PolicyBrief

. {

1

Michaela Wintrich | Mai 2026

Bildung als Gewinnerthema der
Staatsmodernisierung

Wie ein neuer Organisationstypus Reformfahigkeit
im Bildungssystem schaffen kann

Die Modernisierung des Staates ist ein zentrales politisches Vorhaben der Regierungen in
Bund und Landern. Der Bildungsbereich profitiert von diesem Reformmomentum bislang
kaum - obwohl das Bildungssystem unter erheblichem Druck steht und es weniger an

Ideen als an organisationaler Ubersetzungsfihigkeit fehlt. Das Diskussionspapier schligt
deshalb einen neuen Organisationstypus vor: einen Convener. Gemeint ist eine unabhangige,
vertrauenswirdige Instanz, die Akteure zusammenbringt, Verstandigung organisiert, Evidenz
und Praxiswissen biindelt und Reformen in anschlussfahige Umsetzungsprozesse (ibersetzt.
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Einflihrung

Staatsmodernisierung ist in Deutschland vom Ni-
schenthema fiir Verwaltungsfachleute zum politischen
Leitmotiv geworden. Zivilgesellschaftliche Initiativen
wie der ,handlungsfahige Staat“ und ,Re:Form" liefern
Analysen und Empfehlungen, Koalitionsvertrage
nehmen diese auf. Ein eigenes Bundesministerium fir
Digitales und Staatsmodernisierung (BMDS) wurde
geschaffen. Die offentliche Debatte hat eine Intensi-
tat erreicht, die vor wenigen Jahren undenkbar war.

In kaum einem anderen Feld ist der Problemdruck so
breit sichtbar und verbindet sich Krisenerfahrung mit
dem Wunsch nach neuer staatlicher Wirksamkeit.

Umso mehr verblifft, welcher Aspekt in der Debatte
bislang fehlt: Bildung. Obwohl auch das Bildungssys-
tem unter massivem Druck steht und die Behebung
seiner Defizite flir Zukunftsfahigkeit, gesellschaft-
lichen Zusammenhalt und wirtschaftliche Leistungs-
fahigkeit zentral ist, profitiert es bislang kaum vom
Reformmomentum der Staatsmodernisierung.

Dabei ist vieles, was getan werden miisste, seit Jahren
bekannt: klarere Ziele, integrierte Steuerung, bessere
Datennutzung, mehr Verantwortung vor Ort, starkere
Zusammenarbeit iber Rechtskreise hinweg. Was fehlt,
ist eine Form, diese Bausteine politisch, administrativ,
praktisch und kommunikativ als zusammenhangendes
Ganzes und in Fahrplanen zu verbinden. Meine These
lautet daher: Bildung wird erst dann zu einem Ge-
winnerthema der Staatsmodernisierung, wenn nicht
nur lGber Inhalte, Programme und Zustandigkeiten
diskutiert wird, sondern {iber die Organisation von
Veranderung selbst.

Dafir braucht es einen neuen Organisationstypus:
einen Convener. Gemeint ist eine unabhangige, ver-
trauenswiirdige Instanz, die Akteure zusammenbringt,
Verstandigung organisiert, Evidenz und Praxiswissen
blindelt und Reformen in anschlussfahige Umset-
zungsprozesse Ubersetzt. Der Bildungsbereich ist nicht
arm an Ideen, sondern an organisationaler Uberset-
zungsfahigkeit — ihm fehlt Infrastruktur fir Verstan-
digung, Priorisierung und gemeinsame Umsetzung
mit langem Atem. Solange das so bleibt, wird Bildung
politisch wichtig sein, ohne reformpolitisch wirksam
zu werden.

Im Bildungsbereich zeigt sich exemplarisch, ob
Deutschland komplexe 6ffentliche Systeme so mo-
dernisieren kann, dass sie wirksamer, lernfahiger und
orientiert auf die Bedarfe ihrer Zielgruppe werden.

In diesem Beitrag skizziere ich einen solchen neuen
Organisationstypus, der diese Aufgabe bewiltigen
kann. Als Basis dienen u. a. Interviews mit sieben
Expert:innen aus Verwaltung, Wissenschaft und Zivil-
gesellschaft, die den Diskurs zur Staatsmodernisierung
mitpragen. Ihre Gedanken dazu, warum der hand-
lungsfahige Staat zu einem o6ffentlichkeitswirksamen
Motiv wurde und was andere Themenfelder davon
lernen kdnnen, habe ich strukturiert fir das Bildungs-
system weiterentwickelt.

Warum Bildung trotz Krise zu wenig
Reformmomentum entwickelt

Dass Bildung bislang kein Gewinnerthema der Staats-
modernisierung ist, liegt nicht daran, dass die Proble-
me nicht grof genug waren, im Gegenteil: Schon am
Ende der Grundschule erreichen tiber 40 % der Kinder
nicht den Regelstandard in Lesen und Rechnen. Kinder
aus einkommensschwachen Familien trennt am Ende
der Grundschule ein ganzes bis anderthalb Lernjahre
von Kindern aus Mittelstandsfamilien - mit steigender
Tendenz. Es ist leicht zu extrapolieren, welche Folgen
solche Liicken in den friihen Jahren einer Lernbiogra-
fie haben: Fehlende Basiskompetenzen erschweren
das Lernen komplexer Fachinhalte in der weiterfih-
renden Schule und hangen Kinder und Jugendliche
nicht nur inhaltlich ab, sondern vermitteln ein Geflihl
des Scheiterns. Das gleicht einer Erosion der elemen-
tarsten Systemleistung: dass jedes Kind Lesen, Schrei-
ben und Rechnen lernt.

In der Folge verlassen 60.000 Jugendliche jedes Jahr
die Schule ohne Abschluss, ein Fiinftel jedes Ab-
schlussjahrgangs erreicht die Mindestkompetenzen
nicht. Selbst ohne auf die Fahigkeiten der Zukunft zu
schauen: Bildung in Deutschland ist im Ganzen mittel-
maRig, hangt ein Flinftel aller Kinder bei den Mindest-
kompetenzen ab und kann gleichzeitig die Leistungs-
spitze kaum ihrem Potenzial gemaf férdern. Damit
fehlt uns die Grundlage fiir eine gesunde Wirtschaft
und stabile Demokratie.
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Angesichts dieser Situation lage die Vermutung nahe,
dass die Modernisierung des Bildungssystems hochste
Prioritat in Politik und Offentlichkeit genieRt. Doch
dem ist nicht so: Bildung ist bislang kein Gewinnerthe-
ma. In den meisten Papieren zur Staatsmodernisierung
wird der Umbau des Bildungssystems gar nicht oder
nur in groben Strichen behandelt. In der &ffentlichen
Debatte wird ein modernes Bildungssystem deutlich
seltener thematisiert als eine moderne Bundeswehr.

Dafiir gibt es vier Griinde:

Erstens ist Bildung politikokonomisch unattraktiv. Re-
formen haben lange Vorlaufe, ihre Wirkungen werden
erst nach Jahren sichtbar und selten innerhalb einer
Legislaturperiode politisch zurechenbar. Da Politik in
Wahlzyklen denkt, wird Bildungspolitik haufig Gber In-
puts kommuniziert - Mittel, Programme, Stellen - und
selten Uber tatsachliche Wirkungen auf Kompetenzen
und Entwicklung.

Zweitens fehlt Bildung die bildstarke Krisensym-
bolik. Anders als bei Sicherheit, wo rollende Panzer
ein unmittelbares Gefiihl von Gefahr erzeugen, hat
Bildung keine eingéngige Visualisierung. Schlechte
Kompetenzwerte, ungleiche Bildungschancen und

die Uberforderung von Kitas und Schulen sind gesell-
schaftlich hochrelevant — im Kampf um Offentlichkeit
und Unterstlitzung verlieren sie aber gegen bildstarke
Gefahren, die emotional betroffen machen. Die Krise
ist real - aber unsichtbar.

Drittens ist Bildung strukturell hochkomplex. Zu-
standigkeiten verteilen sich vertikal auf Bund, Lander,
Kommunen und Einrichtungen, horizontal auf ver-
schiedene Rechtskreise und Ressorts. Innere und
duBere Schulangelegenheiten sind getrennt geregelt.

Jugendhilfe, friihkindliche Bildung, Schule und auBer-
schulische Angebote folgen unterschiedlichen Logi-
ken. Auch die Zielebene ist komplex: Wahrend sich
der Klimawandel auf einen Leitwert - CO,-Emissionen
- zuspitzen lasst, konkurrieren in der Bildung diverse
Zielebenen, (wenn Uberhaupt) gemessen mit unter-
schiedlichen Instrumenten. Diese Komplexitat er-
schwert nicht nur Reformen; sie erschwert die Ver-
standigung darliber, worin das Problem genau besteht
und wer es mit wem l6sen misste.

Viertens ist das System erschopft. Kitas, Schulen, Ver-
waltung, Eltern, Kinder und Jugendliche erleben Ver-
anderung fast immer im laufenden Betrieb. Anders als
Burgeramter, die mancherorts den Publikumsverkehr
zeitweise eingestellt haben, lassen sich Kitas und Schu-
len nicht schlieRen, um Verdanderungen erst sauber um-
zusetzen und dann wieder zu 6ffnen. In einem solchen
System fehlen nicht nur Ressourcen fiir Innovation,
sondern oft auch Kraft fiir Reformallianzen.

Die Folge: Bildung ist fiir alle wichtig, aber innovative
Veranderung bleibt die Ausnahme. Bildung verfligt
trotz ihres Gewichts lber keine mit anderen Transfor-
mationsfeldern vergleichbare Reformlobby. Was fehlt,
ist ein Modus, der aus Dringlichkeit politische Prioritat
und aus Prioritat tragfahige Umsetzung macht.
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Was Bildung von der Staats-
modernisierung lernen kann

Der Blick auf die Debatte zur Staatsmodernisierung ist
hier aufschlussreich: Ihr Fortschritt besteht darin, staat-
liche Leistungsfahigkeit als organisierbares Transforma-
tionsproblem zu beschreiben. Die ,Initiative fiir einen
handlungsfahigen Staat®, ,Re:Form®, die Schriften von
Julia Borggrafe und des BMDS stehen stellvertretend
flr die Debatte der vergangenen zwei Jahre. In der me-
dialen Debatte wird Staatsmodernisierung oft auf ,Ent-
blrokratisierung” und ,Digitalisierung” reduziert. Aber
die fir dieses Papier von mir interviewten Expert:innen
warnen: Ohne Einbettung in Leitmotive bleibt jeder die-
ser Aspekte ein einmaliger Kraftakt. Das Ziel muss ein
Staat sein, der es als seinen Modus Operandi versteht,
Veranderungen regelméaBig zu antizipieren und schnell
auf sie zu reagieren.

Aus den gefiihrten Gesprachen kristallisieren sich

drei Motive der Reformfahigkeit heraus: Klare, geein-
te Ziele; effektive Zustindigkeiten; Freiheit auf der
umsetzenden Ebene. Dieser Dreiklang spiegelt Mo-
delle der Transformationsforschung, die strategische,
taktische und operative Ebenen der Transformation
unterscheiden (z. B. der ,Transition Management“-An-
satz von Loorbach, vgl. Kristof (2020)). Ergénzt wird er
durch einen Querschnitt aus Haltung und Kultur, der
Nutzerfokus, Lernen und Verantwortung betont. Dieser
Aspekt ist vielleicht der iberraschendste in der Debatte

zur Staatsmodernisierung: Kulturwandel ist integraler
Bestandeteil erfolgreicher Transformation.

Diese Systematik ist fiir den Bildungsbereich hoch an-
schlussfahig. Sie macht deutlich, dass Reformen nicht
aus isolierten EinzelmafSnahmen bestehen, sondern aus
koharent aufeinander bezogenen Ebenen. Angewandt
auf die Schlagworte aus der Diskussion um ein moder-
nes Bildungssystem entstehen analog zum Dreiklang
der Staatsmodernisierung ineinandergreifende Ebenen
flr Strategie, Taktik und Umsetzung einer Bildungs-
transformation. Stellvertretend werden hier vor allem
die Aspekte eines modernen Bildungssystems genutzt,
die von Anne Sliwka und Britta Klopsch, dem Projekt
Change Learning der Bertelsmann Stiftung sowie der
Initiative BildungsgeRECHTigkeit beschrieben werden.
(Abbildung 1)

Auf der strategischen Ebene braucht es ein geeintes
Zielbild und verbindliche Zielzahlen. Im Mehrebenen-
system der Bildung stehen zahlreiche Programme - zu
Inklusion, Digitalisierung, Ganztag etc. - fast unver-
bunden nebeneinander. Eine Blaupause dafiir, wie
moderne Bildung in Deutschland aussehen soll, fehlt
aber. Ein modernes Bildungssystem braucht deshalb
ein Leitbild, das Prioritdten setzt und einen gesamt-
gesellschaftlichen Grundkonsens Gber Richtung und
Ambitionsniveau ermoglicht. Operationalisiert wird
das durch wenige, wesentliche Indikatoren mit Ziel-
zahlen — auf Kind- und Systemebene.

ABBILDUNG 1 Leitmotive der Staatsmodernisierung angewandt auf das Themenfeld Bildung
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Quelle: eigene Darstellung
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Auf der taktischen Ebene wird Steuerungsfihigkeit
aufgebaut. Fir die Staatsmodernisierung stehen hier
vor allem Entzerrung von Zustandigkeiten, Deregulie-
rung und Digitalisierung. Im Bildungsbereich miissen
diese Leitmotive (ibersetzt werden in integrierte Zu-
standigkeiten, verlassliche Verantwortungsstrukturen,
die nicht zwischen den politischen Ebenen hangen,
sowie datenbasierte Entwicklung und abgestimmte
Planung fir Kinder von O bis 18 Jahren (iber Bildungs-
phasen und Rechtskreise hinweg. Digitalisierung ist
dabei Mittel, nicht Zweck. Entscheidend ist, ob Steue-
rung und Foérderung besser werden.

Auf der operativen Ebene braucht es Freiheit und
Verantwortung dort, wo mit Kindern und Jugend-
lichen gearbeitet wird. Reformen gelingen nicht durch
zentralistische Ubersteuerung, sondern durch klare
Ziele bei freieren Wegen. Sind die strategischen Ziele
klar, missen Bildungsorte, Schulaufsichten und lokale
Akteure groRere Spielraume erhalten, um auf unter-
schiedliche Bedarfe reagieren zu kénnen. Wer fiir
Ergebnisse verantwortlich gemacht wird, muss tber
Ressourcen, Kooperationen und Umsetzungswege
selbst entscheiden kdnnen. Gleichzeitig sollte die
rechtskreistibergreifende Zusammenarbeit von Sozial-
arbeit, Jugendhilfe, Lehrkraften und zivilgesellschaft-
lichen Akteuren selbstverstandlich sein. Kinder teilen
sich nicht in Tageszeiten und Rechtskreise auf — ihr
Bildungsumfeld sollte es ebenfalls nicht.

Das die Ebenen verbindende Element ist ein Kultur-
wandel — weg vom Strukturfokus, hin zum Kindfokus.
Solange Bildung primar als Verwaltung bestehender
Institutionen organisiert wird, werden Kinder und
Jugendliche an Strukturen angepasst. Ein modernes
Bildungssystem miisste umgekehrt Strukturen, Prozes-
se und Kooperationen so ausrichten, dass Gelingen im
Lernen und in der Entwicklung zum MafBstab wird. Das
verlangt eine Kultur des Vertrauens, des Lernens und
der Verantwortung - in Einrichtungen ebenso wie in
Verwaltung und Politik. Fir die Bildung wére das ein
Paradigmenwechsel — und die Voraussetzung fiir jede
Transformation.

Damit liegt eine plausible Systematik auf dem Tisch.
Aber genau an dieser Stelle beginnt das eigentliche
Problem: Wer organisiert die Verstandigung tber
Ziele? Wer biindelt Wissen und Praxis? Wer lbersetzt
zwischen Ebenen, Rechtskreisen und Sektoren? Wer
halt Prozesse zusammen, die sonst in Zustandigkeiten,
Interessenkonflikten und Parallelinitiativen zerfallen?

Das mangelnde Okosystem
bildungspolitischer Gestaltung

Im Bildungsbereich fehlt ein Okosystem von Akteuren,
die aus unterschiedlichen Rollen Verdnderung des
Systems mitgestalten. Ein Blick auf andere Transfor-
mationsfelder macht diese Liicke sichtbar. Fiir Themen
wie Klimawandel oder Staatsmodernisierung gibt es
langjahrig gewachsene und professionell organisierte
Netzwerke: Lobbygruppen, Verbande, Think Tanks,
Aktivist:innen. Durch ihre Aktivitdten bringen sie 6f-
fentlichen Druck, Expertise und konkrete Forderungen
in Politik und Verwaltung ein. So entsteht Momentum.

Besonders anschaulich war dieses Zusammenspiel im
Themenfeld Klimawandel: Wahrend etablierte Lobby-
gruppen fir und gegen schnelle Ma3nahmen agierten,
schufen neue Akteure Momentum - Agora Energie-
wende mit detaillierten Szenarien, Fridays for Future
mit 6ffentlichem Druck. In der Folge wurde Klima-
schutz zum Wahlkampfthema, die Griinen Teil der
Bundesregierung.

Im Bildungsbereich ist ein vergleichbares Okosystem
bestenfalls rudimentar vorhanden. Es gibt Gewerk-
schaften und Verbdnde — aber kaum Think Tanks, die
wissenschaftliche Erkenntnis in Transformationsfahr-
plane libersetzen, und noch weniger Gruppen, die
dauerhaft 6ffentlichen Druck erzeugen. Insbesondere
der Mangel an 6ffentlichem Druck wurde von den
interviewten Expert:innen als Bremse herausgestellt.

Die Liicke im Bildungsbereich ist jedoch gréRer als
der Mangel an den klassischen Akteuren der Willens-
bildung: Wenn Probleme komplex sind, Losungen

zu Transformationsfragen nicht eindeutig und breite
Unterstiitzung fiir Wandel nétig, geniigt es nicht,
wenn einzelne Akteure Expertise bereitstellen, Forde-
rungen formulieren oder 6ffentliche Aufmerksamkeit
erzeugen. Es braucht Prozesse der Verstandigung und
Aushandlung. Dafiir fehlt eine Instanz, die diese Bei-
trage in koharente Prozesse Uberfiihrt - nicht als wei-
terer Stakeholder im bestehenden Geflige, sondern
als Querschnittsfunktion. Eine solche Funktion hat im
Deutschen bisher keine Entsprechung: die Convener,
wortlich etwa Einberufer, Zusammenbringende. Con-
vener konzentrieren sich nicht primar auf das Was,
sondern auf das Wie: Sie schaffen unabhingige Rau-
me, in denen unterschiedliche Akteure Vertrauen auf-
bauen, Perspektiven aushandeln, gemeinsame Sprache
entwickeln und tragfahige Losungen erarbeiten.
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Convener treten damit als neutrale Instanz ohne eige-
ne fachliche Interessen, aber mit hoher prozessualer
Kompetenz auf, die die traditionellen Rollen in gemein-
same Losungsfindung bringen kénnen. Abbildung 2
veranschaulicht die Unterschiede der Rollen.

Was ein Convener leisten kann
Ein Convener kann vier Funktionen erfillen.

1. Ubersetzen und Lernen. Reformen scheitern im
Bildungsbereich oft nicht an fehlendem Willen,
sondern an unterschiedlichen Logiken. Verwaltung
denkt in Zustandigkeiten und Rechtssicherheit,
Zivilgesellschaft in Flexibilitat und Innovation,
Wissenschaft in Evidenz, Praxis in Umsetzbarkeit.
Convening heil3t, Formate zu schaffen, in denen
diese Logiken nicht gegeneinander laufen, sondern
produktiv gemacht werden. So entstehen Losungen,
die politisch tragfahig, administrativ anschlussfahig
und praktisch in der Flache realisierbar sind.

2. Kohirenz herstellen. In einem System, in dem viele

gute Initiativen nebeneinanderstehen, braucht es
jemanden, der sie auf ein gemeinsames Ziel bezieht.
Als neutrale Instanz kann ein Convener Akteure
Uber die vertikalen Ebenen des Bildungssystems
hinweg in die Gestaltung eines Leitbilds einbinden
und horizontal formelle, non-formale und infor-
melle Bildungsakteure beteiligen. So werden aus
vielfaltigen Perspektiven gemeinsame Prioritaten.
Fir Bildung ware das die Voraussetzung fiir eine
strategischere Debatte Uiber Ziele, Indikatoren und
Ambitionsniveau.

. Biindeln. Der Bildungsbereich verfligt tGber viel-

faltiges Praxiswissen, zivilgesellschaftliche Innova-
tionskraft und einzelne evidenzbasierte Ansitze. Sie
liegen jedoch verstreut vor und sind fiir Politik und
Verwaltung schwer anschlussfahig. Ein Convener
konnte Best Practices, Wirkungsverstandnis und
Umsetzungswissen so aufbereiten und biindeln,
dass daraus ein gemeinsames Angebot an die 6f-
fentliche Hand entsteht.

ABBILDUNG 2 Das Okosystem der politischen Einflussnahme und die Rolle des Conveners
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Quelle: eigene Darstellung
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4. Umsetzungsfihigkeit aufbauen. Transformation
braucht nicht nur Konzepte, sondern Kapazitat. Ein
Convener kdnnte dazu beitragen, Personen und
Organisationen in Verwaltung und Praxis flr neue
Arbeitsweisen zu befihigen, Praxislabore begleiten
und Kooperationen strukturieren.

Wie ein Convener im Bildungs-
bereich konkret wirken konnte

Ubergreifend kénnte ein Convener den kulturellen
Wandel und das veranderte Selbstverstandnis starken:
durch Begegnungs-, Lern- und Austauschformate, die
Vertrauen Uber Hierarchie-, Institutions- und Rechts-
kreise hinweg aufbauen. Gerade in erschépften Sys-
temen ist dies keine Nebensache, sondern Vorausset-
zung fir Transformation. Ohne geschiitzte Rdume des
gemeinsamen Lernens bleiben solche Arbeitsweisen
Ausnahme statt neuer Normalitat.

Auf der strategischen Ebene kénnte ein Convener
einen bundesweit anschlussfahigen Verstandigungspro-
zess Uber ein gemeinsames Zielbild moderieren. Bund,
Lander, Kommunen, Praxis, Wissenschaft, Zivilgesell-
schaft sowie Kinder, Jugendliche und Eltern wiirden
dabei nicht nur angehért, sondern strukturiert in die
Priorisierung einbezogen. Das Ziel ware kein unver-

bindliches Leitbild, sondern ein Rahmen mit wenigen
zentralen Zielen und messbaren, sektortibergreifend
anschlussfahigen Indikatoren.

Auf der taktischen Ebene kénnte ein Convener Trans-
formationskapazitat aufbauen. Dazu gehoéren die sys-
tematische Aufbereitung wirksamer Praxisansatze aus
dem In- und Ausland, die Verbindung von Evidenz und
Umsetzungswissen, die Unterstiitzung datenbasierter
Entwicklung sowie die Befahigung von Verwaltung und
intermediaren Akteuren zu neuen Arbeitsweisen. Denn
der Bildungsbereich braucht nicht primar mehr Wissen,
sondern mehr organisierte Fahigkeit, Wissen in Veran-
derung zu libersetzen.

Auf der operativen Ebene konnte ein Convener Praxis-
labore gestalten und begleiten. Dort liel3en sich neue
Formen integrierter Planung, rechtskreislibergreifen-
der Kooperation und flexibler Ressourcensteuerung
erproben. Zivilgesellschaftliche Partner wiirden gezielt
koordiniert, statt einzeln und im Windhundprinzip auf
Ministerien oder Verwaltungen zuzulaufen. Aus ihren
Beitragen wiirde der Convener kohadrente Angebote
machen.

In der Logik der beschriebenen Leitmotive setzt der
Convener damit an folgenden Stellen an:

ABBILDUNG 3 Der mégliche Mehrwert eines Conveners in der Bildungsmodernisierung
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Quelle: eigene Darstellung
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Warum bestehende Akteure diese
Rolle nur begrenzt ausfiillen

Die Idee des Conveners ist nicht deshalb interessant,
weil im Bildungsbereich engagierte Akteure fehlen.

Im Gegenteil: Gerade Stiftungen, zivilgesellschaftliche
Organisationen und einzelne Netzwerke bringen wich-
tige Voraussetzungen mit. Sie sind oft tiberparteilich,
gut vernetzt, innovationsstark und in der Lage, flexible
Mittel bereitzustellen. Einzelne Stiftungen iberneh-
men ganz gezielt Convenerfunktionen. Mit ,Change
Learning” ibernimmt zum Beispiel die Bertelsmann
Stiftung seit 2025 explizit die Rolle eines systemi-
schen Transformationsunterstiitzers und Capacity
Builders.

Gerade daraus folgt aber die Einsicht: Die Rolle von
Stiftungen bleibt bislang punktuell. Wenn einzelne
Stiftungen oder Organisationen dauerhaft als stra-
tegische Partner von Politik und Verwaltung wirken
wollen, miissen sie sich neu - und miteinander - auf-
stellen. Haufig fehlt spezifische Prozessexpertise fir
komplexe Multistakeholderformate. Zudem verfiigen
sie nicht Uber ein 6ffentliches Mandat. Das spricht
nicht gegen bestehende Akteure, sondern fiir den
nachsten Schritt: eine eigene, kooperativ getragene
Struktur, die Expertise, Ressourcen und Prozesskom-
petenz unter einem Dach biindelt.

Folgerungen

Bildung ist modernisierungspolitisch zentral. Trotzdem
entsteht bislang kein Reformmomentum. Der Grund
ist nicht primar fehlender politischer Wille, sondern
fehlende Organisationsfahigkeit. Aus dieser Analyse
folgen vier Schlussfolgerungen.

Erstens sollte Bildung explizit als Kernfeld der Staats-
modernisierung gerahmt werden. Solange Bildung als
eigenes Politikfeld neben der Debatte um den hand-
lungsfahigen Staat herlauft, bleibt dessen Reformpro-
blem zu eng gefasst. Tatsachlich geht es exemplarisch
um die Frage, ob Deutschland komplexe 6ffentliche
Systeme so modernisieren kann, dass sie wirksamer,
lernfahiger und zukunftsfahiger werden.

Zweitens braucht der Bildungsbereich einen breiten
Verstandigungsprozess liber ein gemeinsames Ziel-
bild. Nicht noch eine Sammlung guter Einzelideen,
sondern eine begrenzte Zahl verbindlicher Prioritaten,
die politische Kommunikation, Mittelsteuerung und
institutionelle Entwicklung ausrichten.

Drittens muss Reform im Bildungsbereich als Aufbau
eines neuen Modus Operandi verstanden werden.

Es geht nicht um ein weiteres Veranderungsprojekt
neben vielen anderen, sondern um eine andere Art,
Ziele zu klaren, Verantwortung zuzuordnen, Daten zu
nutzen, Kooperationen zu organisieren und vor Ort
Handlungsspielrdaume zu eréffnen, um die Entwicklung
des Kindes zum Mal3stab zu nehmen. Nicht als einma-
liger Schritt hin zu einem neuen Zielzustand, sondern
als Kapazitat eines dauerhaft lern- und adaptionsfa-
higen Bildungssystems. In einem solchen Wandel des
Selbstverstandnisses liegt die eigentliche Modernisie-
rung.

Viertens sollten zivilgesellschaftliche Akteure prii-
fen, wie sie Expertise, Reichweite, Ressourcen und
Prozesskompetenz starker biindeln konnen. Nicht, um
als weiterer Interessenblock aufzutreten, sondern um
als ernstzunehmender Partner fir Transformationspro-
zesse wirksamer zu werden. Der Aufbau einer Conve-
nerstruktur ware hierfiir ein naheliegender nachster
Schritt.

Diskutiert wurde hier das Potenzial der Zivilgesell-
schaft, Transformationsprozesse durch gemeinsame
Angebote zu unterstiitzen. Im Sinne eines Conveners,
der fiir das gesamte Okosystem offen ist, miissten
auch Angebote etwa der Wirtschaft, Gewerkschaften
und Wissenschaft integriert werden. Denn eine Trans-
formation des Bildungssystems wird nur gelingen,
wenn sie nicht das Projekt einer einzelnen Gruppe
bleibt.
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Eine Lerninfrastruktur fir
Veranderungen

Die Staatsmodernisierungsdebatte der vergangenen
Jahre hat gezeigt, dass komplexe 6ffentliche Systeme
dann reformfahig werden, wenn Problemdruck, poli-
tisches Narrativ, Steuerungslogik und Umsetzungs-
fahigkeit zusammenkommen. Fir das Bildungssystem
ist dieser Zusammenhang besonders folgenreich.
Denn hier entscheidet sich nicht nur die Qualitat eines
Politikfeldes, sondern die Zukunftsfahigkeit unseres
Gemeinwesens insgesamt.

Gerade deshalb sollte Bildung nicht langer der blinde
Fleck der Staatsmodernisierung bleiben. Die ent-
scheidende Frage ist nicht mehr allein, welche Einzel-
reformen das Bildungssystem braucht. Die entschei-
dendere Frage lautet, mit welcher Organisation (oder
besser: mit welcher Lernarchitektur) diese Reformen
Uberhaupt gemeinsam denkbar, politisch tragfahig und
praktisch umsetzbar werden. Meine Antwort in die-
sem Paper lautet: durch einen neuen Organisations-
typus, der Verstandigung, Biindelung und Ubersetzung
organisiert - durch einen Convener.

Nicht weil damit alle Konflikte verschwinden wiirden.
Sondern weil ohne eine solche Struktur gute Ideen
weiter nebeneinanderstehen, Zustindigkeiten gegen-
einander laufen und Reformenergie versandet. Wollen
wir Bildung zum Gewinnerthema der Staatsmoderni-
sierung machen, missen wir deshalb nicht nur bessere
Losungen entwerfen. Wir missen die Infrastruktur
schaffen, in der aus Losungen Veranderung werden
kann.
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Interviews

Folgende Expert:innen haben ihre Zeit und Expertise
zur Verfligung gestellt, aktuelle Trends eingeordnet
sowie Muster und Ideen dieses Papiers diskutiert.
Herzlichen Dank an:

= Dr. Julia Borggrafe, Co-CEO Borggrafe & Keil
GmbH und Autorin ,Blirokratopia“

= Prof. Dr. h.c. Nicola Fuchs-Schiindeln, Prasidentin
des Wissenschaftszentrums Berlin
fur Sozialforschung (WZB)

= Stefan Kramer-Hilgensloh, Teamleitung Bildung
und Teilhabe, Jobcenter Kreis Warendorf

= Dr. Susanne Kollmann, Direktorin des
IQHB Bremen

= Dr. Maximilian Miiller-Harlin, Referatsleiter Digitale
Kompetenzen und MINT-Bildung, BMBFSFJ

= Tiaji Sio, Mission Lead Re:Form bei
ProjectTogether

= Markus Steigenberger, Griinder und Geschafts-
flihrer Agora Think Tanks Publishing Information



PolicyBrief

© Bertelsmann Stiftung, Giitersloh
Mai 2026

Herausgeber

Bertelsmann Stiftung
Carl-Bertelsmann-Stral3e 256
33311 Gitersloh
www.bertelsmann-stiftung.de

Autorin
Michaela Wintrich

Gestaltung
Paul Feldkamp

Titelbild

© master1305 - stock.adobe.com

DOI 10.11586/2026066

ID_3012



PolicyBrief

Change
Learning

Gemeinsam zum lernenden Schulsystem

Change Learning - Unser Engagement fiir schulische Bildung

Die Bertelsmann Stiftung setzt sich mit dem Projekt Change Learning fiir ein lernendes Schulsystem
ein, das sich kontinuierlich weiterentwickelt.

Ein lernendes Schulsystem verfolgt gemeinsame Ziele und setzt politische Priorititen. Es beteiligt junge
Menschen und alle zentralen Stakeholder. Dadurch wird das System besser. Flihrungs- und Fachkrafte
im System werden gestarkt - auch durch das entwicklungsorientierte Arbeiten mit Daten.

Unser Ansatz

Gute Bildungspolitik entscheidet sich nicht nur daran, was beschlossen wird, sondern wie die Umsetzung gelingt.
Deshalb starken wir gezielt die Umsetzungskompetenz in Politik, Verwaltung und Schule.

Wir begleiten Veranderungsprozesse mit dem Ziel, systemisch wirksam zu sein und biindeln das Wissen (iber
Gelingensbedingungen fiir vorausschauendes und koharentes Agieren auf allen Ebenen. Wir sind Uiberzeugt:
Den besten Beitrag flir ein modernes, lernendes Schulsystem leisten wir, wenn wir die Menschen, die in

ihm wirken, beim Vertrauensaufbau unterstitzen.

Unsere Arbeit

Wir arbeiten eng mit der Bildungspolitik, der Bildungsverwaltung, der Schulpraxis, der Wissenschaft und mit zivil-
gesellschaftlichen Akteuren zusammen. Mit der Férderung von Lesekompetenz und schulischem Wohlbefinden
bauen wir Kompetenz im Schulsystem aus und etablieren wir eine neue Datenkultur, die das Lernen aller in den
Mittelpunkt stellt. In vertrauensvollen Raumen und mit innovativen Methoden wie Transformationssprints ent-
wickeln wir gemeinsam tragfahige Strategien - und starken gleichzeitig die Handlungsfahigkeit staatlicher
Akteure in adaptiver Fiihrung.
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