

Zum Umgang mit diesem Spannungsfeld haben die Transferagenturen unterschiedliche
Strategien entwickelt.

e Strategische Zielsetzung als zentrales DKBM-Thema etablieren: Transferagenturen
thematisieren die strategische Zielsetzung als Kernelement eines nachhaltigen
DKBM im Rahmen von Informations- und Austauschveranstaltungen. Im Sinne
von Good Practice werden dabei teilweise Vertreterinnen aus,Lernen vor Ort'-
Kommunen als Referentinnen hinzugezogen. Im Rahmen der Konsolidierungs-
phase wurden solche Beispiele dann zudem erganzt und ersetzt durch eigene gu-
te Beispiele der Transferagenturen.

e FEinbettung von fachthematischen Herausforderungen in DKBM-Zusammenhdnge:
Hierbei werden bewusst aktuelle Bildungsthemen (u. a. Integration von neu Zu-
gewanderten) aufgenommen und Informations- bzw. Unterstiitzungsangebote
fiir Kommunen entwickelt. Ausgehend davon wird versucht, insgesamt eine stra-
tegische Sichtweise auf Bildung zu erarbeiten. Haufig wird dabei die Strategie
gewahlt, die Bedeutung einer Datenbasierung fiir die Entwicklung von Zielen und
deren Implementierung in Mafdnahmen zu illustrieren. Die Erkenntnis der Ver-
antwortlichen in den Kommunen, dass sich Bildungsangebote iiber die Erfassung
bzw. Nutzung bildungsbezogener Daten systematischer und zielgenauer planen
lassen, bereitet den Weg fiir eine umfassende strategische Bildungsplanung.

e Umfassende Bestandsaufnahme und Analyse der Ist-Situation: Durch eine umfas-
sende Ist-Analyse in den Kommunen versuchen einige Transferagenturen, Defizi-
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te in der strategischen Zielbildung und Planung aufzuzeigen und diese den Kom-
munen zuriick zu spiegeln. Die Transferagenturen fithren zum Teil umfassende
Dokumentenanalysen und auch Interviews in den Kommunen durch, um den
Ausgangszustand bei Beginn der Zusammenarbeit zu erfassen. Einzelne Befunde
aus Fallstudien mit ausgewahlten Kommunen zeigen, dass diese Ist-Analysen ver-
tieft Selbstreflexionen und Handlungsbereitschaft in den Kommunen auslésen
konnen.

e Zielvereinbarungen und Meilensteinplanungen: Mitunter werden Vereinbarungen
zwischen den Transferagenturen und den Kommunen getroffen, denen zumeist
langere Diskussions- und Abstimmungsprozesse vorausgehen. Innerhalb dieser
Prozesse ist es moglich, seitens der Transferagentur Vorschlage und neue Per-
spektiven einzubringen, die von der Kommune als Anstof} verstanden werden,
tiber den eigenen ,Tellerrand zu schauen‘ und ggf. neue Aspekte in die strategi-
schen Zielsetzungen und Planungen aufzunehmen. Teilweise werden die Zielver-
einbarungen, die zu Beginn der Kooperation zwischen Transferagenturen und
Kommunen geschlossen werden, periodisch fortgeschrieben und dabei weiter-
entwickelt. Teilweise gibt es unabhangig von der urspriinglichen Zielvereinba-
rung so genannte Meilensteinplanungen, welche die Arbeit in den Kommunen
sowie zwischen Kommune und Transferagentur strukturieren.

Im Verlauf der Zusammenarbeit zwischen Transferagenturen und Kommunen erweisen
sich diese Strategien zur Etablierung strategischer Zielsetzungsprozesse mehr oder we-
niger tragfahig. So scheint ein geringer Anteil derjenigen Kommunen, die mit den Trans-
feragenturen zusammenarbeiten, lediglich ein punktuelles Interesse an bestimmten
Themen zu haben, das sich auch im Verlauf der Zusammenarbeit kaum erweitert. Die
Transferagentur wird hier als Ressource betrachtet, um die Kommunen bei konkreten
operativen Herausforderungen zu unterstiitzen. Daneben gibt es einen grof3eren Teil
von Kommunen, die zwar tliber spezifische Fachthemen in die Zusammenarbeit einstei-
gen, aber grundsatzlich an einem ganzheitlichen DKBM interessiert sind. Bei diesen
Kommunen ist es aus Sicht der Transferagentur entscheidend, die ,richtigen‘ Personen
von der Wichtigkeit eines strategischen Zielsetzungsprozesses zu iiberzeugen. Dies ist
insofern eine Herausforderung, da die Personen aus dem Erstkontakt (z. B. die Leitung
eines Bildungsbiiros) nicht zwangslaufig Einfluss auf die relevanten Entscheidungstra-
ger nehmen konnen, welche den strategischen Zielsetzungsprozess tragen miissen. Es
bleibt eine offene Frage, wie weit auch das Anstoféen und Begleiten von solchen internen
Veranderungsprozessen in der Kommune, also beispielsweise das Uberzeugen wichtiger
Tiiroffner und Entscheider, in den Aufgabenbereich einer Transferagentur fallt.
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4. Anforderungen der Kommunen an die Transferagenturen

Nach Aussage einiger Transferagenturen zeigt sich hiufig eine thematische Uberlastung
der Fachkrafte und der politischen Vertretung in den Kommunen. Den Stadten und
Landkreisen bieten sich aufgrund der Wahrnehmung kommunaler Pflichtaufgaben nur
sehr enge Spielrdume und dem Personal auf der Ebene der Sachbearbeiter fehlt auf-
grund der Komplexitit des Feldes oder mangelnder Expertise hiufig der Uberblick im
kommunalen ,Mafdnahmendschungel’. Hier muss die Transferagentur insbesondere ihre
Unterstiitzung in thematischer, methodischer und struktureller Hinsicht anbieten und
den Kommunen Orientierung geben.

Als vordringlich stellt sich dabei fiir Groféstiadte insbesondere das Thema Diversitat und
fiir Landkreise das Thema Fachkraftesicherung heraus, wahrend sich sowohl das Uber-
gangsmanagement und (aktuell) die Fliichtlingsthematik als stadt- und landkreisiiber-
greifende Herausforderungen darstellen. In methodischer Hinsicht stellt der Aufbau ei-
nes Bildungsmonitorings und damit einhergehend die Auswahl der relevanten Indikato-
ren sowie die Durchfiihrung einer Bildungsberichterstattung viele Kommunen vor grofie
Probleme. Insbesondere in diesem Bereich bieten die Transferagenturen den Kommu-
nen mit unterschiedlichen Formaten massive Unterstiitzung an, die auf grof3e Resonanz
stofen.

Die strukturellen Herausforderungen kénnen von Kommune zu Kommune unterschied-
lich sein und sind stark von den jeweiligen Rahmenbedingungen abhdngig. Die von den
Transferagenturen genannten kommunalen Herausforderungen sind beispielsweise
anstehende Kreisgebietsreformen oder fehlende Landesprogramme im Bildungsbereich.
Letzteres ist dann verbunden mit einem besonders hohen Unterstiitzungsbedarf bzgl.
des Aufbaus eines DKBM, da in diesen Fillen seitens der kommunalen Akteure in der
Regel nur wenige oder liberhaupt keine Erfahrungen Vorliegen.5 Eine weitere Heraus-
forderung stellt flir einige Kommunen deren Finanzsituation dar. Das kann beispielswei-
se dazu fithren, dass Dienstreisen zu Veranstaltungen der Transferagentur nicht geneh-
migt werden (konnen). Letztlich ist die Zusammenarbeit mit der Transferagentur oder
das Vorantreiben eines DKBM-Prozesses durch die Kommune auch davon abhingig,
welche Prioritat dem ,Projekt DKBM’ in der Kommune eingerdumt wird und wie viele
Ressourcen dafiir zur Verfiigung gestellt werden. Auch in bereits laufenden (und durch
Zielvereinbarungen abgesicherten) Arbeitsbeziehungen zwischen Transferagentur und
Kommunen lasst sich zum Teil feststellen, dass die operative Ebene eine weitergehende
Zusammenarbeit wiinscht, die strategische Ebene diese dagegen eher als eine zusatzli-
che Ressourcenbelastung wertet. Dariiber hinaus zeichnet sich fiir eine Vielzahl von
Kommunen die grofde Herausforderung ab, dass sie im Zuge des Aufbaus und der Wei-
terentwicklung eines DKBM die ,Versaulung’ aufbrechen und den Aufbau alternativer
Strukturen vorantreiben miissen (,gestalten statt verwalten‘). Dies wird auch deutlich
durch den gedufderten allgemein hohen Unterstiitzungsbedarf gerade fiir diesen Bereich

5 Ein Uberblick iiber die Landerprogramme findet sich in Anhang (4).
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der kommunalen Weiterentwicklung oder daran, dass Transferagenturen in einigen
Kommunen auch fehlende Visionen oder vorhandene Vermittlungsprobleme konstatie-
ren (,Wozu braucht man ein DKBM iiberhaupt?’).

Erwartungen an die Transferagenturen

Flir die Konstituierungsphase lasst sich zunachst feststellen, dass die Kommunen von
den Transferagenturen zum Teil eine deutlichere Dienstleisterhaltung und eine intensi-
vere Beratung erwarten. Dariiber hinaus sollen die Transferagenturen den Kommunen
den Mehrwert der Zusammenarbeit zum Auf- oder Ausbau eines DKBM verdeutlichen.
In der Konsolidierungsphase wird dann von den Kommunen starker der Wunsch nach
,passenden’ Praxisbeispielen, Erfahrungsaustausch und Expertise an die Agenturen her-
angetragen. Dariiber hinaus wird insbesondere nach einer schon etwas langer beste-
henden Phase der Kooperation deutlich, dass Kommunen seitens der Transferagenturen
auch eine starkere Begleitung in der Umsetzungsphase wiinschen.

Eine Befragung der Transferagenturen unter Federfiihrung von Helena Horner und
Katja Wolf® bestitigt diese Aussagen. Weitergehend wird ein Unterstiitzungsbedarf der
Kommunen in den Bereichen Strategie, Struktur, Bildungsmonitoring, Konkretisierung
des DKBM und Rahmenbedingungen artikuliert.

6 Vgl. Anregungen der Agenturen zur Vorbereitung auf die 2. Férderphase des Programms 2018-2020.
Zusammenfassung: Helena Horner und Katja Wolf, Transferagentur Nord-Ost Regionalbiiro Branden-
burg. Transferagentur Rheinland-Pfalz - Saarland. Power-Point-Prasentation. Potsdam, 19. Februar
2017. Unveroffentlichte Prasentation.

© Euler, Sloane u. a. 2017 Seite 79 von 135 ImTransRegio



Welche Zielgruppen werden beim Aufbau des DKBM beriicksichtigt?
Strategische Verkniipfung Bildungsmanagement und -monitoring
Von strategischen Leitzielen zu operativen Handlungszielen

] Von operativen Handlungszielen zu strategischen Leitzielen
Strategie Vom thematischen Fokus zum erweiterten Bildungsverstandnis unter Beriick-
sichtigung des Ansatzes des lebenslangen Lernens

Integration bzw. Verkniipfung des DKBM mit der kommunalen Koordinierung
Verstetigung der DKBM- bzw. KoKo-Struktur innerhalb der Kommunen

Qualititssicherung

Funktion und Zusammenwirken der Steuerungs- und Arbeitsgremien
Einbindung unterschiedlicher Akteure in das DKBM:

e Entscheidungstrager und Politik

e Kreisangehoérige Kommunen
Struktur e auf Ebene der Bezirke, Stadtteile, Quartiere etc.

o zivilgesellschaftliche Akteure

e andere Verwaltungseinheiten insb. die Jugendhilfe
Sozialraumorientierung

Wissensmanagement innerhalb der Verwaltung (z. B. beim Personalwechsel)

Klarung der Chancen und Grenzen des Bildungsmonitorings
Konzeption von Indikatoren und Auswahl und Definition von Kennzahlen
Analyse von Bildungsverlaufen, insbesondere Integrations- und Bildungsverlau-

Bildungs-

e fen der Neuzugewanderten
monitoring

Sozialraumanalysen

Entwicklung und Umsetzung eigener Erhebungen

Entwicklung und Umsetzung einer integrierten Bildungsplanung
Datenmanagement (z. B. mit Hilfe des IT-Tools)

Erweiterung der Struktur durch Beteiligungsformate (z. B. Bildungskonferenzen)
Bestandsaufnahmen der Bildungsangebote

Publikationen, z. B. von Angebotsiibersichten

Konkretisierung Entwicklung eines Sozialindex fiir die Kommune

Verstetigung des DKBM in der Kommune

Bildungsmarketing

Entwicklung von Instrumenten zur Bildungsberatung

Umgang mit nicht gelungenen Ansétzen und Nachjustierung

Motivation der Entscheidungstrager und Politik
Strategie- Sicherung der Nachhaltigkeit der Programme
und Struk- Koordinierung von Parallelprogrammen
tur- _ Handlungsmdoglichkeiten der ,nicht-BI Kommunen’
Rahmen- entwicklung | gessourcen der Kommunen (Personal, Mittel, Drittmittel)
bedingungen Rollen- und Aufgabenkldrung der geférderten Fachkrifte
Datenzuginge (datenhaltende Stellen auf Bundes-, Landes- und
Aufbau von regionaler Ebene)
Bildl.mgs.- Handlungsmaéglichkeiten der ,nicht-BI Kommunen*
monitoring Ressourcen der Kommunen (Personal, Mittel)
Aufgaben- und Rollenklarung der geférderten Fachkrifte

Tabelle 10: Anforderungen an die Transferagenturen (Befragung der Transferagenturen)
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5. Umgang mit Transferangeboten (Fallstudien)

Noch zum Ende der Konstituierungsphase ist den Transferagenturen relativ unklar, wie
Transfergegenstinde konkret in den Arbeitsprozess mit ,ihren’ Kommunen eingebracht
werden konnen. Die Transferagenturen befinden sich zu diesem Zeitpunkt noch weitge-
hend in der Planungsphase. Insgesamt entsteht aber der Eindruck, dass die Trans-
feragenturen eher selten aufin der ,Lernen-vor-Ort‘-Datenbank hinterlegte Transferge-
genstande zurilickgreifen, um sie an die je spezifische Situation einer Kommune anpas-
sen zu konnen, sondern stattdessen jeweils ,etwas Eigenes’ entwickeln. Die Argumenta-
tion der Transferagenturen lauft in dieser frithen Phase des Programms darauf hinaus,
dass sie im Grof3en und Ganzen einen Zugang zu den Problemstellungen und Bedarfen in
der Kommune liber die Nachfrageseite verfolgen und zunachst die Bediirfnisse der
Kommunen und die Beratungsmaoglichkeiten der Transferagentur aufeinander abstim-
men.

In der Konsolidierungsphase ist zu erkennen, dass die Transferagenturen die ,Lernen-
vor-Ort'-Datenbank vereinzelt etwas starker nutzten als noch in der Konstituierungs-
phase, sie in der vorliegenden Form insgesamt aber als wenig hilfreich oder unzulang-
lich fiir die Initiierung eines konkreten Transferprozesses mit den Kommunen erachten.
Sie setzen deshalb in der Regel auf zusatzliche, vereinzelt auch alternative Mafdnahmen
wie beispielsweise die regionale und iiberregionale Recherche nach Modellen auf3erhalb
der ,Lernen-vor-Ort‘-Datenbank oder direkte Austauschprozesse zwischen transferge-
benden und transfernehmenden Kommunen.

Um die Nutzung der Transferangebote zu illustrieren, haben wir die uns vorliegenden
Befunde in Form von anonymisierten Fallbeispielen zusammengefiihrt:

Fallbeispiel A

Die Transferagentur A gibt an, Transfergegenstiande als Arbeitsinstrumentarium aufzu-
bereiten, um diese interessierten Kommunen auf Veranstaltungen vorstellen zu kénnen.
Entscheidend sei letztlich, inwieweit die verfiigbaren Dokumentationen der Transferan-
gebote niitzlich und hilfreich fiir die Beratung der Kommunen seien. Zudem sei zu be-
riicksichtigen, dass aktuelle Themen (z. B. Fliichtlingsthematik) so neu sind, dass sie
noch nicht in der Datenbank vorhanden seien.

Im Laufe der Konsolidierungsphase weist die Transferagentur A zunachst darauf hin,
dass die Datenbank mit ihren Transferangeboten fiir viele Themen nicht ergiebig sei.
Lediglich zu spezifischen Themen gebe es hilfreiche Zugange, die von den Mitarbeitern
der Transferagentur auch genutzt werden und sich als Arbeits- und Datengrundlage ins-
besondere bei der Einarbeitung neu eingestellter Mitarbeiter bewahrt habe.

Die Transferagentur ist der Meinung, dass die Datenbank entschlackt werden miisse. Sie
weist zudem darauf hin, dass die Transferagenturen durch das BMBF bzw. den DLR-PT

zwar dazu angehalten seien, selbst neu entwickelte Angebote in die Datenbank zu integ-
rieren, es hierzu aber an Orientierung fehle, wie diese konkret umgesetzt werden konne.
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Weiter hatte sich gezeigt, dass - ganz im Sinne des vertretenen Transferverstiandnisses -
die dokumentierten Erfahrungen alleine nicht ausreichen, sondern immer auf die jewei-
lige neue Anwendungssituation hin ausgelegt und angewendet werden miissen. Die
Transferagentur A weist darauf hin, dass ein Handbuch zu DKBM mit Transferangeboten
fiir die Kommunen erarbeitet werden kénnte.

Fallbeispiel B

Die Auswahl und das Einbringen von Transferangeboten sollten in der Transferagentur
B zunachst aufgrund der Erfahrung und des Expertenwissens der Mitarbeiter der Trans-
feragentur sowie aufder durch ,Lernen-vor-Ort‘ auch durch andere Programme erfolgen.
Dabei sollten neben ,Best-Practice-Beispielen” auch Stolpersteine aufgezeigt werden,
um aus Fehlern anderer Kommunen zu lernen. Die aufgezeigten Modelle richten sich
dabei an den konkreten Bedarfen vor Ort aus, die zuséatzlich auch als Eigenprodukte der
Transferagentur B weiterentwickelt werden sollen.

Die Nutzung der ,Lernen-vor-Ort‘-Datenbank wird insgesamt als sehr aufwendig und

z. T. nicht zielfiihrend beschrieben. Die in ,Lernen-vor-Ort’ entwickelte Datenbank ist fir
die Transferagentur B aber nur eine Quelle unter vielen. Die Transferagentur B erstellt
thematisch aufbereitete Handlungsanleitungen (Handouts iiber vorhandene Modelle)
und libergibt diese an ihre Kommunen. Grundlage fiir die Handouts sind Informationen
aus der ,Lernen vor-Ort-Datenbank, aber auch das aus ,Lernen-vor-Ort‘ vorhandene
fachliche und regionale Know-how der Mitarbeiter sowie weitere Quellen (externe Ver-
anstaltungen, andere Transferagenturen, Online-Recherchen).

Fallbeispiel C

Die Transferagentur C richtet bereits zu einem frithen Zeitpunkt in der Konstituierungs-
phase fir alle Mitarbeiter der Transferagentur, die eng mit den Kommunen zusammen-
arbeiten, einen festen Recherchetag pro Woche ein, an dem sich die Mitarbeiter zu-
nachst mit den in der ,Lernen-vor-Ort'-Datenbank hinterlegten Produkten (spater auch
anderen Quellen) vertraut machen und sich so zu einzelnen Themen Expertenwissen
aneignen. Zum Ende der Konstituierungsphase sind die Prozesse in den Kommunen al-
lerdings noch nicht so weit fortgeschritten, dass Transferprodukte von transfergeben-
den Kommunen schon verwendet und modifiziert werden kénnten.

Die Suche nach geeigneten Gegenstanden erfolgt erst nach der Priorisierung der Hand-
lungsfelder durch die Kommune. In der Konsolidierungsphase wird nicht mehr ganz so
intensiv mit der Transferdatenbank gearbeitet. Zugleich wird nach weiteren Transfer-
gegenstanden Ausschau gehalten. Dabei werden neben ,einer Handvoll ehemaliger ,Ler-
nen-vor-Ort’-Kommunen‘ auch kommunale Strukturen aus dem ,Einzugsgebiet’ der
Transferagentur als ,Best-Practice-Beispiele’ herangezogen und aufbereitet. Um die
Transfergegenstande fiir ihre Kommunen transferfahig zu gestalten, werden diese sei-
tens der Transferagentur so aufgearbeitet, dass die konkreten in eher abstrakte Be-
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schreibungen umgewandelt und in einem separaten Sammelordner abgelegt und der
jeweiligen Kommune zur Verfiigung gestellt werden. Die Transferagentur baut sich so
einen eigenen Pool an geeigneten Transfergegenstdanden auf.

Fallbeispiel D

Die Transferagentur E ist der Ansicht, dass sich Transferprozesse eher liber Strukturen
als tiber Inhalte oder vorhandene Transfergegenstdande abbilden und den Kommunen
vermitteln lassen. Die Datenbank wird nicht genutzt.

Modelle transfergebender Kommunen lief3en sich nicht 1:1 iibertragen, da die Ausgangs-
lagen und Bedarfe in der Regel zu unterschiedlich seien. Aufderdem sind ,Modelle‘ aus
Sicht der Transferagentur E haufig ,nur’ ein sichtbares Ergebnis. Entscheidender seien
aber die dahinterliegende Entwicklungsarbeit, die Lernprozesse der beteiligten Akteure,
die (konflikthaften) Auseinandersetzungen sowie Aushandlungsprozesse, die zur Ent-
stehung von den jeweiligen ,Modellen’ flihren. Der Transfer erfolgt daher dariiber, dass
Moglichkeiten zur Umsetzung trotz zahlreicher Stolpersteine aufgezeigt werden und die
transfernehmenden Kommunen Aspekte davon iibernehmen kénnen (z. B. Leitbildpro-
zesse oder -themen, Kennzahlen aus dem Bildungsmonitoring, Vorgehensweisen).

Bei der konkreten Einbringung von Transferangeboten z. B. im Rahmen geschlossener
Veranstaltungsformate gehe es darum aufzuzeigen, dass sich auch gute Beispiele nicht
1:1 Uibertragen lassen, sondern dass die dort gewonnenen Anregungen auf die individu-
elle Ausgangslage angepasst werden miissen. Der Mehrwert liege darin, dass die Akteu-
re aus der Praxis Erfahrungswissen teilen und dartiber (neue) Impulse erhalten, die da-
zu beitragen konnen, eigene Entwicklungsvorhaben in der Kommune voranzutreiben.

Die Beispiele guter Praxis werden zumeist durch Inputs, Workshop-Sessions oder ,prak-
tische Erfahrungen’ vermittelt. In methodisch vorstrukturierten, zugleich aber sehr fle-
xiblen Arbeitsphasen erfolgt der Austausch liber ein Beispiel und die eigene Ausgangsla-
ge bzw. eigene Fragestellungen. Die angewandten Methoden in den Arbeitsphasen sind
z. B. kollegiale Fallberatung, thesengeleitete Diskussionen, SWOT-Analysen, die Aufstel-
lung und Beantwortung von Leitfragen oder die Verortung der kommunalen Entwick-
lungsstande mit Hilfe von Kernkomponenten des DKBM, die sich anlehnen an das ge-
meinsam mit der Wissenschaftlichen Begleitung entwickelte Modell iiber das Monito-
ring der Entwicklungsprozesse in den Kommunen (vgl. I1., 6.).

In Zusammenschau insbesondere mit den Erfahrungen im Aufbau der Transferagentu-
ren (vgl. insbesondere 11.2.3) wird deutlich, dass Transferprodukte zunehmend in den
Hintergrund geraten. Einerseits bauen die Akteure in den Agenturen weitgehend eigene
Erfahrungen auf, wobei sie zum Teil die fiir ihre Arbeit relevanten Produkte (z. B. aus
der Datenbank) in ihr eigenes Portfolio integrieren. Andererseits konnen sie gerade
dann, wenn sie ihre Arbeit konsolidiert haben, zunehmend auf eigene Erfahrungen zu-
riickgreifen.

© Euler, Sloane u. a. 2017 Seite 83 von 135 ImTransRegio



© Euler, Sloane u. a. 2017 Seite 84 von 135 ImTransRegio



6. Monitoring der Entwicklungsprozesse

6.1 Modellentwicklung
6.2 Anwendung des Modells

6.3 Auswertungen

6.1 Modellentwicklung

Ausgangspunkte

In den gemeinsamen Treffen zwischen den Leitungen der Transferagenturen und der
Wissenschaftlichen Begleitung der Transferinitiative wurde ein Instrument entwickelt,
mit dessen Hilfe die Transferagenturen ein Monitoring der Entwicklungsprozesse in den
von ihnen unterstiitzten Kommunen durchfiihren kénnen. In einer Pilotanwendungs-
phase sollte jede Transferagentur zunachst drei Kommunen mit Hilfe des Instruments
erfassen.

Das Instrument nimmt die Komponenten eines DKBM auf und bildet sie in unterschied-
lichen Auspragungen ab. Im Einzelnen sollen mithilfe des Instruments die folgenden
Ziele unterstiitzt werden.

e Die jeweiligen Entwicklungszustdnde in den einzelnen Komponenten des DKBM
sollen zu einem bestimmten Zeitpunkt fiir eine Kommune differenziert erfasst
und beschrieben werden.

e Die angestrebten Zielzustdnde im Hinblick auf die einzelnen Komponenten des

DKBM sollen (z. B. auf der Grundlage einer Zielvereinbarung mit der Kommune)
abgebildet werden.

e Im Hinblick auf die einzelnen Komponenten des DKBM sollen Entwicklungsbe-
wegungen in der Kommune tiber die Zeit (z. B. Beginn, Mitte, Ende eines Unter-
stiitzungsprozesses durch die Transferagentur) erkannt und zum Ausgangspunkt
einer vertiefenden Interpretation und Analyse gemacht werden.

Aufbau des Modells

Das nachfolgende Modell bildet den aktuellen Stand der Diskussion ab. Die Beschrei-
bungen der einzelnen Entwicklungstypen (Typ eins bis vier in jeder Kernkomponente
des DKBM) sind dabei als generalisierte Beispiele zu verstehen. Diese Beschreibungen

sollen von den Transferagenturen fiir einzelne Kommunen individuell angepasst wer-
den.
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Rahmenbedingungen fiir die (Weiter-) Entwicklung des DKBM
Ressourcen (z. B. Grof3e der Verwaltung / Einwohner, ...)
Strukturelle Aspekte (z. B. Demographie, aktuelle Herausforderungen durch Migration, vorhandene Bildungsinfrastruktur und deren Zuganglichkeit, ...)

Kernkomponenten des Kommunalen Bildungsmanagements

Strategische Ziele Datenbasierung Interne Kooperation Externe Kooperation Koordination Qualitit Offentlichkeit
57 Wie werden die Welche Daten werden | Wie ist die Zusam- Wie ist die Einbindung Wie erfolgt die Wie wird eine nach- Wie werden Bil-
Bildungsziele defi- der Bildungsarbeit menarbeit der Res- von externen Organisa- | Steuerung im Rah- haltige Qualitdtsent- | dungsthemen in die
niert? zugrunde gelegt? sorts organisiert? tionen organisiert? men des DKBM? wicklung gestaltet? Offentlichkeit getra-
gen?

1 Bildungsbezogene In der Kommune exis- | Ressorts arbeiten in Externe werden als Die Arbeit der mit Qualitatsfragen wer- Anfragen zu Bildungs-
Ziele zu Bildungs- tieren keine dmter- Verwaltungsroutinen potenzielle Anspruchs- Bildungsfragen den durch die jeweili- | themen werden in
themen werden iibergreifend erhobe- zusammen. Es gibt berechtigte/ Antragstel- | befassten Ressorts gen Ressorts im Rah- definierten Routinen
situativ formuliert. nen Daten. Einzelne keine systematische ler fiir definierte Bil- wird iiber eine Li- men ihrer Zustindig- beantwortet.

Ressorts nutzen an- Zusammenarbeit zu dungsleistungen ver- nienstruktur mit keit bearbeitet.
lassbezogen intern bildungsbezogenen standen und behandelt. formalen Zustdndig-
verfiigbare Daten. Themen. keiten gesteuert.

2 Bildungsbezogene In einzelnen Ressorts Zwischen einzelnen Externe Organisationen | Fiir definierte Bil- Einzelne ressortiiber- Offentliche Anfragen
Ziele werden aus werden Bildungsdaten | Ressorts bestehen werden punktuell in dungsfragen gibt es greifende Themen und | werden aufgenommen
den jeweiligen Res- fiir einzelne Themen anlassbezogene Ab- Bildungsfragen konsul- (eher informelle) Projekte werden hin- und zum Ausgangs-
sorts heraus fiir aufbereitet und ver- stimmungen zu bil- tiert. Abstimmungen sichtlich ihrer Qualitdt | punkt fiir einen Dialog
einen ldngeren Zeit- | filighar gemacht. dungsbezogenen zwischen Ressorts iberpriift. mit den jeweiligen
raum geplant. Zwi- Themen. bzw. Akteuren, die Akteuren.
schen den Zielen der durch einzelne Per-
einzelnen Ressorts sonen getragen
besteht kaum eine werden.

Verzahnung.

3 Bildungsbezogene Kommunal verfiigbare | In gemeinsamen Gre- Externe Organisationen | Es existiert eine Qualitatskriterien und | Bildungsthemen wer-
Ziele werden mit Daten zu bildungsbe- mien werden {iber- werden regelmaf3ig in funktionierende Verfahren der Evalua- | den punktuell proak-
allen relevanten zogenen Themen greifende Bildungs- Bildungsfragen konsul- Stelle bzw. Verant- tion werden in einigen | tiv in die Offentlich-
Amtern definiert. werden von den betei- | themen bearbeitet und | tiert. wortlichkeit, die eine | Ressorts angewendet. | keit getragen.

Fiir die einzelnen ligten Ressorts konti- entschieden. Abstimmung einzel-
Bildungsbereiche in | nuierlich aufbereitet ner Ressorts wirk-
der Kommune be- und zur Verfiigung sam gestaltet.
stehen explizite gestellt.
Strategien.
4 Bildungsbezogene In einem kommunalen | Fiir Bildung relevante | Kooperation mit exter- Es existiert eine Qualitatsentwicklung Professionelles Bil-

Ziele werden als Teil
einer kommunalen
Gesamtentwicklung
geplant. Es besteht
eine koharente Bil-

Bildungsmonitoring
werden Daten zu den
relevanten Bildungs-
themen systematisch
erhoben und ausge-

Ressorts arbeiten
systematisch in gere-
gelten Strukturen und
definierten Prozessen
zusammen.

nen Organisationen in
Bildungsfragen ist durch
Gremien institutionali-
siert.

funktionierende
Stelle bzw. Verant-
wortlichkeit, die eine
Abstimmung aller
fiir Bildungsfragen

wird nach den Prinzi-
pien eines kontinuier-
lichen Verbesserungs-
prozesses in allen
relevanten Ressorts

dungsmarketing:
Kontinuierliche, ge-
zielte und adressa-
tenorientierte Kom-
munikation in die
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dungsstrategie fiir
die Kommune.

wertet.

zustandigen Res-
sorts wirksam ge-
staltet.

umgesetzt.

Offentlichkeit unter
Nutzung geeigneter
Konzepte und Instru-
mente.
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6.2 Anwendung des Modells

Eine Kommune kann beziiglich ihrer Entwicklung des DKBM in den jeweiligen Kompo-
nenten unterschiedlich ausgepragt und entwickelt sein. So mag beispielsweise in einer
Kommune zwar eine sehr differenzierte strategische Zielsetzung formuliert worden
sein, doch erfolgt intern und extern nur eine rudimentare Kooperation zwischen den
Amtern bzw. mit externen Akteuren der Zivilgesellschaft. Entsprechend lassen sich im
Hinblick auf die einzelnen Komponenten verschiedene Auspragungen konstatieren. Die
unterschiedenen Typen sind so angelegt, dass der erste Typus eine ,traditionelle‘ Ver-
waltungspraxis abbildet, wahrend Typus 4 ein modernes, nachhaltiges DKBM skizziert.
Es ist moglich und realistisch, dass sich einzelne Kommunen in ihren Entwicklungszie-
len nicht auf alle Komponenten ausrichten, sondern fiir einen bestimmten Zeitraum auf
Schwerpunkte konzentrieren. Dies ist beispielsweise dann der Fall, wenn sich in einem
bestimmten Bereich der Kommunalverwaltung besondere Gelegenheiten ergeben, Ein-
zelaspekte des DKBM einzufiihren (z. B. verstarkte Datenbasierung beim Umgang mit
Gefliichteten), wohingegen andere Komponenten im Rahmen der aktuellen Verwal-
tungspraxis nicht unmittelbar umsetzbar sind (z. B. neue Kooperationsformen). Das In-
strument impliziert demnach nicht, dass jede Kommune sich in allen Kernkomponenten
in Richtung des Typus 4 bewegen soll. Vielmehr unterstiitzt es die Priorisierung und
Beurteilung von Entwicklungspotenzialen und

-prozessen. So kann sich eine Kommune beispielsweise auf die Entwicklung in ausge-
wahlten Kernkomponenten konzentrieren oder auch innerhalb eines Typs weitere Ent-
wicklungsprozesse anstreben. Zudem kann das Modell fiir einzelne Kommunen, die sich
bereits als sehr weit fortgeschritten in der Entwicklung eines DKBM verstehen, neue
Entwicklungsoptionen aufzeigen und damit die Entwicklungsprozesse lebendig und dy-
namisch halten.

Fiir eine Transferagentur soll das Instrument dazu beitragen, die Vielzahl der Informati-
onen und Eindriicke aus dem Kontakt mit einer Kommune zu strukturieren und auf das
Kernziel der Entwicklung eines DKBM zu fokussieren. Das Instrument soll zudem den
Austausch zwischen Transferagentur und Kommune unterstiitzen. Es bietet z. B. einen
Rahmen, um Einschitzungen iiber den Zustand des DKBM in der Kommune vorzuneh-
men und abzugleichen, Meilensteinplanungen mit der Kommune durchzufiihren und die
Vereinbarung neuer Ziele vorzubereiten. Auch kann es der Transferagentur als Instru-
ment zur Selbstreflexion dienen, indem Annahmen iiber die Wirksamkeit bestimmter
Entwicklungsmafinahmen dokumentiert und tiberpriift werden.

Fiir die Wissenschaftliche Begleitung bietet sich aus der Erprobung des Modells in den
Transferagenturen das Potenzial, aus der Vogelperspektive mogliche Ziel- und Entwick-
lungsschwerpunkte in der Arbeit der Transferagenturen mit ihren Kommunen deskrip-
tiv zu erfassen. Zudem kann iiber Verdichtungen der Ergebnisse aus den verschiedenen
Transferagenturen ein Gesamtbild der Schwerpunkte aus der Arbeit aller Transferagen-
turen entwickelt werden. Des Weiteren konnen liber spezifische Konstellationen von
Auspragungen typische Fille identifiziert werden, die vertiefend aufgenommen und ana-
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lysiert werden. Eine Verwendung der Ergebnisse im Rahmen einer Bewertung von
Kommunen oder gar eines Rankings ist nicht vorgesehen.

6.3 Auswertungen

Die Piloterprobungen zeigen insgesamt, dass das Instrument fiir die Beschreibung von
Entwicklungszustianden des DKBM in den Kommunen gut geeignet ist. Riickmeldungen
der Transferagenturen zeigen einen klaren Nutzen, welchen den Aufwand in der Erhe-
bung, Auswertung und Aufbereitung der Daten rechtfertigt. Bei der Generierung der
Einschiatzungen wahlten die Transferagenturen eine der folgenden Vorgehensweisen:

¢ Fremdeinschatzung durch die Transferagentur ohne Beteiligung der Kommune,

¢ Fremdeinschatzung durch die Transferagentur mit (anschliefdender) Validierung
durch Kommune und/ oder

e dialogische Erarbeitung der Einschatzungen zwischen Transferagentur und
Kommune.

Die folgende Ubersicht fasst die jeweils zum Zeitpunkt der Erhebung aktuellen Einschit-

zungen der ausgewerteten Kommunen aus der Piloterprobung zusammen (Stand:
Herbst 2016).
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TA- Kommunen [ St [ e 7T T T B | oot [ e ] ot
Grofstadte

- Kommunel 1 2 3 1 2 1 1
- Kommune2 2 1 2 - - - -
- Kommune3 2-3 2-3 3 2 3 1 1
Hessen

- Kommunel 3 2 3 2 3 (1,2) (1,2,3)
- Kommune2 1-2 2 2-3 2-3 2 1 3
- Kommune3a 2 3 2 2 2-3 2 2
- Kommune3b 2 2 3 3 2-3 2 2
Nordrhein-Westfalen

- Kommunel 2 3 2 3 2 2 2
- Kommune2 4 2 3 2-3 3 2 3
Nord-Ost

- Kommunel 3 2 3 4 3 1 1
- Kommune2 3 1 2 4 3 1 2
Mitteldeutschland

- Kommunel 2 2 2 3 3 2 2
- Kommune2 3 2 2 2 3 1 2
Bayern-Nord

- Kommunel 1-2 1 2 1 2 1 1
- Kommune2 1 1 2-3 3 2 1 2
Bayern-Siid

- Kommunel 3 1 3 3 3 2 2
Rheinland-Pfalz/Saarland

- Kommunel 3 3 3 3 3 1-2 3
- Kommune2 2 2 3 3 3 2 1
- Kommune3 2 2 3 2 3 1 1
Niedersachsen

- Kommunel 3 2 4 4 3 -
- Kommune2 3 3 4 2 4 -
- Kommune3 2 2 2 1 2 -

Tabelle 12: Einschiatzung von Kommunen durch Transferagenturen7

Die Detailauswertung bezieht sich im Folgenden auf zwei Ebenen:
(1) Auswertung im Hinblick auf die Kernkomponenten des DKBM

(2) Auswertung im Hinblick auf die Aktivitaten der Transferagenturen

Ad 1) - Auswertung im Hinblick auf die Kernkompetenten des DKBM

Die nachfolgenden Auswertungen fokussieren die Auspragungen der einzelnen Kompo-
nenten des DKBM in den Kommunen der Piloterprobung zum Zeitpunkt der Erhebung.
Ferner geben sie Auskunft tiber bestehende Schwerpunkte, aber auch offene Fragen in
der Entwicklung eines DKBM in diesen Kommunen. Die Darstellung erfolgt skizzenhaft
entlang der folgenden sieben Komponenten.

In dieser Tabelle sind die beiden Regionalbiiros Bayern-Siid und Bayern-Nord als zwei gesonderte
Transferagenturen aufgefiihrt. Dies hat sich pragmatisch ergeben, weil beide Agenturen die Anwen-
dung des Modells in ihrem Kontext getrennt durchfiihrten. Dies bestatigt letztlich konkludent, dass -
wie in II. 1. auch ausgefiihrt wurde - es sich formal um eine Agentur handelt, aus der sich jedoch fak-
tisch zwei Einheiten mit einem jeweils eigenen regionalen Bezug formiert haben.
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Strategische Ziele
Die Bandbreite der Realisationsvarianten reicht von Typ 1 bis Typ 4.

Es bleibt in den Ausfiihrungen (und bei den Deskriptoren) zumeist offen, was hinsicht-
lich Umfang und Prazisierungsgrad genau zu einer strategischen Bildungszielkonzeption
in der Kommune zahlt (Leitziele, operative Prazisierung bis zur Formulierung von Quali-
tatsstandards, Aktionsplanung etc.). Hier besteht ggf. ein weiterer Klarungsbedarf.

Wihrend auf der Ebene einzelner Amter bzw. Dezernate oder spezifischer Projekte hiu-
fig Zielbeschreibungen vorliegen, bleibt die Formulierung einer strategischen Bildungs-
zielkonzeption fiir die gesamte Kommune noch eine Ausnahme. Teilweise stiitzt sich die
Zielvorgabe auf die AufRerungen einzelner Personen (z. B. die kommunale Spitze) und
wurde nicht in Gremien beschlossen. Teilweise begrenzen sich Zielbeschreibungen auch
auf spezifische Fachthemen (z. B. Fliichtlingspolitik in der Kommune).

Einige Kommunen berichten von dem Versuch, die Partialziele aus einzelnen Ressorts
bzw. Projekten unter Berticksichtigung der sozialraumlichen Bedarfslagen in eine kom-
munale Gesamtstrategie zu liberfiihren. Dabei sollen u. a. Synergien erkannt und genutzt
werden. Es bleibt jedoch zumeist unklar, wie solche Strategiebildungsprozesse in der
Kommune geplant und implementiert werden.

Offen sind im Zusammenhang mit der Bildung strategischer Ziele in den Kommunen
auch Fragen wie die folgenden:

¢ Inwieweit werden die Ziele im politischen Raum abgesichert? Welche politischen
Akteure unterstiitzen sie, welche verhalten sich indifferent oder oppositionell?
Wie wird mit der tiblichen Konstellation von Befiirwortern, Gegnern und Oppor-
tunisten umgegangen?

e Werden die strategischen Ziele periodisch einer Uberpriifung und ggf. einer Ak-
tualisierung unterzogen? Wie verlduft der Prozess der Zieliiberpriifung und
-revision? Wer initiiert ihn, wer ist beteiligt?

e Inwieweit ist erkennbar, dass die strategischen Ziele (auf Ressort- oder Gesamt-
ebene) das konkrete Handeln in den Ressorts anleiten?

Datenbasierung

Aus der zusammenfassenden Ubersicht ist erkennbar, dass viele Kommunen im Bereich
des datenbasierten Bildungsmonitorings zwar einige Initiativen gestartet haben (u. a. im
Kontext des Programms ,Bildung integriert‘), aber in der Entwicklung im Vergleich zu
anderen Komponenten langsamer voranschreiten. Dem Typ 4 wird keine der dargestell-
ten Kommunen in dieser Komponente zugeordnet. Ein Grund fiir diese Einschatzung
konnte darin liegen, dass es sich bei der Entwicklung eines Bildungsmonitorings um ein
vergleichsweise aufwandiges Gestaltungsfeld handelt.
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Die Kernidee einer datenbasierten Entscheidungsfindung in Bildungsfragen ist im
Grundsatz schnell einleuchtend. Offen bleibt hingegen zundchst, in welcher Breite und in
welcher Tiefe die Datenbasierung in der Kommune entwickelt werden soll. Beziiglich
der Breite stellt sich insbesondere die Frage: Welche bildungsrelevanten Sachverhalte
bzw. darauf bezogene Daten werden einbezogen? Bezliglich der Tiefe ist zu klaren: Wie
differenziert sollen die Sachverhalte erschlossen bzw. relevante Daten erhoben und
tiber Kernindikatoren und Kennzahlen abgebildet werden?

Daten kdnnen auf der Ebene der Ressorts oder ressortiibergreifend verfiigbar gemacht
werden. Teilweise existiert auch eine kommunale Statistikstelle, deren Arbeit aber hau-
fig als ,abgeschottet’ und daher fiir den Aufbau eines Bildungsmonitorings als nicht ver-
fligbar eingeschatzt wird.

Aus vielen Kommunen wird berichtet, dass die Erhebung und Aufbereitung von Daten
tiber bildungsrelevante Sachverhalte vereinzelt systematisch, zumeist aber anlassbezo-
gen und punktuell erfolgen. Eine Kommune wird mit der ,iiberraschenden Einsicht' zi-
tiert, wie unfertig sich die Datenbasierung trotz vieler Statistiken darstellt.

Datenbasierung ist zunachst ein technischer Terminus, der normativ durch zwei Koor-
dinaten ausgerichtet werden muss. Zum einen bestimmen u. a. die strategischen Ziele,
welche Daten von besonderem Interesse sind und erhoben werden sollen. Zum anderen
bestimmen die Nutzungsinteressen der Akteure in der kommunalen Verwaltung und
Politik die Nachfrage und damit die Relevanz von Daten. Datenbasierung ohne Ziel- und
Nutzungsbeziige ist sinnlos, das Gemessene ist nicht zwangslaufig auch das Angemesse-
ne!

Um die Datenbasierung von einer reinen Anlassbezogenheit zu 16sen, wird ein Bezugs-
rahmen mit den als relevant definierten Daten, Indikatoren und ggf. Kennzahlen (je nach
Detaillierungsgrad) erforderlich, der méglichst breit mit den Bedarfslagen von zentralen
Stakeholdern abgestimmt ist.

Im Anschluss an die Auswertung der Daten konnen weitergehende Fragen wie die Fol-
genden aufgenommen werden.

¢ Wie kann die Kontinuitdt in der Datenerfassung und -aufbereitung strukturell
(d. h. personell iiber zustdandige Personen, prozessual iiber die Definition von Er-
hebungspunkten) nachhaltig abgesichert werden?

e Wie kann die Akzeptanz bzw. das Commitment fiir ein Bildungsmonitoring in den
Ressorts der Verwaltung aufgebaut bzw. gesteigert werden?

e Inwieweit werden bestehende IT-Potentiale fiir die Erhebung, Aufbereitung und
Nutzung der Daten ausgeschopft?

e Wo sind Kommunen auf die Bereitstellung von Daten angewiesen, die etwa auf
Landesebene erhoben und gespeichert werden? Wie kann auf dieser Ebene das
Zusammenwirken von Land und Kommunen gesteigert werden? Inwieweit be-
stehen Hindernisse fiir die Nutzung verfiigbarer Daten?
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e Wie kann ggf. die Arbeit der kommunalen Statistikstelle fiir den Aufbau eines Bil-
dungsmonitorings genutzt werden?

e Wie funktioniert die Schnittstelle der Nutzung erfasster und aufbereiteter Daten
in Verwaltung und Politik?

Interne Kooperation

Die Verbesserung der internen Kooperation innerhalb der kommunalen Verwaltung
scheint im Rahmen des DKBM eine hohe Prioritat zu besitzen. In der Darstellung der
Entwicklungszustdnde in dieser Komponente fallt auf, dass keine Kommune dem Typ 1
zugeordnet wurde. Insgesamt scheint die interne Kooperation zu den vergleichsweise
gut entwickelten Komponenten des DKBM zu zahlen.

Konkrete Auspragungen einer internen Kooperation zeigen sich entweder in Gremien
(z. B. Arbeitsgruppe, Netzwerke, Jour Fixe) oder in dokumentierten Prozessen (z. B.
Handbiicher, Geschiftsordnungen).

Unscharf bleibt zumeist, in welcher Breite und in welcher Tiefe bzw. Intensitit die (in-
terne) Kooperation erfolgt. Hinsichtlich der Breite ware zu klaren, wer jeweils in die
Kooperation einbezogen wird. Bezogen auf die Tiefe stellt sich die Frage nach der Inten-
sitat. Vollzieht sich die Kooperation in Form einer wechselseitigen Information, werden
gemeinsame Aktivititen arbeitsteilig abgestimmt bzw. koordiniert oder richtet sich die
Kooperation auf das Zusammenwirken in gemeinsamen Projekten? Ferner lief3e sich
unterscheiden zwischen punktuellen und kontinuierlich-systematischen Formen einer
Kooperation zwischen den Ressorts.

Handlungstiefe
informieren abstimmen/ zusammenwirken
koordinieren
punktuell
Nachhaltigkeit
kontinuierlich-
systematisch

Tabelle 13: Breite und Intensitit der Kooperation
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Externe Kooperation

Bei der externen Kooperation zeigt sich in der Gesamtschau der Einschatzung der Ent-
wicklungszustiande in den Kommunen eine im Vergleich zur internen Kooperation héhe-
re Streuung. So finden sich Kommunen mit einer Zuordnung auf Typ 1 neben solchen,
die auf Typ 4 verortet werden.

Als Organisationsformen fiir die externe Kooperation werden beispielweise regionale
Bildungs- oder Netzwerkkonferenzen, regionale Arbeitskreise und Arbeitsgruppen,
runde Tische oder Bildungsbeiriate mit externen Partnern angefiihrt.

Die Beschreibungen der Zusammenarbeit mit externen Bildungsakteuren, Stiftungen
oder anderen Akteuren der Zivilgesellschaft erscheinen insgesamt zaghaft und zurtick-
haltend. Offensichtlich ist es fiir viele Bereiche der kommunalen Verwaltung noch un-
gewohnt, verstarkt die Erwartungen, aber auch die Unterstiitzungsangebote externer
Akteure in das eigene Handeln zu integrieren.

Externe Kooperation vollzieht sich prinzipiell in einem breiten Spektrum an Optionen,
insbesondere im Hinblick auf die moglichen Kooperationspartner. So kann die Koopera-
tion beispielsweise mit dem institutionalisierten Bildungsumfeld der Kommune erfolgen
(z. B. mit Kammern, Sozialpartnern, freien Bildungstragern, der Arbeitsagentur), sie
kann sich aber auch auf Akteure der Zivilgesellschaft, Organisationen mit ehrenamtlich
Engagierten oder Stiftungen richten.

Analog zu den Differenzierungen bei der internen Kooperation kann sich auch die exter-
ne Kooperation in unterschiedlicher Breite und Tiefe bzw. Intensitdt vollziehen. Die ex-
terne Kooperation kann ein engeres oder weiteres Umfeld einbeziehen; sie kann punk-
tuell, anlassbezogen oder systematisch erfolgen. Die Kooperation mit externen Akteuren
kann ebenfalls unterschiedliche Intensitiaten besitzen. Neben der bereits skizzierten Un-
terscheidung von informieren, abstimmen/koordinieren und zusammenwirken lasst
sich die Intensitat der Kooperation auch iiber die Varianten Information, Konsultation,
Partizipation und Entscheidungsbeteiligung erfassen.

Obwohl Stiftungen von Beginn der Transferinitiative an als tragfahige Partner von
Transferagenturen bzw. Kommunen erkannt und anerkannt sind, spielen sie in der Ar-
beit der meisten Transferagenturen bzw. der unterstiitzten Kommunen bislang noch
keine hervorgehobene Rolle (vgl. I1. 2.6).

Koordination/Steuerung

Koordination kann eine spezifische Auspragung von Kooperation darstellen, sie kann
aber auch im Sinne einer Steuerungsinstanz die Kooperation aufbauen, mit Impulsen
versehen und tragen. Insofern erscheint es plausibel, die Koordination als eine eigen-
standige Komponente im Rahmen des DKBM auszuweisen.

Als organisatorische Instanz fiir die Koordination und Steuerung wird haufig das ,Bil-
dungsbiiro’, die ,Fachstelle Bildung’ oder eine ,Geschéftsstelle fiir Bildung’ genannt. In
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diesem Fall hat sich die Kommune entschieden, eine solche Stelle zentral zu installieren,
beispielsweise als Stabsstelle zur kommunalen Leitung oder eines Amts (z. B. Schulamt).
Diese Losung ist Ausdruck eines organisationstheoretischen Ansatzes, bei dem die (Bil-
dungs-)Aufgaben arbeitsteilig organisiert werden, zugleich die so entstandenen Einhei-
ten wieder uUber eine Koordinationsinstanz verbunden werden.

Anstelle einer zentralen Realisationsform kann die Koordination auch dezentral gestal-
tet werden. Beispielsweise konnte die Koordination anlass- und problembezogen aus
einem betroffenen Fachbereich heraus initiiert werden. Sieht ein Fachbereich ein koor-
dinationsbediirftiges Thema, dann kann er mit den betroffenen Ressorts einen Abstim-
mungsprozess einleiten.

Ferner kann die Koordination nicht einer dedizierten Stelle, sondern einem Steuerungs-
gremium tibertragen werden. Dabei ware beispielsweise fiir jedes Ressort bzw. fiir jedes
Handlungsfeld eine Koordinationsverantwortung definiert, die ihre Perspektive in das
Gremium einbringt und dessen Ergebnisse wieder in das Ressort re-transferiert. Die
Geschiftsfithrung des Steuerungsgremiums konnte zwischen den Ressorts rotieren.

In allen Fallen bleibt zumeist offen, welches Rollenverstindnis, Profil bzw. welche Auf-
gaben und Entscheidungskompetenzen die jeweilige Koordinationsstelle besitzt. Das
Profil kann Schwerpunkte wie beispielsweise Dokumentation und Administration, Ex-
ploration von Problemen, Vorbereitung von Entscheidungsprozessen, Diffusion von In-
formationen und Kompetenzen beinhalten und akzentuieren.

Qualitdt

Die Komponente ,Qualitat“ wurde wie die nachfolgende Komponente ,Offentlichkeit”

erst 2016 als relevante Komponente eines DKBM eingefiihrt. Dies mag der Grund dafiir
sein, dass die Entwicklung in den eingeschatzten Kommunen noch weitgehend am An-
fang steht. Alle Zuordnungen der Kommunen begrenzen sich auf den Typ 1 oder Typ 2.

Korrespondierend dazu bleiben die Hinweise auf die Realisationsvarianten in den
Kommunen weitgehend allgemein. So wird etwa punktuell darauf hingewiesen, dass
Qualitatsfragen in den Ressorts im Hinblick auf spezifische Aufgaben oder Projekte auf-
genommen und gepriift werden (z. B. Heimaufsicht tiberpriift die Heimunterbringung;
Pflegestelle tUiberpriift die Qualifikation von Pflegeeltern). Vereinzelt werden auch abge-
schlossene Projekte evaluiert. Eher selten ist demgegeniiber die Arbeit mit Qualitats-
standards als Grundlage fiir ein systematisches Qualititsmanagement bzw. eine konti-
nuierliche Qualitatsentwicklung in den Ressorts der Kommunen.

Als Fazit lasst sich festhalten, dass die systematische Arbeit mit Konzepten des Quali-
tatsmanagements bzw. der Qualitatsentwicklung erst in schwachen Konturen erkennbar
ist.

Offentlichkeit
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Die Einschatzungen der Transferagenturen zu den Aktivititen der Kommune im Hin-
blick auf den Umgang mit Bildungsthemen in der Offentlichkeit lassen ebenfalls ein
deutliches Entwicklungspotenzial erkennen. Die meisten Einschatzungen sind dem Typ
1 oder 2 zugeordnet. Zwar sind informationsbezogene Grundformen der Offentlich-
keitsarbeit wie Internetauftritt, Pressearbeit, Bereitstellung von Broschiiren und Flyern
zu spezifischen Themen u. A. durchaus verbreitet, doch bilden dialogische, proaktive
Formen der Kommunikation mit der Bildungsoéffentlichkeit in der Kommune eher eine
Ausnahme.

Proaktive Formen waren beispielsweise organisierte 6ffentliche Diskurse (z. B. liber
soziale Medien), die Einspeisung von Bildungsthemen in die Sitzungen offentlicher Gre-
mien, (Online-)Biirgerbefragungen als Grundlage fiir die 6ffentliche Erérterung von Bil-
dungsfragen etc. Entsprechende Aktionsformen liefen sich mit Formen der externen
Kooperation verbinden.

Im Rahmen der Weiterentwicklung dieser Komponente stellt sich u. a. auch die Frage
nach der Zustiandigkeit. Ware dies die Aufgabe einer zentralen Stelle (traditionell die
,Pressestelle), etwa in Zusammenarbeit mit dem ,Bildungsbiiro? Oder sollte sich die
Aufgabe im Rahmen einer umfassenden Kommunikationsstrategie als Querschnittauf-
gabe auf mehrere Ressorts mit einer Zustandigkeit in Bildungsthemen aufgeteilt wer-
den?

Ad 2) - Auswertung im Hinblick auf die Aktivitdten der Transferagenturen

Die Unterstiitzung und Zusammenarbeit der Transferagenturen mit den Kommunen
richtet sich zumeist auf ausgewahlte Komponenten des DKBM. Haufig nehmen diese
Schwerpunkte bestehende Entwicklungslinien in den Kommunen auf. Zum Teil entsteht
in den Kommunen erst durch den Kontakt mit der Transferagentur ein Bewusstsein
tiber die Breite der Handlungsfelder eines DKBM.

In den Erlauterungen der Unterstiitzungsmafdnahmen fiithren die Transferagenturen ein
Spektrum an unterschiedlichen methodischen Ansatzen an. Diese lassen sich grob unter-
teilen in solche, die spezifisch auf die Unterstiitzung einer einzelnen Kommune gerichtet
sind und solche, in denen libergreifend mehrere Kommunen gemeinsam unterstiitzt
werden. Fiir die methodischen Ansatze werden unterschiedliche Begriffe verwendet:

e Spezifische Unterstiitzung in einer Kommune: Auftakt-, Analyse-, Strategie-, Ziel-
findungsworkshop; beratende Unterstiitzung bei Antragstellung zu den Pro-
grammen Bl oder KoKo; Standortgesprach; gezielte Qualifizierung von zentralen
Promotoren in der Kommune.

e Ubergreifende Unterstiitzung fiir mehrere Kommunen: Unterschiedliche Bezeich-

nungen fiir vermittlungs-, dialog- oder austauschorientierte Formate: Fachta-
gung; Kommunalsalon; Thementagung; Fachgruppe; Gruppencoaching (z. B. des
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BI-Personals); Coaching-Workshops; Bildungswerkstatt; Fortbildungsmodul;
Seminar; Austauschtreffen.

Es ware ggf. zu diskutieren, ob sich bei den vermittlungsorientierten Formaten nicht
dhnliche Inhalte bzw. Fortbildungsgegenstdande abzeichnen, die zentral aufbereitet wer-
den konnten. An den Angeboten der Transferagenturen nehmen haufig nur wenige Per-
sonen aus einer Kommune teil. Hier stellt sich die Frage, wie die erworbenen Erfahrun-
gen und Kompetenzen innerhalb der Kommune diffundiert werden.

Eine Bereitschaft zur Kooperation mit der Transferagentur entsteht haufig, wenn in ei-
ner Kommune Veranderungen anstehen oder von bestimmter Seite Entwicklungspro-
zesse eingeleitet wurden (z. B. Dezernatszusammenlegung, Dezernentenwechsel, Reak-
tion auf demografisch bedingten Bevolkerungsriickgang). Diese laufenden Entwicklun-
gen sind einerseits eine Chance fiir Nachfrage nach Transferagentur-Unterstiitzung, an-
dererseits zeigen die Beispiele, dass sich die Transferagentur immer wieder flexibel und
nachfrageorientiert in die laufenden Entwicklungsplanungen integrieren muss.

Die Transferagentur bietet jeweils eine Unterstiitzung der Prozesse in den Kommunen
an, die Verantwortung fiir die Entwicklung (und damit auch fiir die Ergebnisse) bleibt
jedoch erkennbar bei der jeweiligen Kommune. Die Geschwindigkeit der Prozesse hangt
u. a. von den Ausgangszustinden in der Kommune sowie dem Einfluss und der Vernet-
zung der Promotoren innerhalb der Kommune ab.
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III. Empfehlungen

1. Handlungsebenen und Handlungsdruck
2. Zukiinftige Ziele, Themen und Konzepte

3. Forschungs- und Entwicklungsziele in der Transferinitiative

In der vorausgehenden Dokumentation zentraler Ergebnisse sind bereits Zusammenhdnge
und auch Weiterentwicklungsméglichkeiten und -notwendigkeiten sichtbar geworden.
Eine zentrale Botschaft ist dabei, dass die Prozessaspekte und somit die permanente Wei-
terentwicklung der Transferagenturen im Vordergrund stehen miissen. Zudem: Trans-
feragenturen als lernende Organisationen sind abhdngig von der permanenten Forderung
der Kompetenzen der Mitarbeitenden.

Transferagenturen miissen dabei in ihren Einbindungen in Netzwerke auf regionaler Ebe-
ne und in das Programm der Transferinitiative gesehen werden. Auf der Ebene der Trans-
ferinitiative ist daher die Weiterentwicklung von Transferagenturen eine Frage der syste-
matischen Netzwerksteuerung durch BMBF und DLR-PT, ggf. mit Unterstiitzung der WB.

Nachfolgend sollen einige Empfehlungen skizziert werden, die sich auf das Gesamtpro-
gramm der Transferinitiative beziehen. Diese sind als Diskussionsgrundlage zu sehen und
begriinden sich aus den Argumentationen der vorangehenden Ausfiihrungen.

1. Handlungsebenen und Handlungsdruck

Die Arbeit der Transferagenturen geschieht auf unterschiedlichen Handlungsebenen mit
jeweils spezifischen Kontexten. Hierbei sind vier Ebenen zu unterscheiden:

e Die kommunale Ebene als der Handlungskontext, in dem DKBM sich konkret
vollzieht.

e Die Ebene der Beratung und Unterstiitzung von Kommunen durch Transferagen-
turen, mit dem Ziel, DKBM zu fordern.

e Die Ebene der Anpassung der Organisation der Transferagenturen an die Erfor-
dernisse und Herausforderungen, die sich durch die Arbeit in den Kommunen
sowie die Erwartungen von Trager und Politik ergeben.

e Die Ebene des Netzwerks der Transferagenturen.

© Euler, Sloane u.a. 2017 Seite 98 von 135 ImTransRegio



le?::iu(?li)- Kennzeichnung Darstellung u. a. tiber ...
.. ein Modell des DKBM, welches sich iiber
ein Sieben-Komponenten-Monitoring-
Modell operationalisieren lasst:
Datenbasiertes kommunales Bildungs-  Strategische Ziele
HE 1 management e Datenbasierung
e Interne Kooperation
(konkretes Handeln in den Kommunen) e Externe Kooperation
e Koordination
e Qualitat
o Offentlichkeit
Implementation/(Weiter-)Entwicklung .. verschiedene Phasen der Gestaltung der
des Kommunalen Bildungsmanagements | Unterstiitzungs- und Kooperationspro-
HE 2 zesse mit den Kommunen, von der Kon-
(Unterstiitzung durch Transferagentu- taktanbahnung bis zum Abschluss der
ren) Kooperation
Organisatorische Voraussetzungen fiir ... die Organisationsstruktur, die Perso-
HE 3 die Umsetzung der Implementationsauf- | halrekrutierung und -ent\./vicklung ({er
gabe der Transferagenturen Transferagenturen, ggf. die Unterstiitzung
durch den Tréger, die Stabilisierung eines
(Potential- und Kompetenzentwicklung) Rollenverstindnisses usw.
Diskursive Entwicklung von Handlungs- ... die Ergebnisse der Netzwerktreffen
HE 4 strategien fiir die Handlungsebenen 1 bis | sowie der gemeinsamen Workshops mit
3 der Wissenschaftlichen Begleitung

Tabelle 14: Handlungsebenen

Um genauere Vorstellungen iiber mogliche zukiinftige Aufgabenstellungen zu erhalten,
haben wir eine Bestandsaufnahme mit den Agenturen vorgenommen, die sich auf diese
Handlungsebenen bezieht. Nachfolgend stellen wir diese Ergebnisse pointiert zusam-
men und formulieren in kursiv jeweils zukiinftige Handlungsoptionen.

Datenbasiertes kommunales Bildungsmanagement in den Kommunen (Handlungsebene 1)

Es wird dabei deutlich, dass es in den Kommunen keine einheitliche Problemstellung
gibt, vielmehr dominiert eine Problemvielfalt. Kommunen sind heterogen. Sie benotigen
beim Aufbau von Personal- und Organisationsstrukturen aber auch bei der Entwicklung
von strategischen Zielen, der Formulierung von iibergreifenden Strategien ,passgenaue’
Hilfen. Dies wird durch politische Implikationen, der Abstimmung zwischen Politik, Ad-
ministration und zum Teil unter Einbeziehung weiterer Gruppen der Zivilgesellschaft
(Ehrenamt usw.) erschwert.
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= Insgesamt scheint es daher notwendig, dass die Transferagenturen den Prozess der
Ziel- und Strategiebildung in den Kommunen genauer in den Blick zu nehmen.

Dies korrespondiert mit der Erwartungshaltung in den Kommunen: Kommunen erwar-
ten von den Transferagenturen eine Unterstiitzung beim Aufbau des DKBM, die sich ei-
nerseits sehr konkret auf ausgewahlte Bereiche (z. B. interne und externe Kooperation,
Datenbasierung) bezieht, sich zugleich aber auch darin ausdriickt, dass die Trans-
feragentur Lobbyarbeit fiir die Kommunen beim Land vornimmt. Kommunen wollen
eine individuelle Beratung, suchen den Austausch mit anderen Kommunen.

= Hier zeigt sich fiir die Transferagenturen, dass die individuelle Betreuung gewtinscht
wird und dass eine prozessbezogene Unterstiitzung stdrker betont wird als das blofSe
Anbieten von Transferprodukten. Flir die zukiinftige Arbeit resultiert daraus die Auf-
gabe, sich als kommunale Organisationsberater zu verstehen.

In den Kommunen findet eine Fokussierung auf Teilbereiche der Bildung statt. Es zeigt
sich immer wieder, dass bestimmte Bereiche, etwa die Berufs- und Erwachsenenbil-
dung, nicht intensiver in den Blick genommen werden. Dies hangt damit zusammen,
dass Kommunen sich schwer damit tun, vorgegebene Bahnen zu verlassen, was wohl
Ausdruck der bereits oben erwdahnten Schwache im strategischen Denken in den Kom-
munen sein konnte.

= Daher wiire es in Zukunft wichtig, stdrker die Breite des DKBM zu betonen, indem die
strategische Ausrichtung in den Kommunen in den Blick genommen und die strategi-
sche Zielfindung gefordert wird. Zu priifen wdre dabei, ob ein spezifischer Fokus bei
einer Transferagentur (siehe hierzu auch unten) ggf. die Tendenz der Fokussierung
in ,ihren‘ Kommunen verstdrkt.

Unterstiitzungsprozesse durch die Transferagenturen (Handlungsebene 2)

Zu Beginn des Programms sahen die Transferagenturen ihre Aufgabe vorrangig darin,
eher allgemein einen Transfer aus dem LvO-Programm zu gewahrleisten, iiber DKBM zu
informieren, Kontakte herzustellen, Netzwerke aufzubauen etc. Als allgemeines Erfolgs-
kriterium wurden - eher quantitativ - die Anzahl der getroffenen Zielvereinbarungen
angesehen.

Die tatsachlichen Problemstellungen vor Ort modifizierten diese Position insofern, als
deutlich wurde,

e dass Kommunen eher einen Beratungsbedarf haben und individuelle Unterstiit-
zung erwarten,

e dass die Zeitbudgets, die urspriinglich auf die Vermittlung von Informationen hin
geplant waren, fiir Beratungsleistungen zu knapp kalkuliert waren,

e dass die Anfangshiirden fiir die Vereinbarung von Zielvereinbarungen viel héher
waren als erwartet.
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= Diese Anforderungen und ihre Bewdltigung prdgen die Professionalisierung der Mit-
arbeiter in den Transferagenturen. Der konstruktive Umgang mit den Erwartungen
der Kommunen und darauf bezogen die flexible Anpassung der Arbeit der Trans-
feragenturen an die heterogenen Voraussetzungen in den Kommunen erfordert den
Aufbau einer professionellen Beratungskompetenz in den Transferagenturen (siehe
unten).

Die Transferagenturen haben eine Vielzahl von Unterstiitzungsformaten erprobt. Es
werden u. a. angeboten: Hospitationen, kontinuierliche Gesprache, Good-Practice-
Beispiele, Analysen, Antragsunterstiitzung, Coaching, interne Workshops (Inhouse-
Seminare o. d.), Erfahrungsaustausch mit anderen Kommunen usw. Die Transferagentu-
ren betonen in diesem Zusammenhang immer wieder, dass diese Formate individuell
eingesetzt und den jeweiligen kommunalen Bediirfnissen angepasst werden miissen.

= Der Erfahrungsaustausch iiber diese Formate sollte in Zukunft verstdrkt werden.

Potenzial-/Kompetenzentwicklung der Transferagenturen (Handlungsebene 3)

Die Personalentwicklung ist eine zentrale Aufgabenstellung. Zwar gibt es laut Aussagen
der Agenturen immer genug Bewerber, jedoch sind Einarbeitungen (z. B. Training-on-
the-Job, Einarbeitungstage, Bildung von Tandems) erforderlich. Die Agenturen und zum
Teil ihre Trager kiimmern sich i.d.R. eigenstdndig um die Qualifizierung und Weiterbil-
dung ihres Personals. Aufgrund der Bedeutsamkeit von Personalentwicklungsmafénah-
men fiir die Transferarbeit — und damit auch fiir die Transferinitiative insgesamt - sollte
das Thema jedoch verstarkt auf der Steuerungsebene, im tibergreifenden Netzwerk und
im Diskurs zwischen der Wissenschaftlichen Begleitung und den Transferagenturen
aufgegriffen werden. Hier konnen agentur- und trageriibergreifende Qualifizierungs-
und Weiterbildungsmafinahmen diskutiert und entwickelt werden, die speziell auf die
Herausforderungen und Bedarfe von Personal im Kontext der Transferinitiative ange-
legt sind.

= Die Personalentwicklung sollte ein zentrales zukiinftiges Thema sein.

Die Qualifizierung sowohl bestehender als auch neuer Mitarbeiter ist eine wichtige Ent-
wicklungsaufgabe in den Agenturen. Dabei geht es auch darum, die Mitarbeiter auf ganz
unterschiedliche Rollen vorzubereiten, die sie wahrnehmen miissen. Hierzu gehoren
Beratung, Coaching, aber auch die Wahrnehmung von didaktischen Aufgaben, namlich
die Vorbereitung auf neue Themen und die Umsetzung dieser Themen in verschiedenen
kommunikativen Settings in und mit den Kommunen.

Zuklinftig miissen sich Agenturen noch verstdrkter als Organisation von Experten begrei-
fen. Demgemdfs muss die Expertise stdndig verbessert und vertieft bzw. den sich ergeben-
den Aufgaben angepasst werden, zugleich muss die Kommunikation zwischen den Exper-
ten geférdert werden.
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Entsprechend der hier skizzierten Anforderungen an die Personalentwicklung ist die
Kompetenzentwicklung des Personals eine vorrangige Aufgabe. Es ware daher auch zu
prifen, ob die Agenturen auf Dauer nicht auch ein differenziertes Professionsmodell
entwickeln miissen, indem sie die Aufgaben und Funktionen ihrer Mitarbeiter genauer
herausarbeiten und entsprechende Rollenprofile entwickeln.

= Die zunehmende Professionalisierung des Personals ist eine relevante zukiinftige
Aufgabe.

Netzwerk der Transferagenturen (Handlungsebene 4)

Der Erfahrungsaustausch zwischen den Transferagenturen wird aus Sicht der Agentu-
ren durch die Begleitforschung (Workshops) gut moderiert. Dies sollte ihrer Meinung
nach beibehalten und ggf. intensiviert werden. Die Netzwerktreffen als Begegnungsform
sollten konzentriert werden, dabei aber als Forum fiir den Informationsaustausch zwi-
schen DLR-PT, BMBF, WB und Transferagenturen beibehalten werden.

Der Austausch selbst wird als wichtiges Instrument fiir die Professionalisierung angese-
hen. Erwiinscht wird daneben auch die Moglichkeit des bilateralen Austausches zwi-
schen Transferagenturen und ggf. eine Einbeziehung von ausgewahlten Mitarbeitern in
den Erfahrungsaustausch.

= Inder Summe wird eine Intensivierung des Austausches zwischen den Transferagen-
turen in Zukunft erforderlich sein, wobei liber die zukiinftigen Formate im Detail
noch diskutiert werden muss (siehe hierzu unten).

Entsprechend wird von den Agenturen folgender Unterstiitzungsbedarf formuliert: kol-
legiale Fallberatung im geschiitzten Raum, Fortbildung, Impulse durch die WB usw.

= Auch dies spricht fiir die Intensivierung von Workshops mit der WB, ggf. unter Betei-
ligung weiterer Akteure (siehe hierzu unten).

2. Zukiinftige Ziele, Themen und Konzepte

Die oben beschriebenen Problemstellungen und die formulierten ersten Hinweise fiir
die zukiinftige Arbeit konnen weiterentwickelt werden. Hieraus ergeben sich u. E. fol-
gende - auch wieder auf die vier Handlungsebenen zu beziehenden - Fragestellungen,
die in Zukunft verstarkt in den Blick genommen werden miissen®;

Die Tabelle ist entstanden auf der Grundlage einer SWOT-Analyse, die von der WB mit den Transferagentu-
ren durchgefiihrt wurde. Dabei wurden die Fragestellungen von der WB u. a. aus den Befragungen entwi-
ckelt. Zur Kennzeichnung méglicher zukunftiger Aufgaben haben wir die orientierenden Hinweise (selektiv)
aus den Antworten der Transferagenturen herausgearbeitet.
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Fragestellungen
der Wissenschaftlichen Begleitung

Orientierende Hinweise
aus den Transferagenturen

DKBM in den Kommunen

Wie kann sichergestellt werden, dass alle relevan-
ten kommunalen Bildungsbereiche (berufliche
Bildung, Jugendhilfe, Erwachsenenbildung usw.)
in der Arbeit mit den Kommunen angesprochen
werden?

Thematische Briicken bauen
Weitere Akteure in Arbeitskreise einbinden

Bildungskonferenzen initiieren

Wie konnen Stiftungen und andere zivilgesell-
schaftliche Akteure verstarkt in die Entwicklung
eines DKBM eingebunden werden?

Kommunen sensibilisieren
Vernetzen, Kontakte herstellen

Landesnetzwerke aktivieren

In welchen Abstidnden soll das Instrument zum
Monitoring der Entwicklungsprozesse in den
Kommunen eingesetzt werden?

min.: 1 x zu Beginn und 1x zum Ende

ideal: 1 x zu Beginn, dann % jahrlich &

Welche Prioritit sollen die ,neuen’ Komponenten
Qualitit und Offentlichkeit in der Férderphase 2
erhalten?

Qualitatsentwicklung
-> kiinftig wichtiger (v.a. 2020-2022)
—> idealerweise von Beginn an einbeziehen

- konnte/sollte zentral (auf Programmebene)
bearbeitet/angeboten werden

Offentlichkeit
-> kiinftig wichtiger (v. a. 2020-2022)

- konnte/sollte auch zentral (Programmebene)
angeboten werden

Wie kénnen die Aktivitaten zur Entwicklung eines
DKBM in den Kommunen verstetigt werden?

Anspruch: DKBM muss selbstverstandlich gewor-
den sein (Kulturwandel geschafft)

Institutionalisierung nahelegen! (Organisations-
plan, Stellenbeschreibungen, ...)

Mehrwert und Ertrage sichtbar machen und 6f-
fentlich darstellen

Politische Spitze 6ffentlich wirksam einbinden
und dauerhafte Unterstiitzung sichern

Verbindlichkeit erzeugen (z. B. tiber Kooperati-
onsvereinbarung)

Unterstiitzungsprozesse durch die Transferagenturen

Welche Phasen des Unterstiitzungsprozesses er-
fordern vertiefte/intensivere Unterstitzungsakti-
vitaten?

Institutionalisierungsphase: Mehrwert vermitteln,
Strukturaufbau

Bestimmung Status quo = Qualifizierung

Zielentwicklung: Methodische Unterstiitzung -
Krisenintervention

Vertiefung themenspezifisch
In allen Phasen:

Phasen verlaufen in den Agenturen zum Teil un-
terschiedlich und haben unterschiedliche Bedeu-
tung im Prozess

Trennung von Beratungs- und Entwicklungspro-
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zessen

Methodische Scharfung und thematische Vertie-
fung sind wichtig

Krisenintervention stellt keine eigene Phase dar

Wie konnen bestehende Erfahrungen (,Good-
Practices’/Transferangebote) fiir die Untersttit-
zungsarbeit nutzbar gemacht werden?

kommunaler Austausch/Austausch zwischen den
Kommunen bester Weg

Qualifizierung

Storytelling, um Sinnhaftigkeit/Funktion von Kon-
zepten greifbar zu machen

Inwieweit konnen die Entwicklungsaktivitidten
der Transferagenturen in den Kommunen perso-
nell und thematisch verbreitert werden?

Modell der Kernkompetenzen als Orientierungs-
rahmen des DKBM

DKBM = Chefsache

- Formate fiir a) Ebenen, b) Austausch, c) neue
Themenfelder

- Orientierungsrahmen an kommunale Praxis/
Beispiel anbinden/ ,einfache” Sprache

- Informationen iiber Mehrwert fiir DKBM muss
auf unterschiedlichen Ebenen kommuniziert wer-
den

- Runterbrechen ohne Matrix; auf Alltagssprache
runterbrechen

Wie kann die Phase des Riickzugs aus den Kom-
munen gestaltet werden?

- Kommunen sind Experten/ TA stellt Rahmen

- Selbstverstiandnis der Beratung: Selbstverant-
wortung der Kommune

- Themenfeld ,Nachhaltigkeit“ gewinnt an Be-
deutung

- Netzwerk soll ewig leben!

- LvO-Kommunen sind auch lernende Organisa-
tion

Was waren mogliche Meilensteine in der zukiinf-
tigen Arbeit?

Weitere Verbreitung
Grofdveranstaltungen

Sicht auf Landesentwicklung
Wissen der TA biindeln

Meilensteine der TA entkoppelt von Meilensteinen
der Kommunen

Potenzial-/Kompetenzentwicklung in der Transferagentur

Welche Mafdnahmen zur Erhaltung und ggf. Ver-
besserung der Kompetenz der Transferagentur
sind notwendig?

PE-Gesprache (Feedback)

Bedarfsorientierte Qualifizierung (Wissensvor-
sprung der Mitarbeiter erhalten), fachliche Quali-
fizierung und Perspektive fiir Personal, Fluktuati-
on entgegenwirken

Ein grundlegendes Spektrum muss auch abge-
deckt sein fur die Kommunen, aber: wie soll Diffe-
renzierung/Spezialisierung laufen? Ist v. a. eine
Frage/Aufforderung fiir die Organisationsent-
wicklung der TA
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Tandembildung in der TA

Prozesskompetenz entwickeln in der TA (Zu-
satzqualifikation; Trager finanzieren?)

es geht bei der Vermittlung nicht nur um das WAS,
sondern auch um das WIE

Flexible Reisekosten
Inputs zu neuen Themen (Forschung)
Gute Filhrung der Teams—> Team Building

Anregung nicht nur von den ,iblichen Verdachti-
gen“ (z. B. ehemalige LvO-Kommunen) holen,
sondern dariiber hinaus noch von anderen exter-
nen Experten

Welche Voraussetzungen miissen in den Trans-
feragenturen geschaffen werden, um ein regelma-
Biges Monitoring der Entwicklungsprozesse in
den Kommunen durchzufiihren?

Erprobungsspielraum muss geschaffen werden
Vertiefender Austausch iiber Instrument
Vertiefen des Erfahrungswissens

Als Prozessbegleitung nutzen

Ist fiir die Arbeit/Prozesse der TA wichtig

Basis fiir strategische Zielsetzung

Wie kann eine Verstetigung der Transferagentu-
ren wahrend/nach der Forderphase 2 eingeleitet
werden?

Beratungsstellen von Bundesldndern getragen

Bund, Land und Kommunen, Stiftungen, Interes-
senverbande etc. griinden Fond

Bestehende Initiativen nutzen

Bund griindet Fond (dhnlich z. B. frithe Hilfen)
oder Regelforderung des Bundes

Netzwerkbildung zwischen den Kommunen am
Leben halten

Netzwerk der Tr

ansferagenturen

Welche Transferagentur-iibergreifenden Work-
shops (Stichwort: Innovationsarenen) sollten
durchgefiithrt werden?

In welchen Abstianden sollte dies geschehen?
Wer sollte beteiligt werden?

Diskursraume statt Informationsaustausch
Thematischer Austausch:

—> inhaltlich zu Bildungsthemen

- Einbezug von Experten/innen

—> Nutzung der Expertise der TA und deren Tra-
ger

Kollegialer Austausch zu Wirkung (von Angebo-
ten, Methoden, ...)

—> Professionalisierung der Arbeit (Moderation/
Struktur/ Dokumentation)

- halbjahrliche gemeinsame Planung zu Themen-
schwerpunkten

- Teilnahme fiir alle Interessierten moglich

- Kkleinteiligere Settings fiir kollegiale Beratung

Wie konnen die entstehenden ,Good Practices’
systematisch innerhalb und zwischen den Trans-
feragenturen dokumentiert und verfiigbar ge-

Wissensmanagement in einer niederschwelligen
Form notwendig:
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macht werden (Wissensmanagement)? -> Austausch und Diskurs iiber gute Praxis
Inwieweit sollte die bestehende Datenbank fiir die
Dokumentation von Transfererfahrungen weiter-
gefiihrt werden?

- TA: Identifikation von Kriterien fiir die Be-
schreibung von Transfergegenstinden = eigene
Form von ,Datenbank”

Digitalisierung im Sinne der Arbeitswelt 4.0
Lebenslanges Lernen/ Zukunft der Berufsbildung

Inklusion / Integration

Gibt es neue Themen (z. B. Digitalisierung), fiir die Demographischer Wandel
in einzelnen Transferagenturen bzw. im Netzwerk o
Expertise aufgebaut werden muss? Mobilitat

Daten/ Teilhabe/ Demokratie (Sinnbezug)
Outsourcing von Bildung

Bildung im funktionalen Raum

Tabelle 15: Zukiinftige Ziele, Themen und Konzepte der Transferagenturen

Diese Tabelle gibt u. E. einen sehr differenzierten Einblick in Vorstellungen der Trans-
feragenturen iiber zukiinftige Arbeitsfelder. Sie stellt einen inhaltlichen Beitrag dar. Da-
neben ist es aber fiir die zukiinftige Arbeit der Transferinitiative von grofder Bedeutung,
wie diese hier aufgezeigten Aufgaben, Themen, Konzepte konkret umgesetzt werden.
Dies ist eine Frage der Steuerung der Initiative, auf die nachfolgend eingegangen werden
soll.
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3. Forschungs- und Entwicklungsziele in der Transferinitiative

Die oben skizzierten vier Handlungsebenen bedeuten aus Sicht der Transferagentur,
dass es drei zentrale Arbeitszusammenhange gibt: die Interaktion der Transferagentu-
ren mit den Kommunen zur Verbesserung des DKBM, die Potential- und Kompetenz-
entwicklung der einzelnen Transferagenturen und der Diskurs im Netzwerk der Trans-
feragenturen im Zusammenspiel mit BMBF, DLR-PT und WB.

Die Interaktion der Transferagenturen mit den Kommunen

Im Rahmen der bisherigen Arbeit hat sich ein stabiles Modell zum DKBM ausdifferen-
ziert, welches das DKBM iiber sieben Komponenten erfasst. Hierauf bezogen wurde ein
Monitoringinstrument entwickelt, welches genutzt werden kann, um den Entwicklungs-
stand der Kommunen zu erfassen und darzustellen.

Dabei hat sich bisher gezeigt, dass es zumindest zwei Moglichkeiten gibt, das Modell zu
verwenden:

e Einfache Dokumentation: Es kann als ein Instrument benutzt werden, mit dem
die Akteure der jeweiligen Transferagentur eine Einschatzung zum Entwick-
lungsstand einer Kommune vornehmen, um darauf bezogen Entwicklungen zu
dokumentieren.

e Diskursive Nutzung: Daneben kann das Instrument genutzt werden, damit Ver-
treter der jeweiligen Kommune und Akteure der Transferagentur eine gemein-
same, diskursiv herbeigefiihrte Einschatzung des Entwicklungsstandes vorneh-
men, um dann Vereinbarungen tiber Entwicklungsmoglichkeiten und -ziele zu
treffen.

Beide Verwendungsmaglichkeiten sind von einzelnen Transferagenturen schon pilot-
mafdig erprobt worden. Gerade die diskursive Verwendung verweist dabei auf eine sehr
,anspruchsvolle’ Form der Umsetzung. Die bisherigen Erfahrungen zeigen zudem, dass
die Arbeit der Transferagenturen verstarkt durch den Pull-Ansatz gekennzeichnet ist.
Dies bedeutet vor allem, dass die kommunenspezifische Bedarfsperspektive starker be-
ricksichtigt wird, wobei es auch darum gehen muss, hier einen verantwortlichen Res-
sourceneinsatz sicherzustellen. Nach unserer Beobachtung ist es erforderlich, den Inter-
ventionsprozess genauer zu strukturieren. Dies bedeutet, dass dieser Prozess insbeson-
dere in den fortgeschrittenen Kooperationsphasen genauer geplant werden muss. So
haben wir Befunde dariber, wie die Zusammenarbeit mit den Kommunen initiiert und
organisiert wird (vgl. IL. 3., insbesondere II. 3.3). Es ist aber weitgehend offen, wie und
wann der Prozess der gemeinsamen Arbeit beendet wird und wie der ,Ausstieg’ aus der
Kooperation (fading out) systematisch betrieben werden kann. Hier erscheint es gebo-
ten, ein entsprechendes Interventionsmodell zu entwickeln, welches eine systemati-
schere Planung, Durchfiihrung und Beendigung der Intervention dokumentieren hilft.
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In Zukunft muss es darum gehen, dieses Modell in der praktischen Arbeit systematisch
einzusetzen. Uber die Verwendung des Modells muss u. E. auch Einvernehmen zwischen
DLR-PT, BMBF und WB hergestellt werden. So zeigt die hier aufgezeigte einfache resp.
diskursive Nutzung dieses Werkzeugs, dass es ganz unterschiedliche methodische An-
wendungen flir das Modell gibt.

In diesem Zusammenhang stellt sich auch die Frage, welche Reichweite Interventionen
haben miissen. Es zeigt sich u. E., dass sehr viel genauer festgehalten werden muss, wer
hier die Entscheidung trifft. Gerade in der Anfangsphase gab es zuweilen die Vorstel-
lung, alle Kommunen so gut wie méglich zu férdern und - im Sinne der Monitoringma-
trix — auf den hochsten Stand zu bringen. Den Anwendern sollte jedoch klar sein, dass es
prinzipiell auch ein berechtigtes Anliegen von politischen Mandatstragern in einer
Kommune sein kann, nur bestimmte Komponenten des DKBM entwickeln zu wollen und
dies ggf. auch nicht so weit zu entwickeln, wie dies der jeweiligen Transferagentur mog-
lich erscheint. Hier gibt es ein Beratungsdilemma zwischen dem Recht der Kommune auf
eigenstandige Entscheidung - und zwar auch in der Art, dass man unter seinen Moglich-
keiten bleiben will - und dem (normativen) Anspruch von Transferagenturen, ,gute’ Bil-
dungs-landschaften zu entwickeln.

Die Tragerkonstellation ist zum Teil handlungsleitend fiir die konkrete Ausgestaltung
von Kooperationen und kann die Betonung spezieller Handlungsschwerpunkte nahele-
gen. Vor diesem Hintergrund ware verstarkt darauf zu achten, dass auch diejenigen Bil-
dungsbereiche im Rahmen eines lebenslangen Lernens verstarkt betrachtet und bear-
beitet werden, die nicht im Fokus des jeweiligen Tragers liegen. Solche Felder konnen
sein: das berufliche Bildungssystem, der Qualifizierungsbedarf von Klein- und Mittelbe-
trieben usw. Hier ware auch zu priifen, ob weitere Stakeholder, z. B. Kammern oder In-
nungen verstarkt einbezogen werden miissen.

In Abschnitt 2 der Empfehlungen (siehe oben) taucht diese Fragestellung als mégliches
Problem in den Kommunen auf. Dort findet sich auch der Hinweis, dass sich die Trans-
feragenturen hier an die Diskussion um die Strategieentwicklung und an die Zielfindung
in den Kommunen anbinden miissen. U. E. ist daneben aber auch der Aspekt zu sehen,
dass die Transferagenturen selbst einen ,blinden Fleck’ haben, der sich aus den biogra-
phischen Hintergriinden der Mitarbeiter sowie aus dem organisationskulturellen Kon-
text der Trager ergeben konnte.

Es ist daher u. E. wichtig, dass die Frage der Verbreiterung der Bildungsthemen auch in
Workshops der Transferagenturen gemeinsam bearbeitet werden muss.

Die Potential- und Kompetenzentwicklung der einzelnen Transferagenturen

Die gerade im Hinblick auf die Interaktion mit den Kommunen skizzierten Anforderun-
gen haben immer auch eine Riickwirkung auf die Organisation der Transferagenturen.

Unsere Analysen haben gezeigt, dass die Transferagenturen eine hohe Adaptionsfahig-
keit besitzen und entwicklungsoffen sein miissen. Ihre besondere Fahigkeit liegt darin,
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sich auf Kommunen einzulassen und deren Entwicklung im Bereich DKBM zu unterstiit-
zen. Ihre Leistungsfahigkeit ist unmittelbar abhdngig von den Kompetenzen der Mitar-
beiter (vgl. II. 2.3). Diese Kompetenzen miissen gefordert werden, wobei sich zwangs-
laufig auch Fluktuationen ergeben. Insbesondere das Abwerben von Mitarbeiterinnen
durch Kommunen ist dabei eine, wenn auch kostenintensive, Forderung von kommuna-
len Bildungslandschaften.

Personalrekrutierung und -entwicklung sind daher Daueraufgaben. Gerade die Perso-
nalentwicklung geschieht dabei im Prozess der Arbeit, sodass sich zumindest die Frage
stellt, wie und in welchem Umfang in den Transferagenturen Learning-by-doing syste-
matisch geférdert werden kann.

Die Ausfiihrungen in Abschnitt 2 der Empfehlung (siehe oben) zeigen auf, welche Bedeu-
tung die Professionalisierung fiir die Arbeit der Transferagenturen hat. Dies ist eine Auf-
gabe, die im Netzwerk der Transferagenturen aufgearbeitet werden muss (siehe unten).

Die erwdhnte Erweiterung von padagogischen Handlungsfeldern muss auf der Ebene
der Transferagenturen durch eine entsprechende Erweiterung der Perspektiven vollzo-
gen werden. Schlief3lich muss die skizzierte Vorstellung eines Interventionsmodells sich
in einem Arbeitsprozess in der Transferagentur etablieren, der vom Einstieg bis zum
fading out verlauft.

Die Erfahrung mit dem Programm ,Kommunale Koordinierung der Bildungsangebote fiir
Neuzugewanderte’ (KoKo) wiederum weist darauf hin, dass Transferagenturen offen
sein miissen fiir bildungspolitische Verdnderungen und Herausforderungen. Sie konnen
und sollten eine Briickenfunktion zwischen den konkreten Gestaltungserfordernissen
auf kommunaler Ebene und den bildungspolitischen Schwerpunkten auf Bundes- und
Landerebene einnehmen. Ihre bisher vorgenommene Einbindung in entsprechenden
Netzwerken sollte stabilisiert werden. Dies kann und wird u. a. auch dazu fiihren, dass
Transferagenturen sich immer wieder neue Expertise erarbeiten miissen.

Schlief3lich muss an einer Art von Ambiguitdtstoleranz gearbeitet werden: Professionelle
Beratung impliziert auch, dass - auch hierauf wurde oben schon hingewiesen - Kommu-
nen unter ihren Méglichkeiten bleiben und Berater es aushalten, eine Forderung und
Unterstiitzung zu beenden, gleichwohl ,noch mehr méglich gewesen ware’.

Diskurs im Netzwerk der Transferagenturen im Zusammenspiel mit BMBF, WB und-DLR-
PT

Ein wesentlicher Treiber im bisherigen Verlauf der Transferinitiative ist die Abstim-
mung im Netzwerk. Die gemeinsame Arbeit der Transferleitungen mit der WB hat dazu
gefiihrt, dass einerseits eine Reflexion der praktischen Arbeit moglich wurde, die sowohl
fiir die Transferagenturen sinnvoll war als auch fiir die WB eine Moglichkeit darstellte,
vertiefte Einsichten in Strukturen und Ablaufe zu bekommen. Die Entwicklung des Mo-
nitoringinstruments ist zudem ein gutes Beispiel fiir die Designentwicklung, die in die-
sem Kontext angestofden und evaluiert wurde.
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U. E. sollte diese Arbeitsebene in Zukunft weiterhin genutzt werden. Dabei sehen wir
folgende Moglichkeiten:

Der Monitoringprozess sollte auch in Zukunft weiter reflektiert werden, wobei
insbesondere die diskursive Verwendung des entwickelten Monitoringinstru-
ments weiterverfolgt werden sollte.

Der Interventionsprozess sollte modelliert werden, wobei dieser vollstandig von
der Kontaktanbahnung bis zum fading out zu strukturieren und mit Deskriptoren
zu unterlegen ware. In diesem Zusammenhang bietet sich eine Diskussion von
Grenzen der Beratung an.

Die Workshoparbeit sollte auch als Moglichkeit der Qualifizierung von Mitarbei-
tenden genutzt werden. Da es nicht moglich ist, alle Mitarbeitenden an allen
Workshops zu beteiligen, sollte parallel ein Kaskadenmodell implementiert wer-
den, welches die Transferagenturen nutzen, um das in solchen Workshops gene-
rierte Wissen und die entwickelten Instrumente in der eigenen Organisation zu
disseminieren.

Die Workshop-Arbeit sollte zudem genutzt werden, um ein Professionswissen
aufzubauen, womit konkret gemeint ist, dass die Personalentwicklung genauer in
den Blick genommen wird und dabei u. a. die unterschiedlichen Rollen der Mitar-
beiter in dem Prozess der Implementation des DKBM thematisiert werden.

Auch in Zukunft ware es sinnvoll, exklusive Workshops nur fiir die Leitung der
Transferagenturen unter Leitung der WB durchzufiihren, um die Méglichkeiten
eines freien Erfahrungsaustausches zu nutzen. Daneben sollten aber weitere
Formate, insbesondere Innovationsarenen mit groRerer Offentlichkeit und unter
Mitwirkung des BMBF und DLR-PT eingerichtet werden. Gerade die Beschafti-
gung mit neuen Themen und die Weiterentwicklung von Transferagenturen als
Clearingstelle sollte durch Innovationsarenen unterstiitzt werden. Innovationsa-
renen stellen Formate dar, in denen Themen mit hoher gesellschaftlicher Rele-
vanz bearbeitet werden, fiir die zum jeweiligen Zeitpunkt auch im Rahmen des
Datenbasierten Kommunalen Bildungsmanagements ein akuter Handlungs- oder
Diskussionsbedarf besteht. Ein Beispiel fiir ein solches Themenfeld in der Ver-
gangenheit stellt die sogenannte Fliichtlingskrise im Jahr 2015 dar. Im Rahmen
der Innovationsarenen kommen Experten verschiedener gesellschaftlicher Teil-
bereiche (z. B. Politik, Wissenschaft, Wirtschaft) mit Akteuren der Transferinitia-
tive zusammen, um Auswirkungen, Potenziale und Herausforderungen einer ge-
sellschaftlichen Entwicklung zu diskutieren und innovative Handlungsoptionen
im Bereich des Datenbasierten Kommunalen Bildungsmanagements zu entwi-
ckeln. Innovationsarenen dienen dariiber hinaus dem Ziel, die Erfahrungen und
Expertise verschiedener Akteure vor dem Hintergrund aktueller gesellschaftli-
cher Herausforderungen konstruktiv fiir die Weiterentwicklung der Trans-
feragenturen und ihrer Arbeit zu nutzen.
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e Schliefilich waren Moglichkeiten zu explorieren, die Arbeit der Transferagentu-
ren liber die Phase der Bundesférderung hinaus zu verstetigen.
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Anhange:

(1) Durchgefiihrte leitfadengestiitzte Interviews

Erhebungsjahr 2015 2016 2017
Transferagentur
GroRstadte Interview Nr. Interview Nr. 3 Interview Nr. 5
Interview Nr. Interview Nr. 4
Nord-Ost Interview Nr. Interview Nr. 3
Interview Nr. Interview Nr. 4
Interview Nr. 5
Niedersachsen Interview Nr. Interview Nr. 4
Interview Nr. Interview Nr. 5
Interview Nr.
Nordrhein-Westfalen Interview Nr. Interview Nr. 4 Interview Nr. 5
Interview Nr.
Interview Nr.
Hessen Interview Nr. Interview Nr. 3 Interview Nr. 5
Interview Nr. Interview Nr. 4
Mitteldeutschland Interview Nr. Interview Nr. 4
Interview Nr. Interview Nr. 5
Interview Nr.
Rheinland-Pfalz — Saarland Interview Nr. Interview Nr. 4
Interview Nr. Interview Nr. 5
Interview Nr.
Bayern-Nord Interview Nr. Interview Nr. 3 Interview Nr. 5
Interview Nr. Interview Nr. 4
Bayern-Sud Interview Nr. Interview Nr. 3 Interview Nr. 5
Interview Nr. Interview Nr. 4
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(2) Exemplarische Interviewsequenz

1. Welle

A) Entstehung der Transferagentur und Bestandsdaten

1. Bitte rekonstruieren Sie - aus Ihrer Sicht - den Entstehungsprozess Ihrer Trans-
feragentur bis zum heutigen Stand.

2. Gibt es aus dieser Griindungsphase vielleicht noch bestimmte Problemkonstella-

tionen oder Herausforderungen?

Wie ist Ihre Transferagentur strukturell und personell aufgestellt?

Wie wird die Zusammenarbeit zwischen den Landerbiiros organisiert?

Welche Erwartungen werden von verschiedenen Anspruchsgruppen an Sie als

Transferagentur herangetragen?

naw

B) Zieldimensionen und Handlungskontexte

1. Bitte beschreiben Sie aus Ihrer Sicht die wesentlichen Zielsetzungen der Trans-
feragenturen im Allgemeinen und Ihrer Agentur im Speziellen.

2. Welches Transferverstiandnis legen Sie der Arbeit Ihrer Transferagentur zu-
grunde?
Wie sprechen Sie bspw. die Kommunen an?

C) Aktionsprogramm

1. Welche Handlungsfelder bzw. konkrete Tatigkeiten planen Sie als Transferagen-
tur anzugehen, um lhre Ziele zu erreichen?

Wie haben Sie die Transfernachfrage ausgeldst?
Zielvereinbarungen
Wer sind die wichtigsten Anspruchsgruppen der Transferagentur?

ik wn

Welche Rolle spielt die Vernetzung mit anderen Transferagenturen fir [hre Ar-
beit?

D) Unterstiitzungserwartungen

1. Wissenschaftliche Begleitung
2. Netzwerk Transferagentur
3. BMBF/ DLR-PT

E) Governance und Positionierung ggii. Akteursgruppen

1. Wenn Sie an die verschiedenen Akteure im Umfeld Ihrer Transferagentur den-
ken - also z. B. den DLR-PT, Ihre eigene Tragerorganisation, die Kommunen,
Verbande etc. - erkennen Sie dann auch widersprichliche Interessenlagen, Ein-
flussnahmen oder Anspriiche an Ihre Transferagentur?

2. Zukunftsplanung

F) Planung bis zum nachsten Austauschtreffen

© Euler, Sloane u.a. 2017 Seite 114 von 135 ImTransRegio



2. Welle

A) Riickkopplung Interview 1

Politisches Umfeld: Inwieweit besteht in der Transferagentur ein Bewusstsein fiir
das politische Umfeld?

Trager: Wieweit ist die Tragerschaft ausschlaggebend fiir die Tatigkeit und Priori-
sierung?

Rolle: Wieweit ist die eigene Rolle definiert? Ergibt sich die Rolle reaktiv iiber Be-
diirfnisse/Erwartungen der Stakeholder oder wird sie proaktiv ausgehend von
einer Strategie entwickelt?

Strategie: Wie ausgepragt ist die Zielorientierung (Ausrichtung der Transferagen-
tur tiber die 3 Jahre)? Bestehen klare Vorstellungen liber Zusammenhange zwi-
schen Zielen, Stakeholder-Umfeld und Aktionsprogramm?

Aktionsplan: Sind die Schritte im Aktionsplan geplant und umgesetzt? Inwieweit ist
das  Aktionsprogramm auf strategische Ziele sowie die Rollendefinition abge-
stimmt (ist z. B. klar, welche Erwartungen von Kommunen aufgenommen und
welche bewusst zurlickgewiesen werden)?

DLR-PT/BMBF: Wie gestaltet sich die Zusammenarbeit mit dem DLR-PT/BMBEF?

Erwartungen: Welche Erwartungen der Transferagentur nach Aufden sind vorhan-
den?

=» Diese Fragen wurden seitens der Wissenschaftlichen Begleitung im Hintergrund
zum 1. Interview als Riickkopplungsprozess beantwortet.

B) Riickbezug Meilensteine/Verianderungen seit dem letzten Interview

1. Bitte rekonstruieren Sie anhand der Meilensteinplanung die zentralen Entwick-
lungsschritte Ihrer Agentur seit unserem letzten Gesprach.

Welche Faktoren/Ursachen haben die Arbeit bzgl. der Erreichung der Meilen-
steine beférdert bzw. behindert?

2. Haben sich weitere wichtige Aspekte fiir die Transferagentur seit unserem letz-
ten Gesprach ergeben, die Sie aus heutiger Sicht als wichtige Meilensteine be-
zeichnen wiirden, die bei unserem ersten Gesprach aber noch nicht absehbar
waren?

Wo sind Sie noch nicht so weit wie Sie gerne waren?
Woran liegt das (Ursachen)?

3. Haben sich seit unserem letzten Gesprach Veranderungen in den Zielsetzungen
Ihrer Transferagentur ergeben?

Wenn ja, was sind die Ursachen daftir?

4. Haben sich seit dem letzten Interview die Anspriiche Ihres Umfelds verandert?
Sehen Sie zusatzliche Anforderungen?

Wo sehen Sie widerspriichliche Anforderungen?
Wie gehen Sie innerhalb der Transferagentur damit um?
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Hat sich die eigene strategische Positionierung hierdurch verandert?

5. Hat sich Ihre Kommunikation mit den anderen Transferagenturen gedndert?
Nutzen Sie den Austausch mit anderen Transferagenturen auch jenseits der for-
malen Netzwerkanldsse?

C) Aktuelle Arbeit und Erfahrungen in der TA

1. Welche Erfahrungen haben Sie bis jetzt mit der Ansprache der Kommunen ge-

macht?

Gestaltet sich der Zugang so einfach/schwierig wie gedacht?

Mit wie vielen Kommunen sind Sie im Gesprach?

Wie viele Zielvereinbarungen wurden schon abgeschlossen? Mit welchen Kom-
munen?

Konnen Sie uns ein Beispiel fiir eine Zielvereinbarung mit einer Kommune zur
Verfiigung stellen?

2. Wo liegen - nach den ersten Erfahrungen in der Arbeit mit Kommunen - die
zentralen Herausforderungen bei der Férderung des Transfers von Bildungsin-
novationen im kommunalen Kontext?

3. Sehen Sie die Moglichkeit bei Ihrer Arbeit mit den Kommunen, das Thema KBM
als ganzheitliches Konzept zu etablieren?

4. Wie sieht Ihr Konzept zum Monitoring der Wirkungsprozesse in den Kommunen
konkret aus?

Gibt es hierzu bereits konkrete Konzepte und erste Erfahrungen?

5. Wenn Sie an die Entwicklung Ihrer TA seit dem letzten Gesprach denken: Wel-

che Erfahrungen haben Sie bei Ihrer Arbeit am meisten beeinflusst?

D) Planung der nachsten Schritte
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3. Welle

A) Riickmeldung zum 2. Interview der [...]

... [Text entfernt]

B) Riickbezug Meilensteine/Veranderungen seit dem letzten Interview

1. Abschluss weiterer Zielvereinbarungen

2. Beratung ,Bildung integriert” (BI)
Wie hat sich die Nachfrage nach Bl entwickelt?
Wie grof} ist der Bedarf nach Beratung?
Welche Rolle spielt die Beratung fiir BI fiir Ihre Arbeit, d. h. wieviel Zeit und an-
dere Ressourcen werden dafiir aufgewendet?

3. Startder Arbeitsphase ,Veranstaltungen®
Wie sind die bisherigen offenen und geschlossenen Veranstaltungsformate* ver-
laufen?
Um welche Art von Format handelt es sich hierbei? Zweck?
Wurde ein Konzept entwickelt und wie sieht dieses aus? Wie wird es umgesetzt?
Wie wurden die Kommunen ausgewahlt?
Wie waren die Beteiligung und die Resonanz?
Wie wird die Arbeit mit den Kommunen zwischen den Veranstaltungen organi-
siert?

* Innerhalb dieses Fragenblocks wurden die Fragen jeweils zu allen seitens der
Transferagentur angebotenen offenen und geschlossenen Formate wie bspw.
Workshops, Qualifizierungsveranstaltungen, Kommunalcoachings, Lerncluster,
Fortbildungsreihen etc. gestellt.

4. Riickfragen zum letzten Interview

C) Aktuelle Arbeit und Erfahrungen in der TA

1. Vernetzung mit Stakeholdern
Koénnen Sie genauer beschreiben, wie sich aus Ihrer Sicht die Zusammenarbeit
zwischen den Bundesldndern und der Transferagentur gestaltet?
Koénnen Sie uns das einmal bezogen auf Thre Gremien und einmal bezogen auf
Thre alltagliche Arbeit nennen?
Mit welchen Ministerien wird z. B. jeweils in welcher Form zusammengearbei-
tet?

Wie ist Ihrer Meinung nach derzeit die Zusammenarbeit zwischen den Liandern
und der Bundesebene und wie beeinflusst das Ihre Arbeit sowohl innerhalb der
Transferagentur (und seiner Gremien) als auch zwischen Ihnen und Thren Kom-
munen?

Besteht in Ihrer Transferagentur der Wunsch nach mehr Unterstiitzung durch
die so genannten Stakeholder, also den Landern, Stiftungen und den kommuna-
len Spitzenverbdnden (Landesebene)?
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Und wenn ja, wie konnte oder sollte diese Unterstiitzung aussehen?

2. Arbeitsprozess

Konnen Sie uns einmal einen typischen Arbeitsprozess mit einer Kommune von
Beginn an bis zum derzeitigen Stand in all seinen unterschiedlichen Phasen be-
schreiben?

Bitte nennen Sie dabei auch zentrale Probleme oder Herausforderungen, die es
zu bewaltigen galt, aber auch solche Bedingungen, die den Arbeitsprozess posi-
tiv unterstiitzt haben und zum Gelingen der Zusammenarbeit beigetragen haben.

Wenn Sie jetzt an mehrere ,Ihrer” Kommunen denken, was sind dann nach Ihren
Erfahrungen fiir Sie die wesentlichen Unterschiede und was die wesentlichen
Gemeinsamkeiten zwischen den Kommunen?

Konnen Sie uns einmal beschreiben, wie Sie versuchen, ,[hre“ Kommunen auf ein
ganzheitliches KBM auszurichten?

Wie gelingt es Thnen, einzelne Arbeitsphasen zu straffen und effizient zu gestal-
ten und eine mogliche 1:1-Betreuung zuriickzufahren, ohne die Qualitat der Be-
ratungsarbeit zu gefdhrden oder die zu betreuende Kommune zu enttauschen?

Wie erfolgt die Auswahl und Anpassung der Transferangebote? Wie lauft dies
tatsachlich in der Praxis ab?

Wie wird die Zusammenarbeit beeinflusst, wenn betreute Kommunen auch in
den ibergreifenden Workshops sitzen? (Verhaltnis von Arbeitsprozessen in den
Kommunen und der Arbeit mit den Kommunen in Workshops)

3. Kommunen/Themen
Mit welchen Themen treten die Kommunen an Sie heran?

Welche Themen sind fiir Sie als Mitarbeiter der Transferagentur der Einstieg, um
mit den Kommunen iiber KBM zu sprechen?

Welchen Stellenwert hat derzeit die Fliichtlingsthematik?

4. Umgang mit LvO-Kommunen (Transferanbietern)

Wie ist der Kontakt zwischen der Transferagentur und ehemaligen LvO-
Kommunen und sind noch Ansprechpartner in den ehemaligen LvO-Kommunen
vorhanden?

Wie ist der Kontakt transfernehmende Kommune - transfergebende Kommune?

Und in welcher Form wird die Transferagentur von transfergebenden Kommu-
nen unterstiitzt?

Wurden bereits Modelle von transfergebenden Kommunen von Ihren Kommu-
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nen Ubernommen bzw. adaptiert? - Wenn ja, welche?

Findet auch eine Unterstiitzung lhrer Arbeit durch andere kommunale Experten
(also ohne LvO-Hintergrund) statt? D. h. entweder direkt zwischen TA und Ex-
perten oder auch indirekt zwischen Experten und Thren transfernehmenden
Kommunen?

D) Planung der nachsten Schritte
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4. Welle

A) Besprechung der Riickmeldung zum Interview III

B) Riickbezug Meilensteine/Verianderungen seit dem letzten Interview

1. Abschluss weiterer Zielvereinbarungen

Konnen Sie uns einmal (ggf. nach den Bundesldndern getrennt) nennen, mit wie vie-
len und mit welchen Kommunen Sie bereits Zielvereinbarungen abgeschlossen ha-
ben und mit welchen Kommunen Sie weitere vorbereiten?

Wenn Sie einmal an [hren Zugang zu und Ihre Zusammenarbeit mit den unter-
schiedlichen Kommunen (in Deutschland/in den oder dem betreffenden Bundes-
land) denken, was wiirden Sie dann sagen? Spielt hier das jeweilige Bundesland eine
besondere Rolle oder sind es einzig und allein die kommunalen Strukturen und Be-
dingungen, die einen Einfluss auf die Zusammenarbeit besitzen?

2. Veranstaltungen: Offene und geschlossene Veranstaltungsformate (Start
und Weiterfithrung)

Konnten Sie uns einmal Ihr Konzept der Veranstaltung™ in den Grundziigen erlau-
tern und beschreiben, wie bislang die bereits begonnenen [...]-Reihen verlaufen
sind?

Worin genau bestehen die Unterschiede zwischen Thren unterschiedlichen offenen
und geschlossenen Formaten bzw. Fortbildungs- oder Qualifizierungsreihen?

Wie gestaltet sich in Thren [...]-Reihen dabei die Zusammenarbeit zwischen den
transfernehmenden Kommunen (Kunden) und den so genannten transfergebenden
Kommunen (z. B. den Experten aus ehemaligen LvO- Kommunen)? Und: Finden sich
immer genug Experten (z.B. aus den ehemaligen LvO-Kommunen), um Ihre [...]-
Reihen durchzufiihren?

Konnten Sie einmal fiir jede Ihrer Veranstaltungen kurz umreissen, auf welcher
Thematik derzeit jeweils der gemeinsame Fokus liegt und wie bzw. wodurch sich
die einzelnen Kommunen innerhalb dieser Veranstaltungen jeweils unterscheiden?
D. h., was ist innerhalb einer (spezifischen) Veranstaltung jeweils der gemeinsame
Kern und was das Besondere, Einzigartige einer Kommune?

Wie ist der Austausch zwischen den Kommunen innerhalb einer Veranstaltung (ge-
schlossene Formate) organisiert, wie lernen die Teilnehmenden Beispiele guter
Praxis kennen und wie wird reflektiert, ob oder in welcher Hinsicht diese zur eige-
nen Kommune passen?

Wenn Sie einmal an die sehr unterschiedlichen Vorhaben in einer Kommune den-
ken, durch welche Methoden oder Mafnahmen unterstiitzt die Transferagentur die-
se dabei, ihre Vorhaben zu konkretisieren. Konnten Sie uns das einmal an zwei oder
drei unterschiedlichen Kommunen erlautern?

* siehe hierzu die Anmerkungen weiter oben (3. Welle)
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2. Jahrestagung

[st flir das nachste Jahr schon eine neue Jahrestagung geplant?
Wenn ja: inwiefern?

Zusatzfragen zu B, die sich aus dem letzten Interview ergeben

1. Thematische Schwerpunktsetzungen [...]

Konnten Sie uns in der Gesamtschau der bisherigen Zusammenarbeit aller Kommu-
nen einmal die Themen nennen, die dabei bislang von den Kommunen favorisiert
worden sind.

2. Finanzierung von Dienstreisen zu Veranstaltungen [...]

Wie stellt sich aus Threr Sicht derzeit die Situation der [...] Kommunen im Hinblick
auf die Finanzierung von Dienstreisen der Mitarbeiter zu Veranstaltungen der TA
[...] dar? Zeichnen sich dabei z. B. regionale Unterschiede ab, wirkt sich diese Prob-
lematik unterschiedlich aus auf ihre verschiedenen Angebote, [...]?

Was waren Threr Meinung nach geeignete Losungsansatze, um hier - ggf. in einer
zweiten Forderphase - gegenzusteuern?

3. Bezug zu LvO-Kommunen

Findet auch eine Unterstiitzung lhrer Arbeit durch andere kommunale Experten (al-
so ohne LvO-Hintergrund) statt? D. h. entweder direkt zwischen Transferagentur
und Experten oder auch indirekt zwischen Experten und Ihren transfernehmenden
Kommunen?

Wurden bereits Modelle von transfergebenden Kommunen von Ihren Kommunen
iibernommen bzw. adaptiert? - Wenn ja, welche?

C) Aktuelle Arbeit und Erfahrungen in der TA

1. Bundesprogramm ,Bildung integriert” (BI)

Einige Kommunen haben keine, andere aber einen , BI“-Antrag gestellt. Warum ging
das dann bei denen besser als bei den anderen Kommunen?

In welcher Weise hat diese zusatzliche Aufgabe, d. h. die intensive Unterstiitzung
der Kommunen bei der Antragstellung zu ,BI“ die konzeptionelle Ausrichtung ihres
Arbeitsprogramms beeinflusst?

Konnen Sie uns [...] einmal nennen, wie viele Kommunen den Antrag gestellt haben
und ob - und wenn wie viele - Sie davon bei der Antragsstellung unterstiitzt haben?

Was wiirden Sie im Nachhinein sagen, was iiberwog? Z. B., dass durch die Auflegung
des Programms ‘Bildung integriert’ der Zugang zu und die Zusammenarbeit mit den
Kommunen eher verbessert (, Tiiréffner) wurde oder dass durch diese (zusatzli-
chen) Tatigkeiten schneller die Kapazititsgrenzen der Transferagentur erreicht
wurden?
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2. Bundesprogramm ,Kommunale Koordinierung der Bildungsangebote fiir
Neuzugewanderte“ (sprich: ,Kommunale Koordinatoren“ (KoKo)

Wissen Sie, wie viele Kommunen [bezogen auf das jeweilige ‘Einzugs- bzw. Zustan-
digkeitsgebiet’] einen Antrag fiir die Einstellung eines Fliichtlingskoordinators ge-

stellt haben und wie viele von denen im Vorfeld der Antragstellung Ihre Unterstiit-
zung anfordern?

Inwieweit beeinflusst die Fliichtlingsthematik generell Ihre Zusammenarbeit mit
der Kommune hinsichtlich der Etablierung eines ganzheitlichen Ansatzes des da-
tenbasierten KBM?

Inwieweit wird dadurch die Arbeit der Transferagentur mit den Kommunen beein-
flusst, d. h. wie stark ist die Beanspruchung durch dieses Programm? Fehlen
dadurch Ressourcen an anderer Stelle?

3. Linderprogramme [...]
[..]
4. Priorisierung der Aufgaben

Wie priorisieren Sie derzeit ihre Aufgaben - gerade im Hinblick auf die zusatzliche
Belastung durch KoKo und BI?

D) Sonstiges - Planung der nichsten Schritte

1. Erwartungen und Wiinsche an die zweite Forderphase der Transferinitia-
tive

Welche Wiinsche und welche Erwartungen haben Sie an die zweite Férderphase?
Was sollte sich dndern, was sollte beibehalten werden?

2. Zukiinftige Netzwerktreffen des BMBF

Auf welche Weise sollten [hrer Meinung nach Fragen und Anregungen zur 2. For-
derphase auf den kommenden Netzwerktreffen diskutiert werden?

3. Zukiinftige Workshops der Wissenschaftlichen Begleitung

In einem der nachsten Workshops werden wir das Thema Monitoring des Wir-
kungsprozesses voraussichtlich abschliefen. Welches Thema ware fiir sie momen-
tan fiir weitere Workshops das dringlichste und wieso?
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5. Welle

A) Riickfragen zum letzten Interview / Meilensteine

1. Abschluss weiterer Zielvereinbarungen, Durchfiihrung von Zwischenge-
sprachen

Wie ist hier der aktuelle Stand?

Was besprechen Sie in den Zwischengesprachen? Konnen Sie das vielleicht einmal
an 1-2 Beispielen verdeutlichen?

Wie gestaltet sich der Fortschritt der Kommunen? Lauft dieser Prozess so wie Sie
sich das vorstellen bzw. wie sich die Kommunen das vorstellen oder geht die Ent-
wicklung langsamer/schneller?

Werden Zielvereinbarungen fortgeschrieben? Inwiefern?

Kommen die Kommunen mit neuen Themen auf Sie zu?

2. Unterstiitzung der Kommunen bei der Umsetzung der Programme , Bil-
dung integriert” und ,Kommunale Koordinierung der Bildungsangebote
fiir Neuzugewanderte*

Wie ist hier der aktuelle Stand?

Wie gestalten sich die Analysegesprache? Laufen diese so dhnlich ab wie die Analy-
segesprache zu Beginn der Transferinitiative?

Inwiefern arbeiten Sie mit den Personen, die tiber BI oder KoKo eingestellt wurden,
zusammen? Mussten Sie fiir diese Personen Themen noch einmal aufgreifen und
Diskussionen erneut fithren, die mit den entsprechenden Kommunen bereits geklart
waren?

Sie hatten beim letzten Interview geschildert, dass sich durch KoKo der Kontakt zu
[...] verbessert hat (, Turoffner). Wie gestaltet sich der Kontakt konkret? Nehmen z.
B. die [...] an Veranstaltungen teil? Gilt das (Tlroffner-Funktion) auch fiir andere
ehemalige LvO-Kommunen?

Hat sich durch KoKo/BI etwas an Ihrer Veranstaltungskonzeption oder der Ausrich-
tung der Transferagentur geandert (z. B. mehr Teilnehmende, Bedarf nach anderen
Themen oder Veranstaltungsformaten)?

3. [..]
[..]
4. Umsetzung weiterer [... / geschlossener Veranstaltungsformate]

Beim letzten Interview waren Sie gerade dabei, [...] konzeptionell weiter zu entwi-
ckeln. Was hat sich gedndert? Haben sich vor allem inhaltliche Schwerpunkte gean-
dert oder haben Sie auch grundsatzlich etwas an der Organisation und Durchfiih-
rung gedndert?
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Wie ist der aktuelle Stand bei [... / geschlossenen Veranstaltungsformaten]? [...] und
[...] sollte abgeschlossen, eine neue [...-reihe] begonnen haben. Werden die ,abge-
schlossenen” [...-reihen] auf einer hoheren Ebene weiter fortgefiihrt oder fiir neue
Interessenten erneut angeboten?

Hat sich die [...-reihe] aus der Interessensabfrage ergeben, die Sie [...] durchgefiihrt
haben? Gab es hier noch weitere Themen, an denen verstarkt Interesse fiir [...] be-
kundet wurde?

(Wie) soll [...] in Zukunft fortgefiihrt werden?

5. Wiederholung von ausgewihlten Modulen der [...-reihe]

Beim letzten Interview waren Sie noch dabei zu iliberlegen, wie die [...-reihe] weiter
gestaltet werden soll: ob Module wiederholt werden und/oder ob die Reihe auf ei-

nem fortgeschrittenen Level fortgesetzt wird. Wie haben Sie sich diesbeziiglich ent-
schieden? Wie sehen das aktuelle Konzept und die Jahresplanung der [...-reihe] aus?

6. Gemeinsamer Beirat

Hat eine gemeinsame Sitzung stattgefunden? Wer war konkret daran beteiligt?
Koénnten Sie uns einmal die fiir Sie wichtigsten Aspekte nennen, die auf dieser Sit-
zung mit den Mitgliedern des Beirats diskutiert wurden?

War es das erste Mal, dass der Beirat in dieser Form getagt hat? [...] Haben die glei-
chen Personen teilgenommen (oder wurde die Teilnehmerzahl reduziert oder ka-
men neue Personen hinzu)?

Koénnen Sie uns noch einmal etwas zur Kontinuitat und verbindlichen Zusammenar-
beit der Mitglieder im Beirat (bzw. in den Beirdten) sagen? D. h., ist der Beirat in
seiner Zusammensetzung der Akteure relativ stabil?

In welcher Rolle sehen Sie den Beirat in Bezug auf die Transferagentur? Welche
Funktionen tibernimmt er?

Wo ist noch , Entwicklungspotential“ bzgl. konkreter Unterstiitzungsleistungen der
Beiratsmitglieder?

Wo konnte Threr Meinung nach beispielsweise - jenseits der formalen Reprasentanz
in Beirat oder Steuerungsgruppe - eine engere Zusammenarbeit mit Kommunalen
Spitzenverbanden sinnvoll sein? Welche Ansatze und Moglichkeiten sehen Sie, gibt
es bereits Erfahrungen, aber auch: welche Hindernisse zeichnen sich ab?

7. Riickblick insgesamt

Gibt es besondere Faktoren/Ursachen, die Ihre Arbeit bzgl. der Erreichung der Mei-
lensteine libergreifend beférdert bzw. behindert haben?

Wenn Sie riickblickend auf das letzte halbe Jahr schauen: Was hat Ihre Arbeit und
die Transferagentur am meisten gepragt?

Wie hat sich Thre Arbeit mit den Kommunen zusammenfassend gegeniiber 2016 ge-
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andert?

Welche Unterstiitzungsformate und Themen wurden von den Kommunen am bes-
ten angenommen?

B) Zusatzfragen, die sich aus dem letzten Interview ergeben haben

1. Neuorganisation des Teams
Beim letzten Interview [...]

Welche zentralen Veranderungen haben sich ergeben? Gab es Fluktuationen im
Team?

Hat sich dadurch, dass Sie nun nicht mehr mit dem Abschluss von Zielvereinbarun-
gen, sondern vor allem mit der Vertiefung der Arbeitsprozesse beschaftigt sind,
noch Grundlegendes in ihrer Arbeitsorganisation geandert?

2. Jahrestagung 2017

Wie ist das Format Jahrestagung in Ihre Veranstaltungsformate einzuordnen? Wel-
che Zielgruppen sprechen Sie damit an? Inwiefern sind ,Ihre“ Kommunen beteiligt?

Wie ist die Jahrestagung inhaltlich einzuordnen? Wird dort auch ein Uberblick iiber
die verschiedenen thematischen Schwerpunkte gegeben, die die Transferagentur
verfolgt? Wie gestalten Sie den Blick nach vorne?

[.]
[.]

C) Aktuelle Arbeit und Erfahrungen der TA
1. [..]

Wie werden die Veranstaltungen fiir KoKos organisiert und gestaltet (Teilnehmer-
zahl, Programm etc.)? Wie erfolgt die Arbeit in der Konzeptionsgruppe? Wie erfolgt
die Zusammenarbeit zwischen der Transferagentur und den anderen Agenturen?

Welche Formate und Inhalte [...] sind geplant? [...]

Wie ist der aktuelle Stand beziiglich der Sammlung von Praxisbeispielen zum Thema
[...]? Wird die Transferdatenbank hierfiir genutzt?

Welche Online-Formate sind geplant, [...]? Haben bereits Formate wie die Online-
Fortbildung stattgefunden? Wie genau konnen wir uns dieses oder andere Online-
Formate im Ablauf vorstellen? Welche konkreten Themen werden dort besprochen?

2. Programmverlingerung

Inhaltliche Schwerpunkte: Welche inhaltlichen Schwerpunkte stellen Sie sich als
Transferagentur fiir die 2. Férderphase vor?

Prozessurale Schwerpunkte: Gibt es etwas, was Sie in lhrem Arbeitsprozess mit den
Kommunen grundsétzlich dndern wiirden?
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Organisatorische Schwerpunkte: Wiirden Sie in der Organisationsstruktur der
Transferagentur grundsatzlich etwas verandern?

Was wiirden Sie sich grundsatzlich fiir die 2. Forderphase wiinschen?

D) Sonstiges - Planung der nachsten Schritte

[..] = wegen der moglichen Identifizierung der Agentur entfernte Texte.
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(3) Synopse der Trager der Transferagenturen

Trager Transfer- Mitglieder des | Personal- Handlungsfelder Expertise Ziele Erfahrungs-
agentur Tragers struktur hintergriinde
Deutsche TA Grof3- Adapter: Ham- ca. 300 Mitarbei- | -  Frithe Bildung Expertise im Praktische Antworten | -  Grofde Erfahrung
Kinder- und stadte burger Behoérde | ter/-innen - Schulerfolg & Ganz- | Bereich Kinder- | auf drangende bil- im Bereich Wis-
Jugend- TA Nord-Ost | fur Schule und tagsschule und Jugendar- dungspolitische Fragen senstransfer: im
stiftung (Schleswig Berufsbildung, - Inklusion beit resp. Kin- entwickeln und Ver- Programm ,Ganz-
(DK]S) Holstein, Bremer Senats- - Digitale Bildung der- und Ju- besserungen im Bil- tatig Lernen” wer-
Mecklen- verwaltung fir - Jugend & Zukunft gendhilfe dungssystem anstofden den die gegriinde-
burg-Vor- Bildung und - Bildungsland- ten Serviceagen-
pommern) Wissenschaft, schaftenﬂ . turen von der
Alfred Toepfer - Junge Fliichtlinge DKJS unterhalten
Stiftung F.V.S,, - Betreibt das Portal
Bremer Biirger- www.lokale-
stiftung bildungsland-
schaften.de (ver-
gleichbar mit LvO)
- Zahlreiche Pro-
jekterfahrungen
im Bereich KBM
- Personelle und
politische Ver-
flechtungen der
DK]S in den bear-
beiteten Landern
Deutsches TA Mittel- Mitgliedern aus | ca.300 Mitarbei- - Jugendforschung Expertise im - Bestehendes
Jugend- deutschland | Politik, Wissen- | ter/-innen - Fremdenfeindlich- Bereich Kinder- Netzwerk
institut (DJI)  TA Bayern schaft, Verban- keit und Rassismus | und Jugendar- - Vorhandene Ex-
Siid den sowie aus - Uberginge im Ju- beit resp. Kin- pertise im Bereich
Institutionen der gendalter der- und Ju- der Politikbera-
Kinder-, Jugend- - Kinder, Jugend und | gendhilfe tung fiir Bund,
und Familienhil- Familie Lander und Kom-
fe munen
- Zahlreiche Pro-
jekterfahrungen
Institut fiir TA Hessen Ca. 70 Mitarbei- | - Entwicklung von Expertise im Ausgestaltung und - Besondere Exper-
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Trager Transfer- Mitglieder des | Personal- Handlungsfelder Expertise Ziele Erfahrungs-
agentur Tragers struktur hintergriinde
berufliche ter/innen in Berufsbildern und Bereich berufli- | Weiterentwicklung tise und langjahri-
Bildung, Ar- Deutschland, Ausbildungswegen | cher Bildung von Berufsbildungs- ge Erfahrung in
beits-markt- plus Pool mitbis | - Benachteiligte Ziel- systemen und der Si- der wissenschaft-
und Sozialpo- zu 500 erfahre- gruppen cherung von Zugangs- lichen Begleitung
litik GmbH nen Fachkriften, | - Integration des chancen zur berufli- von Bildungs-
(INBAS) deren Expertise europdischen Ar- chen Bildung in natio- programmen und
fiir Kurz- und beitsmarktes nalen und internatio- -institutionen:
Langzeiteinsidtze | - Forderung des in- nalen Kontexten = von der Beratung
im nationalen ternationalen Aus- der Entschei-
und inter- tauschs von Fach- dungstrager tliber
nationalen Kon- wissen. die Implementie-
text zur Verfi- rung innovativer
gung steht Konzepte bis zur
Entwicklung von
Fortbildungs-
angeboten
Kobra.net TA Nord-Ost - Kooperations-stelle | Expertise im Verbesserung der Bil- - Vor Ort schon seit
(Branden- Schule - Jugendhilfe = Bereich Kinder- = dungsqualitat und der langerer Zeit mit
burg) - Serviceagentur und Jugendar- Partizipations-chancen Kommunen in
Ganztag beit resp. Kin- junger Menschen Brandenburg ver-
- Servicestelle Schii- der- und Ju- netzt
lerfirmen gendhilfe - Wurde bereits in
- Initiative Oberschu- LvO-
le Arbeitsprozesse
- Lokale Bildungs- eingebunden
landschaften
- Kooperations-stelle
Inklusion
Institut fiir TA NRW Kommunale Ca. 42 Mitarbei- | - Praxisforschung Expertise im Akquisition und Reali- | - Bestehendes
sozial Arbeit Spitzen- ter/ -innen - Beratung Bereich Kinder- | sierung praxisorien- Netzwerk/ Kon-
(ISA) verbande NRW, - Qualitats- und Jugendar- tierter Forschungs- takte
Landes- entwicklung beit resp. Kin- vorhaben, arbeitsfeld- | - Umfassende Pro-
ministerien, - Wissenstransfer der- und Ju- bezogene Qualifizie- jekterfahrungen in
Stiftungs- gendhilfe rung fiir soziale Fach- der Kinder- und
verbund ,Lernen kréafte, Beratung und Jugendhilfe, insbe-
vor Ort* Organisations- sondere im Kon-
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Trager Transfer- Mitglieder des | Personal- Handlungsfelder Expertise Ziele Erfahrungs-
agentur Tragers struktur hintergriinde
entwicklung fiir 6ffent- text der kommu-
liche und freie Trager, nalen Bildung
sowie Transfer von - Grofde Erfahrung
Forschungswissen und im Bereich Wis-
neuen Praxisansatzen senstransfer
zur Weiterentwicklung
von Qualitat und Hand-
lungs-orientierung in
den Feldern der Kin-
der- und Jugendhilfe
Europidische @ TA Bayern Kommunale Zu- Expertise im Steigern der Attraktivi- -  Bestehendes, gro-
Metropol- Nord sammenarbeit un- Bereich Regio- tat als Heimatregion Bes Netzwerk in
region Niirn- ter dem Gesichts- nalverbund fiir kreative, talentierte der Region
berg (EMN) punkt der Attrakti- Menschen
vitat als Heimatre-
gion
Leben, Karriere;
Wohnen, Familie
(insbesondere auch
Schulen) und Mobi-
litat
Tragerver- TA Nieder- Allianz fiir die Expertise liegt - Erfahrungshinter-
ein TA KBM sachsen Region GmbH, in der Domane grund basiert auf
Niedersach- Friedel & Gisela ,Lernen vor LvO
sen e.V. Bohnenkamp Ort” - Netzwerke auf-
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Stiftung, Land
NI, LK Emsland,
LK Grafschaft
Bentheim, LK
Heidekreis, LK
Osnabriick, Re-
gional-verbund
Stdnieder-
sachsen e.V,,
Sparkassen-
verband NI.
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Trager Transfer- Mitglieder des | Personal- Handlungsfelder Expertise Ziele Erfahrungs-

agentur Tragers struktur hintergriinde
TA KBM TA RLP/ SL Lander RLP u. Expertise liegt - Erfahrungshinter-
Rheinland- SL, Stadtetag in der Domane grund basiert auf
Pfalz/ Saar- RLP, Landkreis- ,Lernen vor LvO
land e.V. tag RLP, Land- Ort“ - Netzwerke auf-
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meinde- und
Stadtebund RLP,
Saarlan-discher
Stadte- und Ge-
meinde-tag,
Stadt Trier, Re-
gionalver-band
Saar-briicken,
Globus-Stiftung
St. Wendel
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(4) Ubersicht der im Bericht genannten Linderprogramme

,Bildungsregion in Bayern

Zielgruppe

Landkreise
kreisfreie Stadte

Inhalt

Ziel: Zukunft junger Menschen in einer Region mit ei-
nem passgenauen Bildungsangebot sichern und Wahr-
nehmung von Bildungs- und Teilhabechancen ermogli-
chen.

Prozess: Gestaltung von ganzheitlichen Bildungsprozes-
sen im Zusammenwirken von Schulen mit relevanten
Kooperationspartnern, insbesondere Kommunen, Ju-
gendhilfe, Arbeitsverwaltung, Wirtschaftsorganisatio-
nen und Unternehmen in einer Region.
Definition Bildungsregion:
In einer Bildungsregion arbeiten die Schulen, die Kom-
munen, die Jugendhilfe, die Arbeitsverwaltung, die
Wirtschaft und weitere aufderschulische Organisationen
zusammen, um die Bildungsqualitat in ihrer Region zu
verbessern. Eine Bildungsregion hat grundsatzlich fol-
gende fiinf Saulen:
- Siule 1: Uberginge organisieren und begleiten
- Saule 2: Schulische und aufderschulische Bildungs-
angebote und Bildungstrager vernetzen - Schulen
in die Region 6ffnen
- Saule 3: Kein Talent darf verloren gehen - Jungen
Menschen in besonderen Lebenslagen helfen
- Saule 4: Biirgergesellschaft starken und entwi-
ckeln - Beitrag von Jugendhilfe einschlief3lich Ju-
gendarbeit, Ganztagsangeboten und generatio-
neniibergreifendem Dialog
- Sdaule 5: Herausforderungen des demographischen
Wandels annehmen

Laufzeit

seit Mai 2012

Finanzierung

keine Bereitstellung finanzieller Mittel

Verleihung eines Qualitatssiegels ,Bildungsregion in
Bayern“

Verbindung
zur Transferinitiative

Zielkongruenz zur Transferinitiative: Gestaltung eines
ganzheitlichen Bildungsprozesses i. S. eines lebenslan-
gen Lernens.

Koordination und interne sowie externe Kooperation
sind Kernkomponenten eines KBM.

Ausbau eines KBM unterstiitzt Entwicklung zur Bil-
dungsregion.
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Initiierung von Projekten und Mafdnahmen mit KBM-
Schnittmengen sind moégliche Ergebnisse des Prozesses.

Informationen

Bayerisches Staatsministerium fiir Bildung und Kultus,
Wissenschaft und Kunst (2012): Initiative Bildungsregi-
onen in Bayern -Bekanntmachung des Bayerischen
Staatsministeriums flir Unterricht und Kultus. Gefunden
am 02. Aug. 2017 unter https://www.verkuendung-
bayern.de/files/kwmbl/2012/11/kwmbl-2012-11.pdf.

Bayerisches Staatsministerium fiir Bildung und Kultus,
Wissenschaft und Kunst (0.].): Bildungsregionen in Bay-
ern: Schule vor Ort vernetzt gestalten. Gefunden am 02.
Aug. 2017 unter
https://www.km.bayern.de/ministerium/schule-und-
ausbildung/bildungsregionen.html.

,Regionale Bildungsnetzwerke NRW*

Zielgruppe

Kreise
kreisfreie Stadte

Inhalt

Ziele:

- Vernetzung der bildungsrelevanten Akteure in den
Kommunen beziehungsweise Ausbau der bisheri-
gen Kooperationsstrukturen

- bestmogliche Férderung von Kindern und Jugend-
lichen

- optimaler Einsatz von Personal- und Sachressour-
cen

- Aufbau eines Beratungs- und Unterstilitzungssys-
tems fiir die Schul- und Unterrichtsentwicklung

Prozess:

- Aufbau einer Bildungskonferenz an der vielfaltige
Bildungsakteure der Kommune beteiligt sind und
in der Verabredungen zu gemeinsamen Hand-
lungsfeldern, Prioritdten und Bildungszielen in
der jeweiligen Region getroffen werden.

- Schaffung eines Lenkungskreises als strategisches
Steuerungsinstrument zur Ausrichtung und Ko-
ordinierung der Arbeit zwischen Land und
Kommune.

- Einrichtung eines Regionalen Bildungsbtiros als
Organisationsplattform, Service-, Koordinations-
und Geschéftsstelle des Regionalen Bildungs-
netzwerkes vor Ort.

Ziele und Handlungsfelder sind jeweils Bestandteil ei-
ner individuellen Kooperationsvereinbarung zwischen
Kommune und Land.
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Laufzeit e seit 2008

Finanzierung e eine Stelle (pddagogisch Mitarbeitende) im Regionalen
Bildungsbiiro

Verbindung e TA NRW ist Kooperationspartner des Landespro-

zur Transferinitiative gramms.

e Zielkongruenzen zur Transferinitiative, insbesondere

im Bereich interner Kooperation als Kernkomponente
des KBM.

Informationen ® Ministerium fiir Schule und Weiterbildung des Landes

Nordrhein-Westfalen (2015): Quer gedacht. Gut ge-
macht. Uber den praktischen Mehrwert und die Per-
spektiven Regionaler Bildungsnetzwerke in NRW. Ge-
funden am 02. Aug, 2017 unter
http://www.regionale.bildungsnetzwerke.nrw.de/Regi
onale-Bildungsnetzwerke /Materialien/quer_gedacht-
gut_gemacht.pdf.

,Rahmenkonzept fiir Bildungsregionen in Niedersachsen"

Zielgruppe o Landkreise
o Kkreisfreie Stidte
e Kommunalverbiande besonderer Art
Inhalt e Ziel: Durch abgestimmtes kommunales Bildungsangebot

der verschiedenen relevanten Institutionen und Akteu-
re grofdtmogliche Unterstiitzung in der Entwicklung ei-
ner gelingenden Bildungsbiografie bieten.

Prozess:

- Kommune: Einrichtung einer regionalen Ge-
schaftsstelle (z. B. ein Bildungsbiiro) durch die
Kommune und Ausstattung mit entsprechenden
personellen und sachlichen Ressourcen im Rah-
men der finanziellen Moglichkeiten.

Einrichtung eines Gremiums zur strategischen Ko-
ordination und Kommunikation der Zusammenar-
beit zwischen Land und Kommune.
Durchfithrung von Mafdnahmen zur Evaluation
und Wirkungsiiberpriifung der Arbeit der Bil-
dungsregion.
- Land: Vertretung im strategische koordinieren-
den Gremium.
[. d. R. Abordnung einer Lehrkraft als Bildungs-
koordinator/in.
Anregung der Beteiligung von Schulen an der
Bildungsregion.
Bereitstellung von Daten in einer Kommunalen
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Bildungsdatenbank fiir das Bildungsmonitoring.
Beratung und Unterstiitzung durch die nachge-
ordneten Bereiche des Kultusministeriums sowie
die Transferagentur Niedersachsen.
Qualifizierung und Fortbildung des Personals
durch das Niedersachsische Landesinstitut fiir
schulische Qualitdatsentwicklung.

Evaluation: Vereinbarung der Kooperationspartner
(Land und Kommune) nach jeweils drei Jahren auf Basis
einer Evaluation und Wirkungsiiberpriifung der Arbeit
der Bildungsregion liber Weiterfiihrung der Zusam-
menarbeit zu entscheiden.

Laufzeit

seit August 2014

Finanzierung

I. d. R. Abordnung einer Lehrkraft bis zur Halfte der je-
weils mafdgeblichen Regelstundenzahl zur Wahrneh-
mung der Tatigkeit als Bildungskoordinatorin bzw. Bil-
dungskoordinator an die kommunale Ebene.

Verbindung
zur Transferinitiative

Etablierung iiberregionaler Kommunikationsstrukturen
erfolgt in Abstimmung mit der TA Niedersachsen.

Bereitstellung von Daten fiir das Bildungsmonitoring.

Beratung und Unterstiitzung der Kommunen im Lande-
sprogramm durch die TA Niedersachsen.

Informationen

Niedersachsisches Kultusministerium (2015): Rahmen-
konzept fiir Bildungsregionen in Niedersachsen. Gefun-
den am 02. Aug. 2017 unter
https://www.mk.niedersachsen.de/download/97425/
Rahmenkon-
zept_fuer_Bildungsregionen_in_Niedersachsen.pdf.

,Optimierung der lokalen Vermittlungsarbeit im Ubergang Schule — Beruf (O-

loV)“ Hessen

Zielgruppe e Landkreise

o Kreisfreie Stadte

e Sonderstatusstiadte Fulda und Hanau
Inhalt o Ziele:

- Strukturen schaffen, stabilisieren und dauerhaft
verankern, in denen Jugendliche beim Ubergang
von der Schule in den Beruf unterstiitzt werden.

- Durch Kooperation und Koordination der Ausbil-
dungsmarkt-Akteure junge Menschen schneller in
Ausbildung vermitteln.

- Die Transparenz iiber Angebote und Mafsnahmen
in diesem Feld erh6hen sowie Parallel- und Dop-
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pelstrukturen vermeiden.

Definition von landesweit giiltigen Qualitatsstandards
zur Umsetzung der OloV-Strategie und Optimierung der
Prozesse in den Kommunen.

Benennung regionaler OloV-Koordinationen, die regio-
nale Steuerungsgruppen leiten und Bericht tiber den ak-
tuellen Stand der Umsetzung in der Region erstatten
(Koordinationsaufgabe zusatzlich zur reguldren Tatig-
keit).

Schaffung Regionaler Steuerungsgruppen in denen Aus-
bildungsmarkt-Akteure zusammenarbeiten den Uber-
gang Schule - Beruf gestalten sowie Zielvereinbarungen
hiertiber treffen.

Benennung von Schulkoordinatoren zur Umsetzung der
Qualitatsstandards an den verschiedenen Schulformen.

Fachberater an den staatlichen Schuldmtern unterstiit-
zen die Umsetzung von OloV an den Schulen, sind Mit-
glieder der regionalen Steuerungsgruppen und arbeiten
mit den Regionalen Koordinatoren zusammen.

Laufzeit seit 2005

Finanzierung keine Finanzierung - landesweit verbindliche Strategie
Beratung bei der Antragstellung fiir Finanzierungen aus
bereichsspezifischen Programmen wie beispielsweise
dem Berufsorientierungsprogramm des Bundes (BOP)

Verbindung Trager der TA Hessen (INBAS) leitet die hessenweite

zur Transferinitiative

OloV-Koordination.

Zielkongruenzen zum KBM im Bereich ,Ubergang Schule
- Beruf'.

Informationen

Institut fir berufliche Bildung, Arbeitsmarkt- und Sozi-
alpolitik (INBAS) (0.].): Die hessenweite Strategie OloV -
Dachmarke fiir den Ubergang von der Schule in den Be-
ruf. Gefunden am 02. Aug. 2017 unter http://www.olov-
hessen.de/olov-strategie/olov.html.
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