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Vorwort

Lebenslanges Lernen als Konzept ist bereits seit den 1970er-Jahren in der Diskussion,
um auf permanente Veranderungen vorbereitet zu sein. Berufliche Bildung als
lebenslange Entwicklung zu betrachten, birgt jedoch fiir manchen auch die Assozia-
tion der »lebensldnglichen Plagerei«. Bildungsorganisationen, ob es sich um eine
betriebliche Aus- und Weiterbildungseinrichtung, eine Schule oder Hochschule han-
delt, sind in doppelter Weise von den Entwicklungen »im permanenten Wildwasser«
(Vaill, 1998) betroffen. Es gilt kompetent mit den einhergehenden Veranderungen
umzugehen: einerseits Lernende auf die Bewdltigung von Wildwasserbedingungen
vorzubereiten, andererseits unter Wildwasserbedingungen selbst erfolgreich agieren
zu konnen.

Um diesen Herausforderungen bei vermutlich knappen, wenn nicht noch knapper
werdenden Ressourcen zu begegnen, ist ein Bildungsmanagement gefragt, das diese
Verdanderungsbereitschaft aufnimmt. Bildungsmanagement, als relativ junges Gestal-
tungsfeld der Wirtschaftspadagogik, ist dabei als Aufgabe zu verstehen, Lernpro-
zesse auf individueller und organisationaler Ebene zu initiieren, zu implementieren,
zu begleiten und zu evaluieren.

Bildung im eigentlichen Sinne kann nicht »gemanagt« werden. Es stehen vielmehr
die Bildungsprozesse als Dienstleistungen im »Managementfokus«. Das Gestaltungs-
feld schafft somit die Verbindung zwischen Management und Bildung, wobei das Ziel
nicht die unreflektierte Tbernahme 6konomischer Konzepte ist. Zentrale Herausfor-
derung ist vielmehr, die 6konomischen und padagogischen Rationalitdten auszuba-
lancieren, Grenzen zu erkennen und nach gangbaren Losungen zu suchen. Ein reflexi-
ves Bildungsmanagement nimmt dieses Spannungsfeld bewusst und kritisch auf, um
addquate Gestaltungslosungen innerhalb gegebener Grenzen zu entwickeln. Dariiber
hinaus wird mit dem vorliegenden Lehrbuch angestrebt, von einem Anpassungs- zu
einem Gestaltungsansatz im Bildungsmanagement zu gelangen, der durch ein pro-
aktives Aufgreifen zukiinftiger Probleme und den Aufbau von Erfolgspotenzialen fiir
die Zukunft gekennzeichnet ist - ein proaktives Bildungsmanagement.

Die Gestaltung von Bildungsprozessen in Organisationen kann folglich als eine
komplexe Managementaufgabe in Abstimmung mit zentralen Anspruchsgruppen
betrachtet werden. Dem Lehrbuch zugrunde liegt das St. Galler Management-Modell
(SGMM). Es erlaubt, Bildungsmanagement als proaktive Gestaltung von Bildungsak-
tivitdten aufzunehmen, welche die Entwicklung der Bildungsorganisation in ihrer
Gesamtheit und in der Interaktion mit ihrer Umwelt und entsprechenden Anspruchs-
gruppen erfasst. Fiir die Strukturierung der Handlungsfelder sind dabei die folgen-
den drei Verbindungslinien zentral:

Sinnhorizonte: Von normativen Leitlinien

zu strategischen und operativen Handlungen

Ausgehend von normativen Leitlinien fithrt Bildungsmanagement einerseits zu zent-
ralen strategischen und operativen Umsetzungsfragen von Bildungsprozessen. Das
Leitbild der reflexiven Handlungsfahigkeit, welche als umfassende Handlungskom-
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petenz verstanden werden kann, ist als Zielsetzung eines Konzeptes von Kompetenz-
entwicklung in jiingerer Zeit aufgekommen. Um mit permanenten Verdanderungen
umgehen zu konnen, ist zudem das Leithild der lernenden Organisation in allen Kon-
texten, Schulen, Hochschulen und Betrieben in der Diskussion. Eine Organisation
kann dann zu einer lernenden Organisation werden, wenn sie strategische und ope-
rative Handlungen nach padagogischen Leitvorstellungen ausrichtet und das selbst-
reflexive Handeln bei den Lernenden fordert.

Gestaltungsebenen: Mehrebenen-Lernen

Die Fragen der Organisation und des Managements von Bildung sowie die Verkniipfung
mit Fragestellungen der Organisationsentwicklung und der lernenden Organisation
bestimmen ganz erheblich die Mdglichkeiten individueller Entwicklung und Forde-
rung. Daher ist zu beriicksichtigen, dass sich Gestaltungsfelder auf organisations-
weite Bereiche (lernforderliche Rahmenbedingungen, Makro-Ebene), auf die Pro-
gramm-Ebene (Kompetenzentwicklung auf der Meso-Ebene) bis hin zur Gestaltung
von Lehr-Lernprozessen und die Ebene des Individuums (Mikro-Ebene) ausrichten
konnen.

Entwicklungsmodi: Balance zwischen Erneuerung und Stabilitat

Unter dem Blickwinkel »wie kommt das Neue in die Bildungsprozesse?« ist es dariiber
hinaus eine zentrale Herausforderung, gezielt Impulse fiir den organisatorischen
Wandel zu setzen, wobei ein Spannungsfeld zwischen Stabilitdt und Erneuerung zu
beriicksichtigen ist und damit die Frage »Wie viel Verdanderung braucht und vertragt
die Bildungsorganisation?« aufgegriffen wird.

Fiir einen umfassenden Bildungsmanagement-Ansatz eignet sich das St. Galler
Management-Modell in besonderer Weise, um die systemischen Zusammenhange der
jeweiligen Handlungsfelder aufzeigen sowie die zukunftsorientierte Weiterentwick-
lung einer Organisation aufnehmen zu kénnen. Dariiber hinaus ist im vorliegenden
Modell die Betonung der normativen Ebene - die in anderen Managementansétzen
nur geringe Beriicksichtigung findet - gerade fiir Bildungsorganisationen von sehr
hoher Bedeutung. Dies sind vermutlich auch die Griinde, warum sich das SGMM
bereits in vielen New-Public-Management-Ansdtzen sowohl in der Theorie als auch in
der Praxis wiederfindet.

Die einzelnen Themen sind zwar im Sinne der integrierten Managementlehre im
Wirkungsgeflecht einer Bildungsorganisation dargestellt, dennoch kénnen Leserin-
nen und Leser vertiefend mit einem beliebigen Thema einsteigen. In allen Kapiteln
veranschaulichen ausgewdhlte Fallbeispiele einzelne Handlungsfelder des Bildungs-
managements, um die Anwendung in der Praxis zu erleichtern. Ausfiihrliche Fallstu-
dien und Arbeitshilfen sind begleitend dazu im Online-Dozentenservice zu finden
und werden laufend aktualisiert sowie erganzt.

Im Lehrbuch werden soweit mdglich geschlechtsneutrale Bezeichnungen verwen-
det (z.B. Lehrpersonen, Bildungsverantwortliche, Lernende, etc.), da wo dies nicht
oder nur durch Doppelformulierungen moglich ist, wird zur einfachen Lesbarkeit die
mannliche Form verwendet.
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Grundlagen des Bildungsmanagements

Lernziele

Bildungsmanagement bezeichnet ein
Gestaltungsfeld, welches das Manage-
ment von Bildung bzw. die Dienst-
leistung, Bildungsprozesse zu unter-
stiitzen, umfasst. Nachdem Sie dieses
Kapitel durchgearbeitet haben,
werden Sie insbesondere:

» die Bedeutung und Definition von
Bildungsmanagement aus wirt-
schaftspadagogischer Perspektive

» Erscheinungsformen des Bildungs-

v

managements in unterschiedlichen
Bildungskontexten beschreiben
konnen: Wo findet Bildungsmanage-
ment statt?

Herausforderungen fiir das Bildungs-
management analysieren und dis-
kutieren konnen: Warum nimmt
Bildungsmanagement an Bedeutung
zu?

verstehen konnen: Was bedeutet
Bildungsmanagement grundsatzlich?
Welches Bildungs- und Management-
verstdandnis liegt dem vorliegenden
Lehrbuch zugrunde?

v

Zentrale Handlungsfelder des Bil-
dungsmanagements und deren
Zusammenhadnge nach dem St. Galler
Management-Modell verstehen
konnen: Wie findet Bildungs-
management statt?

1.1 Bildungsmanagement
aus wirtschaftspadagogischer Perspektive

1.1.1 Bedeutung und disziplindre Verortung
von Bildungsmanagement

Versetzen Sie sich in die folgende Situationen: Das Kollegium einer Schule mochte
ein neues Leithild entwickeln. An welchen Vorstellungen von Lehren und Lernen will
sich das Kollegium orientieren? Oder: Eine Schule hat mit dem Pilotprojekt »Unter-
richten mit Notebook-Klassen« gestartet. Welche Veranderungen gehen mit diesem
Schulversuch einher und wie konnen Veranderungsprozesse organisiert werden? Wie
sind Rahmenbedingungen, Kulturen und Strukturen zu gestalten, um normativ
erwiinschte, innovative Lehr-Lernprozesse im Klassenzimmer zu unterstiitzen?

Oder eine Hochschule will ein neu konzipiertes Masterprogramm einfiihren. Wel-
chen Beitrag leistet das Programm zur Strategie der Hochschule? Wie ist dieses neue
Bildungsangebot zu konzipieren und zielgruppengerecht zu positionieren? Wie sind
ferner bestehende Studiengdnge als Programme strategisch weiter zu entwickeln
(Programm-Management im Sinne von Programmentwicklung statt Programm-Admi-
nistration)?

Fragestellungen im
Bildungsmanagement:
Beispiele aus unterschied-
lichen Bildungsbereichen
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Grundlagen des Bildungsmanagements
Bildungsmanagement aus wirtschaftspadagogischer Perspektive

Oder stellen Sie sich vor, dass eine Firmenakademie, eine sogenannte Corporate
University, ein Qualitdtsmanagement entwickelt, um die nachhaltige Wirkung ihrer
Bildungsangebote zu erhdhen. Was versteht man unter einer Corporate University?
Wie ist Qualitdt im Bildungsbereich zu definieren? Wie konnen Bildungsmafnahmen
evaluiert werden? Wie kann die Qualitdt von Bildungsorganisationen und Bildungs-
mallnahmen entwickelt werden? Wie kann der Transfer des Gelernten in Bildungs-
maRnahmen unterstiitzt werden, um die Wirksamkeit von BildungsmaRnahmen am
Arbeitsplatz zu erthdhen?

Gesellschaftliche und neue technologische Entwicklungen fithren auch im Schul-
alltag zu gewaltigen Veranderungen. Da Jugendliche ihr Privatleben mit einer groRen
Selbstverstandlichkeit immer mehr 6ffentlich darstellen, wird auch das Klassenzim-
mer zunehmend 6ffentlich. Schiilerinnen und Schiiler tauschen sich auf Facebook
aus und wollen sich mit ihren Lehrpersonen vernetzen. Was bedeuten diese Entwick-
lungen fiir eine 6ffentliche Schule in der Kommunikation mit ihren Anspruchsgrup-
pen, wie z.B. Lernende, Eltern, Lehrerverbande, Behorden? Braucht es beispiels-
weise Verhaltensregeln fiir Lehrpersonen im Umgang mit Facebook? Lehrbetriebe
werben heutzutage immer haufiger auf YouTube um Auszubildende, Weiterbildungs-
anbieter entwickeln neue Kommunikationsstrategien und Bildungsmarketing-Kon-
zepte via Social Media. Ob und ggf. wie sollte ein Bildungsanbieter in Facebook ver-
treten sein? Wie kann sich ein Bildungsanbieter im Internet auf dem Bildungsmarkt
differenzieren?

Diese Fragenkomplexe konturieren beispielhaft, mit welchen Themen sich Bil-
dungsmanagement beschdftigen kann. Einige davon sind Dauerbrenner (z. B. Quali-
tatsentwicklung), andere ergeben sich aus aktuellen Entwicklungen heraus (z.B.
Umgang mit Social Media). Diese Fragestellungen werden zu Beginn jeden Kapitels
als Beispiele wieder aufgenommen, um die Schwerpunkte der Themen im Kapitel zur
Bearbeitung der Fragen zu illustrieren.

Bildungsmanagement kennzeichnet zentrale Entwicklungsaufgaben in Bil-
dungsorganisationen, um Bildungsdienstleistungen anspruchsgruppengerecht
anzubieten und kontinuierlich weiter zu entwickeln.

Der 6konomische Wert von Bildung ist in den letzten Jahren stetig gestiegen und so
sehen wir uns heute einem groRen Bildungsmarkt mit dulierst vielfaltigen, wettbe-
werbsorientierten Angeboten und Aktivitdten sowohl 6ffentlicher wie auch privater
Anbieter gegeniiber. Firmen etablieren Profit Center, welche die unternehmensei-
genen Bildungsaktivitaten koordinieren und vermarkten. Schulen bieten immer
neue Dienstleitungen im Bildungsbereich an. Gleichzeitig versuchen weitere Orga-
nisationen wie Verbande oder private Bildungsanbieter sich auf dem Markt zu posi-
tionieren. Es entstehen Kooperationen in Form von Netzwerken oder Kompetenz-
zentren (Wilbers, 2004). Bildung wird zu einem Produkt, das auf Kundenbediirfnisse
hin ausgerichtet, budgetiert, organisiert und mit Hilfe von Marketingkonzepten
vertrieben bzw. auf dem Bildungsmarkt mdglichst vorteilhaft gegeniiber der Kon-
kurrenz positioniert werden soll. Wahrend 6konomische Denkweisen bei privaten
Bildungsanbietern schon immer Beriicksichtigung gefunden haben, sind sie nun
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auch im offentlichen Bildungsbereich auf dem Vormarsch. Private Angebote rund
um die offentliche Schule, wie z.B. Schulausbildungen fiir eine internationale
Schiilerschaft mit Unterrichtssprache Englisch, sowie der zunehmende Wettbe-
werbsdruck unter den Hochschulen erhdhen den Legitimationsdruck fiir die 6ffent-
lich finanzierten Bildungsdienstleister. Die Notwendigkeit, sich mit Fragen des
Bildungsmanagements auseinanderzusetzen, ist somit heutzutage fiir alle Bil-
dungsorganisationen im privaten wie auch im 6ffentlichen Bereich gegeben.

Bildungsmanagement ist noch ein relativ neues Themengebiet, das sich seit den
1990er-Jahren rasant entwickelt hat, wie die zahlreichen Publikationen rund um
das Bildungsmanagement sowie auch die Einrichtung entsprechender Masterstudi-
engange aufzeigen (Gessler, 2009, S. 14). In der Literatur wird Bildungsmanage-
ment je nach Herkunft der Autoren disziplinar unterschiedlich verankert. Einige
Autoren sehen darin eine eigene Disziplin bzw. eine eigenstdndige Domane, die
einen »abgrenzbaren beruflichen Handlungsbereich« (Gessler, 2009, S. 14) defi-
niert und innerhalb der Domane in weitere Handlungsfelder prazisiert werden kann
(wie z.B. Behrmann, 2006; Giitl, Orthey & Laske, 2006; Gessler, 2009). Im vorlie-
genden Lehrbuch wird Bildungsmanagement hingegen nicht als eigene Disziplin
oder abgegrenzte Domane, sondern als ein Teilbereich der Wirtschaftspadagogik
verstanden.

Die kontextuellen Beziige konnen im Bildungsmanagement stark variieren: Wah-
rend einige Autoren sektorenspezifische Bildungsmanagement-Anséitze verfol-
gen, wie z.B. Hanft (2009), die sich auf das Bildungsmanagement von Hochschulen
fokussiert, wird Bildungsmanagement hdufig sektoreniibergreifend definiert (Behr-
mann, 2006; Gessler, 2009). Bildungsmanagement aus Sicht der Wirtschaftspadago-
gik kann sektoreniibergreifende Beziige herstellen, wie es im vorliegenden Lehrbuch
der Fall ist. Auf sektorspezifische Besonderheiten wird jeweils im Rahmen der zahl-
reichen Fallbeispiele eingegangen, um die Anwendung des generischen Bildungsma-
nagement-Ansatzes zu erleichtern.

Verortung des vorliegenden Bildungsmanagement-Lehrbuchs

Sektoren Sektorspezifisch Sektoriibergreifend
Handlungsfelder (z.B. nur Schulen, (fiir alle Bildungs-
Hochschulen, organisationen)
Unternehmen)
Systematischer Ansatz z.B. Bildungsmanagement | vorliegendes Lehrbuch,
aller Handlungsfelder in Hochschulen/ Bildungsmanagement in
Hochschulentwicklung Bildungsorganisationen:
Schule, Hochschule,
Betriebe
Fokus auf spezifische z.B. Qualitdtsmanagement | z.B. Qualitdtsmanagement
Handlungsfelder in Schulen in Bildungsorganisationen

Bildungsmanagement —
Ansidtze
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Bildungsmanagement kann als ein Teilgebiet der Wirtschaftspadagogik
betrachtet werden, das sich auf vielfdltige, institutionelle Bildungskontexte
(z.B. Schulen, Hochschulen, betriebliche Aus- und Weiterbildung) beziehen
kann.

Bildungsmanagement reprdsentiert ein weites Spektrum an Themengebieten und
lasst sich demnach in spezifische Handlungsfelder unterteilen, wie beispielsweise
Qualitdtsmanagement, Bildungscontrolling (Schoni, 2009), Curriculumentwicklung
(Bader & Sloane, 2002) oder Beratung in der betrieblichen Bildung (Hasanbegovic,
2008). Eine systematische Erfassung zentraler Handlungsfelder des Bildungsma-
nagements hat sich bislang noch nicht etabliert und entsprechend sind umfassende
Buchpublikationen mit einem systematisierenden Ansatz rar. Diese Liicke soll das
vorliegende Lehrbuch, das sich an einem bewédhrten Rahmenmodell als Management-
Ansatz orientiert, schlieRen.

In der Wirtschaftspadagogik - eine Disziplin, die origindr Padagogik und Wirt-
schaft verbindet - hat sich Bildungsmanagement in doppelter Hinsicht zu einem
zunehmend bedeutenden Gestaltungsfeld entwickelt (s. Abbildung 1).

Polyvalenz: Erweiterung der institutionellen Bildungskontexte

Im Zentrum der Disziplin Wirtschaftspadagogik steht das padagogische Handeln in
Institutionen der beruflichen Bildung, insbesondere im beruflichen Schulwesen. In
den letzten Jahren haben »im Sinne beruflicher Polyvalenz« (Lempert & Tramm,

Bildungsmanagement als Gestaltungsfeld in der Wirtschaftspadagogik

Makro-Ebene Management von Bildungsorganisationen <—

Erweiterung des Gegenstandsbereichs

Meso-Ebene Management von Bildungsprogrammen

Urspringliche | _ i
Mikro-Ebene M.ethodenlel-.lre : >
»Wirtschaftswiss.« |
. Betriebliche . . Hochschul-
Schulbereich Ausbildung Weiterbildung bereich

Erweiterung - Polyvalenz
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2010, S. 50) auch Tatigkeiten benachbarter Bereiche wie der betrieblichen Personal-
entwicklung oder der Kompetenzentwicklung in Hochschulen in der Wirtschaftspad-
agogik an Bedeutung gewonnen. Entstand die Disziplin urspriinglich als Methoden-
lehre der Betriebs- und Volkswirtschaftslehre und war spéter schwerpunktméRig im
Schulbereich verankert, so ist sie heute in allen Bildungskontexten der Kompetenz-
entwicklung der schulischen und betrieblichen Aus- und Weiterbildung zugegen
(Diettrich & Vonken, 2009).

Mehr als das Klassenzimmer: Erweiterung des Gegenstandbereichs

Nach wie vor ist das, was im Klassenzimmer geschieht, zentraler Gegenstand von For-
schung und Lehre der Wirtschaftspadagogik (Mikro-Ebene). Allerdings hat sich der
Fokus zunehmend erweitert: Rahmenbedingungen der Institution zu gestalten,
Strukturen und Kulturen zu entwickeln, damit normativ erwiinschte Lehr-Lernpro-
zesse stattfinden konnen, ist das origindr entstandene Themenfeld des Bildungsma-
nagements innerhalb der Wirschaftspadagogik. Neuerdings gewinnt dariiber hinaus
die Zwischenstufe der Meso-Ebene zunehmend an Bedeutung. Auf der Meso-Ebene
steht die Gestaltung von Bildungsprogrammen, wie z.B. Studiengange, Qualifizie-
rungsprogramme in Betrieben, im Vordergrund. Die pddagogische Dimension einer
BildungsmaRnahme wird somit im Rahmen eines umfassenden Bildungsmanage-
ments um 6konomische und normative Fragen der Rahmengestaltung fiir das didak-
tische Handeln ergdnzt (Euler, 2005c).

Bildungsmanagement setzt folglich »Bildung« und »Management« mit ihren
unterschiedlichen Rationalitdten miteinander in Bezug, um padagogische und dko-
nomische Prinzipien auf die Gestaltung von Bildungsprozessen anzuwenden. Die
Ausbalancierung von padagogischen Zielen (Persdnlichkeitsentwicklung) und dko-
nomischen Zielen (Wirtschaftlichkeit) bildet das fortlaufende Spannungsfeld eines
reflexiven Bildungsmanagements. Ein reflexives Bildungsmanagement bedeutet
dabei, dieses Spannungsfeld bewusst und reflektiert aufzunehmen, dabei weder eine
Konvergenz zwischen pddagogischen und 6konomischen Prinzipien noch eine unver-
einbare Divergenz anzunehmen, sondern vielmehr nach gestaltbaren Bedingungen
und deren Grenzen zu suchen (Arnold, 1995; Gessler, 2009).

Bildungsmanagement stellt einen Bezug her zwischen padagogischen und Bildungsmanagement im
6konomischen Zielrationalititen sowie Prinzipien in einer Bildungsorganisa- Spannungsfeld zwischen
. . . . . . Okonomie und Pddagogik

tion. Ein reflexives Bildungsmanagement nimmt das Spannungsfeld zwischen

Pidagogik und Okonomie bewusst auf, um adiquate Gestaltungslosungen

innerhalb gegebener Grenzen zu entwickeln.

Bildungsmanagement bengtigt eine doppelte theoretische Fundierung, einerseits in
der Pdadagogik (Erziehungswissenschaft), andererseits in der Managementwissen-
schaft. Ein ausdifferenziertes Verstandnis von Bildungsmanagement setzt daher die
weitere Klarung der beiden Begriffe Bildung und Management voraus.
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1.1.2 Zum Bildungsverstandnis

Wann ist jemand gebildet? Ist jemand gebildet, der moglichst viel Wissen enzyklopd-
disch angehduft hat (viel Wissen hat)? Oder wer Goethe und Schiller gelesen hat und
an ihnen sittlich gereift ist (wertvolles Wissen besitzt)? Eine derartige Bildungsdis-

~

Urspriinge des Bildungsbegriffes

Vermutlich geht der Begriff auf den Theologen Eckhart von
Hochheim (1260-1328), bekannt als Meister Eckhart, auch
Eckehart, zuriick. Zur damaligen Zeit wird Bildung religids
gedeutet: Durch Bildung soll der Mensch zum Abbild Gottes
werden. Der Einzug des Begriffs in die Pddagogik stellt die
subjektive Wende dar (die Hinwendung zum Individuum).
Der Mensch soll sich nun nicht mehr zum Abbild Gottes ent-
wickeln, sondern das Ziel ist die menschliche Vervollkomm-
nung. So postulierte Johann Gottlieb Fichte (1808) in sei-
nen Reden, dass eine Person vollkommen sei, wenn eine
Harmonie zwischen »Herz, Geist und Hand« nach dem Vor-
bild von Johann Heinrich Pestalozzi bestehe (Fichte, 1808,
zit. in Bollenbeck, 1994, S. 160). Nach dieser sogenannten
subjektiven Wende erfuhr der Bildungsbegriff Anfang des
19. Jahrhunderts eine programmatische Wende mit dem Bil-
dungsreformer Wilhelm von Humboldt, der Bildung fiir
jeden zuganglich machen wollte. Bildung wurde somit zum
Programm und ein messbares Gut. Allgemeine Menschenbil-
dung diirfe nie als Mittel zum Zweck gedacht (und benutzt)
werden. Humboldts Bildungsziel ist vielmehr die Erziehung
zum kritischen und selbststandigen Staats- bzw. Weltbiir-
ger. Zum Weltbiirger werden heif3t seiner Ansicht nach, sich
mit den groRen Menschheitsfragen auseinanderzusetzen,
sich um Frieden, Gerechtigkeit, um den Austausch der Kul-
turen, um andere Geschlechterverhiltnisse oder um eine
andere Beziehung zur Natur zu bemiihen.

Seit Wilhelm von Humboldt wurde der Bildungsbegriff in
der Theorie und der Programmatik erweitert. Dem Wort
Bildung kommt seit dem Anfang des 19. Jahrhunderts das
Moment der Selbstédndigkeit, also des »Sich-Bildens der
Personlichkeit« zu (Hentig, 2009). Aus dieser Zeit stammt
auch die Leitidee, Allgemeinbildung mit dem Bildungska-
non gleichzusetzen. Es entwickelt sich ein Bildungsbe-
griff, welcher den klassischen Inhalten Latein, Griechisch
und Deutsch im Vergleich zu Naturwissenschaften und
handlungsorientiertem Wissen eine libermdRig hohe
Bedeutung zumisst. Somit herrscht die Frage vor, was der
richtige Bildungskanon im Sinne einer »materialen Bil-
dung, der Bildungstheorie des Klassischen im Spannungs-
feld zur berufshezogenen Bildung sei.

Eine Neuauslegung des Bildungsbegriffes nahm Wolfgang
kl(lafki in den 1960er-Jahren mit seiner kategorialen Bil-

dungstheorie vor. Klafki (1973) tibernahm den
Humboldt'schen Bildungsbegriff (im Sinne von »sich bil-
den«), jedoch war ihm der bildungstheoretische Enzyklopd-
dismus zu einseitig ausgerichtet. Wahrend rein materiale
Bildungstheorien dazu fiihren wiirden, dass der Mensch
keine Unterscheidung zwischen »wertvollem« und »wertlo-
sem« Wissen treffen kdnne, liefern rein formale Bildungs-
theorien keine Anhaltspunkte, durch welche Bildungsin-
halte die inneren Kréfte der Menschen gebildet werden
sollten: Sie waren inhaltslos und kénnten ins Extrem eines
reinen Trainings fiir Fertigkeiten geraten (z.B. Rezepte ver-
mitteln in der Lehreraushildung, »mechanistisches« Unter-
richten nach einem technokratischen Verstandnis des
Lehrerberufs). Im Unterschied zu diesen einseitigen Pers-
pektiven beruht Klafkis Konzept der »kategorialen Bil-
dung« auf der Annahme, dass Bildung nur mdglich wird,
wenn beide Momente eingeschlossen sind: Die Objektivitat
der Welt und die Subjektivitdt des Individuums. Nach
Klafki ist Bildung als Ganzes zu sehen. Sein Modell umfasst
sowohl formale als auch materiale Momente, die sich
zugleich wechselseitig begrenzen. Klafki (1973) begriindet
die kategoriale Bildungstheorie in dieser doppelten Sicht-
weise: »Bildung ist kategoriale Bildung in dem Doppelsinn,
dass sich dem Menschen eine Wirklichkeit >kategorial<
erschlossen hat und dass eben damit er selbst - dank der
selbst vollzogenen skategorialenc Einsichten, Erfahrungen
und Erlebnisse - fiir diese Wirklichkeit erschlossen hat«

(S. 44). Einfacher formuliert bedingen sich damit zwei Per-
spektiven wechselseitig: Die Wirklichkeit erschlieRt sich
dem Lernenden oder wird ihm erschlossen (die Objektivitdt
der Welt). Der Lernende erschlieRt sich seinerseits der
Wirklichkeit (die Subjektivitdt des Individuums).

Klafki stellt materiale und formale Bildung nicht einfach
additiv nebeneinander, sondern mochte diese mit der kate-
gorialen Bildung in Einklang bringen. Bildung in diesem
Sinne meint die Fahigkeit, sich einen Sachverhalt zu
erschlieRen bzw. etwas zu erlernen sowie durch erlernte
Methoden sich Sachverhalte und Féhigkeiten anzueignen
und dariiber hinaus, seine eigenen Fahigkeiten zu entde-
cken. Alle Bestandteile von Bildung anzusprechen gelingt

Fortsetzung auf Folgesefte)




Bildungsmanagement aus wirtschaftspadagogischer Perspektive

Fortsetzung von Vorseite

tiber sogenannte Bildungskategorien. Im Unterricht sollen
reprasentative Themen und Inhalte behandelt werden, die
dem Schiiler allgemeine bzw. exemplarische Einsichten ver-
mitteln. Die Bearbeitung der Unterrichtsinhalte soll dem
Lernenden die Mdglichkeit geben, die so gewonnenen Ein-
sichten selbststandig auf andere, dhnliche Félle zu iibertra-
gen. Klafkis Allgemeinbildungskonzept der epochaltypi-
schen Schliisselprobleme ist ein Vorldufer fiir heutige
didaktische Ansétze, Kernprobleme unserer Zeit im Kontext
des problemorientierten Unterrichts aufzunehmen. Die
didaktische Herausforderung besteht dann darin, derartige

Bildungskategorien zu finden, die sich nach den drei Krite-

rien Gegenwarts-, Zukunftsbedeutung und exemplarische

Bedeutung begriinden lassen (Klafki, 1993, S. 275).

» Klafkis Bildungstheorie kann als Parallele zum spater,
aus der volkswirtschaftlichen Perspektive des Beschaf-
tigungssystems entstandenen Konzept der Schliissel-
qualifikationen von Dieter Mertens (1974) gesehen
werden. In der beruflichen Bildung sind seit jeher zwei
Perspektiven von zentraler Relevanz:

a) Die 6konomische Perspektive des Beschdftigungssys-
tems mit der Fragestellung, welche Qualifikationen
heute und kiinftig auf dem Arbeitsmarkt nachge-
fragt werden, um die Anforderungen der Betriebe zu
bewaltigen (Perspektive der Volkswirtschaft, der Be-
triebe). Die betriebswirtschaftliche Sicht zielt auf
die Verwertung der Arbeitskraft unter 6konomischen
Gesichtspunkten im Rahmen der Personalentwick-
lung ab.

~N

marktorientierte Verwendung der Qualifikationen
ausgerichtet sind. Die padagogische Sicht auf den
Menschen zielt also auf die Entwicklung seiner Sub-
jektivitdt ab.

Mit dem Konzept der Schliisselqualifikationen schaffte Mer-
tens die Grundlage fiir eine Anndherung zwischen den bei-
den Perspektiven des Bildungs- und des Beschaftigungs-
systems: Zum einen wurden neben der Vermittlung von
Spezialistenwissen der verstarkte Aufbau von sogenannten
Schlisselqualifikationen vorgeschlagen, um damit den Be-
darf von Betrieben und des Arbeitsmarkts flexibel und zu-
kunftsgerecht zu decken. Zum anderen erfolgte mit der
»realistischen Wende« in den Erziehungswissenschaften
eine Neubestimmung des Bildungsbegriffes, weg von einer
wrealititsfernen UberhGhung eines kulturpidagogischen
Bildungsbegriffes« (Euler & Hahn, 2007, S. 204) hin zu ei-
nem anwendungsbezogenen Bildungsbegriff. Neben fachli-
chen Kompetenzen wurden somit fachiibergreifende bzw.
tiberfachliche Kompetenzen bedeutsam. In diesem Ansatz
werden Schliisselqualifikationen als Erweiterung zu fachli-
chen Kompetenzen (nicht als isolierte Zielkomponenten)
konzipiert. Schliisselqualifikationen als »Meta-Wissen im
Umgang mit Fachwissen« (Euler & Hahn, 2007, S. 209)
werden in Bezug auf bestimmte Inhalte und notwendiger-
weise innerhalb bestimmter Situationskontexte erworben
und angewendet. Es ist maRgeblich das Verdienst von Mer-
tens, mit seinem Konzept der Schlisselqualifikationen die
Bedeutung iiberfachlicher Kompetenzen aufzuzeigen. Die

b) Die Perspektive des Bildungssystems mit der pidago-  Ahnlichkeiten der formalen, methodischen Bildung zum
gischen Zielsetzung der Persdnlichkeitsentwicklung,  Konzept der Schliisselqualifikationen und der {iberfachli-
d. h. Individuen mit solchen Kompetenzen auszu- chen Kompetenzen, inshesondere den Selbst(lern)kompe-
statten, die nicht auf eine eng definierte, arbeits- tenzen werden dadurch nochmals deutlich.
Materiale Bildung Formale Bildung
Objektivistische »Klassische« Funktionale Methodische
Bildung Bildung Bildung Bildung
A Geistige und Beherrschung
Viel Wissen W\}\;:if;‘;gnes korperliche bestimmter
Fahigkeiten Methoden

—

Theorie der kategorialen Bildung

Cuelle: in Anlehnung an Klafki, 1973

Abb. 2:
Elemente von Bildung
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kussion ist allgegenwdrtig in unserer Gesellschaft und zeigt sich u.a. auch in den
haufig als konkurrierende Kulturen verstandenen Geistes- und Sozialwissenschaften
einerseits sowie den Naturwissenschaften andererseits. So stellt beispielsweise der
Literaturwissenschaftler Schwanitz in seinem Buch »Bildung. Alles was man wissen
muss« das Verfiigen iiber einen Kanon relevanten Wissens zu griechischer Mytholo-
gie, europdischer Literatur, Kunst, Musik, Philosophie und politischen Weltbildern in
den Vordergrund (Schwanitz, 2002). An Schwanitz’ These, dass naturwissenschaftli-
che Kenntnisse nicht zum Bildungskanon gehéren, entziindet sich der Arger des Wis-
senschaftsgeschichtlers Fischer, der mit seinem Buch »Die andere Bildung. Was man
von den Naturwissenschaften wissen sollte« dagegen hélt (Fischer, 2003). Manifes-
tiert sich die Bedeutung des Begriffes Bildung in der Frage nach dem »richtigen«
Bildungskanon? Im Exkurs (s. Exkurs S. 6) soll der Bildungsbegriff kurz in seiner his-
torischen Entwicklung beleuchtet werden.

Seit den 1990er-Jahren scheint nun der Kompetenzbegriff eine lauffeuerartige
Verbreitung zu finden und den Bildungsbegriff sogar zunehmend zu verdrangen. Auf
allen Bildungsstufen sowie in Forschung und Praxis hat der Kompetenzbegriff in den
letzten Jahren an Bedeutung gewonnen, egal, ob man den Blick auf die Schulbildung
und die PISA-Debatte lenkt oder auf die Erwachsenenbildung. Insbesondere der Blick
auf die betriebliche Aus- und Weiterbildung zeigt, dass sich die wissenschaftliche
Diskussion nun starker auf die Anwendung erworbener Kompetenzen fokussiert und
weniger auf zertifizierbare Qualifikationen.

Aber auch in Schulen und Hochschulen wird mit der Kompetenzdiskussion
ein Paradigmenwechsel von der Input- zur Outcome-Orientierung zum Ausdruck
gebracht. Indem sogenannte »Learning Outcomes« beschreiben, »what a learner is
expected to know, understand and be able to do after successful completion of a pro-
cess of learning« (European Credit Transfer and Accumulation System (ECTS)), zielen
sie auf Kompetenzen ab, die wissensbasiertes Handeln ermdglichen und die Lerner-
folge ins Zentrum riicken. Kompetenzen erwerben statt »trdges Wissen« schulen
(Renkl, 1994, S. 1). Wissen ist wichtig, aber alleine reicht es nicht, um eine Aufgabe
kompetent zu bewaltigen. Der Schritt vom Wissen zum Tun erfordert weitere Bemii-
hungen. Benétigt werden nicht nur eingeschliffene Routinen, sondern Flexibilitdt im
Denken und Handeln - neben Know-how auch Know-why. Kompetenz und Kom-
petenzentwicklung stellen somit mafRgebliche Grundpfeiler einer Wissens- und Risi-
kogesellschaft dar (Beck, 1986), mit Unsicherheiten und standigem Wandel po-
tenzialreich umgehen zu konnen, denn Kompetenzen sind nach Erpenbeck (2007)
»Handlungsfahigkeiten, selbstorganisiert, in offenen Problemsituationen, unter
ungenauen oder noch gar nicht vorhandenen, selbst zu entwickelnden Zielvorgaben
kreativ zu handeln« (Erpenbeck, 2007, S. 35).

An der Oberflache betrachtet, scheint der Trend zur Kompetenzorientierung und
damit einhergehend die Anforderung, die Bildungsinhalte und -ziele viel konsequen-
ter aus der Lernendenperspektive zu beschreiben, auf allen Bildungsstufen ein ein-
heitliches Kompetenzverstandnis zu suggerieren. Differenzierter betrachtet, liegen
allerdings unterschiedliche Ansétze des Kompetenzbegriffes zugrunde. In Schulen
herrscht beispielsweise das Verstdndnis eines kognitionspsychologischen Kompe-
tenzbegriffes vor. Danach verbindet der Begriff Kompetenz die Wissens- und Kén-
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nensebene, um zu verdeutlichen, welche Fahigkeiten und Fertigkeiten die Lernen-
den in Bildungsprozessen erwerben sollen (Weinert, 2001). Hinzu kommt somit die
Ebene der Bewusstheit, die durch die kognitive Auseinandersetzung mit dem Erreich-
ten oder dem zu Erreichenden gewonnen werden soll. In der beruflichen Bildung
liegt hingegen ein handlungstheoretisches Kompetenzverstandnis vor. Dieser Kom-
petenzbegriff definiert sich vom Anwendungsbereich her und versteht Kompetenz
als Fahigkeiten und Bereitschaft, welche Menschen benétigen, um komplexe Anfor-
derungen in beruflichen und alltdglichen Situationen zu erfiillen. Somit werden hau-
fig berufliche Handlungskompetenzen als Ausgangspunkt fiir Bildungsprozesse her-
angezogen.

Ein zentraler Unterschied zwischen den Begriffen Kompetenz und Bildung soll an
dieser Stelle hervorgehoben werden. Nach Euler und Hahn (2007) soll nur dann von
Bildung gesprochen werden, »wenn die erworbenen oder zu erwerbenden Kompeten-
zen eine normativ gewiinschte Qualitdt« (S. 84) im Hinblick auf eigen- und sozialver-
antwortliches Handeln besitzen.

Kompetenzverstandnis im Schulbereich

Im Schulbereich verdeutlicht das folgende Fallbeispiel, wie zwar Kompetenzen
erreicht werden konnen, aber die normative Zielkategorie der Bildung nicht adres-
siert wird: Ziel einer Unterrichtseinheit {iber Rechtsextremismus ist es, eine morali-
sche Ablehnung und Auflehnung in Hinblick auf rechtsextreme politische Aktivita-
ten aufzubauen. Wiirde nun stattdessen Faszination gefordert, dann waren zwar
Handlungskompetenzen entwickelt worden, nicht aber Bildung im Sinne der Zielset-
zung, eigen- und sozialverantwortlich zu handeln, insbesondere das eigene Handeln
an universellen Grundsdtzen und Menschenrechten auszurichten (Euler & Hahn,
2007, S. 84).

Kompetenzverstandnis im Weiterbildungsbereich

Fiir den Bereich der Weiterbildung verdeutlicht das nachfolgende Beispiel der Auto-
ren Euler und Hahn (2007, S. 132-133) ebenfalls die Zusammenhange zwischen Bil-
dung und Kompetenz: Ein Unternehmen fordert seine Mitarbeitenden dazu auf, sich
in Verkauf und Beratung stets nur umsatzorientiert zu verhalten, egal ob dies dem
Kunden niitzt oder ihn schadigt. Als Begriindung fiir diese Strategie wird die Siche-
rung der Arbeitspldtze angefiihrt. Da die genannte Forderung klar gegen das Prinzip
Sozialverantwortung verstof3t, muss sie aufgrund des von Euler und Hahn (2007)
postulierten Bildungsverstandnisses verworfen werden. In diesem Bildungskontext
misste das Handeln des Lehrenden darauf ausgerichtet sein, die Urteilsfadhigkeit der
Mitarbeitenden in Bezug auf solche Fragestellungen aufzubauen. Ziel wére die Fahig-
keit der Mitarbeitenden, Zielkonflikte im Dreieck Betrieb-Kunde-Mitarbeiter kritisch
zu hinterfragen.

Durch das zugrundeliegende Bildungsverstandnis werden folglich die normativen
Vorgaben sowie inhaltliche Schwerpunktsetzungen fiir die Kompetenzentwicklung
bestimmt (Bildung als iibergeordnetes Orientierungs- und Beurteilungskriterium fiir
BildungsmaRnahmen).

Fallbeispiel Schule

Fallbeispiel Weiterbildung
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Bildung kann als {ibergreifende Zielkategorie (oberstes Leitziel) didaktischen
Handelns verstanden werden. Bildung wird dabei definiert als »Fahigkeit und
Bereitschaft (Kompetenz) des Individuums zur eigen- und sozialverantwort-
lichen Bewidltigung sozio-6konomischer Lebenssituationen« (Euler & Hahn,
2007, S. 132). Bildung bezieht sich somit auf Kompetenzen, die auf eine
normativ erwiinschte Qualitdt ausgerichtet sind, d. h. die padagogisch als
erstrebenswert beurteilt werden.

Die Wirtschaftsdidaktik als Teilgebiet der Wirtschaftspddagogik liefert didaktische
Lehr-Lerntheorien und -konzepte zur »bildenden Vorbereitung des Menschen auf die
Bewdltigung von sozio-okonomischen Lebenssituationen« (Euler & Hahn, 2007, S. 74).
Damit wird ein Verstandnis geschaffen, wie Schiiler und Auszubildende in wirtschafts-
wissenschaftlichen Fachern zu unterrichten sind. Als sozio-dkonomische Lebenssi-
tuationen sind dabei solche Situationen zu verstehen, »in denen Menschen mit Aufga-
ben konfrontiert sind, die in ihrem Kern als 6konomisch gelten« (Euler & Hahn, 2007,
S.75), wie z.B. Konsumentscheidungen oder Erwerb und Verwendung von Einkom-
men. Die Erganzung »sozio-« verdeutlicht, dass 6konomische Herausforderungen
immer in einem zu beriicksichtigenden, sozialen Kontext stattfinden (a.a.0.).

Wahrend sich eigenverantwortliches Handeln auf die eigene Person ausrichtet,
eigene Interessensfelder und Lebenspldne aufzubauen und das eigene Urteilsvermo-
gen (einschlieRlich Selbstkritik) zu entwickeln, umfasst das sozialverantwortliche
Handeln Verantwortung gegeniiber den Mitmenschen einer Gesellschaft zu iiberneh-
men. Kompetent eigen- und sozialverantwortlich Lebenssituationen zu bewdltigen,
bedeutet nicht regelausfithrendes, sondern interpretierendes Handeln, derart, dass
der Mensch Gegebenheiten, Ereignisse und Erfahrungen seiner Lebenswelt (anhand
seiner Deutungsmuster und WertmaRstébe) interpretiert und danach reflexivhandelt.
Reflexives Lernen bzw. Selbstreflexion ist die Fahigkeit, die Bedingungen und Folgen
des eigenen Denkens und Handelns zu durchschauen, sich des Sinns und der Legiti-
mation der eigenen Tatigkeit zu vergewissern und sie zu verantworten. Nach Klafkis
kategorialer Bildungstheorie, gehdrt einerseits dazu, sich auf gesellschaftliche, tech-
nologische, 6konomische und 6kologische Entwicklungen flexibel einzustellen, ande-
rerseits aber auch die Bereitschaft, sich mit Werten kritisch auseinanderzusetzen,
diese zu internalisieren und wertekonform Verantwortung zu ibernehmen.

Aufgrund der gestiegenen 6konomischen Bedeutung von Bildung wird seit eini-
gen Jahren Bildung zunehmend als eine spezialisierte Dienstleistung definiert. Wie
andere Dienstleistungen auch werden Bildungsangebote budgetiert, auf Kundenbe-
diirfnisse hin entwickelt, organisiert und vermarktet bzw. auf dem jeweiligen Bil-
dungsmarkt positioniert. Dabei werden haufig Begriffe sehr weit gefasst interpre-
tiert. Bei Bildungsprodukten kann es sich beispielsweise um Lehrmittel oder eine
DVD mit Lerninhalten oder um eine Dienstleistung in Form eines Weiterbildungspro-
gramms handeln.

Zusammenfassend ldsst sich an der Geschichte des Bildungsbegriffs verfolgen, dass
dieser im Laufe der Zeit nicht nur eine, sondern zahlreiche Konnotationen erhalten
hat, angefangen bei der religiésen Bedeutung iiber die Personlichkeitsentwicklung
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bis hin zur Ware Bildung. In heutigen gesellschaftlichen Debatten wird der Bildungs-
begriff mit all diesen Konnotationen zugleich oder in Teilen verwendet. Verallgemei-
nernd kann eigentlich nur gesagt werden, dass die meisten Definitionen auf die Per-
sonlichkeitsentwicklung und insbesondere den Miindigkeitsaspekt des Begriffs
»Bildung« hinweisen. Der pddagogische Begriff von Miindigkeit, also eigen- und
sozialverantwortlich zu handeln, beschrinkt sich dabei nicht nur auf die Ubernahme
von Verantwortung im Erwachsenenleben oder das Erreichen juristischer Volljahrig-
keit. Er meint dariiber hinaus die Vorstellung vom freien und autonomen Menschen,
der sich selbst und seine Umwelt reflektiert, sein Leben aktiv gestaltet und sozio-
dkonomische Lebenssituationen eigen- und sozialverantwortlich bewdltigen kann.

Bis heute miindet jede Debatte um den Bildungsbegriff in einer erneuten Hum-
boldtinterpretation, aus der sich die unterschiedlichsten Bildungskonzepte ableiten
lassen. Doch immer stellt sich Bildung als »Vermittlungsarbeit« dar zwischen den je
individuellen Entfaltungsmdglichkeiten und den sozialen Anforderungen der Gesell-
schaft, zwischen beruflicher Qualifizierung und Bildung, die auf berufliche Miindig-
keit abzielt (Greb, 2009, S. 4).

Auf diese Vermittlungsarbeit, die Abstimmung zwischen individuellen Zielen der
Personlichkeitsentwicklung und den o6ffentlichen, gesellschaftlichen Zielen bzw.
den betrieblichen Zielen im Rahmen der Aus- und Weiterbildung, wird in Kapitel 2
»Sinnhorizonte — normatives, strategisches und operatives Bildungsmanage-
ment« nochmals ndher und differenzierter eingegangen. Diese normative Grundle-
gung ist nicht nur fiir das 6ffentliche Bildungswesen relevant, sondern auch - wenn-
gleich etwas anders gewichtet — generell fiir die betriebliche Bildungsarbeit. Denn
auch unternehmerisches Handeln steht im Fokus von politischen, wirtschaftlichen
und sozialen Wert- und Interessenskonflikten und muss jeweils rational nachvoll-
ziehbar und ethisch begriindet werden (Ulrich, 2004).

1.1.3 Zum Managementverstandnis

Kann man Bildung »managen«? Um dieser Frage nachzugehen, soll zundchst ein

Grundverstandnis von Management beschrieben werden. Unter Management soll

nach Ulrich (1984) ein System von Aufgaben verstanden werden, die sich als Gestal-

ten, Lenken und Weiterentwickeln zweckorientierter, soziotechnischer Organisatio-
nen zusammenfassen lassen. Der Begriff Organisation ist dabei explizit weiter gefasst
als Unternehmung und bezieht sich auch auf andere Institutionen, z. B. 6ffentliche

Schulen, Verwaltungen, Vereine. In der Managementlehre sind dabei zwei unter-

schiedliche Managementbegriffe zu unterscheiden:

a) Institutioneller Managementbegriff: Auf der Ebene der Institution umfasst das
Management alle Personen, die in einer Organisation leitende Aufgaben erfiillen.
Dazu gehdren »Bildungsmanager«, welche die Organisation insgesamt fithren,
wie z. B. Leiter Akademie, Schulleiter oder Personen, die Teilbereiche leiten, wie
beispielsweise Programmverantwortliche fiir Fiihrungskrédfteentwicklung, Pro-
grammleiter von Masterprogrammen.

Bildungsmanagement
als Vermittlungsarbeit

Bildung managen?

Managementbegriffe



