Gert Uetz

Ziel orientierte Netzwerkarbeit — eine Voraussetzung fir den
gelingenden Aufbau von regionalen Bildungslandschaften®

Regionale Bildungsnetzwerke in NRW

In Nordrhein-Westfalen haben seit dem Startschuss des Programms der Landesregierung zum
Aufbau von regionalen Bildungsnetzwerken im Sommer 2008 bis auf wenige Ausnahmen
alle Gebietskdrperschaften (Kreise und kreisfreie Stadte) mit dem Land (vertreten durch das
Ministerium fur Schule und Weiterbildung) Kooperationsvertrage zum Aufbau und zur
Entwicklung von regionalen Bildungsnetzwerken abgeschlossen. Weitere Vertrége stehen vor
einem unmittelbaren Abschluss.

Schon Mitte der 90iger Jahre empfahl die Bildungskommission NRW Bildungslandschaften
regional zu gestalten (Kommission ,,Bildung der Zukunft - Zukunft der Schule*, 1995, S. 289)
und in den beiden Modellprojekten des Landes (,,Schule & Co.* 1997-2002 und
»Selbstandige Schule* 2002-2008) sind wichtige Erfahrungen im Aufbau und der
Entwicklung eines regional gepragten Schul- und Erziehungssystems gesammelt worden,
wobei vor allem in dem Projekt ,Selbstdandige Schule* positive Erfahrungen in der
zielgerichteten Zusammenarbeit zwischen den kommunalen Gebietskorperschaften und dem
Land auf dem Feld von Bildung und Erziehung gemacht worden sind. Erfahrungen, die die
Landesregierung 2008 bewogen haben, mit dem Aufbau von regionalen Bildungsnetzwerken
auf der Grundlage eines Vertrages mit den kommunalen Gebietskdrperschaften in die Flache
zu gehen.

Aber auch von kommunaler Seite wird spéatestens seit der ,,Aachener Erklarung des
Deutschen Stadtetages” 2007 der Aufbau von kommunalen Bildungslandschaften auf der
Grundlage einer staatlich-kommunalen Verantwortungsgemeinschaft immer stérker
eingefordert (vgl. Aachener Erklarung des Deutschen Stédtetages — Kongress ,,Bildung in der
Stadt*, 22./23.11. 2007).

In der Praambel aller bisher 56 abgeschlossenen Kooperationsvertrage zur ,,Durchfiihrung der
Entwicklung eines Bildungsnetzwerkes” heif3t es: ,, Die gemeinsame Verantwortung des
Landes Nordrhein-Westfalen und der Kommunen fiir das Schul- und Bildungswesen soll mit
allen relevanten Partnern weiter ausgebaut und vertieft werden. Im Mittelpunkt aller
Bemihungen steht dabei die Verbesserung der Lern- und Lebenschancen aller Kinder und
Jugendlichen. Die Regionalen Bildungsnetzwerke sollen es ermdglichen, alle an Bildung in
Nordrhein-Westfalen beteiligten Akteure einzubeziehen, um bereits vorhandene Ressourcen
optimal nutzen und miteinander vernetzen zu kdnnen* (Musterkooperationsvertrag S.2).

Der hier formulierte Anspruch muss als Teil einer grundlegenden Veranderung des
Bildungswesens in  NRW  verstanden = werden.  Die ,staatlich-kommunale
Verantwortungsgemeinschaft aller relevanten Partner im Aufbau eines ganzheitlichen und
koharenten Bildungswesens in der Region soll vom blolRen Schlagwort gelebte und nachhaltig
gesicherte Wirklichkeit werden.

! Der vorliegende Aufsatz beruht neben dem Studium von Veréffentlichungen zum Thema (vgl. Literaturliste)
ganz wesentlich auch auf Erfahrungen, die der Bezirkskoordinator fiir Regionale Bildungsnetzwerke fiir den
Regierungsbezirk Munster, Herr Leitender Regierungsschuldirektor Johannes Kaiser zusammen mit dem
Verfasser, der als Padagogischer Mitarbeiter in der Bezirkskoordination tatig ist, bei der Koordinationsarbeit
der 8 Bildungsnetzwerke im Regierungsbezirk Miinster in den letzten zwei Jahren gesammelt und miteinander
ausgewertet haben.
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Strukturelle Hemmnisse beim Aufbau von regionalen Bildungsnetzwerken

Wesentliches Element beim Aufbau und bei der Entwicklung eines Bildungsnetzwerkes hin
auf dem Weg zu einer regionalen Bildungslandschaft ist die Koordination von
Abstimmungsprozessen im Bereich von Bildungsstrukturen und Bildungsorganisationen. Die
im Kooperationsvertrag festgelegten Steuerungsakteure eines regionalen Bildungsnetzwerkes
— auf strategischer Ebene die regionalen Bildungskonferenzen und die Lenkungskreise, auf
operativer Ebene die Bildungsburos — stehen dabei vor grofRen Herausforderungen, von denen
einige wesentliche, die sich in ihrer Hemmnis-Wirkung uberlappen und gegenseitig
verstarken kdnnen, hier genannt werden sollen.

Die Vielfalt der ,,relevanten Partner*

In regionalen Bildungsnetzwerken kommen viele unterschiedliche Kooperationspartner
zusammen, die unterschiedlichen regionalen bzw. kommunalen Einfluss austiben, die in ihrer
Bedeutung unterschiedlich wahrgenommen werden, die unterschiedliche
Bildungsverstandnisse haben und die aufgrund der jeweiligen institutionellen Herkunft auch
unterschiedliche Mentalitaten in Problemldsungsstrategien haben: Vertreter der oberen und
unteren Schulaufsicht, politische und verwaltungsfachliche Vertreter der Kommunen,
Vertreter der Schulen und der Jugendhilfe, Verwaltungsfachleute, Vertreter freier Trager,
Vertreter kirchlicher, gewerkschaftlicher und politischer Institutionen, Eltern und Kinder und
Jugendliche als Adressaten eines Bildungsnetzwerkes und andere mehr. Probleme bei der
Kooperationsentwicklung liegen auf der Hand. Mogliche Grinde konnen zu geringe
Kenntnisse (ber Ziele und Absichten der anderen Kooperationspartner sein, aber auch
negative Erfahrungen mit den jeweiligen Institutionen, aus denen die Kooperationspartner
kommen. Ein entscheidender Punkt sind sicherlich unterschiedliche Vorstellungen ber ein
zukunftsfédhiges System von Erziehung und Bildung (jeweils andere Grundverstdndnisse-
beispielhaft sollen hier Schule und Jugendhilfe genannt werden), so dass es zu einer zu
geringen ausgepragten Akzeptanz bei einzelnen Kooperationspartnern kommen kann.

»verinselungen® bzw. ,,Versaulungen* im System von Bildung und Erziehung

Die im Bildungsnetzwerk tatigen Institutionen (Schulaufsichten, Schuldmter, mit Bildung und
Erziehung befasste kommunale Verwaltungseinheiten) sind funktionsbezogen und eher
hierarchisch gepragt. Die Organisation von Bildung und Erziehung auf regionaler bzw.
kommunaler Seite und auf Landesseite zeichnet sich noch oft durch unterschiedliche
Zustandigkeiten, sich Gberlappende Verantwortungsbereiche und Fragmentierungen aus.
»verinselungen® und ,Versédulungen“ sind beschreibende Metaphern fir die vielerorts
vorzufindende Organisation von Bildung und Erziehung.

Zunachst einmal sind Ressort- bzw. Zustédndigkeitskonflikte eine direkte Folge dieser
Verinselungsproblematik. Da  die  Steuerungsgremien  eines  Bildungsnetzwerkes
(Bildungskonferenz, Lenkungskreis, Bildungsbiiro) quer zu den traditionellen Strukturen in
den kommunalen Verwaltungseinheiten sowie Schulaufsicht und Schulbehdrde stehen, kann
es zwischen den beteiligten Akteuren zu Formen ineffektiver Informationsweitergabe
kommen. Dadurch wachst die Gefahr von Doppelstrukturen. Anstatt auf der Grundlage von
gemeinsamen Zielen ein regional gepragtes, ganzheitliches System von Bildung und
Erziehung zu gestalten, kénnen Konkurrenzen zwischen einzelnen am Bildungsnetzwerk
beteiligten Institutionen den Aufbau einer nachhaltigen und in die Zukunft weisenden
Kooperation behindern.

Verschérft werden kann diese Problemlage noch durch partikulare Interessen einzelner Stadte
und Gemeinden in Landkreisen, wo politische Gegensétze, aus der Geschichte erklarbare



Konkurrenzen, ékonomische, soziale und kulturelle Unterschiede kreisabhdngige Stadte und
Gemeinden gegenseitig in Stellung bringen kdnnen.

Unterschatzung der  Komplexitat der  Steuerungsstrukturen in  regionalen
Bildungsnetzwerken

Kinder, Jugendliche und deren Eltern nehmen Bildung und Erziehung in lebensweltlichen
Zusammenhangen wahr. Regionale Bildungsnetzwerke wollen diesen lebensweltlichen
Zusammenhang aufgreifen, indem sie ein ganzheitliches und regional/lkommunal gepragtes
Bildungs- und Erziehungssystem entwickeln wollen- entlang der Bildungsbiografie der
Menschen und unter Einbeziehung nonformaler und informeller Bildungsprozesse.

Die in den Steuerungsorganen der regionalen Bildungsnetzwerke téatigen Institutionen
(Schulaufsichten, Schuldmter, mit Bildung und Erziehung befasste kommunale
Verwaltungseinheiten, Jugendadmter etc.) unterliegen einer funktionsbezogenen formalen
Pragung mit in der Regel klaren Arbeitsteilungen, hierarchisch organisierten Ablaufen und
klaren funktionsbezogenen Rollenzuweisungen der handelnden Akteure.

Zwischen den auf der local governance- Idee basierenden hierarchieflachen und mit
gleichberechtigten Partnern agierenden Bildungsnetzwerksystemen und den klar strukturierten
und funktionsbezogenen Verwaltungseinheiten, die fur Bildung und Erziehung zustandig sind
(zustandigkeitsbezogenes Regelungswerk) bilden sich (notwendigerweise) Widerspriiche und
Verwerfungen. Auch die Akteure in den Steuerungsorganen der regionalen
Bildungsnetzwerke  (Lenkungskreismitglieder,  Mitarbeitende in  den regionalen
Bildungsbiros) ,,bewegen sich* in diesem oben beschriebenen Widerspruchssystem, zumal
sie neben ihrer Arbeit fir das Bildungsnetzwerk oft auch gleichzeitig in den Institutionen
arbeiten, die qua Funktion mit Bildung und Erziehung befasst sind. Folgen kénnen fur die
Steuerungsakteure Rollenunsicherheiten sein, die sich hemmend auf die Effektivitat und
Effizienz der Arbeit eines Bildungsnetzwerkes auswirken kénnen. Mangelnde Rollenklarheit
und damit verbundene Rollenunsicherheit kann sich auf verschiedenen Ebenen in der
Steuerung von regionalen Bildungsnetzwerken widerspiegeln. Einmal auf der Ebene der
Wahrnehmung der Legitimationskompetenz des Lenkungskreises gegentiber den politischen
Entscheidungstragern der Kommunen (Ausschiisse, Stadt- und Kreisparlamente,
Birgermeister/Oberbirgermeister, Landrdte) und der kommunalen oder kreisbezogenen
Verwaltungsspitze. Zum anderen auf der direkten Handlungsebene mit zustandigen Amtern,
Schulen und weiteren mit Bildung und Erziehung befassten Institutionen und Organisationen.
Aus der neuen Steuerungslogik der Bildungsnetzwerke, wo systemisches Denken, emotionale
Intelligenz, hohe Kommunikationskompetenz, Verantwortungsdenken statt
Zustandigkeitsdenken und Uberzeugen statt Delegieren pragend sein sollen, erwachsen neue
Anforderungsprofile fur die Akteure, die sich nicht unbedingt von selbst auf der Grundlage
der gemachten Erfahrungen einstellen. Hinzu kommt, dass viel Energie (und Zeit) -
zumindest in der Aufbauphase eines Bildungsnetzwerkes — in die Kommunikation investiert
werden muss. Und das in einer Situation, wo der zu erwartende Gewinn aus der und durch die
Netzwerkarbeit oft noch nicht unmittelbar ersichtlich ist.

Unterschatzung des Adressatenbezuges

Regionale Bildungsnetzwerke haben sich zum Ziel gesetzt Uber die Schaffung eines
einheitlichen und kohédrenten Systems von Bildung und Erziehung die Bildungs-,
Ausbildungs- und Erziehungsbedingungen von Kindern und Jugendlichen zu optimieren,
indem sie alle fur die Bildung und Erziehung relevanten Akteure vor Ort zusammenfihren.
Die ganzheitliche Bildung und Erziehung der Kinder und Jugendlichen zu verbessern ist das



Ziel, die Zusammenfiihrung aller relevanten Akteure vor Ort ist der Strukturprozess, der zur
Zielrealisierung fuhren soll.

Dieser Zusammenhang wird in der praktischen Arbeit der Akteure im regionalen
Bildungsnetzwerk, vor allem in der Aufbau- und Entwicklungsphase, manchmal aus den
Augen verloren. Viel Energie (Arbeitsaufwand) flielit in den Prozess des strukturellen
Aufbaus eines Bildungsnetzwerkes. Die Frage, was bei den Adressaten der
Bildungsnetzwerkarbeit (Kinder, Jugendliche, Schuler, Eltern) tatsachlich als Hilfe und
Verbesserung ankommen soll bzw. ankommt, riickt im Alltagsgeschéft bei der Wahrnehmung
der Arbeit des Bildungsnetzwerks zum Teil in den Hintergrund.

Eine mogliche Folge ist, dass Wissen und Informationen, die im Netzwerk generiert werden,
im kleineren Kreis der unmittelbaren Netzwerkakteure verbleiben und sich nicht in die Breite
und Tiefe einer Bildungsregion verbreiten, also nicht dort ankommen, wo sie ihre Wirkung in
der Verbesserung der Bildungssituation in der Region entfalten sollen und kénnen.

Ein Bildungsnetzwerk braucht ein gemeinsames Leitbild und die

Vereinbarung auf gemeinsame Ziele

Angesichts der oben beschriebenen Schwierigkeiten beim Aufbau und bei der Entwicklung
von regionalen Bildungslandschaften soll nun im Folgenden dargelegt werden, warum ein
Ziel gesteuertes Netzwerkmanagement neben und mit dem Aufbau einer Kultur der
Kommunikation und Transparenz einen gangbaren Weg bilden, um zu einem gemeinsam
verantworteten Miteinander beim Aufbau einer regionalen Bildungslandschaft zu kommen.

Leitbild und Leitziele

Ein Leitbild beschreibt in der Regel in wenigen akzentuierten Aussagen die strategischen
Ziele einer Bildungsregion und die Handlungsgrundsatze (Werte), wie die
Kooperationspartner im Bildungsnetzwerk diese Ziele erreichen wollen. Das Leitbild bildet
den Orientierungsranmen fur alle Kooperationspartner und Akteure im Bildungsnetzwerk
und gibt ihnen die Mdglichkeit, sich auf diese Perspektiven auszurichten (vgl.Ernst-Wilhelm
Junke, Es gibt zu viele Baustellen. Was wir brauchen ist ein Masterplan fur die Schule, in
,»Schulleitung und Schulentwicklung*).

Leitziele, die sich aus dem Leitbild ableiten, sind die Uberpriifbaren VVorgaben fir die im
Bildungsnetzwerk anzustoflenden bzw. angestollenen Prozesse und Strukturen. Sie
beschreiben Auftrage, die auf greifbare Resultate abzielen (operative Ebene). Zeigt ein
Leitbild die Vision einer regionalen Bildungslandschaft, beschreiben Leitziele die Mission,
dieser Vision ndher zu kommen bzw. sie Wirklichkeit werden zu lassen.

Die Funktionen der Leitziel gesteuerten Arbeit im regionalen Bildungsnetzwerk
Ziele ergeben sich aus dem Vergleich von ,lst* (Standortbestimmung) und ,Soll*
(Perspektivenklarung), sie beziehen sich also auf eine gemeinsam erkannte Mangelsituation
und dem gemeinsam manifestierten Willen, diese zu beseitigen.

Klarheit und Orientierungsrahmen

Ziel orientiertes Management in einem regionalen Bildungsnetzwerk schafft fur die
beteiligten Partner Klarheit und bildet den notwendigen Orientierungsrahmen ab, in dem
sich das strategische und das operative Handeln der Akteure im Bildungsnetzwerk vollzieht
bzw. vollziehen soll. Dies ist umso wichtiger, als die Akteure im regionalen
Bildungsnetzwerk wie oben beschrieben aus ganz unterschiedlichen Institutionen mit zum
Teil ganz unterschiedlichen eigenen Zielvorstellungen und ihnen zugrundeliegenden
Wertvorstellungen bezogen auf Erziehungs- und Bildungsprozesse kommen.



Regionen spezifische Zielsetzungen

Der Kooperationsvertrag zwischen dem Land NRW und den Kreisen und kreisfreien Stadten
zur  Entwicklung  eines  Bildungsnetzwerkes  formuliert  Zielsetzungen  (vgl.
Musterkooperationsvertrag S. 3). Diese ergeben sich logisch aus der in der Praambel des
Kooperationsvertrages dargelegten Notwendigkeit entlang der Bildungsbiografie der
Menschen die Strukturen und Bedingungen fiir gelingende Bildungsbiografien zu verbessern.
So richtig und wichtig diese Zielformulierung im Kooperationsvertrag ist, ersetzt sie nicht die
Herausbildung eigener Zielsetzungen in der jeweiligen Bildungsregion. Die Bildungsregionen
der Kreise und kreisfreien Stadte sind aufgrund ihrer historischen Entwicklung und ihrer
wirtschaftlichen, demographischen und sozialen Struktur unterschiedlich, weshalb eigene
Zielsetzungen bzw. Leitbilder, die dieser Unterschiedlichkeit Rechnung tragen, die die jeweils
besondere Situation und Struktur der Bildungsregion und die sich daraus ergebenden
spezifischen Probleme und Problemldsungsstrategien aufgreifen, notwendig sind.

Steuerungsbasis

Die Verstdndigung auf ein gemeinsames Leitbild und auf gemeinsam verabredete Leitziele
sind die Basis fir die Steuerung im Bildungsnetzwerk, und zwar auf strategisch-operativer
Ebene fir den Lenkungskreis und das Bildungsbiro, aber auch fur die am Bildungsnetzwerk
beteiligten Subnetze und die weiteren Kooperationspartner in den thematisch ausgerichteten
Arbeitsgruppen oder -kreisen im Netzwerk. Da in einem Bildungsnetzwerk, wie in
Netzwerken Uberhaupt, flache hierarchischen Strukturen existieren (sollen), die
Arbeitszusammenhénge zwar verbindlich, aber doch loser sind als in institutionell
vorgegebenen Strukturen und die Kooperationspartner und Akteure im Rahmen der Aufgaben
eines Bildungsnetzwerkes selbstédndiger agieren, kdnnen gemeinsam vereinbarte Ziele die
Klammer bilden (oder aber das Dach), Uber die die notwendige Verbindlichkeit in der
alltaglichen Arbeit im Bildungsnetzwerk gewahrleistet werden kann.

Identitatsstiftung

Darlber hinaus kann dem Prozess der Entstehung eines gemeinsamen Leitbildes und den
daraus abgeleiteten Zielen fur die Bildungsregion ein Identitat stiftendes Element inharent
sein, was um so starker sein kann, wenn die Schnittmenge zwischen den jeweiligen Wert- und
Zielvorstellungen der einzelnen Akteure (Kooperationspartner) im Bildungsnetzwerk mit den
gemeinsam erarbeiteten und verabschiedeten Zielen des Netzwerkes selbst groR genug ist.
Bildlich ausgesprochen: Je groRer diese Schnittmenge ist, umso stérker ist der Klebstoff, der
die Faden des (Bildungs)netzes zusammenhalten kann.

Profilscharfung

Leitbild und Leitziele kénnen zur Profilscharfung oder Imagebildung einer Bildungsregion
beitragen. VVoraussetzung ist, dass sie dem Bedarf der Region und der Menschen, die in dieser
Region leben, entsprechen und so formuliert sind, dass sowohl die Steuerungsakteure im
Bildungsnetzwerk als auch die Zivilgesellschaft in der Region die Notwendigkeit und die
Verwirklichungsmdglichkeiten der Ziele erkennen. Denn dann kénnen sie auch von den
Netzwerkakteuren selbstbewusst nach auBen in die Bildungsregion getragen und vertreten
werden. VVon daher kdnnen sie auch fur die eigentliche Netzwerkarbeit motivierend wirken
und nicht nur den Zusammenhalt der Netzwerkakteure untereinander, sondern auch den mit
den Menschen in der Bildungsregion fordern.

Legitimation

Nachhaltige Netzwerkarbeit heillt nicht nur die entsprechenden Arbeits- und
Steuerungsstrukturen aufzubauen, sondern heillt auch fir die Adressaten in der
Bildungsregion (Kinder, Jugendliche, Familien) spiirbare Verbesserungen zu entwickeln. Die
Ergebnisse miissen sich an den Zielen messen lassen. Ziele und die daraus abgeleiteten
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Indikatoren zur Zielmessung sind die Basis fir ein Controlling, einer Evaluation der
geleisteten Arbeit. Angesichts des Ressourceneinsatzes seitens der Kommunen und des
Landes fur den Aufbau und fur die Entwicklung eines Bildungsnetzwerkes bieten der
Zusammenhang von Zielen und Zielerreichung die Legitimationsbasis flr die Bereitstellung
weiterer Ressourcen und damit fur die Sicherung der zukinftigen Arbeit im und am
Bildungsnetzwerk.

Gelingensmerkmale bei Leitbild- und Leitzielprozessen in regionalen
Bildungsnetzwerken

Die Grundvoraussetzung fur die Wirksamkeit eines Leitbildes/von Leitzielen fur die
Entwicklung einer Bildungsregion und den oben beschriebenen Funktionen ist seine/ihre
tatsdchliche Akzeptanz bei den relevanten Partnern im Bildungsnetzwerk.

Zusammenhang von Prozess und Akzeptanz

Diese Akzeptanz ergibt sich einmal aus dem Prozess der Entstehung eines Leitbildes und den
daraus abgeleiteten Zielen. Bei diesem Prozess missen sowohl die Wertvorstellungen und
Ziele der jeweiligen Kooperationspartner adaquat berticksichtigt werden wie auch die aus der
konkreten Situation der jeweiligen Region sich ergebenden Handlungsnotwendigkeiten.

Im Idealfall misste sich jeder einzelne Kooperationspartner tberlegen, was er konkret im
Bildungsnetzwerk erreichen will, wofir er die Kooperation winscht, welche Motive und
Interessen er in die Kooperation im Netzwerk einbringt, welche Vorstellung von Kooperation
er Uberhaupt hat, wie die Ziele und die ,,Philosophie*, die er bzw. seine Institution vertritt,
mit den Zielen des Netzwerkes tibereinstimmt und was er an Zeit, Wissen und Kapital in die
Netzwerkarbeit einbringen kann. Diese Auseinandersetzung mit dem eigenen Selbstbild und
damit einhergehend eine Reflexion Uber die eigenen Entwicklungsbedarfe und Potentiale ist
eine flr die Netzwerkarbeit nicht zu unterschdtzende Voraussetzung am Anfang des
Verstandigungsprozesses Uber gemeinsam verantwortetes Leitbild und gemeinsamen
Leitzielen mit den anderen Kooperationspartnern im Netzwerk. Die Klarung des eigenen
Selbstbildes in der Netzwerkkooperation gemeinsam mit den anderen relevanten Partner
eroffnet die Ziel fiihrende Diskussion ber die moéglichen Chancen, Starken aber auch
Risiken und Schwdchen einer gemeinsamen zielbasierten Netzwerkarbeit.

Bedeutung der regionalen Entscheidungstrager

Ganz entscheidend in regionalen Bildungsnetzwerken ist in diesem Zusammenhang, dass die
Akzeptanz der Netzwerkwerte und -ziele bei denjenigen erreicht werden muss, die in der
Region die Entscheidungstrager (Machtpromoter) sind. Wenn Entscheidungstrager auf der
kommunalen politischen Ebene (Kommunalparlamente, kommunale Ausschiisse) das Leitbild
und die daraus abgeleiteten Ziele des regionalen Bildungsnetzwerkes in ihr ,politisches
Wollen* Gbernommen haben, stehen sie auch in einer entsprechenden Verantwortungspflicht.
»ES muss (auf kommunaler politischer Ebene) also ebenso Klarheit und Eindeutigkeit Gber
das Bild einer kommunalen Bildungslandschaft herrschen, wie ein kontinuierlicher Verlauf
und eine entsprechende Nachhaltigkeit sichergestellt werden muss. Fir die Umsetzung
missen z.B. entsprechende politische Beschliisse des demokratisch legitimierten
Beschlussorgans der Ebene, die die kommunale Bildungslandschaft verantwortet bzw.
aufbaut, herbeigefiihrt werden, die Uber eine deklaratorische Erklarung im Sinne von ,wir
streben an...* hinausgehen“ (Empfehlung des Deutschen Vereins zur Weiterentwicklung
Kommunaler Bildungslandschaften, Nov .2009, S.7).

In der praktischen Arbeit der Steuerungsorgane der Bildungsnetzwerke bedeutet das, dass sie
die kommunalen politischen Entscheidungstrager wie auch die kommunale Verwaltungsspitze
in den Prozess der Entstehungen von Leitbild und Leitzielen mdglichst friihzeitig einbinden
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sollten. Aufgrund der politischen Schnelllebigkeit auch auf kommunaler Ebene bedeutet dies
in der praktischen Arbeit aber auch, dass die Steuerungsorgane der Bildungsnetzwerke
gegenlber den kommunalen Entscheidungstrdgern den Zusammenhang von operativer
Handlungsebene (Netzwerkmanagement, Projektmanagement) und strategischer Ebene
(Leitbild/Leitziele) immer wieder verdeutlichen missen, gerade vor dem Hintergrund
maoglicher Finanzierungsvorbehalte.

Nachvollziehbarkeit

Ein zweiter und nicht minder wichtiger Faktor, um die Akzeptanz von Leitzielen im
Bildungsnetzwerk zu erreichen, ist die Nachvollziehbarkeit von ihnen. Zu allgemeine und
abstrakte Formulierungen von Zielen, die sich nicht schliissig aus der jeweiligen Situation in
der Region herleiten lassen, werden sich nicht in die Tiefe und Breite der Bildungsregion
verankern lassen. Wichtig ist in diesem Zusammenhang auch, dass bei der Zielformulierung
bedacht wird, bei wem in der Bildungsregion etwas konkret verbessert werden soll und was
unter den gegebenen kommunalen Mdglichkeiten auch verbessert werden kann. Die
Adressaten der Wirkung der umzusetzenden Ziele (Kinder, Jugendliche, Schiler, Eltern,
Auszubildende, Weiterzubildende) sind bei dem Prozess der Entwicklung eines Leitbildes und
von Leitzielen in geeigneter Form genauso zu beteiligen, wie auch der Mdglichkeitsrahmen
kommunaler Gestaltung mitgedacht werden muss. Letzteres soll nicht heiRRen, dass sich im
Prozess der Leitbild- und Leitzielentstehung alles nur am momentan Machbaren ausrichten
soll und darf. Aber es muss in diesem Prozess mitgedacht werden.

Zusammenhang mit der praktischen Netzwerkarbeit

Ein weiterer wesentlicher Aspekt bei der Herausbildung von Akzeptanz in der Leitbild- und
Leitzieldiskussion in regionalen Bildungsnetzwerken ist, dass der Leitbild- bzw. Leitziel-
Entwicklungsprozess nicht losgeldst von der praktischen Arbeit im Bildungsnetzwerk gefuhrt
werden kann. Die Genese des Aufbaus und der Entwicklung von Bildungsnetzwerken in den
letzten zwei Jahren zeigt, dass sich in vielen Bildungsregionen zunédchst Arbeits- und
Handlungsstrukturen aufgebaut haben, Themenfelder (z. B. Uberginge entlang der
Bildungsbiografie, frihe Bildung, Ganztag, individuelle Forderung u.a.) identifiziert worden
sind und MaRnahmen getroffen wurden, mit welchen Kooperationspartnern in diesen
Themenfeldern gearbeitet werden kann und muss. Strukturaufbau stand in der Regel vor einer
auf einer breiteren Basis gefuhrten Diskussion Uber evaluierbare Ziele oder gar der
Entwicklung eines gemeinsamen Leitbildes, das sich bemiht alle relevanten Partner in diesen
Prozess gleichberechtigt einzubeziehen. Die Erfahrungen im Aufbau und der Entwicklung
von Bildungsnetzwerken zeigen aber inzwischen, dass ohne gemeinsam ausgehandelte und
von den relevanten Partnern im Netzwerk tatsachlich akzeptierten Zielen , die die jeweils
regionale Besonderheiten berucksichtigen, eine nachhaltige Umsetzung von Ideen im
Netzwerk durch die Netzwerkpartner fir den gelingenden Aufbau einer regionalen
Bildungslandschaft sich auf Dauer nur schwer ermdglichen lassen.

Netzwerkarbeit auf der Ebene der praktischen Arbeitszusammenhénge bedeutet u.a.
Koordinationen sinnvoll zu organisieren, verbindliche und effiziente Arbeitsstrukturen
aufzubauen, Kommunikation und Transparenz zu ermdglichen, regionale Bedarfe und
Bedirfnisse in den inhaltlichen Themenfeldern zu ermitteln, von den Zielsetzungen und
Zielumsetzungsmoglichkeiten zu Uberzeugen, Experten und Adressaten sinnvoll zusammen
zu fihren, Wissen und gute Modelle zu transferieren, Férdermdglichkeiten zu aquirieren und
»Produkte* und Verfahren zu entwickeln, die zu einer tatsdchlichen Verbesserung der
Bildungs- und Erziehungssituation der Kinder und Jugendlichen in der Region flihren. Diese
Liste liel3e sich sicherlich noch weiter fortfiihren. Entscheidend bei dieser umfangreichen und
vielféltigen Netzwerk-Arbeit ist aber, dass diese auf der Basis eines fiir alle relevanten
Akteure Kklaren ,,Steuerungsmodells® organisiert und vollzogen wird. Und zu einem solchen

7



Steuerungsmodell gehoren gemeinsam verabredete Wertsetzungen (Leitbild) und Ziele, aus
denen sich die Programme und EinzelmalRnahmen der Umsetzung schliissig ableiten lassen.
Fur den Lenkungskreis als dem strategischen Akteur im Bildungsnetzwerk kann auf der
Grundlage eines solchen Steuerkreises (Ziele, Indikatoren, Programme, Malinahmen,
Controlling) die Steuerungsarbeit im Netzwerk effektiv und effizient vollzogen werden.

Und dann kann ein Leitbild auch ,,zum Leben erweckt” werden und ist nicht nur eine weitere
,Hochglanzbroschure®.

Die Bedeutung des Faktors ,,Zeit*

Fur die Kooperationspartner in den regionalen Bildungsnetzwerken und vor allem fiur die
Steuerungsakteure in den Lenkungskreisen ist die Arbeit fir das Bildungsnetzwerk eine
Tatigkeit zusatzlich zu der hauptberuflichen Téatigkeit in der Institution oder Organisation, aus
der sie origindar kommen. Die idealtypische Leitbild- und Leitzielerstellung in Kooperationen
und die fir sie in der Fachliteratur beschriebene zeitliche Dimension lasst sich aller
Voraussicht nach in den regionalen Bildungsnetzwerken nur schwer umsetzen. Es missen
also Verfahren uberlegt werden, die einerseits den Prozess der oben beschriebenen Akzeptanz
ermoglichen, gleichzeitig aber auch zeitlich engere Rahmenvorgaben nicht allzu sehr
uberschreiten.

Sind eintégige Anschubkonferenzen mit einem groReren Teilnehmerkreis — und vor allem mit
den regionalen/kommunalen Entscheidungstrdgern — nicht realisierbar, ist eine Mdglichkeit,
die Vorklarung von Zielvorgaben bzw. Leitbildformulierungen im Lenkungskreis als dem
strategischen Zentrum des Bildungsnetzwerkes durchzufiihren. Er kann zu diesem Zweck
durch weitere fur den Prozess der regionalen Leitbild- und Leitzielentstehung wichtigen
Personen erweitert werden. Eine Prasentation und Diskussion der VVorschlage fir ein Leitbild
und fur Leitziele auf einer Bildungskonferenz ist unerlasslich. Die dort vorgeschlagenen
Ergédnzungen und Korrekturen missen im Lenkungskreis berticksichtigt und entsprechend
redaktionell eingearbeitet werden. Ob man auf einer Bildungskonferenz die Teilnehmer tber
Indikatoren zur Zielerreichung arbeiten lasst, muss der Lenkungskreis als Vorbereiter
entscheiden. Die Erfahrung zeigt aber, dass das sinnvolle Operationalisieren von Zielen keine
leichte Aufgabe ist und relativ viel Zeit, Wissen und Erfahrung erfordert. Eine
Handlungsmaoglichkeit konnte hier sein, dass die Kooperationspartner, die an der Umsetzung
der Ziele arbeiten (thematische Arbeitsgruppen, Subnetze, Bildungsbiros), diesen Schritt der
Operationalisierung vollziehen, zumal sie am ehesten Uber die sachlichen Kenntnisse der
Arbeitsfelder verfiigen, auf das sich die jeweiligen Ziele beziehen. Allerdings sollten auch
diese Arbeitsergebnisse auf einer Bildungskonferenz vorgestellt, diskutiert und verabschiedet
werden.

»Nicht weil es schwer ist, wagen wir es nicht, sondern weil wir es nicht wagen,
ist es schwer! (Seneca)

Die Diskussion um die Erstellung eines Leitbildes und von Leitzielen in und flr die
Bildungsregion ist notwendig und letztlich unerlasslich. Man darf nicht vergessen, dass der
Prozess der Entwicklung von Leitbildern und/oder Leitzielen fiir die Zusammenarbeit und flr
den Zusammenhalt der Kooperationspartner eine genauso wichtige Rolle spielen kann wie das
Ergebnis fur die Bildungsregion: Die Prozessqualitdt ist genauso wichtig wie die
Ergebnisqualitat.?

2 Es muss allerdings hier angemerkt werden, dass Leitziele bei der Uberpriifung der Ergebnisse der Arbeit im
Bildungsnetzwerk nur ein Kriterium der Messung der Erfolge sind. Andere wichtige Kriterien flr ein
erfolgreiches Arbeiten im Bildungsnetzwerk sind die Entwicklung einer Kommunikations- und Konsenskultur,
die Effektivitat und Effizienz im Bereich des Projekt-und Netzwerkmanagements, die Effizienz des
Wissenstransfers u.a.
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	Leitziele, die sich aus dem Leitbild ableiten, sind die überprüfbaren Vorgaben für die im Bildungsnetzwerk anzustoßenden bzw. angestoßenen Prozesse und Strukturen. Sie beschreiben Aufträge, die auf greifbare Resultate abzielen (operative Ebene). Zeigt ein Leitbild die Vision einer regionalen Bildungslandschaft, beschreiben Leitziele die Mission, dieser Vision näher zu kommen bzw. sie Wirklichkeit werden zu lassen. 
	Die Funktionen der Leitziel gesteuerten Arbeit im regionalen Bildungsnetzwerk
	Ziele ergeben sich aus dem Vergleich von „Ist“ (Standortbestimmung) und „Soll“ (Perspektivenklärung), sie beziehen sich also auf eine gemeinsam erkannte Mangelsituation und dem gemeinsam manifestierten Willen, diese zu beseitigen.
	Klarheit und Orientierungsrahmen
	Ziel orientiertes Management  in einem regionalen Bildungsnetzwerk schafft für die beteiligten Partner   Klarheit und bildet den notwendigen Orientierungsrahmen ab, in dem sich das strategische und das operative Handeln der Akteure im Bildungsnetzwerk vollzieht bzw. vollziehen soll. Dies ist umso wichtiger, als die Akteure im regionalen Bildungsnetzwerk wie oben beschrieben aus ganz unterschiedlichen Institutionen mit zum Teil ganz unterschiedlichen eigenen Zielvorstellungen und ihnen zugrundeliegenden Wertvorstellungen bezogen auf Erziehungs- und Bildungsprozesse kommen. 
	Regionen spezifische Zielsetzungen
	Der Kooperationsvertrag zwischen dem Land NRW und den Kreisen und kreisfreien Städten zur Entwicklung eines Bildungsnetzwerkes formuliert Zielsetzungen (vgl. Musterkooperationsvertrag S. 3). Diese ergeben sich logisch aus der in der Präambel des Kooperationsvertrages dargelegten Notwendigkeit entlang der Bildungsbiografie der Menschen die Strukturen und Bedingungen für gelingende Bildungsbiografien zu verbessern. So richtig und wichtig diese Zielformulierung im Kooperationsvertrag ist, ersetzt sie nicht die Herausbildung eigener Zielsetzungen in der jeweiligen Bildungsregion. Die Bildungsregionen der Kreise und kreisfreien Städte sind aufgrund ihrer historischen Entwicklung und ihrer wirtschaftlichen, demographischen und sozialen Struktur unterschiedlich, weshalb eigene Zielsetzungen bzw. Leitbilder, die dieser Unterschiedlichkeit Rechnung tragen, die die jeweils besondere Situation und Struktur der Bildungsregion und die sich daraus ergebenden spezifischen Probleme und Problemlösungsstrategien aufgreifen, notwendig sind.
	Steuerungsbasis
	Die Verständigung auf ein gemeinsames Leitbild und auf gemeinsam verabredete Leitziele sind die Basis für die Steuerung im Bildungsnetzwerk, und zwar auf strategisch-operativer Ebene für den Lenkungskreis und das Bildungsbüro, aber auch für die am Bildungsnetzwerk beteiligten Subnetze und die weiteren Kooperationspartner in den thematisch ausgerichteten Arbeitsgruppen oder -kreisen im Netzwerk. Da in einem Bildungsnetzwerk, wie in Netzwerken überhaupt, flache hierarchischen Strukturen existieren (sollen), die Arbeitszusammenhänge zwar verbindlich, aber  doch loser sind als in institutionell vorgegebenen Strukturen und die Kooperationspartner und Akteure im Rahmen der Aufgaben eines Bildungsnetzwerkes selbständiger agieren, können gemeinsam vereinbarte Ziele die Klammer bilden (oder aber das Dach), über die die notwendige Verbindlichkeit in der alltäglichen Arbeit im Bildungsnetzwerk gewährleistet werden kann. 
	Identitätsstiftung
	Darüber hinaus kann  dem Prozess der  Entstehung eines gemeinsamen Leitbildes und den  daraus abgeleiteten Zielen für die Bildungsregion ein Identität stiftendes Element inhärent sein, was um so stärker sein kann, wenn die Schnittmenge zwischen den jeweiligen Wert- und Zielvorstellungen der einzelnen Akteure (Kooperationspartner) im Bildungsnetzwerk mit den gemeinsam erarbeiteten und verabschiedeten Zielen des Netzwerkes selbst groß genug ist. Bildlich ausgesprochen: Je größer diese Schnittmenge ist, umso stärker ist der Klebstoff, der die Fäden des (Bildungs)netzes zusammenhalten kann. 
	Profilschärfung
	Leitbild und Leitziele können zur Profilschärfung oder Imagebildung einer Bildungsregion beitragen. Voraussetzung ist, dass sie dem Bedarf der Region und der Menschen, die in dieser Region leben, entsprechen und so formuliert sind, dass sowohl die Steuerungsakteure im Bildungsnetzwerk als auch die Zivilgesellschaft in der Region die Notwendigkeit und die  Verwirklichungsmöglichkeiten der Ziele  erkennen.  Denn dann können sie auch von den Netzwerkakteuren selbstbewusst nach außen in die Bildungsregion getragen und vertreten werden. Von daher können sie auch für die eigentliche Netzwerkarbeit motivierend wirken und nicht nur den Zusammenhalt der Netzwerkakteure untereinander, sondern auch den mit den Menschen in der Bildungsregion fördern. 
	Legitimation
	Nachhaltige Netzwerkarbeit heißt nicht nur die entsprechenden Arbeits- und Steuerungsstrukturen aufzubauen, sondern heißt auch für die Adressaten in der Bildungsregion (Kinder, Jugendliche, Familien) spürbare Verbesserungen zu entwickeln. Die Ergebnisse müssen sich an den Zielen messen lassen. Ziele und die daraus abgeleiteten Indikatoren zur Zielmessung sind die Basis für ein Controlling, einer Evaluation der geleisteten Arbeit. Angesichts des Ressourceneinsatzes seitens der Kommunen und des Landes für den Aufbau und für die Entwicklung eines Bildungsnetzwerkes bieten der Zusammenhang von Zielen und Zielerreichung die Legitimationsbasis für die Bereitstellung weiterer Ressourcen und damit  für die Sicherung der  zukünftigen Arbeit im und am Bildungsnetzwerk.
	Gelingensmerkmale bei Leitbild- und Leitzielprozessen in regionalen Bildungsnetzwerken
	Die Grundvoraussetzung für die Wirksamkeit eines Leitbildes/von Leitzielen für die Entwicklung einer Bildungsregion und den oben beschriebenen Funktionen ist seine/ihre tatsächliche Akzeptanz bei  den relevanten Partnern im Bildungsnetzwerk.
	Zusammenhang von Prozess und Akzeptanz
	Diese Akzeptanz ergibt sich einmal aus dem Prozess der Entstehung eines Leitbildes und den daraus abgeleiteten Zielen. Bei diesem Prozess müssen sowohl die Wertvorstellungen und Ziele der jeweiligen Kooperationspartner adäquat berücksichtigt werden wie auch die aus der konkreten Situation der jeweiligen Region  sich ergebenden Handlungsnotwendigkeiten. 
	Im Idealfall müsste sich jeder einzelne Kooperationspartner überlegen, was er konkret im Bildungsnetzwerk erreichen will, wofür er die Kooperation wünscht, welche Motive und Interessen er in die Kooperation im Netzwerk einbringt, welche Vorstellung von Kooperation er überhaupt hat, wie die Ziele und die „Philosophie“, die er bzw. seine Institution vertritt,  mit den Zielen des Netzwerkes übereinstimmt und was er an Zeit, Wissen und Kapital in die Netzwerkarbeit einbringen kann. Diese Auseinandersetzung mit  dem eigenen Selbstbild und damit einhergehend eine Reflexion über die eigenen Entwicklungsbedarfe und Potentiale ist eine für die Netzwerkarbeit nicht zu unterschätzende Voraussetzung am Anfang des Verständigungsprozesses über gemeinsam verantwortetes Leitbild und gemeinsamen Leitzielen mit den anderen Kooperationspartnern im Netzwerk. Die Klärung des eigenen Selbstbildes in der Netzwerkkooperation gemeinsam mit den anderen relevanten Partner eröffnet die Ziel führende  Diskussion über die möglichen Chancen, Stärken aber auch Risiken und Schwächen einer gemeinsamen zielbasierten Netzwerkarbeit. 
	Bedeutung der regionalen Entscheidungsträger
	Ganz entscheidend in regionalen Bildungsnetzwerken ist in diesem Zusammenhang, dass die Akzeptanz der Netzwerkwerte und -ziele bei denjenigen erreicht werden muss, die in der Region die Entscheidungsträger (Machtpromoter) sind.  Wenn  Entscheidungsträger auf der kommunalen politischen Ebene (Kommunalparlamente, kommunale Ausschüsse) das Leitbild und die daraus abgeleiteten Ziele des regionalen Bildungsnetzwerkes in ihr „politisches Wollen“ übernommen haben,  stehen sie auch in einer entsprechenden Verantwortungspflicht. „Es muss (auf kommunaler politischer Ebene) also ebenso Klarheit und Eindeutigkeit über das Bild einer kommunalen Bildungslandschaft herrschen, wie ein kontinuierlicher Verlauf und eine entsprechende Nachhaltigkeit sichergestellt werden muss. Für die Umsetzung müssen z.B. entsprechende politische Beschlüsse des demokratisch legitimierten Beschlussorgans der Ebene, die die kommunale Bildungslandschaft verantwortet bzw. aufbaut, herbeigeführt werden, die über eine deklaratorische Erklärung im Sinne von  „wir streben an…“ hinausgehen“ (Empfehlung des Deutschen Vereins zur Weiterentwicklung Kommunaler Bildungslandschaften, Nov .2009, S.7).
	In der praktischen Arbeit der Steuerungsorgane der Bildungsnetzwerke bedeutet das, dass sie die kommunalen politischen Entscheidungsträger wie auch die kommunale Verwaltungsspitze in den Prozess der Entstehungen von Leitbild und Leitzielen möglichst frühzeitig einbinden sollten. Aufgrund der politischen Schnelllebigkeit auch auf kommunaler Ebene bedeutet dies in der praktischen Arbeit aber auch, dass die Steuerungsorgane der Bildungsnetzwerke gegenüber den kommunalen  Entscheidungsträgern den Zusammenhang von operativer Handlungsebene (Netzwerkmanagement, Projektmanagement) und strategischer Ebene (Leitbild/Leitziele) immer wieder  verdeutlichen müssen, gerade vor dem Hintergrund möglicher Finanzierungsvorbehalte.
	Nachvollziehbarkeit 
	Ein zweiter und nicht minder wichtiger Faktor, um die Akzeptanz von Leitzielen im Bildungsnetzwerk zu erreichen, ist die Nachvollziehbarkeit von ihnen. Zu allgemeine und abstrakte  Formulierungen von Zielen, die sich nicht schlüssig aus der jeweiligen Situation in der Region herleiten lassen, werden sich nicht in die Tiefe und Breite der Bildungsregion verankern lassen. Wichtig ist in diesem Zusammenhang auch, dass bei der Zielformulierung bedacht wird, bei wem in der Bildungsregion etwas konkret verbessert werden soll und was unter den gegebenen kommunalen Möglichkeiten auch verbessert werden kann.   Die Adressaten der Wirkung der umzusetzenden Ziele (Kinder, Jugendliche, Schüler, Eltern, Auszubildende, Weiterzubildende) sind bei dem Prozess der Entwicklung eines Leitbildes und von Leitzielen in geeigneter Form genauso zu beteiligen,  wie auch der Möglichkeitsrahmen kommunaler Gestaltung mitgedacht werden muss. Letzteres soll nicht heißen, dass sich im Prozess der Leitbild- und Leitzielentstehung alles nur am momentan Machbaren ausrichten soll und darf. Aber es muss in diesem Prozess mitgedacht werden. 
	Zusammenhang mit der praktischen Netzwerkarbeit
	Ein weiterer wesentlicher Aspekt bei der Herausbildung von Akzeptanz in der Leitbild- und Leitzieldiskussion in regionalen Bildungsnetzwerken ist, dass der Leitbild- bzw. Leitziel-Entwicklungsprozess nicht losgelöst von der praktischen Arbeit im Bildungsnetzwerk  geführt werden kann. Die Genese des Aufbaus und der Entwicklung von Bildungsnetzwerken in den letzten zwei Jahren zeigt, dass sich in vielen Bildungsregionen zunächst Arbeits- und Handlungsstrukturen aufgebaut haben,  Themenfelder (z. B. Übergänge entlang der Bildungsbiografie, frühe Bildung, Ganztag, individuelle Förderung u.a.)  identifiziert worden sind und Maßnahmen getroffen wurden, mit welchen Kooperationspartnern in diesen Themenfeldern gearbeitet werden kann und muss. Strukturaufbau stand in der Regel vor einer auf einer breiteren Basis geführten Diskussion über evaluierbare Ziele oder gar der Entwicklung eines gemeinsamen Leitbildes, das sich bemüht alle relevanten Partner in diesen Prozess gleichberechtigt einzubeziehen.  Die Erfahrungen im Aufbau und der Entwicklung von Bildungsnetzwerken zeigen aber inzwischen, dass ohne gemeinsam ausgehandelte und von den relevanten Partnern im Netzwerk tatsächlich akzeptierten Zielen , die die jeweils regionale Besonderheiten berücksichtigen,  eine nachhaltige Umsetzung von Ideen im Netzwerk durch die Netzwerkpartner für den gelingenden Aufbau einer regionalen Bildungslandschaft sich auf Dauer nur schwer ermöglichen lassen. 
	Netzwerkarbeit auf der  Ebene der praktischen Arbeitszusammenhänge bedeutet u.a. Koordinationen sinnvoll zu organisieren, verbindliche und effiziente Arbeitsstrukturen aufzubauen, Kommunikation und Transparenz zu ermöglichen, regionale Bedarfe und Bedürfnisse in den inhaltlichen Themenfeldern zu ermitteln, von den Zielsetzungen und Zielumsetzungsmöglichkeiten zu überzeugen, Experten und Adressaten sinnvoll zusammen zu führen, Wissen und gute Modelle zu transferieren, Fördermöglichkeiten zu aquirieren und „Produkte“ und Verfahren zu entwickeln, die zu einer tatsächlichen Verbesserung der Bildungs- und Erziehungssituation der Kinder und Jugendlichen in der Region führen. Diese Liste ließe sich sicherlich noch weiter fortführen. Entscheidend bei dieser umfangreichen und vielfältigen Netzwerk-Arbeit ist aber,  dass diese auf der Basis eines für alle relevanten Akteure klaren „Steuerungsmodells“ organisiert und vollzogen wird. Und zu einem solchen Steuerungsmodell gehören gemeinsam verabredete Wertsetzungen (Leitbild) und Ziele, aus denen sich die Programme und Einzelmaßnahmen der Umsetzung schlüssig ableiten lassen. Für den Lenkungskreis als dem strategischen Akteur im Bildungsnetzwerk kann auf der Grundlage eines solchen Steuerkreises (Ziele, Indikatoren, Programme, Maßnahmen, Controlling) die Steuerungsarbeit im Netzwerk effektiv und effizient vollzogen werden. 
	Und dann kann ein Leitbild auch „zum Leben erweckt“ werden und ist nicht nur eine weitere „Hochglanzbroschüre“. 
	Die Bedeutung des Faktors „Zeit“
	 Für die Kooperationspartner in den regionalen Bildungsnetzwerken und vor allem für die Steuerungsakteure in den Lenkungskreisen  ist  die Arbeit für das Bildungsnetzwerk eine Tätigkeit zusätzlich zu der hauptberuflichen Tätigkeit in der Institution oder Organisation, aus der sie originär kommen. Die idealtypische Leitbild- und Leitzielerstellung in Kooperationen und die für sie in der Fachliteratur beschriebene zeitliche Dimension lässt sich aller Voraussicht nach in den regionalen Bildungsnetzwerken nur schwer  umsetzen. Es müssen also Verfahren überlegt werden, die einerseits den Prozess der oben beschriebenen Akzeptanz ermöglichen, gleichzeitig aber auch zeitlich engere Rahmenvorgaben nicht allzu sehr überschreiten. 
	Sind eintägige Anschubkonferenzen mit einem größeren Teilnehmerkreis – und vor allem mit den regionalen/kommunalen Entscheidungsträgern – nicht realisierbar, ist eine Möglichkeit, die  Vorklärung von Zielvorgaben bzw. Leitbildformulierungen im Lenkungskreis als dem strategischen Zentrum des Bildungsnetzwerkes durchzuführen. Er kann zu diesem Zweck  durch weitere für den Prozess der regionalen Leitbild- und Leitzielentstehung wichtigen Personen erweitert werden. Eine Präsentation und Diskussion der Vorschläge für ein  Leitbild und für Leitziele auf einer Bildungskonferenz ist unerlässlich. Die dort vorgeschlagenen  Ergänzungen und Korrekturen müssen im Lenkungskreis berücksichtigt und entsprechend redaktionell eingearbeitet werden. Ob man auf einer Bildungskonferenz die Teilnehmer über Indikatoren zur Zielerreichung arbeiten lässt, muss der Lenkungskreis als Vorbereiter  entscheiden. Die Erfahrung zeigt aber, dass das sinnvolle Operationalisieren von Zielen keine leichte Aufgabe ist und relativ viel Zeit, Wissen und Erfahrung erfordert. Eine Handlungsmöglichkeit könnte hier sein, dass die Kooperationspartner, die an der Umsetzung der Ziele arbeiten (thematische Arbeitsgruppen, Subnetze, Bildungsbüros), diesen Schritt der Operationalisierung vollziehen, zumal sie am ehesten über die sachlichen Kenntnisse der Arbeitsfelder verfügen, auf das sich die jeweiligen Ziele beziehen.  Allerdings sollten auch diese Arbeitsergebnisse auf einer Bildungskonferenz vorgestellt, diskutiert und verabschiedet werden. 
	„Nicht weil es schwer ist, wagen wir es nicht, sondern weil wir es nicht wagen, ist es schwer! (Seneca)
	Die Diskussion um die Erstellung eines Leitbildes und von Leitzielen in und für die Bildungsregion ist notwendig und letztlich unerlässlich. Man darf nicht vergessen, dass der Prozess der Entwicklung von Leitbildern und/oder Leitzielen für die Zusammenarbeit und für den Zusammenhalt der Kooperationspartner eine genauso wichtige Rolle spielen kann wie das Ergebnis für die Bildungsregion: Die Prozessqualität ist genauso wichtig wie die Ergebnisqualität.
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