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Vorwort

UtrricH MU1LER, GERD SCHWEIZER, SVEN WIPPERMANN

Qualifizierung fiir Fithrungsaufgaben im Bildungsbereich

Die Pidagogische Hochschule Ludwigsburg bietet seit dem Wintersemester
2003/2004 einen weiterbildenden Masterstudiengang Bildungsmanagement an,
der fiir Fithrungsaufgaben im Bildungsbereich qualifiziert. Der Studiengang ist
ein Projekt der Landesstiftung Baden-Wiirttemberg und wird von einem Anbieter-
verbund getragen, in dem neben der Hochschule die Fithrungsakademie Baden-
Wiirttemberg, das Bildungswerk der Baden-Wiirttembergischen Wirtschaft, das
Bildungswerk der Di6zese Rottenburg-Stuttgart sowie die Universitit Hohenheim
mitwirken. Dartiber hinaus besteht eine enge Zusammenarbeit mit dem Kultus-
ministerium des Landes Baden-Wiirttemberg, das iiber teilabgeordnete Lehr- und
Fithrungskrifte in einer Projektgruppe an der Gestaltung des Lehrangebots betei-
ligt war. Durch diese Verzahnung des wissenschaftlichen Trigers mit wichtigen
gesellschaftlichen Institutionen aus dem Bildungsbereich, durch die Mitwirkung
von Reprisentanten der Projektpartner bei der Planung und Konzeption und
durch die Beteiligung von Lehrbeauftragten aus dem Anbieterverbund in der
Lehre ist in hohem Mafe die Anbindung an die Fithrungs- und Bildungspraxis
gewihrleistet. Der Studiengang wurde im Juni 2007 von der Agentur ACQUIN
akkreditiert.

»Lernen am Unterschied“

Ein besonderes Kennzeichen des Projektes ist es, dass drei Praxisfelder angespro-
chen und im Studienangebot beriicksichtigt werden: Die Erwachsenenbildung,
die Schule und die betriebliche Bildung. Unter dem didaktischen Prinzip ,Lernen
am Unterschied” fithrt der Studiengang Bildungsmanagement Lehrer, Erwach-
senenbildner und Bildungsverantwortliche aus der Wirtschaft zusammen. Die
Teilnehmer bringen durch ihre unterschiedlichen Vorqualifikationen und Berufs-
biographien die kulturellen Hintergriinde ganz unterschiedlicher Systeme ein. So
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konnen Bildungs- und Managementthemen authentisch und erfahrungsbasiert
unter der ganzheitlichen Perspektive lebenslangen Lernens und lebensbreiter
Bildung bearbeitet werden.

Damit der gemeinsame Lernprozess gelingen kann, setzt dies bei Lernenden und
Lehrenden in hohem Mafle die Bereitschaft voraus, Unterschiede als Chance zur
Erweiterung der eigenen Perspektive zu verstehen und sich konstruktiv damit aus-
einanderzusetzen. Die Bereitschaft und Fihigkeit zur interdiszipliniren Zusam-
menarbeit ist zugleich ein zentrales Studienziel, das durch die heterogene Zusam-
mensetzung der Teilnehmergruppe erst ermoglicht wird.

Der hier vorgelegte Dokumentationsband verfolgt das Ziel, den Begriindungskon-
text, die Ziele und Inhalte sowie das didaktisch-methodische Design des Studien-
gangs einer interessierten Offentlichkeit bekannt zu machen.

Zu den Beitragen:

Der Band erdffnet im ersten Kapitel mit einleitenden Beitrdgen, die den Be-
grindungshintergrund und die Entstehungsgeschichte des Studiengangs in den
Blick nehmen. Herbert Moser und Andreas Weber nehmen ein zentrales Ge-
staltungsmoment des Studiengangs, das Lernen am Unterschied, zum Ausgangs-
punkt ihrer Uberlegungen und thematisieren Verschiedenheit (Diversity) als
Motor des Lernens. Hartmut Melenk beleuchtet aus seiner Perspektive als
(ehemaliger) Rektor der Hochschule und einer der Initiatoren des Projektes den
Studiengang.

Bildungsmanagement steht in der Spannung zwischen der Notwendigkeit, das
Bildungswesen auch an konomischen Kategorien zu orientieren, und der Gefahr,
dabei im Sinne eines Okonomismus zu iibertreiben und so den Anspruch einer
echten Menschenbildung zu verlieren. Rolf Dubs stellt in diesem Zusammenhang
die Frage nach der rechten Art von Fithrung, die im Bildungsbereich gefragt ist,
um zu einer Balance zwischen 6konomischen und piddagogischen Zielen zu
finden.

Das Projekt ,Masterstudiengang Bildungsmanagement verdankt seine Reali-
sierung einer Vielzahl von Initiativen. Suzan Bacher dokumentiert in ihrem Bei-
trag die Entstehungsgeschichte aus der Sicht einer Akteurin der ersten Stunde
und greift dabei auch die Frage nach der Lehrbarkeit von Fithrungsqualifikationen
auf.
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Im zweiten Kapitel duflern sich die Vertreter des Anbieterverbundes. Thomas
E. Berg untersucht Qualititsmerkmale guter Fithrung und benennt finf zentrale
Kompetenzen fiir eine professionelle Wahrnehmung von Fithrungsaufgaben.
Auch Verena Wodtke-Werner stellt die Frage nach der ,guten Fiithrung“. Sie tut
dies aus der Perspektive kirchlicher Erwachsenenbildung und erinnert an die
lange Tradition einer am christlichen Menschenbild orientierten Fithrung, wie sie
sich beispielhaft in der Regel des Benedikt von Nursia manifestiert. Stefan Kiipper
analysiert die Herausforderungen an ein modernes Bildungsmanagement aus der
Sicht der Wirtschaft. Er stellt heraus, welche Antworten der Studiengang darauf
geben kann und wie gerade durch das Zusammenwirken der Partner im Anbieter-
verbund eine bedarfsgerechte Qualifizierung fiir Fithrungsaufgaben moglich
wird. Schlieflich bringt Helmut Kuhnle die Perspektive der Universitit Hohen-
heim ein.

Das dritte Kapitel nimmt die Studienorganisation und das didaktisch-methodische
Design in den Blick. Ubergeordnetes Leitziel des Studiengangs ist die Vermittlung
beruflicher Handlungskompetenz fiir Fithrungsaufgaben im Bildungsbereich.
Worin dieses Leitziel griindet und wie es sich in verschiedene Dimensionen
differenziert, stellen Ulrich Miiller, Gerd Schweizer und Sven Wippermann dar.

Um dieses Ziel zu erreichen, wurde eine komplexe methodisch-didaktische Rah-
menkonzeption entwickelt, die drei unterschiedliche Lernebenen umfasst: Das
Lernen in der Praxis, die Prisenzphasen sowie die dazwischen liegenden Selbst-
lern- und Transferphasen. Ulrich Miiller beschreibt diese Konzeption und gibt
einen Uberblick zu der Vielzahl an Methoden und didaktischen Gestaltungs-
prinzipien, die sich in diesem Rahmen entfalten. Die folgenden Beitrige greifen
eine Auswahl zentraler methodischer Elemente im Detail auf.

Astrid Krummenauer-Grasser und Gerd Schweizer betrachten das Potenzial,
welches das Lernen am Unterschied birgt. Sie diskutieren einerseits theoretische
Aspekte im Anschluss an Konstruktivismus und Systemtheorie und zeigen
andererseits konkrete Beispiele der praktischen Umsetzung des Prinzips in me-
thodischen Szenarien auf.

Das konzeptionelle Gestaltungsprinzip, verschiedene Lernformen im Sinne eines
Blended Learning systematisch miteinander zu verzahnen, thematisiert der
Beitrag von Ulrich Iberer, Sven Wippermann und Ulrich Miiller. Dabei liegt ein
besonderer Akzent auf den verschiedenen medialen Komponenten, wie z. B. dem
Lernportal. Auch im Zeitalter der elektronischen Medien sprechen jedoch gute
Grinde auch fiur die sozusagen ,klassischen“ Medien des selbstorganisierten
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Lernens, wie Studienbriefe. Auf deren Einsatz im Studiengang gehen Astrid
Krummenauer-Grasser und Helmut Keller ein.

Fast alle Teilnehmerinnen und Teilnehmer des Studiengangs Bildungsmanage-
ment stehen im Beruf und studieren neben einer oft in hohem Mafle fordernden
Berufstitigkeit. Circa 50% haben dabei bereits Fithrungspositionen inne. Die
methodische Gestaltung zielt auf eine systematische Erschliefung dieser
vielfiltigen beruflichen Erfahrungen im Sinne eines Lernens in der Praxis.
Dabei birgt das Coaching als eine spezifische Begleitung des persénlichen
Lernens besondere Chancen. Heinz G. Lenz und Marianne Haun stellen das
Coaching-Konzept vor, das fiir den Studiengang entwickelt wurde. Auch das
Praktikum, das die Studierenden absolvieren, verhilft zu neuen Perspektiven.
Dem Prinzip des ,Lernens am Unterschied“ folgend, gehen die Studierenden
dazu in ein jeweils fremdes Arbeitsfeld. Norbert Hackmann, Eckehard Pfister und
Jutta Waldeck fassen die vorliegenden Erfahrungen zusammen. Eine besonders
enge Verbindung zwischen theoretischen Studieninhalten und deren Um-
setzung in die Bildungspraxis gelingt im Modul Projektmanagement. Thomas
Adam fokussiert in seinem Beitrag insbesondere jene methodischen Elemente,
die unmittelbar die Kompetenzentwicklung der Studierenden unterstiitzen.

Die auflerordentlich grofle Breite der Herkunftsorganisationen und -unter-
nehmen der Teilnehmenden bieten besondere Chancen, von einander zu
lernen. Ulrich Iberer beleuchtet hier ein Best-Practice-Konzept. Unter dem
Leitprinzip ,Wenn wir wiissten, was wir wissen“ stellen die Teilnehmerinnen
und Teilnehmer in der sogenannten ,Wissensmanagement-Faktor-6W*“-Pra-
sentation hervorragende Projekte und Prozesse aus ihrer eigenen Organisation
vor.

Zur Vermittlung betriebswirtschaftlicher Fithrungskompetenzen bedient sich der
Studiengang eines Unternehmensplanspiels als Lernkatalysator. Gerd Schweizer,
Matthias Langer und Martina Wippermann beschreiben die didaktische Planspiel-
konzeption und gehen dabei auch auf eine Besonderheit ein: Die Vermittlung be-
triebswirtschaftlicher Kenntnisse und Fihigkeiten wird in dem Planspiel verzahnt
mit einem Teamcoaching, in dem die Studierenden Unterstiitzung und Feedback
zu threm Gruppenprozess erhalten.

Der Studiengang wird fortlaufend in allen seinen Elementen umfassend evaluiert.

Sabine Hoidn und Ulrich Miiller stellen das Evaluationskonzept als Beitrag zur
Qualititsentwicklung vor.
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Eine neue Lernkultur manifestiert sich nachhaltig in einer innovativen Priifungs-
kultur. Wenn das methodische Konzept des Studiengangs glaubhaft umgesetzt
werden soll, dann miissen sich z.B. Leitprinzipien wie Selbststeuerung und
Praxisanbindung auch in den gewihlten Priifungsformen niederschlagen. Davon
handelt der Beitrag von Martina Wippermann und Ulrich Miiller.

Schlieflich geben Sven Wippermann und Ulrich Iberer einen Einblick in die
Studierenden- und Absolventenstatistik.

Im vierten Kapitel kommen die Studierenden und Absolventen des Studiengangs
selbst zu Wort. Mark Achilles reflektiert das ,Lernen am Unterschied“ vor dem
Hintergrund einer erwachsenenpidagogischen Ermoglichungsdidaktik. Bernd
Berroth stellt Bildungsmanagement in den spezifischen Handlungskontext der
kommunalen Selbstverwaltung.

Dem Studiengang liegt ein tiber den Modulkatalog festgelegtes Curriculum zu-
grunde. Doch innerhalb dieses thematisch abgesteckten Feldes gibt es viele
Moglichkeiten der individuellen Vertiefung und Schwerpunktsetzung. So zeigt
Wolfhard Binder auf, wie ihm — in enger Abstimmung mit seinem Arbeitgeber —
durch solche Schwerpunktsetzungen eine tiefgreifende Verkniipfung des Stu-
diums mit seinen Arbeitsaufgaben gelang.

Im Modul Projektmanagement fithren die Studierenden reale Projekte in ihren
Arbeitsfeldern durch, wobei der Projektverlauf wihrend des Studiums wissen-
schaftlich reflektiert wird. Viele dieser Studienprojekte haben dauerhaften Be-
stand. Martin Hermann thematisiert das Modul Projektmanagement mit einem
besonderen Blick auf die Widerstinde, die sich im Projektverlauf einstellen
konnen, und zeigt, wie lehrreich gerade ,Barrieren und Widerstinde“ sein
konnen. Auch Jiirgen Schatz greift das Modul Projektmanagement auf. Er be-
richtet tiber zwei erfolgreiche Beispiele solcher Studienprojekte, die zu nachhaltig
etablierten Unternehmensprojekten wurden.

Regina Hiller wirft die provokante Frage auf, ob Schulen lernfihig sind. Sie gibt
Impulse zur Beantwortung dieser Frage unter dem Fokus auf prozessorientiertes
Management und die Professionalisierung des Schulmanagements.

Zu guter Letzt fassen Ulrich Miiller und Sabine Hoidn die vielen Feedbacks zu-

sammen, welche die Teilnehmerinnen und Teilnehmer der ersten drei Jahrginge
im Rahmen der Abschlussbefragungen gegeben haben.
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Der umfangreiche Anhang des Bandes umfasst den Modulkatalog des Studien-
gangs, Themenlisten zu Masterarbeiten, Projektarbeiten und Faktor-GW-Bei-
trigen, eine Auswahl der absolvierten Praktika sowie der Arbeitsfelder der Studie-

renden.
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1.
Zur Einfuhrung






Der Studiengang Bildungsmanagement:
Verschiedenheit (Diversity) als Motor
des Lernens

HERBERT MOSER/ANDREAS WEBER

, Es ist nicht genug zu wissen, man muss es auch anwenden kinnen. Es ist nicht genug
zu wollen, man muss es auch tun.“ (Goethe)

, Die Bildungslandschaft ist im Umbruch.“ Diese Einsicht ist nicht neu, dennoch ist
sie hochaktuell. Um diese Verinderungen aktiv mitzugestalten, bedarf es quali-
fizierter Fithrung. 2001 entschied der Aufsichtsrat der Landesstiftung Baden-
Wiirttemberg, diese Herausforderung mit der Entwicklung und Durchfithrung
eines weiterbildenden Studiengangs anzunehmen. Das beschlossene Programm
sollte dem Bedarf an gut ausgebildeten Fithrungskriften in Bildungsinstitutionen
gerecht werden. So entstand der berufsbegleitende Masterstudiengang , Leitungs-
personal im Bildungsbereich®.

Die Pidagogische Hochschule Ludwigsburg und die Fithrungsakademie Baden-
Wiirttemberg wurden im April 2002 mit der Umsetzung des Projekts betraut.
Zentrales Leitziel war und ist Fithrungskompetenz. Die Teilnehmer sollen ge-
wohnte Routinen tiberdenken und ungeeignete ablegen. Den Bildungsmanagern
von morgen sollen neue, tiberraschende und erfolgversprechende Wege gezeigt
werden. Es geht darum, Fiihrung professionell zu gestalten, Bildungsprozesse
wirksam zu steuern und Visionen zu entwickeln. Die Lernkultur zeichnet sich aus
durch ganzheitliches, lebenslanges, selbstgesteuertes, praxisorientiertes und er-
fahrungsorientiertes Lernen. Neben Fallstudien, Planspielen und der Bearbeitung
von Projekten sollte insbesondere das ,E-Learning“ ein wichtiger Baustein des
Studiengangs sein. Er dient auch als Voraussetzung, den Studiengang berufs-
begleitend oder fiir Teilnehmer in der Erziehungszeit anbieten zu kénnen. Das
Studium wird von den Teilnehmern in Prisenz-, Selbstlern- sowie Transfer- und
Praxisphasen bewiltigt. Zu den zentralen Studienmodulen gehdren unter
anderem Organisations-, Personal- und Personlichkeitsentwicklung sowie Pro-
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jektmanagement und Recht. Als griffige Bezeichnung fiir den Studiengang wurde
,Bildungsmanagement“ gewihlt.

Die Durchfiihrung des Projekts muss auf kompetente Schultern verteilt sein:
Deshalb haben sich die Pidagogische Hochschule Ludwigsburg, die Fithrungs-
akademie Baden-Wiirttemberg, das Bildungswerk der Baden-Wiirttembergischen
Wirtschaft, die Diézese Rottenburg-Stuttgart e.V. und die Universitit Hohenheim
zu einem Anbieterverbund zusammengeschlossen.

Der Startschuss fiir den Studiengang erfolgte am 30. April 2003. Bei der Eroff-
nungsfeier an der PH Ludwigsburg bezeichnete die damalige Kultusministerin
und Aufsichtsratsmitglied der Landesstiftung, Dr. Annette Schavan, das Projekt
als ,eine Weichenstellung fiir unsere Bildungslandschaft in Baden-Wiirttemberg®. In-
vestitionen in Bildung seien Investitionen in die Zukunft, so die heutige Bundes-
ministerin fir Bildung und Forschung.

Zum Wintersemester 2003/2004 nahmen die ersten 30 Teilnehmer ihr Studium
auf. Das Projekt war sofort sehr begehrt: Fiir jeden Studienplatz gingen vier
Bewerbungen ein. Bei der Auswahl der Teilnehmer wurde neben praxisrelevanten
Kriterien auf eine verniinftige Mischung aus den Bereichen Schule, Erwachsenen-
bildung und Wirtschaft geachtet. Diese Mischung ist die Quelle des ,Lernens am
Unterschied“®?. So konnen Teilnehmende aus der Wirtschaft in schulischen Be-
reichen ihr Wissen erweitern und umgekehrt die in Schulen Aktive ihre Kennt-
nisse mit der freien Wirtschaft messen. Dies verlangt viel persénlichen Einsatz
und hohe Flexibilitit: Die Studierenden miissen an Wochenenden, Feiertagen
oder im Urlaub lernen oder im Austausch mit den Kommilitonen projektbezogen
zusammenarbeiten. Beruf, Familie und ,Bildungsmanagement“ miissen dabei
unter einen Hut gebracht werden. Auf diese Weise konnen den Teilnehmerinnen
und Teilnehmern wichtige Erfahrungen zur Bewiltigung der kiinftigen Heraus-
forderungen an die Hand gegeben werden.

In den Prisenzphasen werden die Lerninhalte der 15 Module mit verschiedenen
Methoden, wie E-Learning, Planspielen und Ubungen, praxisnah vermittelt. Pro-
fessionelle Coaches begleiten die Studierenden sowohl wihrend der Prisenz-
phasen als auch in ihrem ganz personlichen, selbst gesteuerten Lern- und Ent-
wicklungsprozess. Viele Interessenten nutzen die Moglichkeit, einzelne Module
iiber ein Kontaktstudium kennenzulernen. Seit Sommersemester 2007 besteht

1 Die fur den Studiengang konstituierende Bezeichnung ,Lernen am Unterschied ist eine eingetragene
Marke der Landesstiftung Baden-Wiirttemberg.
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die Moglichkeit, im Rahmen des Kontaktstudiums Bildungsmanagement einen
Abschluss zu erwerben: das , Hochschulzertifikat Bildungsmanagement“.

Zentraler Meilenstein in der Etablierung des Angebots ,Bildungsmanagement*
war die Ubergabe der ersten Abschlusszeugnisse. Am 16. Juli 2005 hindigten die
beiden Leiter des Studiengangs Prof. Ulrich Miiller und Prof. Gerd Schweizer den
ersten 27 Bildungsmanagern die Urkunde des Master of Arts aus. Bislang kann
festgestellt werden, dass der Studienaufbau und -ablauf von den Teilnehmern sehr
positiv aufgenommen wird. Auch die geringe Abbrecherquote von nur 10% spricht
fur die Qualitit des Projekts.

Die Evaluation des Studiengangs war fir die Landesstiftung und das Wissen-
schaftsministerium von groflem Interesse. Deshalb wurde ACQUIN e.V. mit der
Akkreditierung beauftragt. Am 2. Mirz 2007 wurde der Studiengang erfolgreich
akkreditiert. Im Resiimee hilt ACQUIN e.V. fest, dass , die herausragenden positiven
Merkmale ... in dem als sehr gelungen zu bezeichnenden Verbundprojekt zwischen dem
Institut und seinen Partnern, dem Konzept ,Lernen am Unterschied” (durch
inhomogene Teilnehmergruppen), der engen Orientierung an den Bediirfnissen der
Adressaten, dem Betreuungsverhdltnis und dem ausgepragten und fiir die Teilnehmer als
gewinnbringend bezeichneten Netzwerkcharakter” (www.acquin.org) zu finden sind.

Wichtige Elemente des Studiengangs sind die begleitenden Veranstaltungen
,Bildungsmanagement im Dialog*“. Diese Reihe gibt seit 2003 mit bisher zwolf
Veranstaltungen Anstéfle und Raum zur Diskussion zentraler bildungsrelevanter
Themen. Experten aus unterschiedlichen Handlungsfeldern verdeutlichten, was
erfolgreiche Bildungsmanager ausmacht.> So referierte u.a. Prof. Dr. Péter Hor-
vath (Horvath & Partners, Management Consultants), wie Strategien im Bildungs-
bereich erfolgreich entwickelt und umgesetzt werden kénnen; Pater Dr. Anselm
Griin OSB (Abtei Miinsterschwarzach) sprach zum Thema ,Menschen fithren —
Leben wecken, Anregungen aus den Regeln Benedikts von Nursia“; FIFA-Schieds-

2 Weitere Veranstaltungen waren: 08.07.2003, 27.01.2004, 11.05.2004 ,,Studiengang Bildungsmanagement — in-
novatives Qualifizierungsangebot fiir die Wirtschaft“, Prof. Dr. Ulrich Miiller, Institut fiir Bildungsmanagement;
19.10.2004 , Erwachsenenbildung nachhaltig gestalten®, Dr. Luitgard Nipp-Stolzenburg, Direktorin der Volkshoch-
schule Heidelberg/Mitglied des Beirates des Studiengangs Bildungsmanagement; 26.04.2005 ,Bildungs-
management — ein strategischer Erfolgsfaktor?, Dr. Otto Flicke, Leiter Personalberatung DaimlerChrysler AG, Werk
Sindelfingen; 06.12.2005 ,Zwischen Wissensvermittlung und Kompetenzorientierung. Ansitze zur Persénlich-
keitsentwicklung im Bildungsprozess*“, Dr. Berthold Lannert, Schulleiter Evangelisches Heidehofgymnasium Stutt-
gart; 09.05.2006 (FORUM Bildungsmanagement) ,Lernen am Unterschied®, Prof. Matthias Landmesser, Leiter
Personal- und Fiihrungskrifteentwicklung IBM Deutschland GmbH; 17.10.2006 ,Fiihren heifdt Sinn stiften®,
Thomas Gutknecht, Philosoph und Dipl.-Theologe, Leiter Logos-Institut fiir philosophische Praxis; 23.10.2007
,Bildungsrdume erschlieRen*, Gerhard Steiger, Direktor Zentralabteilung Mitarbeiter Robert Bosch GmbH.
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richter Dr. Markus Merk zeigte Méglichkeiten, Entscheidungen schnell zu treffen.
Mit dem ,1. Symposium Bildungsmanagement” im September 2006 erfolgte der
Einstieg in den wissenschaftlichen Diskurs. An der Pddagogischen Hochschule
Ludwigsburg nutzten die Teilnehmer die Gelegenheit, intensiv iiber die Zukunft
der Managementpraxis zu diskutieren. Der dazu verdffentlichte Tagungsband
fasst die Diskussionen zusammen und bietet neue Ideen und Impulse fiir die tig-
liche Arbeit in der Bildungspraxis.

Heute lisst sich die Erfolgsgeschichte des Studiengangs auch daran ablesen,
dass die Internetsuchmaschine ,Google“ zum Begrift ,Bildungsmanagement*
ca. 2.300.000 Eintragungen bereithilt — der von der Landesstiftung initiierte
Ludwigsburger Studiengang ist dabei auf Platz 1 gelistet.

Dieser Studiengang ist ein Beispiel fiir die breite Palette der Initiativen, mit denen
sich die Landesstiftung fiir ein lebendiges und lebenswertes Baden-Wiirttemberg
einsetzt. Die Landesstiftung stellt dazu jihrlich etwa 50 Mio. Euro fiir ge-
meinniitzige Projekte in den Bereichen Wissenschaft und Forschung, Bildung
und Soziale Verantwortung bereit. Denn wir wissen: Der Erfolg Baden-Wiirttem-
bergs liegt in der Qualifikation und Bildung seiner Menschen.

Unter dem Motto ,Wir stiften Zukunft“ wihlt die Landesstiftung durch Ausschrei-
bungen die besten und innovativsten Projekte aus. Hierzu werden unabhingige,
teilweise international besetzte Gutachtergremien beauftragt. Bei der Projektbeglei-
tung steht die Landesstiftung mit renommierten Experten im engen Dialog.

In die Képfe muss investiert werden. Wissen geht mit innerer Verinderung
einher, es bedeutet geistige Erweiterung und handlungswirksamer Nutzen. Die
verschiedene berufliche Herkunft bereichert und ersffnet neue Horizonte. Des-
halb setzt der Studiengang ,Bildungsmanagement” auf das Prinzip ,Lernen am
Unterschied“. Die Absolventen setzen das Gelernte nun in die Praxis um. Was fiir
sie ein wichtiger Schritt in der Personlichkeitsentwicklung ist, ist ebenso gesell-
schaftlich bedeutend. Die Bildungsmanager von heute und morgen helfen mit, die
Zukunftsfihigkeit Baden-Wiirttembergs zu sichern.

An einem lebenswerten Baden-Wiirttemberg kann niemand im Alleingang ar-
beiten. Das Projekt ,Bildungsmanagement“ konnte durch eine konstruktive, ge-
meinschaftliche Zusammenarbeit der Beteiligten erfolgreich zum Abschluss ge-
bracht werden. Die Landesstiftung bedankt sich beim Beirat und vor allem beim
Verbund, bestehend aus dem Bildungswerk der Baden-Wiirttembergischen Wirt-
schaft e.V,, dem Bildungswerk der Didzese Rottenburg-Stuttgart e.V., der Uni-

18 DER STUDIENGANG BILDUNGSMANAGEMENT: VERSCHIEDENHEIT (DIVERSITY) ALS MOTOR DES LERNENS



versitit Hohenheim sowie natiirlich dem Projektteam der Pidagogischen Hoch-
schule Ludwigsburg und der Fithrungsakademie Baden-Wiirttemberg sehr herz-
lich fiir ihr Engagement.
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Bildungsmanagement — ein Koopera-
tionsprojekt zwischen Hochschulen
und anderen Bildungseinrichtungen

HARTMUT MELENK

Zentrum und Alleinstellungsmerkmal des Masterstudiengangs Bildungs-
management ist der Anbieterverbund, in dem zwei Hochschulen, die Pida-
gogische Hochschule Ludwigsburg und die Universitit Hohenheim, und drei
andere Bildungseinrichtungen, die Fithrungsakademie Baden-Wiirttemberg, das
Bildungswerk der Dibzese Rottenburg-Stuttgart und das Bildungswerk der
Baden-Wiirttembergischen Wirtschaft, zusammengefasst sind. Im folgenden
Beitrag wird zunichst dargestellt, wie es zu dieser Konstruktion aus der
Perspektive des Rektorats der Pidagogischen Hochschule Ludwigsburg kam;
anschliefend werden die Besonderheiten dieses Anbieterverbunds genannt
unter der Fragestellung, ob diese Form der Kooperation Modellcharakter fiir ihn-
liche Projekte haben kann.

1. Die Entstehungsgeschichte

Die Ausschreibung des Projekts , Leitungspersonal im Bildungsbereich“ durch die

Landesstiftung Baden-Wiirttemberg erfolgte am 30.10.2001, nachdem die Grund-

zlige dieses Projekts bereits einige Wochen zuvor den Rektoren der Pidagogischen

Hochschulen mitgeteilt worden waren. Bei der erneuten Lektiire dieser Aus-

schreibung nach siebeneinhalb Jahren fillt auf, dass die ,Projektskizze“ un-

gemein detailliert ist. Vorgegeben sind dort

— die Zielgruppe: ,kiinftiges Leitungspersonal im 6ffentlichen und privaten Bil-
dungsbereich, ,Lehrkrifte an schulischen Einrichtungen und Mitarbei-
ter/innen an betrieblichen Bildungsstitten und an 6ffentlichen, kirchlichen
und privaten Weiterbildungseinrichtungen®,

— das Studienangebot: berufsbegleitender Master-Aufbaustudiengang und Kon-
taktstudium,
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— die Anbieter des Studiums: ein Anbieterverbund, bestehend aus mehreren
Hochschulen, die ihre Kompetenzen einbringen und sich ,mit einzelnen
Studienabschnitten und Modulen“ am Studienangebot beteiligen, und der
Fihrungsakademie Baden-Wiirttemberg, die sich ,mit der Planung und
Durchfithrung der Praxisphasen“ daran beteiligt,

— die Inhalte: interdisziplinire Angebote, orientiert an den Leitungsfunktionen
»Ziele bilden, Planen, Entscheiden, Umsetzen, Evaluieren, Kommunizieren,
Selbstmanagement“ (die jeweils durch eine Reihe weiterer Stichworte illus-
triert sind),

— die Form der Durchfithrung: ,Studienbriefe, Prisenzphasen, interaktives
Material und Teletutoring-Angebote sowie , Praxisphasen in 6ffentlichen und
privaten Bildungseinrichtungen®,

— die Projektstruktur: Projektkoordination durch die Fithrungsakademie Baden-
Wiirttemberg und ein von ihr eingerichtetes Projektbiiro, Einrichtung eines
Anbieterverbunds unter Federfithrung einer Pidagogischen Hochschule, die
fiir die Durchfithrung des Studienangebots verantwortlich ist.

Der Projektantrag der Pidagogischen Hochschule Ludwigsburg wurde im Januar
2002 gemeinsam mit dem Bildungswerk der Di6zese Rottenburg-Stuttgart, dem
Bildungswerk der Baden-Wiirttembergischen Wirtschaft und mit Unterstiitzung
der Universitit Hohenheim gestellt. Er erhielt Anfang April 2002 nach einer
Prisentation mehrerer konkurrierender Antrige durch den zu diesem Zweck
eingerichteten Projektbeirat ,den Zuschlag im Rahmen der Ausschreibung®.
Gemaf der Ausschreibung erweiterte sich der Anbieterverbund um die Fithrungs-
akademie Baden-Wiirttemberg; er bestand damit aus zwei Hochschulen und drei
Bildungseinrichtungen auflerhalb des Hochschulbereichs — eine Zusammen-
setzung, die sich bis zum Ende der Laufzeit des Projekts nicht veridndert hat.

Aus der Riickschau ist einerseits erstaunlich, dass es in dem Antrag gelang, alle
Anforderungen der Ausschreibung zu erfiillen, andererseits, dass auch heute
nahezu alle Aspekte der Ausschreibung und des Projektantrags ihre Giiltigkeit
behalten haben. Der Antrag ist also eins zu eins umgesetzt worden, ohne dass
erhebliche Nachbesserungen erforderlich waren.

Fur den Erfolg des Projektantrags waren mehrere Griinde mafigeblich:

Die Pidagogische Hochschule Ludwigsburg verfiigte bereits iiber Erfahrungen in
einem dhnlichen Projekt, dem 1990 eingerichteten Studienangebot ,Kultur-
management®, das sich ebenfalls an verschiedene Zielgruppen — Absolventen
kiinstlerischer, kulturwissenschaftlicher und verwaltungswissenschaftlicher
Studiengidnge mit einschligiger Berufserfahrung — richtet, das interdisziplinire,
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praxisbezogene Inhalte vermittelt, das Formen des Prisenz- und des Fern-
studiums verbindet und das neben dem Magister- bzw. Masterstudium auch ein
Kontaktstudium umfasst.

Gegen Ende der goer Jahre war iiberlegt worden, dieses Studienangebot durch ein
entsprechendes Angebot fir Bildungsmanagement oder — enger gefasst — fiir
Schulmanagement zu erginzen, um die Liicke zwischen den Lehramtsstudien-
gingen und dem bisherigen Solitir Kulturmanagement zu fiillen. Im Zuge dieser
Uberlegungen wurden u.a. intensive Gespriche mit dem Bildungswerk der
Didzese Rottenburg-Stuttgart gefithrt, die den inhaltlichen Schwerpunkt des
geplanten Studienangebots in Richtung auf das mit Leitungsfunktionen ver-
bundene Personlichkeitsprofil und die dafiir erforderlichen Kommunikations-
kompetenzen verlagerte, wihrend die eher betriebswirtschaftlichen, adminis-
trativen, juristischen und sonstigen Fachinhalte ihre ausschliefliche Dominanz
verloren.

Insofern unterschied sich das in der Ausschreibung der Landesstiftung geforderte
Profil kaum von den Uberlegungen, die hochschulintern ohnehin angestellt
worden waren, und die Erarbeitung des Projektantrags bestand im Wesentlichen
in einer Konkretisierung der inhaltlichen Schwerpunkte. Ein weiterer gliicklicher
Umstand bestand darin, dass die Hochschule mehrere gut funktionierende Part-
nerschaften zu amerikanischen Universititen, u.a. zur UNC Charlotte (North
Carolina), unterhilt und dass es dort einen ausgebauten Masterstudiengang
Educational Leadership gab (und gibt), der in seiner Struktur bis in die Titel
einzelner Lehrveranstaltungen hinein wichtige Anregungen fiir das eigene Kon-
zept lieferte.

Als die Pidagogische Hochschule Ludwigsburg einmal den Auftrag zur Ein-
richtung des Studiengangs hatte, der Vertrag mit der Landesstiftung und der
Fithrungsakademie unter Dach und Fach war, die Professur, die aus dem eigenen
Bestand erbracht werden musste, besetzt war, auch die weiteren Mitarbeiter ge-
funden waren und der Anbieterverbund seine Arbeit aufnahm, war das Wichtigste
geschehen —jedenfalls aus der Sicht des Rektorats. Alles Weitere bestand nur noch
darin, nach dem Studienbeginn der ersten dreiflig Studierenden im Oktober 2003
das wohl iiberlegte Schema mit Leben zu erfiillen und das Programm zum Funk-
tionieren zu bringen. Die Akteure sahen das zwar ganz anders; es gab viel Hektik
und Improvisation; oft lagen die Nerven blank. Lieblingsmetapher wurde das , per-
manente Wildwasser, durch das die Bildungsmanager — Dozierende wie
Studierende — hindurch steuern mussten und das noch wilder wurde, als nach
einem Jahr weitere dreifig Studierende hinzukamen und zwei Gruppen parallel
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zu betreuen waren. Aber die groflen Katastrophen blieben aus; keines der Ziele
musste aufgegeben werden. Der erste, dann der zweite und dritte Jahrgang
erreichte erfolgreich das Ende seines zweijihrigen Studiums, ohne dass es zu
nennenswerten Abbrecherquoten gekommen wire. Der Studiengang wurde
erfolgreich akkreditiert; das Kontaktstudium wurde nach einer Durststrecke neu
gestartet und fuigt sich jetzt in das Gesamtkonzept der Weiterbildungsaktivititen
der Hochschule ein. Eine Erfolgsstory also.

Was zu den verschiedenen Schwerpunkten dieses Studiums und zu den damit ver-
bundenen Erfahrungen zu sagen ist, steht in den Teilen 2 und 3 dieses Bandes.

2. Der Anbieterverbund

Innovativam Projekt Bildungsmanagement ist, dass das Studienangebot nicht von
einer Hochschule allein, sondern von einem Anbieterverbund erbracht wird, in
dem Hochschulen und Bildungsinstitutionen auflerhalb des Hochschulbereichs
zusammenarbeiten. Diese Konstruktion ist genauer zu betrachten.

Einerseits ist die Offnung der Hochschulen zur Gesellschaft hin politisch hoch er-
wiinscht; die Potenziale der Hochschulen sollen stirker allgemein genutzt werden
konnen, als es der Tradition der Hochschulen entspricht. Im Zentrum der all-
gemeinen Aufmerksamkeit stehen etwa Kooperationen in der Forschung —
zwischen Universititen und Max-Planck-Instituten in der Grundlagenforschung,
zwischen Universititen bzw. Fachhochschulen und Industrieunternehmen in
Technologietransfer und Auftragsforschung. Im vorliegenden Fall geht es um
etwas anderes, um eine Kooperation von Hochschulen und anderen Bildungs-
einrichtungen in der Lehre; auch sie konnte Modellcharakter fiir dhnliche Projekte
erhalten.

Andererseits wachen die deutschen Hochschulen eifersiichtig dariiber, dass ihre
Alleinstellungsmerkmale, die durch formelle Hochschulgrade abgeschlossenen
Studienginge und die Palette dieser Hochschulgrade selbst — vom Bachelor bis zur
Habilitation —, ihnen nicht streitig gemacht werden. Sie sind darin durch die
Landeshochschulgesetze gedeckt. Insofern betritt man mit der Grindung eines
Anbieterverbunds vermintes Gelinde; und es ist wichtig, die Grenzen und Grenz-
iibergange klar zu markieren.

Bei der erneuten Lektiire des Ausschreibungstextes von 2001 fillt auf, dass an
solche Grenziiberginge offenbar gar nicht gedacht war, sondern dass die Grenzen
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zwischen Hochschulen und anderen Bildungseinrichtungen ausdriicklich res-
pektiert werden sollten. Zur Einrichtung des Master-Aufbaustudiengangs ,werden
die Kompetenzen mehrerer Hochschulen in einem Anbieterverbund zu-
sammengefithrt“; die Hochschulen und nur sie sind also fiir das Studienangebot
verantwortlich. Eine Ausnahme wird lediglich fiir die Fithrungsakademie Baden-
Wiirttemberg gemacht, die dem Anbieterverbund ebenfalls angehéren soll, al-
lerdings mit einer klar definierten, nicht zum Kernbereich des Studiums im
engeren Sinne liegenden Aufgabe: ,Die Filhrungsakademie Baden-Wiirttemberg
wird das von den Hochschulen ausgerichtete Angebot um integrierte Praxis-
phasen erginzen. Diese werden in Abstimmung mit den Hochschulpartnern ent-
wickelt und angeboten.“ Fiir die ,Festlegung und Ausgestaltung der Themen-
bereiche“ des Studiums sollen die Hochschulen zustindig sein, fiir die Praktika
die Fithrungsakademie.

Im Gegensatz zu dieser relativ untergeordneten Rolle ist der Fithrungsakademie
im Ausschreibungstext eine zentrale Funktion bei der Projektkoordination, also
der Festlegung der Rahmenbedingungen, zugedacht: ,Sie organisiert und steuert
die Projektdurchfiihrung.“ An dieser Steuerungsfunktion sollen auch andere Per-
sonen bzw. Institutionen auferhalb des Hochschulbereichs beteiligt werden: , Sie
richtet fiir die Dauer des Projekts ein Projektbiiro ein, in dem zur bedarfs-
gerechten Umsetzung Experten der ins Auge gefassten Zielgruppen mitarbeiten
sollen.“ Die Kooperation ist also so gedacht, dass die Bildungsinstitutionen aufler-
halb des Hochschulbereichs dafiir verantwortlich sind, dass die Ziele des Projekts
tatsichlich verfolgt werden, ohne dass sie direkt in die Zustindigkeitsbereiche der
Hochschulen eingreifen. Thre Aufgabe ist die der Beratung und Kontrolle, nicht
der direkten aktiven Beteiligung.

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass das von der Pidagogischen Hoch-
schule Ludwigsburg vorgelegte und in der Folge realisierte Konzept in zwei
Punkten deutlich von der Ausschreibung abweicht bzw. dariiber hinausgeht:

— Im Anbieterverbund ist neben der Pidagogischen Hochschule Ludwigsburg nur
eine weitere Hochschule, die Universitit Hohenheim, mit einem relativ kleinen
Anteil vertreten. Der dadurch entstehende Koordinationsbedarf ist gering.

— Im Anbieterverbund sind aufler der Fithrungsakademie Baden-Wiirttemberg,
die die staatlichen Bildungseinrichtungen vertritt (und sich dabei der Hilfe des
Kultusministeriums bedient), auch die beiden anderen Zielgruppen vertreten,
die Erwachsenenbildung durch das Bildungswerk der Dibzese Rottenburg-
Stuttgart, die betriebliche Bildung durch das Bildungswerk der Baden-
Wiirttembergischen Wirtschaft. Auf diese Weise nehmen alle drei Partner
direkt Einfluss auf die Gestaltung des Lehrangebots.
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Die Konsequenz dieser Abweichungen ist, dass die Beratungs- und Kontroll-
aufgaben des Projektbiiros nach der Einrichtung des Studiengangs relativ rasch
zuriickgingen. Weder waren divergierende Interessen mehrerer auf ihre Eigen-
stindigkeit pochender Hochschulen in Einklang zu bringen, noch mussten in ihre
Spezialgebiete verliebte Hochschullehrer an die Praxistauglichkeit ihrer Lehr-
angebote erinnert werden. Die grofiten konzeptionellen Aufgaben waren am An-
fang der Projektlaufzeit, in den Jahren 2002 und 2003, zu erledigen; und dies
gelang schon auf Grund der Tatsache, dass in der Ausschreibung, wie oben aus-
gefiihrt, alle Grundlinien des Projekts bereits festgelegt waren. Das Eigengewicht
des Projektbiiros ging in den Folgejahren allmihlich zuriick; es verblieb die Er-
arbeitung eines ,zielgruppenspezifischen Marketing-Konzepts“. Zugleich waren
alle Mitglieder des Projektbiiros als Lehrbeauftragte oder in anderer Funktion im
Rahmen des Anbieterverbunds titig, sodass sich eine Personalunion zwischen
operativer Funktion und Beratungsfunktion ergab. Es hitte auch anders kommen
konnen. Diverse Reibungsflichen zwischen Theorie und Praxis wiren denkbar
gewesen. Sie ergaben sich nicht wegen der gleichsam pristabilierten Harmonie
zwischen Ausschreibung und Projektantrag.

Ist nun der Anbieterverbund so konstruiert, dass er Modellcharakter fiir dhnliche
Projekte erhalten kann? Formaler Triger des Studienangebots ist das Institut fur
Bildungsmanagement, eine Einrichtung der Fakultit fiir Erziehungs- und Gesell-
schaftswissenschaften (Fakultit I) der Pidagogischen Hochschule Ludwigsburg.
Die Mitglieder des Anbieterverbunds, die nicht der Hochschule angehéren, sind,
sofern sie Lehrbeauftragte sind, Mitglieder dieses Instituts. Das Lehrangebot des
Masterstudiengangs wird im Institut vorbereitet; dabei besteht die Aufgabe der
Vertreter des Anbieterverbunds darin, geeignete Lehrbeauftragte vorzuschlagen
und den Kontakt zu ihnen herzustellen.

Wichtigstes Gremium des Masterstudiengangs ist der Priifungsausschuss. In
diesem sind die Mitglieder des Anbieterverbunds auflerhalb des Hochschul-
bereichs mit zwei von insgesamt sechs Mitgliedern vertreten. Voraussetzung fir
die Mitgliedschaft ist wiederum der Status des Lehrbeauftragten.

Schlieflich gibt es regelmifige Sitzungen des Anbieterverbunds, in denen die
Leitungen der im Anbieterverbund vertretenen Bildungsinstitutionen zusammen-
kommen und in denen tiber aktuelle Themen berichtet und tber kiinftige Ent-
wicklungen beraten wird.

Mit dieser institutionellen Form werden die Moglichkeiten des Landeshoch-
schulgesetzes Baden-Wiirttemberg ausgenutzt; der Anbieterverbund bleibt aber
ganz in dem von diesem gesetzten Rahmen. Prinzipien der Kooperation sind die
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Freiwilligkeit und der wechselseitige Nutzen. Die Partner des Anbieterverbunds
kénnen sich im Konfliktfall nicht gegen die Hochschule durchsetzen; sie kénnen
im Prifungsausschuss iiberstimmt werden; ihre Vorschlige zum Lehrangebot
kénnen bei der Beschlussfassung durch die Fakultit verworfen werden. Umge-
kehrt kann die Hochschule ihre Partner nicht dazu zwingen, bestimmte Leis-
tungen zu erbringen; denn aufler der regelmifligen Konsultation und der Be-
reitschaft zur Mitwirkung sind keine Verpflichtungen vertraglich festgelegt.

Bisher sind aber keine Konfliktfille aufgetreten; und es hat den Anschein, als liege
die Kooperation im Rahmen des Anbieterverbundes im allseitigen Interesse — im
Interesse der Hochschule, weil dadurch Praxisnihe des Studienangebots und
Akzeptanz der Qualifikationen durch die Abnehmer gesichert sind, im Interesse
der anderen Partner, weil damit eine Verbindung zum Hochschulbereich und zu
den dort erreichbaren Hochschulgraden erdffnet wird.

Eine Weiterentwicklung zu einer Kooperation mit hoherem Verbindlichkeitsgrad
wire durchaus denkbar. Sie ist aber weder in der Ausschreibung angelegt, noch
liegt sie im Interesse der Mitglieder des Anbieterverbunds. Die Zielsetzung einer
allgemeinen Professionalisierung der Ausbildung von Fithrungskriften im Bil-
dungsbereich ist sicher durch einen reguliren Studiengang an einer Hochschule und
durch einen locker strukturierten Anbieterverbund wie den vorliegenden am besten
zu realisieren. Ein straff organisierter Verbund mit Hochschulbeteiligung, etwa als
GmbH analog der Filmakademie oder der Theaterakademie Baden-Wiirttemberg
eingerichtet, wiirde eine spezifischere Zielsetzung und einen gezielten Bedarf der
Partner voraussetzen,; sie wiirde ein erhebliches finanzielles Engagement der Partner
auflerhalb des Hochschulbereichs implizieren und miisste mit deren Aufgaben-
gebiet kompatibel sein. Dafiir gibt es derzeit keinen Ansatzpunkt.

Was geschieht nach Ende der Projektlaufzeit? Der Studiengang ist miindig
geworden; er hat die in ihn gesetzten Erwartungen erfiillt. Auch die Konstruktion
des Anbieterverbunds hat sich bewihrt. Die Partner dieses Verbunds haben Ent-
wicklungsarbeit geleistet und werden die Friichte dieser Arbeit ernten wollen. Die
Padagogische Hochschule Ludwigsburg wird weiterhin die Hauptverantwortung
tragen und die finanzielle Basis des Studiengangs, die erforderlichen Stellen und
Mittel bereitstellen, nach Auslaufen der Forderung durch die Landesstiftung
Baden-Wiirttemberg weitestgehend aus eigener Kraft, aber nicht ohne die Mit-
wirkung der Partner des Anbieterverbunds dankbar in Anspruch zu nehmen. Der
Blick in die Zukunft ist deshalb rosig: Die gefundene, bewihrte Form der Zu-
sammenarbeit wird nach menschlichem Ermessen erfolgreich weitergefiihrt
werden.
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Gedanken zum Bildungsmanagement
— ein Essay

Roirr DuBs

Schon seit Langem ist es selbstverstindlich, dass groflere Unternehmungen
eine ,innerbetriebliche Ausbildung“ aufbauen, um ihre Mitarbeitenden gezielt
zu fordern. Die Wirksamkeit von guten Ausbildungsprogrammen konnte
vielfach nachgewiesen werden. Es wurde aber auch Kritik laut, indem etwa
angefithrt wird, dass die innerbetriebliche Ausbildung letztlich nur der Pro-
duktivititssteigerung diene und Aspekte einer echten Menschenbildung ver-
nachlissige. Diese tibergeneralisierte Feststellung trug und trdgt bis auf den
heutigen Tag viel zur kritischen Einstellung gegeniiber der ,Schulleiteraus-
bildung“ bei, welche mit der Einfithrung der selbststindigen (eigenverantwort-
lichen) Schule stark geférdert wurde. Die Zusammenfassung der betrieblichen
und der Schulleiterausbildung mit dem moderneren Ausdruck ,Bildungs-
management fithrte denn auch insbesondere von Lehrerseite her rasch zum
Vorwurf der Okonomisierung der Schule. Nicht mehr reflektierte Bildungs-
absichten, sondern nur noch wirtschaftliche Rationalitit stiinde im Vorder-
grund. Von dieser Kritik besonders betroffen ist die Fithrungsausbildung fiir
Schulleitungspersonen. Thr wird vorgeworfen, sie stirke unnétige Hierarchien,
sie fordere die Biirokratie und sie fithre zu harter Rationalitit. Deshalb wird auch
davon abgeraten, die Schulung von betrieblichen Ausbildern und Schulleitungs-
mitgliedern im Fachbereich Bildungsmanagement zusammenzulegen. Die
Fithrung einer Schule habe mit wirtschaftlicher Fithrung iiberhaupt nichts ge-
meinsam, sodass eine gemeinsame Ausbildung wenig Sinn mache. Zudem wird
immer wieder behauptet, Fithrung beruhe auf Intuition und Begabung, sodass
Fithrungsschulung, selbst wenn sie mit empirischen Forschungsergebnissen
untermauert ist, kaum Verinderungen und Verbesserungen im Fithrungsver-
halten von Vorgesetzten bringe.
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Nachdem sich in letzter Zeit solche Vorbehalte nicht zuletzt aufgrund schlechter
Beispiele in der Wirtschaftspraxis und im Schulalltag eher wieder verstirken, ist es
gerechtfertigt, erneut tiber Fithrung und Fiihrungsausbildung nachzudenken.

2.

Oberflichlich Kritisierende argumentieren hiufig mit schlechten Beispielen
oder aufgrund eigener negativer Erfahrungen und verbinden Fithrung oft mit
einem auf Macht und riicksichtslos auf effiziente Zielerreichung ausgerichteten
Verhalten von Vorgesetzten. Solche Fille gibt es sowohl in der Wirtschaft als
auch in der Schule. Gewisse Wirtschaftsfithrer lassen sich in ihrem Verhalten
ausschliellich von der kurzfristigen Gewinnorientierung leiten. Und schlechte
Schulleitungspersonen versuchen sich selbst in erster Linie innerhalb ihrer
Schule eine Machtposition aufzubauen, die es ihnen erméglicht, ihre eigenen
Vorstellungen durchzusetzen, um anderen Machttrigern zu gefallen oder eigene
Ideale zu verwirklichen. In beiden Fillen liegt ein normatives Defizit im
Fithrungsverstindnis vor, weil zu wenig iiber den Sinn und den Zweck der
Fithrung nachgedacht und das Fithrungsverhalten eindimensional betrachtet
wird. Gerade im Umgang mit Menschen ist Mehrdimensionalitit gefordert,
indem normativ dariiber zu reflektieren ist, was gewollt ist. Mehrdimensional
sind Uberlegungen nur, wenn die Fithrung aus der Sicht der sachlichen Gege-
benheiten bei einem Problem, der Art des Umgangs mit den Menschen sowie
dem Bestreben, dem einzelnen Menschen Sorge zu tragen (Caring), betrachtet
wird.

Diese Mehrdimensionalitit fithrt in unserer komplexen Welt mit sich immer
rascher verindernden Verhiltnissen zu laufend mehr Zielkonflikten, d.h., fiir
ein zu l6sendes Fihrungsproblem gibt es hiufig nicht mehr nur eine richtige
(Patent-)Lésung, sondern es sind meistens mehrere Losungen denkbar, welche
alle ihre Vorteile und Nachteile haben. Deshalb wird die Fihigkeit im Umgang
mit Zielkonflikten sowohl in der Wirtschaft als auch in Schulen zu einer immer
wichtigeren Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Fithrungstitigkeit. Nicht mehr
nur Probleme erkennen, Losungen finden, Entscheiden und Ingangsetzen sind
die typischen Titigkeiten von Fiihrungspersonen, sondern sie missen fihig
sein, Probleme zu erkennen, die Mitarbeitenden mit vorhandenen Zielkon-
flikten vertraut zu machen und sie fiir eine differenzierte Reflexion zu moti-
vieren, Entscheidungen zu treffen und Aktionen in Gang zu setzen, bei denen
auch wahrscheinliche Nachteile der getroffenen Entscheidung proaktiv an-
gegangen werden.
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3.

Ein solches Fithrungsverstindnis, bei dem der Umgang mit Zielkonflikten im Vor-
dergrund steht, zwingt unmittelbar zur Auseinandersetzung mit der Frage des Ver-
hiltnisses von Mitwirkung, Mitsprache und Mitbestimmung der untergebenen Mit-
arbeitenden im Fithrungsprozess, die im Bildungswesen noch kontroverser diskutiert
wird als in der Wirtschaft. Dass in grundlegenden Fragen der Gestaltung der Wirt-
schaft und der Wirtschaftspolitik sowie in der Bildungspolitik eine breite Mit-
bestimmung unabdingbar ist, gilt als selbstverstindlich. Anders sieht es in
Unternehmungen und Schulen aus. Sie miissen als soziale Systeme von aufien vor-
gegebene Ziele erreichen, was in der Realitit nur moglich ist, wenn die Ent-
scheidungen von den verantwortlichen Fithrungskriften getroffen und verantwortet
werden. Theoretisch wire zwar eine basisdemokratische Mitbestimmung sowohl in
der Schule als auch in der Wirtschaft denkbar, sofern alle Beteiligten tiber eine hohe
Sachkompetenz verfugten, sich mit ihrer Institution und deren Zielen voll
identifizierten, eine hohe Streitkultur hitten und fiir die Entscheidungsfindung
beliebig viel Zeit zur Verfigung stellten. Dass diese Voraussetzungen sowohl im be-
trieblichen als auch im schulischen Bereich nicht gegeben sind, zeigt sich im Alltag
immer wieder. Deshalb braucht es Fithrungspersonen mit Entscheidungskom-
petenzen. Fithrung mit Entscheidungskompetenz darf aber nicht Diktatur der Vor-
gesetzten bedeuten, sondern gute Fithrungskrifte zeichnen sich durch eine gute Lea-
dership aus, d.h., sie informieren und foérdern ihre Mitarbeitenden, damit sie
Sachkompetenz gewinnen, und sie ziehen sie bei der Suche nach Problemlésungen
bewusst bei, horen sie an und beziehen ihre Meinung in ihre Entscheidungsfindung
ein. Bei ihnen ist eine situationsgerechte Mitsprache eine Selbstverstindlichkeit.
Situationsgerecht ist der Beizug der Mitarbeitenden bei unstrukturierten Aufgaben.
Das sind solche Aufgaben, welche nicht Routinetitigkeiten umfassen, die im Interesse
der Effizienz angeordnet werden, sondern die neuartig sind und Innovationen heraus-
fordern, bei denen zu Beginn also niemand weif3, wie sie gelost werden kénnen.

Eine so verstandene Leadership gilt ohne Unterschiede sowohl fiir Fithrungskrifte
in der Wirtschaft als auch fiir Mitglieder von Schulleitungen. Deshalb ist es nicht
abwegig, diese beiden Gruppen in Fithrungslehre gemeinsam auszubilden. Eine
solche gemeinsame Ausbildung hat zugleich den Vorteil, dass sich Vorgesetzte aus
der Wirtschaft und von Schulen niher kommen, wodurch sich gegenseitige Ein-
sichten verstirken, vorgefasste Meinungen auf beiden Seiten abgebaut und
Voraussetzungen fiir eine zielgerichtete Zusammenarbeit geschaffen werden.

Leider begegnet man in der Wirtschaft immer wieder Fithrungskriften, welche
mit dieser Idee der Leadership nicht vertraut sind, und Schulleitungsmit-
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gliedern, welche kurz nach Amtstibernahme in die auch in der Wirtschaft tiber-
holten Fithrungsvorstellungen zuriickfallen: formales Hierarchiedenken mit
Distanz zu den Mitarbeitenden, formalisierte Kommunikation, Statusdenken
und -verhalten usw. Solche immer wieder zu beobachtenden Fehlentwicklungen
machen eine Fihrungsausbildung fiir angehende Schulleiterinnen und
Schulleiter ebenso zwingend wie fiir Fithrungskrifte in der Wirtschaft. Sie allein
genligt aber nicht, denn viele junge Lehrpersonen, welche die Illusion der
basisdemokratischen Mitbestimmung dogmatisieren, messen die Fithrung an
erfahrenen schlechten Beispielen und wollen in ihrer dogmatischen Grund-
haltung nicht erkennen, wo der Unterschied zwischen schlechter Fithrung und
guter Leadership liegt. Vor allem im Hinblick auf die eigenverantwortliche
geleitete Schule ist es deshalb wichtig, dass alle angehenden Lehrkrifte in ihrer
Grundausbildung ein Grundverstindnis {iber die anzustrebende Leadership
erhalten.

4.

Die fiir die Zukunft entscheidende Frage lautet aber: Ist Fithrung im Sinne von
guter Leadership tiberhaupt lernbar oder ist sie etwas, was man aufgrund von Per-
sonlichkeitsmerkmalen intuitiv einfach kann? Zweifellos spielt die Intuition eine
Rolle. Deshalb bleibt Fithrung eine Kunst. Diejenigen, die aber iiber gute theo-
retische Erkenntnisse aus der wissenschaftlichen Fithrungslehre verfiigen,
erhalten von ihr viele Impulse und Anregungen, welche die Fiihrungskunst
kritisch und positiv beeinflussen. Ohne die stete Reflexion iiber neue theoretische
Erkenntnisse droht einer nur auf Intuition beruhenden Fithrung bald einmal die
Routine, mit der auf Verinderungen im Umfeld der Vorgesetztenrolle nicht mehr
richtig reagiert wird.

Mit grofler Wahrscheinlichkeit lassen sich deshalb iiber die Wirksamkeit der
Fihrungsschulung die folgenden Aussagen ableiten: Intuition allein fiihrt ebenso
wenig wie die Theorie allein zu einer Verbesserung des Fithrungsverhaltens.
Diejenigen, welche ihre Intuition dauernd mit Erkenntnissen aus der Theorie ver-
gleichen, sind eher in der Lage, Fortschritte in ihrem Fithrungsverhalten zu
erreichen. Wahrscheinlich werden aber diejenigen, welche erfolgreich fiihren, von
einer guten Fithrungsschulung noch mehr profitieren als solche, welche in der
Fihrung weniger gewandt sind oder schlechtere intuitive Voraussetzungen mit-
bringen, was heiflen kann, dass Fithrungsschulung allen etwas bringen kann, sie
aber den Unterschied zwischen besseren und weniger guten Fihrungskriften
eher verstarkt.
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5.

Darf man aufgrund aller bisherigen Uberlegungen den Schluss ziehen, es be-
stiinden keine Unterschiede in der Fithrung einer Unternehmung und einer
Schule? Betrachtete man nur den Fithrungsprozess als solchen, so kénnte man
diesen Schluss ziehen. Tatsichlich spielt er sich aber in einem anders gearteten
Umfeld ab. Fihrungskrifte in der Wirtschaft miissen sich insbesondere mit
Fragen des wirtschaftlichen Erfolges gemessen an Geldeinheiten orientieren. Die
Schulleiterinnen und Schulleiter haben sich auf Lern- und Erziehungserfolge aus-
zurichten, die schwieriger zu definieren und nachzuweisen sind. Deshalb ergeben
sich vom Output her ganz unterschiedliche Erwartungen an den Fithrungserfolg.
Fihrungskrifte der Wirtschaft verfiigen iiber unbestrittene Sanktionsmittel (Boni
fiir gute Leistungen, Entlassungsmoglichkeiten fiir ungeeignete Mitarbeitende,
Spielraum bei den Arbeitsbedingungen). Schulleiterinnen und Schulleiter haben
aber auch in selbststindigen Schulen diese Moglichkeiten nicht. Deshalb be-
nétigen sie hohere Fihigkeiten zur Motivation ihrer Lehrerschaft, mehr Uber-
zeugungskraft und Durchhaltewille sowie ein ausgeprigteres Verhandlungs-
geschick mit schwierigen Personen. Schliefllich sind Schulleitungspersonen
durch unvermittelte Entscheidungen von politischen Behorden und Elternver-
einigungen sowie bildungspolitischen Interessengruppen direkter betroffen als
Wirtschaftsfithrer, die zwar den Forderungen von allen moglichen gesell-
schaftlichen Anspruchsgruppen auch immer stirker ausgesetzt sind, aber darauf
unabhingiger und notfalls ohne zu grofle Riicksichtnahmen reagieren konnen.
Diese Unterschiede im Umfeld machen deutlich, dass die Erkenntnisse der
Fihrungslehre zwar im Prinzip fir die Wirtschaft und die Schule gleichermafien
gelten, aber in der tiglichen Anwendung verschiedenartige Verhaltensweisen in
der Vorgesetztenrolle bedingen. Deshalb sind einer gemeinsamen Ausbildung von
Fihrungskriften der Wirtschaft und Schulleitungspersonen auch wieder Grenzen
gesetzt, weil doch die Unterschiede im Umfeld grof sind und unterschiedliche
Anspriiche vorliegen.

6.

Rechtfertigt es nun diese Aussage, denjenigen Lehrpersonen recht zu geben,
welche behaupten, in einer Ausbildung fiir Schulleiterinnen und Schulleiter
kénne auf betriebswirtschaftliche Lehrinhalte (insbesondere Organisationslehre,
Personalwesen sowie Finanz- und Rechnungswesen) verzichtet werden, einmal
mehr um angesichts der Unterschiede im Umfeld die Wirtschaft nicht in die
Schule hineinzutragen? Deshalb gibt es tatsichlich Schulleitungsausbildungen,
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welche diese Bereiche ausblenden und sich vor allem auf Gruppentheorien, Team-
bildung, Change Management und psychologische Aspekte der Menschen-
fithrung konzentrieren. Dass dies falsch ist, hat die empirische Forschung schon
lange belegt. Schulen, in denen keine klare Aufbau- und Ablauforganisation be-
steht, in denen die Aufgaben und Kompetenzen nicht klar abgegrenzt sind und die
infolge von unklaren Voraussetzungen immer mit administrativen Pannen und
den daraus entstehenden Unsicherheiten zu kimpfen haben, kénnen sich nie zu
erfolgreichen Schulen entwickeln, welche ihren Bildungs- und Erziehungsaufirag
erfullen und tber eine gute Schulkultur und ein ansprechendes Schulklima ver-
fugen.

Wie hilflos Schulen ohne gute betriebswirtschaftliche Grundlagen sind, zeigt sich
itberall dort, wo ein administrativer Mittelbau (Lehrkrifte mit Fithrungsaufgaben
[Teacher Leadership], Schulverwalter usw.) aufgebaut werden kann. Diese
dringend notwendige Erweiterung der Fithrungsstrukturen an selbststindigen
Schulen scheitert nicht selten am betriebswirtschaftlichen Unvermégen von
Schulleitungen und Lehrkriften.

Sobald zudem den selbstverantwortlichen Schulen endlich auch eine gréfere Fi-
nanzautonomie mit klar definierten finanziellen Freirdiumen zugestanden wird,
bendtigen sie auch Kenntnisse aus dem Finanz- und Rechnungswesen. Es ist
interessant zu beobachten, wie in Lindern mit einer gewissen Finanzautonomie
bereits von uniiberwindbaren Problemen mit der so bedeutsamen Finanz-
autonomie gesprochen wird, was jedoch in den meisten Fillen nicht auf das neu-
artige Konzept, sondern auf ungentigende Kenntnisse im Finanz- und Rech-
nungswesen zuriickzufiihren ist.

Noch viel umfassendere Kenntnisse in Betriebswirtschaftslehre werden von den in
der betrieblichen Ausbildung Titigen verlangt. Sind sie blof auf ihre Aus-
bildungsaufgabe im Betrieb aus piadagogischer, psychologischer und soziolo-
gischer Sicht vorbereitet, werden sie ihre gestalterischen Aufgaben in der betrieb-
lichen Ausbildung nur selten erfolgreich umsetzen kénnen, weil sich Vorgesetzte
in der Unternehmung nur am Rande fiir Ausbildungsfragen interessieren. Allein
schon deshalb miissen sich die betrieblichen Ausbilder und Ausbilderinnen
bemiithen, ihre Ausbildungskonzeptionen in der Sprache der Unternehmens-
fithrung vorzulegen. Und diese Ausbildungskonzeptionen miissen sich an den
Visionen, Leitbildern und Strategien der Unternehmensleitung orientieren. Des-
halb ist es unabdingbar, dass Fragen der Gesamtfithrung einer Unternehmung
aus normativer, strategischer und operativer Sicht in das Lehrprogramm von be-
trieblichem Ausbildungspersonal gehéren.
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Welches sind die Konsequenzen aus diesem Essay? Vielerorts werden Lehrstiihle
und Institute fir Bildungsmanagement aufgebaut, in denen die Ausbildung von
Schulleitungspersonen sowie von betrieblichen Ausbildungsleitern und betrieb-
lichen Ausbildern zusammengefiithrt werden. Im Interesse der Konzentration im
sich immer mehr zersplitternden Hochschulbetrieb ist dies eine sinnvolle, weil
effiziente Mafnahme. Ebenso positiv zu beurteilen ist die Absicht, die Ausbildung
im Bereich der betrieblichen Ausbildung und der Fithrung von Schulen einander
dort anzunihern, wo es sinnvoll ist, um das gegenseitige Verstindnis zu férdern,
und dort, wo, wie an Berufsschulen und in der hoheren Berufsbildung, eine
direkte Zusammenarbeit unabdingbar wird. Diese Zusammenfiihrung muss aber
den Eigenarten der beiden Bereiche Rechnung tragen. Vor allem sind Wirtschafts-
vertreter davor zu warnen, auf diesem Weg die Wirtschaft unbedacht in die Schule
hineinzutragen, wie dies bei Beratungen von Schulen durch wirtschaftsorientierte
Beratungsgesellschaften immer hiufiger und mit mifigem Erfolg versucht wird.
Die Institution Schule folgt eigenen Gesetzmifigkeiten, was aber vor allem mit
dem Paradigma der selbststindigen Schule nicht dazu verfithren darf, einer
modernen Fithrung von Schulen mit einem sorgfiltigen, auch betriebswirt-
schaftlichen Konzept eine generelle Absage zu erteilen. Die grofle Chance, welche
das Bildungsmanagement in Theorie und Praxis wahrnehmen sollte, ist es,
Fihrung in der Schule und Fithrung in der Wirtschaft situationsgerecht mit-
einander zu verséhnen. In dieser Hinsicht stehen die Schulen mit ihren Leitungen
in den nichsten Jahren vor der gréfleren Herausforderung als die Wirtschaft.
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Fiithren lernen —

Perspektive oder Paradoxon?
Zur Entstehungsgeschichte des
Masterstudiengangs
Bildungsmanagement

SuzAN BACHER

., Professor McGonagall slammed the door behind him and turned to face the two boys.“
, Potter, this is Oliver Wood. Wood — I've found you a Seeker.

Wood’s expression changed from puzzlement to delight.

,Are you serious, Professor?“

,Absolutely,“ said Professor McGonagall crisply. , The boy’s a natural. I've never seen
anything like it.“ (J.K. Rowling, Harry Potter and the Philosopher’s Stone)

Fir alle, die das Zitat nicht kennen und ihre Kinder gerade nicht fragen kénnen:
Der Titelheld des weltweiten Bestsellers hat viele auflergewdhnliche Eigen-
schaften, mit denen er als Projektionsfigur Kinder und Jugendliche anzieht — vor
allem aber entpuppt er sich als Naturtalent im Umgang mit dem Besen-Fluggerit,
sodass er praktisch ohne Einfithrung und Training schon im ersten Internatsjahr
Mitglied der Quidditch-Mannschaft seines Internatshauses Gryffindor wird. Seine
Lehrerin, Professor McGonagall, hat fast per Zufall seine Fihigkeiten entdeckt und
setzt diese sofort gewinnbringend fiir ihr Haus ein.

Ob es nun um Quidditch-Mannschaften, sonstige Sportmannschaften oder um
Fihrungsmannschaften geht: Stets werden Personen mit passenden und mog-
lichst herausragenden Kompetenzen gesucht, mit der Bereitschaft zu moglichst
herausragendem Einsatz und mit entsprechendem Teamgeist. Fiir alle McGona-
galls dieser Welt stellt sich immer wieder die Frage, wie entsprechende Potenziale
entdeckt und wie sie angemessen geférdert werden konnen. Was die Férderung
von potenziellen Fithrungspersonen angeht, wichst immer mehr das Bewusstsein
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dafiir, dass man es sich nicht so einfach machen kann wie in Harry Potter dar-
gestellt. So bedeutungsvoll fachlich solide Auswahlverfahren und Assessments
auch sind - die Ansichten, dass es hier lediglich darum gehe, die ,naturals®, die
Naturtalente, aufzuspiiren, die das Weitere dann schon allein machen, treten doch
eher in den Hintergrund. Auch wenn man auf der anderen Seite nun , Fithrung“
auch wieder nicht als Ausbildungsberuf auffassen kann, so ist heute doch breiter
Konsens, dass Qualifizierungsangebote, etwa in Konzepten, in Verfahren, in
Handwerkszeug und Technik von Organisation oder Verwaltung und Training in
Gesprichs- und Konfliktsituationen mit der Moglichkeit, sein eigenes Verhalten in
solchen Situationen zu reflektieren und seine persénlichen Haltungen weiter-
zuentwickeln, hilfreich, ja unverzichtbar sind fiir alle, die Positionen mit ent-
sprechender Verantwortung anstreben.

Ende der neunziger Jahre hatte ich die Leitung des Referats Lehrerfortbildung im
Kultusministerium Baden-Wiirttemberg und damit auch die Zustindigkeit fiir die
Schulleiterfortbildung im Land. Baden-Wiirttemberg hat hier eine lange Tradition —
durchaus auch als bundesweiter Pionier in Sachen Fithrungsfortbildung im Schul-
bereich. Es war selbstverstindlich, dass fiir neubestellte Schulleitungen Fort-
bildungsangebote gemacht wurden, es war Pflicht, diese zu besuchen, und es gab
auch schon Seminare fiir potenziellen Fihrungsnachwuchs. Darauf aufbauend
wurde nun auflerdem ein breites berufsbegleitendes Angebot fiir Personen in
schulischen Fiihrungspositionen auf- und ausgebaut — an der Staatlichen Aka-
demie fiir Lehrerfortbildung Comburg-Schwibisch Hall. Diese Seminare werden
bis heute stetig fortentwickelt und auch mit Angeboten der regionalen Schulver-
waltung verkniipft. Dabei sind viele Veranstaltungen schulartiibergreifend an-
gelegt, d.h., sie wenden sich an Schulleitungen oder andere Fithrungspersonen
aus verschiedenen Schularten als gemeinsames Angebot. Das war am Anfang
hoch umstritten — so tief verwurzelt waren die Vorstellungen, dass Fithren an einer
Grund- und Hauptschule etwa nicht vergleichbar sei mit Fithren an einer Re-
alschule oder einem Gymnasium. Das hat sich gegeben und oft hat sich gerade der
Austausch tiber den Tellerrand der eigenen Schulart hinweg als sehr fruchtbar
erwiesen.

Vor dem Hintergrund dieser Tradition ist es sicher kein Zufall, dass Ende der
neunziger Jahre in Gesprichen mit dem Wissenschaftsministerium und der
Landesstiftung Baden-Wiirttemberg die Idee entstand, weiteres Neuland im Be-
reich Fithrungsqualifizierung zu betreten. Neuland in zweierlei Hinsicht: War es
moglich, im Bereich Fithrung und Management ein Hochschulangebot auszuge-
stalten? Erfahrungen in Zhnlichen Bereichen, etwa Kulturmanagement, lagen
zwar vor, aber das war nun doch ein anderes Terrain. Und war es moglich, ein
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solches Hochschulangebot fiir ein breites Spektrum an potenziellen Interessenten
an Leitungsfunktionen in den vielfiltigen Bildungsinstitutionen der Wirtschaft,
der Weiterbildung, des 6ffentlichen und privaten vorschulischen, schulischen und
hochschulischen Bereichs zu konzipieren?

Aus dieser Idee und aus vielen Gesprichen mit den Hochschulen ist schlieRlich
der Studiengang Bildungsmanagement an der Pidagogischen Hochschule
Ludwigsburg entstanden, hat sich weiterentwickelt und etabliert.

Die Vorbehalte zu Beginn waren grof3.

War es iiberhaupt moglich, relevante Kursinhalte fiir Personen aus dem Aus- und
Weiterbildungsbereich eines Unternehmens, aus Volkshochschulen oder kirch-
lichen Bildungseinrichtungen und aus Schulen anzubieten? In Gesprichen mit
Absolventen hore ich jetzt immer wieder, dass gerade das Konzept ,Lernen am
Unterschied“ einen hohen Reiz des Studiengangs ausmacht.

Insbesondere waren aber die Vorbehalte gegentiber dem Anbieter grof: Hoch-
schulen traut man nun vieles zu bei der Erforschung von Spezialthemen und bei
der komplexen Darstellung von theoretischen Systemen. Hochschulabsolventen
haben hinreichend Erfahrungen gemacht mit den Veranstaltungssorten Vor-
lesung, Seminar oder Kolloquium. Nun aber ein Studiengang Bildungs-
management? Ein akademischer Abschluss im Bereich Fithren? In diesen Vor-
behalten steckten und stecken durchaus berechtigte kritische Fragen. Welche
Verbindung kann zwischen theoretisch ausgerichteten Studieninhalten und
praktischen Anforderungen hergestellt werden? Kénnen Angebotsformen im
Hochschulbereich ausgestaltet werden, die der personalen Weiterentwicklung
dienen? Wie viel praktische Erfahrung in Leitungsfunktionen kann und sollte das
Lehrpersonal mit- und einbringen kénnen? Welchen Nutzen erleben die Ab-
solventen schlieRlich, wenn sie im Anschluss in ihrem Berufsalltag vielfiltigen
konkreten Anforderungen ausgesetzt sind?

Gut wire aus meiner Sicht, wenn die Verantwortlichen fiir den Studiengang
Bildungsmanagement nie aufhorten, sich mit diesen Fragen auseinander-
zusetzen. Gut wire, wenn sie nie aufhorten — wie in der Entwicklungs- und Auf-
bauphase —, immer wieder neue Wege auszuloten, ihr Angebot in Bezug auf diese
Anforderungen weiterzuentwickeln, zu verindern und neu auszugestalten. Gut
wire, wenn sie nie damit aufhorten, dies gemeinsam mit ihren Partnern aus
Bildungspraxis und Fihrungspraxis, dem Anbieterverbund, zu tun, im gemein-
samen Hinhoéren auf ihre Kunden, d.h. die Absolventen und die Abnehmer-
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einrichtungen. Damit wire der sichere Weg dafiir bereitet, dass aus dem
scheinbaren Paradoxon, Fithren lernen an der Hochschule, eine Perspektive fiir
eine hoffentlich lange Zukunft und viele Absolventinnen und Absolventen wird:
Der Studiengang Bildungsmanagement — ,a natural“ eben.
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Ein Oscar fiir ,BIMA“

TrowMmas E. BErc

Der britische Filmschauspieler Daniel Day-Lewis ist fiir seine Rolle in dem ame-
rikanischen Kinofilm ,There will be blood“ mit dem Oscar 2008 als bester Haupt-
darsteller ausgezeichnet worden. Er stellt in dem Film einen Olbaron dar, der auf
der Suche nach dem Rohstoff Ol, das sich in pures Gold verwandelt, buchstiblich
uiber Leichen geht. Er scheitert in einem Drama biblischen Ausmafies an seiner
Gier nach Ol. Baden-Wiirttemberg ist im Gegensatz zu Texas eine rohstoffarme
Gegend.

Die Quelle, aus der Baden-Wiirttemberg fiir seinen Wohlstand schépfen kann, ist
alleine die Bildung seiner Menschen. Jede Investition in verbesserte Bildungs-
chancen, die die internationale Wettbewerbsfihigkeit Baden-Wiirttembergs stirkt,
ist daher zu begriiffen — natiirlich innerhalb wertgebundener Grenzen, wie es bei
einem Thema wie Bildung auch nicht anders vorstellbar ist. Das Studienangebot
,Bildungsmanagement®, das die Landesstiftung Baden-Wiirttemberg initiiert und
realisiert hat, ist eine solch begriiRenswerte, leidenschaftliche Investition in die
Zukunftsfihigkeit Baden-Wiirttembergs. Gibe es also einen Oscar fiir heraus-
ragende Bildungsinnovationen, die Landesstiftung Baden-Wiirttemberg hitte ihn
verdient.

Die globalen Herausforderungen, die mit der ErschlieRung und Férderung des
Rohstoffs Bildung einhergehen, sind grofl. Die Rahmenbedingungen sind an-
spruchsvoll. Die Bildungssysteme sind einem harten Wettbewerb ausgesetzt.
Héchste Qualitit ist gefragt. Qualitit ist nach dem Europdischen Modell fiir Total
Quality Management abhingig von guter Fithrung. Das Modell weist fithrungs-
bezogenen Systemen und Planungen eine hohe Bedeutung zu; sie gehen mit
einem Anteil von rund 25% in das Gesamtmodell ein. Fiir eine blithende baden-
wirttembergische Bildungslandschaft kommt es also wesentlich auf Fihrungs-
krafte mit hoher Kompetenz, Motivation und Integritit an. Die Qualitit dieser
,Bildungsmanager/innen“ entscheidet iiber die zukunftsweisende Spitzen-
stellung unseres Landes. Gute Fiithrung ist ein wichtiges Merkmal fir Qualitit.
Was aber sind Qualititsmerkmale fiir gute Fithrung?
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Fiihrungsaufgaben im Wandel — Wandel als Fiihrungsaufgabe

Bereits in den goer Jahren hat der japanische Spitzenmanager Tominaga es so
formuliert: ,War es vorher die Aufgabe des Vorgesetzten, die Kontinuitdt der be-
stehenden Ordnung zu wahren, ist es nun seine Aufgabe, eben diese immer wieder in
Frage zu stellen. Nichts bleibt so wie es ist.“ Prof. Meinhard Miegel, der Leiter des Ins-
tituts fur Wirtschaft und Gesellschaft (IWG) in Bonn, hat dies in seinem Buch
»Epochenwende“ so ausgedriickt: ,Das Dilemma des Westens ldsst sich in einem
knappen Satz zusammenfassen: Wihrend er im Innern weithin vermorscht, wichst der
Druck von auflen. Er postuliert einen Weg der Begrenzung, der Konsolidierung
und der Riickfithrung: Er fordert einen haushilterischen Umgang mit unseren
Mitteln und Méglichkeiten, eine kluge Gestaltung von Wirtschaft und Gesellschaft
und eine grundlegende Anderung der bisherigen Sicht- und Verhaltensweisen.
LArbeitsplitze und Produktionsstitten werden also weiter verlagert und Wissen und
Kapital weiter exportiert, bis der globale Angleichungsprozess zu einer Angleichung auf
— niedrigerem — Niveau gefiihrt hat*, so Miegel. Die Auswirkungen dieses Prozesses
kann jeder jeden Tag spiiren und in der Zeitung nachlesen.

Nun war es schon immer die Aufgabe der Fithrungskrifte, das langfristige Uber-
leben ihrer jeweiligen Organisation oder ihres Unternehmens zu sichern. Das er-
fordert eine sensible Wahrnehmung des Umfelds, um die Unternehmenspolitik
an die Verinderungen anzupassen. Die geschilderten massiven Anderungen der
Rahmenbedingungen verlangen allerdings eine kritische Bestandsaufnahme der
bisherigen Denkmodelle, neue Strategien, einen intensiven interdiszipliniren
Austausch, eine aktive Einbindung aller Beschiftigten und eine konsequente
Umsetzung der strategischen Ziele. Mit anderen Worten: Die erfolgreiche Be-
wiltigung der Auswirkungen des globalen Wandels riickt ins Zentrum der
Fuhrungsverantwortung auch von schulischen, auRerschulischen oder betrieb-
lichen Bildungseinrichtungen. Ein professionelles Verinderungs- und Qualitits-
management ist daher kiinftig die zentrale Fithrungsaufgabe. Die Fithrungsaka-
demie Baden-Wiirttemberg hat deshalb ihr gesamtes Bildungsprogramm seit 2004
unter den Titel ,Bausteine der Verinderung* gestellt. Sie will die Notwendigkeit,
offen fiir Verinderung zu sein, ins Bewusstsein riicken. Sie konzentriert ihre
Angebote darauf, Fihrungskrifte fiir ihre Verinderungsaufgaben zu qualifizieren
und sie in ihren individuellen und organisationalen Verinderungsprozessen zu be-
gleiten.

Zu unterscheiden sind hierbei die Anforderungen an Fithrung im Sinne von

Management und im Sinne von Leadership. Leadership wird hier verstanden als
ein professionelles Verinderungsmanagement, das
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Orientierung gewinnt und gibt,

Sinn stiften kann fir den verdnderten Kurs einer Organisation oder eines
Unternehmens,

die Beschiftigten fiir die Erreichung der strategischen Ziele begeistert, wider-
streitende Interessen fruchtbar macht und ausgleicht,

die Potenziale erkennt und ausschopft,

die Kultur des Unternehmens wertebasiert entwickelt.

Management bedeutet demgegentiber die professionelle Steuerung des Unter-
nehmens, die unter Einsatz geeigneter Methoden und Instrumente

Ziele bildet und kommuniziert,

Planungen konkretisiert,

Entscheidungen umsetzt,

Organisationen entwickelt und deren Beschiftigte fordert,
Ergebnisse misst und Prozesse (um)steuert.

Eine Fihrungskraft, die diesen Anforderungen geniigen will, muss eine Vielzahl
unterschiedlicher Kompetenzen entfaltet haben:

I.

Gute Fithrung erkennt man daran, dass sie strategisch plant; sie setzt sich mit
den Herausforderungen des Umfelds ebenso wie mit den Stirken und Schwi-
chen der eigenen Organisation sensibel und sorgfiltig auseinander; sie macht
sich langfristige Vorstellungen iiber den richtigen Weg und fasst diese in kon-
krete Ziele.

Gute Fithrung erkennt man daran, dass sie tut, was sie sagt; sie macht Ziele
verbindlich und bleibt ihnen treu; sie teilt die erforderlichen Ressourcen zu
und kiitmmert sich um optimierte Prozesse; sie iiberpriift die Ergebnisse.
Gute Fihrung erkennt man daran, dass sie erwiinschte Werte vorlebt; sie ist in
einen intensiven Kommunikationsprozess mit den Beschiftigten einge-
bunden; sie denkt ganzheitlich und beteiligt alle Ebenen; sie entscheidet ver-
antwortungsbewusst und handelt ethisch.

Gute Fithrung erkennt man daran, dass sie lernfihig und lernbereit ist; sie
kann ihre mentalen Modelle aufgeben und neue Perspektiven einnehmen; sie
kann ihre Potenziale weiter entfalten und flexibel einsetzen; sie nutzt die
Moéglichkeiten eines kollegialen und professionellen Coachings.

Gute Fithrung erkennt man daran, dass sie qualifizierte Nachwuchskrifte
gewinnt und an das Unternehmen bindet; sie investiert in Personalqualitit; sie
vernetzt Kompetenzen und gibt Anreize zum Austausch von Wissen; sie ak-
tiviert die Beschiftigten; sie anerkennt Leistung und Identifikation.
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Fiihren lernen

Fihrungskrifte werden wihrend ihrer Ausbildung regelmifig nicht auf Fiih-
rungsaufgaben vorbereitet. Sie erlernen technisches, kaufminnisches, juris-
tisches, sozialwissenschaftliches o. 4. Wissen, das sie befihigt, fachliche Lésungen
hochqualifiziert zu erarbeiten. Je mehr Fithrungsverantwortung sie itbernehmen,
desto mehr sind sie auf ein Wissen angewiesen, das sie nur auflerhalb ihrer un-
mittelbaren beruflichen Titigkeit gewonnen haben konnen. Moglicherweise
greifen sie auch auf die mentalen Modelle ihres Berufes zurtick: Der Jurist meint,
wenn er nur etwas regele, dann funktioniere die Wirklichkeit auch so; der In-
genieur verwechselt vielleicht die Funktionsweise des sozialen Systems seiner
Organisation mit einem mechanistischen System; der Sozialwissenschaftler lduft
Gefahr, sich im Beziehungsgeflecht zu verstricken und die betriebswirtschaft-
lichen Kennzahlen aus den Augen zu verlieren. Der Wirtschaftswissenschaftler
vertraut dagegen womoglich immer noch auf die Macht seiner Zahlen.

Die Suche danach, wie gute Fithrung in hoher Qualitit gelernt werden kann, hat
in Baden-Wirttemberg deshalb bereits vor tiber 20 Jahren zur Einrichtung einer
Fihrungsakademie des Landes Baden-Wiirttemberg gefiihrt. Ausgangspunkt war
die Erkenntnis, dass es neben strukturellen Maflnahmen vor allem auf die
Qualitit der Fithrungskrifte ankommt, um eine leistungsfihige Verwaltung zu
sichern. Seit 1986 organisiert die Fithrungsakademie Baden-Wiirttemberg regel-
mifRig Fithrungslehrginge fiir besonders qualifizierte Nachwuchskrifte der
Landesverwaltung. Der Lehrgang ist darauf ausgelegt, durch ein prozesshaftes
und projektorientiertes Vorgehen praktische Handlungskompetenz zu ent-
wickeln. Er schlieflt zwei je dreimonatige Praktika in der Wirtschaft und im Aus-
land ein. Die Teilnehmenden werden mit einem systematischen Coaching in ihrer
individuellen und in ihrer Teamentwicklung begleitet. Im Unterschied zum
Studienangebot Bildungsmanagement handelt es sich beim Fihrungslehrgang
jedoch nicht um eine berufsbegleitende Weiterbildung. Derartige Programme
realisiert die Fithrungsakademie Baden-Wirttemberg seit 2001 als Kompetenz-
zentrum fur Organisations- und Personalentwicklung z. B. bei der Qualifizierung
von Nachwuchskriften kommunaler Einrichtungen.

Wenn Organisationen und Menschen lernen, dann verindern sie sich. Lernen
heifdt, sein Verhalten zu verindern. Dazu muss der Lernende einen Lernprozess
durchlaufen, in dessen Verlauf er sich eigene Erfahrungen bewusst macht,
Herausforderungen annimmt, neues Wissen sammelt, Aktionen plant und sich
erprobt und erneut seine Erfahrungen auswertet. Fithren lernen insbesondere
heifdt nun, sich seiner Werte bewusst werden, seine Fithrungskompetenzen ein-
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zuschitzen, sie einem Fremdbild gegeniiberzustellen, sie in einer Vorgesetzten-
beurteilung zu spiegeln, sich Riickmeldung iiber die Wirkungen seines Fithrungs-
verhaltens zu holen, neue Verhaltensweisen zu trainieren und in sein Verhaltens-
repertoire zu integrieren. Fithren lernen bedeutet also, seine Potenziale zu
entfalten, sein Verhaltensrepertoire zu erweitern und zielorientiert einzusetzen.
Fithren lernen heifit auch, seine (Coaching-)Fihigkeiten weiterzuentwickeln, sich
beraten zu lassen und andere zu beraten. Fithren lernen betrifft die ganze Per-
sonlichkeit. Das Erlernen von Mitarbeitergesprichen und Zielvereinbarungen ist
ja beispielsweise nicht damit abgeschlossen, dass die Fihigkeit erlernt wird, Ziele
richtig zu formulieren und zu dokumentieren. Es ergeben sich die unter-
schiedlichsten Anforderungen an die Gesprichsfiihrungskompetenz. Mitarbeiter-
und Zielvereinbarungsgespriche haben Anteile von wechselseitigen Riickmelde-
gesprichen, Beratungsgesprichen, Motivationsgesprichen, Sachgesprichen und
moglicherweise von Konfliktgesprichen. Fiithren lernen schafft komplexe Situa-
tionen und braucht daher Zeit. Fithren lernen bedarf deshalb nachhaltiger An-
strengungen und der Souverinitit, auch Fehler eingestehen zu konnen. Fithren
lernen ist also eine systematische und lebenslange Professionalisierung des
Fithrungsverhaltens.

Die Fihrungsakademie ist gerne der Einladung gefolgt, als Partnerin im Bildungs-
verbund mit der Pidagogischen Hochschule Ludwigsburg, der Universitit Hohen-
heim, dem Bildungswerk der Baden-Wiirttembergischen Wirtschaft und dem
Bildungswerk der Diézese Rottenburg-Stuttgart ihr Wissen und ihre reiche prak-
tische Erfahrung im ,Fithren lernen“ fiir das Studienangebot Bildungsmanage-
ment fruchtbar zu machen. Sie profitiert von den Entwicklungen und Ergebnissen
des Studienangebots und von den Kontakten zu den Studierenden. Diese geben
ihr die Chance, selbst zu lernen und Veranderungen bei sich selbst anzustoflen.
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Die Grenze ist der fruchtbarste Ort der
Erkenntnis

VERENA WODTKE-WERNER

,Die Grenze ist der fruchtbarste Ort der Erkenntnis.“
Paul Tillich

Dieses Zitat des evangelischen Theologen und Dogmatikers Paul Tillich kénnte als
Motto {iber dem Master-Studiengang Bildungsmanagement stehen.

Die unverwechselbare Stirke des Studiengangs, so darf'ich als kirchliches Mitglied
der Erwachsenenbildung im Anbieterverbund mit etwas Stolz formulieren, liegt in
seinem Ansatz des , Lernens am Unterschied“.

Die Grenze oder das Anderssein des Anderen ist der fruchtbarste Ort der Erkennt-
nis. Dieses Anderssein zielt im Studiengang zunichst rein formal darauf ab, dass
wir auf eine ausgewogene Mischung zwischen Lernenden aus den Bereichen
Schule, Wirtschaft und Erwachsenenbildung achten.

Die eigene Profession bietet den Teilnehmenden aus den anderen Bereichen die
Moglichkeit, neue Perspektiven zu gewinnen. Dartiber hinaus ist natiirlich die ein-
malige Persénlichkeit der KursteilnehmerInnen der ,natiirliche” Ort der Erkennt-
nis.

Exkurs 1 zur Fithrung: Die Epimeleia, die Selbstsorge als zentrale
Stirke einer Fiihrungskraft

Aus der Perspektive der kirchlichen Erwachsenenbildung ist es wesentlich, die
Einmaligkeit und Unverwechselbarkeit eines Menschen nicht nur zu res-
pektieren, sondern sowohl als Moglichkeit der eigenen Horizonterweiterung als
auch positiv als relativierendes Moment den eigenen Uberzeugungen gegeniiber-
zustellen. Denn, ,wenn ich die Wirklichkeit des anderen nicht spiiren kann, bin ich
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meinen Uberzeugungen ausgeliefert, so die Warnung von Hunter Beaumont. Ein
formuliertes Ausrufezeichen, das aber besonders fiir Menschen in Fithrungs-
positionen gilt.

Dieses Moment zeigt sich als Kernprofil an immer neuen Orten in einem
Studiengang, in dem zukiinftige Fihrungskrifte ausgebildet werden. Wir
sehen Menschen immer auf dem Weg und wir setzen uns dafiir ein, dass sie
ihren personlichen Fithrungsstil suchen und finden. Kirchliche Erwachsenen-
bildung, und dies gilt iibersetzt auch fiir andere Kontexte der Erwachsenen-
bildung, mochte den Prozess der Selbstsorge (griech. epimeleia) begleiten. Es
ist einerseits ein Weg, der nie abgeschlossen ist, andererseits kann sein Ziel nie
auflerhalb der eigenen Person liegen. Das biblische ,Ich habe Dich bei deinem
Namen gerufen” (Jes 43,1) driickt die Einmaligkeit und Eigenheit jeder Person
aus, die immer wieder im Prozess der Selbstbildung erschlossen werden muss.
Wichtig ist, und dies gilt besonders fiir Personen in leitenden Positionen, die
Fihigkeit zu haben, , Sich verstéren lassen“ (R. Bucher) zu wollen, sich irritieren
lassen zu kénnen — von neuen Kontexten, Kulturen, Menschen —, um so den
eigenen engen Horizont wohltuend iiberpriifen und erweitern zu kénnen. Wir
sehen darin eine Stirke der Empathie, der Identitit und keine Anzeichen von
Schwiche.

Die Rede von Identitit und Selbstwerdung ist fiir den evangelischen Theologen
H. Luther jedoch nicht unproblematisch, weil sie verdeckt, worauf es ankommt:
Es geht in der Selbstfithrung oder Selbstbildung um einen Prozess, um einen
Weg.

Die Rede von der Identitit beinhaltet nach diesem Verstindnis die Suche des
Einzelnen nach sich selbst. Identitit bezeichnet also keinen Zustand, sondern
eine Bewegung, einen Weg und kennzeichnet eine Vision. Die Rede von der
Identitit provoziert also einen eigentlich unabschlieRbaren Prozess von
Bildung, bei dem sich der Mensch noch auf seinen eigentlichen Punkt zu
bewegen muss. Aber gibt es diesen Punkt tiberhaupt? Fiir Kirkegaard ist
angesichts von Negativitit und Tod alle Rede von harmonischer Bildung und
Selbstsicherheit eine Illusion: ,Das Stete-im-Werden-Sein ist der Unendlichkeit
Hinterlist gegen das Dasein.“ Von Kirkegaard wire zu lernen, dass von Identitit
und Bildung nur dann geredet werden kann, wenn die Negativitit des Daseins
und Erfahrungen von Trennung und Zerrissenheit nicht ausgespart und ver-
dringt werden. Gegen ein Identititskonzept, das Identitit als herstellbare und
erreichbare versteht und das fiir Identitit Kriterien wie Einheitlichkeit, Ganzheit
und dauerhafte Kontinuitit anfiithrt, wiren die Momente des Nicht-Seins, des
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Unvollstindig-Bleibens, des Abgebrochenen — kurz: Momente des Fragments zur
Geltung zu bringen.s

Die Rede von Identitit ist also problematisch, denn es gibt keinen Punkt,
an dem der Mensch hier und jetzt wirklich mit sich eins wire; das wire
Stillstand, das Ende von Lernprozessen.

Auch wenn man diese zweifelsfrei theologisch-philosophischen Reflexionen so
nicht teilt, diirfte konsensfihig sein, dass sich eine angehende Fiithrungskratft,
zumal von Bildungseinrichtungen, den Stillstand im eigenen Lernen am
wenigsten an und mit sich selbst leisten kann!

Deshalb wollen wir auch nicht, dass sich Studierende Rezepte in Wissens-
techniken und Management aneignen, die nicht durch ihre Person hindurch-
gegangen sind. Wesentlich ist dagegen, dass sich die Teilnehmenden mit sich und
ihren Eigenheiten auseinandersetzen.

Die Selbstftihrung und Selbstachtsamkeit als dauerhafter Prozess einer Fithrungs-
kraft ist die Grundlage, um andere Menschen fiihren zu konnen. Das Coaching ist
deshalb im Studiengang unseres Erachtens ein methodisches Herzstiick, das von
den Teilnehmenden bei aller inneren Energie, die es kosten mag, als besonders
fruchtbarer Ort der Erkenntnis angesehen wird.

Exkurs 2 zu Fiihrung: ,,Achte auf deine Seele“
(Benedikt von Nursia)

Bereits in der Phase der ersten Uberlegungen wurde das Bildungswerk der Di-
6zese Rottenburg-Stuttgart von der PH Ludwigsburg angefragt, bei der Kon-
zeption des Studiengangs mitzuwirken, um das eigene Timbre mit in den
Studiengang einzubringen, das sich fiir uns zweifelsfrei aus dem christlichen
Menschenbild heraus versteht.

Fithrung wahrzunehmen bedeutet immer, Verantwortung zu itbernehmen fiir
eine Sache, aber vor allem fiir Menschen. Die Fithrung von Mitarbeitenden er-
fordert im Zeitalter selbstbewusster Individualitit eine Vielzahl von Fihigkeiten.
Neben den bekannten fachlichen und methodischen Fihigkeiten sind es vor allem

3 Henning Luther (1992): Religion im Alltag. Bausteine zu einer praktischen Theologie des Subjekts, Stutt-
gart, S. 159 f.
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die personal-sozialen Kompetenzen, die es bei der Entwicklung von Fithrungs-
kriften zu entfalten gilt.

Bewusst vermeiden wir das Wort antrainieren, iiben oder Ahnliches, weil wir
glauben, dass die sozial-personalen Kompetenzen im Kern der Person liegen und
in einem langen und stetigen Prozess ans Licht gehoben werden kénnen; von der
Person selbst wie von ithrem Umfeld.

Im ersten kleinen Exkurs wurde schon gesagt, dass die Selbstfithrung der Kern der
Fihrungsaufgabe ist.

Nicht umsonst hat der Griinder der Benediktiner, Benedikt von Nursia, den Aus-
fithrungen iiber die Aufgaben und das Verhalten des Abtes sehr viel Raum in
seiner Klosterregel aus dem 5. Jh. gewidmet, die Grundlage aller Klosterregeln
wurde.

Wenn mein Fithren fruchtbar, gut sein soll, dann muss ich mir, so die eben
formulierten Gedanken, zu allererst Gedanken iiber mich selbst machen.

Die grofRen Ordensgriinder haben sich in ihren Ordensregeln Gedanken iiber die
Fihrungskunst und das Gefithrtwerden gemacht, die heute wieder im profanen
wirtschaftlichen Bereich von erstaunlichem Interesse sind.

Bei Benedikt geht es nicht um Methoden, sondern er erklirt uns, wie einer
beschaffen sein muss, an sich arbeiten muss, wenn er andere fithren will. Es
geht ihm um die Haltung und um den Charakter. Fithrung durch die
Personlichkeit hindurch — sozusagen. Das klingt nach moderner Psychologie,
ist aber fiir den Ordensgriinder der Benediktiner die fundamentale Vo-
raussetzung, die Benedikt von Nursia vom Abt seiner Kléster in der Benedikts-
regel fordert und die fiir alle anderen Fithrungskrifte genauso giiltig sein
kann.

Nur wer sich ganz konsequent und offen mit sich auseinandergesetzt hat, kann
andere fithren.

Benedikt ist der tiefen Uberzeugung, dass man sich ehrlich den eigenen Ver-
letzungen, Sehnsiichten, Abgriinden stellen muss, um diese Dinge nicht unter-
bewusst an den anderen abzuarbeiten. , Die Beschiftigung mit der eigenen Lebens-
geschichte ist daher die Voraussetzung, andere richtig zu fithren.“ (Grin, A., Wecken,

25)
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Der Cellerar, der Manager des Klosters, so sagt die Benediktsregel ,gebe Acht auf
seine Seele“ (Benediktsregel = RB, 31,8), das heifdt auf den inneren Bereich, der uns
eigentlich immer sagt, was stimmt und was nicht stimmt.

Wer also auf diese eigenen Regungen, Bediirfnisse, Angste achtet, hat auch ein
Gespiir fiir die Sehnsiichte, Angste seiner Mitarbeitenden. Wer aber iiber sich
selbst hinwegfegt und sich fiir das Unternehmen opfert, wird hart gegen andere,
hat kein Gespiir und somit keine Beziehung mehr zu seinen Mitarbeitenden und
wird zuletzt auch sich selbst aushebeln.

demiitig sein ...

In diesem Sinne versteht Benedikt auch die Forderung, dass der Fiithrende
demiitig sein soll. Es geht ihm nicht um ein anbiederndes oder kriechendes Ver-
halten, sondern darum, sich der eigenen ,Menschlichkeit und Erdhaftigkeit* zu
stellen, die mich langmiitiger auf die Menschlichkeit (Zerbrechlichkeit = fragilitas)
anderer wird reagieren lassen. (Griin, A., Wecken, 85)

Demut ist nach Benedikt der Mut, in seine Menschlichkeit, in die eigenen
Schatten hinabzusteigen. (ebd., 21) Nur wer sich mit sich und seinen eigenen
Fehlern befasst hat, kann wirklich demiitig sein.

Benedikt spricht in diesem Zusammenhang vom Dienst des Fithrenden und
schaut in den Timotheusbrief im Neuen Testament (1 Tim 3,13). Dort steht: , Die
aber ihren Dienst gut versehen, erlangen fiir sich hohen Rang und grofie Zuversicht im
Glauben an Jesus Christus.“ Wer seine Aufgabe als Dienst versieht, erhilt An-
erkennung und wichst innerlich, weil er den Bediirfnissen der Anderen mit Res-
pekt begegnet. (ebd. 54£.) , Die Dienstbereitschaft (das deutsche Wort Demut bedeutet
Dienmut) muss gerade den Ersten eigen sein.“ (RB,130 ¢)

Im griechischen Text des Neuen Testamentes steht das Wort diakonein. Der
Diakon war derjenige, der bei Tisch bedient hat und immer darauf achtete, dass
alle zufrieden waren und an die Speisen reichten. Er selbst af3 aber in dieser Zeit
nie.

Fithren heift also lebensdienstlich fiir andere zu sorgen und sich phasenweise
auch zurticknehmen zu kénnen. Das griechische Wort fiir Fithren heifdt hegéomai
und es bedeutet: vor—angehen, den gleichen Weg wie die anderen gehen, keinen
besseren und keinen schlechteren. (Griin, A., Wecken, 56f.)
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erfahren sein ...

Der Fithrende muss nach Benedikt auch erfahren sein. Hier steht das lateinische
sapiens, also weise, einsichtsvoll. Darin steckt sapere, d.h. schmecken. Wer
schmeckt kommt ganz mit den Dingen, mit der Wirklichkeit in Berithrung, was
weit mehr ist als Wissen oder Managementkenntnisse zu haben und erfordert,
dass ich mich beriithren lasse — angstfrei. (s.0.) (ebd. 14f.)

Menschliche Reife erkennt Benedikt an jemandem, der Ruhe, Gelassenheit, Ganz-
sein verkorpert. Wer sich und den eigenen Dingen nicht ausweicht und durch sie
hindurchgegangen ist, der ist in dieser Balance.

Er nennt auch die Niichternheit, die zweifelsfrei einen realen Hintergrund damals
hatte, aber er meint auch einen, der die Dinge klar sieht, so wie sie sind, sachlich,
und nicht von eigenen ungeklirten Geftihlen hin- und hergerissen wird.

non turbulentus ... non tardus

Der Cellerar, der Geschiftsfiihrer, wiirden wir heute sagen, soll weiterhin, trotz
aller Angelegenheiten, die an ihn herangetragen werden, non turbulentus sein.
Turba ist mehr als Hektik, Unruhe, es meint Unordnung, Zerriittung, Verwirrung
und lebt in solchen Fithrungskriften, in denen selbst ein Hin und Her von
Gefiithlen und Unsicherheiten tobt, das sie dann auf die Mitarbeiterschaft und das
Unternehmen tibertragen. Das Wort ,hetzen“ kommt im Deutschen iibrigens von
hassen. Weil der hektische Mensch letztlich sich hasst, hetzt er auch andere.

Aber der Fiihrende soll auch nicht langsam und zégerlich fithren; non tardus steht
in der Regel. (ebd. 27) Es meint ein aufschiebendes, gehemmtes Handeln, das auf
irgendwelche inneren Blockaden oder Angste schlieRen lisst. ,Fiir die frithen
Moénche war effektives Arbeiten ein Zeichen des spirituellen Menschen.“ (ebd, 28)

Kirkegaard sagte: , Nichts riskieren, heifst seine Seele aufs Spiel setzen.“ Auch das impli-
ziert die ausgewogene Art, weder zu iiberstiirzt noch zu zégerlich zu handeln. Als Fith-
rungskraft kommt auch nach Abwigung aller erkennbaren Umstinde der Moment,
etwas zu riskieren, zu handeln und damit auch Gefahr zu laufen, etwas zu tibersehen.

Durch die Vorstellung, dass jeder Mensch ein Ebenbild Gottes ist, hat Benedikt ein

grund-gutes Verstindnis von jedem Menschen und das hat der Fihrende zu
achten, sogar hervorzulocken. Der Fithrende soll Sorge tragen fiir jeden.
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Benedikt rit dem Cellerar, dass er alle Gerite des Klosters und den ganzen Besitz
wie heiliges Altargerit betrachte. (RB 31,10-12) Diese fiir uns heute etwas fremde
Formulierung meint zweierlei: Zum einen versteht er alles, das Kapital, die Ge-
baude, Maschinen usw. als zur Schopfung gehérend, ist also nicht ganz von uns,
sondern uns von Gott anvertraut. Die Ehrfurcht vor den Dingen ist keine Ehr-
furcht an sich, sondern entspringt der Achtsambkeit vor der Schépfung und hilt
uns zum anderen deshalb an, sorgsam damit umzugehen.

discretio

Ganz wichtig ist fiir Benedikt, und das steht in den Regeln fiir den Abt, dass er der
Fassungskraft eines jeden gerecht werde. Der Abt soll eben nicht alle gleich be-
handeln, sondern gerecht, und das meint, dem je eigenen Vermdgen eines jeden
Menschen gerecht werden und nicht alle tiber einen Kamm scheren. (RB 2,31-36)
Zu dieser Haltung passt die discretio, die Gabe der Unterscheidung. Eine Voraus-
setzung oder ein Zeichen der discretio ist das Miteinander-Sprechen und Sich-
Aussprechen, denn nur wenn ich Informationen habe, kann ich auch abwigen
und unterscheiden. (RB, 130)

horis competentibus

Es bedeutet, das Richtige im richtigen Moment zu tun. , Zu bestimmten Zeiten gebe
man, was zu geben ist, und erbitte, was zu erbitten ist“. (RB, 31,18f.) Benedikt spricht
hier von bestimmten, geeigneten Zeiten, den ,horis competentibus“ (ebd.), die es zu
erkennen gilt. Man hort das Wort Kompetenz heraus, aber die Bedeutung ist weit
grofRer als wir sie heute wahrnehmen. Im Wortfeld des lateinischen Begriffs
competere steckt etwas zum Vorschein bringen, vor allem aber etwas zusammen
(com..) erreichen. Die Stunden, wo man etwas zusammen erreichen kann, muss
die Fithrungskraft spiiren.

Es gibt eine richtige, fruchtbringende Zeit, wo gehandelt werden muss. Carpe diem
meint etwas Ahnliches. Die Bibel spricht vom Kairos, in dem das Reich Gottes da
ist, jetzt oder nie gilt es die Sache anzupacken, und umgekehrt von einer falschen
Zeit, wo der Schuss nach hinten losgeht. Der Abt soll sich vom ,Gespiir fiir den
rechten Augenblick leiten (RB 2,24) lassen.

Die Kenntnis der eigenen Stirken und Schwichen ist, neben diesen Eigenschaf-
ten, wie die Benediktsregel sie Fithrungspersonen nahelegt, fiir die Fithrungskraft
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also unverzichtbar. Neben der stindigen Herausforderung, mit sich selbst in die
Balance zu kommen, sich mit den eigenen Schatten, Abgriinden und Wiinschen
ehrlich auseinanderzusetzen, sie zu kennen, muss eine gute Fithrungskraft sich
immer wieder bewusst fragen: Von welchen Werten, von welchen Normen oder
auch Tugenden lasse ich mich und mein Unternehmen im Grund leiten? Soweit
dieser Exkurs.

Unser Engagement konkret ...

Die Ditzese Rottenburg-Stuttgart und auch das Di6zesanbildungswerk (DBW)
haben sich nicht nur konzeptionell in den Studiengang eingebracht, sondern auch
einen nicht unerheblichen finanziellen Beitrag geleistet.

Die Diézese und das DBW haben mit ausdriicklicher ideeller und materieller
Unterstiitzung der Kirchenleitung neben dieser Aufbauarbeit und kontinuier-
lichen Begleitung im Anbieterverbund tiber fiinf Jahre einen Mitarbeiter fir die
Entwicklung und Startphase des Studiengangs freigestellt. Das Miteinander unter-
schiedlicher Systeme und Lernkulturen von Schule, Erwachsenenbildung und
Wirtschaft stellt auch fiir uns eine Chance und Stirke dar.

Als staatlich anerkannter Triger offener Erwachsenenbildung mit einer jahr-
zehntelangen Tradition, mit einer ausdriicklichen Reflexion, wie sich Bildung im
Kontext von Kirche versteht, und mit vielfachen Erfahrungen haben wir etwas an-
zubieten und einzubringen in diesen Studiengang. Es ist nicht nur ein normales
professionelles Arbeiten mit gingigen Modellen, Prozessabliufen, Fithrungs-
erfahrung, sondern ein spezifisches, oben skizziertes Verstindnis von Fiihrung,
von konzeptionellen Kompetenzen. Auch unsere breite, stindig in der Zusam-
menarbeit mit Ehrenamtlichen erforderliche Netzwerk- und Teamkompetenz
sowie die bewidhrte Praxis in ganz unterschiedlichen inhaltlichen Handlungs-
feldern, wie sie in der offenen Erwachsenenbildung erforderlich ist, die sich fach-
spezifisch nicht eingrenzen kann.

In vielfiltigen Feldern konnen wir auch personelle Expertise und bewihrte Praxis
in Form von Dozententitigkeit anbieten, die am Gelingen des Studiengangs mit
dem uns eigenen, vielleicht etwas anderen Blick beitragen kénnen.

Die Herausforderung, als Verbundpartner neben der Universitit Hohenheim,

dem Bildungswerk der Baden-Wiirttembergischen Wirtschaft und der Fithrungs-
akademie an diesem Studiengang aktivim Verbund der Anbieter mitzuwirken, ist
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nicht nur eine wechselseitige Bereicherung des Projektes, sondern stellt auch fiir
uns einen Nutzen in der Form der eigenen Profilschirfung dar.

Auch hier ist fur uns ,die Grenze der fruchtbarste Ort der Erkenntnis“. Es gibt
Impulse, Spiegelungen der eigenen Standpunkte, auch Infragestellungen, die uns
weiterbringen. Insgesamt freuen wir uns, dass wir signalisiert bekamen und be-
kommen, dass Kirche ein gutes und professionelles Bild in der Bildungsszene ab-
gibt, dass sie etwas kann und etwas zu sagen hat, dass sie manches sagen kann,
was andere so nicht sagen kénne und genau in dieser Funktion Einseitigkeiten zu
verhindern weifd.

Danken méchte ich der Kirchenleitung in der Di6zese Rottenburg-Stuttgart fiir
ihre grofziigige finanzielle und konzeptionelle Unterstiitzung des Projektes und
besonders Norbert Hackmann, Leiter der Katholischen Erwachsenenbildung
Heilbronn e.V. und Leiter des Heinrich-Fries-Hauses in Heilbronn, fiir seine
engagierte, kompetente Arbeit in den finf Jahren der Projektmitarbeit und auch
fiir einige Anregungen in diesem kleinen Beitrag.
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Modernes Bildungsmanagement
braucht exzellente Aus- und
Weiterbildung

STEFAN KUPPER

1. Die Herausforderungen an das moderne
Bildungsmanagement

Das Management von Bildungseinrichtungen sowie von Bildungsprozessen, z. B.
in Unternehmen, stellt wachsende Anforderungen an die Verantwortlichen. Dies
lisst sich an vier Punkten festmachen:

— Innovations- und Wettbewerbsstrategie entwickeln.

— Effektivitit und Effizienz steigern.

— Individualisierte Lern- und Forderstrategien stirken.

— Neue Lernformen und ein leistungsfihiges Wissensmanagement einfithren.

Innovations- und Wettbewerbsstrategie entwickeln

Selbststindige Schulen und Hochschulen und ihre Leitungen miissen sich heute
mit einem klaren Profil im Wettbewerb behaupten. Vor einer dhnlichen Heraus-
forderung stehen die Geschiftsfiihrungen von Weiterbildungsanbietern. Zur Pro-
filbildung gehort auch der gezielte Ausbau strategischer Allianzen, z.B. in Form
von Anbieter-Netzwerken oder Kooperationen von Schule/Hochschule und Wirt-
schaft. Die Bildungsmanager in Unternehmen stehen vor der grofen Heraus-
forderung, das Personal- und Bildungsmanagement an der Unternehmens-
strategie auszurichten und diese zugleich zu beeinflussen. Dies erfordert ein
klares Leitbild zum Bildungsmanagement.

Die Bildungsmanager miissen sich in ihren jeweiligen Verantwortungsbereichen
der Internationalisierung stellen: sei es beispielsweise bei der Umstellung auf die
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gestufte Bachelor- und Master-Struktur in den Hochschulen, sei es bei der zuneh-
menden Globalisierung von Belegschaften in international aufgestellten Unter-
nehmen.

Effektivitit und Effizienz steigern

Ein systematisches Qualititsmanagement und die Gewihrleistung eines kon-
tinuierlichen Qualititsverbesserungsprozesses sind heute unverzichtbar fiir ein
leistungsfihiges Bildungsmanagement. Dazu gehéren auch die stindige Prozess-
optimierung und eine effiziente Organisation. Zu nennen sind beispielhaft die
Verringerung von Abbruchquoten oder die Verkiirzung von Ausbildungs- und
Studienzeiten. Ein funktionierendes Bildungscontrolling gehort mittlerweile zum
selbstverstindlichen Handwerkszeug der Bildungsmanager von heute. Neben der
betriebswirtschaftlichen Betrachtung geht es vor allem auch darum, durch geeig-
nete Maflnahmen der Transferférderung und der Lernunterstiitzung sicher-
zustellen, dass z.B. das in einer Weiterbildung vermittelte Wissen auch zielge-
richtet am Arbeitsplatz eingesetzt werden kann.

Individualisierte Lern- und Férderstrategien starken

Fir Hochschulen und Weiterbildungsanbieter stellt sich gleichermaflen die
Herausforderung, Bildungsginge und Weiterbildungsangebote individuell zu
konzipieren. Es gilt, flexible und modulare Angebote zu entwickeln und mit Leis-
tungspunktesystemen zu verkniipfen. Die Verantwortlichen an den Schulen stehen
vor der Aufgabe, individuelle Forderangebote zu etablieren. In den Unternehmen
miissen Vorgesetzte Lernunterstiitzung bieten, Fithrungskrifte als Multiplikatoren
fungieren und Ausbilder immer mehr zu Coaches werden. Unter dem Stichwort
,Diversity Management* miissen alle Bildungsmanager die sich aus Migration und
demografischer Entwicklung ergebenden Strukturen gestalten lernen.

Neue Lernformen und ein leistungsfihiges Wissensmanagement
einfiihren

Die immer grofler werdenden Wissensmengen zu beherrschen, ist eine der
groflen Aufgaben fiir Bildungsmanager. Es geht darum, den internen Wissens-
austausch zu optimieren und den Wissenstransfer sicherzustellen. Dabei spielen
neue Lernformen und -medien eine zentrale Rolle. Speziell fiir Weiterbildungs-
anbieter eroffnet sich hier ein Betitigungsfeld, beispielsweise in der Beratung und
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Unterstiitzung von Unternehmen. Dabei riicken, vor allem im betrieblichen Kon-
text, immer stirker auch die informellen Lernprozesse und deren Nutzung fir
eine strukturierte Personalentwicklung in den Blickpunkt.

2. Masterstudiengang Bildungsmanagement — ein exzellentes
Weiterbildungsangebot

Der modular aufgebaute und im Jahre 2003 begriindete Ludwigsburger Master-
studiengang Bildungsmanagement gibt Antworten auf diese neuen Heraus-
forderungen in den Bereichen Lernen, Fithrung, Aus- und Weiterbildung.

Die Studierenden aus den Bereichen Wirtschaft, Erwachsenenbildung und Schule
profitieren besonders von der engen Verbindung zur Praxis und ihrer unterschied-
lichen ,Herkunft“. Die Teilnehmer aus der Wirtschaft wollen von der pidago-
gischen Professionalitit der Studierenden aus dem schulischen Bereich lernen und
bringen dabei ihre Erfahrungen aus der betrieblichen Personal- und Organisations-
entwicklung ein. Davon profitieren wiederum Schulleiter und Lehrkrifte, die sich
fur Fithrungsaufgaben und Personalmanagement qualifizieren wollen. Alle
Jlernen am Unterschied“. Dadurch entsteht eine vollig neue Lernkultur.

Zwar gibt es in Deutschland noch weitere Qualifizierungsangebote im Bereich
Bildungsmanagement, aber ein vergleichbares Angebot zum Masterstudiengang
Bildungsmanagement der Pidagogischen Hochschule Ludwigsburg existiert
gegenwirtig nicht. Denn das aus den drei Zielgruppen Wirtschaft, Erwachsenen-
bildung und Schule resultierende Prinzip ,Lernen am Unterschied” ist in dieser
Form einmalig. Eine Einmaligkeit, die tiber das eigentliche Weiterbildungs-
studium hinausgeht. Denn die entstandenen Alumni-Netzwerke férdern nach-
haltig die Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Bereichen.

Studienangebote flir eine wissenschaftliche Weiterbildung miissen sich an den
Bediirfnissen des Marktes sowie am Zeitbudget der Zielgruppen ausrichten. Dies
tut der Masterstudiengang Bildungsmanagement. Hier wird ein innovatives
,Blended-Learning-Konzept“ mit unterschiedlichen Lernformen verkniipft. Die
Studierenden kénnen daher wihrend der gesamten Studienzeit ihren Beruf voll
ausiiben. Die bisherigen Erfolge bestitigen die Attraktivitit des Lernkonzeptes.

Dabei ist der Studiengang vor allem auch fiir Teilnehmer aus Unternehmen ein

hochinteressantes Angebot. Sie werden in einem akkreditierten Studiengang
berufsbegleitend, arbeitsplatzbezogen und handlungsorientiert qualifiziert. Sie
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lernen professionelles Fithren, strategiegeleitetes Denken und Handeln sowie die
wirksame Gestaltung und Durchfithrung von Change-Prozessen. Dabei wird
darauf geachtet, dass es einen direkten Bezug zur Strategieorientierung und zu
Projekten des eigenen Unternehmens gibt.

Die Einzigartigkeit des Studiengangs Bildungsmanagement begriindet sich auch
aus der besonderen Konstellation der diesen Studiengang tragenden Ein-
richtungen. Der Masterstudiengang und das parallel entwickelte Kontaktstudium
gehen auf eine Initiative der Landesstiftung Baden-Wiirttemberg zuriick und
werden neben der Pidagogischen Hochschule Ludwigsburg von einem Anbieter-
verbund getragen. Zu diesem gehoren das Bildungswerk der Diczese Rottenburg-
Stuttgart, die Fithrungsakademie Baden-Wiirttemberg, die Universitit Hohen-
heim sowie das Bildungswerk der Baden-Wirttembergischen Wirtschaft e.V.
Diese Einrichtungen beteiligen sich mit ihren spezifischen Kompetenzen an der
Umsetzung, Konzeption, Durchfithrung und Evaluierung.

Die Partner im Anbieterverbund unterstiitzen den Studiengang Bildungsmanage-

ment und das Kontaktstudium insbesondere durch:

- Mitwirkung an Studienordnung und Studienplan

- Mitwirkung im Prifungsausschuss

— Mitwirkung bei der Auswahl der Studierenden

— Benennung von geeigneten Lehrbeauftragten

— Lehrtitigkeit im Rahmen des Praktikumscoaching sowie Bereitstellung von
Praktikumsplitzen

— Unterstiitzung des operativen Projektmanagements

— Unterstiitzung der Marketingaktivititen

Somit gewihrleistet diese einzigartige Verbindung eine bedarfsgerechte Ge-
staltung der Studieninhalte. Der inhaltliche und personelle Austausch der betei-
ligten Partner erweist sich mit Blick auf die Lehre als ein erstklassiges Mittel zur
Qualititsverbesserung.

3. Das Bildungswerk der Baden-Wiirttembergischen Wirtschaft e.V.
im Anbieterverbund

Als Partner der Wirtschaft bringt das Bildungswerk der Baden-Wiirttembergischen
Wirtschaft e.V. seine Kompetenz und Erfahrungen fiir den Bereich Wirtschaft in
den Anbieterverbund ein. Das Bildungswerk unterstiitzt seit tiber 30 Jahren
Unternehmen in Baden-Wiirttemberg durch praxisbezogene Bildungskonzepte
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bei der Personal- und Organisationsentwicklung und ist verldsslicher Partner in
Bildung, Beratung und Dienstleistung. Wir kennen die vielfiltigen Unter-
nehmensstrukturen und wissen, was Unternehmen bewegt und wie sie funk-
tionieren.

Dariiber hinaus prisentiert sich das Bildungswerk als Forum des Dialogs
zwischen Wirtschaft und anderen Gruppen unserer Gesellschaft. Als Partner von
Ministerien und Verbinden beteiligt sich das Bildungswerk auch an interna-
tionalen Projekten und anderen Kooperationsvorhaben des Landes.

Unsere Weiterbildungsangebote zielen darauf ab, das fachliche Wissen und
Kénnen des Einzelnen zu optimieren und seine Fithrungs- und Sozialkompetenz
zu fordern. Dieser dynamische Prozess des permanenten Lernens und Ver-
inderns in den Betrieben wird vom Bildungswerk und seiner Akademie fiir Per-
sonal- und Organisationsentwicklung professionell unterstiitzt. Bei unseren An-
geboten fiir die Unternehmen profitieren wir von der Projektkompetenz und dem
Dienstleistungsangebot unserer beiden Tochtergesellschaften BBQ Berufliche
Bildung gGmbH und Apontis GmbH.

Die BBQ Berufliche Bildung gGmbH hat sich als professioneller Projekttriger in
den Bereichen Vorschule, Schule und Erstausbildung und in der Entwicklung
innovativer Weiterbildungskonzepte, z.B. bei der Weiterbildung ilterer Be-
schiftigter, etabliert. Die Ausbildungs- und Qualifizierungsinitiative START
2000 Plus vom Verband der Metall- und Elektroindustrie Baden-Wiirttemberg
e.V. (Siidwestmetall) wird von der BBQ Berufliche Bildung gGmbH umgesetzt.
Die Apontis GmbH unterstiitzt die Unternehmen als Personaldienstleister in
der ,Transferbegleitung bei personellen Umstrukturierungen®, der ,Bildung
betrieblicher Personalreserven“ und der ,Personalrekrutierung von Fach- und
Fithrungskriften®.

Die dezentrale Organisation des Bildungswerkes mit insgesamt 47 Nieder-
lassungen gewihrleistet ein schnelles und flexibles Reagieren. Dabei stehen vor
allem unsere drei Bildungshiuser in Bleibach, Reutlingen und Steinheim fiir eine
ideale Kombination von Lernen, Arbeiten und Reflektieren.

Der Masterstudiengang Bildungsmanagement erginzt dieses Angebot des
Bildungswerkes der Baden-Wiirttembergischen Wirtschaft als Dienstleister der
Wirtschaft und passt zu unseren innovativen Weiterbildungskonzepten. Wir
haben deshalb gerne die Kooperation im Anbieterverbund aufgenommen und
werden auch weiterhin aktiv am Studiengang mitwirken.
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Beitrag der Universitit Hohenheim als
Mitglied des Anbieterverbunds im
Rahmen der Publikation zum Projekt-
abschluss Bildungsmanagement

Heimutr KUHNLE

Es ist sehr erfreulich, wie sich der Masterstudiengang Bildungsmanagement von
den ersten konzeptionellen Uberlegungen bis heute entwickelte.

Nicht nur die Akkreditierungsbehérde Acquin sieht im Masterstudiengang
Bildungsmanagement einen erfolgreichen Weg, durch diesen viersemestrigen
berufsbegleitenden Aufbaustudiengang Teilnehmerinnen und Teilnehmer aus der
Wirtschaft, der schulischen und auferschulischen Bildung fiir die Ubernahme
von Leitungs- und Fithrungsaufgaben im Bildungsmanagement zu qualifizieren.

Als Gliicksfall ist es zu bezeichnen, dass in dem von der Landesstiftung Baden-
Wiirttemberg geforderten Projekt die Mitglieder des Anbieterverbunds, die Fith-
rungsakademie Baden-Wiirttemberg, das Bildungswerk der Diczese Rottenburg-
Stuttgart, das Bildungswerk der Baden-Wiirttembergischen Wirtschaft mit der
Padagogischen Hochschule Ludwigsburg und der Universitit Hohenheim, in
konstruktiver Weise und in vertrauensvoller Kooperation ihre umfassenden
Kompetenzen und langjihrigen Erfahrungen in der Bildungsarbeit in die
Bildungskonzeption integrierten, um den unterschiedlichen Zielgruppen in
einem Gesamtkonzept gerecht zu werden. Dabei fithlen sich die Mitglieder einem
gemeinsamen Leitbild einer qualifizierten werteorientierten Bildung verpflichtet.

Die Aufgaben- und Anforderungsanalyse zur Konzeption des Studiengangs
basiert auf einer Trilogie der Befragung und Beobachtung kompetenter Fithrungs-
kriafte, von Bildungsexperten in Theorie und Praxis und nicht zuletzt der in Frage
kommenden Teilnehmerinnen und Teilnehmer. Die Orientierung an den Wiin-
schen dieser Befragten schlieft selbstverstindlich den dynamischen Aspekt der
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Beriicksichtigung zukiinftiger Anforderungen an das Bildungsmanagement mit
ein. Ein ausgewogenes Verhiltnis der Qualifikation zum Generalisten einerseits
und zum Spezialisten andererseits ist beachtet worden. Der Gefahr einer zu
starken modulbedingten Spezialisierung des Studiengangs ist begegnet worden.

Die Forderung der personalen, sozialen, fachlichen und methodischen Kom-
petenz durch diesen Studiengang fithrt zur entscheidenden Werteentwicklung der
Personlichkeit auf Basis der Selbstachtung und Selbstkritik. Die Achtung und
Akzeptanz der unterschiedlichen Wertevorstellungen der Teilnehmerinnen und
Teilnehmer fiihrt zur Toleranz und zur Entwicklung einer gemeinsamen
Wertestruktur durch Vernetzung humaner, sozialer, ethischer und religioser
Werte. Aktuelle Entwicklungen in der Wirtschaft bekunden das Erfordernis einer
stirkeren Werteorientierung. Die Bildungsverantwortlichen und die Verantwort-
lichen dieses Masterstudiengangs Bildungsmanagement sehen sich gefordert, in
der Werteentwicklung eine Vorbildfunktion einzunehmen.

Die Ziele des Studiengangs der Wissenschafts- und Praxisorientierung auf Master-
niveau werden durch Dozenten aus Wissenschaft und Praxis beachtet. Die
einzelnen Module bilden ein ausgewogenes, teilnehmerorientiertes Gesamtkon-
zept. So sind Fihrungsaufgaben mit betriebswirtschaftlichen Fihrungsfunk-
tionen sowie Informations- und Kommunikationstechnologien als Fithrungs-
instrumente verbunden; zum anderen erginzen sich Persénlichkeitsentwicklung,
Kommunikation und Kooperation; Organisations-, Personalentwicklung und Per-
sonalfithrung fithren zur Bildungsprozessentwicklung und zur Qualititssiche-
rung des Bildungsmanagements. Auf einem fundierten Wissensbestand werden
effektive Problemlosestrategien in enger Verbindung und unter Beachtung der
Kreativititsforderung vermittelt.

Der modular aufgebaute Studiengang verkniipft intensive Prisenzphasen, die
durch Studienbriefe, Planspiele und Fallstudien unterstiitzt werden, mit internet-
gestiitzten Lehr- und Lernprozessen in virtuellen Lerngruppen und in Foren. Die
Lernerfahrungen werden persénlich und online ausgetauscht. Lehrerfahrungen
werden in der eigenen Berufspraxis angewandt.

Wesentliche Methoden der Persénlichkeitsentwicklung finden in einem per-
manenten Forderungsprozess Beachtung. Fallstudien und Gruppenarbeit unter-
stiitzen Losungsvorschlige zu konkreten Problemsituationen mit individuellem
Feedback, neue Erfahrungen und Strategien der Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer werden ausgetauscht, hinterfragt und in iibergeordnete Zusammenhinge
des Bildungsmanagements eingeordnet. Studierende mit unterschiedlichen
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Standpunkten und unterschiedlichen Erfahrungswelten arbeiten zusammen, um
aus der Unterschiedlichkeit der Meinungen zu innovativen Zielen und Lésungs-
wegen zu gelangen. Ein erfreulich intensiv ausgeprigtes Wir-Gefiihl, eine hohe
Kohision in der Gruppe bewirken eine hohe Motivation, ein besseres Verstindnis
fiir die Rolle eines jeden Teammitglieds und eine Einhaltung der fiir die Gruppe
wichtigen Normen. Kommunikation und Kooperation werden im Rahmen der
Teamentwicklung gefordert. Verstindigung und Integration unterschiedlicher
Standpunkte setzen Vertrauen voraus. Dies kann stets in hohem Mafle erkannt
werden.

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer erkennen unterschiedliche Ziel- und Pro-
blemstellungen in Schule, Wirtschaft und Erwachsenenbildung. Sie lernen gegen-
seitig durch ihre Erfahrungen.

Professionelle Coaches begleiten diese personlichen Lern- und Bildungsprozesse,
sie unterstiitzen die Analysen des Theorie-Praxis-Transfers. Forderlich fuir die Ziel-
erreichung des Coaching, die Entwicklung von Fihigkeiten und des Selbstver-
trauens der Studierenden sind ein gegenseitiges Vertrauen und eine offene Kom-
munikation. Auch emotional ausgerichtete gruppendynamische Prozesse
innerhalb und auflerhalb der Veranstaltungen unterstiitzen den Lernerfolg.

Der permanente Informationsaustausch zwischen allen Beteiligten am Master-
studiengang, die Evaluation simtlicher Veranstaltungen und die Analyse dieser
Ergebnisse gewihrleisten eine sehr erfolgreiche Weiterentwicklung dieses Stu-
diengangs. Die positive Resonanz dieses Studiengangs unter den Bildungsverant-
wortlichen dokumentiert eindrucksvoll seine Qualitit.

Die Anwendung und Weiterentwicklung von differenzierten Methoden der An-
forderungsanalyse dienen weiterhin der erfolgversprechenden Ausrichtung auf
die beruflichen Anforderungen. Evaluationsverfahren wihrend des Studiums und
nach Abschluss des Studiengangs bestitigen einerseits den bisher einge-
schlagenen Weg, sie dienen andererseits der permanenten Uberpriifung von
Zielen, Inhalten und Methoden des Masterstudiengangs Bildungsmanagement.
Insbesondere die Uberpriifung erworbener Kompetenzen in der beruflichen
Praxis bietet wichtige Kriterien einer Analyse des Studiengangs.

Benchmarking-Studien unter den Anbietern von Qualifizierungsmafinahmen im
Bildungsmanagement fithren permanent zu Vergleichen unter methodisch-
didaktischen Gesichtspunkten mit dem Bestreben, den Masterstudiengang
Bildungsmanagement hervorragend zu positionieren.
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Die Basis erfolgreicher Bildungsarbeit bildet die anforderungsgerechte Auswahl
der Gruppenmitglieder, wobei vor allem die Frage nach dem angemessenen Grad
der interindividuellen Heterogenitit sowie der sozialen Kompetenz beachtet wird.

Verdienstvoll ist auch das Kontaktstudium Bildungsmanagement, das allen am
Thema Bildungsmanagement interessierten Personengruppen neben dem Master-
studiengang offensteht. Das Kontaktstudium bietet ein nach individuellen Neigun-
gen und Bediirfnissen ausgerichtetes Bildungskonzept in Wochenendveranstal-
tungen an.

Das Mitglied des Anbieterverbunds, die Universitit Hohenheim, unterstiitzt
gerne auch zukiinftig den Studiengang Bildungsmanagement und wiinscht eine
weiterhin sehr erfolgreiche Weiterentwicklung dieses Bildungsangebots.
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3.
Studienorganisation und didaktisch-
methodisches Konzept






Ganzheitliche Handlungskompetenz fur
Fiihrungsaufgaben im Bildungsbereich.
Zu Zielen und Inhalten des Master-
studiengangs Bildungsmanagement

ULrricH MULLER/GERD SCHWEIZER/SVEN WIPPERMANN

Bildungsmanagement fiir eine Welt im Wandel

Die heutige Gesellschaft ist durch eine enorme Dynamik und damit zusam-
menhingenden sozialen, politischen, wirtschaftlichen und technologischen Ver-
anderungsprozessen gekennzeichnet: Die Globalisierung schreitet weiter voran
und beeinflusst im hochsten Grad u.a. den Wettbewerb von Wirtschaftsunter-
nehmen (vgl. Behrmann 2006, S. 29ff.). Neue innovative Technologien halten
Einzug in alle nur denkbaren Bereiche des Berufs- und Alltagslebens, das Wissen
vermehrt sich explosionsartig (vgl. Fredrich 2003, S. 9), die Innovationszyklen ver-
kiirzen sich stetig (vgl. Severing 1999, S. 2), die Gesellschaft orientiert sich immer
stirker an Dienstleistungen (vgl. Fredrich 2003, S. 7f.), der demografische Wandel
wird weiter fortschreiten (vgl. Bertelsmann Stiftung, 2007, S. 1;) und die Umwelt-
zerstérung nimmt ein immer grofReres Ausmafl an (vgl. Intergovernmental Panel
On Climate Change (IPCC) 2007, S. 2ff.). Die aufgezeigten Dimensionen ver-
deutlichen, wie vielschichtig und interdependent sich die Gesellschaftsstrukturen
entwickelt haben und nach aktuellen Einschitzungen auch weiter entwickeln
werden (vgl. Sorger/Beyrer 2004, S. 7).

Das Handeln in immer komplexer werdenden Situationen, das stindig innovative
Losungen fiir neu entstehende Probleme erfordert, weckt gerade fiir den Aus-
bildungsbereich einen enormen Verinderungsbedarf (vgl. Wippermann 2008,
S. 17f.). ,Lernen und Wissen kinnen nur dann produktiv und fiir die Entwicklung der
Menschen und Organisationen von morgen niitzlich sein, wenn es zukunfisbezogene
Zielsetzungen gibt“ (Decker, 1995, S. 19). Nach Decker (1995, S. 39ff.) kann das
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Bildungssystem mit Phinomenen wie Dynamik (Wandel als Normalzustand), In-
stabilitit (Innovation statt Routine), Kinetik (kurze Haltbarkeitszyklen), Kom-
plexitit (,Multiple Vernetzung bei innerer und duflerer Vielfalt“) und Stress (Uber-
forderung als Normalzustand) charakterisiert werden.

Um diese herausfordernden Aufgaben bewiltigen zu kénnen, bedarf es einer
grundlegenden Umorientierung und grofler Anstrengungen. Lebenslanges Ler-
nen ist gefragt.

Bildungsinstitutionen von der Schule tiber die Erwachsenenbildung bis zur be-
trieblichen Weiterbildung miissen diesen neuen Anforderungen Rechnung
tragen. Es gilt, unsere Bildungsinstitutionen von ,Lernanstalten“ zu vielfiltigen
und inspirierenden ,Lernlandschaften umzubauen. Die traditionellen Formen
des Lernens, iiberkommene Konzepte und Methoden greifen zu kurz. Um das
ganze Potenzial menschlichen Lernens zu wecken und zu pflegen, bedarf es einer
neuen Lernkultur, die

— aktives, handlungsorientiertes und personlichkeitsbildendes Lernen ermég-
licht,

— sich innovativer und kreativer Lernformen bedient,

— vielfiltige Lernorte nutzt und integriert: neben den , klassischen“ Seminar- und
Unterrichtsriumen z. B. auch den Arbeitsplatz, Museen und Bibliotheken oder
virtuelle Lernrdume,

— selbstorganisiertes Lernen unterstiitzt,

— die vielfiltigen Moglichkeiten der neuen Medien nutzt, dabei aber auch deren
Grenzen nicht iibersieht (vgl. Miiller 20006).

Um die notigen Reformen in Bildungsinstitutionen erfolgreich anstofen und
nachhaltig umsetzen zu konnen, geniigt eine biirokratische Verwaltung
nicht mehr, sondern es bedarf eines modernen, gleichermaflen visioniren wie
effektiven Managements. Dies umso mehr, als fiir die neuen Aufgaben nur
selten eine reiche finanzielle Ausstattung zur Verfigung steht. Vielmehr
miissen die Bildungsverantwortlichen selbst mit verinderten Rahmen-
bedingungen zurecht kommen — und das heifdt in aller Regel: mit knappen
Budgets.

Leiter von Bildungseinrichtungen — ob Schule, Erwachsenenbildung oder betrieb-
liche Bildungsabteilung — sind auf neue Weise herausgefordert und bediirfen
vielfiltiger Kompetenzen, um ihre anspruchsvollen Aufgaben verantwortlich
wahrnehmen zu kénnen.
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Der Masterstudiengang Bildungsmanagement

Das Institut fiir Bildungsmanagement bietet seit dem Wintersemester 2003/2004
einen berufsbegleitenden, viersemestrigen Masterstudiengang Bildungsmanage-
ment an, in dem Fithrungskompetenzen praxisnah vermittelt werden, um auf die
bereits angesprochenen Aufgaben gezielt vorzubereiten.

Zielgruppe

Zielgruppe des Masterstudiengangs Bildungsmanagement sind pidagogisch titige
Personen aus den Bereichen betriebliche Bildung, Erwachsenenbildung und Schule
(Schulen aller Schularten, einschlieflich Institutionen der Lehreraus- und -weiter-
bildung und der Schulverwaltung), die eine Leitungsfunktion ausiiben oder eine
solche in Kiirze iibernehmen werden bzw. anstreben. Diese Personen verfiigen be-
reits iiber Fachkompetenz und pidagogische Fihigkeiten, die sie durch ihre Erst-
ausbildung und ihre berufliche Titigkeit erworben haben. Die hauptamtlichen
padagogischen Mitarbeiter von Volkshochschulen z.B. sind Experten in den von
ihnen betreuten Fachbereichen; auch die organisatorischen Abliufe sind ihnen aus
der tiglichen Praxis vertraut. Hingegen fehlt ihnen eine spezifische Vorbereitung
auf Leitungsaufgaben. In dem Studiengang werden ihnen Fithrungskompetenzen
vermittelt, die sie erfolgreich in ihrem jeweiligen Praxisfeld umsetzen kénnen.

In dem Studiengang, dessen Entwicklung die Landesstiftung Baden-Wiirttemberg
funf Jahre lang zu einem ganz erheblichen Teil finanziert hat, sind alle drei Ziel-
gruppen parititisch reprisentiert. Diese Heterogenitit der Lerngruppe soll eine
neue Lern- und Arbeitskultur, die unter dem Begriff , Lernen am Unterschied zu-
sammengefasst wird, initiieren sowie nachhaltig férdern. ,Heterogenitit ist in
unserem Konzept also kein Storfaktor, sondern ein Katalysator fiir den Lernprozess.”
(vgl. Miiller et al. 2003, S. 314)

Dieses spezielle Charakteristikum tragt wesentlich dazu bei, dass Themen aus dem
Bereich Bildungsmanagement sowie allgemeine Managementthemen ,authentisch
und erfahrungsbasiert unter der ganzheitlichen Perspektive lebenslangen Lernens und
lebensbreiter Bildung bearbeitet werden (Miiller 2006, S. 3) konnen.

Der anwendungsorientierte, nicht-konsekutive Masterstudiengang erstreckt sich
uber vier Leistungssemester, in denen insgesamt 9o ECTS erworben werden
kénnen. Die 30 Studierenden, die sich in einem zweistufigen Auswahlverfahren
bewihren (vgl. Wippermann/Iberer, i.d. B.), werden in 15 Modulen fiir Fithrungs-
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aufgaben im Bildungsbereich qualifiziert. Dieses Bildungsangebot beinhaltet
ebenfalls Fernstudienanteile, die in Form eines Blended-Learning-Konzeptes ar-
rangiert werden (vgl. Iberer/Wippermann/Miiller, i. d. B.), sodass ein berufsbeglei-
tendes Studium ermdglicht wird (vgl. Institut fiir Bildungsmanagement 2000,
S. 1ff)).

Ziele des Masterstudiengangs Bildungsmanagement
Ganzheitliche Handlungskompetenz fiir Fiihrungsaufgaben

Der Masterstudiengang Bildungsmanagement an der Pddagogischen Hochschule
in Ludwigsburg strebt als {ibergeordnetes Leitziel die Entwicklung beruflicher
Handlungskompetenz von Fithrungskriften und Fihrungsnachwuchskriften im
Bildungsbereich an, insbesondere in den Titigkeitsfeldern betriebliche Bildung,
Erwachsenenbildung und Schulwesen. Der Studiengang richtet sich an Personen,
die Fithrungspositionen in Bildungseinrichtungen innehaben oder anstreben.
Diese Personen verfiigen bereits tiber Fachkompetenz und padagogische Fihig-
keiten, die sie durch ihre Erstausbildung und ihre berufliche Titigkeit erworben
haben. Hingegen fehlt ihnen eine spezifische Vorbereitung auf Leitungsaufgaben.
In dem Studiengang sollen ihnen Fithrungskompetenzen vermittelt werden, die
sie erfolgreich in jhrem jeweiligen Praxisfeld umsetzen kénnen. Diese Kom-
petenzen entfalten sich in personale, soziale, methodische und fachliche Kom-
petenzaspekte.

Personale Kompetenzaspekte: Die Basis erfolgreicher Fithrungsarbeit ist die eigene
Person. Aus diesem Grund liegt ein besonderer Akzent auf der Entwicklung per-
sonaler Kompetenz. Die persénliche Entwicklung der Studierenden soll ins-
besondere durch das didaktische Prinzip des ,Lernens am Unterschied“ gefordert
werden. Auf diese Weise wird eine Offnung fiir andere Perspektiven angeregt und
eine Auseinandersetzung mit unterschiedlichen organisationskulturellen und
systemischen Zusammenhingen geférdert. Gleichzeitig setzt dieser Ansatz ein
hohes Mafd an Bereitschaft voraus, Unterschiede als Chance zur Erweiterung der
eigenen Perspektive zu verstehen und sich konstruktiv damit auseinander-
zusetzen. Nicht zuletzt kommt der Aspekt der Personlichkeitsentwicklung da-
durch zum Tragen, dass die Férderung personaler Kompetenzen als eine zentrale
Dimension in der Entwicklung von Fithrungskompetenz gesehen wird und ent-
sprechend in den Studienmodulen explizite Beriicksichtigung findet. Die hohe
Bedeutung dieses Ziels spiegelt sich insbesondere im Modul 2: Fithrungskom-
petenz und Personlichkeitsentwicklung und im Modul 12: Coaching wider.
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Soziale Kompetenzaspekte: Das soziale Binnenklima einer Organisation wird
wesentlich bestimmt durch gruppenpsychologische Interventionen der Leitungs-
personlichkeiten. Herkémmliche Fithrungsmuster miissen iiberpriift werden,
neue Leitbilder und Verhaltensmuster sind aufzubauen. Die empirischen Befunde
aus dem Bereich der Industriesoziologie verweisen darauf, dass das entscheidende
Wertschopfungspotenzial aller Organisationen die Nutzung der Qualifikationen
und Potenziale der Mitarbeiter ist. Funktionierende Arbeitsteams bilden in dieser
Perspektive das Herzstiick einer lernenden Organisation.

Methodische Kompetenzaspekte: Der Umbau traditioneller Institutionen zu wissens-
basierten, intelligenten und flexiblen Dienstleistungsstrukturen erfordert die
Fihigkeit, Informations- und Kommunikationstechnologien als Instrumente zu
nutzen, um den Leitzielen der Bildungsinstitutionen nahezukommen. Der Zu-
gang zu und der Umgang mit Informationspools und Informationsmedien ist fiir
das Management einer Bildungsorganisation von herausgehobener Bedeutung.
Fihrungskrifte sollten deshalb tiber Instrumente und Methoden verfiigen, um
Informationen in nutzbringendes Wissen fiir die Organisation zu transformieren.
Sie sollten computerbasierte Prozesse entweder selbst beherrschen oder tiber
deren Leistungsfihigkeit informiert sein.

Fachbezogene Kompetenzaspekte: Die personalen, sozialen und methodischen Kom-
petenzen werden hiufig als Schliisselqualifikationen betrachtet, als Meta-Lernziele,
die relativ unabhingig von konkreten Inhalten und Praxisfeldern zu férdern sind.
Fihrungskompetent miissen sowohl Produktionsleiter in Industriebetrieben als
auch Direktoren von Werbeagenturen und Schulleiter von Hauptschulen sein.
Andererseits ist Fithrungskompetenz aber auch abhingig von fachlicher Expertise.
Ein Produktionsleiter eines Industriebetriebs kann nicht umstandslos ein Gym-
nasium fithren. Personale, soziale und methodische Managementkompetenzen
werden nur auf der Grundlage von Expertenwissen wirksam. Erforderlich ist daher
weiterhin die Vermittlung von Fachkompetenz. Diese Kompetenzdimension des
Studiengangs dient der Vermittlung von kognitivem Fithrungswissen. Dazu ge-
horen einerseits betriebswirtschaftliche, juristische und verwaltungstechnische
Kenntnisse, andererseits Kenntnisse zur Qualitit von Bildungsprozessen. Es ist vor
allem jenes Wissen zu verankern, das in unmittelbarem Zusammenhang mit
Fihrungsfunktionen im jeweiligen Praxisfeld zu sehen ist. Die Teilnehmer verfiigen
bereits iiber ein breites erfahrungsorientiertes Wissen in ihren jeweiligen Praxis-
feldern. Hiufig wird es moglich sein, dieses eher implizite Wissen in explizites
Fihrungswissen zu transformieren.
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Die vier skizzierten Dimensionen von Kompetenzen sind nicht exakt gegen-
einander abzugrenzen, aber sie lassen Schwerpunkte deutlich werden und er-
leichtern den didaktischen Zugang fiir die Gestaltung von Lernprozessen. Sie
werden im Studium so miteinander vernetzt, dass die Teilnehmer ganzheitliche
berufliche Handlungskompetenzen ausbilden. Die Anwendbarkeit dieser Kom-
petenzen ist der zentrale Bezugspunkt der inhaltlichen und methodischen Ge-
staltung des Studiums. Deshalb wird im Studiengang Bildungsmanagement die
Wissensvermittlung und der Aufbau von effektivem Fithrungsverhalten als ganz-
heitlicher Lernprozess betrachtet. Die einzelnen Lernmodule bedienen dabei
jeweils mehrere Kompetenzen.

Wissenschaftliche Qualifikation

Die Zielsetzung, die sich mit dem Studiengang im Hinblick auf seinen
wissenschaftlichen Wert verkniipft, kommt in einer engen Verzahnung zwischen
Theorie und Praxis zum Ausdruck. Diese Scharnierfunktion ergibt sich aus der be-
sonderen Konstruktion des Masterstudiengangs Bildungsmanagement, die es er-
moglicht, einen Theorie-Praxis-Transfer im Themenfeld Bildungsmanagement zu
initiieren.

Zum einen konnen dadurch theoretisch begriindete Fithrungs-/Management-
ansitze in die einschligige Bildungspraxis transferiert und dort mit Unterstiitzung
der implementierenden Partner — seien es Institutionen aus dem Anbieterverbund
oder die Studierenden selbst — erprobt werden. Dadurch erweist sich, inwieweit
theoretisch begriindete Fithrungs-/Managementansitze den praktischen Heraus-
forderungen des Managementalltags im Bildungsbereich gerecht werden.

Zum anderen findet tiber die Scharnierfunktion aber auch ein umgekehrter
Informationsfluss statt, wenn die aus den genannten Praxisfeldern vertretenen
Studierenden und Partner den wissenschaftlichen Aufklirungsbedarf benennen,
konkretisieren und bearbeiten.
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Die Inhalte des Masterstudiengangs Bildungsmanagement
Der Studiengang umfasst 15 Module in vier Studienbereichen*:

Studienbereich I

Fithrung und Kooperation gestalten

Studienbereich II
Bildungsprozesse und
Organisationen gestalten

Studienbereich III

Prozesse betriebswirtschaftlich
steuern und technologisch
unterstitzen

Studienbereich IV
Projekte leiten und
Praxis reflektieren

Modul 1:
Einfithrung Bildungsmanagement

Modul 2:

Personalmanagement

Modul 3:

Fithrung und Personlichkeitsentwicklung
Modul 4:

Kommunikation und Kooperation

Modul 5:
Organisationsmanagement
Modul 6:
Bildungsprozessmanagement
Modul 7:
Qualititsmanagement

Modul &:

Strategische Fithrung und
Kostenmanagement

Modul 9:

Bildungsmarketing

Modul 1o:

Informations- und
Kommunikationstechnologien

Modul 11:
Projektmanagement

Modul 12:

Coaching

Modul 13:

Praktikum

Modul 14:

Best Practice

Modul 15:

Masterthesis und Kolloquium

4 Zu den Details der Module vgl. den Modulkatalog im Anhang.
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Studienorganisation

Der Studiengang ist als ein berufsbegleitendes Qualifizierungsangebot konzipiert,
das berufstitigen Teilnehmern aus der ganzen Bundesrepublik und dariiber
hinaus eine Teilnahme erméglichen soll. Um sowohl der besonderen Lebens-,
Lern- und Arbeitssituation der Teilnehmenden als auch den anspruchsvollen Lern-
zielen und -inhalten des Studiengangs gerecht zu werden, wurde eine Blended-
Learning-Konzeption entwickelt, die verschiedene Lernformen und -medien wie
Prisenzseminare, Studienbriefe und E-Learning integrativ miteinander verkniipft
(vgl. Miiller i. d. B. und Iberer/Wippermann/Miiller, i.d. B.).

Pro Semester finden in der Regel drei Prisenzphasen als Kompaktlehrver-
anstaltungen statt. Zwischen den Prisenzphasen liegen Selbstlern- und Transfer-
phasen. Wihrend dieser Zeit eignen sich die Studierenden in der Vorbereitung des
nichsten Themenbereiches neues Wissen an, sie reflektieren ihren Berufsalltag,
priifen die Ubertragbarkeit der fachlichen Inhalte auf ihre eigene Bildungs- bzw.
Fihrungspraxis und bearbeiten Fragestellungen in der Verschrinkung von
Theorie und Praxis. Sie halten Kontakt untereinander und zu den Dozenten iiber
das Lernportal des Studiengangs.

Durch Studienbriefe und E-Learning werden im Vorfeld und im Anschluss an
Prisenzphasen Inhalte vor- und nachbereitet. ,Die Prisenzphasen sind auf diese
Weise von der Wiedergabe von Wissen in Vorlesungsform entlastet und kénnen das
leisten, was nur sie zu leisten imstande sind: die Entwicklung personaler und sozialer
Fihigkeiten, die Herstellung von Gruppenbewusstsein, die Bewihrung eigener Fahig-
keiten in gemeinsamer Arbeit.“ (Schweizer u.a. 2002, S. 247). Die Selbstlern- und
Transferphasen stellen in gewisser Weise die Briicke zwischen der Berufspraxis
der Teilnehmer und dem Studienangebot dar.

Die in den Modulen geforderten fachlichen, sozialen sowie methodischen und
personalen Kompetenzen werden innerhalb der komplexen Lernumgebung vor
dem Hintergrund wissenschaftlicher Theorien praxisnah vermittelt. Auf diese
Weise konnen sie den beruflichen Alltag von Leitern in Bildungseinrichtungen be-
reichern. Der Masterstudiengang Bildungsmanagement versteht sich in diesem
Zusammenhang als eine mogliche Antwort auf die gesellschaftlichen Verinde-
rungen und deren Auswirkungen auf Bildung und trigt dazu bei, Fithrung im
Bildungsbereich professionell zu gestalten.
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Fiihren lernen zwischen Wissenschaft
und Praxis.

Zur didaktisch-methodischen
Architektur des Masterstudiengangs
Bildungsmanagement

ULricH MULLER

Fiihrungskompetenz entwickeln

Der Studiengang Bildungsmanagement zielt auf die Vermittlung und Aneignung
ganzheitlicher Handlungskompetenz fiir Fithrungsaufgaben im Bildungsbereich.
Die Teilnehmenden haben bereits Fachkompetenz und padagogische Fihigkeiten
in ihrer Erstausbildung und/oder durch ihre berufliche Titigkeit erworben. Ein
erheblicher Teil verfiigt dartiber hinaus auch bereits iiber Fithrungserfahrung.

Fir die Konzeption eines solchen Studienangebotes kann auf ein inzwischen
breites Wissen zur Kompetenzentwicklung von Fithrungskriften zuriickgegriffen
werden (vgl. z. B. Erpenbeck/Heyse 1999, Staudt/Kley 2001, Keller 2001). Fietz
und Junge (2005) fassen zentrale Ergebnisse dieser Untersuchungen zusammen:
Nach der Erstausbildung erwerben Fithrungskrifte die erfolgsentscheidenden
Kompetenzen weitgehend auflerinstitutionell und selbstorganisiert.

— Dies hat nicht zuletzt auch zeitliche Griinde: Weiterbildung ist ein Zeit-
problem.

— Fihrungskrifte ,stufen die Bedeutung des fachlich-methodischen Kompetenz-
erwerbs durch formale Bildungseinrichtungen als relativ gering ein“und heben eher
»die sozialen und personalen Kompetenzen hervor, die sie im Rahmen einer be-
stimmten Ausbildungsphase erworben haben” (ebd., S. 18).

— Sie stehen stark didaktisierenden Lernangeboten zuriickhaltend bis ablehnend
gegeniiber, da sie sich durch diese in ihrer zeitlichen und inhaltlichen Ent-
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scheidungsfreiheit eingeschrinkt fithlen und solche Lernarrangements zu
wenig ihre individuellen Bedarfslagen und Lernnotwendigkeiten beriick-
sichtigen.

— Fihrungskrifte sind problemzentriert. Erfolgreiche Fithrungskrifte nehmen
insbesondere Krisen und Probleme als Meilensteine ihrer Kompetenzentwick-
lung wahr.

— Sie beurteilen Wissen und Lernangebote anwendungsorientiert und ,wollen
Jjeweils auf das Wissen, Lernangebote und die Informationen zugreifen kénnen, die
sie aktuell zur Bewdltigung eines Problems am Arbeitsplatz bendtigen (ebd., S. 18).

— Fihrungskrifte ,sind lerngewohnt und verfiigen tiber ein vergleichsweise hohes Mafs
an Selbstkompetenz“ (ebd., S. 19).

Fietz und Junge resiimieren: ,Als herausragendes Ergebnis der Untersuchungen des
Kompetenzerwerbs von Fiihrungskriften stellt sich somit die Fihigkeit — und das
Bediirfnis — dar, selbst tiber eigene Lernbedarfe und die Mittel und Gelegenheiten
zu deren Befriedigung zu verfiigen: selbstindig, selbst bestimmt und selbst organisiert...
Ihre Kompetenzen entwickeln Fiihrungskrifte vorwiegend in ihrer Titigkeit und
auflerhalb formaler Lernarrangements. Formen des informellen Lernens spielen in

den Kompetenzbiografien erfolgreicher Fiihrungskrifie eine entsprechend grofe Rolle”
(ebd., S. 19).

Auf dieser Grundlage lassen sich Anforderungen an die Gestaltung von

Lernarrangements fir Fihrungskrifte ableiten. Diese sollten

— einen bedarfsgerechten und passgenau auf Arbeitsprobleme zugeschnittenen
Zugriff ermdglichen,

- weitgehend auf selbstorganisierte Lernprozesse abstellen,

— eine enge Verbindung zwischen Arbeit und Lernen ermdglichen und an realen
betrieblichen Aufgabenstellungen ankniipfen,

— geeignete Medien zur Handlungsunterstiitzung bereitstellen,

— flexibel und modular aufgebaut sein und

— einen flieRenden Wechsel zwischen formellem und informellem Lernen er-
lauben (vgl. ebd., S. 23f)).

Zwischen Wissenschaft und Praxis: handlungsorientiertes Lernen
und wissenschaftliche Qualifizierung

Ziel des Masterstudiengangs Bildungsmanagement ist die Entwicklung ganz-
heitlicher Handlungskompetenz. Damit folgt das Projekt den Mafigaben des
Bologna-Prozesses, der auf die Praxisrelevanz und die Validitit der Lehrinhalte im
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Hinblick auf die Berufsfelder abzielt, jedoch auch den Mafstiben einer
wissenschaftlichen Qualifizierung verpflichtet ist. Diesem doppelten Anliegen
tragt der Studiengang Rechnung.

Fir die Entwicklung eines Qualifizierungsprogramms fiir Fithrungskrifte gentigt
daher eine einseitige Ausrichtung an Ergebnissen zum Lernverhalten der Ziel-
gruppe nicht. Das Studienangebot muss zwar den Lernstilen, -moglichkeiten und
-gewohnheiten der Zielgruppen so weit als méglich Rechnung tragen, es muss
jedoch auch den Anforderungen geniigen, die an ein Studienangebot auf Master-
niveau an einer wissenschaftlichen Hochschule zu stellen sind.

Der Qualifikationsrahmen fiir Deutsche Hochschulabschliisse auf der Masterstufe
benennt u. a. folgende Anforderungen an Studienginge auf der Masterstufe:

Wissensverbreiterung:
Die Absolventen ,sind in der Lage, die Besonderheiten, Grenzen, Terminologien und
Lehrmeinungen ihres Lerngebietes zu definieren und zu interpretieren”. ...

Wissensvertiefung:

,Ihr Wissen und Verstehen bildet die Grundlage fiir die Entwicklung und/oder An-
wendung eigenstindiger Ideen. Dies kann anwendungs- oder forschungsorientiert
erfolgen. Sie verfiigen iiber ein breites, detailliertes und kritisches Verstindnis auf dem
neuesten Stand des Wissens in einem oder mehreren Spezialbereichen. “...

Systemische Kompetenzen:

e auch auf der Grundlage unvollstindiger oder begrenzter Informationen wissen-
schafilich fundierte Entscheidungen zu fillen und dabei gesellschafiliche, wissen-
schafiliche und ethische Erkenntnisse zu beriicksichtigen, die sich aus der Anwendung
ihres Wissens und aus ihren Entscheidungen ergeben”; ...

Kommunikative Kompetenzen:

,...ouf dem aktuellen Stand von Forschung und Anwendung Fachvertretern und Laien
ihre Schlussfolgerungen und die diesen zugrunde liegenden Informationen und Beweg-
griinde in klarer und eindeutiger Weise zu vermitteln; sich mit Fachvertretern und mit
Laien iiber Informationen, Ideen, Probleme und Losungen auf wissenschaftlichem
Niveau auszutauschen ... (vgl. HRK 2005, S. 10f.)

Auch in anwendungsorientierten Studiengingen, wie dem Masterstudiengang

Bildungsmanagement, ist daher auf ein breites Wissen auf aktueller
wissenschaftlicher Grundlage abzustellen. Diese doppelte Orientierung einer-
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seits an den Anspriichen und Lernmdéglichkeiten der Teilnehmenden, anderer-
seits an den Standards eines wissenschaftlichen Studiengangs stellt fir die
didaktisch-methodische Gestaltung und die Lehre eine grofle Herausforderung
dar.

Die methodisch-didaktische Architektur des Masterstudiengangs
Bildungsmanagement

Vor dem hier skizzierten Hintergrund wurde eine methodisch-didaktische
Architektur entwickelt, die den Erwerb von Fithrungskompetenz durch ganz-
heitliches, handlungs- und prozessorientiertes Lernen erméglichen soll, das
zu wesentlichen Teilen selbstgesteuert erfolgt. Studieninhalte und Lehr-/
Lernmethoden miissen hinreichend Spielriume bieten, um eine Fein-
abstimmung auf die Berufsbiographie und die je individuelle Berufspraxis
einer anspruchsvollen und hochgradig inhomogenen Teilnehmerschaft zu er-
moglichen.

Im Rahmen des Studiengangs Bildungsmanagement kommt der methodischen
Vorgehensweise eine doppelte Funktion zu: Auf der einen Seite geht es natiirlich
um die Vermittlung z.B. betriebswirtschaftlicher Ziele und Inhalte, wie etwa
Budgetierung und Kostenrechnung. Neben diese inhaltliche Seite tritt jedoch die
Aufgabe, Methodenkompetenz zu lehren und zu lernen (vgl. Selzer 2001). Indem
die (angehenden) Bildungsmanagerinnen und Bildungsmanager im Kontext der
Blended-Learning-Architektur lernen und arbeiten, erfahren sie selbst modellhaft
eine neue Lernkultur quasi ,am eigenen Leibe“ und erhalten Gelegenheit, sie zu
reflektieren.

Der Studiengang nutzt drei unterschiedliche Lernebenen: Lernen in der Praxis,
Selbstlern- und Transferphasen sowie Prisenzphasen. Im Kontext der dar-
gestellten methodischen Gesamtarchitektur findet eine Vielzahl unterschied-
licher methodischer Elemente ihren Einsatz. Die nachfolgende Abbildung zeigt
die methodisch-didaktische Architektur und ausgewihlte Methoden im Uber-
blick.
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Coaching Coaching

Prasenzphase

E-Learning/ Learning/
Studienbriefe _ udienbriefe

Pl Selbstlern- und I Selbstlern- und
peRstel) Transferphase Transferphase

Lernen in der Praxis

Abbildung 1: Die methodische Architektur und ausgewahlte Methoden (vgl. Miiller 2006, S. 6).

Lernen in der Praxis

Alle Teilnehmenden stehen im Arbeitsprozess in Bildungseinrichtungen oder -ab-
teilungen. Dieser Arbeitsprozess stellt die Basis und den Ausgangspunkt fiir den
Lernprozess dar. Im Rahmen des Studiums bekommen die Studierenden
vielfiltige Impulse, Aufgaben- und Problemstellungen aus ihrer Berufspraxis auf-
zugreifen und sich damit vor einem wissenschaftlich begriindeten Reflexions-
horizont auseinanderzusetzen. Sie bearbeiten individuelle Lernprojekte aus ihrer
eigenen Praxis und nutzen die sich bietenden Handlungssituationen zur
fachlichen und persénlichen Weiterentwicklung. Ziel ist es, die Teilnehmenden zu
einem Selbstbildungsprozess anzuregen, bei dem sie mit Hilfe geeigneter
Strategien und Verfahren ihren Arbeitsprozess reflektieren und ihn unter der
Maflgabe personlicher Weiterentwicklung gezielt als Lernprozess gestalten (vgl.
dazu Miiller 2003, S. 153ff. und Miiller 2004).

Die Handlungsanforderungen des beruflichen Alltags werden zum Anlass fiir die
Reflexion der eigenen Handlungsgrundlagen, Vorgehensweisen und professionel-
len Haltungen und eines daraus resultierenden Entwicklungsprozesses. Dabei kann
die Aneignung ,iuflerer” Fihigkeiten, die zur Bewiltigung von Fithrungssitua-
tionen notwendig sind, verbunden werden mit der Entwicklung der eigenen Per-
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sonlichkeit. Die Auseinandersetzung mit beruflichen Aufgaben bietet die Chance zu
einem Weg, sich selbst als Person und Fithrungskraft ganzheitlich zu bilden.

Wenn berufliche Handlungssituationen als Lernchancen interpretiert und genutzt
werden, so umfasst dies auch den Umgang mit dem Unplanbaren, mit dem was
sich ereignet — und zwar in seiner ganzen Breite vom Wiinschenswerten iiber das
Widrige bis hin zum massiv beeintrichtigenden Anlass. Zum Beispiel wird ein
konflikttrichtiges Kritikgesprich mit einem ,schwierigen Mitarbeiter” nicht ein-
fach nur ,hinter sich gebracht”, um die angespannte Situation zu entschirfen,
sondern vielmehr geht es gleichzeitig darum, durch die Bewiltigung dieser
herausfordernden Situation auch gezielt die eigenen Fihigkeiten und Kompeten-
zen zu entwickeln: , Was kann ich aus dieser Situation lernen?”

Im Sinne von Personlichkeitsbildung kénnte dies fiir den Einen z.B. heifen,
Gelassenheit und ,elastische Festigkeit“ im Umgang mit Widerstinden zu lernen,
fiir den Anderen konnte es bedeuten, eine iiberstarke ,Harmonieorientierung” zu
itberwinden und den Konflikt nicht mehr zu vermeiden, sondern gezielt zu su-
chen und zu bewiltigen. Das bedarf der Ubung (vgl. Miiller 2002).

Lerntagebuch

Bei diesen selbstorganisierten Lernprozessen kann ein Lerntagebuch vielfiltige
Unterstiitzung bieten (vgl. dazu Asheimer/Miiller 1999, Miiller 2004). Darin
halten die Studierenden wichtige Erfahrungen, Beobachtungen, Erfolge und Miss-
erfolge, Fragen und Probleme usw. fest. Sie fithren einen Dialog mit sich selbst
itber wichtige Fragen, die sie in ihrem beruflichen Alltag und in ihrem Lernen be-
schiftigen. Der Prozess des Schreibens unterstiitzt und fokussiert die Reflexion
und hilft so, Ordnung in Erlebtes zu bringen, Erfahrungen miteinander zu ver-
gleichen, Unbewusstes teilweise bewusst zu machen — und wirkt zudem hiufig
emotional entlastend. Durch das Schreiben im Lerntagebuch entsteht ein
Dokument, das die je individuelle persénliche Entwicklung auch tiber einen
langeren Zeitraum hinweg nachvollziehbar macht.

Das Schreiben eines Lerntagebuchs kann einen iibergreifenden methodischen
Baustein darstellen, der die verschiedenen Lernebenen miteinander verbindet: Es
wird in der Prisenzphase eingefithrt und begleitet anschlieffend das selbst-
organisierte Lernen, in Praktika und bei Projekten. So kénnen ggf. wichtige Pro-
bleme, Aspekte und Fragen, die Teilnehmende zunichst alleine in ihrem Lern-
tagebuch bearbeitet haben, im Coaching aufgegriffen und vertieft werden. Der
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Schreibprozess dient der Verarbeitung sowohl von Praxiserfahrung als auch von
Theoriewissen. Hier ,materialisiert” sich daher in gewisser Weise die subjektive
Theorie der Lernenden, die sich nach und nach durch Erfahrung und Wissen er-
weitert.

Coaching

Ein besonderer Akzent des Studiengangs liegt auf der Entwicklung personaler
Kompetenzen als Grundlage erfolgreichen Fithrungshandelns. Aus diesem Grund
ist in den Studiengang ein fortlaufendes Coaching integriert. Es findet in zwei der
drei Prisenzphasen pro Semester statt. Die Begleitung erfolgt durch pro-
fessionelle Coaches. Fiir das Coaching wird die Gesamtgruppe des Studiengangs
in drei gleich grofle Teilgruppen von 1o Studierenden aufgeteilt, die {iber
mindestens 1 Jahr konstant in dieser Gruppe zusammenarbeiten. Um gerade auch
im Coaching das Prinzip des ,Lernens am Unterschied” realisieren zu konnen,
erfolgt die Gruppeneinteilung so, dass die drei Praxisfelder Erwachsenenbildung,
Wirtschaft und Schule in jeder Teilgruppe in etwa gleich reprisentiert sind. Da-
durch sind vertiefte Einblicke in den beruflichen Alltag der anderen Bildungs-
bereiche méglich. Die kulturellen Unterschiede dieser Bildungsbereiche zeigen
sich hier auf besondere Weise und ermdéglichen ein fruchtbares Voneinander-
Lernen.

Das Coaching bietet eine wirkungsvolle Begleitung, Beratung und Unterstiitzung
bei Fragestellungen und Problemen aus der Berufspraxis der Teilnehmenden.
Lern- und Arbeitserfahrungen aus den Selbstlern- und Transferphasen und aus
dem eigenen Berufsalltag konnen gemeinsam reflektiert werden. Es unterstiitzt
den eigenen Entwicklungsprozess als Person und Fithrungskraft und bietet
dartiber hinaus auch Impulse, Methoden und spezifische Mdoglichkeiten von
Coaching-Elementen in der eigenen Fiithrungs- und Bildungsarbeit umzusetzen
(vgl. dazu Schweizer 2001 und Lenz/Haun i.d.B.).

Praktikum

Im Verlauf des viersemestrigen Studiums ist ein mindestens vierwéchiges
Praktikum zu absolvieren. Auch im Praktikum wird das Prinzip des ,Lernens am
Unterschied“ realisiert, da es in einem fremden Praxisfeld erfolgt. So miissen z. B.
die Teilnehmer aus der Schule ihr Praktikum in einer Einrichtung der Er-
wachsenenbildung oder in einem Betrieb absolvieren. Ein Praktikum im Ausland
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ist ausdriicklich erwiinscht und wird durch das internationale Kontaktnetz der
Projektpartner unterstiitzt. Auslandspraktika kénnen auch im eigenen System ab-
solviert werden.

Dieses organisierte , Uber-den-eigenen-Tellerrand-Schauen* hilft, den Horizont zu
erweitern, Netzwerke zu kntipfen und Ideen fiir Innovationen und neue Lésungen
fur die eigene Organisation zu finden. Die Teilnehmenden werden bei den
Praktika durch Lehrbeauftragte aus dem Anbieterverbund begleitet, die auch bei
der Suche nach geeigneten Praktikumsplitzen unterstiitzend titig werden.

Projekte

Projektmanagement ist ein wichtiges Instrument effektiven Managements. Der
Studiengang vermittelt in den Prasenzphasen den theoretischen Hintergrund und
die nétigen Instrumentarien. Deren Anwendung iiben und erproben die Teilneh-
menden in einem Projekt, das sie wihrend des Studiums durchfithren und
dokumentieren miissen. Auch die Projektarbeit wird in bereichsiibergreifend zu-
sammengesetzten Kleingruppen begleitet und betreut (vgl. Adam i.d.B.).

E-Learning

Elektronische Medien konnen wichtige Funktionen in Lehr-/Lernprozessen tiber-
nehmen und bieten vielfiltige und faszinierende Médglichkeiten, sie kénnen
jedoch personale Vermittlungsformen nicht vollstindig ersetzen. Aus diesem
Grund integriert die Lernarchitektur des Studiengangs Elemente personaler und
medialer Vermittlung in einer Blended-Learning-Konzeption.

Auch der Einsatz der auf elektronische Komponenten gestiitzten Lernformen
orientiert sich dabei am Primat der Teilnehmerorientierung. Denn je mehr die
Teilnehmenden ihre Erwartungen und Bediirfnisse in dem Angebot des
E-Learning-Systems wiederfinden, desto eher ist zu erwarten, dass sie sich an der
virtuellen Kommunikation und Kooperation beteiligen und sich wechselseitig
Hilfestellung geben. Je besser ihre situativen Bedingungen beim Lernen beriick-
sichtigt werden, um so eher werden sie auch mit elektronischen Mitteln erfolg-
reich lernen.

Die Teilnehmenden unseres Studiengangs sind in hohem Mafe beruflich und pri-
vat engagiert, viele haben bereits Fithrungsfunktionen inne. Besonders bei der
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Zielgruppe Fithrungskrifte gilt es, deren angespanntes Zeitbudget und ihre spezi-

fischen beruflichen Herausforderungen zu beriicksichtigen (vgl. Reinmann-

Rothmeier/Mandl 2001, S. 72). Mehr noch als bei anderen Zielgruppen muss da-

von ausgegangen werden, dass

— E-Learning nur dann angenommen wird, wenn der Zeitaufwand iiberschaubar
ist und mit beruflichen wie familidren Verpflichtungen angemessen koor-
diniert werden kann;

— in Inhalt und Methode hohe Erwartungen gesteckt werden. Dieses Verhalten
grindet vornehmlich auf den komplexen Anforderungen und dem daraus
folgernden Handlungs- und Erfolgsdruck fiir jeden Einzelnen;

— Fithrungskrifte tendenziell mit Informationen jeglicher Art tiberflutet werden.
E-Learning-Angebote unterliegen daher verstirkt dem Anspruch, als unmittel-
bar hilfreich und zielfiihrend erkannt bzw. erfahren zu werden.

Vor diesem Hintergrund sehen wir die Chancen von E-Learning weniger im
Abarbeiten von vorgegebenen Inhalten, sondern eher in kommunikations-
orientierten, fallbasierten Szenarios und solchen Modellen, in denen die
Teilnehmenden miteinander Lernprojekte gestalten und ihr Experten-
wissen einbinden kénnen (vgl. dazu ausfithrlich Iberer/Wippermann/Miiller
id.B.).

So arbeitet z.B. im Modul Projektmanagement jeder Teilnehmer an einem
eigenen Projekt, das seinem unmittelbaren Aufgaben- und Arbeitsbereich ent-
stammt. Dazu nutzt er Projektmanagement-Tools, die in einem Pool, der nach und
nach erweitert wird, online zur Verfiigung stehen.

In Kleingruppen unterstiitzen und beraten sich die Teilnehmenden gegen-
seitig, moderiert von einem Dozenten. Jeder Kleingruppe steht tiber das
Lernportal ein eigener, geschiitzter Arbeitsbereich zur Verfiigung, der u.a.
einen Dokumentenspeicher und ein Forum zum Austausch bietet. In diesem
Arbeitsbereich werden zentrale Dokumente wie z.B. der Projektauftrag oder
der Projektstrukturplan hinterlegt. Die Teilnehmenden geben sich in Dis-
kussionsforen gegenseitig Feedback zu diesen Dokumenten und diskutieren
wichtige Fragestellungen.

Das Lernportal steht als ein Alumni-Portal den Teilnehmenden auch nach dem Ab-
schluss ihres Studiums zur Verfiigung. Die Community of Learning, die sich
wihrend der zwei Jahre gemeinsamen Arbeitens und Lernens entwickelt hat,
wandelt sich zur Community of Practice, die iiber das Studium hinaus Bestand
haben soll.
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Studienbriefe

Ein wichtiges Element im Kontext der Selbstlern- und Transferphase sind die
Studienbriefe. Wegen der leichteren Lesbarkeit gedruckter Texte im Vergleich zu
Bildschirmtexten haben Studienbriefe auch im Zeitalter hypermedialer
Lernmedien ihre Berechtigung und kénnen wichtige didaktische Funktionen
iibernehmen. Dabei kommt es jedoch wesentlich darauf an, die verschiedenen
Lernmedien eng miteinander zu verzahnen.

Aufgabe der Studienbriefe im Master-Studiengang Bildungsmanagement ist es, die
Themen der einzelnen Module in ihrem systematischen und wissenschaftlichen
Zusammenhang darzustellen und so einen orientierenden Uberblick und das
notige Fachwissen zu vermitteln (vgl. Gloger/Krummenauer/Miiller 2005 und
Krummenauer-Grasser/Keller i.d.B.). Es wird den Lesern ein thematisches ,Raster*
zur Verfugung gestellt, in das neue Informationen eingeordnet werden konnen.
Die Studienbriefe sollen zur aktiven Auseinandersetzung mit dem Thema, der
dazu vorliegenden wissenschaftlichen Literatur sowie zum Weiterlesen und -lernen
anregen. Dariiber hinaus kénnen sie als Nachschlagewerke genutzt werden.

Planspiel

Vor dem Hintergrund knapper finanzieller Mittel einerseits, zunehmender fi-
nanzieller Autonomie der Bildungsinstitutionen bei der Finanzverwaltung
andererseits wird Bildungsmanagement immer stirker auch zu einer Bildungs-
Betriebsckonomie (vgl. Decker 1995 S. 133ff.). Um die eigentlichen pidagogischen
Kernaufgaben bewiltigen zu konnen, miissen betriebswirtschaftliche Aufgaben,
wie z. B. Budgetierung und Investition, gelost werden. Diesem Themengebiet wird
in dem Ludwigsburger Studiengang erhebliches Gewicht beigemessen. Die Ver-
mittlung betriebswirtschaftlicher Kenntnisse, z.B. iiber Kosten- und Leistungs-
rechnung im Bildungswesen (vgl. Langer/Schweizer 2005), erfolgt dabei einer-
seits iber die Bearbeitung von Studienbriefen und die Bearbeitung von Aufgaben,
andererseits jedoch iiber ein umfangreiches, computerbasiertes Unternehmens-
planspiel (vgl. Schweizer/Langer/Wippermann i.d.B.).

Dem Planspiel liegt ein mathematisches Markt- und Produktionsmodell zu-
grunde. Die Teilnehmenden leiten in Teams (fiktive) Unternehmen, in denen sie
Fihrungsrollen, wie z. B. Finanzvorstand, Produktionsvorstand usw. itbernehmen.
Die verschiedenen Teams agieren als Konkurrenten auf einem simulierten Markt.
Gerade das Unternehmensplanspiel trigt in besonderem Mafle dem Ziel ganz-
heitlicher Handlungskompetenz Rechnung. Denn es zielt nicht nur auf betriebs-
wirtschaftliche, sondern auch auf sozial-kommunikative Kompetenzen. Ent-
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sprechend ist auch das methodische Design des Planspiels konzipiert. Die Teil-
nehmenden treffen in den Unternehmensteams unter hohem Stress Ent-
scheidungen. Sie stehen unter einer permanenten Informationsflut und miissen
gemeinsam Entscheidungen vorbereiten und treffen. Dabei finden auch Ver-
fahren der Moderation und Visualisierung Einsatz. Die Teams werden von einem
Coach begleitet, der den Gruppenprozess beobachtet, die Reflexion des Kom-
munikations- und Kooperationsprozesses moderiert und Feedback gibt.

Fallstudien

Nicht durchgingig kann die Aneignung von Handlungskompetenz so aufwendig
wie im Planspiel erfolgen. Aus diesem Grund kommt an anderen Stellen mit der
Fallstudie eine weitere bewihrte Methode handlungsorientierten Lernens zum
Einsatz (vgl. Gmelch 2001). In Fallstudien erarbeiten die Teilnehmenden die
Wissensbasis fiir die Bewiltigung von Problemen selbst. Auch hier erfolgt der
Wissenserwerb in lebensnahen Kontexten mit authentischem Anwendungsbezug.
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Das Prinzip ,,Lernen am Unterschied“

ASTRID KRUMMENAUER-GRASSER/GERD SCHWEIZER

Einleitung

Das didaktische Konzept des Masterstudiengangs Bildungsmanagement an der
PH Ludwigsburg unterscheidet sich durch mehrere Alleinstellungsmerkmale
deutlich von vergleichbaren Studienangeboten. Eine durchgingige Leitlinie ist im
Lehr-Lern-Prinzip ,Lernen am Unterschied“ zu sehen. Der vorliegende Beitrag
geht auf theoretische Referenzmodelle dieses Prinzips ein, indem auf konstruk-
tivistische und systemtheoretische Anschlussstellen zuriickgegriffen wird. Der
Beitrag erliutert die didaktische Umsetzung des Prinzips und stellt einige Ge-
staltungselemente beispielhaft vor. Auflerdem werden erste Ergebnisse eines For-
schungsprojekts vorgestellt, die im Rahmen einer Internetbefragung der Kurse 1
und 2 des Studiengangs gewonnen wurden.

Theoretische Referenzmodelle

Das Prinzip ,Lernen am Unterschied” ist ein gutes Beispiel dafiir, dass erfahrungs-
basiertes Wissen nicht generell als zukunftsfihiges Wissen zu klassifizieren ist.
Wenn ein Teil der Lehrkrifte im System Schule durch jahrelange Erfahrung
gelernt hat, dass das Ignorieren von Lehrplanreformen keine negativen Folgen
produziert, so resultiert aus diesem Erfahrungswissen auch kein Verinderungs-
druck. Wenn — zweites willkiirliches Beispiel — betriebliche Weiterbildner aus-
schliefllich Vortrage in Kombination mit PowerPoint-Prisentationen als gingige
Methode aus Tagungen kennen, so sind auch in diesem Fall aus gelernter Er-
fahrung keine Innovationen zu erwarten.

Konstruktivistisch orientierte Lernkonzepte und Erkenntnisse der Systemtheorien
bieten Anhaltspunkte, wie aus gelernter Erfahrung weiterfiihrende Erkenntnis werden
kann (vgl. Werner 2004). Das Ziel des Studiengangs ist es —anders als in anderen Lern-
zusammenhingen —, erfahrungsbasiertes Fithrungswissen zu hinterfragen.
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Der Konstruktivismus beschreibt das Lernen als aktiven und konstruktiven Pro-
zess, der die Erfahrungen und subjektiven Interpretationen des Lernenden kon-
stitutiv integriert (Meixner 2004, S. 2). Entsprechend dem konstruktivistischen
Paradigma kann Wissen nicht einfach von einer lehrenden Person auf eine
lernende Person iibertragen werden, vielmehr verkniipft jeder Lernende neue
Wissenselemente mit seinem vorhandenen Vorwissen auf eine je personliche,
individuelle Weise (Mandl/Winkler 2004, S. 77). ,Das Gehirn organisiert sich auf
der Basis seiner eigenen Geschichte“ (Vof3 2002, S. 39). Dies fithrt zu individuell ver-
schiedenen kognitiven Strukturen (Kohler 2001, S. 100). Geeignete Lehr-Lern-
Konzepte zeichnen sich aus konstruktivistischer Sicht dadurch aus, dass sie dem
lernenden Individuum die Moglichkeit geben, sein Vorwissen sowie seine bereits
vorhandenen Erfahrungen mit dem neuen Wissen zu verkniipfen (Kunze 2005).
Insbesondere in der Weiterbildung spielt dies eine wichtige Rolle, da hier die
Lernenden bereits iiber vielfiltiges Wissen und Erfahrung verfiigen (Siebert 2002,
S. 42; Arnold/Siebert 2003, S. 4{f.).

Nach Mandl und Winkler sind problemorientierte bzw. situierte Lernumgebungen

eher in der Lage, das Vorwissen mit neuem Wissen zu verkniipfen. Sie be-

schreiben in diesem Zusammenhang die Gestaltung situierter Lernumgebungen
mit folgenden Prinzipien (Mandl/Winkler 2004, S. 78f.; Reinmann-Rothmeier/

Mandl 2001, S. 6271.):

Lernen in authentischen Kontexten: Durch realistische Probleme und au-
thentische Fille wird das Transferpotenzial erhsht.

— Lernen in multiplen Kontexten: Durch die Darstellung von verschiedenen An-
wendungssituationen lisst sich situatives Wissen aufbauen, welches flexibel
eingesetzt werden kann.

— Lernen in sozialen Kontexten: Durch das gemeinsame Erarbeiten und Lernen
in der Gruppe wird das Lernen in ein interaktives Geschehen integriert.

— Lernen mit instruktionaler Unterstiitzung: Durch einen Lehrenden/Coach
werden den Lernenden notwendige Ressourcen zur Problembearbeitung nahe-
gebracht.

Dem ,Lernen am Unterschied entfaltet sich damit ein Referenzmodell, wie Lern-
umgebungen zu gestalten sind, um neue, verinderte Handlungsroutinen im
Fihrungsalltag anzuwenden.

Die Systemtheorie, welche enge Verkniipfungen zum Konstruktivismus aufweist,
liefert Anhaltspunkte, wie Menschen ihre (Lern-)Welten konstruieren. Von einem
System kann man nach Luhmann sprechen, ,wenn man Merkmale vor Augen hat,
deren Entfallen den Charakter eines Gegenstandes als System in Frage stellen wiirde“
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(Luhmann 1984, S. 15). Maturana fihrt den Begriff der ,autopoietischen Systeme*
als Beschreibung von lebenden Systemen ein (Maturana 1997, S. 157), wobei mit
autopoietisch die stindige Selbsterzeugung des Systems gemeint ist (Maturana/
Valera 1987, S. 50f.)5. Anders formuliert kann man sagen, dass das System sein
eigener ,Produzent ist (Maturana/Valera 1987, S. 56; Baitsch 1993, S. 9). Ein-
fliisse durch die Umwelt erfolgen nur tiber Irritation oder — konstruktivistisch aus-
gedriickt — durch , Perturbation“ (Arnold/Siebert 2003, S. 115). Systeme sind damit
also nicht ,belehrbar“. , Bei den Interaktionen zwischen dem Lebewesen und der Umge-
bung innerhalb dieser strukturellen Kongruenz determinieren die Perturbationen der
Umgebung nicht, was dem Lebewesen geschieht; es ist vielmehr die Struktur des
Lebewesens, die determiniert, zu welchem Wandel es infolge der Perturbation in ihm
kommt.“ (Maturana/Valera 1987, S. 1006).

Diese prinzipielle Nichtsteuerbarkeit der Systeme bedeutet fiir die Weiterbildung,
dass der Input in keinem deterministischen Zusammenhang zu im System
tatsichlich aufgenommenen und verankerten Inhalten steht (Vo 2002, S. 39f)).
Demnach muss der Anstof fiir Verdnderung von auflen, eben durch Perturbation,
erfolgen, denn , strukturelle Verdinderungen des Wissensbestandes sind aus dem System
heraus kauwm zu erwarten. Es gibt aus der systemeigenen Logik heraus keinen Anlass, die
Routinen der Wissensaneignung und -verarbeitung zu verdndern.“ (Baitsch, 1999
S. 262). So laufen beispielsweise wichtige Prozesse im System ,Unternehmen* oft
jahrelang unverindert ab, ohne dass potenzielle Verbesserungsméglichkeiten hin-
terfragt werden, nach dem Motto , Es war doch schon immer so.“ Entsprechend ist
der Verinderungsdruck in sozialen Systemen (z. B. System Schule oder System Er-
wachsenenbildung), die sich tber spezifische Verhaltenskulturen definieren, von
innen heraus nicht zu erwarten.

Das Leitprinzip ,Lernen am Unterschied“ im Studiengang versucht, system-
interne Routinen durch Stérungen in Frage zu stellen. Dies geschieht zunichst
durch didaktisch ungeplanten Austausch zwischen den Akteuren verschiedener
Systeme, dhnlich den ,Open-Space“-Effekten. Weitergehender und fruchtbarer
sind dann gestaltete didaktische Strategien, die diese Art von Lernen beférdern. In
der Sprache der Systemtheorie: Geplante Perturbation soll systemiibergreifende
Kommunikation provozieren und letztendlich Synergieeffekte bewirken.

Diese Art von systemiibergreifender Kommunikation zwischen den Teilnehmern
aus unterschiedlichen Arbeitsbereichen ist — so die Annahme der Studiengangs-
gestalter — nachhaltiger und prinzipiell verhaltensindernder als kognitiv kom-

5 Luhmann ubertrégt den Begriff der Autopoiesis auf soziale Systeme (Luhmann 200s, S. 55).
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muniziertes Wissen von Dozenten. Wissen, das ohne Kontexteinbindung sprach-
lich Gibermittelt wird, bleibt ,trige* und damit ohne Transferpotenzial (Siebert
2004, S. 63). Damit befihigt ,triges Wissen“ nicht zur eigenstindigen Pro-
blemldsung (Siebert 2005, S. 35), die jedoch gerade von Fithrungskriften erwartet
wird. Lehr-Lern-Konzepte, die Teilnehmer aus verschiedenen Systemen zu-
sammenfithren, erméglichen es, systeminterne Logiken und Wissen von auflen
zu betrachten und so die Weiterentwicklung eines Systems zu fordern.

Zusitzlich liegen Erfahrungen hiufig in Form von implizitem Wissen vor, also als
subjektive Einstellungen, Handlungsmuster, Werte oder Gefiihle. Dieses infor-
melle, nicht dokumentierte Wissen muss zunichst in explizites Wissen® trans-
formiert werden, um es in Institutionen teilen und gegebenenfalls tiberarbeiten
zu kénnen. Allein der Zwang zu erliuternder Argumentation initiiert erste Lern-
erfolge der Teilnehmer. Diesen Schritt unterstiitzen systemtiibergreifende Lehr-
Lern-Konzepte, da das jeweilige Vorgehen gegeniiber Angehorigen anderer
Systeme erliutert und begriindet werden muss, was innerhalb der Systemgrenzen
oft nicht praktiziert wird (Baitsch 1993, S. 262f.; Miiller/Schweizer/Voss 2003,
S. 314; Schweizer/Voss 2005, S. 296; Mandl/Kopp/Dvorak 2004, S. 34).

Zur Perturbation von Systemen werden daher Lehr-Lern-Konzepte bendtigt, die
den systemiibergreifenden Austausch moglichst hiufig, mdéglichst nachhaltig
und unter verschiedenen Perspektiven férdern. Das didaktische Design des ge-
samten Studiums wurde unter dieser didaktischen Leitperspektive so gestaltet,
dass sich dieser ,Blick iiber den Tellerrand“ zu einem wichtigen Element im
lernenden Diskurs entwickelte.

Praktische Umsetzung

Im Folgenden werden einige Gestaltungselemente des Konzepts ,Lernen am
Unterschied“ vorgestellt. Schon im Rahmen des Auswahlprozesses werden die
Teilnehmer gleichgewichtig aus den drei Arbeitsfeldern Erwachsenenbildung,
Schule und Wirtschaft berticksichtigt. Es wird damit nicht nur — wie es im Kon-
struktivismus zumeist beschrieben wird” — die Andersartigkeit der Teilnehmer
wahrgenommen, vielmehr wird die Vielfiltigkeit der Lernwege und Lerninhalte
systemisch durch die Zusammensetzung der Gruppe begriindet.

6  Vgl. zu implizitem und explizitem Wissen Rehéuser/Krcmar 1996, S. 7.
7 Der Konstruktivismus betont den Unterschied, die Differenz der Individuen und wird deswegen auch als
Differenztheorie bezeichnet (vgl. Siebert 2004, S. 55).
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Im Folgenden werden ausgewihlte Beispiele vorgestellt, wie Lernen am

Unterschied im Studiengang umgesetzt wird:

— In den Prisenzphasen stammen nicht nur die Teilnehmer aus ver-
schiedenen Bereichen, sondern auch das Dozenten-Team. So bekommen
die Teilnehmer im Rahmen von Vortrigen oder durch die Interaktionen
mit den Dozenten verschiedene Blickwinkel und Herangehensweisen dar-
gelegt. Bei Gruppenarbeiten werden die Teilnehmer der drei Bildungs-
bereiche Erwachsenenbildung, Schule und Wirtschaft konsequent ge-
mischt. Die Erarbeitung von Ergebnissen ist somit immer durch das
unterschiedliche Vorwissen und die unterschiedliche Wertepriferenz der
Teilnehmer geprigt. Lernmaterialien, wie beispielsweise Studienbriefe oder
Fallstudien, werden mit Aufgaben und Problemlagen aus den verschie-
denen Bereichen erstellt, wobei dann Teilnehmer aus den verschiedenen
Systemen gemeinsam an der Ausarbeitung von Losungen arbeiten. Ledig-
lich bei ausgewihlten Themen (z. B. Recht) gibt es gruppenspezifische Lern-
angebote.

— Fiur das studienbegleitende Coaching werden im Studiengang Bildungs-
management zu Beginn des Studiums heterogene Gruppen gebildet. Die Teil-
nehmer setzen sich aus den drei Bildungsbereichen zusammen, wobei 10 Teil-
nehmer von einem Coach betreut werden. Coaching-Sitzungen finden
regelmiflig im Verlauf der zwei Studienjahre statt, wobei die Gruppe sich nicht
verandert. Dadurch entwickelt sich ein gegenseitiges Vertrauen in den
Gruppen, das einen vertieften Einblick in die Bildungs- und Fithrungspraxis
der anderen Bereiche ermoglicht. Ziel des Coachings ist dariiber hinaus die
systemiibergreifende Beratung und Unterstiitzung bei Fragestellungen und
Problemen aus der Berufspraxis sowie die Reflexion der Lernerfahrungen im
Studiengang. Die unterschiedliche Systemzugehdorigkeit der Teilnehmer trigt
zu diesem Prozess bei.

— Das vierwochige Pflichtpraktikum im Rahmen des Studiengangs ist von den
Teilnehmern in einem fremden System zu absolvieren. Ein Teilnehmer der Er-
wachsenenbildung kann sein Praktikum also wahlweise nur im Arbeitsfeld
Schule oder im Arbeitsfeld Betrieb absolvieren. Dariiber hinaus gibt es die
Moglichkeit eines Auslandspraktikums. Hiufig werden die Praktika dazu
genutzt, Netzwerke zu anderen Systemen aufzubauen.

— Wissensmanagement Faktor-6W ist ein Wissensmanagement-Tool im Studien-
gang. Wenn-wir-wiissten-was-wir-wissen — alias , Faktor-6W* — ist der Rahmen,
in dem die Teilnehmer eingeladen werden, vom Wissen untereinander zu pro-
fitieren und gleichzeitig eigene Handlungskompetenz zu férdern. Im Vorder-
grund steht der Gedanke, das Transferpotenzial der Teilnehmer zu kom-
munizieren, indem
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> Wissenstransfer aus fremden Arbeitsfeldern in das eigene eingebracht
werden kann — und umgekehrt (Beispiel: Beschreiben einer Arbeits-
methode, die auch in anderen Systemen denkbar wire);

> theoretische Modelle in Praxisbeispielen verdeutlicht werden (Beispiel: Re-
flektieren eines Moduls aus dem Studiengang mit Erfahrungen im Prak-
tikum);

> Anregungen aus systemfremden Quellen aufgegriffen werden (Beispiel:
Vorstellen eines Projekts, das maflgeblich vom Input aus anderen
Systemen geprigt ist);

> wesentliche Elemente durch einen Managementzugang konkretisiert
werden (Beispiel: Erliutern des Prozesses zur Findung des Leitbilds einer
Einrichtung);

> tagesaktuellen Herausforderungen mit Bildungsmanagementprojekten be-
gegnet wird (Beispiel: Darstellen eines Projekts einer Einrichtung in Bezug
zu einer bildungspolitischen Diskussion).

Die beschriebenen Beispiele zeigen die Patchworkarchitektur des Leitprinzips
,Lernen am Unterschied” im Studiengang. Es wird hier auch offensichtlich, dass
diese Lernprozesse erhohtes Engagement sowohl von Teilnehmern als auch von
Dozenten fordern.

Erste Ergebnisse einer systematischen Evaluation des Konzepts

Die Auseinandersetzung mit ,Lernen am Unterschied” fiithrt zu der Frage, wie
dieses Lehr-Lern-Konzept durch die Teilnehmer beurteilt wird. Im Mirz 2005
wurden via Internetfragebogen zwei Kurse (je 30 Teilnehmer, Riicklauf: 48)
evaluiert.

Auf die Frage ,Im Rahmen meines BiMa-Studiums habe ich wiederholt Lern-
erfahrungen gemacht, die nur durch die verschiedenen beruflichen Hintergriinde
der TeilnehmerInnen moglich gewesen sind“, antworteten die Teilnehmer sehr
positiv. Auffallend ist auch das relativ homogene Bild zwischen den einzelnen
Arbeitsfeldern:
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Abbildung 1: Lernerfahrungen aufgrund von ,,Lernen am Unterschied*

Die einzelnen methodischen Elemente des Prinzips wurden mit folgender Frage
evaluiert: ,Wie wichtig sind folgende Elemente des Studiums fur Thr Lernen am
Unterschied?“

sehr wichtig

5,0

4,0

3,0

4,7
2,0
1,0
. o . Informelle Coaching
nicht wichtig Praktikum . Gespréche

Kleingruppen Faktor-6W
Préasenzphase

Abbildung 2: Studienelemente in Bezug auf ,Lernen am Unterschied*
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Auffallend ist die ausgesprochen positive Beurteilung von Kleingruppenarbeit, die
unter verschiedenen Lern- und Aufgabenperspektiven in allen Modulen durch-
gefiihrt wird.

Die Befragung beinhaltete auch einen offenen Bestandteil: ,An folgende Lern-

erfahrung erinnere ich mich besonders gut ...“. Die drei folgenden Antworten

liefern einen Auszug aus dem gesamten Antwortspektrum:
»Mir wurde durch den Austausch der Teilnehmer aus unterschiedlichen Arbeits-
feldern bewusst, wie sehr das eigene System durch bestimmte Bedingungen (struk-
tureller Art) gepragt ist.“ (TeilnehmerIn aus der Schule)

-, Planspiel — auf der einen Seite die Gruppenmitglieder, die schon mehr mit BWL in
Beriithrung gekommen sind, auf der anderen Seite diejenigen, fiir die das Ganze Neu-
land war — auch die ,BWLer* haben von den Fragen und Uberlegungen der anderen
was mitgenommen.“ (TeilnehmerIn aus der Wirtschaft)

— ,Im Block Personalfiihrung, insbesondere bei Einstellungs- und Personalgesprichen,
war die Kompetenz der Kollegin aus dem Bereich Wirtschaft besonders grofs. Sie
konnte viele unterstiitzende Praxistipps geben.“ (TeilnehmerIn aus der Erwachsenen-
bildung)

Die folgende Kontrollfrage ,Ich wiirde es vorziehen, nur mit KommilitonInnen
aus meinem Bildungsbereich zu studieren®, unterstreicht im Ergebnis die Ant-
worten der ersten Frage:

1,2 1,2 1,1 1,3 N 48
B == B B

SD =0,6
trifft nicht zu °

Abbildung 3: Priferenz fiir Studium mit Kommilitonlnnen aus eigenem Bildungsbereich
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Die bisherigen Ergebnisse kénnen nur erste Hinweise fiir den Erfolg dieses Prin-
zips liefern. Weitere Forschungen und Evaluationen sind nétig, um das ,Lernen
am Unterschied“ gestaltend zu entwickeln.

Ausblick

Das Thema ,Lernen am Unterschied” ist in der wissenschaftlichen Literatur noch
weitgehend unerforscht. Erste theoretische Herleitungen wurden im Abschnitt
,Theoretische Hintergriinde“ vorgenommen. Im Anschluss wurden Beispiele aus
dem Studiengang Bildungsmanagement dargelegt, die eine praktische Umset-
zung des Prinzips beschreiben. Erste Befragungsergebnisse wurden im letzten
Abschnitt festgehalten. Diese kénnen jedoch lediglich als erste Anhaltspunkte
verstanden werden. Um das Thema noch intensiver zu beleuchten, lduft zurzeit
ein Dissertationsprojekt am Institut fiir Bildungsmanagement, das insbesondere
auch die Kompetenzentwicklung der Teilnehmer in Bezug auf ,Lernen am Unter-
schied“ untersucht. Es bleibt spannend, welche didaktischen Implikationen und
Anregungen festgehalten werden kénnen.
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Blended Learning im Masterstudien-
gang Bildungsmanagement

UtrricH IBERER, SVEN WIPPERMANN, ULRICH MULLER

Der Begriff ,Blended Learning“ hat seinen Ursprung in der Bildungspraxis der
betrieblichen Weiterbildung und meint die Kombination und Integration von
E-Learning-Methoden mit Prisenzunterricht im Seminarraum (Reinmann 2005,
S. 11). Die Grundidee, mediale und personale Methoden miteinander zu ver-
schrinken, ist in der Pidagogik an sich nicht neu, sondern schon lange bekannt.
Der klassische ,Medienverbund* als Kombination von Schriftmaterial, Rundfunk-
oder Fernsehsendung und Begleitkurs hat jedoch ausgedient (vgl. Hiither/Podehl
2001). Die Bildungslandschaft erfihrt mit den Gestaltungsméglichkeiten, die die
modernen Informations- und Kommunikationstechnologien fiir Bildungspro-
zesse er6ffnen, eine neue Qualitit.

So verschaffen sich die Bildungsinstitutionen mit modernen IT-Infrastrukturen
und internetbasierten Lernplattformen die technischen Grundlagen fiir neuartige
Bildungsangebote, deren Aktionsraum iiber die Mauern der Bildungseinrichtung
hinausreicht. Die neuen Bildungsangebote weisen den Lernenden eine stirkere Ei-
genverantwortung zu und integrieren Elemente des selbstorganisierten Lernens.

Auch die Lernenden selbst fordern immer mehr den Gebrauch dieser Tech-
nologien ein, um weitgehende ortliche wie zeitliche Flexibilitit zu erlangen.
E-Learning bzw. Blended Learning sind heute als moderne Bildungsformen in
vielen Bildungsbereichen anerkannt, allerdings bei weitem nicht immer nach-
haltig implementiert.

Beispielsweise sind in der Hochschullehre gegenwirtig (Stand Februar 2008)
lediglich knapp drei Prozent aller Masterstudienginge als Teilzeit- und/oder Fern-
studium ausgewiesen, um Lehr- und Lernprozesse systematisch im Seminarraum
als auch am Arbeitsplatz bzw. zu Hause anzuleiten. Und auch innerhalb dieses
Sektors nutzen nicht mehr als zwei Drittel aller Anbieter die viel zitierten Méglich-
keiten der neuen Medien (Quelle: http://www.hrk.de).
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1. Priamissen

Das Studienkonzept des Masterstudiengangs Bildungsmanagement basiert auf
einem solchen Blended-Learning-Modell; es setzt die Kombination und In-
tegration von Fernlehr-, E-Learning- und Seminarraummethoden in mehrfacher

Hinsicht um. Blended Learning ist fiir den Studiengang in doppelter Hinsicht

konstitutiv: Zum einen ist das didaktische Rahmenmodell gezielt so gestaltet, dass

in der Abfolge von Prisenzphasen und E-Learning-Elementen den inhaltlichen
und methodischen Anforderungen des Masterstudiengangs entsprochen werden
kann. Zum anderen gilt es, gerade in einem Studienangebot mit der Domine

,Bildungsmanagement®, ein innovatives Bildungssetting exemplarisch zu rea-

lisieren, wie es in seiner didaktischen wie auch organisatorischen Umsetzung

auch in anderen Bildungsformen darstellbar wire:

— Fir ein berufsbegleitendes Studienangebot, welches explizit die besonderen
zeitlichen Ressourcen der Studierenden beriicksichtigen will, ist die Nutzung
von digitalen Informations- und Kommunikationstechnologien heute nahezu
unerlisslich. Insbesondere solche Studierende, die mit Projektaufgaben ver-
traut sind oder Leitungsfunktionen wahrnehmen, sind darauf angewiesen,
ihre Arbeits- und Weiterbildungsaktivititen individuell und flexibel gestalten
und miteinander verzahnen zu kénnen. Bei der Akkreditierung von Master-
studiengingen wird aus diesen Griinden ein entsprechendes Medienkonzept
inzwischen aktiv eingefordert.

— Der Masterstudiengang Bildungsmanagement strebt ein personlichkeits-
orientiertes Kompetenzportfolio an, womit Absolventen in die Lage versetzt
werden sollen, kiinftige Fihrungsaufgaben professionell zu gestalten. Das
Studienformat ist daher weniger als ein abzuarbeitender Katalog an fest de-
finjerten Inhalten und Aufgaben gestaltet. Vielmehr stellt das Studien-
arrangement die Studierenden mit ihrer reichhaltigen Praxiserfahrung und
ihrem umfassenden Vorwissen in den Mittelpunkt des gemeinsamen Lehr-
und Lernprozesses. Mittels kommunikativer und kooperativer Methoden in
allen Studienphasen sollen die Studierenden das Wissenspotenzial der Stu-
diengruppe ergriinden und fiir sich selbst nutzen lernen.

— Ziel der Hochschule ist es, dass die im Studienverlauf entstehenden Lern-
gemeinschaften (,community of learning“) {iber das formale Studienende
hinaus in Form eines Expertennetzwerkes (,community of practice“) wei-
tergefithrt werden. Dazu gilt es, bereits im Studienkonzept entsprechende
methodische, mediale und organisatorische Strukturen zu etablieren. Fiir die
Hochschule ist ein solches Netzwerk sowohl als Pool qualifizierter Mitarbeiter
(Tutoren, Lehrbeauftragte usw.) fiir die weitere Optimierung der Lehre als auch
fir Marketingaktivititen und Forschungsaktivititen von Bedeutung.
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Ein ,klassisches“ Studienformat aus wochentlichen Vorlesungsstunden und
Seminareinheiten wire unter diesen Primissen nicht umsetzbar. Die dargelegten
Ziele verlangen ein Studienkonzept, das die Schwerpunkte der Lehr- und Lern-
aktivititen neu festlegt sowie die Prisenz- und Fernlehrelemente genau auf-
einander abstimmt.

2. Blended Learning: vom Schlagwort
zum theoretischen Konzept

Angetrieben von der technischen Innovationswelle der digitalen Informations-
und Kommunikationstechnologien wurde mit E-Learning eine neue Form des
Lehrens und Lernens postuliert, mit Hilfe derer Bildungsprozesse effektiver und
effizienter organisiert werden kénnten. Tatsichlich erdffnen digitale Lerntech-
nologien eine Vielzahl neuer didaktisch-methodischer Gestaltungsmdoglichkeiten,
beispielsweise differenziertes Lernen, neue Formen kooperativen Lernens und
neue Zuginge zu Themen durch multimediale Reprisentation (Miiller/Iberer
2000). Der Begriff Blended Learning ist aus der Einsicht heraus entstanden, dass
rein E-Learning-basiertes Lernen zu hohen Abbrecherquoten fithrt und bekanntes
Prisenzlernen nicht ersetzen kann (Reinmann 2005, S. 11). Aus diesem Grund
spielen in Blended-Learning-Arrangements beide Lernformen — medienbasiertes
und personal erfahrenes Lernen — eine wesentliche Rolle. Mitunter verleitet die
englische Bedeutung des Begriffs (von englisch to blend = mischen) zu gewissen
methodischen Missverstindnissen: Die unterschiedlichen Lernformen werden
nicht wahllos miteinander vermischt, sondern vielmehr ganz bewusst konzipiert
und gezielt arrangiert, um eine systematische Integration zu erreichen. Auf diese
Art und Weise kann jede Lernform ihre besonderen Stirken entfalten (Reinmann-
Rothmeier/Vohle 2003).

In der wissenschaftlichen Analyse konnte das Schlagwort ,Blended Learning” in-
zwischen auf mehrere theoretische Modelle verallgemeinert werden. So kénnen
Blended-Learning-Konzepte als Anreicherungsform (E-Learning wird als Ergin-
zung zu Prisenzunterricht eingesetzt), Integrationsform (E-Learning- und Pri-
senzelemente werden zueinander wechselseitig integriert) oder als Virtualisie-
rungsform (mit Prisenzelementen erginztes E-Learning) unterschieden werden
(Arnold/Merkt 2006, S. 34). Gegeniiber anderen Bildungsmodellen erfihrt
,Blended Learning“ seinen wesenstypischen Charakter in der systematischen und
mehrdimensionalen Integration unterschiedlicher Lehr- und Lerntheorien: Uber
selbstorganisiertes und selbstgesteuertes Lernen, die Beriicksichtigung infor-
meller Lernprozesse, Lernen im Prozess der Arbeit, das Etablieren von Wissens-
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netzwerken und die Integration organisationsweiter Wissensmanagementkon-
zepte unter einer modifizierten Rolle des Prisenzlernens eréffnet Blended Learn-
ing ein tatsichlich neues und neuartiges Lehr- bzw. Lernformat (Reglin 2002;
Kerres 2002).

Einzelne dieser Ausprigungen wurden und werden heute bereits in vielen
Studienangeboten umgesetzt. Vor allem bei neu geschaffenen Bachelor- und
Masterstudiengingen ist eine internetbasierte Lernplattform ein intensiv genutz-
tes Instrument zur Informationsweitergabe und Distribution von Lehr- und
Lernmaterialien. Der Studiengang Bildungsmanagement erhebt fiir sich den An-
spruch, Blended Learning tiber ein solches einfaches ,printing on demand“
hinauszufithren, die methodische Vielfalt systematisch aufzugreifen und so
Blended Learning in nennenswertem Umfang zur Umsetzung zu verhelfen. Dazu
wurden ein explizites methodisch-didaktisches Rahmenmodell sowie ein dezidier-
tes Medienkonzept definiert.

3. Blended Learning im weiteren Sinne: das didaktisch-metho-
dische Rahmenmodell

Grundlage fur das Studienformat des Masterstudiengangs ist ein didaktisches
Rahmenmodell, das konsequent auf die Selbstverantwortung und Selbstorga-
nisationsfihigkeit der Studierenden als kiinftige Fithrungskrifte setzt (vgl. Miiller
2006; Miiller i. d. B.). Ausgangs- und Zielpunkt der Rahmenkonzeption ist der Ar-
beitsprozess, innerhalb dessen die Studierenden die fiir die Bewiltigung ihrer
Aufgaben bendtigten Kompetenzen im Prozess der Selbstbildung weiterent-
wickeln. Ein umfassendes Spektrum an selbst- und fremdorganisierten, per-
sonalen und medialen Lernangeboten bildet einen Blended-Learning-Rahmen im
weiteren Sinne, innerhalb dessen verschiedene E-Learning-Aktivititen einen zen-
tralen, da koordinierenden und strukturierenden, Stellenwert einnehmen:

106 BLENDED LEARNING IM MASTERSTUDIENGANG BILDUNGSMANAGEMENT



Coaching Coaching

Prasenzphase Prasenzphase Prasenzphase

E-Learning/ E-Learning/
Studienbriefe Studienbriefe

Selbstlern- und Selbstlern- und
Transferphase Transferphase

Lernen in der Praxis

Abbildung 1: Die didaktisch-methodische Architektur.

In den Prisenzphasen an der Hochschule werden Grundlagen zu den ver-
schiedenen Dimensionen des Bildungsmanagements vermittelt und im
risikoreduzierten Erprobungsfeld getibt. Insbesondere in der Simulation von
Fihrungssituationen, im persénlichen Feedback durch die Lehrenden und die
anderen Teilnehmer sowie im personlichen Erfahrungsaustausch mit den Fach-
experten liegen die besonderen Stirken der Prisenzphasen. Pro Semester finden
vier Prisenzphasen (4 3 bis 4 Tage) als Kompaktlehrveranstaltungen statt.

Eng verkniipft mit den Prisenzphasen sind die Selbstlern- und Transfer-
phasen, die jeweils eine zeitliche Briicke zwischen den einzelnen Prisenz-
phasen herstellen. In diesen Phasen erarbeiten sich die Studierenden selbst-
organisiert Inhalte des nichsten Themenbereichs mit Hilfe unterschiedlicher
Studienmaterialien. Zur Kooperation und Kommunikation innerhalb der
Studiengruppe nutzen die Akteure Weblogs, Diskussionsforen, E-Mail-Listen
und verschiedene Groupware-Technologien. Parallel dazu verkniipfen die
Selbstlern- und Transferphasen die Prisenzphasen inhaltlich zum Lernen in
der Praxis. Durch gezielte Transferfragen, Checklisten und Handlungs-
optionen werden die Studierenden motiviert, die vermittelten Studieninhalte
im Hinblick auf ihre eigene Bildungsinstitution zu reflektieren und unmittel-
bar anzuwenden. In umgekehrter Richtung liefern Diskussionsforen und
Praxisberichte Anregungen (Bildungsbedarfe) und Vorarbeiten fiir kommende
Prisenzphasen.
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— Stindiger Bezugspunkt fiir das Lernen ist die berufliche Praxis. Viele Studie-
rende stehen bereits in Fithrungsverantwortung. Diesen Arbeitsprozess gilt es,
gezielt als Lernprozess zu gestalten und als Lernressource zu nutzen.

Die Lehr- und Lernaktivititen in diesen drei Ebenen werden tiber unterschiedliche
methodische Elemente umgesetzt, die in ihrer Kombination und Passung unter-
einander letztlich das Blended-Learning-Konzept konkretisieren: Coaching,
StudienMails und Studienbriefe, Lerntagebuch, Praktikum, Praxis-Projekt, Plan-
spiel, Fallstudien und Leittexte sowie verschiedene E-Learning-Methoden iiber
eine internetbasierte Lernplattform (s. u.).

4. Blended Learning im engeren Sinne: Medienkonzept

Zur Konzeption, Entwicklung und Durchftihrung der medialen Komponenten im

Studiengang wurde dieses didaktisch-methodische Rahmenmodell konsequent

weitergefiihrt. Bedeutende Zeitriume fiir die individuellen Lernprozesse der

Studierenden sind dabei die Selbstlern- und Transferphasen (s.o.). Das Medien-

konzept impliziert verschiedene Medientypen und Einsatzformen auf zwei Hand-

lungsstringen:

— Wie mit einem roten Faden werden die Studierenden in der Abfolge von
Prisenz- und Selbstlernphasen durch E-Mails (sog. StudienMails), Selbstlern-
materialien (Studienbriefe, Literaturreader) und gezielt angestoflene E-Learning-
Aktivititen (Online-Diskussionen, Umfragen) angeleitet. Diese methodischen
Elemente schaffen Orientierung in der Komplexitit der verschiedenen Studien-
aufgaben und koordinieren die individuellen Lehr- und Lernprozesse auf den ge-
meinsamen erfolgreichen Studienabschluss hin. Alle Medien sind an der Ab-
folge der Studienmodule und Prisenzphasenzeiten orientiert und aufeinander
abgestimmt.

— Parallel dazu bilden verschiedene virtuelle Kommunikations- und Kollabo-
rationsfunktionen den Aktionsraum fiir Curriculum-unabhingige, spontan
initiierte und studiengangsiibergreifende Arbeits-, Lern- und Reflexionspro-
zesse. Diese offen gestalteten Funktionen werden von Studierenden und
Lehrenden gleichrangig genutzt und mit Inhalten gefilllt. Es stehen verschie-
dene Literatur- und Materialdatenbanken zur Verfiigung, tiber ein spezielles
Wissensmanagement-Tool werden Praktikumsplitze vermittelt und Studien-
leistungen fritherer Studierender fortgefihrt (v.a. Projekte, Masterarbeiten).
Daneben sind diese Funktionen bedeutsam fiir die soziale und emotionale
Wahrnehmung aller Beteiligten auflerhalb der Prisenzphasen. In offenen Dis-
kussionsbereichen werden tagesaktuelle Themen angesprochen, spontane
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Lerngemeinschaften installiert sowie Riickmeldungen und Feedback zum
Studienverlauf gegeben.

Présenz- Prasenz- Prisenz-
phase phase phase

Selbstlern- und Selbstlern- und
Transferphase  _ Transferphase
: Materialien B Digkussions-
Nachbereitung 4 forum
ienBric!,
ndienMai tr-Reader

Literaturdatenbank | | Weblog (-Online-Tagebuch™) | |Alumnipartal | umfragen J Online-Evaluation | [ Interaktive Ubungen TN-Profile [
» Diskussionsforum = | digitaler Wissensspeicher | Toals, Veorlagen | Aphorismen-Sammiung | Projektdokumentation | Beitrage der Studierenden
|

— b
—_— Lernen in der Praxis

Abbildung 2: Medienkonzept im didaktisch-methodischen Rahmenmodell.

Diese beiden Handlungsstringe agieren nicht isoliert voneinander, sondern
werden situativ aufeinander bezogen, indem z. B. fiir die Vorbereitung auf eine
Prisenzphase Riickmeldungen aus dem Feedback-Tool aufgegriffen werden oder
im StudienMail eine neue Funktion im Lernportal eingefithrt wird.

5. Zentrale Komponenten

Zentrale mediale Komponenten sind das internetbasierte Lernportal, die perio-
disch wiederkehrenden StudienMails, Studienbriefe und Literaturreader sowie die
Prisenzphasen.

Das internetbasierte Lernportal ist das zentrale Medium und Verbindungsele-
ment zwischen den Prisenz-, Selbstlern- und Transferphasen. Es nimmt im
Wesentlichen die Aufgabe einer virtuellen Lernumgebung (Riegert 2006) wahr
und wurde funktional und grafisch explizit an den inhaltlichen, methodischen
und organisatorischen Anforderungen des Masterstudiengangs konzipiert und
umgesetzt. Das Lernportal fungiert als dauerhafte, jederzeit zugiangliche Lern-
plattform (Baumgartner/Hifele 2002; Schulmeister 2003), dokumentiert und
strukturiert die verwendeten Lehr- und Lernmaterialien, hilt verschiedene Funk-
tionen zur synchronen und asynchronen Kommunikation vor, regt weiter-
gehende selbstgesteuerte und kooperative Lernaktivititen an und reprisentiert
in seinem Aussehen (Bilder, Sprache, Interaktionsmuster) die Studiengemein-
schaft.
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Um diese Aufgaben bewiltigen zu konnen, ist das Lernportal mit Funktionen zur
Kommunikation (Forum, Weblog, Onlinechat, Studierenden-Profile), zur Studien-
koordination (Kalendarium, Studienverlaufsplan), mit Funktionen zur Erstellung
von neuen Inhalten (Wiki, Groupware), mit Recherchefunktionen iiber die
Studienmaterialien und Studienliteratur (Dokumentenspeicher, Literaturdaten-
bank) und mit Funktionen zur Netzwerkbildung (Praktikumsborse, Stellenportal)
ausgestattet (siehe Abbildung 3).

e "ﬂrhlj . Studleren und mehr im Masterstudiengang Bildungsmanagement
| 8
[ildungimanagement 8 der Pidagogischen Hochschule Ludveigsburg
RN O S EWM“E"MIJH M
ETART

Mein Eurs Freitaqg, 7. Mirz 2008

Forum
wMan kann aus Jedem Gesprach, bei dem man selbst

ProjekiBlog nicht davernd redet, sondern ganz einfach zulirt,
unendlich viel erfatiren und lernen.”™

Herzlich Willkemmen, an Herzag

Ulrich Iberer!

pefunden won: Andreas Kater B
sz Mthe Aphorismen o

= vorschay

in 35 Tagen 11.04. Prasenzphase 11: Per...
in 85 Tagen 01.05 Prasenzphase 12: Rec...
in 75 Tagen 21.0%, (spdtesti) Abgabe de...

wedlle Teemine

Liebe Bima-Studlerende,

. .
das dritee Semester st geschadit - herzlichen Dank fir Ihr engagiertes -« Sktueile Diskusslonen:

Mitwirken in der verganganan Prasenzphasel In den kemmenden Wachan “ Re: Hallo The Ve, #0.02-37:43

steht die Bearbeitung der Masterarbeit im Mittelpunkt, s lohnt sich in dieser sufl I

- primar auf Einzelarbeit fokussiarten - Phase das Lampartal regelmakig ﬂ

aufzusuthen, um die hier hinterlagten Ressourcen 2u nutzen und den ”‘éﬂ Re: Hallo Ihr  Viert.., EP02.-08:10

Kantakt zu den Kommiltonen und Lahrenden zu haltan, L l
s tille Enren

2020941

Die Materialien der Prasenzphase bereiten wir derzeit auf, um sie wie

gawahnt hier im Larmpartal digital engusortienen. * Letzhe Materialien, Medien

12,02 Lgeraturliste Change Management
1902 Rad der Verandening

19.02. Prasentation Change Manjgemant

Herzliche Griifie aus Ludwigsburg sendat Thnen

fhr Team dlgurgsmanagemeant

Abbildung 3: Screenshot Lernportal.

Uber das Screendesign der Plattform und der Inhalte wird eine Verbindung von
Erlebnissen aus den Prisenzeinheiten mit den Aktivititen vor dem Computer am
Arbeitsplatz oder zu Hause angestrebt. Nach dem Login hat der Nutzer jederzeit in
Form von kleinen Fotoprofilen die Blicke seiner Mitstudierenden und Referenten
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vor Augen, gleichsam einer groflen Vorstellungsrunde. Das Prisenzlernen spie-
gelt sich im virtuellen Medium optisch wider, die Lernplattform trigt so zur Kurs-
und Identititsbildung mit bei. Besonderes innovatives Moment in diesem Portal-
system ist die technische und organisatorische Verschrinkung von Funktionen,
die primidr die Anforderungen des Studiengangs aufgreifen, mit Funktionen aus
dem Portalsystem der Alumni-Initiative des Studiengangs. Dadurch werden die
Studierenden bereits in der Studienphase an die Kooperationsprozesse des
Bildungsmanagement-Netzwerkes herangefiihrt (s. o. ,strategische Ziele®).

Mit dem periodisch versendeten StudienMail wurde ein Instrument geschaffen,
das an Schnittstellen zwischen Priasenzerleben, virtuellen Aktivititen und Selbst-
lernmaterialien als Kommunikationsorgan des Lehrteams an die Studiengruppe
wirkt. In erster Linie werden damit Informationen zum Studienverlauf und zu
organisatorischen Regelungen weitergegeben sowie Handlungsanweisungen zur

3. Modul 7 (BWL) — Vorbereitung "Bildungsmarketing"

Ihre Referenten

Als Referenten werden Sie Herr Prof. Dr. Helmut Kuhnle von der Universitdt Hohenheim
zum Thema Marketing und Herr Prof. Dr. Martin Reckenfelderbdumer von der Wissen-
schaftlichen Hochschule Lahr zum Thema Bildungsmarketing begleiten. Die beiden Tage
in der Prasenzphase werden von Michael Kriiger moderiert. Er hat den Masterstudiengang
Bildungsmanagement im Juli dieses Jahres erfolgreich abgeschlossen und hat inzwischen
die Stelle "Hochschulkommunikation und -marketing” an der Padagogischen Hochschule
inne. Zu den genannten Personen finden Sie wie gewohnt die Steckbriefe im Lernportal.

® Einordnung des Themas - Unsere Ziele in dieser Lerneinheit

Vor dem Hintergrund eines enger werdenden Marktes stehen Bildungseinrichtungen vor
der Aufgabe, ihre Aulendarstellung beispielsweise durch den Aufbau einer Bildungsmarke
zu verbessern und dariber hinausgehend die Gesamtorganisation strategisch entspre-
chend ihrer Marktchancen auszurichten. Anstatt den Bildungsanspruch der Organisation
auf Marktgangigkeit zurechtzustutzen, gilt es, die besondere Qualitat der Bildungsprozesse
zu veranschaulichen, Alleinstellungsmerkmale der Einrichtung zu verdeutlichen und diese
gegeniiber allen Anspruchsgruppen (Kunden, Forderern, Mitarbeiter/innen, Dienstleiter
und Offentlichkeit, Eltern, Behérden, usw.) angemessen zu kommunizieren.

Vor diesem Hintergrund ...
- erarbeiten Sie grundlegende Modelle, Begrifflichkeiten und Zusammenhénge des
(allgemeinen) Marketings;
- spezifizieren Sie diese an den Besonderheiten des Dienstleistungsmarketings, wie
sie vor allem in Bildungseinrichtungen bedeutsam sind;
- reflektieren Sie strategische Ziele des Marketings in Bildungseinrichtungen unter
besonderer Berlicksichtigung der Strukturen und Prozesse im Bildungsmarkt.

Abbildung 4: Ausschnitt StudienMail.

UtLriCH IBERER, SVEN WI1PPERMANN, ULRICH MULLER 111



Vor- und Nachbereitung der Studieninhalte angegeben. Je nach Umfang und Art
der Selbstlernmaterialien sind diese im StudienMail integriert bzw. werden
dartiber angekiindigt.

Das digitale und schriftliche Format des StudienMails garantiert den Lehrenden
eine arbeitsokonomisch effektive Produktionsweise und hilt gleichzeitig die
Méglichkeit zu kurzfristigen kursspezifischen Anpassungen und Anderungen vor.
Die Studierenden bekommen ein Dokument zur Hand, das mit weiterfithrenden
digitalen Lerndokumenten direkt verkniipft ist und iiber die Vorziige digitaler
Dokumentenverarbeitung effizient gehandhabt werden kann. In der Vielzahl
unterschiedlicher obligatorischer und optionaler Studienleistungen, situativer
und dauerhafter Lernangebote bildet das StudienMail aufgrund seiner Regel-
mifigkeit und seines konstanten Formats ein wichtiges strukturgebendes Ele-
ment im Studienverlauf.

Studienbriefe und Literaturreader fithren die Studierenden in neue Studieninhalte
ein. Wegen der leichteren Lesbarkeit gedruckter Texte im Vergleich zu Bild-
schirmtexten haben diese Medienformate auch im Zeitalter hypermedialer
Lernmedien ihre Berechtigung und kénnen wichtige didaktische Funktionen
itbernehmen. Aufgabe der Studienbriefe im Masterstudiengang ist es, die Themen
der einzelnen Module in ihrem systematischen Zusammenhang darzustellen und
so einen orientierenden Uberblick und das nétige Fachwissen zu vermitteln (vgl.
Krummenauer-Grasser/Keller i.d.B.).

Im Mittelpunkt der Prisenzphasen stehen der personliche Austausch von
Studierenden und Lehrenden, das Methoden- und Gruppenlernen sowie Re-
flexionsphasen und Lernerfolgskontrollen, allesamt didaktische Methoden, die in
Prisenzform ihre originidren Stirken entfalten.

6. Umsetzungsbeispiele

Die aufgefithrten Medien und Methoden kommen in allen Modulen zum Tragen.
Exemplarisch soll hier an zwei Modulen die Funktionsweise des Blended-
Learning-Konzepts dargestellt werden:

Der Einstieg in das Modul Projektmanagement erfolgt iiber eine Prisenzphase, in
der in erster Linie Vorerfahrungen zusammengetragen, Anregungen zur Projekt-
findung gegeben, Kleingruppen koordiniert und organisatorische Fragen geklirt
werden. Im weiteren Studienverlauf (Selbstlernphasen) arbeitet jeder Studierende
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an einem je eigenen Projekt, das seinem unmittelbaren Aufgaben- und Arbeits-
bereich entstammt (vgl. ,Lernen in der Praxis“). Dazu werden mittels eines hyper-
medialen Leitfadens im Lernportal grundsitzliche Verfahrensweisen des Pro-
jektmanagements dargestellt und verschiedene Projektmanagement-Tools (z.B.
ChecKklisten) online zur Verfiigung gestellt. Den jeweiligen Projektfortschritt sowie
wichtige Lern- und Studienergebnisse dokumentiert der Studierende in einem
Weblog (,Projektblog“), worin die Lehrenden und Kommilitonen wiederum kon-
tinuierlich Feedback geben. In den folgenden Prisenzphasen bringen Fach-
experten in Form von Impulsreferaten neue Studieninhalte ein, diskutieren diese
mit den Studierenden basierend auf dem vorliegenden Studienverlauf und er-
griinden dabei wissenschaftlich bedeutsame Beziige in der Domine.

Das Modul Bildungsprozessmanagement basiert auf einem Dreiklang von Ak-
tivititen im Lernportal, einem umfangreichen Literaturreader sowie Projektarbeit
in der Prisenzphase. Zum Einstieg in das Modul werden die Studierenden via
StudienMail angewiesen, Fragen und inhaltliche Erwartungen an das Thema in
vorbereitete Diskussionsforen einzubringen und sich vordefinierten Projekt-
gruppen zuzuordnen. Anschliefend erarbeiten sich die Studierenden die Inhalte
des Literaturreaders und erginzen die vorhandenen virtuellen Dokumenten-
speicher und Internetlink- bzw. Literaturlisten mit eigenen Beispielen. In der
Prisenzphase wird das Modulthema an den Projektbeispielen durchexerziert und
ein Theorie-Praxis-Abgleich vorgenommen.

7. Dokumentation der didaktischen Konzepte anhand
Didaktischer Design Patterns

Zur Verankerung der innovativen Konzepte am Institut werden diese als Best
Practices beschrieben. Dafiir wurden innerhalb eines Dissertationsprojektes so-
genannte Didaktische Design Patterns entwickelt, mit deren Hilfe das didaktische
Wissen des umgesetzten Blended-Learning-Konzepts entsprechend dokumentiert
und systematisiert werden kann (vgl. Wippermann 2008).

Dieser Entwicklung liegt die Theorie der Pattern Language von Christopher
Alexander aus der humanen Architektur zugrunde. Der Architekt und Ma-
thematiker versucht, ausgehend von seinen Erfahrungen und Naturbetrachtungen
ostlicher und asiatischer Kulturen, die Architektur in Elementare Pattern (Muster)
aufzul6sen und ihre Beziehungen untereinander festzuhalten (vgl. Wippermann
2008, S. 183). ,First, we have a way of looking at the ultimate constituents of the
environment: the ultimate ‘things which a building or a town is made of. As we shall see
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[...] every building, every town is made of certain entities which I call patterns. [...]“
(Alexander 1979, S. 11). Die einzelnen Patterns dokumentieren Lésungen fur
hiufig auftauchende Designprobleme auf eine solche Art und Weise, dass sie
wiederholt angewendet werden konnen (vgl. Alexander 1977 S. x). Die Ableitungen
der Patterns entstehen durch Beobachtungen ,bewihrter, bestindiger und ,guter’
Architektur [...]“ (Donath 1998, S. 1).

Transferiert auf einen pidagogischen Kontext beschreiben die neu entwickelten
Didaktischen Design Patterns eine in sich abgeschlossene, auch in anderen Kon-
texten wieder verwendbare didaktische Einheit. Im Zentrum steht ein Lehr-Lern-
Prozess, der mit computerbasierten Medien unterstiitzt wird (Wippermann 2008,
S. 244). Alle Didaktischen Design Patterns werden anhand von festgelegten Struk-
turelementen dokumentiert, die alle wesentlichen Dimensionen des didaktischen
Design Wissens enthalten, um es adiquat beschreiben zu kénnen. Diese Struktur
ist in einem den Patterns iibergeordneten Meta-Pattern festgehalten und dient als
eine Art Leitfaden fuir die Erstellung eines Didaktischen Design Patterns (vgl. Wip-
permann 2008, S. 218).

Das zuvor beschriebene Blended-Learning-Konzept wird mit Hilfe der folgenden
identifizierten Didaktischen Design Patterns als Best Practice dokumentiert:

Nr. Titel des Didaktischen Design Patterns

Virtueller Steckbrief

Themenzentrierter Einsatz eines Forums
Einsatz eines Themenwebs

Highlights aus Aufgabenbearbeitung
Virtuelles Stimmungsbarometer

A U1 AN W N

Virtuelle Gruppenarbeit

Tabelle 1: Beispiele dokumentierter Didaktischer Design Patterns am Institut fur
Bildungsmanagement.

Mit Hilfe der Didaktischen Design Patterns ist es moglich, didaktisches Wissen in
Form strukturierter Best Practices zu dokumentieren. Uber eine entsprechende
Systematisierung (vgl. Wippermann 2008, S. 249ff., S. 404ff.) ist es dariiber
hinaus moglich, geeignete Patterns schnell aufzufinden. Damit tragen Didak-
tische Design Patterns in auflerordentlicher Weise zu einer nachhaltigen Veran-
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kerung didaktischen Blended-Learning-Wissens im gesamten Bildungsbereich bei
(vgl. Wippermann 2008, S. 409).

8. Erkenntnisse

In anonymen, schriftlichen Evaluationsverfahren wurde von den Studierenden
Feedback tiber die beschriebene Blended-Learning-Methodik eingeholt. Die Teil-
nehmenden beschrieben das erlebte Blended-Learning-Arrangement als ,sehr
praxisbezogen“, bewerteten die ,Reflexion des eigenen Tuns“, ,Diskussion auf
Metaebenen®, den ,Austausch mit anderen Teilnehmern“ sowie die ,konkrete
Unterstiitzung bei der Losung von Problemen®, als sehr positiv und hoben
,praktisch nutzbare Tools“ in diesem Zusammenhang hervor. Diese Nennungen
bestitigen den Anspruch, Studieninhalte und -methoden so zu arrangieren, dass
sie als fir den eigenen Arbeitsprozess unmittelbar hilfreich und zielfithrend
erkannt und erfahren werden. Nach wie vor erleben jedoch Dozenten wie Studie-
rende, insbesondere jene, die bereits in Fihrungsverantwortung stehen, die
generelle zeitliche Belastung als schwierige Umfeldvariable. In Zeiten mit dichten
Aufgabenfolgen am Arbeitsplatz kénnen die Teilnehmenden bisweilen nur punk-
tuell die zeitlichen Freirjume und die notwendige gedankliche Konzentration auf-
bringen, um aktiv in das Online-Lerngeschehen im Lernportal einzugreifen. In
engem Zusammenhang hiermit steht auch die Schwierigkeit, das selbstgesteuerte
Lernen gerade auch in Zeiten starker Belastung zu organisieren. Diese generellen
Schwierigkeiten lassen sich jedoch nicht auf das eingesetzte Blended-Learning-
Konzept zuriickfithren.

Im Riickblick auf funf erfolgreich durchgefiihrte Kursgruppen im Masterstudien-
gang Bildungsmanagement kann die Hochschule folgende positive Erfahrungs-
werte mit dem Blended-Learning-Konzept festhalten:

— Die E-Learning-Technologien haben neben der Distribution von Informationen
und Materialien insbesondere als konstante Navigations- bzw. Orientierungs-
hilfe iiberzeugt. Im internetgestiitzten Lernportal werden die verschiedenen
personalen wie medialen Lehr- und Lernformen, die zum Einsatz kommen,
visualisiert, in Beziehung zueinander gesetzt und dokumentiert. Lernprozesse
kénnen dadurch bewusster wahrgenommen, Ressourcen effektiver eingesetzt
werden. Umgekehrt bzw. infolgedessen konnte fiir die Prisenzphasen der
notwendige Freiraum geschaffen werden, um dort Inhalte zu wiederholen, zu
vertiefen und den Einsatz von Tools tiben zu kénnen.

— Auch in virtuellen Phasen kann sowohl das Lernen voneinander als auch die
individuelle Unterstiitzung durch Lehrende, Lernpartner, Experten (,Lern-
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begleiter) sinnvoll durch E-Learning unterstiitzt werden. Eine virtuelle
Community erméglicht einen handlungsbezogenen Erfahrungsaustausch. Al-
lerdings werden aufgrund unterschiedlicher Vorerfahrungen im Umgang mit
E-Learning-Funktionen, der ausgeprigten Individualisierung des Lernpro-
zesses in den Selbstlernphasen und der jeweils kurseigenen Gruppendynamik
diese Moglichkeiten verschieden erlebt und wahrgenommen.

— Mittels E-Learning-Funktionalititen werden Lerninhalte und -erfahrungen
dokumentiert und damit zeit- und ortsunabhingig zuginglich. Durch virtuell
unterstiitzte Reflexion und Erfahrungsaustausch kann ein handlungsbezo-
gener Wissenstransfer in die eigene Praxis ermoglicht werden. Diese Aufgabe
unterstiitzen insbesondere solche Internetfunktionen, die gegenwirtig unter
dem Label ,Web 2.0 bzw. als ,Social Software“ propagiert werden, z. B. Web-
logs oder Podcasts (Erpenbeck/Sauter 2007; Kerres 2007).

Im Zuge der Erstakkreditierung des Studiengangs wurde das Blended-Learning-
Konzept von der externen Gutachtergruppe als ein positives Alleinstellungs-
merkmal hervorgehoben. Nach ihrem Votum stellt das Konzept ein idealtypisches
hochschuldidaktisches Blended-Learning-Format dar und ,[...] beriicksichtigt auf
diese Weise die Lebens-, Lern- und Arbeitssituationen der Studierenden, ohne die Lern-
ziele und -inhalte zu vernachldssigen |[...]“
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Studienbriefe zwischen Selbststudium
und Priasenzlernen

ASTRID KRUMMENAUER-GRASSER/HELMUT KELLER

1. Einfithrung

Ein wesentliches Charakteristikum des berufsbegleitenden Masterstudien-
gangs Bildungsmanagement liegt in der Kombination verschiedener Lern-
formen, das in einem expliziten methodischen Rahmenmodell (vgl. Miiller
i.d.B.) bzw. einem Blended-Learning-Konzept (vgl. Iberer/Miiller/Wippermann
i.d.B.) zum Tragen kommt. Wihrend das ,Prisenzlernen“ im Rahmen der
Blended-Learning-Architektur durch ein raumliches und zeitliches Miteinander
von Lehrenden und Lernenden gekennzeichnet ist, sind die Phasen des
virtuellen Lernens und des Selbstlernens durch eine rdumliche — und meist
auch durch eine zeitliche — Distanz der Beteiligten geprigt. Diese Formen
des Lernens finden nicht gemeinsam mit anderen Studierenden und
Dozierenden in den Seminarrdumen statt. Sie vollziehen sich vorwiegend im
hiuslichen ,Studierzimmer“ oder am Arbeitsplatz der berufstitigen Stu-
dierenden und meist zu unterschiedlichen Lernzeiten. Um dieser raumlich-
zeitlichen Distanz zu den Studierenden Rechnung zu tragen, bildet der Einsatz
sogenannter ,Selbstlernmedien“ einen wichtigen methodisch-didaktischen
Baustein der Blended-Learning-Architektur des Masterstudiengangs Bildungs-
management.

Der vorliegende Beitrag geht auf eine ,klassische Form*“ des Selbstlernmediums —
den Studienbrief — ein. Es wird zunichst gefragt, was Studienbriefe als Selbst-
lernmedium auszeichnet und welche Funktionalitit sich mit ihnen verbinden
lisst. Daran anschliefend wird ein Einblick gegeben, wie und in welcher Form
Studienbriefe im Masterstudiengang Bildungsmanagement zum Einsatz
kommen. Der Beitrag endet mit einem kurzen Restimee des bisherigen Einsatzes
dieses Mediums im Studiengang.
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2. Gestaltungs- und Einsatzméglichkeiten von Studienbriefen

Lernszenarien, und das gilt insbesondere fiir medienbasierte Lernszenarien, be-
stehen im Kern aus einer Verkniipfung von Informations- und Kommunikations-
komponenten. Wihrend die Kommunikationskomponente darauf zielt, den Aus-
tausch der Lernenden untereinander anzuregen, die Zusammenarbeit zu fordern
sowie die Betreuung der Lernenden zu gewihrleisten, geht es bei den Informa-
tionskomponenten vorwiegend um eine lerneradiquate Distribution von Lern-
inhalten und sonstigen lernrelevanten Informationen (vgl. hierzu und zu den
folgenden Ausfithrungen Kerres 2002 und 2005). Bei der Gestaltung von Selbst-
lernmedien, in denen naturgemaf die Informationskomponente dominiert, steht
daher die Frage im Mittelpunkt, wie Lerninhalte didaktisch aufbereitet, arrangiert
und distribuiert werden kénnen. Im Falle von Studienbriefen ist die Frage nach
dem Prinzip der Distribution in der Regel schnell zu beantworten: Sie werden als
Printmaterialien per Post an die Lernenden versandt. Deutlich komplexer ge-
stalten sich Uberlegungen jedoch dahingehend, wie ein Studienbrief als Selbst-
lernmedium aufbereitet sein soll und welche Funktion er damit im Rahmen eines
Lernszenarios, d. h. eines Studienmoduls, erfiillen soll.

Gestaltungsaspekte

Festzuhalten bleibt zunichst einmal, dass es sich bei der Entwicklung eines
Studienbriefs um eine Aufgabe handelt, die im Schnittfeld von Medien- und Fern-
studiendidaktik angesiedelt ist und die darin besteht, das Lernen iiber Distanz
gezielt zu fordern und zu unterstiitzen. Die besondere Schwierigkeit der Auf-
gabenstellung liegt nun darin, dass die didaktische Konzeption eines Studienbriefs
bereits explizit und vollstindig erfolgen muss, bevor er zum Einsatz kommt, d.h.
an die Studierenden versandt wird. In der Lehr-/Lernsituation einer Prisenzphase
kann gegebenenfalls noch spontan in das vorgesehene Unterrichtskonzept einge-
griffen und eine situationsadiquatere Anpassung vorgenommen werden. Diese
Option fillt bei der Gestaltung von Studienbriefen weg. Das einmal festgelegte und
entsprechend aufbereitete Arrangement des Lernstoffs kann nicht mehr ohne Wei-
teres riickgingig gemacht werden. Von daher ist die Konzeption eines Studien-
briefs deutlich aufwendiger einzustufen, da hier umfassender antizipiert werden
muss, wie die Studierenden mit dem Studienbrief umgehen werden.

Fur die Gestaltung eines Studienbriefs gibt es eine Reihe von didaktischen Ele-

menten, die nutzbar gemacht werden konnen, um der Funktion als printbasiertes
Selbstlernmedium gerecht zu werden und den Studierenden ein selbststindiges
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und selbstgesteuertes Lernen zu erméglichen. Der Akzent liegt zwar zunichst auf
der Informationskomponente, welche die Gewihrleistung von sachlicher Richtig-
keit und fachlicher Aktualitit in den Vordergrund stellt. Dennoch miissen diese
didaktischen Gestaltungselemente auch lernpsychologische Aspekte beriick-
sichtigen, um den unterschiedlichen Lernvoraussetzungen der Studierenden und
der Tatsache gerecht zu werden, dass die Studierenden bei der Erarbeitung eines

Studienbriefs zunichst einmal auf sich alleine gestellt sind. Fiir die Entwicklung

von Studienbriefen lassen sich daher folgende zentrale Gestaltungsdimensionen

benennen, in denen von den Studienbriefautoren Entscheidungen anhand der
hier (beispielhaft) aufgefithrten Leitfragen zu treffen sind:

1. Informationscodierung: Welche unterschiedlichen Textsorten bzw. -sprachen
(z.B. Fallstudien, Praxisberichte, Interviews, theoretische Definitionen und
Abhandlungen) sollen verwendet werden? Welche Bilder, Grafiken oder Ta-
bellen kénnen eingesetzt und zur anschaulichen Aufbereitung der Inhalte ver-
wendet werden?

2. Inhaltsstrukturierung: Nach welchen Prinzipien sollen einzelne Inhaltsbau-
steine strukturiert werden? An welcher Stelle eignet sich eine Orientierung an
der Sachlogik, an welcher besser ein chronologisches Vorgehen? Sollen be-
stimmte Inhalte vom Allgemeinen zum Speziellen hin (deduktiv) oder vom
Konkreten zum Abstrakten bzw. problemzentriert (induktiv) erschlossen wer-
den?

3. Orientierung der Studierenden: Welche Navigationselemente konnen den
Studierenden fiir eine (moglichst intuitive) Orientierung im inhaltlichen Auf-
bau und der Struktur des Studienbriefs angeboten werden? Wie miissen geeig-
nete Bearbeitungshinweise und Anregungen (z.B. weiterfithrende Literatur,
Internetlinks) gestaltet sein? Was gilt es fiir die Erstellung von Inhaltstiber-
sichten und die Formulierung von Lernzielen zu beachten?

4. Optisches Erscheinungsbild: Wie kann mit Hilfe des Layouts eine unter-
stiitzende Leserfithrung im Studienbrief erreicht werden? Wie kénnen Farben
und Icons sowie weitere typografische Elemente strukturierend und orientie-
rend eingesetzt werden?

5. Unterstitzung der Informationsverarbeitung: An welchen Stellen und in
welcher Form lassen sich Lernkontrollen und Wiederholungsschlaufen ein-
bauen? Welche Art von Orientierungsfragen, zusammenfassenden Check-
listen oder Selbsttests mit Losungsmuster bieten sich an?

Erginzend konnen als weitere Kriterien fir die didaktische Entwicklung von
Studienbriefen auch lernpsychologische Aspekte herangezogen werden, die
Gagné bereits in den 1960er Jahren herausgearbeitet hat und die auch aus
kognitivistischer Sicht aktuell noch Geltung beanspruchen kénnen. Von diesen im
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Wesentlichen selbsterklirenden Kriterien fiir die didaktische Gestaltung eines
Lernszenarios bzw. eines Lernmediums sollten die folgenden bei der Entwicklung
von Studienbriefen zusitzlich Beriicksichtigung finden: 1. Aufmerksambkeit der
Lernenden wecken, 2. Orientierung der Lernenden iiber die Lernziele, 3. Ak-
tivierung des Vorwissens der Lernenden, 4. charakteristische und eindeutige
Darbietung von Lerninhalten, 5. Anleitung des Lernprozesses, 6. Einbau von
(Selbst-)Kontrollméglichkeiten fiir Lernfortschritte, 7. Forderung des Wissens-
transfers (Gagné 1965).

Einsatzméglichkeiten

Studienbriefe, die nach den hier skizzierten Prinzipien und Kriterien didaktisiert
und aufbereitet werden, bringen im Rahmen einer Blended-Learning-Architektur
eine Reihe von Vorteilen mit sich. Sie erméglichen eine zeitlich-6rtlich flexible
Lernorganisation, indem den Studierenden die Moglichkeit er6ffnet wird, neben
der standardisierten und fixierten Lernumgebung eines Seminars zusitzliche
Lernzeiten und Lernorte (das hiusliche Arbeitszimmer, das Biiro im Betrieb,
offentliche Einrichtungen wie z. B. Bibliotheken u.A.m.) zu nutzen und in ihre
Lernaktivititen mit einzubeziehen. Dadurch kénnen die Studierenden ihre Lern-
geschwindigkeit und Lernintensitit stirker am individuellen Lernrhythmus
orientieren und ihre Lernaktivititen enger an den jeweils besonderen Bediirf-
nissen ausrichten (Kerres 2002). Somit kann der Einbezug von Studienbriefen zu-
sitzliches Potenzial fiir ein effektiveres und effizienteres Lernen freisetzen und
die Ausgeglichenheit einer ,work-life-learning-balance erhchen. Nicht zuletzt
bietet der Einsatz von Studienbriefen fiir die Dozierenden den groflen didaktisch-
methodischen Vorteil, dass die Prisenzveranstaltungen eine Entlastung erfahren.
Da die Studierenden sich das fachrelevante Wissen tiber Studienbriefe wihrend
der Selbstlernphasen erarbeiten, konnen sich die Lehrenden in den Prisenz-
seminaren stirker einer diskursiven Auseinandersetzung mit Wissen widmen,
offene Frage kliren und sich insbesondere auf die Wissensanwendung und den
-transfer konzentrieren (Euler 2005).

Als Kehrseite dieser unbestreitbaren Vorteile muss jedoch auch auf die hohen An-
forderungen sowohl fiir die Studierenden als auch fiir die Dozierenden bzw.
Studienanbieter hingewiesen werden, die mit dem Einsatz von Studienbriefen ver-
bunden sind. So erfordert die Bearbeitung eines Studienbriefs, trotz dessen
Didaktisierung, auf Seiten der Studierenden ein hohes Maf} an Befihigung zum
selbstgesteuerten Lernen. Die Studierenden miissen dazu insbesondere {iber aus-
geprigte Fihigkeiten des Selbstmanagements verfiigen, um eine adiquate Bereit-
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stellung von Lernressourcen zu ermdglichen — seien es ,externe“ Ressourcen in
Form von Lernorten oder -zeiten, seien es ,interne“ Ressourcen etwa in Form von
kognitiver Aufmerksamkeit und Konzentration (Keller et al. 2005). Fiir die
Dozierenden gestaltet sich vor allem die Abstimmung zwischen Selbstlernphasen
bzw. Selbstlernmedien und den Prisenzphasen sehr anspruchsvoll. Sie miissen
gemeinsam mit den Programmverantwortlichen genau abwigen, welche Funk-
tion welcher Studienbrief in welchem Studienmodul iibernehmen soll (Seufert/
Euler 2005). So sind neben der klassischen Reihenfolge — erst erfolgt der Studien-
briefversand zu einer Thematik, dann findet das thematisch korrespondierende
Prisenzseminar statt — prinzipiell auch andere Kombinationen denkbar, etwa
indem im Anschluss an ein einfithrendes Prisenzseminar die Thematik mit Hilfe
eines anschliefend versandten Studienbriefs aufgefichert und vertieft werden
soll. Des Weiteren erhoht die riumlich-zeitliche Entkoppelung zwar die Flexibilitit
und birgt Effektivitits- und Effizienzpotenziale, sie bringt aber den Nachteil mit
sich, dass sich die Kontakthiufigkeit zwischen Studierenden und Dozierenden
verringert (Kerres 2002). So konnen die Lernfortschritte der Studierenden durch
die Dozierenden nicht mehr so ohne Weiteres nachvollzogen werden und ent-
sprechende Betreuungs- und UnterstiitzungsmafRnahmen werden nicht recht-
zeitig eingesetzt.

Die genannten Nachteile kénnen jedoch kompensiert werden, indem der Baustein
»Studienbriefe” moglichst eng mit solchen Komponenten einer Blended-Learning-
Architektur verzahnt wird, die eher die Kommunikation und die soziale Ein-
bettung der Studierenden betonen. Im Masterstudiengang Bildungsmanagement
erfolgt diese Verbindung von Studienbriefen mit anderen methodisch-didak-
tischen Elementen in unterschiedlicher Form. So dient die Erarbeitung von
themenspezifischen Studienbriefen fiir die gezielte Vorbereitung eines Planspiels
wihrend einer Prisenzphase, indem es nicht nur um die Anwendung des be-
triebswirtschaftlichen Wissens aus dem Studienbrief geht, sondern zusitzlich
auch um Aspekte einer teambezogenen Kooperationsfihigkeit der Studierenden
in einem Skonomisch geprigten Setting. Um die transferorientierte Auseinander-
setzung mit Inhalten aus Studienbriefen zu fordern, werden diese Inhalte im
Rahmen von Prisenzveranstaltungen neben Gruppenarbeiten auch in Impuls-
referaten von Dozierenden und in Vortrigen und Workshops mit Fachexperten
aus der Praxis des Bildungsmanagements veranschaulicht. Auch iiber die in-
ternetbasierte Lernplattform des Studiengangs werden Verbindungen zwischen
Studienbriefen und eher kommunikativen Komponenten hergestellt, indem etwa
Studierende und Dozierende in Diskussionsforen ihre Eindriicke, Erkenntnisse
und Schwierigkeiten der Studienbriefthematik austauschen. Zusitzlich bietet eine
Literaturdatenbank Recherchemdoglichkeiten zu weiterfithrender themenspezi-
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fischer Literatur und motiviert die Studierenden, ihre eigenen Recherche-
ergebnisse einzustellen und den anderen Studierenden im Sinne von ,kommen-
tierten Literaturempfehlungen zugianglich zu machen.

3. Form eines Studienbriefs

Nachdem zunichst die Einsatz- und Gestaltungsmoglichkeiten von Studien-
briefen im Masterstudiengang Bildungsmanagement skizziert wurden, wird im
Folgenden auf die praktische Umsetzung der Studienbriefe eingegangen. Dazu
werden die Benutzerfithrung in Studienbriefen und zentrale Gestaltungselemente
vorgestellt und beispielhaft veranschaulicht (dies geschieht in Anlehnung an
Gloger/Krummenauer-Grasser/Miiller 2005).

Benutzerfiihrung

Die Fithrung des Lesers erfolgt in den Studienbriefen des Instituts zunichst mit
Hilfe eines Inhaltsverzeichnisses. Hiermit kann sich der Lernende einen ersten
Uberblick verschaffen. Fiir viele Lernende ist es iiber die rein verbale Darstellung
der Inhalte hinaus eine Unterstiitzung, die Inhalte grafisch prisentiert zu be-
kommen. Aus diesem Grunde erfolgt im Anschluss an ein ,herkémmliches”
Inhaltsverzeichnis ein Mindmap. Dieser Advanced Organizer fithrt den Leser
durch die einzelnen Kapitel des Studienbriefs. Dabei wird jeweils das ent-
sprechende Kapitel im Mindmap hervorgehoben, wihrend die anderen Kapitel in
den Hintergrund treten. Besonders Lesern mit einer grafischen Auffassungsgabe
kommt diese Darstellungsform entgegen. Die Abbildung 1 zeigt beispielhaft den
Advanced Organizer des Studienbriefs , Denkanstofd zum Studienbeginn“:
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A) Nebenberuflich A1 Carpe Diem
studieren A2 Studium als

~___Lernobjekt

E) Und jetzt geht's los . B1 Unser Gehim
B) Lernen - eine lernt immer

erste Naherung B2 Lern- und

Denkanstof \__Merktechniken_

um
D1 Selbstlern- und Studienbeginn
Transferphasen D) Aufbau dieses 7—( C) Selbst organi- C1 Selbst organisiert
b2 . Studi siertes Lernen vs. fremd organisiert?

(2 Vor- und Nachteile

€3 Phasen des
Lernprozesses

4 Die L b

D3 Lernen in der Praxis

Abbildung 1: Advanced Organizer des Studienbriefs , Denkanstofl zum Studienbeginn®.

Gestaltungselemente

Um die Studienbriefe zum einen abwechslungsreich und motivierend, zum
anderen iibersichtlich zu layouten, werden in den Studienbriefen des Instituts ver-
schiedene Gestaltungselemente verwendet. Hierbei kommen sowohl Icons, die in
einer Randspalte ihren Platz finden, als auch Kisten und bestimmte Hervor-
hebungen zum Einsatz. So konnen beispielsweise Definitionen oder Aufzih-
lungen im Textfluss besonders hervorgehoben werden. Die folgende Ubersicht

zeigt die Icons, die in den Studienbriefen des Instituts Verwendung finden:
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Erklarung der verwendeten Icons:

Aufgaben, die zur i
(Selbst-) Reflexion — \
anregen =

Aufgaben, die eine — e Nachteile
Aktivitat fordern oder ;:I') ’
-

Vorteile,
positive Kritik

Wissen abfragen negative Kritik

Literaturhinweise @ Zusammenfassung
Hinweise auf Q Lernziele
Links im Internet

Verweis auf S '\e Beispiel
das Lernportal t '{8 P
%24

. I-Punkt: Interessante
1 und wissenswerte
Zusatzinformation

Abbildung 2: Icons der Studienbriefe des Instituts.

Einige der Icons sind selbsterklirend. Auf die Besonderheiten der Gestaltungsele-
mente ,Lernziele“, ,Vor- & Nachteile“, ,Definition“, ,Marginalienspalte“ sowie den
,I-Punkt“ wird nun niher eingegangen.

a. Wo soll die Reise hingehen?
Zu Beginn jedes Studienbriefs wird festgehalten, welche Ziele aus Instituts-
sicht mit dem Studienbrief erreicht werden sollen. Dieses Vorgehen fordert die
Selbstdisziplin und die Klarheit der Autor(inn)en und der Studierenden. Die
Anhaltspunkte fiir alle Beteiligten sind auch dann als sinnvoll zu betrachten,
wenn davon auszugehen ist, dass sich die Studierenden ihre Ziele oft selbst
stecken bzw. autonom entscheiden, welche Ziele sie verfolgen wollen.

Das Icon fiir Lernziele (siehe Abbildung 2) findet in den Studienbriefen seinen
Platz in der Randspalte.
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b.

Den Blick aufs Wesentliche lenken

Aufzihlungen von Vor- und Nachteilen sowie Definitionen bestimmter Be-
griffe sind wichtige Bestandteile eines jeden Studienbriefs und bediirfen
entsprechender Hervorhebung. Sie unterstiitzen den Leser beim gezielten
Erfassen und Lernen. Um diese Elemente direkt ins Blickfeld der Studie-
renden zu riicken, werden entsprechende Gestaltungselemente verwendet. So
werden Vor- und Nachteile durch Icons gekennzeichnet, die der Abbildung 2
entnommen werden kénnen. Abbildung 3 verdeutlicht die Darstellung von De-
finitionen:

Hier ist Platz fiir Definitionen

Abbildung 3: Gestaltung von Definitionen in Studienbriefen.

C.

Kleine Highlights am Rande
Um auf besonders Merkwiirdiges oder Interessantes aufmerksam zu machen
oder um ein wenig Humor zu verbreiten, wurde die ,Marginalienspalte“ am
Rande eingefiihrt. Marginalien sollen den Studienbrief beleben, konnen als
Gliederungshilfe bzw. Zusatzinformation dienen — und sie diirfen sowohl den
Autoren als auch den Lesern Spafl machen.
Die Marginalien in der Abbildung 4 stammen aus dem Studienbrief , Denk-
anstof’ zum Studienbeginn“ und befinden sich im Kapitel ,Vergessen ist Auf-
rdumen fiir das Gehirn“:
Wenn das Geddichtnis ,Die Summe unserer Erkenntnis
schwach, denk 6fter an die besteht aus dem, was wir gelernt,
Sach’. und aus dem, was wir vergessen
Joh. Georg Seybold haben.
anno 1677 Marie von Ebner-Eschenbach

Abbildung 4: Beispiele fiir Marginalien.
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d. Darf’s ein bisschen mehr sein?
Hiufig gibt es interessante Aspekte und Hintergrundinformationen, die etwas
umfangreichere Erliuterungen benétigen und aus diesem Grunde nicht in die
Marginalienspalte passen. Diese Inhalte werden in einem ,I-Punkt-Kasten“
prasentiert. So kénnen interessante Zusatzaspekte dargestellt werden, ohne
den direkten Text- und Gedankenfluss dadurch zu stéren. Das Beispiel in Ab-
bildung 5 zeigt einen , I-Punkt-Kasten“ zum Thema Stablinienorganisation aus
dem Studienbrief ,Organisation von Bildungsinstitutionen*:

1

Herkunft von Stablinienorganisationen

JHistorisch gehen Stablinienorganisationen auf Stabskonzepte im
militdrischen Bereich zurlick. Die Einrichtung von Generalstaben als
Planungsorgane folgte dem Prinzip der Teilung von planender,
anordnender und ausfithrender Tatigkeit. Erst gegen Ende des
19. Jahrhunderts wurde der Stabsgedanke in den Bereich der Wirt-
schaft Ubernommen. Angeregt durch die Leistungsfahigkeit des preu-
Rischen Generalstabes im Deutsch-Franzésischen Krieg 1870/71
untersuchte Henry Fayol die Maglichkeit, Stabe auch im Unterneh-
men zur Unterstitzung der Unternehmensleitung einzusetzen.
Fayols Postulat nach der Einheit der Auftragserteilung wurde dabei
nicht verletzt, da den Stabsmitarbeitern keine Weisungsrechte
zustanden.” (Schulte-Zurhausen, S. 275)

Abbildung s: Beispiel fiir einen |-Punkt-Kasten.

Beispielseite

Nachdem einige zentrale Gestaltungselemente skizziert wurden, soll ab-
schlieRend ein beispielhafter Eindruck vermittelt werden, wie diese Elemente in
den Studienbriefen des Masterstudiengangs Bildungsmanagement zum Tragen
kommen. Daftir wird eine Seite aus dem Studienbrief ,Organisation von Bildungs-
institutionen“ vorgestellt. Es kénnen die Gestaltungselemente Vor- und Nachteile
sowie Definition erkannt werden:
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D Aufbauorganisation 29

Vorteile:

= klarer, tbersichtlicher Aufbau 1 \
= genaue Kompetenzabgrenzung ‘ +
= exakte Zuordnung der Verantwortung
=3

leichte Kontrolle

Nachteile: -

lange Dienst- und Informationswege e ’

&

starke Beanspruchung der Instanzen durch Koordinationsaufgaben

=
= starre, langsame Willensbildung

= unndtige Belastung von Zwischeninstanzen
=

Gefahr der Filterung sowie Missdeutungen von Informationen sowohl
auf dem Weg nach oben als auch nach unten

D.3.2 Mehrliniensystem

Das Mehrliniensystem geht auf das Funktionsmeister-System des amerika-
nischen Ingenieurs und Betriebsberaters F.W. Taylor (1856 — 1915) zuriick
(vgl. C.1.2). Er verfolgte die Idee, in Produktionsbetrieben eine Produkti-
vititssteigerung durch die Trennung von geistiger und kirperlicher Arbeit
zu erreichen. Dazu verzichtete Taylor auf das Prinzip der ,.Einheit der Auf-
tragserteilung”. An seine Stelle treten die Prinzipien ,Spezialisierung”,
Direkter Weg”, ,Mehrfack stellung™. Der ch lige ,,Universal-
meister” wird durch mehrere Spezialisten ersetzt. So kann es dann bei-
spielsweise den ,Maschinenmeister, den ,,Verrichtungsmeister* und den
Priifmeister” geben. Diese geben auf direktem Wege Anweisungen an die
Ausfithrungsstellen (z.B. Arbeiter). Der einzelne Arbeiter ist dann den ver-
schiedenen Meistern zugleich unterstellt.

DEF Im Mehrliniensystem ist jede Stelle einer Mehrzahl von
Instanzen unterstellt, die jeweils filr ein Spezialgebiet
zustiindig sind.

Maschinen- Verrichtungs- Prif-
meister meister meister

[ Arbeiter I l Arbeiter I [ Arbeiter I

Abb. 11 Ursprung des Mehrliniensystems

Fodegogachs _——
\\I{(MM ; LANDESSTIETUNG
Intitut fir Bidungsmanagement Boden-wirttembery

Abbildung 6: Beispielseite.
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4. Resiimee

Der bisherige Einsatz von Studienbriefen im Masterstudiengang Bildungs-
management hat gezeigt, dass es sich bei Studienbriefen zwar um ein ,klas-
sisches®, keinesfalls aber um ein ,veraltetes Medium*“ handelt. Unter Beachtung
didaktischer und lernpsychologischer Aspekte sowie einer sinnvollen Ver-
kniipfung innerhalb eines Blended-Learning-Konzeptes konnen die Vorteile des
Studienbriefs voll ausgeschépft und die Nachteile minimiert werden. So erhalten
die berufstitigen Studierenden die Méoglichkeit, sich unabhingig von ihren
rdumlichen und zeitlichen Priferenzen Studieninhalte anzueignen. Virtuelle Dis-
kussionen tiber eine internetgestiitzte Lernplattform sowie reale Arbeitsgruppen
in Prisenzphasen helfen dariiber hinaus, die Inhalte zu vertiefen sowie noch of-
fene Fragen zu kldren.
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Coaching in Lern- und
Bildungsprozessen

HEeinz G. LENZ/MARIANNE HAUN

Wihrend Coaching als eine spezifische Form begleiteten personlichen Lernens in
Personalabteilungen grofler Firmen und in anderen gesellschaftlichen Bereichen
lingst Fuf gefasst hat, geschieht dies im Lern- und Bildungsbereich nur zégerlich.
Dabei haben einige wenige Forschungsprojekte, in denen Coaching mit Lehrenden
erprobt wurde, durchaus bemerkenswerte positive Ergebnisse gezeitigt.?

Wir mochten in diesem Beitrag unsere Erfahrungen mit einer Form des
Coachings vorstellen, die wir spezifisch fiir die Begleitung der Teilnehmer eines
berufsbegleitenden Masterstudiengangs entwickelt haben und die sich dort, aber
auch in anderen Lehr- und Lernkontexten, als wirkungsvoll erwiesen hat. Der
zweijihrige berufsbegleitende Masterstudiengang Bildungsmanagement an der
Padagogischen Hochschule Ludwigsburg wurde fiir kiinftige Fithrungskrifte aus
der Wirtschaft, der Erwachsenenbildung und dem schulischen Bereich konzipiert.
Herausragendes Merkmal ist das sog. ,Lernen am Unterschied“, das eine be-
sondere Form der Offenheit fiir die jeweils anderen beruflichen Handlungsfelder,
fiir andere Sichtweisen und den ,Blick tiber den Tellerrand“ der eigenen Berufs-
welt anstrebt. Hier, so unsere Hypothese, ist der ideale Ort, individuelle Lern- und
Entwicklungsprozesse durch systemisch-konstruktivistisch angelegtes Coaching
zu férdern und zu unterstiitzen.

Wie wir Coaching verstehen

Der Begrift ,Coaching“ wird heutzutage fast beliebig fiir die unterschiedlichsten
Formen personlicher Unterstiitzung benutzt. Wir verstehen unter Coaching eine
eigenstindige Beratungsform zur Forderung der Persénlichkeitsbildung in
Lern- und Arbeitskontexten. Coaching ist fir uns nicht nur ein Instrument, es ist

8  Zedler/Fischler/Kirchner/Schréder 2004.
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insbesondere eine Haltung, die der Coach seinem Gegeniiber entgegenbringt,
um personliche und berufliche Wachstumsprozesse anzuregen und die Studie-
renden durch spezifische Formen der beraterischen Unterstiitzung in ihrer person-
lichen und beruflichen Entwicklung voranzubringen. Im Zentrum steht die Forde-
rung beruflicher Selbstgestaltungspotenziale, der Selbstreflexion und der Selbst-
steuerung.

Was Coaching in Lern- und Bildungsprozessen leisten kann

Unsere Hypothese ist, dass die Qualitit von Lern- und Bildungsprozessen ver-

bessert wird, indem Coaching

— die Personlichkeit der Teilnehmer/innen in den Mittelpunkt stellt;

— das individuelle Entwicklungspotenzial anregt;

— sich an individuellen Problemstellungen und Lernanlissen orientiert;

— maflgeschneiderte Problemlésungen fiir den aktuellen Berufsalltag entwickelt;

— die Verkniipfung von wissenschaftlichem Lernen und der Erprobung in der
beruflichen Praxis fordert;

— durch seine Briickenfunktion hilft, die Kluft zwischen Lerninhalten und An-
wendung, zwischen Theorie und Praxis zu tiberwinden und die Nachhaltigkeit
des Lernens zu stirken;

— die Anzahl von Handlungsoptionen insbesondere in schwierigen beruflichen
Situationen und personlichen Engpdssen durch kontinuierliche Selbstreflex-
ion und Spiegelung in der kollegialen Gruppe erhcht und die Selbststeue-
rungskompetenz stirkt;

— eine Balance der ,drei Welten“ — Professionswelt, Organisationswelt, Privat-
welto — fordert und damit Ressourcen fiir Lern- und Arbeitsprozesse freimacht;

— die Entwicklung professioneller Fiithrungskompetenzen durch kollegiales
Feedback in der spezifischen Form des Gruppencoachings unterstiitzt;

— hilft, unterschiedliche Lernerfahrungen und Lernkulturen zu integrieren in
ein stimmiges personliches Konzept des Fithrungshandelns.

Entfaltung von Kompetenzen durch Coaching

Kompetenzen kann man nicht lehren — und schon gar nicht vom Coach zu den
Coachees transportieren. Was Coaching leisten kann, ist innere Selbstorganisations-
prozesse und Lernprozesse anzustoflen, vor allem indem ungewohnte Perspektiven

9 Schmid, 1994, S. 55 ff.
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eingebracht und ,antike”, unproduktive Muster ,gest6rt“ werden. Das , Kompetenz-
profil Coaching* dient als Navigationsinstrument. Beschrieben sind Kompetenzen,
die im Coachingprozess auf verschiedene Art und Weise angesteuert und angeregt
werden.

Kompetenzprofil Coaching

Die Studierenden kénnen

systemische Wirkungszusammenhinge erkennen und erkliren;

Sachverhalte und Sichtweisen als Konstruktionen beschreiben;

subjektive Wirklichkeitskonstruktionen erkliren, respektieren und ihre Bedeu-
tung fiir Handlungen einschitzen;

unterschiedliche Sichtweisen respektieren, zu Perspektivenwechsel anregen
und daraus Losungen entwickeln;

eigene mentale Modelle beschreiben, kritisch reflektieren und erweitern;
Selbst- und Fremdwahrnehmung abgleichen und daraus Schliisse fiir Hand-
lungsoptionen gewinnen;

Feedback konstruktiv geben und annehmen;

das eigene Kriftepotenzial planvoll und wirksam steuern;

eine optimistische Grundhaltung in die Interaktion einbringen;

authentisch und verlisslich handeln;

die berufliche Rolle als Selbststeuerungsinstrument bewusst reflektieren und
gestalten;

eigenes Fithrungshandeln im situativen Kontext stimmig gestalten;

eine ressourcen- und losungsorientierte Grundhaltung einnehmen;

die Wirkung des eigenen Kommunikations- und Kooperationsverhaltens re-
flektieren und einschitzen;

im Spannungsfeld unterschiedlicher Interessen integrativ-konstruktive Losun-
gen entwickeln und erproben;

Konfliktlésungen als Klirungs- und Entwicklungsméglichkeit wahrnehmen
und gestalten; in kritischen und wenig transparenten Situationen den Uber-
blick behalten und flexibel agieren; unterschiedliche Lernerfahrungen im Stu-
diengang reflektieren und stimmig integrieren.

In jeder Prisenzphase des berufsbegleitenden Masterstudiengangs standen fiir
eine Coaching-Einheit 3-4 Stunden zur Verfiigung. So ergaben sich 10 Termine
iber 4 Semester verteilt. Eine Coaching-Gruppe umfasste 10 Teilnehmer aus
unterschiedlichen beruflichen Bereichen. Die Coaching-Sitzungen lagen zumeist
am Ende der dreitigigen Prisenzphase und bildeten nach Aussagen der Teilnehmer
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eine geeignete Briicke in den beruflichen und familidren Alltag. Die Leitung der
Coaching-Sitzungen liegt in Hinden von erfahrenen Coaches aus den Bereichen
Schule, Wirtschaft und Erwachsenenbildung, die als Lehrbeauftragte speziell fir
diese Titigkeit eingesetzt sind. Sie verfiigen tiber ein breites Theoriewissen psycho-
logischer Modelle sowie iiber praktische Erfahrungen und Feldkompetenz.

Das spezifische Design dieser Coaching-Konzeption beinhaltet die Referenz-
punkte fiir personliche Reflexion und Erkenntnis: Auf dem Fundament einer
differenzierten und verdichteten eigenen beruflichen Erfahrung werden die Teil-
nehmer mit theoretischen Modellen, Thesen und Informationen in den jeweiligen
Modulen des Studiengangs konfrontiert, die wiederum relativ eng mit derzeitigen
beruflichen Problemlagen verbunden sind. Dieser multiple Kontext fiir Lernpro-
zesse — wissenschaftliche Theorie, differenzierte berufliche Erfahrung, derzeitige
berufliche Anforderungen und Problemlagen — initiiert mit hoher Wahrschein-
lichkeit individuelle Lern- und Reflexionsprozesse. Somit trigt das studiengangs-
begleitende Coaching zur Weiterentwicklung der Fithrungskompetenz bei, indem
theoriegeleitetes und erfahrungsbasiertes Handeln erprobt wird. Im Unterschied
zu anderen Formen des Coachings legen wir bei diesem Ansatz des ,Coachings in
Lern- und Bildungsprozessen“ besonderes Gewicht auf die aktive beratende und
reflektierende Beteiligung aller Teilnehmer. Dies kommt in Arrangements zum
Ausdruck, die die Synergien der Gruppe gezielt nutzen. So findet im Rahmen
einer dreistiindigen Coaching-Finheit ein Wechsel von Einzelarbeit, Tandem-,
Kleingruppenarbeit und Plenum statt.

Die Phase der Einzelarbeit erdffnet einen Reflexionsraum fiir individuelle The-
men und deren Bearbeitung. Inhaltliche Schwerpunkte kommen oft auf Wunsch
oder Anregung der Teilnehmer zustande. Die Phase der Tandemarbeit ermoglicht
einen Austausch tiber die individuelle Sicht hinaus und bietet den besonderen
Schutz der Zweisamkeit. In Kleingruppen- und Plenumsphasen konnen die
unterschiedlichen Perspektiven fiir die Losung anstehender Probleme einge-
bracht, entwickelt und reflektiert werden.

Weitere Kennzeichen unseres Ansatzes sind:

- regelmifige personliche Standortbestimmung bei jeder Coaching-Sitzung;

— gegenseitiges Feedback zur Weiterentwicklung auf dem Weg zur Fithrungskraft;
— systematisches Erforschen eigener Potenziale (,Schatzsuche®);

— die Gruppe als Resonanzraum und ,Mitforscher®;

—  Wecken des gegenseitigen personlichen Interesses;

134 COACHING IN LERN- UND BILDUNGSPROZESSEN



— Impulse zum personlichen Wachstum;

— Modelle zur Selbstklirung und Selbststeuerung (Ellis, C.G. Jung, Berne etc.);

— Anregungen zum Nach-Denken, Erproben und Nach-Wirken;

— systematischer Perspektivenwechsel — oder die Kunst, aus dem Kopf des Ande-
ren heraus zu denken;

— Heterogenitit bejahen und divergierende und vielfiltige Sichtweisen systema-
tisch fur Losungsideen nutzen;

— den eigenen Rhythmus finden zwischen Aktivitit und Innehalten;

— Balance statt Einseitigkeit;

— Reflexion seelischer Leitbilder und Visionen;

— systemisches Denken, Wirklichkeitskonstruktion und mentale Modelle.

Blick in die Coaching-Sitzungen

Um die konkrete Vorgehensweise niher zu erliutern, sollen hier einige typische
Phasen von Coaching-Sitzungen skizziert werden.

Innehalten:

Am Anfang steht das Innehalten, das ,Stopping*, der bewusste Ausstieg aus den
Turbulenzen des Studiengangs, des beruflichen und privaten Alltags, das Loslas-
sen. Dieses Muster wird mittels unterschiedlicher Methoden und Reflexionsfragen
eingetibt, um auch im Alltag zur Verfiigung zu stehen.

Persénliche Standortbestimmung:

Die Standortbestimmung dient der Reflexion der eigenen Rolle im Berufsfeld, im
komplexen Geflige des eigenen Systems. Die kontinuierliche Standortbestimmung
uiber die Zeit von zwei Jahren fordert die Sensibilitit und Aufmerksambkeit fiir per-
sénliche Entwicklungen, Verinderungen und neue Fragestellungen.
Klarungsprozesse werden mit Impulsfragen angeregt:

— Wo stehe ich in meiner Entwicklung zur Fithrungskraft?

— Was hat sich in meinem beruflichen Feld seit dem letzten Coaching verdndert?
— Was mochte ich verindern, was will ich tun oder lassen?
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Diese individuelle Besinnung im Abstand zum alltiglichen Tun eréffnet einen Re-
flexionsraum, in dem das theoretisch erworbene Wissen der Prisenzphase in fast
idealer Weise mit der Praxis in Verbindung gebracht werden kann. Oft kristallisie-
ren sich hier auch personliche Entwicklungsanliegen heraus, die in spiteren Pha-
sen des Coachings in Kleingruppen oder im Plenum bearbeitet werden kénnen.
Anregend sind hier fokussierende oder spiegelnde Riickfragen des Coaches.

Resonanz und Spiegelung:

Diese individuelle Phase der Besinnung dient als Basis fiir weiterfithrende Fra-
gestellungen und Herausforderungen, z.B. in einem kollegialen Austausch zu
zweit oder in einer ,Spiegelungsgruppe®, in der auf eher spielerische und selbst-
wertschonende Art mitgeteilt und reflektiert wird, wie ich den Anderen erlebe und
welche Entwicklung ich aus meiner Perspektive wahrnehme. Hier erfihrt die ei-
gene Sichtweise Resonanz und wird durch eine andere erginzt. Hiufig er6ffnen
sich neue Perspektiven fiir die Teilnehmer/innen: ,,so habe ich mich auch noch nicht
gesehen®, ,das habe ich an mir selbst noch nicht wahrgenommen®, ,dass ich das kann,
war mir nicht bewusst®, ,erst jetzt wird mir klar, dass ich da Stirken und Ressourcen
habe, die ich noch nicht nutze“e.

Fallbeschreibung, Diagnose, Fokussieren:

Eine als problematisch erlebte Situation wird beschrieben. Coach und Teilnehmer
wollen verstehen, worum es geht, wer beteiligt ist, wie die Dinge zu-
sammenhingen, welche Losungsversuche es bisher gab und welche Zielsetzung
verfolgt werden soll. Meist tun sich eine Vielzahl von Frage- und Problemstel-
lungen auf, deren Komplexitit den Zugang zur Losung erschweren. Mit Unter-
stiitzung des Coaches wird versucht, die Komplexitit der Situation reduzieren und
zu priorisieren, welcher Problemaspekt bearbeitet werden soll. ,Welcher Aspekt
der Problemstellung ist IThnen besonders wichtig? Was wire ein gutes Ergebnis
des Coachings?* ,Was konnte die Gruppe hierfiir leisten?“ Meist ist das
Fokussieren und Priorisieren bereits ein erster Schritt, die Teilnehmerin bzw. den
Teilnehmer wieder handlungsfihig zu machen. Abschliefend erfolgt die
Formulierung des Auftrags an die {ibrigen Teilnehmer, die die Aufgabenstellung
nun in Kleingruppen bearbeiten. Ist der Auftrag ermittelt, darf sich der Anliegen-
Bringer zuriicklehnen, jetzt wird fiir ihn gearbeitet.

10 Riickmeldungen von Teilnehmer/innen, z.T. aus den Evaluationsbégen der Coaching-Sitzungen.
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Hypothesengeleitet coachen:

Da wir analog der systemisch-konstruktivistischen Theorien davon ausgehen, dass
die ,Wahrheit“ von Situationen und Problemen nicht richtig und vollstindig
erfasst werden kann, sondern Wirklichkeiten sowohl von den Akteuren als auch
von uns konstruiert sind, ist es sinnvoll, eher von Wahrscheinlichkeiten und An-
nahmen als von ,richtigen“ Einschitzungen der Situation auszugehen. Wir sind
»Beobachter, die beobachten, wie Klienten ihre Problemwelt beschreiben und
erleben, gleichzeitig beobachten wir die vielfiltigen Beobachtungen der Teil-
nehmer und versuchen diese fiir den jeweiligen Klienten als Lernanstof$ fruchtbar
zu machen. Daraus ergibt sich der Ansatz eines hypothesengeleiteten Coachings
in Form einer ,systemischen Schleife“ (vgl. Abbildung 1). Personliches Lernen
wird insbesondere dadurch erméglicht, dass nach einem gelungenen oder ge-
scheiterten Losungsversuch auf die Ausgangshypothesen (eine Auswahl kon-
struierter Wirklichkeiten) rekurriert und die Angemessenheit und Nitzlichkeit
von Interventionen iberpriift werden kann. Dieses von Hypothesen geleitete
Coaching ist uns besonders wichtig, weil wir zwar vordergriindig auf die ,Lésung
des vorliegenden Problems“ zielen, jedoch noch stirker die Entfaltung der
Lésungskompetenz, also Losungen und Lernen im Blick haben. Dass dies gelingt,
zeigen auch Riickmeldungen der Teilnehmer, die nicht aktiv einen Fall ein-
bringen, sondern in Gedanken parallel zum vorliegenden Problem an eigenen
Problemen arbeiten und Losungen hierfiir entwickeln. In dieser Form des
Kollegialen Coachings gewinnt man also auch dann Lésungsrelevantes fiir sich
selbst, wenn man nicht selbst einen Fall einbringt, sondern Anderen bei der Pro-
blemlésung oder Ressourcensuche hilft.

Hypothesen
formulieren

Lésungsideen

entwickeln
in der Praxis
erproben
fragen
verstehen
ankoppeln

Abbildung 1: Die systemische Schleife.
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Im Team-Coaching bietet sich als Moglichkeit der Arbeit mit Hypothesen die sog.
,Fish-Bowl“-Methode, eine arbeitsteilige Vorgehensweise an, die gréfiere Dyna-
mik und Lebendigkeit im Geschehen bewirkt. Ein Teil der Gesamtgruppe bildet
das ,Hypothesen-Team*“. Diese Teilnehmer iibernehmen im Innenkreis die
Formulierung von Annahmen iiber die Situation, {iber vermutete Beweggriinde,
Haltungen und Handlungseinschrinkungen, auch solche des zu beratenden Teil-
nehmers selbst. Der Klient hért aufmerksam zu.

Nach dieser Hypothesen-Runde ist die zweite Hilfte der Gruppe am Zug, die aus
den vorgebrachten Hypothesen nun spezifische Losungsansitze ableitet. Der An-
liegen-Bringer hort weiterhin aufmerksam zu oder macht sich Notizen. Am
Schluss dieser Phase wird ihm ein bunter Strauf} von Losungsideen prisentiert.
Schliefllich kommentiert er die Spuren und Ansitze, die ihm wert sind, verfolgt zu
werden und wihlt aus dem dargebotenen Material, was fiir ihn brauchbar ist und
was er bis zum nichsten Mal ausprobieren mdéchte.

ferfinden neuer Mdglichkeiten

erklaren, verstehen beschreiben 3

warum, wozu und wie wechselwirkender Eggnztssaalgg] :Schhaggﬁz( *
i Zusammenhange )

etwas geschieht 9 bnders sein ...)

annehmen, vermuten,
spekulieren Gber einen
noch unklaren Sachverhalt

konstruieren neuer
Mdglichkeiten

Wie k wirzu
systemischen Hypothesen?

stiften von Sinn,
ermdglichen von
Handlungen

fokussieren weiterer
Wahlmdglichkeiten

erklaren des Verhaltens
primar aus systemischen
Wechselwirkungen

Abbildung 2: Generierung systemischer Hypothesen.
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Vernetzung der Ereignisse

aus Vergangenheit, Gegenwart Die Geschichte des

und Zukunft \ / Problemsystems
Herkunft, Felder systemischer Hierarchie
kultureller ——— Hypothesen

Hintergrund

e N

Beteiligung, Anteil Dritter Zukunftsperspektiven

Abbildung 3: Felder systemischer Hypothesen.

Erklarungsmodelle, Selbststeuerungshilfen, Ressourcen:

Wihrend die Teilnehmer/innen an Hypothesen und Lésungsideen arbeiten, bietet
sich fiir den Coach die Méglichkeit, ein passendes Erklirungsmodell oder Selbst-
steuerungshilfen auf die Problemstellung anzuwenden und dies erginzend zu
den Losungsvorschligen zu visualisieren. Auch kurze theoretische Impulse helfen
dem Coachee, sein Problem zu verorten und mehr Klarheit zu bekommen. Sehr
hilfreich wird ein erginzendes Forschen nach den inneren Ressourcen des
Lésungssuchenden erlebt: Welche inneren Ressourcen, Stirken und Energien
stehen mir zur Verfiigung, wie kann ich sie situativ aktivieren? Was hindert mich
gegebenenfalls?

Ab in die Praxis:

Im beruflichen Alltag werden die Losungsideen erprobt und reflektiert. Hand-
lungs- und Bewiltigungsstrategien kénnen umgesetzt und auf ihre Alltagstaug-
lichkeit im Berufsfeld hin tberpriift bzw. gegebenenfalls modifiziert werden,
praxisnahes Lernen kann geschehen. Wichtig ist es dabei, sich der ,Wirkungs-
unsicherheit“" von Interventionen bewusst zu sein und sowohl das eigene
Handeln wie Aktionen und Reaktionen Anderer gewissermaflen aus einer iiberge-
ordneten Beobachterperspektive heraus wahrzunehmen.

11 Arnold 2007, S. 11.
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Entscheidend fiir das Gelingen einer Intervention ist die Anschlussfihigkeit der
Intervention an Andere.

Riickblende — Wirkungen und Nebenwirkungen:

Die Teilnehmer/innen, die beim letzten Mal einen persénlichen Fall ins Coaching
eingebracht haben, aber auch alle anderen, geben Riickmeldungen zu den Aus-
wirkungen des letzten Coachings, zum Gelingen oder Scheitern. Dabei werden
insbesondere die Annahmen der vergangenen Coachingsitzung tiberpriift und
ggf. verindert. Waren unsere Annahmen tber die Situation, die handelnden
Menschen, die systemischen Zusammenhinge, tiber mich selbst passend,
niitzlich oder eher nicht? Haben mich die Interventionen weitergebracht? Hier
bietet sich die Chance zur Korrektur und Veridnderung von Einschitzungen, Be-
wertungen und mentalen Modellen. Dadurch eignen sich die Teilnehmer/innen
ein hypothesengeleitetes Konzept von beruflichem Handeln an, das in ihrem
spateren Tun als Fithrungskraft in ein ,hypothesengeleitetes Fithren“ miinden
kann.

Méglich wird dies durch die vertrauensvolle Atmosphire, die sich oft schon in der
ersten Sitzung durch das klare Strukturmuster einstellt. Auch anfinglich
skeptische Teilnehmer sind gerade in den ersten beiden Sitzungen erstaunt, welch
ungeheures Losungspotenzial sich innerhalb dieses Settings entfaltet. Die
Kreativitit der Einzelnen wird in der Dynamik der Lésungssuche angeregt und
bringt Ideen hervor, von denen nicht nur der Anliegen-Bringer profitieren kann.
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7-Schritte-Coaching

3. Anliegen, Fall 4, Verstehen wollen 5. Annahmen / Hypothesen
beschreiben —_— Situationen, Kontext, System B formulieren
fokussieren unterschiedliche gewichten

i Wahrnehmungen und Perspektiven l

. 2. Ruckblende 6. Viele Losungsideen
Wirkungen, Nebenwirkungen entwickeln
Gelingen, Scheitern 7 Schritte priorisieren
im Kontext unserer
Annahmen / Hypothesen
und der systemischen Perspektiven

Coaching

Theoretische Impulse,
Erklarungsmodelle,

Selbststeuerungshilfen
innere Ressourcen

< 1. Innehalten, einsteigen

7. Tagliche Praxis
Losungsideen erproben und die dem Handeln zugrunde liegenden Annahmen und Reaktionen reflektieren

Abbildung 4: Sieben-Schritte-Coaching.

Die Resonanz der Teilnehmer

Fir die Teilnehmer spielt das Coaching im Rahmen des Studiengangs eine be-
sondere Rolle. Aus der Auswertung der regelmifig durchgefithrten Evaluation
geht hervor, welche Bedeutung sie diesem Teil ihres Lern- und Bildungsprozesses
beimessen: , Das beste am Studiengang waren die soft skills, aber von den Modulen zur
Personlichkeitsentwicklung war das Coaching mit Abstand am gewinnbringendsten*, so
ein Teilnehmer bei der Abschlussevaluation. Besonders hervorgehoben wird
durch die Teilnehmer/innen das systematische professionelle Feedback als
Korrektiv zur eigenen Wahrnehmung durch die Kollegen und den Coach.

Auch fiir uns Coaches ist es immer wieder verbliiffend zu erleben, mit welch guten
Gefiihlen, mit welcher Zufriedenheit und Dankbarkeit sich die Studierenden aus
dem Coaching verabschieden. Auch das Erleben innerhalb der Gruppe, die gegen-
seitige Wertschitzung und Unterstiitzung werden als besondere Qualitit dieses
Coaching-Ansatzes gesehen. Nicht selten schildern Teilnehmer/innen, wie sie in
schwierigen beruflichen Situationen die Coachinggruppe quasi mental mit dabei
hatten und diese als stirkende innere Ressource aktivieren konnten. Offensicht-
lich gelingt es mit dieser Form des Coachings, eine Liicke zu schliefRen, die bislang
zwischen Studienangebot und Alltagspraxis klaffte. Spontane Auferungen bei Ab-
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schlussfeedbacks, die von , Qualititsdichte“ und ,erlebter Synergie“ sprechen, sind
keine Ausnahmeerscheinungen.

Die systematische Evaluation des Coachings der Studierenden am Institut fur
Bildungsmanagement zeichnet fiir diese Form der Begleitung in Lern- und
Bildungsprozessen ein durchweg positives Bild. Ergebnisse der Onlinebefragung
der Absolventen des 3. Jahrgangs im Sommer 2007 bewerteten besonders hoch
die , Anregungen, um andere Perspektiven und neue Sichtweisen zu erschliefen” sowie
die , Unterstiitzung bei der Entdeckung eigener Ressourcen und Potenziale“ (trifft voll-
stindig zu bzw. trifft weitgehend zu). Auf einer Skala von o bis 4,5 wurde fiir alle
drei titigen Coaches wie folgt gewichtet: ,Stirkung des Selbstbewusstseins und
Standings (3,7), ,Forderlich fiir Selbstmanagement und Selbststeuerung“ (3,6), , Unter-
stiitzung bei der Erhohung der Wirksamkeit als (kiinftige) Fiihrungskraft“ (3,5), , Hilfe
bei der Integration unterschiedlicher Lernerfahrungen und Perspektiven® (3,4).

Die Antworten auf die Frage , Welchen Gewinn haben Sie aus dem Coaching fiir Ihre
eigene personliche Entwicklung gezogen?“ weisen darauf hin, dass es vor allem die
kontinuierliche Selbstreflexion (,Training der Reflexionsfihigkeit, ,Selbst- und
Fremdwahrnehmung, ,Blick auf die eigene Meinung und deren Relativierung®,
 wichtige Selbsterkenntnisse“) war, die angeregt hat zu einer professionellen Form
der Selbstbeobachtung (,... mir geholfen haben, mir selbst niherzukommen und in
meinem eigenen Personlichkeitsentwicklungsprozess sehr voranzukommen®). Eine Teil-
nehmerin beschreibt das so: , Den Gewinn sehe ich darin, dass ich meine berufliche
Situation immer wieder gewissermafSen als Standortanalyse kritisch reflektiere und fiir
mich selber ,Handlungsleitsitze’ ableite.“ Hier wird deutlich, dass das eigentliche
Ziel von Coaching, tiber die Arbeit an konkreten Problemen und Ldsungen
(Lernen 1. Ordnung) auf die eigenen mentalen Modelle und ,antike“ unproduktive
Verhaltensmuster verindernd einzuwirken (Lernen 2. Ordnung, ,Double-Loop-
Learning”), zumindest teilweise gelungen scheint.
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Einfaches Lernen

/ Handlungen \

Ergebnisse Rlck-
koppelungserfahrung

Entscheidungen

\ Unterschied

zwischen
gegenwartigem Persdnliches Ziel
und angestrebtem oder Anliegen
Standort flr das Lernen

Abbildung 5: Lernen 1. Ordnung nach Chris Argyris.

Lernen 2. Ordnung — Double-Loop-Lernen

Ergebnisse Riick-
koppelungserfahrung
Unterschied
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gegenwartigem Persdnliches Ziel

und angestrebtem oder Anliegen
Standort flr das Lernen

Handlungen

Entscheidungen

alte mentale Modelle |

Abbildung 6: Lernen 2. Ordnung nach Chris Argyris.
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Das Coaching wurde als personliche ,Stirkung“ im Rahmen des Master-
studiengangs Bildungsmanagement erlebt (,Es war eine unglaublich gute Unterstiit-
zung fiir die manchmal doch recht strapaziésen zwei Jahre; ,Im Prozess der Aus-
bildung waren die Coachingphasen immer wieder eine ,Erdung’, ein Besinnen und
Aufeinander-Einstellen*), das auch half, Priorititen zu setzen (,Riickbesinnung auf
das, was mir wichtig ist“).

Einen besonderen Gewinn sahen die Studierenden in dem systemisch-kon-
struktivistischen Ansatz des Coachings, in dem ,neue Perspektiven, ein , Ver-
stiandnis fiir andere Sichtweisen, die ,, Vielzahl der Sichtweisen und damit verbundenen
Losungswege*, die ,Mdglichkeit, Dinge auch mal mit anderen Augen zu sehen“ be-
sonders betont werden.

Das Spezifikum des Kollegialen Gruppencoachings half den Studierenden, weg-
zukommen von einer monokausalen, linearen Sichtweise hin zur Einsicht, dass
(Problem-)Wirklichkeiten ,konstruiert“ sind und bereits ein Perspektivenwechsel
Losungen in den Blick bringt. Die Coachinggruppe wurde als stirkend auch iiber
das eigentliche Coaching hinaus erlebt (,das Wissen um deren Unterstiitzung,
Feedback der Gruppe©).

Dass die Coaches durchaus als Modell fiir Haltung erlebt wurden, spiegeln
einzelne Riickmeldungen der Onlinebefragung wider: ,die Art und Weise, wie Ge-
spriche gefiihrt wurden, also das Coaching selbst, fand ich sehr hilfreich und aufschluss-
reich im Hinblick auf den Bereich Kommunikation und Gesprichsfiilhrung*; ,Anderen
mit wertschitzender Haltung zu begegnen®; ,vorschnelle Urteile vermeiden und der
Sache/den Fragen/den Problemen mehrperspektivisch auf den Grund zu gehen®; , Ver-
stindnis fiir das Gegeniiber*.

Aber auch fiir den Arbeitsalltag als (kiinftige) Fithrungskraft wurde das Coaching

durchaus niitzlich erlebt. Antworten auf die Frage , Welchen Gewinn haben Sie aus

dem Coaching fiir das berufliche Arbeitsfeld gezogen?“ belegen dies:

— , Weitere Handlungsoptionen in bestimmten Konfliktsituationen®;

-, Anregungen fiir Verbesserungen meiner Arbeit*;

— ,Handlungsmoglichkeiten in schwierigen Situationen erproben*;

— , Problemlésestrategien auszuprobieren;

-, Gespriche zu fiihren, die dem Anderen helfen, Losungswege fiir sich selbst zu er-
kennen®;

— , Ubungsformen und methodische Ideen, um zu stirken, wertzuschétzen;

-, Mehr Gelassenheit im Beruf*;
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,Das Coaching hat mich im Umgang mit Kollegen/Kolleginnen und Mitarbeitenden
sicherer und in manchen Bereichen kreativer gemacht. Es stehen mehr Handlungs-
maglichkeiten zur Verfiigung.

Allerdings zeigte sich in der Befragung auch, dass der Transfer vom Coaching ins
eigene Arbeitsfeld nicht immer gelingt (3 Teilnehmer von 30). Interessant ist hier
eine Antwort, die die Unterschiedlichkeit der Welten ,Studiengang — eigener Ar-
beitsplatz sehr deutlich macht: , Der offene und partnerschafiliche Umgang unter uns
Studierenden hat mir gezeigt, wie weit mein Arbeitsumfeld davon entfernt ist, nach ge-
meinsamen Losungen fiir gegebene Probleme zu suchen.

Dass wir im Coaching auch theoretische Impulse und Modelle einbringen, wurde
positiv bewertet. Auf die Frage , Welche Impulse waren besonders wertvoll ?“ wurde z. B.
geantwortet: , Die echten Fille, die wir in der Gruppe besprochen haben. Die Einblicke in
verschiedene Ansdtze: Ellis, Transaktionsanalyse, klientenzentrierte Gesprichsfiilhrung/
Aufstellen von Figuren etc. und auch der fachliche Input, der immer wieder mit einfloss*;
,Ich bin o.k. — Du bist o.k.“ (Harris/Berne); ,das Kennenlernen spezieller Techniken .

Was Rolf Arnold fiir den Bereich der Pidagogik formuliert?, kann auch fiir das
Coaching gelten: Es gibt eine grundsitzliche ,Wirkungsunsicherheit und auch In-
terventionen im Coaching konnen nicht linear geplant und umgesetzt werden. Es
geht um die Anregung von Selbstlernen. Coaching ist iber das konkrete Coaching
im Masterstudiengang hinaus eine Perspektive fiir die berufliche Funktion der
Studierenden als coachende Fithrungskraft. Das kollegiale Gruppencoaching im
Masterstudiengang gibt Studierenden auch die Moglichkeit, Coaching am Modell
zu erleben, coachende Haltungen zu erproben, Resonanz zu spiiren und
Coaching-Kompetenzen zu entfalten.
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Das Praktikumskonzept im
Masterstudiengang
Bildungsmanagement

NoRBERT HACKMANN/ECKHARD PFISTER/JUTTA WALDECK

Allgemeine Bedeutung eines Praktikums

Praktika in Vollzeitstudiengingen helfen Studierenden ohne vorherige Berufs-
praxis sich beruflich zu orientieren. Personalverantwortliche legen sehr grofien
Wert auf Praktika im Lebenslauf. Die Unternehmen nutzen Praktika als Recruiting-
instrument fiir den Nachwuchs. Praktikanten und Unternehmen lernen sich
kennen.

In einer Studie der Unternehmensberatung McKinsey gaben 56% der Arbeitgeber an,
dass sie als Neueinsteiger ehemalige Praktikanten bevorzugen (vgl. Eicker 2007, S. 11).

,Ein Praktikum ist ein Bestandteil fiir professionelle, auch pddagogische Berufe; erfolgt
in einphasigen Ausbildungen (Praktikumssemester) als Praxiseinfiilhrung im Studium,
in zweiphasigen (Lehramt) als Anbahnung von Praxis und Vorbereitung des Referen-
dariats.“ (Tenarth/Tippelt 2007, S. 572).

In Zeiten zunehmender Globalisierung werden Auslandspraktika von Personal-
entscheidern geschitzt. Groflere Unternehmen sind meistens auf internationaler
Ebene titig, aber auch mittelstindische Unternehmen setzen aus Wettbewerbs-
grinden auf die Globalisierung. Ein Auslandspraktikum macht dem zukiinftigen
Arbeitgeber deutlich, dass der potenzielle Mitarbeiter und die Mitarbeiterin bereit
sind, sich mit fremden Mentalititen und Arbeitsweisen auseinanderzusetzen
(vgl. Adam 2003, S. 115f)).

Praktikumsméglichkeiten bieten fast alle internationalen Organisationen, meist
fiir Studierende im fortgeschrittenen Hauptstudium oder Graduierte. Praktika bei
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internationalen Organisationen dauern in der Regel drei bis sechs Monate (vgl.
Eicker 2007, S. 140).

Auch die o6ffentliche Verwaltung in Baden-Wiirttemberg steht in einem Wett-
bewerb mit anderen europdischen Verwaltungen. Deshalb verbringen auch die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer des 11-monatigen Fiithrungslehrgangs an der
Fithrungsakademie Baden-Wiirttemberg jeweils ein dreimonatiges Praktikum
im In- und Ausland (vgl. Will 2003). Erginzt wird dies durch ein einwdchiges
Sozialpraktikum. Im Gegensatz zum Unternehmenspraktikum stehen wihrend
des Sozialpraktikums nicht die Aspekte Berufsorientierung und Kennenlernen
der Arbeitswelt im Vordergrund. Hier geht es vielmehr darum, soziale Kompe-
tenzen und die Verantwortungsbereitschaft kiinftiger Fithrungskrifte zu for-
dern.

Im Hochschulbereich wurden Auslandspraktika in den Studienordnungen
(z. B. in wirtschaftswissenschaftlichen Studiengingen) verankert (vgl. Adam 2003,
S. 116).

Besonderheiten des Praktikums im Masterstudiengang Bildungs-
management

Praktikumsbetriebe, Ziele und Chancen des Praktikums

Konzeption und Inhalte des Studiengangs Bildungsmanagement sind wesentlich
geprigt vom Prinzip des ,Lernens am Unterschied“. Dieses kommt auch im
Praktikum zum Tragen. Das mindestens vierwochige Praktikum soll nicht im ei-
genen, sondern in einem der beiden anderen Arbeitsfelder absolviert werden:

So gehen beispielsweise Teilnehmer/innen aus dem Bereich Schule fiir ihr
Praktikum in ein Wirtschaftsunternehmen oder in eine Einrichtung der Er-
wachsenbildung, Teilnehmende aus dem Bereich der Wirtschaft entscheiden sich
fir ein Praktikum in einer Schule oder einer Einrichtung der Erwachsenen-
bildung.

Ziel dieses Systemwechsels ist es, einen anderen Blickwinkel einzunehmen, das
,Lernen am Unterschied“ auch in diesem Feld zu erfahren, das bisherige Wissen
und die gemachten Erfahrungen in einem ganz anderen Arbeitsfeld einzusetzen
und anschliefend in der gemeinsamen Auswertung den Transfer ins eigene
System zu leisten. Als ,Systemwechsel“ kann auch ein im Ausland absolviertes
Praktikum im eigenen Bereich gewertet werden.
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Eine Auswahl von Firmen und Institutionen zeigt die Vielfiltigkeit bisher wahr-
genommener Praktikumseinsitze:

Behr GmbH & Co. KG, Stuttgart

Porsche Consulting, Bietigheim-Bissingen

EnBW Akademie, Karlsruhe

Adolf Wiirth GmbH & Co. KG, Kiinzelsau

Weltbild Plus, Medienvertriebs GmbH & Co. KG, Miinchen
dm-Drogeriemarkt GmbH & Co. KG, Karlsruhe

Asklepios Kliniken, Hamburg

Bildungswerk der Baden-Wiirttembergischen Wirtschaft e.V., Steinheim an
der Murr

Verwaltungsakademie, Berlin

Hochschule Heilbronn

Regionales Bildungsbiiro, Herford

Goethe-Institut, London

Kongregation der Franziskanerinnen in Stidamerika

Landesinstitut fiir Schulentwicklung (LS), Stuttgart
Erich Kistner Realschule, Steinheim an der Murr
Haus des Lernens, Romanshorn

Verband Deutscher Samstagsschulen (VDSS), London

Als Funktionsbereiche wurden in den Praktikumsbetrieben schwerpunktmiflig
Personalmanagement sowie Aus- und Weiterbildung gewihlt.

Zu den Zielen des Praktikums zdhlen (vgl. Praktikumsleitfaden 2007):

andere Wertesysteme kennen lernen;

den Blick fiir Chancen und Lésungen in der eigenen Organisation schirfen;
sich erproben und Erfahrungen sammeln in einem anderen Organisationskontext;
Ideen fiir innovative Gestaltungsmoglichkeiten der eigenen Organisation ge-
winnen;

neue eigene Handlungsweisen ausprobieren;

fremde Prozesse und Gestaltungsmdoglichkeiten auf ihre Tauglichkeit fir das
eigene Arbeitsfeld tiberpriifen;

neue Wege und Methoden des Lehrens und Lernens kennen lernen;
Netzwerke fiir kollegiale Unterstiitzung, Beratung und Benchmarking kniip-
fen;

Bildungsprozessentwicklung und Bildungsmarketing in einer anderen In-
stitution kennen lernen.
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Inhalte und Ziele des Praktikums unterscheiden sich deutlich von den Praktika
eines Studierenden im Grundstudium. Die Teilnehmenden werden als vollwer-
tige Arbeitskraft eingesetzt, dienen den Einrichtungen als externe Berater mit dem
Blick von auflen, die auch Sonderaufgaben und qualifizierte Projekte durch-
fithren, die wichtig fur die Einrichtung sind. Die Studierenden des Studiengangs
Bildungsmanagement verfiigen tiber ein abgeschlossenes Erststudium und mehr-
jahrige Berufserfahrung. Daher konnen sie Kenntnisse und Fertigkeiten aus
einem anderen ,System“ einbringen und Schwachstellen und Optimierungs-
moglichkeiten in der Organisation des Praktikumsbetriebes erkennen.

Die kiinftigen Bildungsmanagerinnen und -manager sind eine Bereicherung und
stellen fiir die Betriebe keine giinstigen Arbeitskrifte dar, die reine , Botendienste*
ausfithren.

Zeitpunkt, Dauer und Betreuung des Praktikums

In der Regel organisieren die Studierenden ihr Praktikum selbst nach der
1. Prisenz-Einheit ,Praxisphasen. Die Praktikumsbetreuer stellen die Rahmen-
bedingungen fest, unter denen eine Einrichtung fiir ein Praktikum gesucht
werden soll. Hauptanliegen ist es, einen Ort und einen Platz zu finden, der den
Studierenden im Blick auf ihre derzeitige berufliche Situation und die Studien-
situation weiterhilft. Das Thema , Fithrung* bildet dabei einen wichtigen Aspekt.

Als giinstigster Zeitpunkt fir die Durchfithrung des vierwdchigen Praktikums
haben sich die Semesterferien nach dem zweiten Semester erwiesen. Mindestens
zwei Praktikumswochen miissen zusammenhingend durchgefiithrt werden.

Geeignete Praktikumsplitze finden die Studierenden mit Unterstiitzung der
Praktikumsbetreuer/in, die vom groflen Netzwerk der Verbundpartner, insbe-
sondere der iiber 20-jihrigen Erfahrung der Fithrungsakademie, profitieren sowie
itber das Alumni-Netzwerk des Masterstudiengangs Bildungsmanagement.

Die Praktikumsplatzakquise fiir Vollzeitstudierende, z. B. Praktikumsbérsen im
Internet, eignen sich wegen der kurzen Dauer des Praktikums und des beruf-
lichen Status fir die Studierenden des Studiengangs Bildungsmanagement nicht.
In einer bundesweit reprisentativen Stichprobe von Hochschulabsolventen aller
Fachrichtungen und Abschlussarten dauerten die Praktika bei der Hilfte der
Praktikantinnen und Praktikanten maximal drei Monate; bei einem weiteren
Drittel lag die Gesamtdauer bei bis zu sechs Monaten (vgl. Briedis/Minks 2007).
Praktika tber vier Wochen konnen bei einem berufsbegleitenden Hochschul-
studium meistens nicht absolviert werden.
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Praktikumsberichte
Die Studierenden verfassen einen Praktikumsbericht. Die inhaltlichen An-
forderungen des Berichts bestehen im Wesentlichen aus:

Formulierung der Zielsetzungen und Erwartungen, Vergleich der Zielsetzungen,
Erfahrungen und Lernfortschritten sowie Uberlegungen zum Transfer der Er-
fahrungen in die eigene Organisation. Das erfolgreich absolvierte Praktikum wird
mit acht Credit Points angerechnet.

In den schriftlichen Praktikumsberichten vergangener Jahre sind zahlreiche Er-
fahrungen dokumentiert, die als Entscheidungshilfe Unterstiitzung bieten.

Evaluationsergebnisse zum Praktikum

In den Ergebnissen der Endevaluation im Sommer 2007 (vgl. Hoidn/Miiller,
i.d. B.) wurde das Praktikum hinsichtlich , Wichtigkeit der methodischen Elemente*,
, Wichtigkeit versus Zufriedenheit“jeweils mit 3,4 bewertet.

Legende

5 = sehr wichtig

4 = wichtig

3 = teils teils

2 = unwichtig

1 = véllig unwichtig

Lerntagebuch
FWL
Praktikum
Faktor-6W
Planspiel
Projekt

Lernportal

Coaching
Konzept "Lernen am Unterschied"

Lehr-Lernmaterialien

Kleingruppenarbeit (PP)

Mittelwert

Abbildung 1: Wichtigkeit der methodischen Elemente.
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Legende (Zufriedenheit)
5 = sehr zufrieden

4 = zufrieden

3 = teils teils

2 = unzufrieden

1 = sehr unzufrieden

Lerntagebuch
Legende (Wichtigkeit) FWL
5 = sehr wichtig
4 = wichtig Praktikum
3 = teils teils
2 = unwichtig Faktor-6W
1 = véllig unwichtig Planspiel
Projekt
Lernportal M Zufriedenheit
Coaching M Wichtigkeit

Konzept "Lernen am Unterschied"

Lehr-Lernmaterialien

Kleingruppenarbeit (PP)
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Mittelwert

Abbildung 2: Wichtigkeit versus Zufriedenheit.

Die Studierenden halten das Praktikum fiir sinnvoll, manche wiirden aber eine
Verkiirzung der bisherigen Dauer von vier Wochen begriifen. Als problematisch
wurden eingeschrinkte Praktikumsmoglichkeiten in der Schulferienzeit, be-
sonders von den Studierenden aus dem Bereich Schule, sowie ggf. keine Frei-
stellung durch den Arbeitgeber fiir das Praktikum angegeben. Nachdem das Kon-
zept des , Lernens am Unterschied“ beim Praktikum am unmittelbarsten realisiert
wird, und mit 4,4 bzw. 4,3 von den Studierenden bewertet wurde, konnen wir fest-
stellen, dass das Praktikum ein bedeutendes Element des Gesamtkonzeptes des
Studiengangs Bildungsmanagement darstellt.
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Die kompetenzorientierte Entwicklung
des Moduls Projektmanagement

THoMAS ADAM

1. Die Aufgabe

Fir die Aufnahme des Moduls Projektmanagement in den Kanon des Studien-
gangs Bildungsmanagement diirfte auf den ersten Blick bereits eine ausreichende
Legitimation durch die Definition gemif der DIN 699o1, nimlich der Gestaltung
,von Fithrungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mitteln fiir die Abwicklung eines
Projektes“ vorliegen. Dem Druck sich verindernder Rahmenbedingungen (zuneh-
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Abbildung 1: Schichtenmodell des Projektmanagements nach Korrelmann 2002.
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mende Dienstleistungslandschaft, Konkurrenz privater Anbieter, Ausrichtung an
betriebswirtschaftlichen Kennzahlen und Bilanzen, Reduzierung 6ffentlicher Zu-
wendungen uvm.) mussten sich auch Bildungseinrichtungen (wenngleich nicht
immer ganz freiwillig) stellen und dem Kurzcredo des Managements, nimlich
,das Richtige richtig zu tun“, Rechnung tragen. Dabei geht die Bedeutung eines
professionellen Projektmanagements weit iber den durchaus berechtigten An-
spruch der Optimierung isolierter Handlungsabliufe hinaus. Projektarbeit trigt,
neben den aus der Praxis stammenden Anforderungen beziiglich seiner Pro-
blemlssungstendenz, als neue Arbeitsform dazu bei, ,schlanke und effektive Pro-
dukte, Leistungen und Prozesse“ (Steinle 1995, S. 5) zu ermdglichen, um somit
Bildungseinrichtungen zu mehr Innovationen und Flexibilitit zu verhelfen. Nicht
iibersehen werden sollte, dass durch seine hierarchie- und fachbereichsiiber-
greifende Anwendung professionelles Projektmanagement auch als Katalysator
fiir organisationale Lernprozesse (vgl. Adomssent 2001, S. 40) fungiert. Weil
deren Kontexte meist als offene, komplexe und problematische Situationen cha-
rakterisiert werden, muss folgerichtig eine didaktisch verantwortete Lehre (zumal
an einer padagogischen Hochschule) die Vermittlung projektmanagementspezi-
fischer Kompetenzen integrieren, die ein selbstorganisiertes und kreatives
Handeln in einem solchen Umfeld férdern. Dieser Ansatz trigt dabei nicht nur
lerntheoretischen Forderungen Rechnung (Bransford/Brown/Cocking 1999):
Durch die involvierten Bereiche werden, auf der Grundlage des Schichtenmodells
(nach Korrelmann 2002, S. 9), auch Bediirfnisse des Europidischen Qualitits-
modells (EFQM) beriicksichtigt, wie auch Abbildung 1 verdeutlicht. Durch die
Ausrichtung und Schulung von Kompetenzen werden die Ebenen der Kommuni-
kation sowie der konkreten Aktionsebene erreicht, die gerade im Projekt-
management von Bedeutung sind. Spannend zeigt sich somit die Umsetzung des
didaktischen Anspruches zwischen den beiden Polen der Vorbeugung eines epi-
demischen Projektfiebers und der unverzichtbaren Anpassung an einen Mega-
trend.

2. Die Umsetzung

Die Konzeption des Moduls Projektmanagement basiert, wie der gesamte Studien-
gang (vgl. Muller i.d.B.), auf dem lerntheoretischen Ansatz einer konstruktivis-
tischen Didaktik, die ein aktives, selbstgesteuertes Lernen in problemorientierten,
situativen und dissonanten Kontexten ermoglicht, verbunden mit dem Anspruch,
Jneues Wissen in multiplen Kontexten und unter vielfiiltigen Perspektiven zu erwerben und
anzuwenden“ (Erpenbeck/Sauter 2007, S. 18). Um solchen Erfordernissen Rechnung
zu tragen, geniigt es nicht, eine Auswahl bisher bewihrter Einzeltools aus den ver-
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schiedenen Handbiichern fiir Projektmanagement auszuwihlen und kurz in ihrer
Anwendung zu erliutern. Um eine Projektbefihigung auch fur die Zukunft zu
erreichen, kann nur mit einem kompetenzorientierten Ansatz entsprochen werden,
der neben fachlichen Aspekten auch Sozial- und Kommunikationskompetenzen
sowie personale- oder Selbstkompetenzen aufgreift. Durch die sehr heterogene beruf-
liche Herkunft der Teilnehmer (Schule, Erwachsenenbildung, Wirtschaft) und der
daraus resultierenden Unterschiedlichkeit bzgl. der Vorerfahrungen mit Projekt-
arbeit ergeben sich nun weitere Herausforderungen, was die Bereitstellung eines ge-
eigneten Lernumfeldes angeht: Zum einen soll dieses den jeweiligen institutionellen
Rahmenbedingungen der Teilnehmer gerecht werden, aber auch eine Offenheit fiir
das spezifische Lernverhalten der Teilnehmer des Studienganges bereitstellen, um
neue, kompetenzorientierte Lernvorginge zu erméglichen (vgl. Seufert 2007). Dies
soll geleistet werden, indem die Teilnehmer in ihren Bildungseinrichtungen ein
selbst gewihltes, reales Projekt in der Rolle einer Projektleitung von der Themenwahl
itber die Teamorganisation bis hin zur Dokumentation des Projektberichtes bzw. des
Lernvorganges gestalten. Durch die Konzeption eines Blended-Learning-Ansatzes
(vgl. Iberer/Miiller/Wippermann i. d. B. sowie Wilbers 2002) kann die Begleitung in-
nerhalb des Moduls auch zeit- und ortsunabhingig realisiert werden.

Struktur Kompetenzen

Projektcoaching,
Haltung Teamfiihrung,

Fiihrungs-
Feedback-Kultur
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Kommunikation,
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Zeitplanung,
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Abbildung 2: Struktur und Inhalte des Moduls Projektmanagement im Studiengang.

Die Inhalte des Moduls folgen systemimmanent der didaktischen Struktur des
Studiengangs, wie sie in Abbildung 2 visualisiert ist. So entsprechen die ver-
schiedenen Ebenen den unterschiedlichen Handlungsdimensionen (Kenntnisse,
Fertigkeiten und Haltungen), wie sie fur die entsprechenden Handlungskom-
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petenzbereiche (Sach-, Sozial- und Selbstkompetenzen) ausdifferenziert werden
(vgl. Euler 2004, S. 131).

Durchlissig erweist sich dabei der Transfer zwischen den einzelnen Ebenen,
beispielsweise von den auf der Grundlagenebene erworbenen fachlichen In-
halten auf die Ebene der Fertigkeiten, angeregt und gestiitzt durch das Pro-
jektcoaching. Der Austausch, der hier in Form einer Gruppenreflexion statt-
findet, prigt wiederum die (Wert-)Ebene der Haltung, die ein besonderes
Spezifikum der zukiinftigen Rolle als Fithrungsperson darstellt. Hier werden
Themen, die tiber die Funktion der konkreten eigenen Projektleitung hinaus
anfallen und somit einen eher ,metareflexiven“ Charakter besitzen (beispiels-
weise die Verinderung einer Institution durch die Erhéhung des Anteils an
Projektarbeit; vgl. Heintl 2000), eingebracht und reflektiert. Diese Verzahnun-
gen mit weiteren Themen des Studiengangs, beispielsweise Organisations-
theorie, Changemanagement oder auch Kommunikation sind bewusst angelegt
und erfahren dort eine Vertiefung.

In Abbildung 3 ist die schrittweise Entwicklung dieses Konzeptes anhand der zen-
tralsten methodischen Gestaltungselemente wiedergegeben. Im Laufe der ersten
vier Kurse des Studiengangs fanden stindige Optimierungen statt, um die an-
gestrebten Ziele zu verwirklichen: So wurde nach den ersten beiden Jahrgingen
die zunichst geforderten zwei Projekte auf die Durchfiihrung von nur einem Pro-
jekt begrenzt, um den Aufwand fur die Teilnehmer durch die in den anderen
Modulen erweiterten Anspriiche in seiner Gesamtheit nicht insgesamt unange-
messen zu erhhen.

Damit einhergehend wurden ab Kurs 3 in den verschiedenen Semestern Auf-
gabenstellungen eingefiigt, die tiber die reale Gestaltung der Projekte auch eine
bereits erwihnte ,Metareflexion“ beziiglich der gewonnenen Erfahrungen ini-
tilerten — ein wichtiger Aspekt, der einen wesentlichen Beitrag zur Rolle der spiter
angestrebten Fiihrungsfunktion leistet. Bereits ab Kurs 3 fanden erste didaktische
Erprobungen mit der Einfihrung eines ,unvirtuellen“ Projektblogs in
schriftlicher Dokumentationsform statt, die dann in Kurs 4 innerhalb einer
freiwilligen Projekttestgruppe virtuell gestartet und nach der erfolgten Aus-
wertung der Riickmeldungen ab Kurs 5 fir den Gesamtkurs in das Lernportal
integriert wurde.

Projektmanagementorientierte Handlungskompetenzen sollen nun, verkiirzt ge-

sprochen, durch diese eigens arrangierten Lehr-Lernsituationen aus einer inneren
Disposition (competence) hinaus zu einem ausgefiithrten Verhalten (performance)
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Abbildung 3: Entwicklung der didaktisch-methodischen Integration einzelner Elemente.

entwickelt werden. Stellt man nun diese mehrfach genannten Kompetenzarten in
Kombination mit den oben genannten Handlungsdimensionen in einer Matrix
zusammen (nach einer Anregung von Euler/Hahn 2004, S. 129f.), so ergibt sich
nachfolgende Ubersicht (Abb. 4). Erginzt werden diese Kompetenzfelder durch
eine Kombination von aktivierenden Momenten, die sowohl real- (z.B. Pro-
jektcoaching) wie netzbasiert (z.B. Projektblog) implementiert werden konnen.
Dies sind wichtige Erginzungen, die gerade bei der netzbasierten Vermittlung un-

verzichtbar sind (vgl . Erpenbeck/Sauter 2007, S. 67).
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Abb. 4: Ausprigung der Handlungsdimensionen in den Kompetenzarten.
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3. Ausgewihlte modellierte methodische Elemente im
Projektmanagement

Mit der Durchfithrung eines realen Projektes bringen die Teilnehmer zwar einen
wichtigen Beitrag fiir die Absolvierung des Moduls ein, alleine das Vorhandensein
dieser erforderlichen Praxis reicht jedoch nicht fiir den beabsichtigten Anspruch
einer kompetenzorientierten Ausrichtung. Daher gehtren zur Konzeption des
Moduls eigens modellierte methodische Arrangements, die einen wesentlichen
Anteil fiir eine personale und aktivititsbezogene sowie sozial-kommunikative Aus-
bildung von Kompetenzen initiieren. Im Folgenden sollen zwei methodische Ele-
mente etwas ausfihrlicher dargestellt werden: das Projektcoaching sowie der Pro-
jektblog.

3.1 Das Projektcoaching

In Projektcoachinggruppen (max. 8 Teilnehmer) unter Begleitung eines Projekt-
coaches tauschen sich die Teilnehmer wihrend der Prisenzphasen miteinander
personlich aus und reflektieren die gewonnenen Erfahrungen vor dem Hinter-
grund ihres jeweiligen beruflichen Kontextes. Coaching wird hierbei als pro-
fessionelle Beratung und Begleitung einer Person verstanden, ,die den Gecoachten
bei der Ausiibung von komplexen Handlungen befihigen soll, optimale Ergebnisse selbst-
organisiert hervorzubringen“ (Erpenbeck/Sauter 2007 S. 104; Miiller/Wippermann
i.d.B.) und ist somit weniger inhalts- wie prozessorientiert.

Durch diese Lernprozessbegleitung wird in geradezu exemplarischer Weise eine
Lernentwicklung initiiert, die eben nicht nur Wissen und Koénnen tradiert,
sondern eine berufliche Handlungsfihigkeit, die fiir die Bewiltigung neuer
Herausforderungen gewappnet macht — eben durch Kompetenzen. Coaching trigt
dabei als methodisch fundierte Vorgehensweise sowohl zu einer individuellen wie
auch teambezogenen oder organisationalen Kompetenzentwicklung bei (Erpen-
beck/Sauter 2007, S. 103). In Anlehnung an die Entwicklungsstufen der Sprache
nach Hildebrand-Nilshon nimmt Coaching eine mittlere Rolle zwischen dem
realen alltidglichen Handeln (Projektauftrige) und dem Sich-Bewegen in Modell-
welten (Leitbilder) ein (ebd., S. 110). Genau in dieser Zwischenposition findet das
statt, was unter ,Haltung“ bereits oben angesprochen wurde: nimlich die per-
sonliche Beurteilung, Annahme oder Ablehnung von Emotionen, Motivationen,
Einstellungen und nicht zuletzt Werten. Um eben dieses aber leisten zu kénnen,
braucht es eine hohe emotionale Reflexionsfihigkeit — die unter anderem von den
Teilnehmern auch eingeiibt werden soll. Die schrittweise Konkretisierung dieser
Kompetenzen anhand eines tiblichen Projektverlaufs wird in Abb. 5 dargestellt.
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Abbildung 5: Kompetenzentwicklungsprozesse im Projektcoaching.

Auferhalb dieser Prisenzzeiten kommunizieren die Teilnehmer asynchron inner-
halb angeleiteter Diskussionen im Lernportal. Dieser regelmiflig zu erfolgende
und vom Projektcoach begleitete Austausch im Online-Lernportal hat einen ak-
tivierenden Charakter, der beispielsweise zu einer strukturierten Nutzung bereit-
gestellter Online-Tools anhalten mochte. Erginzend wird der Face-to-face-Aus-
tausch fur die bevorstehenden Prisenzphasen wie auch in der Projektgestaltung
und -reflexion vorbereitet und aktualisiert.

3.2 Der Projektblog

Die Dokumentation eines Projektes in Form eines Berichtes gehort unumstritten
zu den Standards des Projektmanagements. SchlieRlich sollen wertvolle Erfah-
rungen im Sinne einer lernenden (oder besser gesagt: lernbereiten) Organisation
als Hilfe fur zukiinftige dhnlich gelagerte Projekte gesammelt werden. Die Nut-
zung dieses Bemithens fiir den Aufbau eines institutionseigenen Wissens-
managements findet in der Praxis nur sehr selten die verdiente Aufmerksamkeit.
Die Grinde hierfiir sind oftmals pragmatischer Natur: erfahrenen Projekt-
managern ist sehr wohl bewusst, dass per definitionem jedem Projekt eine Einzig-
artigkeit zukommt und dass dabei die Chance zur Ubernahme von Erfahrungen in
dhnlichen oder gleichen Strukturen nur sehr begrenzt ist. Zudem sind Dokumen-
tationen hiufig formal starr und zugleich erfolgsorientiert ausgelegt. Dies ist aus
Sicht aller Beteiligten, sowohl der Projektverantwortlichen wie auch der Projektauf-
traggeber, nur verstindlich und nachvollziehbar, denn welches Unternehmen
méochte keine erfolgreichen Projekte vorzeigen? Die wertvollsten Lernerfahrungen,
die aber im Verlauf eines Projektprozesses aufgrund von unvermeidbaren Pro-
blemen, Konflikten oder weiteren Dissonanzen aufireten (und dort meist sehr
erfolgreich gelost werden!), fallen hiufig der formalisierten (und damit wenig
lesefreundlichen) wie seitenstarken Berichterstattung (noch weniger lesefreund-
lich!) zum Opfer. Noch dazu werden die Dokumentationen nicht immer zeitnah,
sondern weit nach dem Abschluss des Projektes gestaltet und gelten sowohl bei der
Gestaltung als auch bei der Lektiire als unumgingliche Last und Pflicht.
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Damit wird deutlich, dass gerade fiir die Projektdokumentation eine geeignete
didaktisch-methodische Gestaltung vonnéten ist. Der Einsatz in einem Blended-
Learning-Konzept bringt eine weitere gestalterische Herausforderung: Zum einen
soll die Art der Dokumentation auch E-Learning-technische Einbindung finden —
also auch zum Einsatz und zur Aufrechterhaltung der Kommunikation in der
prisenzfreien Zeit dienen. Des Weiteren soll der motivationale Aspekt zur Wei-
tergabe des eigenen Wissens, aber auch durch das Lernen anhand der Beitrige der
anderen Teilnehmer zum Tragen kommen. Da sich Projektmanagement als eines
der wenigen Module tiber einen Zeitraum von drei Semestern erstreckt, ist dies
keineswegs nur eine Marginalie. Hierbei kommt nun ein Element aus der Samm-
lung der sogenannten Web-2.0-Tools oder auch Social Tools (Picot/Fischer 2000,
S. 20) zum Einsatz, das sich von seinen Strukturmerkmalen her geradezu ideal fiir
die gestellten Anforderungen eignet: Das von uns unter dem Begriff , Projektblog*
verwendete Tool ist eine Adaption eines Weblogs fiir den Finsatz im Projekt-
management (Abb. 6).
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Abbildung 6: Projektblog im Lernportal des Studiengangs.

Das urspriingliche Kunstwort Weblog (O’Reilly 2005; Roll 2005) ist, in aller Kiirze
charakterisiert, ein digitales Tagebuch, also eine persénliche Webseite, in welcher
der Anwender — in unserem Falle der Lernende — seine personlichen Auf-
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zeichnungen in chronologisch umgekehrter Reihenfolge aktualisiert. Die dort einge-
tragenen Ereignisse sind jeweils automatisch mit einem Zeitstempel versehen und
werden dadurch auch strukturiert. Die jlingsten Ereignisse stehen also immer an
oberster Stelle und erhalten durch sogenannte ,Tags“ (Stichworter) eine zweite
Strukurierungsebene, sodass das Auffinden bestimmter Inhalte gleichermaflen ein-
fach wie wirkungsvoll vonstatten geht. Die Eintragungen kénnen durch das Ein-
stellen unterschiedlicher Dokumente erginzt und angereichert werden. Durch das
Hinzufiigen von Links besteht die Moglichkeit, auch den ,geschiitzten Bereich der
Projektcommunity zu erweitern und weitere hilfreiche Anregungen aus der , Blogo-
sphire“ oder dem Internet anzugeben. Andere (zugelassene) Teilnehmer kénnen
diese Eintrige dann kommentieren oder mit weiteren Anregungen bereichern.

Der in das Lernportal synthetisch integrierte Projektblog enthilt all diese genann-
ten Merkmale spezifisch ausgerichtet fiir die Arbeit in Projekten. So kénnen die
Teilnehmenden die Gestaltung und Moderation ihres Projektes in ihrem eigenen
Blog selbst nach den fiir sie passenden Rahmenbedingungen gestalten. Ein ein-
facher formaler Rahmen ist vorgegeben — alles Weitere wird durch die inhaltliche
Ausfiillung der Teilnehmereintrige erginzt.

Fiir den Einsatz als Lerninstrumentarium beinhalten diese Weblogs neben ihren
idealen administrativen und kommunikativen Merkmalen (Picot/Fischer 2000,
S. 18 ebenso Klein 2006) wichtige kompetenzorientierte Vorteile — obwohl deren
Verbreitung in der Hochschullehre nur sehr langsam Einzug hilt (vgl. Du/Wagner
2004, S. 4): Durch die hohe Subjektivitit, in welcher der Lernende seine stark
emotional-motivational geprigten Erlebnisse und Gedanken eintrigt, kommt hier
eine hochgradig ungefilterte Authentizitit und Unmittelbarkeit zum Vorschein.

Diese Eintrige in den Projektblogs haben eine hohe Aktualitit — unterstiitzt durch
die vereinbarte Verbindlichkeit zum regelmifligen Austausch innerhalb der
Projektcoachinggruppe. Noch dazu wird ein weiteres Potenzial dieses kooperativen
Mediums, namlich das kollaborative Lernen, unterstiitzt (Beuschel/Draheim 2005).

4. Fazit

Innerhalb des Moduls Projektmanagement ist in geradezu exemplarischer Weise
das didaktische Konzept des Studiengangs konsequent umgesetzt sowie durch be-
reichernde Netz- und kompetenzmodellierte Methoden weiterentwicklet. Somit kon-
nen die gleichermafien hohen Erwartungen sowie die wertvollen Praxiserfahrungen
von Seiten der sehr heterogenen Teilnehmerschaft optimal integriert werden.
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Das Modul bildet somit ein Kleinod innerhalb des Studiengangs, was die Ge-
staltung einer didaktisch passenden Lernumgebung angeht.
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»Wwenn wir wiissten, was wir wissen*:
Wissensmanagement mit ,Faktor-6W*

ULricH IBERER

Die in allen Bildungsbereichen geforderten strukturellen und inhaltlichen
Reformen bedingen Innovationsbereitschaft, vernetztes Arbeiten und Strategien
zu nachhaltiger Umsetzung. Insbesondere mit dem Schlagwort der , Innovation“
wird fiir Verinderungsprozesse eine Methode angepeilt, die neben dem Neuen
und Modernen auch eine gewisse Erwartungshaltung impliziert, gleichsam einer
technischen Erfindung, womit die ersehnte Losung fiir ein vorliegendes Problem
gefunden wire. Tatsichlich weisen ,Innovationen“ vielfiltige Facetten auf und
sind daher auch in der wissenschaftlichen Literatur nicht einheitlich definiert.
Seufert und Euler unterscheiden beispielsweise die inhaltliche Dimension einer
Innovation (Was ist neu? Welche Verinderungen werden ausgelost?), die sub-
jektive bzw. organisationale Dimension (Fiir wen ist die Neuigkeit bedeutsam?),
die prozessuale Dimension (Wo beginnt, endet die Neuigkeit?) sowie die
normative Dimension (Ist die Neuigkeit vertretbar, erstrebenswert?) (Seufert/
Euler 2004, S. 10f.). Moderne Innovationsverstindnisse riumen inkremental-
evolutioniren Neuerungen einen gleichrangigen Platz ein zu groflen radikal-revo-
lutioniren Erfindungen. Neben dem Anspruch der Neuartigkeit umfasst dieses
Verstindnis auch den Erhalt und die Optimierung des , Status quo“, sofern damit
nachhaltige Veranderungen ausgeldst werden. Damit wird prinzipiell ein Jeder als
Ideengeber fiir Innovationen gesehen, auch ohne Spezialist zu sein. Entscheidend
fiir die Anwendung und Akzeptanz von Innovationen ist zudem der vorurteilsfreie
Austausch in Gruppenprozessen. Ein solcher ,Teamgeist“ verhilft Innovationen
schneller zum Durchbruch ,als individuell-einsames Nachdenken und Ellenbogen-
mentalitit“ (Reinmann 2003, S. 10f.).

Im Masterstudiengang Bildungsmanagement wurde fiir die Prisentation und
systematische Aufarbeitung von Innovationen im Bildungsbereich eine eigene
Methode geschaffen, die als obligatorische Studienleistung im Ficherkanon unter
dem Slogan ,Faktor-6W: Wenn wir wiissten, was wir wissen“ obendrein eine
mondine Marke erhalten hat. Strategisches Ziel ist es hierbei, das umfangreiche
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und vielfiltige Innovationspotenzial einer jeden Studiengruppe mittels Pri-
sentationen, Diskussionen und der Dokumentation der Beitrige explizit zu
machen. Damit profitieren die Studierenden unmittelbar und bekommen gleich-
zeitig einen didaktischen Rahmen, in dem sie die eigene Handlungskompetenz
stirken koénnen.

Vorgehen

Beim Start einer Kursgruppe werden die Studierenden iiber Ziele und Rah-
menbedingungen der Methode aufgeklirt und aufgefordert, in ihrer alltiglichen
Berufspraxis nach erfolgreichen, ungewohnlichen, neuartigen Projekt- und Pro-
blemléseerfahrungen zu suchen. Anschliefend recherchieren die Studierenden
relevante Inhalte, bestimmen den Innovationsgehalt und bereiten eine ziel-
gruppenoptimierte Prisentation vor. Inhaltliche Struktur sowie etwaiger Medien-
einsatz sind freigestellt, lediglich der zeitliche Rahmen von maximal zehn
Minuten muss eingehalten werden. In einer Prisenzphase des Studiums tragen
die Studierenden schliellich im Plenum ihr jeweiliges Innovationsbeispiel vor. An
das Referat schlielt eine ca. 2o0-miniitige Riickfrage-Runde an, in der der
Prisentator offen gebliebene Fragen beantwortet und sich einer kurzen Dis-
kussion zum Thema stellt. Von seinen Kommilitonen erhilt der Referent ab-
schliefend ein anonymes Feedback zum Vortragsstil mittels schriftlicher Be-
wertungsbogen, die diese wihrend der Prisentationsphase ausgefiillt haben. Am
Ende einer Vortragsreihe werden alle Studierenden aufgefordert, ihre Prisen-
tation zusammen mit einer kurzen Beschreibung in die Wissensmanagement-
Datenbank des Lernportals (vgl. Iberer/Wippermann/Miiller, i. d. B.) einzustellen,
sodass der Innovationstransfer ggf. auch iiber die Kursgruppengrenze hinaus
moglich wird und anderen Studierenden und Absolventen zuginglich gemacht
wird.

Beispiele von innovativen Themen , Faktor-6W*

— Distance Leadership — Fiithren von Projektgruppen auf Distanz,

— Grindung einer Juniorenfirma,

- Griindung einer Stiftung,

— Regionaler Einkauf in kirchlichen Bildungshiusern,

— Emotionalisierung des Arbeitsumfeldes — Gestaltung einer menschlich in-
spirierenden Arbeitswelt,

- Akkreditierung von Lernerfahrungen und Kompetenzbilanzierung,
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Entwicklung eines Planspiels zum Thema , Aufsichtspflicht bei Jugendleitern,
Berufs- und Studienorientierung am Gymnasium,

Digitalfotografie als Marketing-Instrument,

Vertriebskonzept fiir Online-Trainings,

Einrichtung einer Auflenklasse,

Qualititsmanagement in einem internationalen Qualititsverband.

Ziele

Der Modulkatalog nennt folgende Ziele:

Die Studierenden beobachten aktuell diskutierte Fragen des Bildungsmanage-
ments und bestimmen daraus Themenfelder, die fiir Erneuerungsprozesse
bedeutsam sind.

Die Studierenden reflektieren ein selbst gewihltes Innovationsthema aus ihrer
Arbeitspraxis und erarbeiten theoretische und praktische Relevanzen.

Sie erschliefen dabei unterschiedliche Dominen und Disziplinen, definieren
Kongruenzen zwischen diesen Feldern und reflektieren kritisch den aktuellen
Forschungsstand.

Sie vertiefen wissenschaftliche Forschungsmethoden, insbesondere zur Hy-
pothesenbildung, sowie empirische und hermeneutische Methoden zur Theo-
riefindung von Praxisfragen.

Die Studierenden entwickeln ein gleichermafen inhaltlich vertieftes und struk-
turell vernetztes Verstindnis fiir eine aktuelle Anforderung aus der Bildungs-
praxis.

Die Studierenden differenzieren konzeptionelle Losungen und Erfahrungen
unterschiedlicher Innovationen hinsichtlich einer nachhaltigen Umsetzung
sowie des Transfers auf weitere Anwendungsfelder.

Die Studierenden erlernen die Fihigkeit, innovative Ideen und Konzepte in
Prisentationssituationen verstindlich und zielfithrend gegeniiber dritten Per-
sonengruppen zu kommunizieren und zu verteidigen.

Die Studierenden erproben Methoden des organisationalen Wissensmanage-
ments sowohl mittels dialogischer Kommunikationsmethoden als auch me-
dienbasierter Austauschprozesse.

Didaktisches Potenzial

Die Methode impliziert gewisse Elemente der Aktionsform ,Teilnehmerreferat,
wie sie in vielerlei Lehr-Lernprozessen bekannt ist. Alsheimer u. a. sehen in dieser
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Methode eine Moglichkeit, den Lehr-Lernprozess geschickt abzuwechseln. Der
Rollentausch in der Vortragsrolle hin zu den Studierenden erhoéht die Identi-
fikation mit den Lernergebnissen, es entsteht eine Studiengemeinschaft, da alle
von- und miteinander lernen (Alsheimer u. a. 1996). Weiterhin greift die Methode
auf Routinen der Aktionsform ,Expertenbefragung” hin, die Klenk als eine , Me-
thode des praktischen Lernens“fiir alle Beteiligten einstuft. Sie zeichnet sich dadurch
aus, dass die Studierenden ,das Wissen und die Handlungskompetenz direkt von Ak-
teuren aus dem unmittelbaren Lebenszusammenhang“ beziehen und ,beim Lernen
geistig in vielféiltiger Weise selbst aktiv werden“ mussen, sich also nicht auf das reine
Konsumieren beschrinken kénnen (Klenk 2001, S. 91). Bereits die scheinbar ein-
fache Anforderung, ein bekanntes Thema aus der Berufspraxis in zehn Minuten zu
referieren, stellt fiir die Studierenden eine bedeutende Herauforderung dar, wie sie
in der Praxis von Fithrungskriften immer wieder anzutreffen ist: Es gilt, in knapper
Zeit bei einer (unbekannten) Gruppe fiir ein den Teilnehmenden unbekanntes
Thema deren Interesse und Aufmerksamkeit so zu wecken, dass diese die inhalt-
lichen Grundziige nicht nur aufgenommen haben, sondern damit auch in eine Dis-
kussion treten konnen bzw. emotionale Zuwendung (,Begeisterung®) erfahren.
Das Setting ist fiir die Studierenden im Vergleich zur Realitit risikoreduziert; der
Prisentator findet ein Ubungsfeld vor, in dem er seine rhetorischen Techniken
itben kann und persénliche Sicherheit im Vortragen bzw. in Prisentations-
techniken gewinnt. Diese Leistung wird zudem mit einem 29-fachen qualitativen
Feedback bezogen auf die Studiengruppengréfie von 30 Studierenden belohnt, wie
es in der Praxis nicht eingeholt werden kann und das daher auch wertvolle Impulse
fiir den individuellen Selbstbildungsprozess beinhaltet (vgl. Miiller i.d. B.).

Transferpotenzial

Die Methode ,Faktor-6W* fordert den Wissenstransfer innerhalb der Studie-

rendengruppe auf unterschiedlichen Ebenen:

— So werden in der Phase der Prisentation und Diskussion Ideen aus fremden
Arbeitsfeldern in eigene eingebracht — wie auch umgekehrt. Die Studierenden
werden bereits bei der Auswahl der Themen angeleitet, nicht nur nach inhalt-
lichen, sondern auch nach subjektiven bzw. organisationalen, prozessualen
und normativen Innovationen zu suchen. Beispielsweise ist die Beschreibung
einer neuartigen Arbeits- oder Lernmethode letztlich in verschiedenen Praxis-
feldern denkbar.

— Des Weiteren nutzen manche Studierende die Gelegenheit, von ihren Lern-
erfahrungen aus dem Praktikum (vgl. Hackmann/Pfister/Waldeck i.d.B.) zu
berichten, wie sie dort im fremden Systemumfeld auf fiir sie neuartige Ele-
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mente gestoflen sind und welche Méglichkeiten des Transfers sie fiir ihre Ar-
beitsaufgaben damit verbinden konnten (subjektive Dimension von In-
novation).

— In der Prisentation eines innovativen Themas erfihrt ein zunichst abstrakter
Begriff eine konkrete Darstellung. Fiir diejenigen Studierenden, die damit bis-
lang keine praktische Vorstellung verbinden konnten, wird das Thema greifbar
(Beispiel: Prozess zur Leitbildfindung). Umgekehrt ist der Prisentator auf-
gefordert, in der Vorbereitungsphase sein Erfahrungswissen zu abstrahieren
und zu dokumentieren. Bei einzelnen Beitrigen konnte die Konkretisierung
dariiber hinaus in einem anschlieffenden praktischen Ausprobieren von den
Studierenden leibhaftig erfahren werden (,Integration der Methode ‘Outdoor-
Training’ in die Personalentwicklung, Weiterbildung und Ausbildung®; ,Bil-
dungskonzept mit Lego Mindstorms*, ,Organisation einer Wanderausstellung
‘Faire Globalisierung’®).

— Bei tagesaktuellen Beitrigen bzw. solchen neuen Themen, die im vorab de-
finierten Modulkatalog keinen eigenen Raum finden, werden Wechsel-
wirkungen und Abhingigkeiten zwischen Schule, Arbeitswelt und Er-
wachsenenbildung thematisiert. Mehrfach wurden Themen aus dem Umfeld
von ,Umsetzung von Qualititsmanagement-Systemen“ vorgetragen. Dabei
zeigte sich in den Diskussionen, wie typische Bildungsmanagement-Aufgaben
zwar innerhalb der eigenen Institutionengrenzen, aber kaum hinsichtlich
ihrer gesellschaftlichen Relevanz beleuchtet werden (normative Diskussion
von Innovation).

Wissensmanagement

Infolge der eingangs skizzierten Verinderungsprozesse, wie sie in allen gesell-
schaftlichen Ebenen und Organisationen zu verzeichnen sind, kommt dem syste-
matischen Wissensmanagement in den Bildungsinstitutionen in doppelter
Hinsicht eine hohe Bedeutung und Brisanz zu: Zum einen stehen die Ein-
richtungen selbst im stindigen Wettbewerb um beschrinkte Ressourcen und sind
gezwungen ihr Organisations-Know-how moglichst effektiv und effizient zu
nutzen. Gleichzeitig sollen die Studienangebote so gestaltet werden, dass die
Lernenden (bzw. Studierenden) neben dem Erwerb individueller Kompetenzen
auch das gemeinsam getragene Wissen zu erfassen und zu nutzen lernen. Fiir
manchen Teilnehmenden bildet genau dieser Aspekt den entscheidenden Mehr-
wert (,Dienstleistung®), den der fremdstrukturierte Bildungsprozess in der ins-
titutionalisierten Bildungsform gegeniiber selbstorganisierten, autodidaktischen
Lernprozessen aufweist. Im Idealbild fungiert die Bildungsinstitution als Modell
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einer lernenden Organisation, wie sie insbesondere Senge (1990) fur jegliche
Organisationsformen postuliert hat.

Fir ein systematisches Wissensmanagement reicht nach Lehner (2006) das
Methodenspektrum von Managementmethoden, Methoden zum Sammeln und
zur Strukturierung von Wissen bis hin zu softwarebasierten Instrumenten. Als
typische Methoden, wie sie analog bei der Methode ,Faktor-6W*“ im Master-
studiengang Bildungsmanagement eingesetzt werden, nennt er ,Best Practice
Sharing“ und , Lessons Learned“. Diese Methoden leisten einen wichtigen Beitrag
zur Identifikation von Wissen, zum Wissensaustausch und zur Wissensnutzung.
Best Practice ist demnach eine fiir eine bestimmie Problemstellung erarbeitete
Lésung, welche die dafiir bestmigliche Losung darstellt“. Bestmoglich bedeutet, dass
diese Losung mit anderen Optionen innerhalb oder auflerhalb der Organisation
verglichen und als die beste (im Sinne von Effektivitit bzw. Effizienz) erkannt
wird. Zu ,Lessons Learned“ gehort auch, dass (positive wie negative) Erfahrungen
von den Mitgliedern einer Abteilung oder eines Teams anderen Personengruppen
zuginglich gemacht werden. ,Lessons Learned” stehen in diesem Zusammen-
hang fur die systematische Dokumentation und Aufbereitung von Erfahrungen in
einer Organisation und ,stellen damit ein Mittel dar, um aus vorangegangenen
Erfahrungen ebenso systematisch zu lernen” (Lehner 2006, S. 185ff)). Ein mog-
licher Nebeneffekt ist dabei die Entwicklung einer fehlertoleranten Organisations-
kultur.

,Faktor-6W* interpretiert ,Best Practice“ und ,Lessons Learned“ weniger als
Instrument zur Fehlervermeidung und Problembehebung, als vielmehr als ein
Erprobungsfeld, wo unter der Primisse der Stirkenorientierung nach neuen Ak-
tionsmustern geforscht wird. In vielen Bildungsinstitutionen sind die finanziellen
und personellen Ressourcen beschrinkt, gerade hier kommt den innovativen
Beispielen eine wichtige Rolle zu.

,Faktor-6W* ist mehr als ein einfacher Erfahrungsaustausch in einer Lerngruppe.
Mit der Methode wird Wissensmanagement als Managementmethode praktiziert
und ein lernférderliches Klima erzeugt. Teilnehmerriickmeldungen aus Evalua-
tionen (vgl. Hoidn/Miiller i.d.B.) belegen, dass die Methode zum nachhaltigen
Wissensaustausch in unterschiedlichen Dimensionen beitragt:

— Das gleichermaflen inhaltliche wie interaktive Format der Methode fordert die
Ausgewogenheit und soziale Balance in der Studiengruppe, da auch weniger
dominante Personen ihr gleichermaflen wertvolles Expertenwissen einbringen
(»man lernt sich besser kennen®).
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— Dadurch, dass die Beispiele stets aus realen Institutionskulturen stammen,
werden neben dem innovativen Element im engeren Sinne auch Bedeutungen
und Zusammenhinge des Kontextes vermittelt. Eingefahrene Denkschemata
und Stereotypen iiber Arbeitsfelder (,typisch Schule“, ,typisch Wirtschaft®)
werden aufgebrochen.
— Der angeregte Lerntransfer findet in kollaborativen Lernprojekten eine in-
haltliche Weiterentwicklung. So haben sich aus einzelnen Faktor-6W-
Prisentationen Kooperationsprojekte zwischen Schulen und Wirtschaftorga-
nisationen entwickelt und in mehreren Fillen wurden Masterarbeitsthemen
als Gemeinschaftsarbeiten umgesetzt. Einzelne Beitrige wurden auf wissen-
schaftlichen Konferenzen wiederholt.
— Die Methode als solche wurde inzwischen auf weitere Lehrangebote iiber-
tragen:
> Im Masterstudiengang selbst werden die Beitrige verstirkt in die Lehre der
einzelnen Module integriert und dort im Dialog mit weiteren, externen
Fachexperten diskutiert.

> Das Instrument des anonymen schriftlichen Feedbacks an den Referenten
hat in anderen Fichern und Studiengingen an der Pidagogischen Hoch-
schule Einzug gehalten.

> Eine Studierende hat die Methode , Faktor-6W* in modifizierter Form in ihr
Arbeitsfeld tibertragen (Institutionennetzwerk mehrerer Erwachsenenbil-
dungseinrichtungen) und dort als , Faktor-6E“ (,E“ fiir Erfahrungswissen)
erfolgreich implementiert.

Nicht zuletzt werden die Beitrige auch durch den Studiengangsanbieter als
,Pegel“ bzw. Datenquelle zur Ermittlung des Bildungsbedarfs und zur Qualitits-
sicherung der Lehre genutzt. Die Methode Faktor-6W ist ein konstitutives Element
zum hochschulinternen Wissensmanagement, das das Wissenspotenzial der
Studiengruppen systematisch aufarbeitet und in die Forschungs- und Lehrpro-
zesse mit einbindet. Die Kombination von Prisentation, Diskussion und
Dokumentation hilt diese Expertise nachhaltig fest und verhindert gleichzeitig ein
blofles Abspeichern von digitalem Datenmaterial.
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Das Planspiel ,Manager* als
Lernkatalysator fur die Vermittlung
betriebswirtschaftlicher Fiihrungs-
kompetenzen

GERD SCHWEIZER/MATTHIAS LANGER/MARTINA WIPPERMANN

Der Studiengang erdffnet den Teilnehmern im Rahmen kompetenzorientierter
Lernumgebungen Lernangebote, die die bestehenden Fihigkeiten und Fachkennt-
nisse im Rahmen eines ganzheitlichen, prozessorientierten und selbstgesteuerten
Lernprozesses um solche Fihigkeiten und Kompetenzen erginzen, die eine
fundierte und wertorientierte Wahrnehmung von Managementaufgaben in der
beruflichen Praxis ermdglichen.

Dabei wendet sich diese Zieldefinition an Fithrungskrifte aus Bildungseinrich-
tungen der schulischen, auflerschulischen sowie der betrieblichen Bildung
gleichermafen.

1. Strategische Fithrung und Kostenmanagement in
Bildungseinrichtungen

Die fachliche Domine der hier skizzierten kompetenzorientierten Lernumgebung
im Rahmen des Masterstudiengangs Bildungsmanagement bildet das Modul
»Strategische Fithrung und Kostenmanagement“. Dieses Praxisfeld hat in der
jungeren Vergangenheit gerade in Bildungseinrichtungen einen immensen
Bedeutungszuwachs erfahren, da diese sich zunehmend mit der Forderung kon-
frontiert sehen, verstirkt auch der Wirtschaftlichkeit der Organisation Beachtung
zu schenken.

Die Reformbemiithungen fokussieren insbesondere die folgenden drei zentralen
Fragenkomplexe:
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—  Welche strategischen Ziele mochte die Bildungseinrichtung erreichen?
— Welche Bildungsinhalte sollen in das Bildungsprogramm integriert werden?
— Wie kann effizient, d. h. auch betriebswirtschaftlich richtig gehandelt werden?

Die Strategie sollte in den langfristigen strategischen Plinen der Leitungsebene
einer Organisation verankert sein. Strategische Ziele sind qualitativer Natur. Sie
beschreiben komplexere Aspekte und Zustinde und kénnen meist nur linger-
fristig realisiert werden. , Die richtigen Dinge tun!“, heifit die klare und mit erster
Prioritit ausgestattete Entscheidungsaufgabe fiir ein effektives Management.
Daraus resultiert aus betriebswirtschaftlicher Perspektive die Forderung, diese
Ziele auch effizient umzusetzen. Eine grundlegende Forderung ist, darauf auf-
bauend sukzessive eine Kosten- und Leistungsrechnung zu implementieren,
welche die Basis fiir ein professionelles Controlling bildet. Dies stellt den ersten
Schritt fur die gleichermaflen effektive wie effiziente Leitung von Bildungsein-
richtungen sowie der von diesen angebotenen Bildungsprozessen dar.

Die Aufgaben dieses Controllings sind primir darin zu sehen, Schliisselinfor-
mationen iiber Inputs, Leistungsprozesse und Outputs zu erfassen sowie Ana-
lysen zu erstellen, die das Management fiir die Planung und Steuerung der
Bildungsorganisation bendétigt. Controlling stiitzt sowohl die Unternehmens-
fihrung als auch die Steuerung von operativen Prozessen (vgl. Schéni 2000,
S. 32).

Aus diesem Grund ist es unerlisslich, dass Fihrungskrifte heute tiber grund-
legende, elaborierte Zusammenhinge und ein sensibilisiertes Einfithlungsver-
mogen in zentrale Problemlagen der Kosten- und Leistungsrechnung verfiigen,
damit sie in der Lage sind, den Prozess der Zielerreichung in ihrer Institution
effektiv und effizient voranzutreiben. Diesem Ziel widmet sich die Lernumgebung
,Kostenmanagement“ primir, die wir im Folgenden niher beschreiben.

2. Gemafligter Konstruktivismus, triges Wissen und
Transferorientierung

Die dem Modul zugrunde liegenden Modulstandards machen die zentralen In-
halte sowie die intendierten Kompetenzen transparent (vgl. Anhang: Modul-
katalog). Leitendes Prinzip aller didaktischen Uberlegungen ist es, den Aufbau
triger Wissensbestandteile zu vermeiden. Triges Wissen ist Wissen, das im beruf-
lichen Kontext nicht zur Problemldsung beitrigt (vgl. Renkl 1996). Deshalb sind
intensive Uberlegungen hinsichtlich der didaktisch-methodischen Ausgestaltung
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der kompetenzorientierten Lernumgebung in der Domine Kosten- und Leis-
tungsrechnung notwendig, die insbesondere auch den Transferbezug in die
Bildungspraxis explizieren und reflektieren (vgl. Miiller/Nagel/Ihlein 2007).

Die entwickelte und erfolgreich praktizierte Lernumgebung fuflt auf einer ge-
miRigt konstruktivistischen Auffassung vom Lehren und Lernen. Lernen und der
damit einhergehende Wissenserwerb wird hier verstanden als ein selbststindiger
und aktiver Konstruktionsprozess des Lernenden, der zwingend in konkrete
Handlungskontexte eingebunden ist und den spezifischen Vorwissensstrukturen
des lernenden Individuums Beachtung schenkt. Der Lernprozess, der im Folgen-
den anhand von sechs zentralen Prozessmerkmalen kurz charakterisiert werden
soll, und die dafiir grundlegenden Voraussetzungen treten damit in den Fokus
der Betrachtung (vgl. Reinmann-Rothmeier/Mandl 2001; Mandl/Kopp/Dvorak
2004).

Der gemifligt konstruktivistische Lernprozess ist

— aktiv, da nur uber die Aktivitit aller Beteiligten Motivation und Interesse am
Prozess bzw. Gegenstand des Wissenserwerbs erreicht werden kann;

— stets zu einem gewissen Anteil selbstgesteuert, wobei das Ausmafl von Selbst-
steuerung und Selbstkontrolle stark von der konkreten Lernsituation abhingig
ist;

— immer konstruktiv, da Wissen, gleich in welchem Kontext es erworben wird,
nur dann in entsprechenden Anwendungssituationen abgerufen und genutzt
werden kann, wenn es zum bestehenden Vorwissen in Beziehung gesetzt und
vor dem Hintergrund individueller Erfahrungen auch bewertet wird;

— inkonkrete Situationen eingebunden, da Wissen stets spezifische situative und
kontextuelle Beziige aufweist;

— schliellich immer auch ein sozialer Prozess, da Wissen entweder in koope-
rativen Lernsituationen erworben oder aber in der Auseinandersetzung mit
anderen Personen angewendet und dabei evtl. neu bewertet werden muss.

Soll dieses Grundverstindnis von Lehren und Lernen erfolgreich und nachhaltig
in der Bildungspraxis realisiert werden, dann miissen neben dem traditionellen
Lernbegriff auch die Planung, Umsetzung und Evaluation traditioneller Lehr-
Lern-Konzepte einer kritischen Analyse unterzogen und sowohl didaktisch als
auch methodisch neu ausgerichtet werden.

In diesem Zusammenhang wird die ,Problemorientierung” als ein zentrales

Prinzip fuir die Gestaltung von Lernprozessen angesehen. , Problemorientierung”
meint hier die aktive Auseinandersetzung mit spezifischen Problemstellungen,
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die den folgenden Anforderungen geniigen sollten und ,den Ausgangs- und Be-

zugspunkt des Lernens bilden (...):

—  Sie sind entweder authentisch oder haben Bezug zu authentischen Situationen oder
Ereignissen;

—  Siesind fiir die Lernenden und ihren Lebens- und Arbeitskontext relevant;

—  Sie besitzen Aktualitdt und allgemeine oder personliche Brisanz;

— Sie machen neugierig oder werfen Fragen auf (Reinmann-Rothmeier/Mandl

1997, S. 39£).

Authentizitit und Situiertheit der Problemstellungen, multiple Kontexte sowie
multiple Perspektiven tragen in diesem Sinne in erheblichem Mafle dazu bei, dass
Wissen gleichermaflen lebendig vermittelt und konstruktiv erarbeitet sowie
anwendungsorientiert gespeichert werden kann. Dann ist auch die Wahrschein-
lichkeit grof, dass das Lernen durch eine wechselseitige Verschrinkung von Kon-
struktions- und Instruktionsprozessen nicht im Aufbau von ,trigen“ Wissens-
strukturen endet.

Eine nicht weniger tragende Rolle spielt die soziale Komponente des Lernens. So
sollten ,problemorientierte Lernumgebungen“ neben Phasen des individuellen,
selbstgesteuerten Lernens, v.a. auch unter einem berufspropideutischen Ziel-
aspekt, ebenso kooperative bzw. kommunikative Problemstellungen und Hand-
lungsaufgaben beinhalten, die die Lernenden vor die Aufgabe stellen, im Team ge-
meinsam nach Losungen zu suchen, diese zu diskutieren, zu realisieren und
ebenfalls kritisch zu reflektieren. Dabei bringen Lernende mit ihren je unter-
schiedlichen Voraussetzungen bzgl. ihres individuellen Vorwissens, ihrer Fihig-
keiten und Fertigkeiten diese in unterschiedlicher Art und Weise bzw. Elabora-
tionstiefe in den kooperativen Lernprozess mit ein.

Vor dem Hintergrund des skizzierten wissenspsychologischen und didaktischen
Fundaments beschreiben wir in Folge die methodische Architektur der Lern-
umgebung.

3. Das Unternehmensplanspiel

Im Zentrum der in diesem Beitrag skizzierten kompetenzorientierten Lern-
umgebung steht ein computergestiitztes Unternehmensplanspiel, das den
Lernenden eine geeignete Plattform dafiir bietet, in einer modellierten, aber
dennoch komplexen problemhaltigen Situation konkrete Lernerfahrungen zu
machen.
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Unternehmensplanspiele bilden eine Untergruppe von Planspielen, die méglichst
realistisch betriebswirtschaftliche Entscheidungsprozesse simulieren. Sie sind in
der Regel durch folgende Momente charakterisiert:

— Die Teilnehmer schlieflen sich zu mehreren Spielteams zusammen. Diese
Teams leiten ein Unternehmen und definieren im Idealfall Verantwortlich-
keiten. Die einzelnen Spieler tibernehmen in diesem Fall in ihren Teams
Fithrungsrollen, z. B. Finanzvorstand, Produktionsleiter usw.

— Den Kern eines Unternehmensplanspiels bildet ein mathematisches Markt-
und Produktionsmodell: Mehrere Unternehmen agieren in der Simulation als
Wettbewerber auf einem Markt.

— Die Spieler erhalten ein Spielerhandbuch, das alle erforderlichen Daten und
Spielregeln enthilt. Meist ist in diesem Spielerhandbuch ein zentrales Pro-
blem im Sinne einer leitenden Spielidee vorgegeben. Alle Entscheidungen in
den Planspielperioden fuflen auf Informationen aus dem Spielerhandbuch
und auf den jeweiligen Vorgaben, Mitteilungen und Instruktionen der Plan-
spielzentrale.

— Das Unternehmensplanspiel ist in der Regel konkurrenzorientiert, d.h., nach
Abschluss aller Spielperioden wird ein Gewinner ermittelt. Unternehmens-
planspiele entwickeln sportlichen Wettkampfcharakter, der stark motivierende
Wirkungen freisetzt. Die Arbeit in den Teams stimuliert zusitzlich diesen Ak-
tivititsschub. Gewinnkriterium ist zum Beispiel der letzte Jahresgewinn bzw.
Jahresverlust nach allen Spielperioden.

— Das Unternehmungsplanspiel ist heute hiufig computerbasiert (vgl. Schwei-
zer 2001, S. 231ff.).

Der organisatorische Ablauf von Planspielen wird von verschiedenen Autoren
unterschiedlich gegliedert (vgl. Geuting 1992, S. 374{t.; Kaiser/Kaminski 1997,
S. 165ft.; Steinmann/Weber 1995, S. 37). Nach unseren derzeitigen Erkenntnissen
bei der Organisation von Unternehmensplanspielen priferieren wir folgende,
idealtypische Verlaufsstruktur:

Instruktionsphase. Das Niveau an Vorwissen, das die Spieler fiir die Bewiltigung
des Planspiels benétigen, wird in vorausgehender Instruktion und in Selbstlern-
phasen vermittelt. Die Diskussion iiber die Notwendigkeit und das Ausmafl an
vorheriger Instruktion wurde bisher eher uneinheitlich gefiihrt. Einerseits wird
die These vertreten, dass Planspiele lediglich eine Vertiefungsfunktion fiir Wissen
haben, andererseits wird davon ausgegangen, dass durch den Planspielprozess
neues Wissen gelernt wird. Je nachdem, welcher These man zuneigt, ist das Aus-
maf an Instruktion grofer oder kleiner dimensioniert. Viele Indikatoren stirken
die These, dass im problemorientierten und situierten Kontext des Planspiels
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neues Wissen erheblich und nachhaltig gelernt wird. Dies spricht daftir, nur
grundlegende Instruktionseinheiten vorab auf die Agenda zu setzen.

Spieleinfithrungsphase. In der Spieleinfithrungsphase werden die Spieler mit der
zentralen Spielidee vertraut gemacht. Grundlage fiir diese Instruktion ist in der
Regel das Spielerhandbuch. Zentrale Wirkungszusammenhinge und der Aufbau
der Entscheidungseingaben werden durch die Planspielleitung erldutert. So kann
z.B. eine Kostenkalkulation beispielhaft auf der Grundlage der Vorgaben des
Spielerhandbuchs durchgerechnet werden. Weitergehende Strategien, z.B. wie
die Teams im Rahmen des vorliegenden Systemmodells Kostensenkungen erzie-
len kénnen, sollen die einzelnen Teams dagegen selbstgesteuert durch eigenes
Bearbeiten des Spielerhandbuchs erreichen.

Ebenso werden den Spielern in der Spieleinfithrungsphase die Steuerungsmedien
der Planspielzentrale, wie Konjunkturberichte, Infoplakate und Sondermel-
dungen erliutert. Auch die Ergebnisformulare (z. B. Bilanz, Gewinn- und Verlust-
rechnungen, Marktberichte) werden grundlegend eingefithrt und hinsichtlich
ihrer Aussagekraft reflektiert.

Spielphasen. Die eigentliche Spielphase in klassischen Unternehmensplanspielen
ist in mehrere Spielperioden unterteilt. Vor Beginn der normalen Spielperioden
empfiehlt sich die Durchfiihrung einer Testrunde. Uber die Analyse der Ergeb-
nisse dieser Testrunde erhalten alle Teams die Moglichkeit, ihren Kenntnisstand
itber die Systemzusammenhinge im Planspiel und ihre Spielkompetenz im Team
zu testen.

Der ,Ernstfall im Planspiel beginnt mit der ersten Spielperiode. Alle Spielteams
haben im klassischen Unternehmensplanspiel die gleiche Ausgangslage. Ent-
sprechend den Vorgaben des Konjunkturberichts und der Aufgabenstellung durch
das Spielerhandbuch diskutieren und definieren die Spielteams ihre Strategie. Ein
begrenztes Zeitbudget zwingt die Umsetzung der Gesamtstrategie in diffe-
renzierte Einzelentscheidungen. So legen z. B. die Teams ihre Produktionsmenge
und den Marktpreis fiir ihr Produkt fest. In Abhidngigkeit davon stellen sie Per-
sonal ein und ordern die bendtigten Rohstoffe fiir die geplante Produktions-
menge. Auch Investitionsentscheidungen fir Maschinen miissen kalkuliert
werden. Entscheidend fiir den Erfolg eines Teams ist hiufig die widerspruchsfreie
Umsetzung strategischer Planungen. Nach Ablauf der von der Planspielzentrale
vorgegebenen Bearbeitungszeit werden die Entscheidungsblitter aller Teams
meist computergestiitzt ausgewertet. Nach der Auswertung durch die Plan-
spielzentrale erhalten die Teams ihre Ergebnisse in Form von Berichten (z.B.
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Marktbericht, Gewinn- und Verlustrechnung, Bilanz, Deckungsbeitragsrechnung,
Lagerbericht usw.). Wie gut die einzelnen Gruppen im Sinne eines Benchmarking
abgeschnitten haben, erfahren die Teilnehmer im Planspiel in der Regel nach Ab-
lauf aller Spielperioden.

Zwischen den einzelnen Perioden kann die Planspielzentrale das Geschehen
durch vertiefende Instruktionen erginzen. Die Teams erschlieflen sich dadurch
vertieft die systemischen Funktionsbeziehungen des Planspielmodells.

Prisentationsphasen. Am Ende aller Spielperioden oder auch als Zwischen-
besinnung konnen Prisentationsphasen stehen. Die Spielteams haben die Auf-
gabe, z.B. ihren Aktioniren oder der Presse die aktuelle Situation ihres Unter-
nehmens zu prisentieren. In Charts und Grafiken, mit Presseerklirungen usw.
trainieren die Teams die Deutung und Selbstdarstellung ihrer bisherigen Arbeits-
ergebnisse.

Nachbereitungsphase. Die Nachbereitungsphase im Unternehmensplanspiel hat
als vorrangigen Fokus, den Kompetenzzuwachs der Teilnehmer durch einen riick-
besinnenden Diskurs nachhaltig zu sichern. Denn die Dynamik des Spiels und
hiufig auch das abschliefende Benchmarking fithren dazu, dass von vielen Teil-
nehmern nur den ,Winners“ ein Wissenszuwachs attestiert wird.

Dies gilt es zu verhindern. Die Planspielzentrale hat hier die wichtige Aufgabe,
durch eine adiquate Moderation neue Einsichten und Wissenselemente und in-
folgedessen den Teilnehmern neue Kompetenzen bewusst zu machen.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass die Teilnehmer vor dynamischen,
primir betriebswirtschaftlichen Entscheidungssituationen stehen, die ein hohes
Mafl an strategischer Planung voraussetzen (vgl. aktives, konstruktives, selbst-
gesteuertes Lernen).

Erfolg versprechen die dichten, realititsnahen Entscheidungsprozesse dieser Wirt-
schaftssimulation meist dann, wenn die vielfiltigen Arbeitsaufgaben im Team
delegiert sowie Phasen der Strategie- und Entscheidungsfindung auch resultat-
orientiert moderiert werden (vgl. soziales Lernen).

Dabei bilden die in der folgenden Abbildung aufgezeigten Aspekte die fachlichen

Eckpfeiler des im Rahmen der Lernumgebung ermoglichten gemifigt kon-
struktivistischen Lernprozesses:
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/ Volkswirtschaftliche Rahmenbedingungen \

Unternehmensziele
setzen, planen, kontrollieren

Einkauf / Lager F&E Fertigung
Bestellmengenoptimierung Strategien f. techn./ 6kolog. Investitionsentscheidungen
Lagerkosten Produktverbesserungen Auslastungsplanung

Personal Absatz
Bedarfsermittlung Konkurrenzanalyse
Fluktuationsprobleme Marketing-Mix

Finanz- u. Rechnungswesen
Finanzplanung / Finanzbericht
GuV-Rechnung / Bilanz
Kostenrechnung / Deckungsbeitragsrechnung
Unternehmenskennzahlen

- J

Abbildung 1: Konkretisierung der fachlichen Domine der kompetenzorientierten Lernumgebung
(vgl. Unicon Management Systeme, S. 3ff.).

Die aufgefiithrten allgemeinen Verlaufsphasen werden im Rahmen des Designs
unserer Blended-Learning-Architektur wie folgt akzentuiert:

Selbstlernphase. Im Rahmen der den Planspieltagen vorangestellten Selbstlern-
phase bekommen die Teilnehmer des Studiengangs umfangreiche Materialien zur
Verfiigung gestellt, die in Abhidngigkeit vom individuellen, spezifischen Vorwissen
durchgearbeitet werden.

Unterstiitzung erfahren die Lernenden durch gezielte Leitfragen zur Themen-
stellung, praxisbezogene Anwendungsbeispiele sowie konkrete, der Wissens-
anwendung dienende Ubungen. Im Einzelnen tragen folgende Elemente den
Lernprozess:

— Studienbrief ,Grundlagen des betrieblichen Rechnungswesens“ zur Einfiih-
rung;
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Fallstudien zur zielgerichteten Anwendung der im Studienbrief abgebildeten
fachsprachlichen Begrifflichkeiten, Schwerpunkt: Bilanz, Gewinn- und Ver-
lustrechnung, Abschreibungen, Finanzplanung;

Planspielhandbuch mit Leitfragen;

zeitgleich mit dem Versand dieser Materialien wird das Diskussionsforum ,Kos-
ten- und Leistungsrechnung“ aktiviert, das der Lerngruppe die Chance bietet,
Verstindnisfragen zu kliren oder aber Praxiserfahrungen aus dem je eigenen
beruflichen Kontext zu kommunizieren (vgl. Lernen am Unterschied). Selbstver-
stindlich kénnen in diesem Zusammenhang die fir das Modul , Strategische Fiih-
rung und Kostenmanagement* verantwortlichen Dozenten kontaktiert werden.

Prisenzphase. Die dreieinhalbtigige Prisenzphase ist geprigt durch die intensive,
primir konstruktive Auseinandersetzung und Anwendung der betriebswirt-
schaftlichen Inhalte des Unternehmensplanspiels. Die fiinf zu spielenden Plan-
spielperioden werden jedoch von zahlreichen, auf die spezifischen Bediirfnisse
der Lerngruppe abgestimmten Elemente flankiert:

Proberunde mit Analyse und Reflexion des Kalkulationsprozesses;
Parallelinstruktionen: Alle Teams erhalten zeitgleich Informationen zum Plan-
spielverlauf, die Teammitglieder verteilen sich auf die einzelnen Stationen und
miissen anschlieflend ihr neues Wissen in ihr Team einbringen.
Visualisierungsaufgaben: Die Teams werden angehalten, Schliisselinforma-
tionen zum Spielverlauf ihres Teams zu visualisieren.

Instruktion mit Fallstudie zum Thema ,Kostenmanagement in Bildungs-
einrichtungen nach dem Vorwissen der differenzierten Lerngruppen; hier
wird die Fachbegrifflichkeit des Planspiels fokussiert auf Problemlagen in
Bildungseinrichtungen.

Transfermanagement: Hier werden die Problemlagen der Studierenden zum
Thema Controlling/Kostenmanagement aus ihren jeweiligen Organisationen
in den Kontext des bisher neu gelernten Wissens gesetzt.

Auswertung des Spielverlaufs: Den Abschluss der Prisenzphase bildet die be-
triebswirtschaftliche Analyse der in der Wirtschaftssimulation erzielten Ergeb-
nisse. Wichtiger als das Gewinnkriterium ist dabei die intensive Auseinander-
setzung mit der Trias Planung — Entscheidung — Ergebnis und den daraus
resultierenden Konsequenzen fiir die folgenden Spielperioden.

4. Teamentwicklung und Teamcoaching

Neben der Forderung des selbstgesteuerten Lernens bietet sich durch die gege-
bene Sozialform der Planspielgruppen auch das bewusste Einbinden von koope-
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rativen und sozialen Lernméglichkeiten an. Diese Einbindung erfolgt, indem der
Teamprozess der jeweiligen Kleingruppe von einem Teamcoach begleitet wird und
damit die Beziehungsdynamik der Gruppe in den Fokus des sozialen Lernens
riickt. Das Thema Teamentwicklung ist eingebunden in den inhaltlichen Kontext
des Moduls , Kommunikation und Kooperation®.

Die Planspieltage verfolgen damit zwei eng miteinander verkniipfte Ziele: Zum
einen die Erschlieffung von betriebswirtschaftlichem Wissen und zum anderen
die Reflexion des Gruppenprozesses der jeweiligen Planspielgruppe. Die
Makromethode Unternehmensplanspiel fungiert dabei als ein Katalysator fiir
kompetenzorientierte Lernprozesse, der die beiden Dominen ,Kosten- und
Leistungsrechnung” sowie ,Teamcoaching” zueinander in Beziehung setzt und
wechselseitig verschrinkt.

Obwohl hier nur kurz beschrieben, ist das Teamcoaching ein sehr wichtiger Be-
standteil der Lernumgebung, gerade fiir angehende Fithrungskrifte. Das Unter-
nehmensplanspiel gilt als die Idealform fiir systematisches Entscheidungstraining
(vgl. Schweizer 2001). Dies ist unter anderem auch dadurch bedingt, dass einem
Unternehmensplanspiel ein hohes Aktivierungspotenzial fiir gruppendynamische
Prozesse innewohnt.

Kaminski geht davon aus, ,dass die Entscheidung der Kern des Fiihrens ist und der Ent-
scheidungsprozess in hohem Mafse ein Planungsprozess ist, der sich im Spiel erfolgreich
simulieren ldsst“ (Kaiser/Kaminski 1997, S. 163).

Planspielerfahrungen sensibilisieren auch fiur weitergehende Kompetenzbe-

reiche, wie soziale Kompetenz, Fithrungskompetenz oder Teamkompetenz. Bei-

spielhafte Teilziele fir die Anbahnung von Teamkompetenz, die im Planspiel-

verlauf gut trainiert werden kénnen, sind:

— Verindern der Kommunikationskultur,

— Fordern der Selbstwahrnehmung im Team,

— sensibel machen fiir die Befindlichkeiten der Teammitglieder (Fremdwahr-
nehmung),

— Entwickeln eines Selbstverstindnisses des Teams,

— Prisentation von Wissen im Team durch Visualisierung,

— mit Konflikten produktiv im Team umgehen,

— Informationen zu (Team-)Wissen strukturieren.

Eine Auswertung einschligiger Studien (Geuting 1992, S. 213ff.) bestitigt die
These, dass Planspiele Entscheidungsfihigkeit anbahnen. Bedeutsam wird dieser
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Befund auch, weil Unternehmensplanspiele Entscheidungszwinge mit betriebs-
dhnlichen Stresssituationen provozieren. Diese Ahnlichkeit mit realen betrieb-
lichen Gegebenheiten beglinstigt einen Praxistransfer in dem Sinne, dass die
simulierten Teamentwicklungsprozesse tatsichlich auch eine berufliche Hand-
lungskompetenz anbahnen.

Domane
Teamcoaching

"Katalysator
Planspiel"

Domane
Kostenmanage-

ment

Abbildung 2: Methodische Architektur des BWL-Planspiels.

Damit den Teilnehmenden ausreichend Zeit fiir die Umsetzung beider Ziel-
perspektiven zur Verfiigung steht, wurde fiir die fiinf Planspielperioden der
folgende strukturelle Aufbau konzipiert:

Parallelinstruktion (je 10 Minuten)

Planspielperiode (je 9o Minuten)
Teamcoaching (je 45 Minuten)

Transfer Kostenmanagement (je 45 Minuten)

Abbildung 3: Struktureller Aufbau des BWL-Planspiels mit Teamcoaching-Einheiten.

Im Verlauf der Planspieltage werden die dargestellten vier Phasen in fiinf Abfolgen
wiederholt, so dass sich fiir das Teamcoaching fiinf Einheiten a 45 Minuten ergeben.

In dieser Zeit haben die Teilnehmenden zusammen mit dem Teamcoach die
Méglichkeit, ihren Gruppenprozess vertieft zu reflektieren, indem

— die Rollenverteilung bewusst herausgearbeitet werden kann,

— die Chance besteht, verdeckte und offene Konflikte zu diskutieren,
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— eigene Stirken und Ressourcen kennen zu lernen,

— sich der Gesprichskultur in der Gruppe bewusst zu werden und

— Methoden einer effektiven und kooperativen Zusammenarbeit (Visualisierung,
Zeitmanagement, Moderation etc.) zu reflektieren.

Selbstverstindlich verstehen sich diese Themen als Angebote und werden dem
jeweiligen Prozess der Gruppe angepasst. Die Teamcoaches bedienen sich dabei
vielfiltiger Methoden, die sowohl die Gefiihle und den Verstand, die Logik und die
Phantasie als auch die inneren Bilder und persénlichen Visionen der Teilnehmer
ansprechen.

Innerhalb des Studiengangs wird Teamcoaching als ein auf Zeit angelegter Pro-
zess verstanden, der iiber die Moderation hinaus Interventionen mit einbezieht,
um die mit dem Team vereinbarten Resultate zu erreichen. Hierunter fallen kon-
krete Trainingsmafinahmen und Methoden zur Entwicklung sozialer Fihigkeiten
in Teams, die die Zusammenarbeit in Gruppen verbessern sollen (vgl. Comelli
2003, S. 417; vgl. Maa3/Ritschl 1997, S. 8).

Dabei wird von einem 16sungs- und stirkenorientierten Ansatz ausgegangen, der
sowohl den einzelnen Teilnehmer als auch die Kleingruppe, unter Beriick-
sichtigung systemischer Aspekte, in den Blick nimmt.

Eine Einschrinkung ist beziiglich des Anspruchs an das Teamcoaching vor-
zunehmen, da aufgrund des zeitlichen Settings kein umfassendes, prozess-
orientiertes Teamcoaching durchgefithrt werden kann, sondern die Teilneh-
menden vielmehr die Gelegenheit bekommen, erste eigene Impulse fiir
Gruppenprozesse zu gewinnen und sich fiir das Thema, verbunden mit dem Kon-
text ihrer u. U. zukiinftigen Fithrungsaufgabe, zu sensibilisieren.

5. Transfer

Es versteht sich, dass die Simulation zentraler Aspekte der Kosten- und Leistungs-
rechnung unter den Primissen einer Planspielsimulation einer intensiven, das
Anwendungsfeld der Lernenden einbeziehenden Nachbereitung bedarf. Wichtig
erscheint hier insbesondere der Transfer in die Praxis einer Bildungseinrichtung,
der sich aus gleichermaflen konstruktiven wie instruktionalen Lernphasen zu-
sammensetzt und auf betriebswirtschaftliche und methodische Wissensbestinde
baut. Dieser fiir die Beurteilung des individuellen Lernerfolges entscheidende
Schritt wird im Rahmen der Transferphase der Lernumgebung wie folgt begleitet:
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— Studienbrief ,Kostenmanagement in Bildungseinrichtungen“ mit Leitfragen
und Transferaufgaben,

— Transferaufgaben fiir die Umsetzung im Praxisfeld,

— Diskussionsforum , Kostenmanagement*.

Literatur

Comelli, G. (2003): Qualifikation fiir Gruppenarbeit: Teamentwicklungstraining. In: v. Rosen-
stiel, L./Regnet, E./Domsch, M. (Hg.): Fithrung von Mitarbeitern. Stuttgart.

Geuting, M. (1992): Planspiele und soziale Simulation im Bildungsbereich. Frankfurt a. Main.

Kaiser, F.J.[Kaminski, H. (1997): Methodik des Okonomie-Unterrichts, Grundlagen eines
handlungsorientierten Lernkonzepts mit Beispielen. Bad Heilbrunn.

Maat3, E./Ritschl, K. (1997): Coaching mit NLP — Erfolgreich coachen in Beruf und Alltag — Ein
Ubungsbuch. Paderborn.

Mandl, H./Kopp, B./Dvorak, S. (2004): Aktuelle theoretische Ansitze und empirische Befunde
im Bereich der Lehr-Lern-Forschung. Hg. vom Deutschen Institut fiir Erwachsenenbildung,
http://www.die-bonn.de/publikationen/online-texte/index.asp.

Miiller, U./Nagel, C./lhlein, M. (2007): Transfermanagement. In: Schweizer, G./Iberer, U./Kel-
ler, H. (Hg.): Lernen am Unterschied. W. Bertelsmann, Bielefeld.

Reinmann-Rothmeier, G./Mandl, H. (1997): Problemorientiertes Lernen mit Multimedia. In:
Geifller, K.A. (Hg.): Handbuch Personalentwicklung und Training. Ein Leitfaden fur die
Praxis. Koln.

Reinmann-Rothmeier, G./Mandl, H. (2001): Unterrichten und Lernumgebungen gestalten. In:
Krapp, A./Weidenmann, B. (Hg.): Pidagogische Psychologie. Weinheim, S. 601-644.

Renkl, A. (1996): Triges Wissen. Wenn Erlerntes nicht genutzt wird. In: Psychologische Rund-
schau, 47, S. 78-92.

Schéni, W. (2006): Handbuch Bildungscontrolling. Steuerung von Bildungsprozessen in Un-
ternehmen und Bildungsinstitutionen. Ziirich.

Schweizer, G. (2001): Das Unternehmensplanspiel. In: Schweizer, G./Selzer, H.M. (Hg.): Me-
thodenkompetenz lehren und lernen. Beitrige zur Methodendidaktik in Arbeitslehre, Wirt-
schaftslehre, Wirtschaftsgeographie. Dettelbach.

Steinmann, B./Weber B. (Hg.) (1995): Handlungsorientierte Methoden in der Okonomie.
Neusif.

Unicon Management Systeme (ohne Jahr): TOPSIM-Manager. Teilnehmerhandbuch. Tiibin-
gen.

GERD SCHWEIZER/MATTHIAS LANGER/MARTINA WIPPERMANN 185






Evaluation als Instrument der
Qualitatsentwicklung

SABINE HoipN/ULRICH MULLER

,Eine Eigenart von Bildung insgesamt, die sie von anderen Dienstleistungen
unterscheidet, ist, dass der Abnehmer der Leistung die Leistung selbst mitproduziert.
Bildungsarbeit ist die Leistung derjenigen, die sich bilden, sie ist ein Prozess, der
wesentlich subjektive Faktoren integriert wie Interesse, Emotionalitit und Engagement.“
(Ktichler 2000, S. 280).

In Zeiten eines zunehmenden Wettbewerbs auf dem Bildungsmarkt kommt
einem strategischen Qualititsmanagement in Bildungsinstitutionen grofle Bedeu-
tung zu. Die Qualitit einer Bildungsmafinahme wird langfristig tiber deren Erfolg
oder Misserfolg entscheiden. Qualitit meint die Gesamtheit von Merkmalen eines
Bildungsangebotes beziiglich seiner Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Er-
fordernisse zu erfiillen (Kamiske/Brauer 2008).

Die Evaluation ist in diesem Zusammenhang ein wichtiges Instrument zur
Qualititsentwicklung und eine didaktische Kernaufgabe des Bildungsprozess-
managements, das einen Handlungszyklus aus Bildungsbedarfsanalyse, Pro-
gramm- und Veranstaltungsplanung, Priifungsgestaltung, Transfermanagement,
Evaluation und anschlieflender Programmrevision umfasst. Diese iterativen Kern-
prozesse orientieren sich sowohl an den strategischen Bildungszielen der In-
stitution als auch an den Lernenden und sind kontextspezifisch auszugestalten
(Miller 2007, S. 112 ff.; Miller/Iberer 2007, S. 206 ff.). Ganz allgemein be-
zeichnet Evaluation die systematische Untersuchung des Nutzens oder Wertes
eines Produkts, Prozesses, Programms oder einer Institution (DeGEval 2002,
S. 13). Im Rahmen von institutionalisierten Bildungsprozessen meint Evaluation
,das methodische Erfassen und Bewerten der Wirkungen von Bildung“ (Miiller 2007
S. 115).

Die Qualitit von Bildungsprozessen korrespondiert infolgedessen mit den
strategischen Qualititszielen einer Bildungsinstitution bzw. eines Bildungspro-
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gramms, aus denen kontextspezifische Qualititsmerkmale zu deduzieren sind. In
einem nichsten Schritt sind messbare Kriterien und Instrumente abzuleiten und
zu prizisieren, anhand derer die Erreichung der festgelegten Qualititsziele durch
einen Soll-Ist-Vergleich ermittelt werden kann. Auf dieser Basis kénnen schlief3-
lich qualititsverbessernde Mafinahmen abgeleitet und umgesetzt werden, die im
Rahmen der Programmrevision wieder in die Bildungspraxis einflieen und letzt-
endlich mit Personal- und Organisationsentwicklungsaktivititen verkniipft sind.
Damit schlief3t sich der Kreis eines strategisch ausgerichteten Bildungsprozess-
managements.

Evaluation im Masterstudiengang Bildungsmanagement

Der weiterbildende Masterstudiengang Bildungsmanagement zielt auf den Er-
werb ganzheitlicher Handlungskompetenz fiir Fithrungsaufgaben im Bildungs-
bereich und damit auf eine ganzheitliche Personlichkeitsentwicklung. Neben den
Fachkompetenzen steht die Forderung von sozialen (z.B. Teamfihigkeit), metho-
dischen (z.B. Medien- und Problemlésungskompetenzen) und personalen Kom-
petenzen (z.B. Lern- und Reflexionskompetenz) im Zentrum. Zur methodischen
Erfassung und Bewertung der Wirkungen von Bildungsprozessen verfolgen wir
einen Mehrebenenansatz, der sich sowohl auf Selbst- und Fremdevaluationen als
auch auf formative und summative Evaluationen stiitzt (Hoidn/Schweizer, im
Druck). Nachfolgende Abbildung gibt einen strukturierten Uberblick {iber Gegen-
stinde und Formen der Evaluation:

13 Das Spektrum an Bewertungskriterien fiir Evaluationen kann Wirkungen und Nebenwirkungen einer MaR-
nahme, Art und Effizienz der Durchfiihrung, Eignung und Effektivitit der MaBnahmen mit Blick auf die Ziel-
erreichung sowie die Angemessenheit der Ziele selbst umfassen (Kromrey 2001, S. 111).

188 EVALUATION ALS INSTRUMENT DER QUALITATSENTWICKLUNG



Mikroebene Mesoebene Makroebene
Qualitits- Studiengangsmodule | Weiterbildender Institut fir Bildungs-
bereiche und didaktisch-metho- | Studiengang management
dische Ausgestaltung | Bildungsmanagement
(z. B. Blended-Learn-
ing-Konzept, ,Lernen
am Unterschied®)
Qualitits- — Modulverantwort- — Akkreditierung des | — Orientierung an
manage- lichkeiten Studiengangs Total-Quality-
. - Studierendeneva- durch Acquin Management-
mentins- . . .
luationen (Stim- — Mehrstufiges Zu- Ansitzen
trumente mungsbarometer, lassungsverfahren | — Strategisches
Kurzfragebogen, — Bedarfsanalysen Leitbild
Fokusgruppen, — Qualititshandbuch | — Balanced Scorecard
Endevaluation) — Dozierenden-Jour- | — Aktives
Fixe Alumninetzwerk
— Teilnehmervoraussetzungen, Studienerfolgs-
und Abbruchquoten, Priifungsergebnisse
(Statistiken, Interviews)
Evaluations- eher qualitativ qualitativ und eher quantitativ
formen quantitativ

Formative Evaluation

Summative Evaluation

Abbildung 1: Gegenstiande der Evaluation

Die nachfolgenden Ausfithrungen konzentrieren sich auf die Mikroebene, d.h.
auf die prozessuale Bewertung des gesamtdidaktischen Designs des Studien-
gangs. Ausgehend von einem umfassenden Qualititsverstindnis konzentriert sich
die Evaluation auf Gegenstinde aus drei Qualititsbereichen (Dubs 1998):

— Inputaspekte, die von auflen einwirken: Qualifikation der Dozierenden, Voraus-
setzungen und berufliche Situation der Studierenden, Reputation des Studien-
gangs, Kontakt zur Bildungspraxis, institutionell-organisatorische Voraussetzun-
gen (Curriculum, rechtliche, riumliche, mediale, zeitliche und finanzielle

Aspekte)

— DProzessaspekte, die Abliufe und Teilergebnisse betreffen: didaktische Gestal-
tung der Lehr-Lernprozesse (z.B. didaktisches Konzept, Blended-Learning-
Konzept), Verfahrensabliufe, Personal- und Organisationsentwicklung, Be-
ratung und Betreuung, Coaching, Studienbelastung, auflercurriculare Akti-
vititen (z. B. Abendveranstaltungen, Feierlichkeiten), Austauschmdoglichkeiten
unter Studierenden, Lernkultur und -atmosphire
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— Produktaspekte mit Blick auf Leistungsergebnisse sowie den Nutzen bzw. die
Wirkung einer Mafinahme: Lernleistungen, Selbstkonzept der Studierenden,
ganzheitlicher Kompetenzzuwachs, Zufriedenheit, Priifungsverfahren, Ab-
schlussquoten und -ergebnisse, Transfer- und Berufserfolg

Im weiterbildenden Studiengang Bildungsmanagement verfolgen wir ein in-
tegriertes Evaluationskonzept mit dem Ziel, die Qualitit der gemeinsamen Lehr-
und Lernpraxis zusammen mit den Studierenden kontinuierlich zu verbessern und
den Ressourceneinsatz zu optimieren. Der Fokus der Evaluationsbemiithungen
liegt infolgedessen auf der formativen (entwickelnd-gestaltenden) Selbstevaluation
(Kromrey 2001, S. 113ff.) innerhalb des Instituts, die in unterschiedlichen Formen
mafinahmenbegleitend durchgefithrt wird, sich auf tiberwiegend qualitative Me-
thoden der empirischen Sozialforschung stiitzt (Bortz/Déring 2006 S. 9sff;
Lamnek 2005) und sich an gingigen Qualititsstandards orientiert, um niitzliche,
durchfiihrbare, faire und genaue Evaluationen zu gewihrleisten (DeGEval 2002;
Hoidn/Schweizer, im Druck). Die nachfolgenden Evaluationsmethoden beziehen
sich auf unterschiedliche inhaltliche Schwerpunkte und werden systematisch und
regelmifig eingesetzt und trianguliert, um ein moglichst valides Bild dariiber zu
erhalten, wie die Studierenden die Input-, Prozess- und Produktqualititen des
Studiengangs einschitzen:

(1) Online-Stimmungsbarometer und anonymisiertes Feedback

Die Studierenden kénnen den Grad ihrer aktuellen (Un-)Zufriedenheit mit dem
Studium jederzeit in anonymisierter Form im Lernportal fiir alle sichtbar zum
Ausdruck bringen. Einerseits besteht mit dem Stimmungsbarometer die Méglich-
keit, das aktuelle Lernklima, die Atmosphire im Studiengang zu bewerten,
andererseits konnen iiber eine Online-Pinnwand Anregungen und kritische Hin-
weise zum Studiengang gegeben werden. Der Kursmanager oder der Studien-
gangsleiter nimmt diese Anregungen auf, wirkt nach Moglichkeit in Absprache
mit dem verantwortlichen Dozierenden auf eine Umsetzung hin und nimmt ggf.
auch im Lernportal oder im StudienMail schriftlich Stellung.
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(2) Halbstandardisierter Kurzfragebogen nach jedem inhaltlichen
Block in den Prisenzphasen — spezifiziert nach Modul und
Dozenten

Der Einsatz von Kurzfragebdgen mit offenen und geschlossenen Fragen stellt eine
einfache und flexible Evaluationsform dar, die eine sofortige Riickspiegelung der
Ergebnisse an die Dozierenden und das Management der Bildungsinstitution er-
laubt. Verbesserungspotenziale fiir die folgende Prisenzphase sowie spezifische
Starken der jeweiligen Veranstaltung, auf denen aufgebaut werden kann, werden
so unmittelbar offengelegt.

(3) Laufende Erfassung statistischer Studierendenkennzahlen

Das Institut fithrt laufende Statistiken zu Bewerberzahlen, zentralen biographischen
Daten, Voraussetzungen der Studierenden und Studienerfolgs- und Abbruch-
quoten. Dariiber hinaus werden sowohl studiengangsbezogene als auch individuelle
Leistungsergebnisse beobachtet und bei Bedarf qualitative Einzelinterviews oder
Fokusgruppen durchgefiihrt. Zeitreihenvergleiche tiber mehrere Studienjahrginge
ermoglichen zudem eine vergleichende Perspektive iiber einen lingeren Zeitraum.

(4) Fokusgruppen im Rahmen einer Prasenzphase

Eine dialogische Auseinandersetzung mit den Evaluationsergebnissen basiert auf
einer Philosophie, die Lehrende und Lernende in einer Lerngemeinschaft vereint
sieht und den Studierenden vielfiltige Mitgestaltungsmoglichkeiten einrdumt.
Die Moderation der Gruppendiskussion erfolgt im Rahmen des Moduls Kom-
munikation und Kooperation. Ausgewihlte Evaluationsergebnisse werden an die
Studierenden im Sinne einer ,Riickmeldung zur Riickmeldung” riickgespiegelt
und gemeinsam Verbesserungsvorschlige erarbeitet.

(5) Ausfiihrliche halbstandardisierte Evaluation zum
Studiengangsende

Eine summative (bilanzierende) Evaluation des Studiengangs erfolgt nach zwei
Jahren, um die Wirksamkeit, den Nutzen sowie bestimmte Qualititsbereiche der
Bildungsmafinahme aus Sicht der Studierenden zu eruieren. Die Daten wurden in
den ersten zwei Jahren mit einem ausfiihrlichen konventionellen Fragebogen
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erhoben. Seit dem dritten Studienjahrgang kommt ein Online-Fragebogen zum
Einsatz. Die Befragung enthilt sowohl vergleichbare quantitative als auch infor-
mationshaltige qualitative Fragen. Diese Online-Befragung zum Studienende gibt
den Studierenden die Moglichkeit, ihre Zufriedenheit mit unterschiedlichen
Qualititsaspekten, wie z. B. Modulinhalten und methodischer Gestaltung des Stu-
diengangs, Betreuung und Atmosphire, Kompetenzzuwachs und Transfererfolg,
zu dufern und Verbesserungen vorzuschlagen und damit zur Qualititsentwick-
lung beizutragen. Die Auswertung miindet regelmifig in einen umfangreichen
Evaluationsbericht, der Empfehlungen fiir die zukiinftige Gestaltung einzelner
Qualititsbereiche enthilt (zu den Ergebnissen der bisherigen Endevaluationen des
Studiengangs vgl. auch den zweiten Beitrag von Miiller/Hoidn i.d. B.).

(6) Follow-up-Befragung

Schlieflich ist geplant, ab dem Jahr 2008, jeweils drei Jahre nach Abschluss eines
Studiengangs, eine onlinegestiitzte Follow-up-Befragung durchzufiihren, die ins-
besondere die weitere berufliche Entwicklung sowie den Transfererfolg mit Blick
auf die im Studiengang erworbenen Kenntnisse und Fertigkeiten eruiert.

Der Erfolg oder Misserfolg eines strategischen Qualititsmanagements bemisst
sich letztendlich daran, ob und inwieweit die Erwartungen der Stakeholder von
Bildungsprozessen infolge der konkreten Leistungen der Bildungsorganisation
erfullt sind. Die Evaluation von BildungsmafRnahmen durch die Lernenden als
zentraler Anspruchsgruppe des weiterbildenden Masterstudiengangs Bildungs-
management spielt in diesem Zusammenhang eine wesentliche Rolle. Dies darf
allerdings nicht dariiber hinwegtiuschen, dass die Qualitit von Bildungspro-
zessen in jeder Phase entscheidend durch die Lernenden miterzeugt wird. Bil-
dungsmanagement als didaktisches Handeln kann die Rahmenbedingungen fiir
Bildungsprozesse schaffen — diese aber nicht unmittelbar bewirken. Dem Wort
Bildung haftet das Moment der Selbststindigkeit, also des Sich-Bildens der Per-
sonlichkeit, hartnickig an (Hartmut von Hentig), d. h., der Mensch wird nicht ge-
bildet, er kann sich nur selbst bilden.

Literatur

Bortz, )./Déring, N. (2006): Forschungsmethoden und Evaluation fiir Human- und Sozialwis-
senschaftler. 4. Auflage, Springer, Heidelberg.

DeGEval (Deutsche Gesellschaft fiir Evaluation) (2002): Standards fiir Evaluation. http://www.
degeval.de/calimero/tools/proxy.php?id=227, Stand: 29.02.2008.

192 EVALUATION ALS INSTRUMENT DER QUALITATSENTWICKLUNG



Dubs, R. (1998): Qualititsmanagement fiir Schulen. Institut fir Wirtschaftspiadagogik, St. Gal-
en.

Hoidn, S./Schweizer, G. (im Druck): Evaluation. In: Hedtke, R./Weber, B. (Hg.): Worterbuch
zur 6konomischen Bildung. Wochenschau-Verlag, Schwalbach/Ts.

Kamiske, G./Brauer, J.-P. (2008): Qualititsmanagement von A bis Z. Erliuterung moderner
Begriffe des Qualititsmanagement. 6. Auflage, Hanser, Miinchen.

Kromrey, H. (2001): Evaluation — ein vielschichtiges Konzept. Begriff und Methodik von Eva-
luierung und Evaluationsforschung. Empfehlungen fiir die Praxis. In: Sozialwissenschaften
und Berufspraxis, 24(2), S. 105-131.

Kiichler, F. von (2000): Worin besteht die Qualitit eines padagogischen Produkts. In: Grund-
lagen der Weiterbildung 2000 (6), S. 2777-280.

Lamnek, S. (2005): Qualitative Sozialforschung. 4. Auflage, Beltz, Weinheim/Basel.
Miiller, U. (2007): Bildungsmanagement — Skizze zu einem orientierenden Rahmenmodell.
In: Schweizer, G./Iberer, U./Keller, H. (Hg.): Lernen am Unterschied. Bildungsprozesse ge-

stalten — Innovationen vorantreiben. W. Bertelsmann, Bielefeld, S. 99-121.

Miiller, U./Iberer, U. (2007): Programmentwicklung als Bildungsprozessmanagement. In: Er-
wachsenenbildung 4, S. 205-209.

SaBINE Ho1pN/ULRICH MULLER 193






Innovativ lehren — konventionell priifen?
Zur Gestaltung von
Studienleistungen und Priifungen

MARTINA WIPPERMANN/ULRICH MULLER

Lernziele, Lernkultur, Priifungskultur

Der Masterstudiengang Bildungsmanagement zielt auf die Vermittlung ganz-
heitlicher beruflicher Handlungskompetenz, damit auf personale, soziale,
fachliche und methodische Kompetenzen. Dieser Orientierung entsprechend soll
zum einen tUber eher theoriebezogene Priifungsleistungen in Form von
schriftlichen Arbeiten oder Klausuren der Nachweis erbracht werden, inwieweit
die Studierenden Fachwissen erworben bzw. vertieft haben. Zum anderen zeigen
eher anwendungsorientierte Priifungsleistungen - etwa in Form von Pro-
jektdokumentationen und Prisentationen —, inwieweit eine Entwicklung sozial-
kommunikativer, personaler und fachmethodischer Kompetenzen erreicht
wurde.

Der Studiengang strebt dabei an, eine Lernkultur zu realisieren, die einerseits den
Lernanforderungen von Fithrungskriften entgegenkommt, andererseits jedoch
auch den Erfordernissen eines akademischen Studiengangs auf Masterniveau
gerecht wird, der ein breites Wissen auf aktueller wissenschaftlicher Grundlage zu
vermitteln sucht. Diese Lernkultur zeichnet sich aus durch ganzheitliches, hand-
lungs- und prozessorientiertes Lernen, das zu wesentlichen Teilen selbstgesteuert
erfolgt und Spielriume bietet fiir die Feinabstimmung des Lernens auf die
individuelle Berufsbiographie und Berufspraxis (vgl. Miiller i.d. B.).

Es ist ein zentrales Anliegen des Instituts, die genannten didaktischen Prinzipien
auch bei der Gestaltung von Studienleistungen und Priifungen zu beriicksichtigen
und in geeigneten Priifungsformen umzusetzen, die erwachsenengerecht sind
und der besonderen Situation unserer Teilnehmer entgegenkommen. Diese stu-
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dieren neben ihrem Beruf, bringen ein erhebliches Maf an Zeit, Engagement und
Geld auf — und haben zu ca. 50 % bereits Fithrungspositionen inne.

Priifungen sind ein Thema, das die Erwachsenenbildungswissenschaft weitgehend
unberiicksichtigt ldsst, vielleicht sogar tabuisiert. Weder in einschligigen Ein-
fithrungen in die Erwachsenenbildung noch in den Datenbanken des Deutschen
Instituts fur Erwachsenenbildung (DIE) findet sich der Begriff Priifung als Such-
schlagwort oder eine Reflexion dieses Themas. In gingigen Worterbiichern zur Er-
wachsenenbildung sind lediglich Andeutungen zum Thema Priifung unter dem
Schlagwort , Abschlussbezogene Weiterbildung“ zu finden. Auch die Diskussion
um die ,neue Lernkultur” scheint — zumindest was die Erwachsenenbildung anbe-
langt — das Thema , Priifung” weitgehend ausgeklammert zu haben.

Claudia Schlieb hat in ihrer Diplomarbeit zum Thema , Priifungen in der Erwach-
senenbildung® die Etymologie des Wortes Priifung nachgezeichnet und darauf
aufbauend eine erhellende Interpretation geleistet. Sie arbeitet zwei Bedeutungs-
stringe des Wortes heraus: Auf der einen Seite das mittelhochdeutsche pritevunge
mit der Bedeutung ,Beweisfithrung, Bewihrung, Erprobung im Sinne einer
Untersuchung nach der Echtheit, Glite und dem Wert, den man einer Person
zuweisen kann, auf der anderen Seite das lateinische examinare mit der Be-
deutung von ,heraustreiben®, auch ,ausfragen. Schlieb analysiert die Bedeu-
tungshofe dieser Begriffe und liefert auf dieser Grundlage eine Interpretation, die
die Polaritit charakterisiert, in der Priiffungen stehen und in der sie von den Teil-
nehmenden erfahren werden. Wir wollen dies in einem lingeren Zitat wieder-
geben:

,Wihrend das Priifen (Beweisfiihrung, Bewdhrung, Erprobung) auch von einem
passiven Beobachter vollzogen werden kann, indem man z. B. zuschaut und beurteilt,
wie jemand sich bewdihrt, wie ein anderer aktiv ist, bezeichnet heraustreiben eine ein-
deutig aktive Tatigkeit. Der Heraustreiber ist dabei mindestens ebenso aktiv wie der, von
dem etwas herausgetrieben wird.

Wihrend priifen auch die Bewertung einer vollkommen freiwillig vollzogenen Handlung
sein kann, setzt heraustreiben eine gewisse Widerstindigkeit dessen, was herausgetrieben
werden soll, voraus. Es wird nicht gefragt, ob sich das gewtinschte Wissen oder Verhalten
auch freiwillig oder aus eigener Initiative zeigt, ob vielleicht schon alles sichtbar ist oder
wat, sondern nur was herausgetrieben wurde zdhlt.

Priifen (...) kann gedacht werden als Titigkeit, die zwischen Person und Sache oder auch
zwischen zwei Personen geschieht: Jemand probiert etwas, jemand bewdihrt sich, jemand
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versucht etwas oder jemanden, jemand wird versucht, jemand erkundet etwas oder wird
von jemandem erkundet, jemand wird durch Begebenheiten geldutert. Heraustreiben ist
eindeutiger: Es gibt mindestens einen Heraustreiber und mindestens einen oder etwas
Herausgetriebenes. Damit ist also nicht nur eine Tatigkeit, sondern auch ein Verhdltnis
festgeschrieben: das zwischen Treiber und Getriebenem. Wenn Wissen ausgetrieben
werden soll, ist dabei nicht nur das Wissen das Getriebene, sondern auch der Triger des
Wissens, der es zum Besten geben soll.

Wie sieht das bei priifen im oben genannten Sinn aus?

,Versucht werden’ und ,sich bewdhren’ ist konnotiert mit den Begriffen Treue oder
Standhaftigkeit, was beides aktiv erbrachte , Leistungen sind bzw. auf der Wahrhaftig-
keit der Einstellung einer Person beruhen. Etwas zu versuchen heifst, sich den Grenzen
der momentanen Tragfiihigkeit einer Sache oder eines Vermdogens zuzuwenden. Etwas
zu erkunden, Kunde einholen, kann villig arglos und auf zufilliger Basis geschehen,
oder aus einem systematischen Interesse heraus. Dazu gehort, mit Neuem, Un-
erwartetem zu rechnen.

()

Priifen im origindren (...) Sinn unterscheidet sich vom Priifen als examinare also im
Wesen der vorausgesetzten Beziehung zwischen Priifendem und Gepriifien: Hier wird
das Eigenleben des Gepriiften respektiert, der oder das Gepriifie bewahrt sein Eigenes und
die Priifung kann darin bestehen, gerade dieses Eigene (Sich selbst) zu zeigen, zu
bewihren, von anderem zu unterscheiden.

Es geht im Wesentlichen wm Echtheit oder Brauchbarkeit einer Einstellung eines
Vermaogens, eines Gegenstandes. Standhaftigkeit und Freiwilligkeit oder — im Sinn von
Liauterung — auch die Hingabe sind konstitutive Kriterien fiir diesen Sinn von Prii-

fung.

Beim Begriff examinare wird Unfreiwilligkeit vorausgesetzt und die Notwendigkeit, dass
der Priifer mindestens ebenso aktiv sein muss wie der Priifling und als ,, Hinaustreiber*
eine dominante Rolle einnimmt. Was dabei genau herausgetrieben werden soll, ist nicht
allgemein festgelegt. Auch gibt es keine allgemeinen Anhaltspunkte dariiber, was von dem
Herausgetriebenen als gut oder schlecht bezeichnet werden kann. Wihrend beim Begriff
priifen die Echtheit eine Rolle spielt, legt heraustreiben nahe, dass das, was nicht heraus-
getrieben werden konnte, auch nichts wert sei. Es geht fiir den Priifling also darum,
maglichst viel Herhausgetriebenes prisentieren zu kénnen. Denkt man dieses Szenario
weiter, stellt sich die Frage, inwiefern das Subjekt mit dem Gelernten verschmelzen darf,
es sich zu eigen machen darf, wenn dieses am Ende doch herausgetrieben werden soll.
(vgl. Schlieb 2007, S. 7f.)
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Vor diesem Hintergrund sehen wir uns im Bemiihen, Leistungsanforderungen
und Pritfungen im Studiengang Bildungsmanagement weitgehend nicht als ein
,Heraustreiben gegen Widerstand“ zu gestalten, sondern im Sinne von , Erpro-
bung und Bewihrung“. Die grundlegende Idee fiir die Mehrzahl der Priifungen ist
es, Leistungs- und Anwendungssituationen zu schaffen, in denen die Studie-
renden sich ,bewihren und erproben” kénnen. Sie sollen zeigen kénnen, dass sie
sich das fir Fithrungsaufgaben im Bildungswesen notwendige wissenschaftliche
Wissen angeeignet haben und in der Lage sind, es in Handlungskontexten des
beruflichen Alltags auch anzuwenden.

Dariiber hinaus erfiillen die Priifungen im Sinne eines ,didaktischen Doppel-
deckers“ auch eine didaktische Funktion: Die Studierenden, die ja in der {iber-
wiegenden Mehrzahl selbst als Priifer titig sind oder es waren, erfahren sich selbst
nun wieder ,auf der anderen Seite“, in der Rolle des Gepriiften. Dies ist gleicher-
maflen instruktiv bei den konventionellen Priifungsformen wie bei den innova-
tiven. So hat es eine Teilnehmerin nach der einzigen Klausur, die in dem Studien-
gang zu absolvieren ist, in einem Feedback einmal auf den Punkt gebracht: ,Jetzt
weifd ich wieder, wie sich meine Schiiler bei mir in der Priifung fithlen.“ Anderer-
seits konnen die Studierenden auch die Erfahrung machen, welches Potenzial in
neuen, handlungsorientierten Priifungsformen liegt.

Folgt man der Idee, Priifungs- und Leistungssituationen im Sinne von , Erprobung
und Bewihrung“ zu gestalten, dann kommt der Riickmeldung zu der erbrachten
Leistung eine entscheidende Bedeutung zu. Aus diesem Grund werden im
Studiengang Bildungsmanagement nicht nur die Leistungen benotet, sondern die
Studierenden erhalten zu jedem Ergebnis, dass sie erzielen, ein differenziertes
Feedback in der Form eines Gutachtens (z.B. Hausarbeiten, Projektdoku-
mentation), einer schriftlichen Riickmeldung von Kommilitonen und Lehrenden
(z. B. Faktor-6W) oder mindlich (Kolloquium).

Das System der Studien- und Priifungsleistungen

Die Richtlinien fiir Masterstudienginge nach der neuen gestuften Studienstruktur

im Rahmen des Bolognaprozesses sehen studienbegleitende Prifungssysteme vor

(vgl. HRK 2007, S. 26). Daher sind auch die Studienleistungen und Priifungen im

Masterstudiengang Bildungsmanagement kumulativ angelegt und folgen der

modularen Struktur. Sie setzen sich zusammen aus

— studienbegleitenden Leistungen, die im Zusammenhang mit den Modulen er-
bracht werden. Darunter fallen neben Teilpriifungen, die nach Abschluss eines
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Moduls erfolgen, auch eine Projekt- und Praktikumsdokumentation, das Er-
bringen einer freien wissenschaftlichen Leistung sowie eine ,Faktor-6W*-
Prasentation;

— einer Masterarbeit, mit der gezeigt werden soll, dass die Studierenden in der
Lage sind, innerhalb einer vorgegebenen Frist ein wissenschaftliches Problem
— aus dem Themenbereich des Bildungsmanagements (vgl. § 18 Abs. 2 der
Priifungsordnung) — selbststindig und nach wissenschaftlichen Methoden zu
bearbeiten (vgl. § 18 Abs. 1). Fiir die Masterarbeit steht eine Bearbeitungszeit
von drei Monaten zur Verfligung. Sie wird innerhalb des letzten Semesters der
Regelstudienzeit erstellt;

— einer miindlichen Abschlusspriifung, in der die Studierenden nachweisen
sollen, dass sie die Zusammenhinge des Studiengebiets zu erkennen und
spezielle Transferfragestellungen in diese Zusammenhinge einzuordnen ver-
mogen. Die Prifung dauert 30 Minuten und erfolgt entweder als Kolloquium
iiber die Masterarbeit in ihrem wissenschaftlichen Umfeld oder iiber zwei Ver-
tiefungsgebiete aus den Studieninhalten, die von den Studierenden aus-
gewihlt werden.

Priifungsformen

Der Studiengang zielt auf die Vermittlung ganzheitlicher Handlungskompetenz
fuir Fihrungskrifte. Die Lernkultur setzt auf zentrale Prinzipien wie Praxisbezug
und Selbststeuerung. Diese Prinzipien missen sich, wenn das didaktische Kon-
zept glaubwiirdig und konsequent sein will, auch in der Wahl der Priifungsformen
niederschlagen. Im Folgenden zeigen wir an ausgewihlten Beispielen fur
Priifungen und Studienleistungen, wie wir versuchen, die angestrebte Lernkultur
auch in den Leistungssituationen zu realisieren. Wir gehen auf folgende Formen
ein:

— schriftliche Klausur (am Beispiel BWL)

— wissenschaftliche Hausarbeit (am Beispiel Bildungsprozessmanagement)

— freie wissenschaftliche Leistung

— Projektdokumentation

— Faktor-6W

Die nachstehende Grafik ordnet die dargestellten Priifungsformen den
Dimensionen ,Freiheitsgrad“ und ,Bezug zur eigenen beruflichen Praxis“ zu.
,Freiheitsgrad“ bezieht sich dabei auf die Moglichkeit, selbst Fragestellungen zu
wihlen und zu bearbeiten. Beide Dimensionen sind fiir die Ziele des Master-
studiengangs von hoher Prioritit. Daher miissen die angewendeten Priifungs-
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formen in ihrer Gesamtheit daraufhin abgeglichen werden. Dies ist unter
anderem mit dem zeitlichen Rahmen und den dafiir zur Verfigung stehenden
Ressourcen (Mitarbeiter, finanzielle Mittel) in Bezug zu setzen.

hoch

Bezug zur
eigenen Praxis

Abbildung 1: Einordnung exemplarischer Priifungs- und Studienleistungen.

Der Freiheitsgrad und der Bezug zur eigenen Praxis sind bei der ,Klausur BWL*
im Vergleich am niedrigsten angesetzt, da hier vor allem Wissen abgefragt wird.
Dennoch werden in einigen Aufgabenteilen praxisnahe Ausgangssituationen
formuliert, die fiir die Bildungsarbeit relevant sind.

Die wissenschaftliche Hausarbeit ldsst sich in den beiden vorgegebenen Dimen-
sionen als hoher einstufen, da in den Aufgabenstellungen ein deutlicher Bezug
zum individuellen Arbeitsfeld der Studierenden gewihlt werden kann. Die
Studierenden entscheiden selbst, welches Beispiel aus ihrer eigenen Praxis sie bei
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der Bearbeitung der Aufgabenstellung vor einem wissenschaftlichen Hintergrund
theoriegeleitet reflektieren wollen.

Im Rahmen der freien wissenschaftlichen Leistung kann ein Thema nach eigener
Wahl, mit einem eher theoriebezogenen oder eher praxisbezogenen Schwerpunkt
bearbeitet werden. Dementsprechend variiert die Ausprigung des Bezugs zu der-
zeitigen Herausforderungen in der Praxis.

Die Dokumentation im Modul ,Projektmanagement” und ,Faktor-6W*“-Beitrag
sind gekennzeichnet durch einen sehr hohen Freiheitsgrad und einen starken
Bezug zur eigenen Praxis. Beide Studienleistungen sind direkt mit der aktuellen
Arbeitspraxis der Studierenden verkniipft und das Thema ist, innerhalb der
Domine Bildungsmanagement und der Modulstruktur des Studiengangs, frei
wihlbar.

Nachstehend werden die genannten Beispiele im Einzelnen dargestellt und unter
priufungsdidaktischen Gesichtspunkten erldutert. Dabei wird die in der Grafik vor-
genommene Verortung fortgefithrt. Beispiele zu den jeweiligen Priifungsformen
kénnen dem Anhang entnommen werden.

Schriftliche Klausur

(am Beispiel von Modul 8: Strategische Fithrung und Kostenmanagement)

Kurzbeschreibung

Bei der schriftlichen Klausur werden die Kenntnisse der Studierenden im Bereich
Strategische Fithrung und Kostenmanagement iiberpriift. Dabei wenden die
Studierenden grundlegendes Wissen auf praxisnahe Beispiele aus der Bildungs-
arbeit an.

Idee und Hintergrund

Auch Klausuren im Masterstudiengang sollen bei den Fragestellungen eine Nihe
zu Problemstellungen der Bildungspraxis aufweisen. Eine relativ grofRe Bedeutung
hat hier der Umgang mit spezifischen Fachtermini: Bildungsmanager miissen im
beruflichen Alltag mit Spezialisten unterschiedlichster Provenienz (Betriebswirte,
Qualititsbeauftragte, Verwaltungsfachkrifte) zu verschiedensten Themenberei-
chen kommunizieren. Hier ist entscheidend, dass sie {iber grundlegende Kennt-
nisse der fachspezifischen Begriffe verfiigen, um ,die gleiche Sprache“ sprechen zu
kénnen und dadurch eine effektive Verstindigung zu erreichen.
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Wissenschaftliche Hausarbeit
(am Beispiel Modul 6: Bildungsprozessmanagement)

Kurzbeschreibung

Die Studierenden setzen sich bei der wissenschaftlichen Hausarbeit schriftlich
mit einer vorgegebenen Aufgabenstellung aus dem Kontext Bildungsmanagement
auseinander.

Idee und Hintergrund

Bei der wissenschaftlichen Hausarbeit iiben die Studierenden das wissenschaft-
liche Arbeiten als Vorbereitung fiir die Masterarbeit. Die Hausarbeit dient dazu,
eigene Gedanken in bestehende Theorien und Modelle einzuordnen und sich tiber
das eigene methodische Vorgehen bewusst zu werden. Dabei sollen praktische Er-
fahrungen vor einem systematischen wissenschaftlichen Hintergrund reflektiert
werden.

Freie wissenschaftliche Leistung

Kurzbeschreibung

Bei der freien wissenschaftlichen Leistung bringen die Studierenden zu einem
Thema bzw. einer Fragestellung ihrer Wahl eine Leistung ein. Dabei bestehen
auch hinsichtlich der Form vielfiltige Wahlmdoglichkeiten.

Idee und Hintergrund

Fur die freie wissenschaftliche Leistung kénnen die Studierenden ein Thema aus
dem Bereich Bildungsmanagement frei auswihlen und darin ihr Wissen vertiefen.
Dabei stimmen die Studierenden Form, Zeitpunkt sowie konkretes Thema in
Eigeninitiative mit dem betreffenden Referenten ab. Das Thema kann dabei in
unterschiedlichen Formen bearbeitet werden, z. B. als:

— Referat mit schriftlicher Zusammenfassung

— Wissenschaftliche Hausarbeit

— Studie zu einer Fragestellung (Bestandsanalyse, Befragung, Recherche)

— Gestaltung einer Fallstudie

— Beschreibung und Analyse eines Prozesses in einer Bildungseinrichtung
Durch die freie wissenschaftliche Leistung tiben die Studierenden das wissen-
schaftliche Vorgehen in Analyse, Bearbeitung und Darstellung eines Themas.
Zudem ermdoglicht diese Form der Studienleistung eine deutlich vertiefte, selbst-
gesteuerte Bearbeitung des Themas in Erginzung zu den Lehr- und Lern-
aktivititen im Studienverlauf (vgl. Institut fiir Bildungsmanagement 2007).
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Projektdokumentation (in Modul 11: Projektmanagement)
Kurzbeschreibung

Im Verlauf des Studiums miissen die Studierenden ein reales Projekt an ihrem Ar-
beitsplatz oder in einer Praktikumseinrichtung eigenverantwortlich durchfiihren,
reflektieren und schriftlich dokumentieren. Vorgaben fiir das Projekt sind zum
einen, dass die Studierenden die Leitung des Projektes innehaben und zum
anderen, dass das Projektteam aus mindestens drei Personen besteht.

Idee und Hintergrund

Die Studierenden trainieren dadurch ihre Eigenverantwortung und bauen Fiih-
rungskompetenz auf. Sie entwickeln eigene Ideen und setzen diese in der Berufs-
praxis um. Dabei lernen sie Projektmanagement-Tools kennen und wenden diese
an. Das Reflektieren ihres Vorgehens anhand wissenschaftlicher Prinzipien ist
genauso Bestandteil wie das Uben von Zeitmangement und die Fihigkeit, Per-
sonen bei (system-)fremden Projekten zu beraten und aktiv zu unterstiitzen.

Begleitet werden die Studierenden im Rahmen des Moduls Projektmanagement,
indem die wesentlichen Prinzipien und Verfahren vermittelt werden. Es werden
Projektcoaching-Gruppen (2 10 Studierende) gebildet, die sich mehrfach treffen
und sich kollegial beraten bzw. unterstiitzen. Zusitzlich wird die Gruppe von
einem erfahrenen Projektcoach begleitet.

Am Ende des Projektes werden die wesentlichen Inhalte in einer Projektdoku-
mentation zusammengefasst. Dabei miissen sowohl formale Vorgaben (Umfang,
inhaltlicher Aufbau durch die vier Projektphasen etc.) als auch inhaltliche Richt-
linien (Grundlagen und Methoden des Projektmanagments am eigenen Projekt
darstellen, Reflektion der Lernerfahrung, Darstellung des zeitlichen Verlaufes etc.)
beachtet werden.

Die Bewertung der Projektdokumentation — unter Beriicksichtigung des Projekt-
verlaufes — wird von den einzelnen Projektcoaches vorgenommen (vgl. Institut fir
Bildungsmanagement 2007).

Wenn-wir-wiissten-was-wir-wissen: ,Wissensmanagement —
Faktor-6W* (Modul 14: Best Practice)

Kurzbeschreibung
Die Studierenden haben die Aufgabe, ein Thema ihrer Wahl aus ihrem jeweiligen
Arbeitsumfeld zu prisentieren, das als ,Best-Practice“-Beispiel im Bildungs-
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management Ankniipfungspunkte zum Transfer in andere Bereiche oder auf
andere Bildungskontexte bietet.

Idee und Hintergrund

Der Masterstudiengang Bildungsmanagement lebt vom Austausch zwischen den
Studierenden. Sie kénnen alle auf einen reichhaltigen Erfahrungs- und Wissens-
schatz zuriickgreifen, wirken an innovativen Projekten mit und erarbeiten ,Best
Practice“. , Von Best Practice spricht man dann, wenn eine Aufgabe, ein Problem oder
auch eine ganzes Projekt besonders gut oder optimal bearbeitet bzw. gelost wurde, sodass
diese Losung als Vorbild (oder Referenzprojekt) gilt und als entsprechend nachahmungs-
wiirdig interpretiert werden kann.“ (Reinmann-Rothmeier 2001, S. 94)

Wenn-wir-wiissten-was-wir-wissen (,Faktor-6W*) bietet den Rahmen, in dem
Studierende ihr Wissen teilen und von den Erfahrungen der Kommilitonen pro-
fitieren konnen — und gleichzeitig Gelegenheit erhalten, ihre eigene Handlungs-
kompetenz weiterzuentwickeln. Dabei ist charakteristisch, dass sich die
Prisentierenden ihr Thema frei wihlen kénnen (innerhalb der Themenbereiche
des Studiengangs), ein hohes Transferpotenzial vorhanden ist und der Fokus auf
der Darbietung der Prisentation (Prisentationstechnik, Rhetorik etc.) liegt.

Es werden damit folgende drei Dimensionen angesprochen:

1. Wissensmanagement praktizieren
Wissen reprisentieren, Wissen generieren, Wissen kommunizieren und
Wissen nutzen lautet der Vierklang fiir erfolgreiches Wissensmanagement.
Die Kenntnisse des einzelnen Studierenden sind fiir die Kommilitonen, die an
dhnlichen Projekten arbeiten, bereichernd. Umgekehrt profitiert jeder von den
Anregungen und Hinweisen der anderen.

2. Prisentationstechniken iiben
Eine wichtige Aufgabe eines Bildungsmanagers ist oftmals, in knapper Zeit bei
einer (unbekannten) Personengruppe fiir ein Thema Interesse und Aufmerk-
samkeit zu wecken. Die ,Faktor-6W*“-Prisentation soll die Plattform dafiir
sein, in einem risikoreduzierten Lernszenario neue Prisentationsmedien zu
erproben, rhetorische Techniken zu tiben und personliche Sicherheit beim
Vortrag zu gewinnen.

3. Transferpotenzial nutzen
Die Studierenden werden dazu angeregt, Ideen aus fremden Arbeitsfeldern in
das eigene einzubringen — und umgekehrt, z. B. beschreibt eine Studierende
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eine Arbeitsmethode, die auch in anderen Systemen denkbar wire. Dariiber
hinaus wird die Umsetzung theoretischer Modelle in die Praxis verdeutlicht
(vgl. Institut fiir Bildungsmanagement 2007).
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Anhang

Priifungsform ,schriftliche Klausur“

Beispiel zum Modul , Strategische Fithrung und Kostenmanagement*:

Die Balanced Scorecard wird als Managementverfahren gesehen, das betriebliche Kennzahlen
ausgewogen (,balanced”) abbildet und damit gleichzeitig einen Fithrungsprozess struktu-

riert.

a) Dabei wird mit Indikatoren gearbeitet. Wie unterscheiden sich Input-Indikatoren von Out-
put-Indikatoren (plus jeweils 1 Beispiel)?

b) Warum macht es Sinn, moglichst mit Frithindikatoren zu arbeiten (nennen Sie jeweils ein
Beispiel aus drei Dimensionen)? Nennen Sie auch ein Beispiel fiir einen Spitindikator!

¢) Formulieren Sie zwei kritische Argumentationen gegen die Anwendung einer Balanced
Scorecard.
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Priifungsform ,Wissenschaftliche Hausarbeit“

Beispiel zum Modul , Bildungsprozessmanagement*:

Die Aufgabenstellung verlangt von den Studierenden sowohl die theoretische Auseinanderset-
zung mit dem zyklischen Modell des Bildungsprozessmanagements als auch den Bezug zur

eigenen Bildungspraxis. Dabei wenden sie das Modell bzw. ausgewihlte Teile des Modells
fiir die Umsetzung bzw. Reflexion ihrer jeweiligen Bildungseinrichtung an.

Priifungsform , Freie wissenschaftliche Leistung*

QualititsEntwicklungsSystem mit Testierung (QES-T) in der Katholischen Erwachsenen-
bildung Bayern

— Lost der Kompetenzbegriff den Bildungsbegrift ab?

— Systemische Organisationsaufstellungen — ein Instrument des Management in Organisa-
tionen und Unternehmen

— Die Balanced Scorecard in der offenen Jugendarbeit
— Unternehmenskultur

— Gesellschaftliche Veridnderungen und ihre Auswirkungen auf Jugendliche und junge Er-
wachsene im Hinblick auf Bildung

Priifungsform ,,Projektmanagement*

Beispiele aus dem System , Erwachsenenbildung*:

— Erneuerung des Internetauftritts der VHS Murrhardt zur Verbesserung der Markt-
position

—  Erstellung des Konzeptes fiir die Development Summer School bei Misereor

Beispiele aus dem System ,Schule*:

—  Selbstevaluation in der Schule, Planung und Durchfiihrung einer schulinternen Evalua-
tion

- Entwicklung eines eigenstindigen Schulprofils an einer Grund- und Hauptschule

Beispiele aus dem System ,Wirtschaft“:

—  Konzeption und Durchfiihrung eines Weiterbildungsprogrammes zum Systemingenieur
bei der Fa. Biirkert in Ingelfingen (System: Wirtschaft)

— Implementierung eines angemessenen und erfolgreichen Projektmanagements bei der
Georg Fischer Automobilguss GmbH
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Priifungsform ,Faktor-6W*

Beispiele aus dem System ,Wirtschaft*:

—  Aus- und Weiterbildung bei dm-Drogeriemarkt — Erfahrungen aus der Praxis
— Newsletter fiir die Beck-Seminare

Beispiele aus dem System , Schule*:

—  Projekt ,Konflikt-Kultur — Teamentwicklung an einer Grundschule

—  Kooperation Jugendarbeit — Schule in der verlisslichen Ganztagsbetreuung
Beispiele aus dem System ,Erwachsenenbildung*:

—  Supervision in der Fort- und Weiterbildung von Pfarrern und Pfarrerinnen

— Internetbasierte Semesterevaluation der VWA-Weiterbildungsstudienginge
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Der Masterstudiengang
Bildungsmanagement in Zahlen:
Studierenden- und Absolventenstatistik

SVEN WI1PPERMANN/ULRICH IBERER

Der folgende Beitrag erdfinet einen Blick hinter die Kulissen des Masterstudien-
gangs Bildungsmanagement, indem das wihrend der gesamten Projektlaufzeit er-
hobene Datenmaterial in Bezug auf das Auswahlverfahren sowie der Absolventen-
erfassung deskriptiv analysiert und interpretiert wird.

Auswahlprozess

Der Bewerbungszeitraum erstreckt sich vom 15. Mirz bis zum 15. Mai eines jeden
Jahres. Bis spitestens zum 15. Mai miissen die Bewerbungen in der Studienabtei-
lung der Pidagogischen Hochschule in Ludwigsburg eingegangen sein, um
formalrechtlich gepriift und anschliefend an das Institut fiir Bildungsmanagement
weitergegeben zu werden.

Die Zulassung erfolgt nach einem formalen Aufnahmeverfahren, das der Fest-
stellung von Eignung und Motivation fiir das angestrebte Studium dient. Die Fest-
stellung erfolgt von der Aufnahmekommission anhand eines mit der Hoch-
schulleitung abgestimmten und von ihr festgelegten Bewertungsmafistabes. Das
Aufnahmeverfahren bildet die Grundlage fiir die Zulassung zum Studiengang
und verlduft in zwei Abschnitten:

1. Form- und fristgerechter Antrag auf Zulassung
Um ein groftmogliches Mafl an Nachvollziehbarkeit und Transparenz bei der

Zulassung der Bewerber zu gewihrleisten, wurden umfassende Kriterienkataloge
fiir die Auswahl festgelegt. Nach der oben bereits erwihnten formalrechtlichen
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Prifung durch die Studienabteilung wird eine Bewertung der Unterlagen durch
eine Aufnahmekommission vorgenommen.

Auf der Basis der eingereichten Unterlagen priift die Kommission, ob die
Bewerbung alle geforderten Angaben enthilt und entscheidet daraufhin, ob der
Bewerber zum zweiten Teil des Aufnahmeverfahrens zugelassen wird. Jede Ab-
lehnung einer Bewerbung ist in einer Protokollnotiz zu begriinden.

2. Auswahlgesprich

Im zweiten Teil des Auswahlprozesses findet ein Gesprich von ca. 25 Minuten
itber die Studienmotivation, die beruflichen Perspektiven und die Bewiltigung
einer schwierigen beruflichen Situation vor der Aufnahmekommission statt. Im
Falle auslindischer Bewerber, fiir die eine Anreise nicht zumutbar ist und an
deren Teilnahme ein besonderes Interesse besteht, kann die Aufnahmekommis-
sion eine Zulassung auch ohne das Durchlaufen des zweiten Abschnitts des Auf-
nahmeverfahrens empfehlen.

Die Aufnahmekommission entscheidet in beiden Teilen des Aufnahmeverfahrens
mit Stimmenmehrheit. Die endgiiltige Zulassung zum Studium vollzieht der
Rektor der Pidagogischen Hochschule nach Empfehlung der Aufnahmekommis-
sion.

Die vorhandenen 30 Studienplitze werden parititisch aus den drei Segmenten Er-
wachsenenbildung, Schule und Wirtschaft besetzt. Die Studierenden reprisentieren
das Prinzip ,Lernen am Unterschied“ (vgl. Krummenauer-Grasser/Schweizer
i.d.B.) bereits innerhalb der jeweiligen Bereiche durch Unterschiedlichkeit: Es
nehmen Lehrer und Schulleiter aus Gymnasien, Grund- und Hauptschulen, Real-
schulen, Sonderschulen, Berufsschulen teil. Erwachsenenbildner sind in der evan-
gelischen, katholischen und anderen Trigerschaften beheimatet. Des Weiteren
rekrutieren sich die Teilnehmer aus der Wirtschaft aus Kleinunternehmen, Mittel-
stindlern und Groflunternehmen (vgl. Anhang: Arbeitsfelder der Studierenden
und Absolventen). Studienbewerber, die in einem Jahr nicht zum Zuge ge-
kommen sind, werden im Nachfeld des Bewerbungsverfahrens vom Institut
hinsichtlich alternativer Weiterbildungsméglichkeiten oder Uberbriickungskurse
(z. B. im Kontaktstudium) mit Blick auf eine erneute Bewerbung im kommenden
Jahr beraten.
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Studierendenstatistik

In den fuinf Jahres des Bestehens haben sich 387 Personen um einen Studienplatz
im Masterstudiengang Bildungsmanagement beworben, 150 davon konnten das
Studium auch aufnehmen, das entspricht einer Quote von 2,6.

Von den go Studierenden in den Jahrgingen, die bereits zum Abschluss gefiihrt
wurden, haben 81 das Studium erfolgreich beendet. Dies ist eine Quote von exakt
90%, ein auflerordentlich positives Ergebnis (vgl. Miiller/Hoidn i.d. B.). Interes-
sante Einblicke in die demografische Verteilung ercffnet die Tabelle 1.

Studienbeginn 2003 |2004 |2005 |2006 |2007 Gesamt
Geschlecht 150 (100%
Frauen 20 15 19 18 22 94 (62%)
Minner 10 15 11 12 8 56 (38%)

Alter zu Studienbeginn @ 36,3 [37,0 [37,0 [351 [359 | 363 |

Deutsch 30 29 |30 29 |27 145 (97%)
Ausldndisch o 1 o 1 3 5 (3%)
Wohnort 150 (100%
| Baden-Wiirttemberg [29 |25 |24 [26 |25 | 127 (84%)]
Anderes Bundesland 1 4 6 4 4 19 (12%)
Ausland o 1 o o 3 4 ((3%)
Schule 12 10 10 10 10 52 (35%)
Erwachsenenbildung 11 10 10 10 10 51 (34%)
Betriebliche Bildung o7 |10 10 10 10 47 (31%)

Tabelle 1: Demografische Verteilung der Studierenden des Masterstudiengangs
Bildungsmanagement (Quelle: Institut fir Bildungsmanagement: Interne Daten).

Auffallend ist der hohe Anteil weiblicher Studierender: Von den insgesamt 150
Studierenden seit 2003 haben 94 Frauen das Masterstudium Bildungs-
management in Ludwigsburg aufgenommen. Eine Darstellung der geschlechts-
spezifischen Differenzierung der Studierenden kann der folgenden Abbildung
entnommen werden, die die Daten aus Tabelle 2 visualisiert:
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Abbildung 1: Geschlechtsspezifische Differenzierung der Studierenden
(Quelle: Institut fur Bildungsmanagement: Interne Daten).

Mit Ausnahme des zweiten Kurses im Jahr 2004 ist ein deutlicher Uberhang an
weiblichen Studierenden auszumachen, der mit Start des fiinften Kurses (2007)
seinen bisherigen Héhepunkt mit einem Verhilinis (Frauen zu Minnern) von
22:8 erfihrt. Eine mogliche Erklirung fiir dieses Phinomen bezieht sich auf die
Tatsache, dass bisher weniger Frauen Fiihrungspositionen innehaben und damit
auf die Vermutung, dass sie sich fiir eine solche Leitungsfunktion besonders vor-
bereiten mochten. Ein berufsbegleitendes Studium wie der Masterstudiengang
Bildungsmanagement ercffnet diese Perspektiven.

Der hohe Anteil der Studierenden aus dem Bundesland Baden-Wiirttemberg
von durchschnittlich 84% lasst sich vorrangig auf rdumliche Griinde zuriick-
fithren. Insbesondere die Studierenden aus dem Praxisfeld Schule haben ihren
Wohnsitz zu 95% in Baden-Wiirttemberg. In den beiden anderen Praxisfeldern
(Wirtschaft, Erwachsenenbildung) ist der Anteil der Studierenden aus Bundes-
landern auflerhalb Baden-Wiirttembergs zuletzt stetig gestiegen. Erstrebenswert,
insbesondere vor dem Hintergrund des Lernens am Unterschied, erscheint eine
Steigerung dieser Anteile in allen Praxisfeldern.
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Absolventenstatistik

Mit erfolgreichem Bestehen der Masterarbeit und des Masterkolloquiums erlan-
gen die Studierenden den Mastertitel. Tabelle 2 zeigt die bisherigen Absolventen-
zahlen auf (die Zahlen fiir das Abschlussjahr 2008 sind drei Monate vor Studien-
ende prognostiziert):

Abschlussjahr 2005 2006 2007 2008 Gesamt
Studienabbrecher [2 [2 [5 [5 | 14 (9%)]
Studienabsolventen (erwartey 106 (81%
Frauen 18 13 4 4 94 (62%)
Minner 10 15 11 11 47 (44%)

Studiendauer in Semester @ |40 [42 [41 |42 | 4,1 |

Tabelle 2: Absolventen im Masterstudiengang Bildungsmanagement (Quelle: Institut fiir Bildungs-
management: Interne Daten).

Der Masterstudiengang weist eine fiir Teilzeit- und Fernstudienginge hohe Ab-
solventenquote auf. In den Abschlussevaluationen des Studiengangs fithren die
Studierenden dies auf die lernférderlichen Support- und Dienstleistungsstruk-
turen seitens des Instituts sowie auf den intensiven personlichen Kontakt
zwischen den Studierenden und zu den Lehrenden hin, und zwar sowohl wihrend
der Prisenzphasen als auch wihrend der Selbstlern- und Transferphasen, zuriick
(vgl. Iberer/Wippermann/Miiller i.d.B.).

Bei den Studierenden, die das Studium vorzeitig abbrechen, liegen die Griinde in
der Uiberwiegenden Zahl der Fille in bedeutenden beruflichen Verinderungen
(z. B. vorzeitiger Wechsel in Fithrungspositionen, andersartige Aufgabenstruktur
usw.). In den wenigeren Fillen fithrten unerwartete Belastungen im privaten Um-
feld sowie gesundheitliche Beeintrichtigungen zur Aufgabe.

Insgesamt acht Studierende entschieden sich fiir die Moglichkeit, das Studium
auf funf Semester auszudehnen. In all diesen Fillen begriindeten die Studieren-
den dies mit der besonderen zeitlichen Belastungssituation im vierten Semester,
in welchem die Bearbeitung der Masterarbeit im Mittelpunkt steht. Als Kon-
sequenz daraus wurde bei der letzten Reorganisation dieses Semester von
Prisenzphasen weiter entlastet und der Bearbeitungszeitraum fiir die Master-
arbeit in den Zeitraum der Sommerferien (August) verschoben.
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Kontaktstudium und Hochschulzertifikat

Durch das parallel zum Masterstudium angebotene Kontaktstudium konnen
interessierte Personen, die nicht iiber die notwendigen Qualifikationen fur die
Bewerbung zum Masterstudiengang verfiigen oder eine weniger zeitintensive
Auseinandersetzung mit Themen des Bildungsmanagements anstreben, iiber ein
Hochschulzertifikat ebenfalls einen Qualifikationsnachweis zum Bildungsmanage-
ment erwerben. Bislang haben 167 Personen am Kontaktstudium teilgenommen.
Davon konnten 23 Teilnehmende die Priifungsleistungen zum Hochschulzertifikat
bereits erfolgreich abschliefRen bzw. werden diese in diesem Jahr vollenden (Stand:
Mirz 2008). Teilnehmende des Kontaktstudiums hatten sich in den Anfangsjahren
oftmals parallel auch zum Masterstudium beworben.

Resiimee

Infolge der intensiven Beratungs- und Austauschprozesse zwischen Lehrenden
und Studierenden kénnen zum Verbleib der Studierenden nach dem erfolg-
reichen Studienende erste Aussagen getroffen werden:

— Bereits wihrend der Studienphase schaffen durchschnittlich 15 bis 20% einer
Studiengruppe den Sprung in hoherwertigere oder gleichrangige Berufsposi-
tionen. Derzeit wird eine Langzeitstudie durchgefiihrt, die die berufsbiogra-
fischen Entwicklungen von Studierenden erfasst und analysiert.

— Fir die hochschuleigene Lehre und Forschung konnten aus dem Absol-
ventenpool bislang drei fest angestellte Hochschulmitarbeiter (akademische
Mitarbeiter), neun institutsinterne Lehrbeauftragte und zwei Lehrbeauftragte
auf Hochschulebene sowie zwei Promotionskandidaten gewonnen werden.

Der Masterstudiengang Bildungsmanagement an der Padagogischen Hochschule
in Ludwigsburg hat sich in den letzten fiinf Jahren fest im Bildungsbereich ver-
ankert.
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4.
Der Masterstudiengang aus Sicht
der Studierenden und Absolventen






Lernen am Unterschied —
erwachsenenpidagogische Didaktik
der Erméglichung von Lernen

MARK ACHILLES

,ut sementem feceris, ita metes“ (Cicero)

,Wie man gesit hat, so wird man ernten.“ Steht diese antike Weisheit meta-
phorisch fiir jede pidagogische Lehr-Lern-Situation, so erhilt sie im Kontext eines
Konzepts des Lernens am Unterschied eine eigene pointierte Zuspitzung. Ganz
im Sinne einer gemifigt-konstruktivistischen Interpretation des Lehr-Lern- und
Bildungsprozesses des Menschen kann es in der Schul-, Aus- und Weiterbildung
nicht primir darum gehen, welches strukturierte Wissen und welche verobjekti-
vierten Kompetenzen den Lernenden vermittelt werden, um sie rein funk-
tionalistisch mit einem bestimmten Wissens- und Kompetenzprofil in feste Sub-
systeme, Sektoren und Bedarfe der Wissensgesellschaft zu pridestinieren. Was in
bildungstheoretischer Reflexion lingst keine neue Weisheit mehr darstellt, dass
namlich der eigentliche Lern- und Aneignungsprozess des Lernenden dem
direkten Einfluss des Lehrenden entzogen ist und Bildung, im weitesten Sinne
einer Selbstbildung (autonom und selbstreferentiell), ein mehr oder weniger
bewusster individueller Aneignungs-, Deutungs- und Entwicklungsprozess des
Menschen selbst ist, bricht sich in der didaktischen und methodischen
padagogischen Praxis von Schule, Hochschule und beruflicher Ausbildung nur
sehr zuriickhaltend Bahn. Ganz im Gegenteil wurden vielerorts vor dem Hinter-
grund der Diskussion um die Ergebnisse der PISA-Untersuchungen Rufe nach
einer mehr funktionalen und leistungsorientierten Ausrichtung des Schul- und
Ausbildungssystems laut. Mit der von Bildungspolitik und Wirtschaft auch fleilig
vorangetriebenen Umsetzung dieser Forderungen, d.h. einer Verkiirzung der
Ausbildungszeiten bei gleichzeitiger Fokussierung der Curricula auf die Bedarfe
des freien Arbeitsmarktes, wurden dabei neue Ansitze und Versuche eines
Wandels weg von der traditionellen Vermittlungsdidaktik hin zu einer selbst-
lernbeférdernden sog. Ermoglichungsdidaktik mit dem Bade ausgeschiittet. Pa-

MARK ACHILLES 217



radoxerweise hat dieser sich aus der systemischen und konstruktivistischen
Theorie herausgebildete Ansatz der Ermdglichungsdidaktik (Arnold 2007) seit
den 1980/1990er Jahren (Arnold/Siebert 1997) gerade in dem Sektor des
Bildungssystems in horizontaler Breite und vertikaler Tiefe spiirbaren Einzug ge-
halten, der bildungspolitisch bis heute stiefmiitterlich vernachlissigt wird. So
konnte fur diese von allen Sidulen des Bildungssystems am wenigsten funk-
tionalistisch ausgerichtete sog. Vierte Siule, die 6ffentliche Weiterbildung oder
Erwachsenenbildung, durchaus von einem didaktischen Paradigmenwechsel ge-
sprochen werden. Welche Chancen hier von der offentlichen Weiterbildung fiir
eine dem Menschen und der Wissensgesellschaft angemessene bildungsethische
Weiterentwicklung nicht nur der eigenen Disziplin, sondern des gesamten
Bildungssystems ausgehen konnten, und welche Einwirkungen die Erwachsenen-
bildung auf Schul-, Hochschul- und Ausbildung haben konnte, wiirde sich lohnen,
an anderer Stelle eigens zu untersuchen. Hier soll nur festgehalten sein, dass die
provokative These des padagogischen Konstruktivismus, dass sich der Mensch
gleichsam als geschlossenes System seine eigene Wirklichkeit selbst konstruiert,
die didaktische Praxis der offentlichen Weiterbildung am stirksten beeinflusst
und durchdrungen hat.

Wenn der eigene Aneignungsprozess beim Menschen also durch die jeweils kon-
kreten subjektiven Kontextbedingungen sowohl duflerer wie innerer Gegeben-
heiten, vorhandener Kenntnisse und Fihigkeiten, sinnhafter Eindriicke und
kognitiver wie emotionaler Schemata oder erfahrungsbezogener Assoziationen
stattfindet (sog. Strukturdetermination menschlicher Erkenntnisfihigkeit), dann
stellt dies nicht nur tradierte pidagogische Vermittlungs- und Lehrkonzepte in
Frage, sondern ist auch eine fundamentale Anfrage an die — zumindest fur die
Hochschule — wenig reformaffirmative Ausbildung und Professionalisierung des
(erwachsenen-)padagogischen Berufsstandes. Erfolgt also der eigentliche Lern-
und Aneignungsprozess am wenigsten in der konkreten Unterrichtssituation
unter konkreter Einflussnahme des Lehrenden, sondern héchstens als durch den
formalen Lernkontext angeregter und lange nachwirkender Prozess in einer
selbsttitigen und selbststindigen Erschliefung von Wissen, Kompetenzen und
Erfahrungen des Menschen, so beginnt die Konstruktion erwachsenenbild-
nerischen Lernens schon lange vor der konkreten Lehr-Lern-Situation. Denn so-
wohl der Anbieter und Gestalter des formalen Lehrangebotes — um nicht zu sagen
der Lehrende — als auch der Teilnehmende und damit Mitgestaltende dieses An-
gebotes — um nicht zu sagen der Lernende — konstruiert sich sein jeweiliges
Gegeniiber und sein Selbstbild aufgrund der eigenen konkreten Dispositionen.
Diese individuellen Konstruktionen, also der Entwurf eines bestimmten inhalt-
lichen Lehrangebotes, die Wahl einer konkreten Methode und die Ausrichtung auf
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eine spezifische Zielgruppe auf der einen Seite sowie die Wahrnehmung einer be-
stimmten Bildungseinrichtung, die Beurteilung des konkreten Angebots und des
einzelnen Referenten sowie das eigene Selbstbild als Lernender auf der anderen
Seite sind bereits wechselseitige Entwiirfe einer je eigenen Wirklichkeit, die {iber
die Teilnahme oder Nichtteilnahme an einem Bildungsangebot entscheiden.
Pointiert bringt Horst Siebert auf den Punkt: , Erwachsene sind lernfihig (d. h. offen
fiir neue Erfahrungen), aber unbelehrbar (d.h. lassen sich von auflen nicht deter-
minieren oder instrumentalisieren, sondern allenfalls irritieren, ,perturbieren’.“ (Siebert
2007). Jeder Einzelne entscheidet aufgrund seiner individuellen Konstruktionen
also mehr oder weniger bewusst nicht nur selbst iiber die Teilnahme an einer
Bildungsveranstaltung, sondern im formalen Lehr-Lern-Kontext auch dariiber, was
er aufnimmt, wie er aufnimmt und wie er die neuen Erfahrungen, die neuen Kom-
petenzen und das neue Wissen in seine subjektiven Wissens-, Kompetenz- und Er-
fahrungsnetze integriert. Kommunikationstheoretisch gesprochen ist also nicht
von bestimmender Bedeutung, was jemand sagt und vermittelt, sondern wesent-
lich ist nur das, was jemand hort und wie er es vor seinem vorhandenen Selbstbild
interpretiert. Lehrangebote in der Weiterbildung konnen daher immer nur An-
gebote sein, die zwar intentional gestaltet und zielfithrend durchgefiihrt werden
kénnen und sollen, iiber die der Teilnehmende allerdings gleichzeitig eigen-
stindig und vollig frei verfiigen kann.

Bildungsziel einer vom konstruktivistischen Ansatz geprigten Erwachsenen-
bildungsarbeit ist deshalb die Unterstiitzung des Menschen, seine eigene Wirk-
lichkeitskonstruktion und die damit eng verkniipften Orientierungs-, Deutungs-
und Handlungskompetenzen aufzudecken, zu vernetzen und auszuweiten, um
dem Einzelnen dadurch eine Ausdifferenzierung seines Handlungsspielraums,
eine Verbesserung seiner Orientierungs- und Entscheidungsfihigkeiten sowie
eine Erweiterung seiner Viabilitit zu ermdglichen. Lernsettings sind didaktisch
und methodisch also in einer Art und Weise zu gestalten, dass auf der Grundlage
vorhandener Erfahrungen und Wirklichkeitskonstruktionen eine Ausweitung und
Differenzierung dieser Erfahrungen und Wirklichkeiten méglich wird. Ein solches
Lernen ist in vorziiglicher Weise durch die sog. Kontrasterfahrung (oder Diffe-
renzerfahrung bei Siebert 2007) moglich. Durch das Wahrnehmen von Unter-
schieden, d.h. unterschiedlichen Meinungen und Sichtweisen, gegensitzlichen
Interpretationen der Wirklichkeit oder verschiedenen biographischen Kontexten
etc., miissen eigene biographische Erfahrungen bestitigt oder neu interpretiert,
die Konstruktion der eigenen Wirklichkeit erginzt oder korrigiert und die eigene
Meinung bestirkt oder revidiert werden. Eine dieses Lernen férdernde Didaktik
und Methodik arbeitet hier weniger vermittelnd als erméglichend und weniger in-
struktiv als konstruktiv (Reinmann-Rothmeier 1997; Siebert 2003). Ansitze der
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situierten Kognition, die versuchen, Lernprozesse in konkrete und reale Verwen-
dungs- und Anwendungssituationen zu integrieren; Ansitze aus der Biographie-
arbeit, die versuchen, biographisches Erfahrungswissen und Selbstbildung zu
reflektieren oder integrative Ansitze, die versuchen, verschiedene Menschen aus
unterschiedlichen Kontexten und Lebenswelten zu problemorientierter Ziel-
erreichung zu begleiten, sind verschiedene Zugangsweisen eines Konzepts der Er-
moglichungsdidaktik und der Konstruktionsmethodik. Vor diesem Hintergrund
versteht es sich von selbst, dass die Erreichung der Bildungsziele von Lehr-Lern-
Settings alles andere als durch eine gewissenhafte Planung von Methodik und
Didaktik verwirklicht werden kann. Die Aufgeschlossenheit fiir Neues, Unter-
schiedliches und Anderes ldsst sich nicht vornehmlich durch Planen verwirk-
lichen, sondern durch die Gestaltung eines offenen Lehr-Lern-Settings er-
moglichen, in dem Lernende selbst zu Lehrenden werden und umgekehrt. Mit
Blick auf die Planung, Organisation und Gestaltung von Bildungsprozessen
miissen sich Erwachsenenbildner deshalb sowohl in leitender Verantwortung als
auch in operativer Praxis nach Rolf Arnold von der Vorstellung einer technolo-
gischen Machbarkeit und Beherrschbarkeit von Bildung und Kompetenzentwick-
lung 16sen und nach den Eigenlogiken, der sich in diesen Bildungsprozessen Aus-
druck verschaffenden konkreten subjektiven Potenziale fragen. Damit wandelt
sich auch die Anforderung an die erwachsenenbildnerische Professionalitit, die
nun vielmehr ,eine Fihigkeit umschreibt, mit prinzipiell unbeherrschbaren und viel-
leicht gar unsteuerbaren Systemiken in einer Weise umzugehen, dass diese in der Lage
sind, sich produktiv weiter zu entwickeln.“ (Arnold 2007). Dies fordert von haupt-
beruflichen Erwachsenenbildnern ein hohes Maf} an Sensibilitit, Selbstbeherr-
schung und Selbstreflexion der eigenen Rolle sowohl als Lehrkraft als auch als Ver-
antwortliche und Gestalter von Lehr-Lern-Arrangements; und fordert auch eine
spezifische Ausprigung sowohl der eigenen Fach- und Methodenkompetenz als
auch der personellen und emotionalen Kompetenz.

Aus Sicht der hier in aller Knappheit skizzierten konstruktivistischen Desiderate
erwachsenenpidagogischer Praxis der Gestaltung und Planung sowie der Durch-
fithrung von Bildungsprozessen wird deutlich, wie vorziiglich das in diesem Band
vorgestellte Konzept des Lernens am Unterschied in seiner gesamten Kom-
bination und der sich korrelierenden Erginzung unterschiedlicher Ansitze aus
Erméglichungsdidaktik, Konstruktionsmethodik und integrativer Zielgruppen-
orientierung die aktuellen Bedarfe erwachsenenpidagogischer Professionali-
sierung berticksichtigt. So schlieit der berufsbegleitende viersemestrige Master-
studiengang Bildungsmanagement der Piadagogischen Hochschule Ludwigsburg
mit seinem konzeptionellen Ansatz des Lernens am Unterschied bisher einmalig
in Deutschland fiir den hauptberuflichen Erwachsenenbildner, v. a. auch hinsicht-
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lich des verantwortlichen Gestaltens und Leitens von Bildungsprozessen und
-einrichtungen eine Professionalisierungsliicke. Inwieweit und mit welcher Quali-
tit es die konkrete Umsetzung des Konzepts des Lernens am Unterschied in
Ludwigsburg vermag, Wissen, Erfahrungen und Kompetenzen der Teilnehmen-
den im Bildungsmanagement zu vernetzen, zu vertiefen und weiterzuentwickeln,
muss sich durch Wirken und Handeln der durch diesen Studiengang geprigten
Absolventen und Absolventinnen zeigen und wird zurzeit an geeigneter Stelle er-
forscht. Und so bleibt den Akteuren im Studiengang Bildungsmanagement nur zu
wiinschen, das Konzept des Lernens am Unterschied in der Verbindung von
wissenschaftlicher Reflexion und Managementpraxis des Bildungsbereichs kon-
tinuierlich zu verbessern und weiterzuentwickeln, damit auch weiterhin gilt: ,ut
sementem feceris, ita metes.
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Bildungsmanagement —
eine kommunale Zukunftsaufgabe

BERND BERROTH

Zu Beginn meines Studiums hatte ich eine noch eher unprizise Vorstellung da-
von, welche Bedeutung das Management von Bildungsprozessen fiir Kommunen
wie die Stadt Esslingen am Neckar zukiinftig spielen kénnte und wie wichtig es
sein wird, Bildung und Erziehung im kommunalen Zusammenhang professionell
zu gestalten und umzusetzen.

Meine Motivation, das Masterstudium Bildungsmanagement an der PH Ludwigs-
burg zu absolvieren, war zunichst eine sehr persénliche. Uber die Internetseite
der Landesstiftung Baden-Wirttemberg bin ich auf das Institut fiir Bildungs-
management gestoRen und war von Anfang an von der Leitidee ,Lernen am
Unterschied“ beeindruckt. Den Gedanken, mit neunundzwanzig weiteren Kom-
militonen und Kommilitoninnen aus drei sehr unterschiedlichen Bereichen ge-
meinsam zu studieren, fand ich faszinierend und spannend zugleich. Friedrich
Glasl, ein renommierter Wissenschaftler, der sich um die methodische Weiterent-
wicklung des Konfliktmanagements und der Organisationsentwicklung verdient
gemacht hat, hat dieses Prinzip folgendermaflen auf den Punkt gebracht: , Unter-
schiede sind keine Bedrohung, sie sind eine Bereicherung.“ (vgl. Ballreich u.a. 2007,
S. 536)

Ich verband mit diesem Studium nicht nur das Ziel, meinen Wissenshorizont zu
erweitern, sondern auch die Hoffnung, Anregungen fiir meine zum damaligen
Zeitpunkt noch neue Fithrungsrolle/-funktion als Sachgebietsleiter zu bekom-
men. Gleichzeitig versprach ich mir Unterstiitzung dabei, meinen personlichen
Fithrungsstil weiterzuentwickeln. Hinsichtlich der aktuellen Aufgabenstellungen
und meiner beruflichen Weiterentwicklung erhoffte ich mir neue innovative
Impulse, welche ich in die Gestaltung der Esslinger Bildungslandschaft mit ein-
bringen wollte. Visionen mitzuentwickeln, Verinderungsprozesse wirksam mit-
zusteuern und Fihrung professionell nach neuesten Erkenntnissen mitzuge-
stalten waren drei wesentliche Motive. Ich versprach mir von diesem Studium
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hierzu Unterstiitzung, Ermutigung, erweitertes Methodenwerkzeug, regen Aus-
tausch und Feedback.

Nach zwei sehr entbehrungsreichen und anstrengenden Jahren bietet sich nun im
Rahmen dieser Verdffentlichung Gelegenheit, in zweierlei Hinsicht Resiimee zu
ziehen. Einerseits ein ganz persénliches und andererseits ein fachlich-berufliches,
verbunden mit einem Blick in die Zukunft kommunaler Bildungslandschaften.

Im Mittelpunkt des Studiums stand von Beginn an die Weiterentwicklung und
Personlichkeitsbildung der Studierenden. Wir wurden als zukiinftige Fithrungs-
krifte ermutigt, uns fir uns selbst und fiir Andere verantwortlich zu fiihlen, aber
auch den Blick fiir das Ganze, den systemischen Blick nie aus den Augen zu ver-
lieren. Ich habe verstanden, dass man als erfolgreiche Fithrungskraft weniger
Rezepte benétigt, als dass man den Willen zum Fiihren, hohe kommunikative
Kompetenzen sowie ein hohes Maf an Kooperationsbereitschaft und Teamfihig-
keit mitbringen muss. Der Austausch, die Reflexion und das Geben wie auch das
Nehmen von Feedback waren Grundprinzipien des Studiums, welche sich kon-
tinuierlich durchzogen und mir grof3es Selbstvertrauen gaben.

Als Fuhrungskraft muss ich in erster Linie ein Bild davon haben, was und wohin
ich will. Ich brauche als Fithrungskraft eine inspirierende Vision, klare Aufgaben-
stellungen und ein wirksames Instrumentarium. Bildungsmanager miissen Be-
dingungen schaffen und Strukturen zur Verfiigung stellen, die das Lernen, den Er-
werb von Wissen, Kénnen und Handlungsfihigkeit jedes einzelnen Mitarbeiters
fordern. Deshalb muss ich fiir meine Mitarbeiter da sein, mich im Zweifel vor sie
stellen und sie mitnehmen, um die Visionen und Ziele gemeinsam umzusetzen.

Am Beispiel Projektmanagement, ein im Bildungsbereich immer wichtiger
werdendes und nicht mehr wegzudenkendes Managementmodul, méchte ich dar-
stellen, wie ich personlich, aber auch ganz besonders meine Institution, vom Aus-
tausch zwischen Wissenschaft und Praxis profitieren konnten. Ausgangspunkt war
eine im lokalen , Netzwerk fiir Familien“ der Stadt Esslingen am Neckar entstandene
Projektidee. Diese sah vor, einen ,Wegweiser fur Familien als Broschiire und als
Onlineportal neu zu konzipieren. Als Mitglied einer Projektgruppe habe ich die Idee
aufgegriffen, meinen Vorgesetzten gegentiber vorgestellt und als verantwortlicher
Projektleiter mit in die Tat umgesetzt. Das sehr umfangreiche und komplexe einjih-
rige Projekt unter Beteiligung zahlreicher Institutionen und Triger wire fiir mich
ohne das vermittelte Know-how und die konkrete Unterstiitzung im Rahmen des
Projektcoaching nur schwer umsetzbar gewesen. Angefangen bei der Vorstruk-
turierung der einzelnen Projektphasen tiber die Anwendung verschiedener Tools,
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wie z. B. einer Kraftfeld-, Stakeholder- und Risikoanalyse, bis hin zum Controlling
und zur Dokumentation des Prozesses in Form eines Projektmanagementhand-
buchs, konnte ich mir wertvolles Wissen und Kénnen aneignen. Dieses kann ich
ganz aktuell gewinnbringend in weitere neue Projekte in meiner Institution ein-
bringen. Der Austausch in der Coaching-Gruppe, einer sehr heterogenen Gruppe
vom erfahrenen Projektentwickler bis zu vollig unbedarften Projektneulingen, half
mir insbesondere die schwierige , Stormingphase“ gut zu tiberstehen. Aufgrund der
gemachten Erfahrungen ist es fiir mich kaum vorstellbar, Projektmanagement aus-
schlieflich theoretisch zu vermitteln. Gerade die anspruchsvolle Rolle eines Pro-
jektleiters und die damit verbundenen Anforderungen muss man personlich durch-
leben und mit ganzer Kraft ausfiillen. Man muss mit dem Zeitdruck, dem
Kostendruck und den Interessen unterschiedlichster Kooperationspartner umgehen
kénnen und seine Handlungsfihigkeit stindig unter Beweis stellen. Projekt-
leitungskompetenz kann nur im Echtbetrieb und in der Reflexion der damit ver-
bundenen Erfahrungen vermittelt werden. Hierzu halte ich das transferorientierte
Konzept des Instituts fir Bildungsmanagement fiir sehr gut geeignet.

Der Nutzen und die Bedeutung dieses Projektes fiir die Stadt Esslingen am Neckar
lisst sich daran messen, dass der Oberbiirgermeister der Stadt Esslingen am
Neckar am 15. Mai 2007, dem Internationalen Tag der Familie, bei einer Presse-
konferenz das Onlineportal www.familie.esslingen.de und die 187 Seiten um-
fassende Broschiire ,Leben in Esslingen — Wegweiser fiir Familien persénlich der
Offentlichkeit prisentierte. Jeder Esslinger Neubiirger erhilt seitdem vom Biirger-
amt der Stadt die Broschiire als Willkommensgeschenk iiberreicht. Nachdem mitt-
lerweile die Erstauflage von 5000 Stiick vergriffen ist, soll in Kiirze die zweite Auf-
lage erscheinen.

Nun wire es schwierig, das umfangreiche Studium in all seinen Facetten und
praktischen Ertrigen fiir die berufliche Praxis in diesem Dokumentationsband
darzustellen. Deshalb beschrinke ich mich lediglich auf die Kurzdarstellung ei-
niger hervorgehobener Beispiele: Man konnte beginnen bei Aspekten des Per-
sonalmanagements und den wihrend des Studiums erarbeiteten und noch heute
giiltigen Grundlagen, wie z. B. Anforderungsprofil, Stellenausschreibung und Ein-
arbeitungskonzept. Genauso konnte man das Modul Qualititsmanagement an-
fithren. Die Gegeniiberstellung verschiedener Qualititsmanagementsysteme, das
Eintauchen in Prozesslandschaften und das von allen Mitarbeitern des
Instituts vorgelebte Qualititsbewusstsein gaben mir wesentliche Impulse und
Hinweise fiir den Aufbau und den Abschluss eines spezifisch auf meinen Arbeits-
bereich, die Jugendsozialarbeit an Esslinger Schulen, zugeschnittenen Quali-
titsmanagementmodells. Wir werden unser Qualititsmanagement-Handbuch im
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Juni 2008 dem Gemeinderat zur Kenntnisnahme vorstellen. Weiter kénnte man
wichtige Impulse zur Organisationsentwicklung und zum Change Management
nennen. Wir befinden uns beim Sozialamt mitten in einem Neustrukturierungs-
prozess, in den ich mich mit neu im Studium erworbenen Kenntnissen und Er-
fahrungen sehr produktiv einbringen kann. Dies reicht von der visuellen Dar-
stellung eines Soll-Organigramms bis hin zur Formulierung von strategischen
und operativen Zielen mit einleitender Begriindung fiir das zukiinftig neue
Politikfeld Erziehung & Bildung.

In diesem Beitrag mochte ich jedoch den Schwerpunkt darauf legen, aufzuzeigen,
welche Bedeutung und welchen Gewinn Bildungsmanagement zukiinftig fur
Kommunen haben kénnte. Im Rahmen meiner Masterarbeit mit dem Titel: ,Ent-
wicklung eines kommunalen Bildungskonzeptes fiir die Stadt Esslingen am
Neckar“ (Berroth 2007) habe ich versucht darzustellen, dass Kommunen den Auf-
bau und die Gestaltung kommunaler Bildungslandschaften aktiv in die Hand
nehmen miissen. Der 12. Kinder- und Jugendbericht der Bundesregierung
(BMFSFJ 2005) sieht die Kommunen als zentralen Akteur beim Aufbau eines
durchgehenden Bildungs-, Erziehungs- und Betreuungssystems und bei der
Organisation eines vernetzten und verbindlichen Zusammenspiels unterschied-
licher Bildungsakteure.

Bildung und Erziehung waren schon immer zentrale Gestaltungsaufgaben kom-
munaler Selbstverwaltung. Kommunen erfiillen im Bildungsbereich weit mehr
Kompetenzen, als in der Offentlichkeit dargestellt bzw. durch die Dominanz der
schulischen Bildung wahrgenommen werden. Als Beispiele seien genannt: die
Forderung von Kindern in kommunalen Tageseinrichtungen als ortlicher Trager
der Jugendhilfe, die auRerschulische Jugendbildung im Rahmen der Jugendarbeit,
die Jugendsozialarbeit an Schulen, Bildungsangebote im Bereich des biirger-
schaftlichen Engagements und der Seniorenarbeit, die Familienbildung, die maf-
gebliche Forderung und Sicherstellung des kommunalen Weiterbildungsange-
botes durch die Volkshochschulen und nicht zuletzt die Gewihrleistung einer
kommunalen Bildungsinfrastruktur zur musisch-kulturellen Bildung.

Der quantitative und qualitative Ausbau der Kindergirten wird den Kommunen in
den nichsten Jahren enorme Investitionen in Gebidude, aber auch qualifiziertes
Personal abverlangen. Gemif den Vorgaben der Bundesregierung sind die Kom-
munen verpflichtet, bis zum Jahr 2013 bei der Kleinkindbetreuung (o- bis 3-Jih-
rige) eine Versorgungsquote von 35% und bei der Ganztagesbetreuung der 3- bis 6-
Jahrigen von 20% zu erfiillen. Die zunehmende Bedeutung frithkindlicher
Bildung ist mittlerweile unumstritten. Die qualitative und quantitative Weiterent-
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wicklung dieses Bereichs ist ohne ein professionelles Management nicht zu be-
werkstelligen. Die Kommunen benétigen fiir immer grofere Organisationen mit
immer komplexeren Aufgabenstellungen ein funktionierendes Organisations-,
Personal- und Qualititsmanagement. Hierfiir werden gut ausgebildete Fithrungs-
krafte benctigt. Ich sehe hier ein zukiinftiges Betitigungsfeld von Bildungs-
managern/-managerinnen. Es gibt eine hohe Uberschneidung des Anforderungs-
profils dieser sich neu entwickelnden Leitungsstellen und der Qualifikation von
Bildungsmanagern/-managerinnen.

Der Ausbau der Ganztagesschulen, die zunehmende Inanspruchnahme aufler-
schulischer Beratungs- und Unterstiitzungssysteme und die Offnung der Schulen
ins Gemeinwesen sind Anzeichen eines sich vollziehenden Wandels der Schulen.
Die Kommunen unterstiitzen diesen Wandel mit hohem personellen und
sachlichen Ressourceneinsatz. Ein stirkeres Interesse an der Qualitit und den
Wirkungen dieses Einsatzes ist deshalb dringend geboten und erfordert ein
Umdenken hin zu einer aktiven Rolle als Schultriger. Die Kooperation von
Jugendhilfe und Schule spielt eine zentrale Rolle bei der Ubernahme kommunaler
Verantwortung in Bildungsfragen und der Mitgestaltung von Bildungsprozessen.
Die Kinder- und Jugendhilfe liegt vollstindig in kommunaler Verantwortung. Sie
ist ein wichtiges Bindeglied zum System Schule. Sowohl die Schule als auch die
Kinder- und Jugendhilfe stehen gleichermafen in der Pflicht, ihren Erziehungs-
und Bildungsauftrag einzulésen. Beide tragen in Kooperation mit den Eltern die
gesetzlich festgelegte 6ffentliche Verantwortung fiir das Aufwachsen der Kinder in
dieser Gesellschaft. Dazu braucht es ein an den Bediirfnissen der Kinder und
Jugendlichen und deren Familien ausgerichtetes Gesamtsystem von Bildung,
Erziehung und Betreuung. Es dringt sich geradezu auf, an schon bestehende
gelingende Kooperationen anzukniipfen und das Zusammenspiel der unter-
schiedlichen Bildungsakteure sozialriumlich unter kommunaler Regie zu mana-
gen. Dies erfordert aber den Aufbau systematischer, verldsslicher und dauerhafter
Strukturen.

Die Anniherung der beiden Systeme Schule und Jugendhilfe ist unverkennbar; es
gibt mittlerweile eine immer gréfRere strukturelle Ubereinstimmung zwischen
Schul- und Sozialpidagogik. Die Herstellung von Chancengleichheit durch
Bildung und Erziehung ist ein gemeinsamer Nenner. Ein zeitgemifles Bildungs-
konzept muss deshalb den offensichtlichen Zusammenhang von Bildungs- und
Sozialpolitik aufgreifen und einlésen. Der Zugang zu Bildung ist allen zu er-
méglichen. Gleichzeitig ist die Ubernahme von Erziehungsverantwortung durch
den Staat bzw. die Kommunen zu gewihrleisten. Soziale Integration spielt sich auf
lokaler Ebene, in den Stadtteilen, im sozialen Nahraum ab. Den Kommunen,
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welche zuallererst mit den negativen Begleiterscheinungen misslungener In-
tegration konfrontiert werden, darf es deshalb nicht egal sein, was mit ihren
Kindern passiert. Sie sind dafiir mitverantwortlich, jedem Kind eine Chance zu
einem gelingenden Aufwachsen zu geben.

Fur das Politikfeld Erziehung und Bildung geht es in erster Linie darum, ein
durchgehendes, ganztigiges und qualitativ hochwertiges Bildungs-, Betreuungs-
und Erziehungsangebot zu schaffen. Das Potenzial und die Erfahrungen einer
alternden Gesellschaft gilt es, durch den Aufbau von Bildungsnetzwerken und
neuen Formen des informellen Lernens zu gewinnen. Dazu gehoren auch neue
Ansitze der Erwachsenenbildung zur Forderung des lebenslangen Lernens. Eine
erfolgreiche kommunale Integrationspolitik setzt die frithzeitige Férderung von
Kindern aus bildungsfernen Familien bzw. Familien mit Migrationshintergrund
voraus. Um Entwicklungsdefizite frithzeitig zu erkennen und abzubauen, muss
ein Frithwarnsystem von Privention, Intervention und Unterstiitzung aufgebaut
werden. Ein besonderes Augenmerk muss dabei auf die gelingende Gestaltung der
Uberginge gerichtet werden.

Das Ziel sind der Aufbau und die Optimierung einer kommunalen Bildungsland-
schaft als Infrastruktur mit und fur Kinder, Jugendliche, Familien und Er-
wachsene. Die zunehmende Bedeutung anderer Bildungsorte und Lernwelten ist
unumstritten. Bildung ist mehr als Schule. Die kommunale Bildungslandschaft
sollte die Vielfalt und Vielschichtigkeit anderer Bildungsorte und Lernwelten ab-
bilden und diese fordern. Dazu muss der Lebenslauf und die individuelle
Bildungsbiografie in den Mittelpunkt gestellt werden. Bildungsverliufe sind das
Produkt eines parallel und aufeinander folgenden Zusammenspiels unterschied-
lichster Bildungsorte und Lernwelten. Dieses Zusammenspiel gilt es, in den Blick
zu nehmen und als Kommune verantwortlich zu koordinieren, zu vernetzen und
zu steuern.

Die Koordination, Vernetzung und Steuerung aller Bildungsakteure ist eine hoch-
komplexe Aufgabe. Dazu braucht es ein grundlegendes Umdenken und neue
verlissliche Strukturen auf der Basis eines umfassenden, sozialrdumlich ausge-
stalteten kommunalen Bildungskonzeptes. Ein wichtiges Element dieses Kon-
zeptes ist der Aufbau eines Netzwerkes Erziehung und Bildung auf operativer,
sozialrdumlicher und strategischer Ebene. Ein kommunales Bildungsmanage-
ment konnte diese Anforderungen erfiillen. Dies erfordert aber auch eine erhdhte
Einflussnahme und Mitgestaltungsmdglichkeit der Kommunen auf das Bildungs-
prozess- und das Bildungsbetriebsmanagement von Bildungseinrichtungen. Dies
betrifft ganz besonders die Ganztagesschulen.
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Das Herzstiick eines kommunalen Bildungsmanagements stellt fiir mich ein noch
zu entwickelndes Berichtswesen dar. Ein kommunales Bildungsmanagement ist
auf ein datenorientiertes, indikatorengestiitztes Berichtswesen elementar ange-
wiesen.

Fir die Stadt Esslingen am Neckar habe ich aus diesen Erkenntnissen heraus

Handlungsempfehlungen entwickelt, welche in fiinf ,Eckpunkte fiir ein kom-

munales Bildungskonzept“ miindeten.

1. Neuorganisation und Neuordnung der Prozesse in der Verwaltung

2. Beteiligung und Mitwirkung der Bildungsakteure und Biirger

3. Aufbau eines Netzwerkes Erziehung und Bildung

4. Entwicklung eines durchgingigen Bildungskonzeptes fiir Drei- bis Zehn-
jahrige

5. Erarbeitung eines pidagogischen Konzeptes zum Ausbau der Ganztages-
schulen

Abschlieflend mochte ich noch die Aktualitit und Relevanz von ,Kommunalem
Bildungsmanagement“ anhand von drei Beispielen aufzeigen:

Kurz nach Fertigstellung meiner Masterarbeit hat der Deutsche Verein fiir 6ffent-
liche und private Fiirsorge e.V. im Juli letzten Jahres ein Diskussionspapier zum
Aufbau Kommunaler Bildungslandschaften verdffentlicht (Deutscher Verein
2007). Der Deutsche Verein fordert darin die Uberwindung des Denkens und
Handelns in institutionellen Kategorien und der Zuweisung separierender Einzel-
zustindigkeiten, damit ein kohirentes Gesamtsystem von Bildung, Erziehung
und Betreuung Realitit wird. Er fordert den Schulterschluss aller fiir Bildung und
Erziehung auf kommunaler Ebene verantwortlichen Institutionen und Orga-
nisationen. Als Kernpunkte werden u.a. ein gemeinsames ganzheitliches Bil-
dungsverstindnis, das den erfolgreichen Erwerb von schulischen, sozialen und
emotionalen Kompetenzen und Fihigkeiten beinhaltet, genannt sowie die Schaf-
fung einer tragenden Struktur, die die Abstimmung aller Prozesse der Bildung,
Betreuung und Erziehung erméglicht. Das Zusammenfiithren von unterschied-
lichen Akteuren der Bildungslandschaft hat gemafl dem Diskussionspapier be-
reits in zahlreichen Kommunen begonnen. Dabei sind verschiedene Formen der
Kooperation entstanden: Bildungsbiiros, neue Konzepte der Steuerung von Bil-
dungsprozessen, prizisere Planungsformen und vernetzte Formen der Zu-
sammenarbeit im sozialrjumlichen Kontext. Ebenso wurden Schule und Jugend-
hilfe als gemeinsame Aufgaben in zahlreichen Kommunen in einem Amt oder
Fachbereich zusammengefiihrt. Kommunale Bildungslandschaften zielten auf ein
Gesamtkonzept des gemeinsamen Verantwortens und Handelns.
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Der Gemeinderat der Stadt Stuttgart hat Ende 2007 beschlossen, ein speziell auf die
Stuttgarter Bediirfnisse zugeschnittenes Bildungskonzept ,Stuttgarter Bildungs-
partnerschaft“ zu erarbeiten. Im Jahr 2009 werden alle stidtischen Bildungs-,
Erziehungs- und Betreuungsangebote zu einem Eigenbetrieb zusammengefasst.
Man méchte damit allen Kindern und Jugendlichen von der Kindertagesstitte tiber
die Grundschule bis hin zu weiterfithrenden Schulen méglichst optimale und ein-
heitliche Standards garantieren. Als besonders dringlich werden die Verzahnung
von Kindergarten im Ubergang zu Grundschule sowie die quantitative Verbes-
serung der Schulen und der Schulkindbetreuung genannt. Das Niveau der
Schulkindbetreuung soll auf das der Jugendhilfe angehoben werden. Hierfuir wird
ein , Institut fur Bildung, Betreuung und Erziehung in Stuttgart (BEST)“ als ressort-
iibergreifendes Kompetenzzentrum aufgebaut. Aufgaben sind u. a. die Fortbildung
padagogischer Fachkrifte, die Entwicklung einheitlicher Qualititsstandards und
-kontrolle, der Aufbau von Netzwerken und die Entwicklung neuer Konzepte.
Wenn man sich diesen Aufgabenkatalog vor Augen fiihrt, dann kann man hier ein
zukiinftiges Betitigungsfeld fiir Bildungsmanager/-innen erkennen. Ich glaube,
dass das Masterstudium eine hervorragende Grundlage fuir die damit verbundenen
Anforderungen darstellt.

Der Bildungskongress der Kommunalen Landesverbinde Gemeindetag, Stidtetag
und Landkreistag von Baden-Wiirttemberg im Rahmen der Didacta 2008 mit dem
Titel ,Vernetzt denken und handeln — was Bildung braucht“ war der Startschuss
fir eine bundesweit einmalige Bildungszusammenarbeit der Kommunalen
Landesverbiande in Kooperation mit dem Verband der Bildungswirtschaft Didacta.
Der Prisident des Verbandes der Bildungswirtschaft, Prof. Dr. Dr. Dr. Fthenakis,
brachte in seiner Eroffnungsrede eindriicklich zum Ausdruck, dass Bildung eine
gesamtgesellschaftliche Pflichtverantwortung ist. Er sieht die Stidte und Ge-
meinden heute als grofe Bildungsorte fiir Kinder, Jugendliche und Erwachsene.
Sie seien weit mehr als lediglich Triger bzw. Mitfinanzierer von Bildungs-
institutionen. Bildung erdffne den Kommunen eine neue Perspektive, die sie in
die Gesamtverantwortung fir die Bildung, insbesondere unserer Kinder, ein-
beziehe. Er plidierte fur die vertikale und horizontale Neuordnung der Gestaltung
von Bildung. Dies beinhalte die sinnvolle Vernetzung ihrer Akteure auf der Grund-
lage gleicher Prinzipien und einer Philosophie, die uns alle als Mitgestalter
kindlicher Entwicklung begreife. Fthenakis fordert die grundlegende Reform und
Modernisierung unseres Bildungssystems (Stidtetag Baden-Wiirttemberg u.a.
2008). ,Neben dem Bemiihen um Bildungskonsistenz, eine deutlich erhéhte Bil-
dungsqualitit und eine grundlegende Reform der Ausbildung unserer Fachkrifte gilt es,
unsere Bildungseinrichtungen als solche weiterzuentwickeln. (Didacta Magazin 2008
S. 10)
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Ich habe zu Beginn meiner Ausfithrungen von der Notwendigkeit einer in-
spirierenden Vision gesprochen. Meine Vision fiir ein kommunales Bildungs-
management lautet auf der Grundlage all dieser Ausfithrungen: ,Bildung und
Erziehung fiir alle, von Anfang an und lebenslang durch gemeinsames Handeln
aller im Bildungswesen titigen Akteure und unter kommunaler Regie.“ (Berroth,
2007, S. 66)
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Qualitit im Mittelpunkt

WOLFHARD BINDER

1. Motivation

Zum Zeitpunkt der Bewerbung um einen Studienplatz im 2. Masterstudiengang
Bildungsmanagement verfiigte ich — basierend auf einem betriebswirtschaftlichen
Berufsakademie-Studium — iiber eine bereits 12-jahrige Berufspraxis im Bereich
der beruflichen Erwachsenenbildung. Wihrend dieser Zeit einschligiger Tatigkeit
war allmihlich das Bediirfnis entstanden, mich auch auf wissenschaftlicher
Grundlage mit Fragen des Bildungsmanagements zu befassen. Das noch neue
Studienangebot der Pidagogischen Hochschule Ludwigsburg versprach, unter der
Leitlinie ,Visionen entwickeln, Bildungsprozesse wirksam steuern und Fithrung
professionell gestalten, Antworten auf neue Herausforderungen im Bildungs-
bereich zu geben. In diesem Sinne erhoffte ich mir von diesem Studium Ant-
worten und neue Impulse fir meine Bildungsarbeit, die zu einer weiteren Pro-
fessionalisierung beitragen sollten.

Im Bewerbungsschreiben um einen Studienplatz fasste ich meine Motivation fiir
das Studium wie folgt zusammen: , Die fiir mein Arbeitsgebiet und die damit ver-
bundenen beruflichen Herausforderungen sehr relevanten Studieninhalte, der Austausch
mit Berufspraktikern verschiedener Bildungsbereiche, die Gelegenheit, Erfahrungen auch
auflerhalb des eigenen Titigkeitsumfelds sammeln zu konnen, die berufsbegleitende
Form mit Fernstudien- und Prisenzphasen sowie die Moglichkeit, einen aufbauenden
Master-Abschluss erwerben zu kénnen, veranlassen mich zu meiner Bewerbung um
einen Studienplatz an der PH Ludwigsburg.

Mein Arbeitgeber, die Wiirttembergische Verwaltungs- und Wirtschafts-Akademie
(VWA), stand dem berufsbegleitenden Aufbaustudium von Anfang an positiv
gegeniiber. Bereits in der Phase der Bewerbung um einen Studienplatz wurde ge-
meinsam dem Themenkomplex ,Qualititsentwicklung und Qualititssicherung in
der Weiterbildung“ hohe Relevanz zugemessen. Vor dem Hintergrund, dass die
Bundesagentur fur Arbeit fiir in ihrem Auftrag durchgefithrte Qualifizierungs-
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mafnahmen nunmehr eine Zertifizierung verlangte, gewann dieses Thema im
Weiterbildungsbereich verstirkt an Bedeutung, zumal Unternehmens- und Pri-
vatkunden ebenfalls in zunehmendem Mafe auf transparente Qualititskriterien
achteten. In der Folge entstand die Vorstellung, sich mit diesem Themenkomplex
niher zu beschiftigen, um einen vertieften Einblick in die unterschiedlichen
Qualititskonzepte, z.B. die Normenreihe DIN EN ISO gooo ff.,, das EFQM-
Modell oder die lernerorientierte Qualititstestierung in der Weiterbildung (LQW),
zu erlangen. Auf der Basis des so erworbenen Hintergrundwissens sollte dann im
Rahmen des Studiengangs eine Konzeption fiir die Einfiihrung eines Qualitits-
managementsystems erstellt werden.

2. Studium

Das berufsbegleitende Studium an der PH Ludwigsburg setzte sich aus Prisenz-,
Selbstlern- und Transferphasen zusammen. Im Rahmen der insgesamt 15 Pri-
senzphasen, von denen je Semester zwei bis drei Veranstaltungswochenenden in
Ludwigsburg und eine Prisenzwoche in einer Tagungsstitte stattfanden, wurden
in modularer Form die vielfiltigen Themengebiete behandelt. Die Module er-
streckten sich dabei auf managementbezogene Themenfelder, beispielsweise im
Bereich der Fiithrung, des Personal- und des Projektmanagements, ebenso wie auf
stirker in einem pidagogischen Kontext stehende Themen, wie Organisations-
und Bildungsprozessentwicklung sowie Fragen der Personlichkeitsentwicklung.

Die Prisenzphasen kombinierten Wissensvermittlung durch Lehrende aus
Wissenschaft und Praxis mit handlungsorientierten Methoden in unterschied-
lichen Sozialformen. Auf diese Weise wurde der Erwerb fachlicher, methodischer,
sozialer und personaler Kompetenzen erméglicht. Innerhalb der den Prisenz-
phasen vor- und nachgelagerten Selbstlernphasen erfolgte eine Vor- bzw. Nach-
bereitung der jeweiligen Themen in Form von Studienbriefen und erginzendem
Literaturstudium. Die Selbstlernphasen schufen auch die Gelegenheit — in Ab-
hingigkeit von Vorqualifikation und beruflicher Intention — fiir eine individuelle
Schwerpunktsetzung. Personlich setzte ich hierbei meine Akzente insbesondere
in einer inhaltlichen Vertiefung in den Bereichen Qualititsmanagement und
Evaluation.

Die Selbstlernphasen wurden zusitzlich mit E-Learning-Elementen angereichert.
Auf der internetbasierten Plattform eines Lernportals konnten asynchrone wie
synchrone Kooperationsformen erprobt und deren Vor- und Nachteile praktisch
erfahren werden. Meinem Eindruck nach erfreuten sich diese modernen Koope-
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rationsformen nur einer bedingten Beliebtheit, gaben doch die Studierenden dem
personlichen Austausch in den Prisenzphasen eindeutig den Vorzug. Der direkte
Umgang mit Praktikern unterschiedlicher Bildungsbereiche ist meines Erachtens
einer der groflen Erfolgsfaktoren dieses Bildungsangebots. Dieser erdffnet Ein-
blicke in die Felder Schule, Wirtschaft und Erwachsenenbildung. Gemeinsam-
keiten und Unterschiede sind feststellbar, ein Lernen von- und miteinander wird
dadurch moglich. Eine besondere Form der kollegialen Beratung stellte dabei das
Coaching dar. Uber das gesamte Studium hinweg reflektierten feste Teilgruppen
regelmiflig mit der Unterstiitzung eines psychologisch qualifizierten, pro-
fessionellen Coaches von Teilnehmern individuell eingebrachte Problemstel-
lungen und erarbeiteten hierzu unter dessen fachlich-methodischer Anleitung
Losungsansitze.

Ein unmittelbarer Praxisbezug wurde in den Transferphasen hergestellt, die so-
wohl der Umsetzung von in Prisenz- und Selbstlernphasen erarbeiteten Inhalten
als auch dem Einblick in eine systemfremde Umgebung dienten. Fiir das im
Studiengang obligatorische Praktikum kamen fiir mich — als im Bereich der Er-
wachsenenbildung Beschiftigten — grundsitzlich die Arbeitsfelder Schule oder
Wirtschaft in Betracht. Da ich in meiner beruflichen Titigkeit insbesondere mit
berufstitigen Studien- und Seminarteilnehmern aus Wirtschaftsunternehmen zu
tun habe, entschied ich mich bei der Wahl des Praktikums fiir das Arbeitsfeld
Wirtschaft. Das insgesamt vierwochige Praktikum, das ich bei der Robert Bosch
GmbH in der Abteilung ,Personalentwicklung und Ausbildung Feuerbach“ ab-
leistete, stellte fiir mich eine wertvolle berufliche Erfahrung dar, ist es doch
normalerweise im reguliren Berufsalltag nicht méglich, kurzzeitig in ein anderes
Unternehmen ,einzutauchen“ und dessen Unternehmenskultur, Arbeitsweise
und Aufgabengebiete praktisch zu erfahren. Von besonderem Nutzen war dabei,
dass ich — mit Bezug zu den einschligigen Studieninhalten und im Hinblick auf
den beabsichtigten spiteren Praxistransfer — Erfahrungen zum Themengebiet
,Qualititsmanagement im Bildungsbereich eines Industrieunternehmens
sammeln konnte. Zudem war es mdoglich, durch die Bearbeitung einer von mir
wihrend des Praktikums selbststindig zu bearbeitenden Projektaufgabe, die im
Bereich der Seminarevaluation angesiedelt war, auch eine thematische Ver-
bindung zu meiner ersten Projektarbeit im Rahmen des Studiums herzustellen.
In Erweiterung der Leitidee des Masterstudiengangs Bildungsmanagement emp-
fand ich das Praktikum im Arbeitsfeld Wirtschaft sowohl als ,Lernen am
Unterschied“ wie auch als ,Lernen an der Gemeinsamkeit“.

Bei den beiden im Rahmen des Studiengangs zu bearbeitenden Projekten, die
systematisch und strukturiert nach der Methodik des Projektmanagements zu
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bewiltigen waren, befasste ich mich zum einen mit der ,Internetbasierten Se-
mesterevaluation von VWA-Weiterbildungsstudiengingen“ und zum anderen mit
der Konzeption eines Dozenten-Handbuchs bzw. -Leitfadens fiir die nebenberuf-
lichen Dozenten der VWA. Beide Projekte entstammten also meinem beruflichen
Aufgabengebiet. Deren Bearbeitung und praktische Umsetzung stifteten einen
unmittelbaren Nutzen. Durch die in der Folge des Projekts eingefiihrte internet-
basierte Semesterevaluation ist es nunmehr auf effektive und effiziente Weise
moglich, auch von grofen Teilnehmergruppen ein auf quantitativen wie quali-
tativen Kriterien basierendes Feedback einzuholen. Auf der Grundlage der im
zweiten Projekt erstellten Konzeption wurde mittlerweile ein Dozenten-Leitfaden
realisiert, der neuen wie etablierten Dozenten Erliuterungen rund um deren
nebenberufliche Lehrauftrige gibt. Beide umgesetzten Projekte fanden auch
Beriicksichtigung im Qualititsmanagementsystem der VWA, auf das noch im Zu-
sammenhang mit der Masterarbeit eingegangen wird.

Neben Praktikum und Projekten waren weitere Leistungsnachweise in Form von
Teilpriifungen zu erbringen. Hierbei handelte es sich — neben einer , klassischen®
Klausur in den Themenbereichen Betriebswirtschaftslehre sowie Informations-
und Kommunikationstechnologien — um insgesamt drei Hausarbeiten. Diese
bezogen sich auf Fragen der Bildungsprozessentwicklung, der Kommunikations-
theorie und praktischen Gesprichsfithrung sowie der Personalbeschaffung und
-entwicklung. Die Aufgabenstellung verband dabei jeweils eine theoretische
Erérterung auf wissenschaftlicher Grundlage mit der Reflexion der Inhalte auf
Konstellationen im eigenen beruflichen Umfeld. Uberdies war eine sogenannte
Faktor-6W-Prisentation zu absolvieren, die dem aktiven Wissensmanagement
unter den Studierenden sowie — durch kollegiales Feedback — der Verbesserung
der individuellen Prisentationstechnik diente.

Den inhaltlichen Schlusspunkt des Studiums bildeten die Bearbeitung der Master-
arbeit und das zugehorige Kolloquium. In meiner Masterarbeit mit dem Thema
,Qualititsmanagementsysteme in der Weiterbildung — Vergleichende Analyse
relevanter Modelle unter besonderer Beriicksichtigung der Wiirttembergischen
Verwaltungs- und Wirtschafts-Akademie“ klarte ich zunichst in der Qualititsdis-
kussion regelmifig vorkommende Begrifflichkeiten und grenzte das Feld der
Weiterbildung thematisch ein, ehe dann auf die Besonderheiten der Weiter-
bildung im Zusammenhang mit Qualitit eingegangen wurde. Im Anschluss
daran erfolgte ein Uberblick iiber die Entwicklung der im Weiterbildungsbereich
ausgemachten Qualititsansitze. Der Hauptteil der Arbeit fokussierte fiir die Wei-
terbildung in Frage kommende Qualititsmanagementsysteme. Im Einzelnen
wurden dabei relevante Modelle dargestellt — neben den grundsitzlich branchen-
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unabhingigen Modellen DIN EN ISO goor1:2000 und EFQM waren dies die in
den letzten Jahren explizit fiir den Weiterbildungsbereich entwickelten Modelle
LQW, PAS 1037:2004, AQW und BQM - und anschliefend in vergleichender
Form gegeniibergestellt. Eine Zusammenstellung von Entscheidungskriterien fiir
die Auswahl eines Qualititsmanagementsystems beschloss diesen Teil der Arbeit.
Der finale dritte Teil der Arbeit hatte die Umsetzung des Qualititsmanagements in
der Wirttembergischen VWA zum Inhalt. Hierzu wurde zunichst eine Ist-Ana-
lyse der bisherigen Qualititsaktivititen der VWA vorgenommen, ehe dann — auf
der Basis der Erkenntnisse tiber die zuvor behandelten Modelle — eine Hand-
lungsempfehlung fiir die Auswahl eines Qualititsmanagementsystems erfolgte.
Danach wurde die Vorgehensweise zur Einfithrung des empfohlenen Qualitits-
managementsystems skizziert.

Wie eingangs bei der Darlegung der Studienmotive erwihnt, maflen mein Arbeit-
geber und ich bereits bei der Bewerbung um einen Studienplatz dem Thema
,Qualititsmanagement“ hohe Relevanz zu. Die in der Folge entstandene ideal-
typische Vorstellung, im Rahmen der Masterarbeit diese Thematik zu vertiefen
und im Vorfeld einer fiir die VWA perspektivisch anstehenden Entscheidung iiber
die Auswahl eines Qualititsmanagementsystems bzw. des diesem zugrunde
liegenden Modells Know-how aufzubauen, wurde insoweit von der Realitit einge-
holt, als bereits wihrend der Bearbeitungszeit der Masterarbeit eine Auswahlent-
scheidung getroffen werden musste, um zeitnah die Implementierung eines
Qualititsmanagementsystems und eine Zertifizierung realisieren zu konnen.
Gleichwohl konnten bis dahin im Studium erworbene Kenntnisse in den Ent-
scheidungsprozess einflielen. Im Zuge dessen wurde ich zusitzlich zum
Qualititsmanagementbeauftragten der VWA ernannt und war somit gefordert, die
bis dahin vor allem in der Theorie behandelte Thematik in eine praktische An-
wendung zu transferieren. Planmiflig wurde im Herbst 2006 ein Teilbereich der
VWA erstmals nach der DIN EN ISO goor1:2000 sowie der Anerkennungs- und
Zulassungsverordnung — Weiterbildung (AZWV) erfolgreich zertifiziert.

3. Fazit

Der Masterstudiengang Bildungsmanagement steht mit den zuvor beschriebenen
Lehr- und Lernformen an unterschiedlichen Lernorten fiir eine neue Lernkultur.
Als Maxime fiir diese neue Lernkultur kénnte der Anspruch gelten, den der eng-
lische Philosoph und Sozialwissenschaftler Herbert Spencer (1820 — 1903) formu-
lierte: ,Das grofie Ziel der Bildung ist nicht Wissen, sondern Handeln!“. Das im
Rahmen des Studiums an der PH Ludwigsburg erworbene Wissen und dessen
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praktische Anwendung in bearbeiteten Projekten, Teilpriifungen und der Master-
arbeit sowie die daraus resultierenden Erfahrungen, Erkenntnisse und Ergebnisse
stellen fiir mich in diesem Sinne gelungene Beispiele fiir einen Theorie-Praxis-
Transfer dar, der zu einer handlungsorientierten Kompetenzerweiterung fiihrte.

Qualitit stand im Mittelpunkt meines Studiums — die mit diesem Begriff ver-
bundene Thematik zog sich wie ein ,roter Faden“ durch wesentliche Studien-
bestandteile. Qualitat ist, kurz gesagt, ,die Erfiillung von Anforderungen und Er-
wartungen“ (Notzold 2002). Meine Anforderungen und Erwartungen an das
Studium wurden erfullt, insofern kann ich dem Studiengang Qualitit bescheini-
gen.

Die von mir in meiner beruflichen Titigkeit bei der VWA verantworteten Semi-
nare, Lehrginge und Studienginge richten sich nahezu ausschlieflich an Berufs-
titige. Durch das von mir selbst in berufsbegleitender Form absolvierte Studium
wurden ganz nebenbei mein Verstindnis fiir die Belange der eigenen Kunden und
mein Respekt vor den von ihnen erbrachten Leistungen gefordert. Diese Form der
Weiterbildung bzw. des Studiums erfordert hohe Motivation, Leistungs-
bereitschaft, Zielstrebigkeit, Durchhaltevermégen sowie eine effektive und
effiziente Arbeitsorganisation.

Ohne den Zuspruch und die Unterstiitzung anderer Personen wire ein erfolg-
reicher Studienabschluss nicht méglich gewesen. Mein Dank gilt daher zuallererst
meiner Frau und meinen Kindern fiir deren Verstindnis und Riicksichtnahme,
wenn — insbesondere in der zweiten Hilfte des Studiums - gemeinsame
Interessen hinten angestellt werden mussten. Der Geschiftsleitung der VWA
danke ich fiir die mir im Zusammenhang mit dem Studium gewihrte Unterstiit-
zung und Foérderung. Schliefllich mochte ich mich bei den in der Organisation
und Durchfithrung des Masterstudiengangs Beteiligten bedanken — insbesondere
bei allen Lehrenden und Lernenden aus verschiedenen Bildungsbereichen fiir das
gemeinsame Mit- und Voneinander-Lernen.

Literatur

Nétzold, W. (2002): Werkbuch Qualititsentwicklung — Fiir Leiter/innen in der Erwachsenen-
bildung. W. Bertelsmann Verlag, Bielefeld, S. 30.

238 QUALITAT IM MITTELPUNKT



Projektmanagement — vom Ziel, das
Chaos zu beherrschen, statt sich vom
Chaos beherrschen zu lassen

MARTIN HERMANN

Jeder Lehrer wiirde von sich sagen, dass ihm Projektarbeit sehr vertraut und der
sachgerechte Umgang mit Projekten eine Selbstverstindlichkeit ist. Vom Bau
einer Seifenkiste in der Unterstufenklasse tiber die Projektpriifung fiir den Haupt-
schulabschlussjahrgang bis hin zur Schulhofgestaltung, die vom Schultriger ins
Rollen gebracht wurde — fast tiglich werden im ,modernen“ Schulalltag Projekte
durchgefiithrt. Ebenso selbstverstindlich ist es im System Schule, dass diese Pro-
jekte in der gewohnt hemdsirmligen Art und Weise bewiltigt werden, in der man
schon seit Jahrzehnten die anstehenden Aufgaben erledigt hat: Man redet viel,
trifft sich zu Arbeitskreissitzungen, man wartet ab, bis die zwei Ublichen die
wesentlichen Aufgaben tibernehmen, und wird kurz vor knapp fertig. Erzih-
lungen aus der Wirtschaft tiber einen aufwendigen Umgang mit Projekten stofRen
dabei eher auf grofles Unverstindnis.

So war es auch kaum verwunderlich, dass das Modul , Projektmanagement” im
Studiengang Bildungsmanagement besonders fiir die Studierenden aus dem Be-

reich der Schule zu einer groflen Herausforderung wurde.

Im Folgenden sollen die wesentlichen Elemente der Einheit skizziert werden, um
darzustellen, warum das , Projekt Projektmanagement” erfolgreich verlief:
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1. Zeitliche Struktur

Prasenz- Prasenz- Prasenz- Prasenz-
phase 2 phase 3 phase 6
2.12.2006 20.2.2007 30.7.2007 15.2.2008

phase 10

.......... Projekt- "SRR Projekt- V. Projekt- ceccccccccccen
coaching coaching coaching
Lernportal Lernportal Lernportal

Studienverlauf WS 06/07 - WS 07/08

Abbildung 1: Zeitliche Struktur des Studiums (Quelle: Lernportal, Institut fiir Bildungsmanagement).

Die Einheit ,Projektmanagement” hat in der Organisation des Studiengangs eine
besondere Stellung. Wihrend die meisten Inhalte des Masterstudiengangs relativ
kompakt behandelt und schliefllich mit einer Teilpriifung abgeschlossen werden,
ist der Umgang mit Projekten als ,studienbegleitend“ zu bezeichnen. Schon in
einer der ersten Projektphasen wird von den Studierenden gefordert, sich mit
einer Aufgabe aus ihrem Berufsalltag auseinanderzusetzen, die ,SMART“14 genug
ist, um als dokumentierbares Projekt zu taugen. Dabei wird man mit der alten Pro-
jektleiter-Weisheit konfrontiert: , So wie ein Projekt angefangen hat, hort es auch auf.
(Schulz-Wimmer 2003, S. 24)

Viele Studierende mussten sich schon zu diesem frithen Zeitpunkt mit gra-
vierenden Problemen auseinandersetzen: ,Bin ich aufgrund meiner Position in
der Einrichtung tiberhaupt in der Lage, ein Projekt zu initiieren bzw. zu leiten?,
Woher bekomme ich ein Projektteam (z.B. als ,Ein-Mann-Unternehmen*)?“,
,Wie passt die Organisation eines Projektes zu den begrenzten Zeitressourcen, die
durch das berufsbegleitende Studium noch bleiben?“, ,Inwieweit kann ich meine
Rolle als Studierender im Masterstudiengang in meiner Firma offenlegen?”, ,Wie
gehe ich mit Betriebsgeheimnissen um?“. Dabei wurde offensichtlich, dass sich
die Projektstrukturen und -kulturen in der Schule, der Erwachsenenbildung und

14 SMART steht fiir die Anspriiche an sinnvoll verfasste Projektziele: S = Spezifisch, d. h. prézise und unmiss-
verstindlich formuliert; M = Messbar (qualitativ oder quantitativ tiberpriifbar); A = Anspruchsvoll im Sinne
einer Herausforderung; R = Realistisch; T = Terminiert (mit konkreten Meilensteinen).
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der Wirtschaft grundsétzlich unterscheiden. Wihrend es fiir viele Angehoérige der
JWirtschaftsfraktion“ zum Alltagsgeschift gehort, Projekte zu bearbeiten, wurde
es fur einige Schulvertreter und zum Teil auch fiir Studierende aus der Er-
wachsenenbildung zu einem ,Kampf mit Windmiihlen“, die Lehre des Projektes
in die eigene Institution zu tragen.

In zwei weiteren Prisensphasen wurde das Thema Projektmanagement vertieft.
Hierbei ging es zum einem um die Vermittlung von konkretem Handwerkszeug
in Form von ,Tools“, zum anderen um die Projektsteuerung und den Umgang mit
Risiken und Projekthindernissen.

2. Das Projektcoaching

Tragendes Element der Einheit Projektmanagement blieb bis zur Abgabe des
schriftlichen Projektberichts im letzten Studien-Quartal das begleitende Coaching.

Um die aufiretenden Probleme bei der Bearbeitung der Projekte zeitnah lésen zu
konnen, wurden kleineren Gruppen von sechs bis acht Studierenden jeweils ein
Projektcoach an die Seite gestellt.s Dieser Coach hatte die Aufgabe, wihrend der
Prisenzphasen in einem Beratungsprozess die Projekte zu begleiten, Handwerks-
zeug in Form von Tools und Literatur an die Hand zu geben und zwischen den
Phasen tiber das Lernportal und E-Mail bei dringlichen Problemen zur Verfiigung
zu stehen.

Gerade fiir Anfinger auf dem Gebiet des Projektmanagements wurde die
Coachinggruppe zu einer groflen Stiitze bei der Bewiltigung der Unwegsam-
keiten im Projektalltag. Durch den intensiven Austausch in der Kleingruppe war
es moglich, Impulse fiir das eigene Projekt zu bekommen und von den Er-
fahrungen der anderen zu profitieren. Erklirtes Ziel war es, nicht nur das eigene
Projekt kritisch reflektieren zu kénnen, sondern auch den anderen Mitgliedern
der Gruppe qualifiziertes Feedback zu geben.

Hier kam in besonderer Weise das Prinzip ,Lernen am Unterschied” zum Tragen:
Die oben beschriebenen unterschiedlichen Herangehensweisen und Kulturen
trafen in der Gruppe aufeinander und es kam zu intensiven Diskussionen. So
konnte z. B. eine Vertreterin aus der Schule von der eingefiihrten Projektstruktur in

15 In den nachfolgenden Kursen wurde das Beratungsprinzip noch intensiviert: Innerhalb der Coaching-
gruppen wurden Tandems gebildet, d.h., jeweils zwei Studierende wurden dazu aufgefordert, sich be-
sonders intensiv mit dem Projekt des anderen auseinanderzusetzen und so unterstitzend zu wirken.
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einem Wirtschaftsbetrieb profitieren, wihrend der Vertreter der Wirtschaft neue Zu-
ginge zum Thema Mitarbeitermotivation bekam, da es in der Schule bekann-
termaflen keine monetiren Anreize fiir die Mitarbeit in Projekten gibt.

Idealtypischer Ablauf eines Projekbes:

Projakt Projakt

Profe® definieran planen
= Zieldefinitlon k= Steukturplanung pee = Projebktfiheng ® dhschluschericht
F Umfeldonalyse @ Arbgltzpakete ¥ Controlling
+ Orqanisation » Ablaufplanung pam C Broink wich|
* Projekigufirag @ Mailanstaine * Projekisteusrung

B BFad

@ Gantt Disgraren

» Risik
Abbildung 2: Idealtypischer Ablauf eines Projektes (Quelle: Lernportal, Institut fir Bildungs-
management).

3. Projekttheorie und Tools

Das Projektmanagement im Studiengang Bildungsmanagement lasst sich als die
Durchfithrung eines realen Projektes unter Laborbedingungen beschreiben. Je-
dem der Beteiligten, sowohl Studierenden wie Projektcoaches, war bewusst, dass
wohl nie mehr wieder ein Projekt unter dem Einsatz von so viel Theorie und Re-
flexion stattfinden wird, wie hier wihrend des Studiums.

Trotzdem ging es darum, wenigstens einmal die ,reine Lehre“ erprobt zu haben,
um hinterher fiir sich genau das Repertoire an Handwerkszeug parat zu haben,
das fur den eigenen Berufsalltag am praktikabelsten erscheint.

Neben dem Einhalten des idealtypischen Projektablaufs (vgl. Abb. 2) war man auf-
gefordert, sich mit einer Vielzahl von sogenannten ,Tools“, d.h. Hilfswerkzeu-
gen'¢, auseinanderzusetzen, die einen strukturierten und erfolgreichen Projekt-
verlauf sichern sollten.

16 Zum Beispiel Projektauftrag, Kraftfeld-, Risiko-, Stakeholderanalyse, Projektablaufplan, -strukturplan und
Projektstatusbericht.
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Diese Werkzeuge standen in Papierform und als elektronische Vorlagen zur Ver-
fiigung. Somit war zwar die einfache Handhabung gesichert — mit der Gefahr, sich
durch diese Hilfsmittel im Detail zu verlieren und das Projekt zu ,iiberplanen®,
musste sich jeder selbst auseinandersetzen.

Eine ausreichende Anzahl an ausgewihlter Literatur und ein begleitender Reader
sicherten zusitzlich den theoretischen Unterbau.

4. Rolle als Projektleiter

Schnell wurde jedem Studierenden deutlich, dass die Durchfithrung des Pro-
jektes weit mehr war als eine akademische ,Trockenschwimmiibung®. Eine klare
Vorgabe von Seiten des Institutes war es, dass es nicht reichen wiirde, das Projekt
zu planen und die Hauptarbeit zu leisten — wesentlich war es, als Hauptverant-
wortlicher die Fiden in der Hand zu halten und Arbeiten an andere zu delegieren.

Damit mussten sich einige Studierende in einer vollkommen neuen Rolle er-
proben: Verantwortung fiir ein Team und finanzielle Mittel zu haben, bei Pro-
blemen oft alleine entscheiden zu miissen und sowohl bei Erfolgen als auch bei
Misserfolgen im Projektverlauf die zentrale Person zu sein. Probst/Haunerdinger
(2001, S. 51) benennen dies wie folgt: , Alle Bediirfuisse und Wiinsche, die das Projekt
betreffen, werden an die Projektleitung herangetragen. Da heifdt es, die Balance zu halten
zwischen den unterschiedlichen Interessen, und Konflikte rechtzeitig zu erkennen.“

Dadurch war man nicht nur als Planer fiir das Projekt gefragt, sondern wurde auf
verschiedenste Facetten im eigenen Fithrungshandeln aufmerksam und damit
zum Teil auch auf eigene Schwichen, die man vorher gerne ausgeblendet hatte.
Ohne die Reflexion im oben erwihnten Coaching und den Riickhalt in der Gruppe
wire mancher hier an seine persénlichen Grenzen gekommen und hitte unter
Umstinden das Vorhaben abgebrochen. So aber konnte die Praxiserfahrung
durchaus persénlichkeitsbildende Wirkung haben.

5. Umgang mit Projektrisiken und -hindernissen

Probleme und Schwierigkeiten gehéren zu den meisten Projekten. Probst/Hau-
nerdinger (2001, S. 42) stellen fest: , Die mit dem Projekt verbundenen Risiken sind
vor Projektbeginn abzuschdtzen. Natiirlich gibt es unvorhersehbare ungliickliche Zu-
faille, gegen die kein Kraut gewachsen ist, aber es gibt durchaus Risiken, deren Eintritts-
wahrscheinlichkeit schon zu Anfang eines Projektes erkennbar ist.“

MARTIN HERMANN 243



Gerade aus den oben beschriebenen Grenzerfahrungen bei der Projektsteuerung
lag ein dezidierter Schwerpunkt des Moduls auf dem Umgang mit den Stolper-
steinen des Projektalltags bzw. auf der moglichen Vermeidung durch intensive
Planungen. Zum Teil durch Anekdoten und Erfahrungen aus der Praxis der
Dozierenden, aber insbesondere durch die intensive Fallarbeit wurden Schwach-
stellen in der Anlage des Projektes und ,Iretminen” im Umfeld aufgedeckt bzw.
alternative Handlungsstrategien entwickelt. Gerade hier kam den oben be-
schriebenen Tools eine grundlegende Funktion zu, da so mancher Fallstrick erst
durch eine klare Visualisierung deutlich wurde.

Diese Schulung im Umgang mit Projekthindernissen auf hohem Niveau konnte
aber trotzdem nicht verhindern, dass manches Studienprojekt bis zum Schluss
eine Zitterpartie blieb, grundsitzliche Neuausrichtungen notwendig wurden oder
Projekte sogar vollstindig scheiterten, z. B. weil versprochene Mittel letztendlich
doch nicht zur Verfiigung gestellt wurden.

Verbliffend war, dass gerade bei diesen nicht perfekten Vorhaben der Lerneffekt
fiir den Projektleiter und die ihn begleitende Coachinggruppe am gréfiten war. So
konnte, natiirlich gut reflektiert, ein Projektmisserfolg doch noch ein ,gutes BiMa-
Projekt* sein.

6. Das Lernportal

Da das Masterstudium Bildungsmanagement wesentlich durch Selbstlernphasen
geprigt ist, war es auch fiir das Modul , Projektmanagement“ notwendig, eine ge-
eignete Struktur zu haben, die eine Betreuung zwischen den Prisenzphasen
sicherte. Hierbei kam dem sogenannten ,Lernportal des Instituts eine zentrale
Rolle zu. Auf dieser Online-Plattform, auf die nur die Studierenden und
Dozierenden des Studiengangs Zugriff haben, wurden unter anderem die oben
erwihnten Projektmanagement-Tools und zusammenfassende Texte zum Thema
hinterlegt.

Neben dieser eher statischen Nutzung wurde aber auch durch das Internet-Werk-
zeug der kommunikative Aspekt betont. In speziellen Foren konnten sich die
Studierenden und ihr Betreuer austauschen. Auflerdem war es moglich, in einem
zusitzlich geschiitzten Bereich, eigene Projektdokumente einzustellen, sodass die
anderen Mitglieder der Coachinggruppe darauf zugreifen konnten. Hierbei war es
ebenfalls wichtig, dass man in der Lage war, eine qualifizierte Riickmeldung zu
den Projektverldufen und den Dokumenten der Studienkollegen zu geben. Dies
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konnte durch Kommentare auf der Plattform oder direkter durch E-Mails er-
folgen.”7

War es zu Beginn des Studiums fiir viele noch ungewohnt, das Internet intensiv
zur Informationsgewinnung und zur Kommunikation auf professionellem Niveau
zu nutzen, wurde dies im Laufe der Zeit immer selbstverstindlicher. Mittlerweile
sind viele der ,neuen“ Medien zu einem Baustein der Lern-, Arbeits- und natiirlich
auch Projektwelt der Absolventen geworden, der sich nicht mehr aus deren Alltag
wegdenken lisst.

7. Der Projektbericht

Selbstverstindlich sollte keines der im Rahmen des Studiums begonnenen Pro-
jekte scheitern. Trotzdem war es, wie bereits oben erwihnt, wichtiger, das eigene
Projekthandeln kritisch zu durchleuchten und Lehren fiir die eigene Zukunft als
Projektmanager zu ziehen, als das Projekt erfolgreich zu beenden.

War die Reflexion im Laufe der Projektdurchfithrung ein dialogisches Handeln in
der Interaktion mit den Mitgliedern der Coachinggruppe, wechselten die An-
forderungen zum Abschluss des Projektes. Alles bisher Geschehene musste nun
in einer schriftlichen Abhandlung dokumentiert werden; hierzu wurden simtliche
verwendeten Dokumente und Tools gesammelt und dem persénlichen Bericht
beigefiigt. Schwerpunkt waren in der Ausarbeitung folgende Leistungen:

— Wurde das Grundprinzip des Projektmanagements erfasst und konnte es im
eigenen Tun umgesetzt werden?

— War man in der Lage, die eigene Rolle als Projektleiter kritisch zu hinterfragen
und im Laufe des Projektes weiterzuentwickeln?

— Waurden Tools verwendet und so das Projekthandeln auf eine professionelle
Basis gestellt? Dabei war es unerheblich, ob die im Studiengang vorgegebenen
oder eigene Hilfsmittel zur Projektfithrung zum Einsatz kamen.

— Hatte man sich ausreichend mit Literatur auseinandergesetzt und konnten aus
der wissenschaftlichen Grundlage heraus Handlungsstrategien entwickelt
werden?

— Wurde der Verlauf des Projektes schliissig dargestellt und fiir externe Leser
nachvollziehbar?

17 Der Einsatz neuer Medien im Lernportal wurde bei den nachfolgenden Jahrgidngen weiter ausgebaut.
Mittlerweile kommen z.B. Podcasts zum Einsatz und die Projektdokumentation erfolgt weitgehend online in
einem ,,Projekt-Blog* (vgl. Adam i.d. B.).
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Aufgrund dieser Fragestellungen wurde der Projektbericht zum Messinstrument
fiir einen erfolgreichen Verlauf des gesamten Moduls. Hier wurde dargestellt, ob
das Prinzip umgesetzt werden konnte, das sich durch das gesamte Masterstudium
Bildungsmanagement zog: die erfolgreiche Verkniipfung von wissenschaftlicher
Theorie und der eigenen Berufspraxis.

8. Persénliches Fazit

Sicherlich ist das ganze Studium Bildungsmanagement eine personliche Heraus-
forderung, da es die Anforderungen eines anspruchsvollen Studiums mit der ei-
genen beruflichen Erfahrung und einem groflen Zeitdruck in Verbindung bringt.
Was hier im Allgemeinen stimmt, gilt fiir das Modul Projektmanagement im Be-
sonderen. So wurde fiir mich das Projekt im Studium zu einem groflen Lernfeld,
aber auch zu einer gewissen Grenzerfahrung.

Schon sehr schnell musste ich mich mit dem Thema ,Scheitern“ auseinander-
setzen. Mein erstes Projekt lief nach wenigen Monaten ins Leere, da ich die Rah-
menbedingungen, die Haltung von Vorgesetzten zu meinem Vorhaben und
meine eigenen Moglichkeiten in der Projektleitung nicht realistisch genug einge-
schitzt hatte. So war ich nach einer intensiven Vorarbeit gezwungen, den einge-
schlagenen Pfad zu verlassen und ein neues Projekt von Grund auf zu beginnen.
Ging es bei meinem ersten Versuch als Projektmanager um den einrichtungs-
politisch brisanten Umbau von Leitungsebenen, wurde mein neues Projekt zu
einem personlichen Priifstein fiir meine neu begonnene Stelle als Schulleiter
einer privaten Sonderschule: Ich wollte einen vollstindigen Schulentwicklungs-
prozess planen und durchfiihren.

Da mein erstes Projekt an der fehlenden Planungstiefe scheiterte, verfiel ich bei
meinem neuen Vorhaben in das Extrem der ,Uberplanung®. Alles wurde
detailliert vorgearbeitet, reflektiert und durchleuchtet. Dadurch bekam das Projekt
schon zu Beginn unflexible Ziige und dies blieb bedauernswerterweise bis zum
Projektabschluss so. Auflerdem wurde damit der Umgang mit dem Faktor Zeit zu
meinem grofiten Problem und das Projekt drohte an den fehlenden Ressourcen
meinerseits erneut zu scheitern.

Gerade in diesen schwierigen Phasen wurde das Projektcoaching besonders
wichtig. Der hier stattfindende Austausch gab mir die Moglichkeit, das erste Pro-
jekt rechtzeitig fallen zu lassen und das zweite doch noch erfolgreich zu beenden,
ohne mich in meiner eigenen Planung zu verlieren.
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Nach Abschluss des Moduls ist ein grofler Erfahrungszuwachs im eigenen
Handeln als Leitungsperson geblieben. Wihrend ich bei allen anderen An-
forderungen des Studiengangs entweder auf einer theoretischen Ebene bleiben
konnte oder als Gast in einer anderen Institution agierte™, musste ich mich im
Projekt als Handelnder in der eigenen Einrichtung behaupten. So konnte ich
erleben, dass mir die Rolle als Projektleiter, der stindig auf neue Gegebenheiten
schnell und moglichst reflektiert reagieren muss, durchaus liegt. Auflerdem
konnte ich stark von der Form der Beratung im Coachingprozess profitieren — eine
Erfahrung, die mir nun immer wieder im Alltag zugute kommt.

Grundsitzlich habe ich durch mein begleitetes ,Auftaktprojekt“ als Schulleiter
weitgehend den Respekt vor komplexen Aufgaben verloren. Durch das Hand-
werkszeug aus dem Modul und die gewonnenen Herangehensweisen gelingt es
mir, ein Projekt strukturiert zu bearbeiten und nicht nur intuitiv auf Probleme zu
reagieren.

Uber die persénliche Ebene hinaus gelang es mir, Grundlagen des Projektmanage-
ments in die gesamte Einrichtung zu transportieren. Wesentliche Erfahrungen
meiner Projekttitigkeit sind in das Verfahren zur Bearbeitung von Projekten im
Rahmen des Qualititsentwicklungsprozesses des Schultrigers eingeflossen.

Zusammenfassend lisst sich feststellen, dass mir das Projektmanagement-Modul
im Studium oftmals grofle Schwierigkeiten bereitet hat. Trotzdem, oder vielleicht
gerade deshalb, waren die hier gemachten Erfahrungen duflerst prigend und
nachhaltig.
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18 Im Praktikum in Bereich der Erwachsenenbildung oder als Forschender wihrend der Masterarbeit.
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Von der Theorie in die Praxis — von
Studien- zu Unternehmensprojekten

JURGEN SCHATZ

,Die Theorie ist eine Vermutung mit Hochschulbildung*, so duflerte sich einst der
39. Prisident der USA, Jimmy Carter. Der Masterstudiengang Bildungs-
management sorgt durch die strukturelle Organisation des Studiengangs dafiir,
dass es nicht bei der Vermutung bleibt. Die Basisphilosophie des , Blicks tiber den
Tellerrand“ hinaus bewirkt zum einen, systemfremde Arbeitsinstrumente per-
manent zu hinterfragen und den Einsatz im eigenen Arbeitssystem zu priifen,
zum anderen auch das Verstindnis von Systemhemmnissen und -grenzen in
fremden, aber auch in eigenen Systemen.

Das Management-Tool ,,Projektmanagement*

Die permanente Verkniipfung von Theorie und Praxis iiber Systemgrenzen
hinweg stellt sicher, dass im Studiengang nicht auf die Akademisierung der Pro-
fession ,Management von Bildung“, sondern die Innovierung des Managements
von Bildungsprozessen in Schule, Erwachsenenbildung und Wirtschaft abgezielt
wird. Ein Instrument, das diese Bemiithung unterstiitzt, ist das Projekt-
management. Selbstverstindlich bildet das theoretische Know-how die Basis fiir
eine zielgerichtete Anwendung, aber erst das ,know-why“ und ,know-what* (vgl.
Vaill 1998) legen die Grundlage fiir die Methoden- und Handlungskompetenz im
beruflichen Alltag.

Die klassischen Bestandteile von der Projektvorbereitung tiber die Projektplanung
zur Projektsteuerung und -kontrolle sind meist bekannt. Dass aber das Pro-
jektmarketing — insbesondere in Prozessen fundamentaler Verinderung — sowie
der ,Faktor Mensch im Projektmanagement* erfolgsentscheidende Kernelemente
fiir eine erfolgreiche Projektabwicklung darstellen, wird meist erst im konkreten
Live-Projekt erkannt.
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Daher sieht das Masterstudium im Pilot-Studiengang 2003-2005 noch zwei studien-
begleitende Projekte vor, die zum einen einer kontinuierlichen Reflexion der ver-
mittelten Studieninhalte dienen, zum anderen aber auch den Schulen, Erwach-
senenbildungseinrichtungen und Unternehmen einen konkreten Mehrwert bieten.

Das Projekt ,,IBS“

Bei der IHK Bodensee-Oberschwaben stand zu diesem Zeitpunkt die Frage im

Raum, wie die Erstellung des Weiterbildungsprogrammes neu strukturiert, die Pro-

zesse neu modelliert und wie Zusatzelemente integriert werden kénnen. Ein

solches ,integriertes Bildungsbuchungssystem* bildete damit die Grundlage fiir

das erste Studienprojekt.’9 Noch wihrend des Studiengangs wurde das Projekt

umgesetzt mit folgenden Ergebnissen:

— mit der Erstellung des Print-Programms wird zugleich das komplette Bil-
dungsangebot im Internet prisentiert,

— damit wird zeitgleich auch eine Anmeldung tiber das Internet mit den tib-
lichen automatischen Feedbacksystemen aufgebaut,

— das EDV-Tool generiert automatisch eine druckfihige Ausgabe fiir die Auf-
tragsdruckerei,

— die Abwicklungsorganisation kann mafigeblich verschlankt werden, der Auf-
wand in Mann- bzw. Frautagen reduziert sich pro Neuauflage um ca. 40%2°
(bei zwei Auflagen pro Jahr).

Wertvolle Anregungen fiir die Gestaltung des Systems resultierten auch aus dem
studienbegleitenden Praktikum, das in einem anderen System erfolgen sollte.

Das Projekt ,UNTERNEHMER AKADEMIE*“

Wihrend es sich bei IBS um ein ,klassisches“ Projekt handelte, biindelte das
zweite Projektvorhaben die kompletten Handlungsfelder des Bildungsmanage-
ments. Gerade ein neuer Bildungstriger muss sich auf die ,Wildwasserbedingun-
gen“ gut vorbereiten, denn der Markt stagniert seit Lingerem. Aber der Aufbau
eines solchen Unternehmens bietet auch die Chance, Instrumente des Bildungs-
managements aktiv heranzuziehen, auf Verwendbarkeit zu priifen und dann in
der Praxis zu verankern.

19 Der Projektverlauf wird hier nicht dargestellt. Detailinformationen kénnen aber gerne angefordert werden.
20 Pro Jahr erscheinen zwei Auflagen des Weiterbildungsprogramms.
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Die UNTERNEHMER AKADEMIE ist inzwischen ein Zusammenschluss von
vier Industrie- und Handelskammern (www.unternehmer-akademie.org) und
wendet sich konkret an Inhaber, Geschiftsfithrer und leitende Fithrungskrifte in
Unternehmen. Bei dieser Zielgruppe empfiehlt es sich, das Neue St. Galler
Management-Modell (Ruegg-Sturm, 2003) (das das Rahmenmodell fiir das
Ludwigsburger Verstindnis von Bildungsmanagement) bildet, heranzuzie-
hen.

Gesellschaft
Natur
Technologie
Wirtschaft

Kapitalgeber
-~ // -

Normen und Werte

Anliegen und Inte

Offentlichkeit
NGOs

Die Anspruchsgruppen bilden hier einen wesentlichen Ausgangspunkt fiir die

Platzierung als Bildungstriger, denn

— die Konkurrenz ist grof3,

— die Lieferanten sind nicht selten selbst am Markt als Bildungsakteure titig,

— die Mitarbeitenden stammen aus unterschiedlichen Institutionen (vier IHKs),

— der Kunde ist sich der Vielzahl an Wettbewerbern bewusst,

— als Kapitalgeber treten Korperschaften des 6ffentlichen Rechts auf (lediglich
im Bereich der Anschubfinanzierung).
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Auch die Dimensionen des Bildungsmanagements,

— Bildungsbetriebsmanagement* und

— Bildungsprozessmanagement??,

konnen im Rahmen dieses Projekts konkret gepriift werden.

Im Bereich des Bildungsbetriebsmanagements greifen wiederum Bestandteile des
Studiengangs ineinander und fokussieren sich auf

— die Zielformulierung,

— die Ressourcenplanung,

— die betriebswirtschaftliche Planung und Steuerung,

— die Definition der Fithrungs-, Kern- und Unterstiitzungsprozesse.

Im Kernprozess des Bildungsprozessmanagements lisst sich der Regelkreis kom-
plett abbilden.

Heute besteht die Marke UNTERNEHMER AKADEMIE seit nahezu 2 Jahren, die
Bestandssicherung und Weiterentwicklung stehen auf der Agenda sowie die kon-
tinuierliche Weiterentwicklung des Programms.

Eine Bewertung

Drei Jahre nach Abschluss des Masterstudiengangs lisst sich sagen, dass die
Inhalte dieses Studiums mehr als nur ihre Berechtigung haben, sie sind eine
Notwendigkeit, wenn man die aktuellen Diskussionen in den Medien verfolgt.

Die Themenfelder der demographischen Verinderung sowie des viel zitierten
Fachkriftemangels zeigen auf, dass die personliche Entwicklung oder die Ent-
wicklung des Personals in Unternehmen - fokussiert auf bestimmte Fach-
aufgaben — nicht ausreicht, um die Herausforderungen der anstehenden Ver-
inderungen zu bewiltigen. Das ,permanente Wildwasser“ fordert ,Fahrzeuge,
die den Wogen standhalten und die Energie nutzen, um sich vorausschauend auf
die Zukunft vorzubereiten. Die Instrumente des Bildungsmanagements greifen
genau hier an.

Die Gesamtbewertung kann daher nur lauten: Dieses Studium ist zu empfeh-
len — ich wiirde diesen Schritt jederzeit wieder gehen.

21 Vgl. Miiller 2007.
22 Ebd.
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Da die vermittelten theoretischen Fundamente greifen, lisst sich der Erfolg auch
mit folgendem Zitat zusammenfassen: , Die Theorie ist nicht die Wurzel, sondern die
Bliite der Praxis.“ (Ernst von Feuchtersleben)
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Sind Schulen lernfihig? —
Zur Professionalisierung des
Schulmanagements

REGINA HILLER

Schulen sind Institutionen mit einem Bildungs- und Erziehungsauftrag, in denen
Kinder und Jugendliche etwas lernen sollen. Ist vor diesem Hintergrund die in der
Uberschrift aufgeworfene Frage nicht ganz falsch gestellt? Miissen Schulen, die ja
dem Lernen dienen, tiberhaupt selbst etwas lernen?

Die Schule ist ein Teil der Gesellschaft, die sie umgibt. Schiilerinnen und Schiiler,
Lehrkrifte und Eltern tragen ihre Erfahrungen und Wertvorstellungen in die
Schule hinein und wer die Schule verlisst, sollte sich im Leben behaupten und
bewidhren konnen. Gesellschaften sind jedoch keineswegs statisch, sondern ver-
indern sich permanent, sodass sich die Schule weiterentwickeln muss, um ihre
Aufgaben auch unter neuen Bedingungen der zunehmend globalisierten, plu-
ralisierten und individualisierten Welt erfolgreich erfilllen zu kénnen. Dazu
geniigt es jedoch nicht, nur die Unterrichtsinhalte und -methoden zu erneuern,
sondern auch die institutionellen Rahmenbedingungen zu iiberdenken. Interna-
tionale Vergleichsstudien wie z.B. PISA (Programme for International Student
Assessment), TIMSS (Third International Mathematics and Science Study) oder
IGLU (Internationale Grundschul-Lese-Untersuchung) férdern solche Debatten.
Schulsysteme und Einzelschulen befinden sich plotzlich in einer globalen
Wettbewerbssituation, in der ihre Leistungsfihigkeit auf dem Priifstand steht.
Selbst auf nationaler Ebene ist in Deutschland eine Konkurrenz spiirbar. Der
Foderalismus ermoglicht ganz unterschiedliche 6ffentliche Schulsysteme in den
16 Bundeslindern und dariiber hinaus betrachten immer mehr Eltern die Pri-
vatschulen mit ihren unterschiedlichen pidagogischen Konzepten als eine gute
Alternative fur ihre Kinder. In dieser vielfiltig differenzierten deutschen Schul-
landschaft lisst sich der allgemeine Trend ausmachen, dass immer mehr Auf-
gaben, die bisher bei tibergeordneten Schulverwaltungsbehérden lagen, auf die
Schulleitungen verlagert werden. So wird der Weg fiir individuelle und damit auch
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angemessene Losungen einzelner Schulen frei, ohne dass das 6ffentliche Schul-
wesen in seiner jetzigen Form bislang ginzlich in Frage steht. Die alte Vorstellung,
dass die nachgeordnete Behérde ,Schule” Vorschriften ausfithrt und getreu dem
Weberschen Biirokratiemodell (vgl. Schreyégg 20006, S. 32ff.) verwaltet werden
muss, ist damit allerdings iiberholt. Eine zusitzliche innere Eigendynamik ent-
steht durch den personellen Umbruch, der sich zurzeit in den meisten Schulen
vollzieht. Viele Lehrkrifte und Schulleitungen erreichen die Altersgrenze, sodass
eine deutliche Verjiingung der Kollegien und ein Generationswechsel in der Lei-
tungsebene stattfinden. Damit gehen meist auch eine neue Fihrungskultur und
Impulse fir den Unterricht einher, die auf die Organisation einer Schule durch-
schlagen.

Die Schule kommt demnach an Verinderungen gar nicht vorbei, sie muss sich
weiterentwickeln und dabei gleich mehrere Ebenen beriicksichtigen. Zunichst ge-
hoért zur Schulentwicklung natiirlich die kontinuierliche Erneuerung des Unter-
richts, die neue methodische, didaktische und entwicklungspsychologische
Erkenntnisse aufgreift und in die Schulpraxis integriert. Aber auch die Organi-
sation selbst und die Menschen, die in ihren Strukturen arbeiten, miissen sich an
die neuen Gegebenheiten anpassen. Insofern umfasst gelingende Schulentwick-
lung immer die Aspekte Unterrichts-, Organisations- und Personalentwicklung.
Aber konnen Schulen diesen anspruchsvollen Forderungen eigentlich gerecht
werden? Sind Schulen selbst tiberhaupt lernfihig und von wem kénnen sie etwas
Sinnvolles lernen?

Eine moderne Schulleitung wird unter den oben geschilderten Bedingungen von
der Verwaltungs- zur Managementaufgabe, die Visionen entwickelt, Ziele setzt
sowie Prozesse und Strukturen so gestaltet, dass die Schule sich qualitativ mess-
bar verbessern und flexibel auf neue Anforderungen reagieren kann, ohne ihre
Werte zu verraten. Das Bediirfnis nach einer Ausweitung entsprechender Manage-
mentkompetenzen in den Schulleitungen ist grof3, was sich auch daran ablesen
lasst, dass in jiingster Zeit einige Publikationen auf den Markt kamen, die diese
Lucke fullen mochten. Als Beispiele konnen hier der von Herbert Buchen und
Hans-Giinter Rolff herausgegebene Sammelband (Buchen/Rolff 2006) oder Rolf
Dubs’ Leadership-Konzept (vgl. Dubs 2005) dienen. Natiirlich kénnen Biicher
niemals eine fundierte, praxisorientierte und an die neuen Anforderungen
angepasste Aus- und Weiterbildung von Schulleitungen ersetzen. Der Studien-
gang Bildungsmanagement, wie er z.B. an der Pidagogischen Hochschule in
Ludwigsburg angeboten wird, ist daher eine dringend notwendige Erginzung der
Hochschullandschaft. Hier werden sowohl die fachlich-methodischen als auch
personale und soziale Kompetenzen vermittelt, die fiir ein modernes, am
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Menschen orientiertes Fithrungshandeln in Bildungseinrichtungen notwendig
sind. Da es bislang fiir Schulleitungen keine spezielle Ausbildung gab, herrschte
in diesem Bereich das ,Learning by Doing“ vor. Die implizierte These, dass wer
ein guter Lehrer ist, im Prinzip auch eine Schule effektiv und effizient leiten kann,
ist heute sicherlich in dieser Form nicht mehr haltbar. Ein professionelles Manage-
ment und Fithrungshandeln erfordern eine entsprechende Ausbildung. Die Wirt-
schaftswissenschaften haben Theorien, Methoden und Instrumente entwickelt,
die fiir die Bewiltigung von Managementaufgaben systematisches und praxis-
relevantes Wissen bereitstellen. Was liegt also niher, als diese Erkenntnisse fir die
Leitung einer Schule zu nutzen und sie in die Aus- und Weiterbildung von
Schulleitungen zu integrieren? Was liegt niher als das ,Lernen am Unterschied“?

Viele Lehrkrifte und Schulleitungen der allgemeinbildenden Schulen haben Vor-
urteile gegentiber der Wirtschaft, sie sei ein geradezu menschenverachtendes
System mit rein monetiren Interessen. Ihr Bildungsverstindnis lisst sie
befiirchten, dass die Schule sich von ckonomischem Zweckrationalismus instru-
mentalisieren lassen muss, wenn sie sich auf wirtschaftsnahe Denkweisen ein-
lisst. ,Schulen sind anders®, sagen diese Skeptiker, sie seien einer anderen Logik
und anderen systemischen Voraussetzungen unterworfen wie Wirtschafts-
unternehmen und ein Vergleich der beiden Systeme macht solche Unterschiede
auch uniibersehbar. Eine offensichtliche Differenz besteht darin, dass privatwirt-
schaftliche Unternehmen dem existenziellen Zwang unterliegen, Gewinne zu er-
wirtschaften. Schulische Bildung dagegen wird als gesellschaftliche Aufgabe be-
trachtet und entsprechend durch die 6ffentliche Hand finanziert. Eine weitere
konstitutive Besonderheit der Schule liegt darin, dass zwischen Lehrern und
Schiilern eine padagogische Beziehung besteht, sodass Schulen ,nicht nur einfach
personenverwaltende, sondern personenverdindernde Systeme“ (Terhart 2001, S. 52)
sind. Es erscheint daher ethisch zunichst problematisch, an diesen Vorgang die
zentralen Skonomischen Kategorien Effizienz und Effektivitit anzulegen. Auch
die Personalstruktur in Schulen ist eine Besonderheit, da in kaum einer anderen
Organisation die Mitarbeiter eine so ausgeprigte Homogenitit beziiglich ihrer
hochqualifizierten, akademischen Ausbildung haben und zudem bei der kon-
kreten Ausiibung ihrer Titigkeit eine so weitreichende Autonomie besitzen. Auch
die Fihrungsebene, die Schulleitung, unterscheidet sich auf charakteristische
Weise von Unternehmensleitungen. Schulleiter werden intern hiufig nicht nur als
Vorgesetzte, sondern auch als Teil des Kollegiums, als ,Primus inter Pares®, be-
trachtet. In ihren Entscheidungen verfiigen sie iiber weitaus weniger Kom-
petenzen und Gestaltungsmacht wie Fithrungskrifte in der Wirtschaft, denn die
demokratisch legitimierten Schulgremien Gesamtlehrerkonferenz, Schulkon-
ferenz und Elternbeirat besitzen entscheidende Mitwirkungsrechte im pidago-
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gischen Bereich und auch bei Fragen der Organisation und der Fithrung, sodass
sie den Handlungsspielraum der Schulleitung begrenzen. Jede einzelne Schule ist
zudem in die ibergeordneten Strukturen eines Schulsystems eingebunden, die
ihre inhaltlichen, materiellen und juristischen Rahmenbedingungen ganz ent-
scheidend prigen. Schulen ,arbeiten demnach selbstorganisiert auf der Basis von
Fremdbestimmung*“ (Merkens 2001, S. 84). Rolff charakterisiert das Schulsystem in
diesem Sinne zugespitzt, aber treffend als ,die zahlenmdflig grofte, technisch ein-
fachste und sozial komplizierteste Organisation mit dem qualifiziertesten Personal”
(Rolff 1995, S. 121). Kénnen Schulleitungen unter diesen Voraussetzungen vom
Management-Wissen der Wirtschaft iiberhaupt profitieren?

Sicherlich lassen sich Dbetriebswirtschaftliche Management-Konzepte nicht
generell einfach dem System Schule tiberstiilpen, aber vieles ist m. E. iibertragbar
bzw. an schulische Bedingungen anpassbar. Das betriebswirtschaftliche Prozess-
management dominiert in den letzen Jahren geradezu paradigmatisch die Dis-
kussion in den Wirtschaftswissenschaften. Nyhuis/Hagen et al. nennen einen
Richtwert von tiber 1000 Titeln im deutschsprachigen Raum (vgl. Nyhuis/Hagen
etal. 2000, S. 8f.) und inzwischen greifen viele Unternehmen diesen Ansatz auch
in der Praxis auf. Prozessorientiertes Management kann m. E. auch den neuen An-
forderungen an die Schule sehr gut gerecht werden, ohne ihre Besonderheiten zu
missachten. Es soll darum im Folgenden als exemplarisches Beispiel dafiir heran-
gezogen werden, dass Schulen und Schulleitungen von der Wirtschaft sinnvoll
lernen kénnen.

Prozesse konnen als sich wiederholende Abliufe definiert werden, die einen
genau beschriebenen Anfangszustand (Input) in einen Endzustand (Output) iber-
fithren. Zwischen In- und Output liegen verschiedene Arbeitsschritte, die in einer
zeitlichen, rdumlichen und logischen Reihenfolge angeordnet sind und per-
sonelle, materielle und methodische Ressourcen nutzen. Fiir produzierende Be-
triebe sind Prozesse kennzeichnend, die z. B. aus Rohstoffen eine verkaufsfertige
Ware herstellen. Aber auch Abliufe im Management, wie z. B. das Erstellen eines
Angebots oder die Einstellung neuer Mitarbeiter, lassen sich als Prozesse be-
schreiben. Begibt man sich in Schulen auf die Suche nach solchen Abliufen, wird
man sehr schnell fiindig. Schon die Kernaufgaben jeder Bildungseinrichtung, das
Lernen und Lehren, kénnen nur als Prozesse gedacht werden und auch das
Management und die Fithrung einer Schule sind von einer Vielzahl von Prozessen
geprigt, die das Schuljahr strukturieren und bestimmen, wie z. B. die Erstellung
des Stundenplans oder der Zeugnisse, die Verteilung der Lehrauftrige und die
Organisation von Priifungen. Schulen sind also von Prozessen ganz wesentlich
geprigt und schon allein diese Erkenntnis kann den Blick auf die Gesamt-
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organisation schirfen und verindern. Eine Prozesslandkarte (vgl. z. B. Schmelzer/
Sesselmann 20006, S. 78) ermdglicht Orientierungswissen, mit dessen Hilfe man
neue Prozesse einfiihren und die Organisation gezielt weiterentwickeln kann.
Aber nicht nur fiir einen besseren strategischen Uberblick ist die prozess-
orientierte Sichtweise sinnvoll. Fiir ein professionelles Schulmanagement ist es
auch iiberaus lohnend, die einzelnen Prozesse so zu optimieren, dass sie effizient
und effektiv ablaufen kénnen. Aber wann sind schulische Prozesse effektiv und
effizient?

Prozesse sind dann effektiv im Sinne von ,die richtigen Dinge tun®, wenn sie fiir
die Abnehmer des Outputs einen Wert darstellen, der ihren Anforderungen ent-
spricht (vgl. Nyhuis/Hagen et al. 2006, S. 13), d.h., es ist eine méglichst hohe
Qualitit des Outputs und der Prozesse selbst gefordert. So wird z.B. bei der Er-
stellung des Vertretungsplanes eine Lehrkraft den Output dann als qualitativ zu-
friedenstellend bewerten, wenn der Plan tibersichtlich und transparent ist, die
Belastungen im Kollegium ausgewogen verteilt werden und klare Regelungen fiir
die Beaufsichtigung bzw. den Vertretungsunterricht ersichtlich sind. Effizient sind
Prozesse dann, wenn sie einen maximalen Output bei moglichst geringem Input
erzielen, es geht also darum, ,die Dinge richtig zu tun“. Demnach ist Effizienz ,als
Mapfs fiir die Ergiebigkeit der Ressourcennutzung zu sehen® (Flie§ 2006, S. 28).

Die betriebswirtschaftlich orientierte Literatur sieht den effizienten Umgang mit
Ressourcen vor allem in einer optimalen Zeit- und Kostennutzung. Der Faktor Zeit
und damit auch der Personaleinsatz sind fir Schulen ganz wesentlich, da die Zahl
der zu haltenden Unterrichtsstunden (Deputat) fiir Lehrer immer weiter erhéht
wurde und zudem immer mehr Aufgaben an die Schulen verlagert werden, ohne
dass fiir die dazu notwendige Unterrichtsentlastung gesorgt wurde. Effiziente Pro-
zesse kénnen hier Abhilfe fiir die Lehrkrifte schaffen, sodass die vorhandene Ar-
beitszeit ckonomisch sinnvoll genutzt wird. Der Kostenfaktor wird in der Einzel-
schule bislang noch wenig beriicksichtigt, da 6ffentliche Bildungseinrichtungen
nicht auf betriebswirtschaftlicher Basis arbeiten. Allerdings miissen Schulen im
Rahmen eines Budgets wirtschaften, das der Schultriager, die Gemeinde oder der
Landkreis zur Verfiigung stellt. Diese Mittel sind in der Regel knapp bemessen
und nicht erweiterbar. Durch sinnvoll standardisierte Prozesse konnen Schulen
diese Mittel evtl. also auch effizient einsetzen. Es liegt demnach m. E. auf der
Hand, dass Schulen grofe Vorteile durch professionell gestaltete Prozesse haben.
Aber wie kann dieser Wunsch-Zustand erreicht werden?

Die systematische Optimierung von Prozessen gehort zu den stindigen Aufgaben
des Prozessmanagements und unterstiitzt damit allgemein Verinderungspro-
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zesse, weil die einzelnen Schritte immer wieder zyklisch durchlaufen werden. Da-
mit wird auch der Weg zu einer lernenden Organisation in Peter Senges Sinne
(vgl. Senge/Klostermann 1999, S. 141f.) geebnet und die grofle Nihe zum PDCA-
Zyklus, dem Deming-Rad (vgl. z. B. Ahlrichs/Knuppertz 2006, S. 99) oder auch
zu anderen gingigen Qualititsmanagement-Konzepten ist deutlich erkennbar.
Der Prozessmanagement-Zyklus beginnt damit, dass ein vorhandener Prozess
analysiert und hinsichtlich seiner Effizienz und Effektivitit bewertet wird.
Typische Schwachstellen von Ist-Prozessen sind z. B. fehlende, verdoppelte oder
iiberfliissige Aktivititen, unnétig hoher Ressourcenaufwand, unklare Zustindig-
keiten, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten, lange oder unklare Informations-
iibermittlung oder ,klassische* Schnittstellenprobleme. Hat man solche
Schwichen gefunden, wird ein alternativer Prozessverlauf gestaltet, der diese Pro-
bleme beheben kann. Der zutiefst kreative Vorgang der Neugestaltung von Pro-
zessen miindet letztlich in die Standardisierung und Dokumentation des verbes-
serten Prozesses, der in Zukunft die alte Version ersetzen soll. Der neue Prozess
muss natiirlich auch fiir alle Betroffenen transparent und nachvollziehbar sein
und am besten ldsst sich das iiber die Visualisierung in Form von Flussdia-
grammen erreichen, die iibersichtlich, klar und auch von Ungeiibten intuitiv
meist leicht nachvollziehbar sind (vgl. z. B. Wilhelm, 2003, S. 38ftf.).

Es ist wichtig und sinnvoll, die am Prozess beteiligten Personen in allen Phasen
der Prozessanalyse und -optimierung einzubeziehen, um ihren Erfahrungsschatz,
ihre Kenntnisse und ihr kreatives Potenzial zu nutzen. Dadurch kénnen praxis-
gerechte Losungen entstehen, die eine deutlich héhere Akzeptanz genieflen, als
,von oben“ aufoktroyierte Losungen. Da so auch die Wahrscheinlichkeit steigt,
dass die neuen Prozesse auch tatsichlich in die Praxis umgesetzt werden, be-
inhaltet dieses Vorgehen auch die Voraussetzungen fiir gelingendes Change-
Management. Im Idealfall kann sogar eine hohere Identifikation mit der Gesamt-
organisation erreicht werden, was besonders fiir Schulen, deren Lehrkrifte in der
Regel ein gering ausgeprigtes Bewusstsein fiir die Gesamtorganisation haben,
einen groflen Vorteil bedeuten kann. Das alles klingt nach anstrengender Arbeit
und einem enormen Zeitaufwand fiir viele Personen. Wie soll man das neben dem
Schulalltag bewiltigen und lohnt sich der Aufwand tiberhaupt?

Fur die Lehrkrifte einer Schule ergibt sich aus gut dokumentierten und trans-
parenten Prozessen zum einen eine grofle Handlungssicherheit und zum anderen
haben Lehrer, die neu an die Schule kommen, die Moglichkeit, sich schnell
einzuarbeiten. Schulverwaltungsaufgaben konnen rascher und mit weniger Rei-
bungsverlusten tibernommen werden, sodass der bisher weit verbreiteten Praxis
entgegengewirkt werden kann, dass Einzelne sich einen personlichen, informellen
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Wissens- und Erfahrungsschatz aneignen, der sie bei der Erfiillung einer Aufgabe
unersetzbar macht. Nicht zuletzt profitiert nattirlich die Schulleitung von stabilen
und effizienten Prozessen, da z. B. weniger Kriseninterventionen zu erwarten sind
und eine klare Delegation von Verantwortlichkeiten besteht. Sich wiederholende
Routineaufgaben folgen klaren Strukturen und bleiben zugleich offen fiir notwen-
dige Verinderungen. Durch ein gelungenes Prozessmanagement gewinnt die
Schulleitung also ,mehr zeitlichen Freiraum fiir entwicklungsbezogene Titigkeiten“
(Bonsen/von der Gathen et al. 2002, S. 171) und andere wichtige Fithrungsauf-
gaben. Ein fiir Schulen ausgesprochen wichtiger Aspekt ist dariiber hinaus, dass
Zeitraume geschaffen werden, um tber bislang nicht hinterfragte Ablidufe nach-
zudenken. Der Schulalltag ist sowohl im Unterricht als auch im Schulmanage-
ment oft von hektischer, ruheloser Aktivitit, von Termindruck und unvorherseh-
baren Ereignissen bestimmt, die unmittelbares und flexibles Handeln und
Entscheiden verlangen. Fiir die bedeutsame Frage nach der Wirksamkeit dieses
Handelns bleibt dagegen kaum Zeit. In lernenden Organisationen muss es da-
gegen ,Zeit zum Nachdenken geben, zum Entwerfen von Konzepten und zur Unter-
suchung komplexer Probleme* (Senge/Klostermann 1999, S. 370). Nimmt man die
Prozesse einer Organisation in den Blick, wird der Zwang zum Innehalten und
Nachdenken erzeugt sowie das schrittweise Vorgehen nahegelegt. Es miissen
nicht alle Prozesse zugleich einbezogen werden, sondern die Methoden kénnen
zunichst an einem zentralen Prozess erprobt und allmihlich auf andere Prozesse
ausgedehnt werden, was auch in der Alltagshektik moglich sein sollte.

An diesem nur grob umrissenen Beispiel lisst sich erkennen, dass Schulen aus
dem Management-Wissen der Wirtschaft tatsichlich Vorteile ziehen konnen,
wenn sie sich auf das Abenteuer des ,Lernens am Unterschied” einlassen. Wie
steht es nun aber mit dem umgekehrten Lernprozess? Kann die Wirtschaft auch
von der Schule lernen?

Aber natiirlich! Lehrkrifte sind Experten fiir pidagogisch-didaktische Methoden
zur Vermittlung von Inhalten. Dieses Wissen lisst sich zur Aus- und Weiter-
bildung von Mitarbeitern in der Wirtschaft nutzen. Ein individueller und wert-
schitzender Umgang mit Menschen oder auch die Fihigkeit zu angemessener
Konfliktregelung sind wichtige Grundlagen jedes Managementhandelns und
fallen zugleich in den Bereich der Padagogik. Es lassen sich also durchaus Gebiete
entdecken, auf denen die Wirtschaft von der Schule lernen kann. Das oben ge-
schilderte Misstrauen der Schule gegentiber der Wirtschaft ist aber leider keines-
wegs einseitig. Viele Menschen haben eine recht antiquierte Vorstellung von
Schule und Unterricht, das mit der Wirklichkeit nicht mehr viel zu tun hat,
sondern auf Jahrzehnte zuriickliegende Erfahrungen, negative Einzelfille oder die
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von Dritten vermittelte Perspektive zuriickgeht: Schulen seien starre Verwaltungs-
apparate, die mit veralteten Methoden zu unzureichenden Ergebnissen fithren.
Die Realitit ist — wie so oft — wesentlich komplexer und weniger eindimensional
als die Klischees in vielen Kopfen. Wie lautet also das Fazit?

Schule und Wirtschaft kénnen gegenseitig voneinander lernen. Die Vorausset-
zung dafiir ist jedoch, dass die Menschen aus beiden Systemen den Mut haben,
sich unvoreingenommen, ohne Uberheblichkeit oder belehrende Bevormundung
aufeinander einzulassen, dass sie sensibel sind fiir systembedingte Denk- und
Verfahrensweisen und dass sie bereit sind, das eigene System aus einer neuen Per-
spektive zu betrachten und damit ein Stiick weit auch in Frage zu stellen. Das
,Lernen am Unterschied®, wie es am Institut fiir Bildungsmanagement der PH
Ludwigsburg gepflegt wird, erméglicht genau solche Begegnungen und trigt da-
mit ganz wesentlich zum Erkenntnisgewinn bei, der sich eben nicht in metho-
disch-theoretischem Wissen erschopft. Der interdisziplinire Ansatz bringt
Menschen miteinander in Kontakt, die Erfahrungen aus den unterschiedlichen
Systemen einbringen und sich untereinander austauschen. Dadurch werden nicht
nur alle Kompetenzbereiche erweitert und gestirkt, sondern durch den per-
sonlichen Kontakt auch Misstrauen und Vorbehalte abgebaut. Das fremde System
bekommt ein vertrauteres, menschliches Gesicht und die eigene Berufspraxis
erhilt neue Impulse durch den anderen Blick von auf3en.
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Evaluation des Masterstudiengangs
Bildungsmanagement: Ergebnisse aus
den Studierendenbefragungen

UiricH MULLER/SABINE HOIDN

1. Ausgangspunkte

In den letzten fiinf Jahren ist es der Pidagogischen Hochschule Ludwigsburg,
dem Anbieterverbund und der Landesstiftung Baden-Wiirttemberg gelungen, den
zweijihrigen Masterstudiengang Bildungsmanagement erfolgreich auf dem
Bildungsmarkt zu platzieren. Die positive Resonanz ist sicherlich auch darauf zu-
riickzufithren, dass die Hochschule iiber ihre Verbundpartner, die Fithrungsaka-
demie, das Bildungswerk der Baden-Wiirttembergischen Wirtschaft und das
Bildungswerk der Dibzese Rottenburg-Stuttgart, hervorragend in die Bildungs-
landschaft vernetzt ist und auch bei den Praktikern in Bildungsinstitutionen und
Unternehmen hohe Akzeptanz findet.

Seit 2005 wird jihrlich nach Studienabschluss eine Studierendenevaluation zum
gesamten Studienverlauf durchgefiihrt. Die Evaluationsergebnisse werden intern
ausgewertet und dienen der Qualititssicherung und kontinuierlichen Qualitits-
entwicklung. Bisher haben drei Jahrginge (2003-2005) ihr Studium erfolgreich
abgeschlossen. Im Rahmen der Endevaluationen aus den letzten drei Jahren erhilt
der Studiengang auf einer Skala von 1 (sehr gut) bis 6 (ungentigend) von den
Studierenden im Schnitt eine Bewertung von 1,5 — ein durchgingig sehr gutes
Ergebnis. Auch die Studienabschlussquote liegt regelmifig bei ca. 90%, wie nach-
folgende Tabelle iiber die drei Studienjahrginge hinweg zeigt:

Studienabschlussquote
2005 20006 2007
93,3% (28 von 30) 93,3% (28 von 30) 83,3% (25 von 30)
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2. Erfolgsfaktoren des Masterstudiengangs

Als wichtigste Erfolgsfaktoren des Masterstudiengangs werden von den Studie-

renden vor allem genannt:

— Anerkennung und Praxisrelevanz des Studiengangs und infolgedessen eine
Verbesserung der Chancen auf dem Arbeitsmarkt;

— enge Verzahnung des Studiums mit der eigenen beruflichen Praxis und in-
folgedessen hohe Synergie- und Transfereffekte;

— sehr motivierende und unterstiitzende Lernkultur in einer konstanten Lern-
gruppe mit wertvollem Kontaktnetzwerk und einem erfahrenen Dozenten-
team;

— Kontext- und Perspektivenvielfalt aufgrund der ganzheitlichen Ausrichtung
des Studiengangs und des Leitprinzips des ,Lernens am Unterschied®;

— vielfiltige Impulse zur eigenen Personlichkeitsentwicklung sowie studien-
gangsbegleitendes Coaching in Kleingruppen;

— intensive und individuelle Betreuung und Beratung durch das Institutsteam.

Im Folgenden sollen die Ergebnisse aus der letzten Endevaluation aus dem Jahr
2007 exemplarisch vorgestellt werden. Die Darstellung orientiert sich an den
Hauptthemenbereichen, die mithilfe eines halbstandardisierten Fragebogens er-
hoben wurden.

3. Evaluationsergebnisse im Uberblick

Die befragten Studierenden (Ruicklaufquote 88,5%) stammen zu jeweils etwa
einem Drittel aus den Bereichen Schule, Erwachsenenbildung und Wirtschaft. Der
Studiengang wird von Teilnehmern aus dem gesamten Bundesgebiet sowie dem
europdischen Ausland (Griechenland, Grofbritannien, Schweiz) besucht, eine
deutliche Konzentration zeigt sich jedoch im Bundesland Baden-Wiirttemberg. Gut
die Hilfte der Bildungsmanager wohnt und arbeitet in einem Umbkreis von bis zu
100 km von der Pidagogischen Hochschule entfernt. Knapp die Hilfte der
Studierenden hat bereits bei Aufnahme des Studiengangs eine Fithrungsposition,
etwa ein Achtel eine stellvertretende Fiithrungsposition inne. Knapp ein Drittel
konnte sich bereits vor dem Abschluss des Studiengangs beruflich verbessern.

Die nachfolgend vorgestellten Evaluationsergebnisse beziehen sich — so weit nicht
anders angegeben — auf zwei fiinfstufige Likert-Skalen mit den Werten 5 (= sehr
wichtig), 4 (= wichtig), 3 (= teils teils), 2 (= unwichtig), 1 (= vollig unwichtig) sowie 5 (=
sehr zufrieden), 4 (= zufrieden), 3 (= teils teils), 2 (= unzufrieden), 1 (= sehr unzufrieden).
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3.1 Inhalte, methodische Gestaltung und Priifungsformen

Besonders bedeutsame Inhalte fir die berufliche Praxis sind nach Angaben der
Studierenden die Module Persénlichkeitsentwicklung und Fithrungskompetenz,
Kommunikation und Kooperation, Personalmanagement sowie Projekt- und Orga-
nisationsmanagement. Den inhaltlichen Umfang der einzelnen Module schitzen
die Befragten als angemessen ein.

Die methodische Gestaltung des Studiengangs schitzen die Studierenden als sehr
wichtig ein (4,6). Insgesamt sind sie mit der methodischen Gestaltung zufrieden
(4,0). Mit Blick auf den Lernerfolg im Studiengang erachten die Studierenden
soziale Aspekte wie das Gruppenlernen (4,3), das Konzept des ,Lernens am
Unterschied” (4,3) sowie das Coaching (4,2) als am wichtigsten. Auch die Lehr-
Lernmaterialien sind aus Sicht der Studierenden sehr relevant fiir den Lernerfolg
(4.3), gefolgt vom Lernportal und der Projektarbeit (jeweils 3,8). Die Studierenden
sind mit den Elementen, welche sie als wichtig fiir den Lernerfolg einschitzen,
auch zufrieden. Besonders zufrieden sind sie mit dem Konzept des ,Lernens am
Unterschied” (4,4), dem Lernportal (4,4) sowie mit der Kleingruppenarbeit wih-
rend der Prisenzphasen (4,3).

Die Studierenden beurteilen die Prifungsformen (Teil- und Endpriifungen) ins-
gesamt positiv (3,9) — besonders positiv hervorgehoben werden die Unterschied-
lichkeit der Priifungsformen (Vielfalt), das ausfiihrliche Feedback bei schriftlichen
Teilpriifungen (Gutachten), die Moglichkeit, interessierende Themen zu vertiefen,
sowie der Bezug der Priifungen zur Praxis (Transfer).

3.2 Priasenzphasen, Betreuung und Atmosphire

Die Einschitzung der allgemeinen Zufriedenheit ergab auf einer Skala von
5 (= sehr zufrieden) bis 1 (= sehr unzufrieden) eine (sehr) hohe Zufriedenheit
mit

— der Atmosphire im Kurs in den Prisenzphasen, bei der Kleingruppenarbeit
und beim Abendprogramm (4,7),

— der inhaltlichen Betreuung wihrend der Prisenz- und Selbstlernphasen so-
wie mit der organisatorischen Betreuung i.H.a. die Mitteilung von Infor-
mationen, den Zugang zu Lernmaterialien und die Bewirtung und Ubernach-
tung (4.3),

— den Prisenzphasen i.H.a. Praxisbezug, Interaktivitit, Aktualitit, Frequenz,
Studierendenanzahl (4,3) und
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— den Dozenten, d.h. mit deren Fihigkeit zur Stoffvermittlung, deren Vor-
bereitung, Kompetenz, den Kontaktmoglichkeiten sowie i. H.a. einen fairen

Umgang (3,5).

3.3 Coaching und Belastungssituation

Das Coaching dient nach Angaben der Befragten vor allem dem ErschliefRen neuer
Perspektiven und Sichtweisen, der Unterstiitzung bei der Entdeckung eigener
Ressourcen und Potenziale sowie der Stirkung des Selbstbewusstseins und des
»Standings”.

Vor dem Hintergrund der mit dem Studium verbundenen Belastungen geben die
Studierenden an, dass der Studiengang mit Familie und Beruf vereinbar sei, wie es
auch die hohen Abschlussquoten der letzten drei Jahre belegen. Geringer als von
uns erwartet fillt die Unterstiitzung durch die Arbeitgeber aus: Fast die Hilfte der
Studierenden (44%) wird nicht vom Arbeitgeber unterstiitzt, 26% werden zeitlich,
17% zeitlich und finanziell und 13% finanziell durch den Arbeitgeber geférdert.

3.4 Kompetenzzuwachs, Wissenstransfer und Erfolgsfaktoren

Die Studierenden nehmen nach Studienabschluss einen Kompetenzzuwachs
wahr (auf einer Skala mit 5 — trifft vollstindig zu und 4 — trifft weitgehend zu bis
hin zu 1 - trifft iberhaupt nicht zu): Sozialkompetenz: 4,0, Methodenkompetenz:
3,9, Fachkompetenz: 4,6, Selbstkompetenz: 4,2. Auch der Wissenstransfer in die
Praxis ist in hohem Mafle gewihrleistet (4,0). Dieses Ergebnis korrespondiert mit
der ganzheitlichen Ausrichtung des Studiengangs Bildungsmanagement, der auf
den Erwerb ganzheitlicher Handlungskompetenz fiir Fithrungsaufgaben im
Bildungsbereich und damit auf eine ganzheitliche Persénlichkeitsentwicklung
zielt.

4. Folgerungen fiir die Qualitiatsentwicklung

In Anbetracht der Befragungsergebnisse lassen sich fiir den Studiengang ver-

schiedene Verbesserungspotenziale sowie Ankerpunkte ableiten, die es verstirkt

zu beriicksichtigen gilt:

— Marketing: Das Internet sowie verfiigbare Informationsmaterialien zum
Studiengang sind die Quellen, auf die Studiengangsinteressenten vorder-
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grindig zuriickgreifen. Deren aussagekriftiger Gestaltung kommt deshalb
eine besondere Bedeutung zu.

— Methodik: Die methodische Gestaltung nimmt aus Sicht der Studierenden
einen hohen Stellenwert ein. Deshalb ist darauf zu achten, dass die metho-
dische Qualitit und Kreativitit tiber die gesamte Studiendauer hinweg auf
einem (sehr) hohen Niveau konstant bleibt. Als besonders bedeutsam werden
Kleingruppenarbeiten wihrend der Prisenzphasen, das Konzept des ,Lernens
am Unterschied“, das Coaching sowie die Lehr-Lernmaterialien erachtet.

— Lernunterstiitzung: Verbesserungsmoglichkeiten ergeben sich i.H.a. die
Qualitat der bereitgestellten Lehr-Lernmaterialien, eine noch umfassendere
Betreuung der Studierenden vor, wihrend und nach jeder Gruppenarbeit und
die konzeptionelle Einbettung von Gruppenarbeiten und deren Ergebnissen in
den Studienverlauf.

— Dozenten: Zwar sind die Studierenden mit den Lehrenden mehrheitlich zu-
frieden oder sehr zufrieden, sie weisen jedoch auch auf erhebliche Unter-
schiede zwischen den Dozierenden hin. Insbesondere die Einbindung exter-
ner Lehrbeauftragter ist daher noch zu verbessern.

— Belastung: Eine moglichst gleichmifRige Studienbelastung im Studienverlauf
ist fiir die Vereinbarkeit des Studiums mit der Familie und dem Beruf bedeut-
sam.

— Prifung: Die bisherige Priifungsvielfalt, die Wahlmdoglichkeiten sowie der
Praxisbezug in den Priifungen sollten beibehalten werden. Verbesserungs-
potenziale ergeben sich mit Blick auf
> die Verteilung der Prifungen tiber die Semester hinweg,
> eine einheitliche Handhabung der Verlingerungen von Abgabefristen, den

Umfang und Zeitrahmen der Riickmeldungen etc. tiber alle Module hinweg,
> eine noch klarere Kommunikation bzgl. der Anforderungen und Bewer-
tungskriterien (z. B. fiir Teilpriifungen, Masterarbeit).

Im Zuge der Akkreditierung des Studiengangs im Jahr 2007/08 haben wir bereits
damit begonnen, die wertvollen Anregungen der Studierenden aufzunehmen und
den Studiengang konzeptionell und inhaltlich weiterzuentwickeln und an aktuelle
Erfordernisse anzupassen. Auch kiinftig wird grofler Wert auf eine kontinuierliche
Qualititsentwicklung gelegt, wobei die Riickmeldungen der Studierenden fiir uns
Anregung und Verpflichtung zugleich sind, didaktischen Anspriichen und beruf-
lichen Anforderungen gerecht zu werden. Die kontinuierlich sehr guten Bewer-
tungen der Studierenden, deren Berufserfolg sowie die Akkreditierung des Stu-
diengangs konnen dabei bereits als Beleg fiir die hohe didaktische Qualitit sowie
die berufspraktische Relevanz des weiterbildenden Masterstudiengangs Bildungs-
management gewertet werden.
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So urteilen Absolventen und
Studierende iiber den Studiengang
Bildungsmanagement

Ich habe noch nie im Leben so lernen diirfen. Die
Aufbereitung des Lernstoffs, die kompetente, per-
sonliche Begleitung durch das Leitungsteam, das
Coaching und der Zusammenhalt unter uns
Studierenden, das war einmalig.

Ich mochte die Zeit dieses Studiums in meinem
Leben nicht missen!

Beate Grone, M.A.
Familienpolitische Referentin der Didzese Rottenburg-
Stuttgart

Nach einer guten Woche wieder zuriick im Arbeits-
alltag denke ich sehr positiv an die vier Tage BiMa
zurlick. Was mich beeindruckt ist die Praxisrele-
vanz der vielen Inhalte, Inputs und Diskussionen.
Immer wieder lande ich in meinen Gedanken bei
der Reflexion meiner eigenen Arbeit. Das ist fiir
mich ein wichtiges Indiz, dass der Studiengang
meine momentanen Bildungsbediirfnisse trifft und
bedarfsorientiert konzipiert ist.

Dr. Mark Achilles, M.A.
Leiter der Geschiiftsstelle des Miinchener Bildungswerks
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Das Studium Bildungsmanagement — es ist, als
hitte ich eine Tiir gedfinet, die mir vielfiltige und
sehr wertvolle Einblicke und Erkenntnisse fiir mich
selber und meine berufliche Tatigkeit ermdglicht
hat.

Petra Waschner, M.A.
Leiterin des Evangelischen Kreisbildungswerkes
Ludwigsburg

Der zentrale Vorteil des Studiengangs Bildungs-
management ist der permanent installierte Per-
spektivenwechsel. Dadurch wird die Fihigkeit des
Einzelnen gestirkt, Instrumente und Tools wie
auch Ideen zu transferieren.

Jiirgen Schatz, M.A.
Teamleiter kaufmdnnische Weiterbildung und Online-
Training, IHK Bodensee-Oberschwaben-Weingarten

In den beiden Studienjahren hat mich am meisten
beeindruckt, wie intensiv der Kontakt zu allen
Dozentinnen und Dozenten war. Hervorragende
Referenten und die Verkniipfung der Theorie mit
der eigenen beruflichen Praxis ermoglichten mir
einen groflen Lernzuwachs.

Sabine Conrad, M.A.

Grund-und Hauptschullehrerin/Hardtschule Ebers-
bach, abgeordnet ans LRA Géppingen, Abt. Schule
und Bildung, Bereich: Regionale Lehrerfortbildung
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Hochwertige Wissensvermittlung durch kom-
petente und motivierte Lehrkrifte. In angenehmer
Atmosphire — insgesamt vier spannende Semester
sowie eine personliche und Dberufliche Be-
reicherung, die ich nicht missen méchte.

Friedrich Wilhelm Bauer, M.A.
Fachbereichsleiter EDV/Berufliche Bildung an der
Schiller-Volkshochschule Kreis Ludwigsburg

Ich bin als ,vollgesogener Schwamm*“ nach Hause
gekommen, inspiriert vom Input, beeindruckt von
der hohen Motivation und dem hohen Niveau, auf
dem diskutiert, reflektiert und gearbeitet wurde,
und schlieflich sehr ermutigt von der angenehmen
Atmosphire und den Anfingen einer wohltuenden
Gruppendynamik.

Ina Berger, M.A.

Grund- u. Hauptschullehrerin/Ettlingen,
Fachberaterin fiir das Amt fiir Schulen und Kultur im
LRA Karlsruhe

Ich schau recht wehmiitig auf die letzte Prisenz-
phase zurtick — der Groschen ist noch nicht so
richtig gefallen, dass dies das letzte Studien-
wochenende war. Insgesamt war das Studium wirk-
lich Klasse!

Wolfgang Link, M.A.
Produktmanager Seminare, Verlag C.H. Beck.
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Auch diese Prisenzphase hat mich bestirkt eine
sehr gute Studienwahl getroffen zu haben. Be-
sonders gut gefallen hat mir die abwechslungs-
reiche Prisentation und Arbeitsweise. In unserer
Gruppe fiihle ich mich sehr wohl.

Beate Jeske-Wilzeck, M.A.
Rektorin an der Grundschule Baltringen

Die Teilnahme am Studiengang Bildungsmanage-
ment war wichtig fiir meine berufliche Weiterent-
wicklung und hat mich fiir meine neue Stelle gut
gerlistet: Ich bin inzwischen Oberstudiendirektorin
und leite eine grof3e berufliche Schule.

Ursula Steudle, M.A.
Leiterin der Johann-Jakob-Widmann-Schule,
Technisches Schulzentrum Heilbronn
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5.
Anhang






Modulkatalog

des Masterstudiengangs

Die 15 Module des Masterstudiengangs, die sich auf vier Studienbereiche verteilen,
wurden bereits {iberblicksweise dargestellt (vgl. Miiller/Schweizer/Wippermann
i.d.B.). An dieser Stelle werden die Inhalte der einzelnen Module detailliert auf-

geftihrt:

Studienbereich I
Fithrung und Kooperation
gestalten

Modul 1 - Einfithrung in das
Bildungsmanagement

Einfithrung in das Studium
Gesellschaftliche Entwicklungen und
Konsequenzen fiir Bildungsinstitutionen
Wissenschaftliche und methodische
Grundlagen

Ein Rahmenmodell fiir das Bildungs-
management

Modul 2 — Personalmanagement

Personalmanagement

Grundsitze und zentrale Aufgaben von
Personalfithrung

Grundlagen des Human Resource
Managements

Strategisch ausgerichtete
Personalentwicklung

Informell erworbene Kompetenzen und
eigene Kompetenzbiografie

Modul 3 — Persénlichkeitsentwicklung
und Fithrungskompetenz

Personlichkeitsbezogene Fragestellungen
im Bildungsmanagement
Selbstwahrnehmung und Fremdwahr-
nehmung

Personlichkeitsentwicklung durch Selbst-
bildung
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Studienbereich II
Bildungsprozesse und
Organisationen gestalten

278

Personliche Visionen und
Zeitmanagement

Angst im Fihrungsalltag und Fihrungs-
ethik

Modul 4 — Kommunikation und Kooperation

Grundlagen der Kommunikation in
Fithrungsprozessen

Gesprichsfiihrung, Prisentation,
Moderation

Kooperation, Gruppen- und Teamentwick-
lung

Konfliktgenese und Konfliktbehandlung
in Gruppen und Organisationen

Modul 5 - Organisationsmanagement

Organisationstheorien

Modelle der Organisationsgestaltung
(Aufbauorganisation,
Prozessorganisation)

Chancen und Potenziale von Change
Management Prozessen

Lernende Organisation als Leitprinzip

Modul 6 - Bildungsprozessmanagement

Gesellschaftliche Entwicklungen und
Organisationen gestalten

Konsequenzen fiir Bildungsprozesse
Bildungstheoretische, lernpsychologische
und physiologische Grundlagen
Bildungsbedarfsanalyse, Programm- und
Veranstaltungsplanung, Priifung,
Transfersicherung

Implementierung innovativer metho-
discher Ansitze

Modul 7 - Qualititsmanagement

Qualititsmanagement: Konzepte, Modelle
und Systeme
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Studienbereich III

Prozesse betriebswirtschaftlich
steuern und technologisch
unterstiitzen

Bedeutung des Qualititsmanagements
fiir Bildungseinrichtungen
Qualititsformen und Qualititsindikatoren
Entwicklungen im Qualititsmanagement

Modul 8 — Strategische Fiithrung und
Kostenmanagement

Kostentheorie und Kostenverfahren
(Vollkosten- und Teilkostenrechnung)
Kostenmanagement und Controlling,
Bildungscontrolling
Strategieentwicklung und Balanced
Scorecard

Budgetierungsverfahren in Bildungs-
einrichtungen

Modul 9 - Bildungsmarketing

Bildungsmarketing als Spezialfall des
Dienstleistungsmarketings
Entscheidungsorientiertes Marketing in
Bildungseinrichtungen

Strategisches und operatives Bildungs-
marketing: Mikro-Umweltanalyse,
Benchmarking
Anspruchsgruppen-Diagramm, Tools zur
Formulierung der Marketing-Strategie,
Marketing-Mix

Modul 10 - Informations- und
Kommunikationstechnologien

Chancen und Grenzen des Einsatzes von
I&K-Technologien

I&K-Technologien zur Kalkulation,
Prisentation und Visualisierung im
Fithrungskontext

Strategischer Einsatz von E-Learning in
Organisationen
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Studienbereich IV
Projekte leiten und
Praxis reflektieren

280

Virtuelle Kommunikation und Koope-
ration
(mediales) Wissensmanagement

Modul 11 - Projektmanagement

Projektplanung, -realisierung und
-controlling

Problemmanagement und
Krisenprivention von Projekten
Unterstiitzungs- und Beratungskom-
petenz fiir Projektmanagement aus
Fihrungssicht

Modul 12 - Coaching

Losungs- und ressourcenorientierte
Reflexion und Bearbeitung von
personlichen beruflichen Anliegen
Erprobung neuer Sichtweisen und Fra-
gestellungen im Arbeitsumfeld

Dynamik von System und Person im
Fihrungskontext

Personlichkeitsbildung und Entwicklung
eines stimmigen professionellen Profils
als Bildungsmanagerin/Bildungsmanager

Modul 13 — Praktikum

Erfahrungen sammeln in einem anderen
Organisationskontext

Mit ,Lernen am Unterschied“ den Blick
fiir Chancen und Lésungen in der
eigenen Organisation schirfen
Netzwerke fur kollegiale Unterstiitzung,
Beratung und Benchmarking kniipfen
Ideen fiir innovative Gestaltungsmoglich-
keiten der eigenen Organisation
gewinnen
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Modul 14 - Best Practice

— Wissenschaftliche Analyse aktueller
Fragen im Bildungsmanagement

— Innovationstransfer in
Bildungseinrichtungen

— Angewandtes Wissensmanagement

Modul 15 — Masterthesis und Kolloquium
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Themenliste Masterarbeiten

Die Masterarbeit ist ein Bestandteil der Masterpriifung. Die Studierenden sollen
mit der Anfertigung zeigen, dass sie in der Lage sind, ein wissenschaftliches Pro-
blem selbststindig mit wissenschaftlichen Methoden zu lésen (vgl. Studienord-
nung § 18,1).

Die folgende Liste zeigt ausgewihlte Beispiele bisher angefertigter Masterarbeiten
in alphabetischer Reihenfolge (Institut fiir Bildungsmanagement: Interne Daten):

+ Analyse der betriebsinternen Kommunikation in einem mittelstindischen Be-
trieb (Stefanie Maier)

« Bildungsmanagement im Klimawandel (Bernd Schandera)

« Der Dienstleistungsaspekt im System Schule (Michael Pusch)

- Die Einfithrung von Kosten- und Leistungsrechnung in Bildungsorganisa-
tionen — dargestellt am Beispiel des Kreisbildungswerks Ebersberg e.V. (Beate
Behr)

« Einftihrung eines Dozenten-Informations-Systems (DIS) an der Schiller-Volks-
hochschule Kreis Ludwigsburg (Friedrich Bauer)

« Einfithrung von Controlling in einer Bildungseinrichtung — dargestellt am Bei-
spiel der Inhouse Bildungseinrichtung der DB Dialog GmbH (Gundhard Béro)

« Einheit in Vielfalt? Diversity als Herausforderung und Chance in einer inter-
nationalen Ordensgemeinschaft. Anregungen fiir ein gelingendes Zusammen-
leben (Doris Kéhncke)

- Embodiment fur Fithrungskrifte (Pia Briintrup)

« Entwicklung von Methoden und Indikatoren zur Uberpriifung von Bildungs-
prozessen in der offenen Kinder- und Jugendarbeit (Uwe Single)

+ Erstellung eines Entwicklungskonzeptes fiir ehrenamtliche MitarbeiterInnen
im Bischoflichen Jugendamt der Di6zese Rottenburg-Stuttgart (Christine Uhl-
mann)

« Implementierung einer Job-Informationsbérse im Schulverbund (Rita Eich-
mann & Beate Lienemann)

- Internetbasierte Semesterevaluation der VWA-Weiterbildungsstudienginge
(Wolfhard Binder)

« Konzept — Personalentwicklung fiir Oberirzte der Krankenhaus GmbH Alb-
Donau-Kreis (Ulrike Augenstein)

« Konzeption einer europdischen Summer School ,The Role of Sport in Develop-
ment Education“ (Anne Storcks)
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« Management des Wandels — konstruktiver Umgang mit Widerstinden in Ver-
inderungsprozessen (Petra Lohmiiller)

« Produktentwicklung und Markteinfithrung ,Learn German with Songs“ —
Liederbuch und CD fiir den Deutschunterricht in Grofbritannien (Reinhold
Schulze-Tammena)

« Professionelles Coaching an der Schnittstelle zwischen Personlichkeitsent-
wicklung und Problembewiltigung — Wirkungsvolle Methoden im Beratungs-
prozess (Lydia Tatjana Nitzsche)

« Selbstevaluation in der Realschule (Ernst-Wilhelm Wellner)

« Strategische Personalentwicklung im schulischen Kontext: Aufbau und Be-
grindung einer Personalentwicklungsakademie auf Ebenen der unteren
Schulaufsichtsbehérde (Marc Milling)

« Transfersicherung im Regelkreis des Bildungsprozessmanagements. Zur
Nachhaltigkeit von Bildungsmafinahmen dargestellt am Beispiel der Fiih-
rungskrifteentwicklung der Flughafen Stuttgart GmbH (Friedemann John)

«  Vorbereitung, Durchfiihrung und Auswertung eines Wohntrainingsaufent-
halts mit Schiilerinnen der Werkstufe einer Schule fiir geistig Behinderte
(Christoph Nonnenmacher)

«  Wissensmanagement an Schulen: Ein Einfihrungskonzept auf der Basis von
Wissenskarten (Kerstin Hosch)
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Themenliste Projektarbeiten

Innerhalb des Studiums miissen die Studierenden ein reales Projekt eigenverant-
wortlich leiten, durchfithren, schriftlich reflektieren und dokumentieren (vgl.
Miiller, i. d. B.). Auf diese Weise trainieren die Studierenden Eigenverantwortung
und entwickeln Fithrungskompetenzen, indem sie Ideen entwickeln und realisie-
ren. Sie reflektieren ihr Vorgehen anhand wissenschaftlicher Prinzipien und
wenden Projektmanagement-Tools ein (vgl. Adam, i. d. B.).

Die folgende Ubersicht zeigt ausgewihlte Beispiele bisheriger Projektarbeiten (In-
stitut fiir Bildungsmanagement: Interne Daten):

Aufzeichnung und Aufarbeitung von virtual Classromm Session Version 2.0
(Christof Sauter)

DaimlerChrysler BA Alumni (Thilo von Aderkas)

DIEMAG - Vorbereitung, Durchfithrung und Dokumentation von Jahresmit-
arbeitergesprichen (Beate Jeske-Wilzek)

Dokumentation des Qualititsprojekts nach EFQM (Silke Reck)

Entwicklung eines eigenstindigen Schulprofils an der Grund- und Haupt-
schule Giufelden im Rahmen der Einfithrung der neuen Bildungspline bis
Juli 2004 (Udo Paulus)

Entwicklung eines Konzepts zur Einfithrung kontinuierlicher Mitarbeiter-
gespriche (Andrea Frantzen)

Entwicklung und Formulierung eines Leitbildes fiir die Elztalschule (Sandra
Schuler)

Erstellung eines TYPOs-basierten Internetauftritts fiir die Volkshochschule
Heidenheim (Gereon Balle)

Food & Fun — Mit Lust richtig essen — das Ernihrungskonzept an der Maxi-
milian-Lutz-Realschule (Denise Schwarzwiilder)

Geld, Reisen, Rose, Huhn — was hat das mit uns Kids zu tun? Erstellung einer
Ressourcenkiste mit Bildungsmaterialien zum Thema Faire Globalisierung
(Gabriele Winkler)

Implementierung des deutschen berufsakademischen Konzepts der Firma
BEHR GmbH & Co.KG in den ihr angeschlossenen Jointventures am Beispiel
in China (DBTS, SBTS und SSB) (Roland Brucker)

Interkulturelles Lernen in der Leitungsebene der Franziskanerinnen (Sr. Ve-
ronika Mang)

Kolleginnenfeedback (Miroslav Moravek)

Konzept — Personalentwicklung fiir Oberirzte der Krankenhaus GmbH Alb-
Donau-Kreis (Ulrike Augenstein)
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« Kooperationsprojekt der Medizinischen Akademie des Internationalen Bundes
Stuttgart und der Gemeinde Seyrek in der Tiirkei: Einrichtung eines Schulzen-
trums fiir Gesundheitsfachberufe in Seyrek, Tiirkei (Annemarie Harrer)

« LEKO - Lernerfolgskontrolle in der Erwachsenenbildung (Mark Achilles)

« Ludwigsburger Symposium ,Lernen Am Unterschied Bildungsmanagement
2006 Bildungsprozesse gestalten — Innovationen vorantreiben (Michael Krii-
ger, Wolfgang Link, Marlies Lipka, Petra Lohmiiller, Katja Wehrum,)

. ,Mit Mentoring in Fithrung gehen, Karriereforderung fiir den weiblichen
Fuhrungsnachwuchs“ der Berliner Verwaltung (Melanie Vollmer)

«  Modell fiir kriteriengestiitzte Erstellung von webbasiertem Lerncontent (e-
Learning Module) (Michael Opitz)

« Rolloutkonzept ,Strategisches Management & Controlling” (Annette Siek-
mann)

« Teileinfihrung eines Qualititsmanagements in der Ausbildungsabteilung
(Stefanie Scheffold)

«  Workshop Zukunft: Welche inhaltlichen und strukturellen Verianderungspro-
zesse stehen fiir die Férderungsgesellschaft der Handwerkskammer Freiburg
an? Welche Umsetzungsschritte sind erforderlich (Inge Tritz)
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Themenliste Wissensmanagement —
Faktor-6W-Beitrage

Praktiziertes Wissensmanagement findet im Masterstudiengang Bildungsmanage-
ment unter anderem mit Hilfe der Faktor-6W-Beitrige der Studierenden statt (vgl.
Iberer i. d. B.). Die folgende Ubersicht ausgewihlter Themen geht iiber die bisher
aufgefiithrten Beispiele hinaus und zeigt die Vielfalt der prisentierten Beitrige auf
(Institut fiir Bildungsmanagement: Interne Daten):

« 24-h-Lauf fur Kinderrechte (Aytekin Celik)

« Accreditation of Prior Learning und Kompetenzbilanzierung — Entstehung
und Verbreitung (Lydia Tatjana Nitzsche)

« adventure based Counceling — ein Konzept zur Arbeit in Hochseilgirten
(Michael Kriiger)

« Brain Gym Gehirnjogging (Andrea Frantzen)

« Cyberdingen.de — ein Internet Planspiel zur Férderung der politischen Betei-
ligung Jugendlicher (Uwe Single)

« Das arbeitsfeldbezogene Qualititsmanagement am Beispiel ,Sozialtraining in
Klassen“ (Bernd Berroth)

« Einfithrung von Sound-Karate im Schulsport (Nicole Kossira)

« Erwachsen werden! (Sandra Bergmann)

«  Gott gab den Europiern die Uhr und den Afrikanern die Zeit. Uber Zeit-Kultu-
ren und zeitliche Kompetenz. (Doris Kéhncke)

« Implementierung von Supervision (Anna Christ-Friedrich)

« Kreativer Dialog zwischen Welten — Misereor-Hungertuch (Ulrika Engler)

« Kulturpidagogisches Modellprojekt ,Kérper — Bilder“ (Monika Winter)

« Lebensqualitit durch Nihe (Ilka Kern)

« Lerntechnik und Marketing — Die Strategie des Gedichtnistrainers Gregor
Staub (Ernst-Wilhelm Wellner)

«  Mini-360°-Feedback und dessen Anwendung bei uns im Unternehmen als
Instrument zur Personlichkeitsentwicklung (Iris Schliiter)

« Mit prozessorientierten Lernmethoden zu effizienten Abliufen (Michael
Opitz)

« Newsletter fiir die Beck-Seminare (Wolfgang Link)

« Philosophie fur Fihrungskrifte (Ulrike Augenstein)

« Place 2.5 — die neue emotionale Kultur des Biiros/Gestaltung einer menschlich
inspirierenden Arbeitswelt (Petra Lohmiiller)

« Regionaler Einkauf in kirchlichen Bildungshiusern (Beate Grine)
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« Rockwerk e. V. (Gudrun Schmidt-Payerhuber)

« Rund-um-gesund (Misereor Jugendaktion 2005) (Anne Storcks)

« Schulvorbereitungskurs — Fit fir die Schule. Lerntherapeutische Frithfor-
derung (Marlies Lipka)

« Sprungbrett (Inge Tritz)

« Talking sticks — Die Kompetenz der funf Wege (Pia Briintrup)

« Theorie und Praxis des ,6-Farben-Denken“ von Edward de Bono (Thilo von
Aderkas)

« Vitero: Virtual Claasroom-Konferenz-System (Klaus Herberts)

«  Wengert-Projekt (Wolfgang Hartmann,)

«  Wochenplanarbeit — eine flexible Unterrichtsform zur Erméglichung selbst-
organisierten Lernens (Ina Berger)
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Absolvierte Praktika

Wihrend des Studiums miissen die Studierenden ein mindestens vierwochiges
Praktikum absolvieren. Dieses ist ebenfalls durch das Prinzip des ,Lernens am
Unterschied“ geprigt, da es in einem fremden Praxisfeld erfolgen muss (vgl.
Miiller i. d. B.).

Die nachstehende Liste zeigt eine Auswahl der Unternehmen und Einrichtungen,
in die die Studierenden des Masterstudiengangs Bildungsmanagement durch das
Praktikum ,systemfremde“ Einblicke gewinnen konnten (Institut fiir Bildungs-
management: Interne Daten):

« Adventours GmbH, Stuttgart

« AHG Autohandelsgesellschaft, Horb am Neckar

« ALLGAIER WERKE GmbH, Uhingen

« Askepios Kliniken, Hamburg

« Babes-Bollay Universitit Klausenburg

« BEHR GmbH & Co. KG, Stuttgart

« Berufliches Schulzentrum, Bietigheim-Bissingen

« Bildungsverbund Berufliche Qualifikation, Ludwigsburg
« BSW Anlagenbau und Ausbildung GmbH, Kehl/Rhein
« Buffalo City Public FET College, Eastlondon

« Caritasverband fiir das Dekanat Zollern e.V., Hechingen
« CeramTec AG, Plochingen

« Creos Lernideen und Beratung, Bielefeld

« Daimler Chrysler AG, Wuppertal/Remscheid/Solingen
« Deutsche Schule, Barcelona

« dm Drogeriemarkt, Karlsruhe

« E. Breuninger GmbH und Co., Stuttgart

- EADS European Aeronautic Defense and Space Company, Miinchen
« Eduard-Spranger-Schule, Freudenstadt

« Eidgendssische Technische Hochschule, Ziirich

- EnBW Akademie, Stuttgart

« Erich-Kistner-Realschule, Steinheim

« L’Orange GmbH, Glatten

« Fachhochschule Esslingen, Esslingen

« Fraunhofer IPA, Stuttgart

« Freie Evangelische Schule, Lorrach

« Friedrich Ebert Stiftung, Briissel
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GARP e.V. (IHK-Bildungszentrum), Plochingen
Gesellschaft fiir integriertes Management mbH, Tubingen
GFT Technologies AG, St. Georgen

Goethe Institut, Athen

Goethe Institut, London

Handwerkskammer, Heilbronn

Hauptschule, Tostedt

Heidelberg Cement AG, Heidelberg

Hochschule Heilbronn, Heilbronn

IBM Deutschland, Ausbildung, Herrenberg

IHK Region Stuttgart, Stuttgart

Kartause, Ittingen

Kaufland AG, Neckarsulm

Kreisvolkshochschule Wolfenbiittel, Wolfenbiittel
Landesakademie fur Fortbildung und Personalentwicklung, Comburg
Landesinstitut fiir Schulentwicklung, Stuttgart
Lehenbachschule, Winterbach

Markgrafen Realschule Emmendingen
Maximilian-Lutz-Realschule, Besigheim
Max-Weber-Schule, Freiburg

Miinchner Bildungswerk, Miinchen

O&P Consult AG, Utrecht

Oberschulamt, Stuttgart

Pater-Alois-Grimm-Schule, Kiilsheim

Porsche Consulting, Pilsen

Regierungsprisidium, Stuttgart

Regionales Bildungsbiiro, Herford

Robert Bosch GmbH, Stuttgart

SAP AG, Walldorf

SAP University KPS, Walldorf

SBW - Haus des Lernens, Romanshorn

SIB, Sao Paulo

Spacial Dynamics Institute, Mechanicville, New York
Sparkassen Informatik GmbH & Co. KG, Fellbach
SPES Familien Akademie, Schlierbach

Stuttgart Institute of Management and Technology, Stuttgart
Stidwestmetall, Stuttgart

Synergie Soziale Bildung, Lindau/Bodensee
Thomas-Morus-Akademie, Bergisch Gladbach
Universitit Karlsruhe (TH), Karlsruhe
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« Verband Deutscher Samstagsschulen in Grofbritannien, London

« Verband Katholisches Landvolk e.V., Stuttgart

« Verband zur Férderung des Evangelischen Jugendwerks in Wiirttemberg e.V.,
Stuttgart

« Verwaltungsakademie, Berlin

« Vitra GmbH, Weil am Rhein

« VOITH, Heidenheim

+ Volksbank Mittelhessen e.G., Gieflen

«  WBS Training AG, Stuttgart

«  Wirtschaftsforderung der Region Stuttgart GmbH, Stuttgart

« ZF Lenksysteme GmbH, Schwibisch Gmiind

Wir bedanken uns herzlich fir die Aufnahme und Betreuung unserer Studie-
renden und freuen uns auf eine weiterhin gute Zusammenarbeit!
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Arbeitsfelder der Studierenden
und Absolventen

Die Studierenden des Masterstudiengangs Bildungsmanagement setzen sich pari-
titisch aus den Bereichen Schule, Erwachsenenbildung und Wirtschaft zusam-
men (vgl. Miiller, i. d. B.).

Die nachstehende Liste zeigt eine Auswahl ihrer Arbeitsfelder (Institut fiir Bil-
dungsmanagement: Interne Daten):

« ABLe. V.

« Abt.-Steyrer-Schule, St. Peter

« Akademie fiir Bildung und Gesundheit

« Albert-Schweitzer-Schule Stuttgart

+ Alcatel Lucent Deutschland AG

« AOK Baden-Wiirttemberg

« Automotive Academy

« BBQ Berufliche Bildung gGmbH

«  Behr GmbH & Co, Stuttgart

« Berufl. Schule JWS Pforzheim

« Bildungswerk der Baden-Wiirttembergischen Wirtschaft e.V.
« Bundesagentur fir Arbeit

« CH Beck Verlag

« Daimler Chrysler

- DB Dialog - Telefonservice GmbH

« Deutsche Angestellten Akademie

« Development Education Exchange in Europe Project
« Diozesanstelle der Katholischen Jungen Gemeinde (KjG) in Wernau
- DLRG LV Baden e.V.

« Double Impact

+  EMRICH&WAGNER Outdoor and more!

« Evangelische Fachhochschule Darmstadt

« Evangelische Kirche

« Evangelischer Oberkirchenrat Stuttgart

« Evangelisches Kreisbildungswerk Ludwigsburg

+ Festo Didactic GmbH & Co. KG

« Flughafen Stuttgart GmbH

« Frauenunternehmen ZORA gGmBH
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« Fraunhofer IPA, Stuttgart

« Freie Evangelische Schule Lérrach

« Fridolinschule Lorrach

«  Georg Fischer Automobilguss GmbH

«  Geschwister-Scholl-Gymnasium Stuttgart

«  GHWRS Elztal

«  GHWRS Waldschule

« Gotthard-Miiller-Schule Filderstadt

« Griechisches Gymnasium Larissa

«  Groz-Beckert KG

« Grund-/Hauptschule Giufelden

«  Grund-/Hauptschule Hardtschule Ebersbach
«  Grund-/Hauptschule Montessorischule Sasbach
« Grundschule Birkach

« Grundschule Hochdorf

«  Gymnasium Plochingen

« Handwerkskammer Freiburg

« Hauptschule Ebersbach

« Heinrich-Hoffmann-Schule Riegel a. K.

« Hekatron Vertriebs GmbH

« IB Medizinischer Bund

« IHK Bodensee-Oberschwaben

« Ingenieurakademie Baden-Wirttemberg

« International School Kreuzlingen Konstanz
« ISD-Sprachen und Kommunikation GmbH
. Johannes-Gaiser-Realschule Baiersbronn

« Jugendrotkreuz

« Katholisches Bildungswerk Bad Tolz

« Katholische freie Midchenrealschule Sankt Bernhard, Bad Mergentheim
« Katholische Hochschulgemeinde Freiburg
« Kfm. Schulen Offenburg

« Kongregation der Franziskanerinnen

« Kontaktstelle fiir Umwelt & Entwicklung

« Krankenhaus GmbH Ehingen

« Kreisbildungswerk Ebersberg

« Kreismedienzentrum

« Landesinstitut fir Schulentwicklung

« Landesjugendring Baden-Wiirttemberg

- Landfrauenvereinigung des KDFB

« Landvolkshochschule Wernau-Leutkirch
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Lapp Service GmbH

Lernbegleitung Eulenspiegel

Louis-Leitz-Schule

LPE Technische Medien GmbH
Mathias-von-Neuenburg Realschule in Neuenburg a. Rh.
Maximilian Lutz Realschule

Miinchner Bildungswerk

O&P Consult AG, Heidelberg

PH Ludwigsburg

Porsche AG

Realschule Horb am Neckar

Realschule Weinsberg

Realschullehrerseminar

Seminar fiir Didaktik und Lehrerbildung Heidelberg
Seminar fiir schulpraktische Ausbildung Heilbronn
Siemens AG

Sparkassenverband Baden-Wiirttemberg

St. Anna Realschule Riedenburg

Stadt Waldkirch, Hauptamt

Stadtjugendring Stuttgart

Stefanus Gemeinschaft Heiligkreuztal

Technisches Schulzentrum Wilhelm-Maybach-Schule Heilbronn
Goethe Institut Glasgow

Universitit Bamberg

Universitit Freiburg - Zentrum fiir Schliisselqualifikationen
Volkshochschule Ludwigsburg

Volkshochschule Crailsheim

Volkshochschule Heidenheim

Volkshochschule Murrhardt

Volkshochschule Unteres Remstal (Waiblingen)
Waldner Laboreinrichtung

Wentzinger Realschule, Freiburg

Wiirttembergische Verwaltungs- u. Wirtschaftsakademie
Wiirzburger Dolmetscherschule

Zollberg Realschule Esslingen
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6.
Autorenprofile






Mark Achilles

Dr. Mark Achilles M.A. studierte Theologie und Religionspadagogik in Miinchen
und Jerusalem und promovierte in theologischer Ethik. Zurzeit ist er Leiter des
Miinchner Bildungswerkes, der grofiten Einrichtung der katholischen Erwachse-
nenbildung in Deutschland. Abschluss des Masterstudiengangs Bildungsmanage-
ment im Juli 2007.

Thomas Adam

Thomas Adam M. A. ist akademischer Oberrat am Institut fiir Bildungsmanage-
ment der Pidagogischen Hochschule Ludwigsburg. Zuvor war er als Studienrat an
Beruflichen Schulen in Heidelberg und als Schuldekan der Erzdi6zese Freiburg
tatig.

Suzan Bacher

Prof. Suzan Bacher ist die Leiterin des Landesinstituts fiir Schulentwicklung in
Baden-Wiirttemberg (LS). Das Landesinstitut verantwortet die Aufgabengebiete
Qualititsentwicklung und Evaluation, Schulentwicklung und Bildungsplanarbeit
fuir Bildungseinrichtungen im fachlichen Zustindigkeitsbereich des Kultusminis-
teriums Baden-Wiirttemberg.

Thomas E. Berg

Thomas E. Berg ist seit April 1995 Generalsekretir der Fithrungsakademie Baden-
Wiirttemberg. Der Jurist trat 1979 in die Steuerverwaltung des Landes Baden-
Wiirttemberg ein. Nach der Teilnahme am 2. Fithrungslehrgang der Fithrungs-
akademie erfolgte seine Anschlussverwendung in der Beteiligungsverwaltung im
Finanzministerium Baden-Wiirttemberg. Dort leitete er zuletzt die Stabsstelle fiir
die Umwandlung von Landeseinrichtungen und Wirtschaftlichkeit in der Ver-
waltung.

Bernd Berroth

Bernd Berroth ist als Sachgebietsleiter der ,Jugendsozialarbeit an Esslinger
Schulen“ beim Sozialamt der Stadt Esslingen a.N. titig. Er hat im Juli 2007 den
Masterstudiengang Bildungsmanagement abgeschlossen.

Wolfhard Binder

Wolfhard Binder ist stellvertretender Leiter des Fortbildungsbereichs Wirtschaft
der Wiirttembergischen Verwaltungs- und Wirtschafts-Akademie (VWA) in Stutt-
gart. Von 2004 bis 2006 nahm er am 2. Masterstudiengang Bildungsmanagement
an der Padagogischen Hochschule Ludwigsburg teil.
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Rolf Dubs

Prof. em. Dr. Dres h.c. Rolf Dubs ist eremitierter Professor fiir Wirtschafts-
padagogik an der Universitit St. Gallen. Er war zunichst als Direktor des Instituts
fiir Wirtschaftspidagogik sowie anschlieffend als Rektor der Universitit St. Gallen
tatig.

Norbert Hackmann

Norbert Hackmann ist seit 1993 in der Erwachsenenbildung der Di6zese
Rottenburg-Stuttgart titig. Er unterstiitzte durch seine Mitarbeit das Projekt
Bildungsmanagement in der Aufbauphase und ist seitdem dort Lehrbeauftragter.
Derzeit leitet er das Heinrich-Fries-Haus in Heilbronn sowie das Katholische
Bildungswerk des Stadt- und Landkreises Heilbronn.

Marianne Haun

Prof. Marianne Haun, Diplom-Psychologin, ist als Fachleiterin fiir Pidagogische
Psychologie in der zweiten und dritten Phase der Lehrerbildung am Staatlichen
Seminar fiir Didaktik und Lehrerbildung (Gymnasien) Heilbronn titig und leitet
dort den Bereich Personalentwicklung, Qualititsentwicklung und Evaluation. Sie
hat einen Lehrauftrag fiir Coaching im Rahmen des Masterstudiengangs Bil-
dungsmanagement an der Pidagogischen Hochschule Ludwigsburg. Dariiber
hinaus ist sie auch als freier Coach titig.

Martin Hermann

Martin Hermann MA ist Sonderschullehrer und Diplompadagoge. Seit 2004 ist er
Schulleiter an der Albert-Schweitzer-Schule Stuttgart (Schule fiir Erziehungshilfe),
Mitglied im erweiterten Vorstand der Stiftung Jugendhilfe aktiv und Lehrbeauf-
tragter im Studiengang Bildungsmanagement.

Regina Hiller

Regina Hiller ist Absolventin des Studiengangs Bildungsmanagement an der
Pidagogischen Hochschule Ludwigsburg. Zurzeit ist sie als Stellvertretende
Schulleiterin am Gymnasium Plochingen titig.

Sabine Hoidn

Sabine Hoidn ist derzeit Visiting Research Scholar am Institut fiir Management an
der London School of Economics and Political Science (LSE). Gleichzeitig ist sie
als akademische Mitarbeiterin am Institut fiir Bildungsmanagement an der Pida-
gogischen Hochschule Ludwigsburg titig.
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Ulrich Iberer

Ulrich Iberer ist akademischer Mitarbeiter am Institut fiir Bildungsmanagement
an der Pidagogischen Hochschule in Ludwigsburg und dort fir die Umsetzung
von E-Learning im Rahmen des berufsbegleitenden Masterstudiengangs Bil-
dungsmanagement verantwortlich.

Helmut Keller

Prof. Dr. Helmut Keller ist Junior-Professor fiir Erwachsenenbildung/Weiter-
bildung am Institut fiir Erziehungswissenschaft der Universitit Koblenz-Landau
in Landau. Zuvor war er als wissenschaftlicher Mitarbeiter am Institut fir
Bildungsmanagement an der Pidagogischen Hochschule Ludwigsburg titig.

Astrid Krummenauer-Grasser

Astrid Krummenauer-Grasser ist akademische Mitarbeiterin am Institut fur
Bildungsmanagement der Padagogischen Hochschule Ludwigsburg. Dort ist sie
als Dozentin im berufsbegleitenden Masterstudiengang Bildungsmanagement
sowie in der Abteilung Wirtschaftswissenschaften titig.

Helmut Kuhnle

Prof. Dr. Helmut Kuhnle ist Professor am Institut fiir Betriebswirtschaftslehre der
Universitit Hohenheim. Er unterstiitzt den Masterstudiengang Bildungsmanage-
ment als ein Vertreter des Anbieterverbundes durch Dozententitigkeiten.

Stefan Kiipper
Stefan Kiipper ist Geschiftsfithrer des Bildungswerkes der Baden-Wiirttem-
bergischen Wirtschaft e.V.

Matthias Langer

Matthias Langer ist Lehrer an der Georg-Keimel-Hauptschule in Elsenfeld. Zuvor
war er als akademischer Mitarbeiter am Institut fiir Bildungsmanagement an der
Padagogischen Hochschule in Ludwigsburg titig.

Heinz G. Lenz

Heinz G. Lenz, Studiendirektor, ist als Fachberater fiir Schulentwicklung und Per-
sonalentwicklung beim Regierungspriasidium Stuttgart, Abteilung Schule und
Bildung, Referat 76 Berufliche Schulen titig. Arbeitsschwerpunkte sind die
Qualititsentwicklung beruflicher Schulen sowie das Coaching von schulischen
Fihrungskriften. Er hat einen Lehrauftrag fiir Coaching im Rahmen des Master-
studiengangs Bildungsmanagement an der Pidagogischen Hochschule Ludwigs-
burg. Dartiber hinaus ist er auch als freier Coach titig.
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Hartmut Melenk

Prof. Dr. Hartmut Melenk, geb. 1940 in Wuppertal, Studium 1959 bis 1964 an den
Universititen Ko6ln, Freiburg und Paris, Promotion in Philosophie 1968 an der
Universitit Wiirzburg, seit 1974 Dozent, dann Professor fiir deutsche Sprache und
ihre Didaktik an der Pidagogischen Hochschule Ludwigsburg, 1986 bis 1990 Pro-
rektor, 1990 bis 1994 und 1998 bis 2008 Rektor.

Herbert Moser
Herbert Moser ist Geschiftsfiihrer der Landesstiftung Baden-Wiirttemberg.

Ulrich Miiller

Prof. Dr. Ulrich Miiller ist Professor fiir Bildungsmanagement und Erwachsenen-
bildung an der Padagogischen Hochschule Ludwigsburg. Derzeit ist er stellver-
tretender Leiter des Instituts fiir Bildungsmanagement.

Eckhard Pfister

Dr. Eckhard Pfister ist Projektleiter im Bereich Berufliche Weiterbildung bei der
BBQ Berufliche Bildung gGmbH in Stuttgart sowie Lehrbeauftragter fiir den
Studiengang Bildungsmanagement.

Jiirgen Schatz

Jurgen Schatz ist Teamleiter ,Seminare & Projekte“ im Geschiftsbereich Weiter-
bildung der IHK Bodensee-Oberschwaben in Weingarten. Er studierte Verwal-
tungswissenschaften an der Universitit Konstanz. Zu seinen Kernaufgaben gehort
die Platzierung von E-Learning in Bildungsangeboten in sog. Blended-Learning-
Konzepten (www.ihkadhoc.de) und die Projektleitung fir den neuen Bildungs-
triger UNTERNEHMER AKADEMIE (www.unternehmer-akademie.org). Ab-
schluss des Masterstudiengangs Bildungsmanagement imJuli 2005.

Gerd Schweizer

Prof. Dr. Gerd Schweizer ist Professor fiir Wirtschaftswissenschaften an der
Padagogischen Hochschule Ludwigsburg und Leiter der Abteilung Wirtschafts-
wissenschaften. Von 2002-2004 Dekan der Fakultit fiir Erziehungs- und Ge-
sellschaftswissenschaften. Derzeit ist er Leiter des Instituts fiir Bildungsmanage-
ment.

Jutta Waldeck

Jutta Waldeck ist bei der Fithrungsakademie Baden-Wiirttemberg Projektleiterin
des Studiengangs Bildungsmanagement. Als Dozentin ist sie fiir die Begleitung
der Praktika verantwortlich.
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Andreas Weber
Dr. Andreas Weber ist Leiter des Bereichs Bildung der Landesstiftung Baden-Wiirt-
temberg.

Martina Wippermann

Martina Wippermann ist akademische Mitarbeiterin am Institut fiir Bildungs-
management an der Pidagogischen Hochschule Ludwigsburg und Dozentin im
Diplomstudiengang Erziehungswissenschaft. Sie ist NLP-Practitioner und absol-
viert derzeit eine Ausbildung zum NLP-Coach.

Sven Wippermann

Sven Wippermann ist akademischer Mitarbeiter am Institut fiir Bildungsmanage-
ment an der Pidagogischen Hochschule Ludwigsburg und beschiftigt sich schwer-
punktmifRig mit der Konzeption und Dokumentation webbasierter Lernumgebun-
gen im Rahmen des berufsbegleitenden Masterstudiengangs Bildungsmanagement.

Verena Wodtke-Werner

Dr. Verena Wodtke-Werner studierte katholische Theologie, Germanistik, Philoso-
phie, Kulturmanagement und ist seit 2000 Leiterin des Bildungswerks der Di6-
zese Rottenburg-Stuttgart e.V.
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Dank

Der Masterstudiengang Bildungsmanagement wurde mit Hilfe und Unterstiit-
zung einer grofen Zahl von Institutionen und Gremien ins Leben gerufen.
Immer aber sind es engagierte Personen, die letztlich entscheidend sind.

Der Landesstiftung Baden-Wiirttemberg gebiihrt unsere grofe Anerkennung fiir
die Ausschreibung und Finanzierung eines innovativen und wegweisenden
Bildungsprojekts. Dr. Andreas Weber hat iiber die gesamte Projektlaufzeit mit
Mut, Pioniergeist und Ausdauer die Vision fiir professionelle Leitungsstrukturen
im Bildungsbereich vorangetrieben. Die Landesstiftung hat mit ihren Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern die Vernetzung des Projekts in allen gesellschaftlichen
Feldern forciert, eine breite Offentlichkeit geschaffen, die beteiligten Projekt-
partner koordiniert und so eine nachhaltige Investition fiir die Zukunft in Baden-
Wiirttemberg und weit dariiber hinaus geschaffen.

Prof. Dr. Hartmut Melenk, Prof. Dr. Matthias Rath, Prof. Dr. Gerd Schweizer und
Prof. Dr. Georg Unseld, Pidagogische Hochschule Ludwigsburg, haben ein
kreatives und realistisches Konzept fiir den Masterstudiengang Bildungs-
management in den Verhandlungsdiskurs eingebracht. Die tragfihige Einrichtung
des Anbieterverbundes — ein Alleinstellungsmerkmal des Studiengangs — wurde
insbesondere in der unmittelbaren Projektaufbauphase durch die Impulse und das
Engagement von Dr. Verena Wodtke-Werner und Ernst Mutscheller méglich. Mit
Stefan Kipper, dem jetzigen Geschiftsfithrer des Bildungswerks der Baden-
Wiirttembergischen Wirtschaft e. V., sowie Prof. Dr. Kuhnle von der Universitit
Hohenheim hat der Anbieterverbund wertvolle Mitstreiter gefunden.

Die Fithrungsakademie Baden-Wiirttemberg als Projekttriger bereicherte mit
ihren reichhaltigen Erfahrungen als Kompetenzzentrum fiir die Ausbildung von
Fihrungskriften in der offentlichen Verwaltung wihrend der gesamten Pro-
jektdauer die Einfithrung des Studiengangs. Thomas E. Berg sei an dieser Stelle
herzlich gedankt.

Die anspruchsvolle und komplexe Koordination zwischen allen beteiligten Personen
und Institutionen hat die Projektgruppe der Fithrungsakademie und des Anbieter-
verbundes wirksam geleistet. Der Projektleiterin Jutta Waldeck sowie Norbert Hack-
mann, Prof. Marianne Haun, Heinz Lenz, Dr. Eckhard Pfister sowie Bettina Tigges
von Seelen sei hier unser Dank ausgesprochen.
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Das Wissenschaftsministerium hat mit der Zuweisung einer Professur fur Bil-
dungsmanagement den Grundstein fiir eine langfristige Perspektive gelegt. Herz-
lichen Dank an Regierungsdirektorin Cornelia Bressem, Ministerialrat Jiirgen
Gerber sowie Ministerialrat Wilhelm Utz, auch fiir ihre Unterstiitzung im Pro-
jektbeirat. Auch Dr. Luitgard Nipp-Stolzenburg, Prof. Maurer und Direktor a.D.
Jurgen Pieper haben im Projektbeirat kritisch und konstruktiv den Fortschritt des
Projekts Bildungsmanagement begleitet.

Aus dem Kultusministerium kam mit Prof. Suzan Bacher exzellente Unterstiit-
zung. Dr. Margret Ruep, Regierungsprasidium Stuttgart, hat als Lehrbeauftragte
und inspirierende Beraterin des Instituts das Projekt immer iiberaus kompetent
bereichert. Herzlichen Dank!

Der Studiengang Bildungsmanagement ist kein Standardprodukt. Um den beson-
deren Anforderungen dieses Profils gerecht zu werden, wurden Prozesse und Ver-
fahren entwickelt, die oft sehr schwer mit den standardisierten Abldufen der
Hochschule zu vereinbaren waren. Unzihlige Male hat unsere Hochschulver-
waltung kreative und unkonventionelle Losungen fiir unsere Anforderungen
gefunden. Wir danken Kanzler Kurt Walter, der Leitung der Abteilung Finanzen,
Ralf Kinzler und Sabine Landauf, der Leitung der Personalabteilung Rudolf
Riesner und Johannes Stimmler, der Bibliothek unter der Leitung von Dr.
Christiane Spary, dem Rechenzentrum unter der Leitung von Eberhard Ostertag,
der Studienabteilung unter der Leitung von Julia Pathe-Breckner und den
Dekanen Prof’in Dr. Edelgard Robe und Prof. Dr. Manfred Pirner.

Ute Pomer, Uta Wahl-Frohlich sowie Karin Kaulfersch hatten unser Sekretariat
professionell im Griff und waren Garanten fiir den reibungslosen Ablauf am In-
stitut. Sie haben es immer verstanden, die vielfiltigen Aufgaben auf unkon-
ventionelle, engagierte und humorvolle Art und Weise zu bewiltigen. Herzlichen
Dank!

Ohne die vielen engagierten studentischen Hilfskrifte vor und hinter den Kulissen
wire der Studiengang Bildungsmanagement ebenfalls nicht méglich gewesen. Be-
sonders hervorzuheben sind an dieser Stelle Timea Eberling und Sanja Ivkovic, die
mit auflerordentlichem Einsatz in zahlreichen Ausnahmesituationen verldsslich
zur Stelle waren.

Das Studium entfaltet sich im Dialog zwischen Lehrenden und Lernenden. Unsere

Teilnehmerinnen und Teilnehmer fordern uns in hohem Mafle und bringen sich
selbst entsprechend ein. Wir danken unseren mittlerweile 150 Studierenden und
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Absolventen fiir die Offenheit, mit der sie ihre vielfiltigen Erfahrungen einbringen,
ihre kreativen Impulse und ihre Diskussionsbereitschaft, mit der sie den Master-
studiengang beleben und vorantreiben.

Wir danken unseren zahlreichen, hoch engagierten Lehrbeauftragten, die ihre
Kompetenzen in den verschiedenen Modulen einbringen und den Studiengang vor
allem auch durch ihre Persénlichkeiten prigen und gestalten.

Was wire der Studiengang ohne das Team Bildungsmanagement, ohne Kicker-
turniere und Kartfahrten, ohne ,sanften Engel“ und endlose Debatten iiber das
Design der nichsten Prisenzphase? Wir danken Thomas Adam, Hannelore
Gloger, Sabine Hoidn, Ulrich Iberer, Prof. Dr. Helmut Keller, Astrid Krumme-
nauer-Grasser, Matthias Langer, Prof. Dr. Rédiger Voss, Martina Wippermann und
Sven Wippermann.

Unser Projekt fand auRergewohnliche Unterstiitzung im Rektorat. Danke an die
Prorektoren Prof. Dr. Martin Fix, Prof. Dr. Matthias Rath und Prof. Dr. Waldemar
Mittag. Prof. Dr. Martin Fix wird als neuer Rektor der Hochschule den Ubergang
in den Regelbetrieb der Hochschule zukunftsorientiert steuern. Wir freuen uns
auf eine konstruktive zukiinftige Zusammenarbeit.

Zu guter Letzt — und allen voran! — gilt unser aufrichtiger Dank Prof. Dr. Hartmut
Melenk, Rektor a. D. der Pidagogischen Hochschule. Seinem politischen Kalkiil
ist es zu verdanken, dass der Masterstudiengang Bildungsmanagement ein Erfolg
versprechendes Fundament bekam! Er stand als verlisslicher und konstruktiver
Partner jederzeit zur Verfiigung — und verkérperte Management in bestem Sinne:
authentisch, klar, uneitel, hochwirksam, integer.

Ulrich Miiller
Gerd Schweizer
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Lernen am
Unterschied

Dokumentation des 1. Lud-

wigsburger Symposiums =
B i I d u ngs man age ment 2006 Gerd Schweizer, Ulrich Iberer,
Helmut Keller (Hg.)
Das Prinzip ,Lernen am Unterschied" betont Lernen am
die Innovationskraft, die sich in Lernprojek- Unterschied
ten entfaltet, wenn Menschen mit unter- Bildungsprozesse gestalten —
schiedlichen Perspektiven gemeinsam ein Innovationen vorantreiben
Thema erarbeiten. Das 1. Ludwigsburger 2007, 279 S.,
Symposium Bildungsmanagement 2006 hat Is::ig:;g)el;:’:;iﬁ
diesen Ansatz aufgegriffen, um unterschiedli- Best.-Nr. 6001854

che Herangehensweisen des Bildungsmana-
gements fiir Wissenschaft und Management-
praxis zu erschliefen und Wissenschaftler
und Praktiker aus Schule, Wirtschaft und
Erwachsenenbildung an einen Tisch zu brin-
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