Kann man Bildung managen?

ULrRicH MULLER

Ich betrachte mein Atelier wie einen Gemusegarten: hier sind die Artischocken, dort die
Kartoffeln. Ich arbeite wie ein Géartner, oder wie ein Winzer. Die Dinge entwickeln sich
langsam. Sie wachsen und reifen. Man muss pflanzen. Man muss wéssern, wie man das
beim Salat tut.

JoaN M1RrO

1 Anlass

Im Februar 2007 flihrte die Deutsche Gesellschaft fir Bildungsmanagement ihre
erste Mitgliederversammlung durch. Auf dieser Veranstaltung diskutierte der Vor-
stand der Gesellschaft mit den Mitgliedern und der interessierten Offentlichkeit
einen Entwurf zum Selbstverstandnis der Gesellschaft. Eine ganze Reihe von Teil-
nehmern brachte hier Bedenken gegenuiber dem Begriff Bildungsmanagement zum
Ausdruck. Diese Bedenken lassen sich sinngeméfd zusammenfassen in der poin-
tierten Aussage: Bildung kann man nicht managen.

Der Beitrag greift diese Bedenken auf und versucht Giber verschiedene Zugénge die
im Titel angesprochene Frage zu beantworten: Kann man Bildung managen?. Ein
erster Zugang erfolgt Giber den Versuch einer systematischen Begriffsklarung, ein
zweiter Uber die Auseinandersetzung mit metaphorischen Konzepten fur Péddago-
gik und Management.

Dabei scheint diese Frage auf den ersten Blick rhetorisch zu sein: Der Verfasser
dieses Beitrags leitet eine Abteilung Bildungsmanagement in einem Institut fur Bil-
dungsmanagement. Dieses Institut bietet einen Masterstudiengang Bildungsmanage-
ment an und ein gleichnamiges Kontaktstudium. Wie kénnte man erwarten, er
wirde dieses Management in Frage stellen?
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Dennoch lautet meine erste Antwort: Bildung kann man nicht managen. Bildung
bezeichnet den Prozess der Weltaneignung durch lernende Subjekte. Dieser Prozess ist
uns nicht verflgbar.

Was aber managen wir dann, wenn wir von Bildungsmanagement sprechen?

2 Was ist Bildungsmanagement?*

In einer ersten Anndaherung kann man unter Bildungsmanagement ,Fiihrungs- bzw.
Leitungsaufgaben in Bildungseinrichtungen und —abteilungen’ verstehen. Dabei
geht es um die Ausrichtung und Steuerung der Organisation, des Unternehmens
oder einzelner Aufgaben und Prozesse auf bestimmte Ziele hin. Diese Aufgaben
umfassen planende, koordinierende und kontrollierende Tétigkeiten auf Gebieten
wie Personal, Organisation, Finanzen, Marketing, Programmplanung oder Quali-
tat.

Mit Bildungsorganisation meinen wir eine relativ eigenstdndige Einheit im Sinne
einer ,Bildungseinrichtung’ bzw. eines ,Bildungsbetriebes’, also z. B. eine Volks-
hochschule, eine katholische Akademie, die Akademie eines Wirtschaftsverbandes
oder das Kleinstunternehmen eines selbstdndigen Trainers. Bildungsabteilung be-
zeichnet dagegen eine untergeordnete betriebliche Einheit, die mit Bildungsauf-
gaben in einer Organisation oder einem Betrieb befasst ist, z. B. die Ausbildungs-
oder Weiterbildungsabteilung in einem Automobilunternehmen oder in einem
Krankenhaus.

Leitung bezieht sich dabei auf den eher sachbezogenen Aspekt dieser Aufgaben,
Fihrung auf den eher personenbezogenen. Beide Aspekte sind vielféltig miteinander
verschrankt. Der Terminus Management fasst sie zusammen.

Versucht man eine systematische Begriffsklarung, so ist hier eine zweiseitige the-
oretische Orientierung notwendig: einerseits in der Erziehungswissenschaft, an-
dererseits in der Managementwissenschaft. Eine Anndherung an ein systemati-
sches Verstdndnis von Bildungsmanagement setzt daher die Klarung der beiden
Teilbegriffe Bildung und Management voraus. Zu beiden Begriffen existiert eine
Unzahl von Definitionen und Ausdeutungen, die im Folgenden auch nicht annéh-
rend aufgearbeitet werden konnen. Die nachstehenden Uberlegungen verstehen
sich daher im Sinne einer Arbeitsdefinition.

1 Der Beitrag folgt in Punkt 2 weitgehend Muller 2009.
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2.1 Bildung

Zur erziehungswissenschaftlichen Fundierung stellt der Bildungsbegriff ein zen-
trales Kriterium dar. Dabei ist sinnvollerweise zu unterscheiden zwischen Bil-
dung als einem allgemeinen Systembegriff fir institutionalisiertes Lehren und Ler-
nen, wie er z. B. zum Ausdruck kommt in Begriffen wie Bildungswesen, Bildungs-
planung, Bildungsabteilung, Bildungsforschung etc., und einem umfassenderen,
anthropologisch, geschichtsphilosophisch und pédagogisch begrindeten Bil-
dungsbegriff, im Sinne einer theoretischen Fundierung. Neben systematischen
Klarungen und empirischen Fakten muss diese Bildungstheorie auch Fragen einer
normativen Orientierung thematisieren: Was sollen wir tun?

Auf den erstgenannten Systembegriff beziehen wir uns, wenn wir von Bildungs-
management als Leitung von Bildungsorganisationen sprechen. Fir dieses Lei-
tungshandeln kann der zweitgenannte, theoretische Bildungsbegriff, Orientierung
geben. Wenn zum Beispiel die Leitung und die Mitarbeiter eines Bildungswerkes
im Zuge eines Leitbildprozesses diskutieren, wozu es Uberhaupt existiert, was seine
eigentlichen, schlussendlichen Ziele sind, an welchen Vorstellungen zum Lernen
und Lehren man sich orientieren will — dann geht es genau um jene Fragen, die
eine Bildungstheorie beantworten kann, vielleicht aber auch nur aufzuwerfen in
der Lage ist.

Diese normative Grundlegung ist nicht nur fur das 6ffentliche Bildungswesen re-
levant, sondern auch — wenngleich in etwas anderer Akzentuierung — fur die Bil-
dungsarbeit in Betrieben. Auch unternehmerisches Handeln steht oft mitten im
Brennpunkt gesellschaftlicher Wert- und Interessenskonflikte und bedarf einer ra-
tional nachvollziehbaren, ethischen Begriindung (vgl. Ulrich 2004).

Der Bildungsbegriff steht in der Tradition der Europaischen Aufklarung. Wesent-
liche, bis heute wirksame Vorstellungen gehen auf die klassischen Bildungstheo-
rien aus der Zeit zwischen 1770 und 1830 zuriick. Bildung kann verstanden werden
als der Prozess, in dem Menschen sich Wissen, Haltung und Kénnen aneignen,
um ihr Leben selbsténdig und verantwortlich bewéltigen und gestalten zu kénnen.
Das Ergebnis von Bildung hat A. Kaiser (1985) als ,,Handlungsféhigkeit in Situatio-
nen“ beschrieben, W. Klafki (1996) spricht vom selbsttatig erarbeiteten und perso-
nal verantworteten Zusammenhang der drei Grundfahigkeiten ,,Selbstbestimmung,
Mitbestimmung® und ,,Solidaritatsfahigkeit”.

Bildung bezeichnet den Prozess der Entwicklung von Individualitat und Person-
lichkeit eines Menschen in der Auseinandersetzung mit der ihn umgebenden so-
zialen und nattrlichen Umwelt. Sie ist auf Verniinftigkeit gegriindet und erfolgt —
als lebenslange Aufgabe — letztendlich selbstbestimmt, in eigener Verantwortung,
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als Selbstbildung. Diese Aufgabe betrifft den ganzen Menschen, mit Kopf, Herz und
Hand.

Bildung bezeichnet ein reflexives Lernen, das auf Sinn bezogen ist und sich an einer
normativen Grundlage, einem Ethos orientiert. Ein solches Ethos kann heute nicht
mehr allgemein verbindlich formuliert werden, sondern muss in Verstandigungs-
prozessen geklart werden.

Die angestrebte Art des Lernens beinhaltet auch, sich gegenuber sich selbst und
gegeniber seiner Umwelt distanziert kritisch verhalten zu kdnnen, sich, andere
und Sachverhalte in Frage stellen zu kénnen. Es zielt auf die Entwicklung einer
kritischen Urteilsfahigkeit. Als kritische Auseinandersetzung, als ein Sich-reiben
am Gegebenen, fuhrt Bildung Uber das Gegebene hinaus und verweist auch auf
die Entwicklung von Vorstellungen, wie die Welt auch sein kénnte, wie sie sein
sollte.

Im Mittelpunkt paddagogischen Denkens und Handelns steht der einzelne Mensch,
den es nach seinen individuellen Entwicklungsmaglichkeiten zu férdern gilt. Er-
wartungen, die als Qualifikationsanforderungen von auf3en, z. B. von Staat, Wirt-
schaft oder Kirche, an das Individuum herangetragen werden, sind notwendige und
berechtigte und auch potenziell hilfreiche Lernanforderungen. Sie sind aus pad-
agogischer Sicht jedoch daraufhin zu prufen, ob sie auch der Entwicklung des In-
dividuums dienlich sind oder dieser Entwicklung zumindest nicht entgegenstehen.
P&dagogik hat also die Aufgabe, zwischen den Anforderungen an das Individuum
und den Ansprichen des Individuums zu vermitteln.

Im betrieblichen Handlungsfeld ist dieses padagogische Denken in besonderem
Mal3e auRerpddagogischen Einfllissen ausgesetzt: Ein Betrieb investiert in Bil-
dung, weil er sich davon erwartet, dass die Mitarbeiter dann ihre betrieblichen Auf-
gaben besser erfiillen kénnen. Das Unternehmen ist interessiertan der Verwertung
der Arbeitskraft seiner Mitarbeiter und erwartet, dass Bildung einen Beitrag zur
Wertschopfung leistet. Oswald Neuberger hat die damit angesprochene Ambiva-
lenz, unter Bezugnahme auf ein gangiges Motto der Personalarbeit, in einem
Wortspiel im besten Sinne auf den Punkt gebracht: ,,Der Mensch ist Mittelpunkt —
Der Mensch ist Mittel. Punkt” (vgl. Neuberger 1990).

Die péadagogische Sicht auf den Menschen zielt also auf die Entwicklung seiner
Subjektivitat, die betriebswirtschaftliche Sicht auf die Verwertung seiner Arbeits-
kraft unter 6konomischen Gesichtspunkten. Vor diesem Hintergrund ist zu pru-
fen, ob auch im betrieblichen Kontext von ,Bildung’ im oben skizzierten Sinne zu
sprechen ist oder ob, wie haufig unterstellt, ein untiberbriickbarer Interessenge-
gensatz vorliegt. Auf der Grundlage einer Vorstellung von lebenslangem und lebens-
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breitem Lernen ist meine Arbeitshypothese die Unteilbarkeit von Bildung. Demnach
ware Bildung als eine Form kritisch-solidarischer Weltaneignung gleichermafien
die Grundlage fur technische Innovationen, wie auch fur das Engagement zur Ver-
besserung der Lebensumstande von Menschen.

2.2 Management

Der Terminus Management geht zuriick auf den lateinischen Ausdruck ,manum
agere’: ,an der Hand fuhren’. Im Italienischen wird daraus das Wort ,manegiare”:
,handhaben, bewerkstelligen, an der Hand fiihren’ (urspriinglich auf Pferde bezo-
gen, daher auch ,zureiten’!). Im Englischen bedeutet ,to manage’: ,handhaben, be-
werkstelligen, mit etwas zurechtkommen’, im Gbertragenen Sinne: ,verwalten, be-
wirtschaften, leiten’. Im Deutschen hat sich der Begriff nach 1945 fur ,fUhren, lei-
ten’ eingebirgert, wohl auch, um das durch die Nazi-Zeit belastete Wort ,fihren’
Zu vermeiden.

Management kann verstanden werden als ,.ein System von Aufgaben, die sich ... als
Gestalten, Lenken (Steuern) und Weiterentwickeln zweckorientierter soziotechnischer
Organisationen zusammenfassen lassen* (Dubs u. a. 2004, S. 70, in enger Anlehnung
an Ulrich 1984).

Dabei ist der Begriff der Organisation weiter gefasst als Unternehmung und bezieht
sich auch auf andere Institutionen, wie z. B. dffentliche Verwaltungen, kirchliche
Organisationen oder Fuf3ballvereine. Im Hinblick auf unser Anliegen eines Bil-
dungsmanagements ist es zudem wichtig, dass auch die Leitung einer organisato-
rischen Einheit innerhalb einer Organisation in den Blick genommen werden
kann, also z. B. die Aus- oder Weiterbildungsabteilung in einem grof3eren Betrieb.

Ein zentraler Aspekt des Managementhandelns ist die Zielerreichung. Fredmund
Malik formuliert daher die Resultatorientierung als den ersten Grundsatz fur Ma-
nagement: ,Management ist der Beruf des Resultate-Erzielens oder des Resultate-Erwir-
kens. Der Prufstein ist das Erreichen von Zielen und die Erfiillung von Aufgaben® (Malik
2000, S.73). Eng verknlpft ist damit der Aspekt eines 6konomischen Mittelein-
satzes: die vorhandenen Ressourcen sind im Hinblick auf die Erreichung eines
bestimmten Zieles moglichst effektiv einzusetzen.

2.3 Bildungsmanagement

Mit den beiden Teilbegriffen Bildung und Management sind wir damit in gewisser
Weise mit zwei Rationalitdten konfrontiert. Gerade in dem Spannungsgefiige zwi-
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schen Subjektorientierung auf der einen Seite und Verwertungsinteressen, Streben
nach Effektivitat und Effizienz auf der anderen Seite, mussen sich Bildung und
Bildungsmanagement bewéhren.

Die Einfihrung von Denkweisen, Begrifflichkeiten und Instrumenten aus dem
Bereich des Managements hat im Bildungsbereich in den letzten Jahrzehnten viel-
faltige Irritationen und Diskussionen ausgel6st. Es wurde die Gefahr einer volligen
Okonomisierung und Instrumentalisierung beschworen, ein mangelndes padago-
gisches Professionsbewusstsein vermutet und in Abrede gestellt, dass sich Bildung
Uberhaupt managen lasst (zusammenfassend: Behrmann 2006, S. 44). Tatséchlich
ist Bildung mit Sicherheit kein Produkt das einfach verkauft und konsumiert wer-
den kann wie Autos oder Waschmittel. Bildung wird von den lernenden Subjekten
selbsttatig angeeignet und bedarf im besonderen Mal3e der eigenen Anstrengung.
Die Bildung selbst ist daher fur jedwede Art von Management nicht verfiigbar. Das,
was eine Bildungseinrichtung anbietet, ist jedoch nicht die Bildung selbst, sondern
Unterstitzung und Hilfe bei Bildungsprozessen. Nur in diesem Sinne, als Dienstleis-
tung, kann man Bildung managen. Dabei unterscheiden sich Bildungsdienstleis-
tungen von anderen Dienstleistungen unter anderem durch das auf3ergewshnlich
hohe Maf3 an Mitwirkung des Kunden (vgl. Schlutz 2006, S. 20 ff.).

Zur Entwicklung eines tragfahigen Konzeptes fur Bildungsmanagement sollten
daher Management-Konzepte aus den 6konomischen Wissenschaften nicht unkri-
tisch ibernommen werden, sondern es ist zu prifen, ob sie dem besonderen Cha-
rakter von Bildungsprozessen und den daraus resultierenden Aufgaben der Leitung
von Bildungseinrichtungen gerecht werden. Es ist notwendig, das Spezifikum von
Leitungsaufgaben im Bildungsbereich herauszuarbeiten und Management-Kon-
zepte daraufhin zu prifen, inwiefern sie geeignet sind, Fihrungskréfte im Bil-
dungsbereich bei ihren Leitungsaufgaben zu unterstiitzen.

Auf der anderen Seite sind auch die generellen und haufig pauschalisierenden
Vorbehalte gegentiber 6konomischen Kategorien, die im Bildungswesen immer
noch verbreitet sind, einer kritischen Uberpriifung zu unterziehen.

Im Anschluss an das oben entwickelte Verstandnis von Bildung und von Manage-
ment soll nun eine Arbeitsdefinition fir Bildungsmanagement vorgeschlagen wer-
den:

Bildungsmanagement bezeichnet die Gestaltung, Steuerung und Entwicklung von

sozio-technischen Systemen, die dem Zweck der Bildung von Menschen mit dem
Ziel der Urteils- und Handlungsfahigkeit dienen.
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3  Maschine oder Organismus? Metaphern fur das
Bildungsmanagement

In den vorangegangenen Abschnitten wurde der Versuch einer systematischen
Begriffsklarung unternommen. Vielleicht entziindet sich der eingangs erwahnte
Widerstand gegen Management jedoch weniger an dem denotativem Gehalt des
Begriffes, sondern eher an den mit dem Begriff assoziierten Konnotationen? Viel-
leicht richten sich die weit verbreiteten Vorbehalte weniger gegen die Tatsache,
dass gemanagt wird, sondern wie dies geschieht? Vielleicht muss bereits im grund-
legenden Verstandnis der Art und Weise der Leitung deutlich werden, dass es eine
Passung zwischen der Auslibung der Leitungsaufgaben und dem mit allen Bemui-
hungen angestrebten Ziel gibt: der Bildung?

Zugange zu den im Begriff mitschwingenden Assoziationen sowie zur Frage nach
dem Wie von Management lassen sich tiber Metaphern finden.

Metaphern durchdringen die Alltagssprache, aber auch die Fachsprachen der fir
unser Thema relevanten wissenschaftlichen Disziplinen Organisationssoziologie,
Wirtschaftswissenschaften und Padagogik. Dabei lassen sich erstaunliche Paralle-
len zwischen den unterschiedlichen Disziplinen feststellen.

Neuere Metapherntheorien stellen heraus, dass Metaphern nicht nur sprachliche
Phédnomene sind, sondern weiterreichende Bedeutungen haben. Sie sind ,stets
Ausdruck metaphorischer Konzepte (...), die sich hinter der sprachlichen Metapher ver-
bergen. Aus einem konkreten Erfahrungsbereich wird eine Vorstellung auf einen abstrak-
ten oder unbekannten Sachverhalt Gbertragen, der gewissermalf3en durch die ,Brille’ des
bekannten gegenstandlichen Begriffes konzeptionalisiert wird“ (Guski 2007, S. 30). Die-
se Konzeptionalisierungen beeinflussen unsere Wahrnehmung und steuern unser
Handeln: ,,Jede Metapher ist nur die Spitze eines untergetauchten Eisberges” (Black
1977, S. 395, zitiert nach Guski 2007, S.19).

Aus diesem Grund ist Sensibilitat fir die verwendeten Metaphern angebracht. Und
manchmal auch lohnt sich eine systematische und kritische sprachliche Analyse,
mit Hilfe derer Widersprichlichkeiten aufgedeckt werden kénnen.

In der Padagogik wie auch in der Organisationssoziologie und den Wirtschafts-
wissenschaften wird eine Vielzahl von Metaphern fir die Beschreibung und Er-
klarung des Untersuchungsgegenstandes verwendet. Guski hat in einer historisch-
systematischen Betrachtung Grundmodelle fur padagogisches Handeln herausge-
arbeitet und unterscheidet u.a. das Weg-Modell, das Gebaude-Modell, das
Wachstumsmodell, das Verarbeitungsmodell, das Seh-Modell und das Gymnastik-
Modell. Lernen wird Gber die Geschichte hinweg ,,wahlweise als Gehen, Wachsen,
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Steigen, Bauen, Bearbeitetwerden, Geflilltwerden, Sehen Verarbeiten, Gewecktwerden
und Muskelstarkung verbildlicht* (Guski 2007, S. 473).

Krcal untersuchte die Préasenz von Metaphern in den wirtschaftswissenschaftlichen
Disziplinen und weist sie in vielen Teildisziplinen von der Organisationstheorie
bis zum Marketing nach. Er findet beispielsweise bei Morgan (1986) acht Organi-
sationsmetaphern: ,,Organizations as Machines, Organisms, Brains, Cultures, Political
Systems, Prychic Prison, Flux and Transformation and Instruments of Dominati-
on“ (Morgan 1986, S.19 ff., zitiert nach Krcal 2002, S. 4).

Trotz der grof3en Vielfalt lassen sich doch gewisse Grundorientierungen ausma-
chen. So markiert die Unterscheidung zwischen Organisationen als ,Maschine’
oder als ,Organismus’ in gewisser Weise die Endpunkte eines polaren Kontinuums
von Sichtweisen auf Organisationen. Metaphorische Konzepte sowohl fiir Manage-
ment-Handeln als auch fir padagogisches Handeln lassen sich in diesem Span-
nungsfeld zwischen mechanistischen und organismischen Modellen verorten.

Die Maschinenmetapher findet sich in Frederik Taylors klassischer Management-
theorie und in Max Webers Burokratietheorie. So spricht z.B. Weber vom ,,voll
entwickelten burokratischen Mechanismus® (Weber 1972, S. 56) und stellt die Vorteile
burokratischer Organisation heraus: ,,die rein birokratische [...] Verwaltung ist nach
allen Erfahrungen die an Prézision, Stetigkeit, Disziplin, Straffheit und Verlasslichkeit,
also Berechenbarkeit flr den Herrn [...] rein technisch zum Hochstmaf der Leistung
vervollkommenbare, [...] rationalste Form der Herrschaftsausiibung® (Weber 1972).

Wendet man die Maschinenmetapher auf Organisationen an, werden diese als tri-
viale Maschinen verstanden, die auf definierten Input einen ebenso klar definierten
Output geben. Es gibt eine klare Hierarchie und einen linearen Zusammenhang
zwischen Anweisung und Ausfuhrung. Diese Art zu denken ist gekennzeichnet
durch eine lineare Rationalitat, eindeutige Mittel-Zweck-Relationen, Input-Output-
Orientierung und starre Strukturen. Mitarbeiter werden als ,Radchen im Getriebe’
verstanden, als ,austauschbare Teile’, deren Personlichkeit fur das Funktionieren
irrelevant ist.

Die Grenzen und Beschrankungen, die eine mechanistische Sicht auf Organisati-
onen mit sich bringt, sind bereits vielfaltig beschrieben worden. Eine mechanisti-
sche Steuerung und starre hierarchische Strukturen verhindern schnelle und fle-
xible Anpassungsleistungen an eine sich verandernde Umwelt, verhindern Lernen
und eine selbstandige Entwicklung.

So kritisiert z. B. Fredmund Malik die tiefgreifende Verankerung mechanistischen
Denkens in den Wirtschaftswissenschaften und in der Managementlehre. Er sieht
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die Zukunft des Managements im biologischen Denken und vermutet, ,,dass wir in
Zukunft fur die Fahrung eines Unternehmens, aber auch aller anderen Organisationen
einer Gesellschaft, mehr aus den biologischen Wissenschaften lernen kénnen als aus den
Wirtschaftswissenschaften” (Malik 2008a, S.163). Malik fordert eine ganzheitliche
Sicht auf Unternehmen, wie sie nur in der Biologie und in den so genannten Sys-
temwissenschaften zu finden sei, die den lebenden Organismus als Ganzes zum
Gegenstand hatten (vgl. ebd., S.164). In der Logik dieser Uberlegungen empfiehlt
Malik die Orientierung des Managements am Bild des lebensféhigen Organismus
(vgl. ebd., S. 69 ff.).

An anderer Stelle unterscheidet Malik zwei Typen des Managements, einen kon-
struktiv-technomorphen und einen systemisch-evolutionaren (vgl. Malik 2008b,
S.44). Diesen beiden Typen ordnet er unterschiedliche Denkmuster zu. Ein zen-
traler Unterschied besteht in den Zielen, auf die hin der jeweilige Managementtyp
ausgerichtet ist. Wahrend der konstruktiv-technomorphe Typ auf Gewinnmaximie-
rung zielt, ist der systemisch-evolutionédre Typ auf die Maximierung der Lebensfa-
higkeit ausgerichtet (vgl. ebd., S. 60 ff.). Malik arbeitet hier heraus, dass der Gewinn
eines Unternehmens als Orientierungsgréf3e fir Unternehmen eine héchst prob-
lematische Steuerungsgrof3e darstellt.

Malik sieht auch klar die Grenzen seiner Denkweise und Begrifflichkeit und warnt
vor platten und vordergriindigen Analogien. Ein Unternehmen ist eben kein Or-
ganismus, aber man kann sich, und das hochst instruktiv, die Frage stellen: ,,Gesetzt
den Fall, das Unternehmen waére ein lebender Organismus, was kénnten wir dann von
der Biologie lernen“?? (Malik 2008a, S.164).

Auch padagogisches Denken befindet sich, und das bereits tiber Jahrhunderte hin-
weg, im Spannungsfeld zwischen mechanistischen und organismischen Modellen.
In der historischen Betrachtung l&sst sich dabei feststellen, dass die Entwicklung
auch hier in die Richtung einer organismischen Sicht geht: ,,Konzeptionen, die pad-
agogische Bearbeitung, systematische Flllung und mechanische Beschulung tendenziell
positiv beurteilen, weichen Modellen, die die Notwendigkeit eines natiirlichen Entfal-
tungsprozesses postulieren, der padagogische Fremdeinwirkung auf ein Minimum redu-
ziert oder ganz ausschlief3t“ (Guski 2007, S. 487). Mehr und mehr wird die padago-
gische Einwirkung nur noch als Stimulation eines natirlichen Entwicklungsproz-
esses verstanden. Neuere metaphorische Konzepte wie die Organismus-Metapher
an der Wende zum 20. Jahrhundert und die Systemmetapher der Gegenwart neh-
men immer starker das lernende Individuum in den Blick und verbildlichen Lernen
als einen naturlichen und selbstgesteuerten Prozess (vgl. ebd.).

2 Ganz analog wird die Frage auch in der Technik gestellt, wo technische Innovationen heute vielfaltig von der
Biologie inspiriert sind (Bionik, vgl. Nachtigall 2008).

ULrRICH MULLER 21



4 Management by Gardening: Bildungsmanagement als
gartnerische Pflege

Mechanistische Vorstellungen von Unternehmen und anderen Organisationen als
Maschinen haben ausgedient, sie sind den aktuellen turbulenten Umweltbedin-
gungen nicht mehr angemessen. Doch als Metaphern sind sie allgegenwartig. Wel-
che sprachlichen Gegenbilder, welche metaphorischen Konzepte konnen wir dagegen
setzen, um einem neuen Verstandnis den Weg zu bahnen?

Vor dem Hintergrund aktueller Konzeptualisierungen padagogischen Handelns
als Entwicklung von Lernkulturen oder Gestaltung von Lernlandschaften ist es na-
heliegend, auf die alte Metapher des Gartners zuriickzugreifen. Padagogisches
Handeln ist in der Geschichte haufig und von prominenten Vertretern mit dieser
Metapher belegt worden®.

Aktuelle padagogische Ansatze verstehen Lernen als einen Prozess, der hichst in-
dividuell, vielfach selbstorganisiert und selbstbestimmt und auf vielfaltigen Wegen
erfolgt. Lernen erscheint dabei als ein zu wesentlichen Teilen naturwiichsiges Ge-
schehen, das angeregt, unterstiitzt und begleitet, nicht aber erzeugt werden kann.
In diesem Verstandnis nehmen die Lernenden den vorrangigen Part ein und spie-
len eine sehr aktive Rolle, wahrend sich vormals dominierende Lehrende mehr und
mehr zu Lernberatern, Coaches oder Moderatoren wandeln.

3 Dabei zeigt sich, dass auch die Gartner-Metapher durchaus ambivalenten Charakter hat. In der Geschichte

der Padagogik ging die Metapher vom Lehrer als Géartner immer wieder Hand in Hand mit Vorstellungen von
einem z.T. durchaus tatkraftigem Eingreifen in die natirlichen Wachstumsprozesse, die durch Begrifflich-
keiten wie Beschneidung, Zucht, Begradigung etc. gekennzeichnet sind (vgl. zur Entwicklung der Gartenme-
tapher tber die Jahrhunderte Guski 2006). In der Art, wie menschliches Einwirken auf natiirliche Wachstums-
prozesse verstanden und beschrieben wird, zeigt sich hier bisweilen ein deutlich ausgeprégtes mechanisti-
sches Denken.
Weiterhin sind ja auch die Bedingungen des heutigen erwerbsméafigen Pflanzenbaus alles andere als orga-
nisch gepragt. In der modernen, unter extremem Rationalisierungsdruck stehenden Pflanzenproduktion,
werden Pflanzen mit dem Ziel der Ertragsmaximierung wie Maschinen verstanden und betrieben. Der Einsatz
schwerer Gerate, schnell wirkender mineralischer Diingemittel und hoch wirksamer Pflanzenschutzprodukte
hat dabei gravierende Auswirkungen auf das 6kologische Gesamtsystem. Die mdglichen Analogien zwischen
einer quasi-industriellen Pflanzenproduktion und modernen Lernfabriken liegen auf der Hand.

Wenn wir also die Metapher des Gartens fur Bildungsmanagement nutzen, sollten wir uns auch der Ambi-
valenz und der Grenzen dieser Metapher bewusst sein. Jede Metapher bietet eine von vielen moglichen Per-
spektiven. Fur ein wirksames Management ist es hilfreich, sich unterschiedlicher Metaphern zu bedienen.
Metaphern erhéhen die Perspektivenvielfalt, unter der wir Wirklichkeit betrachten, Perspektivenvielfalt erhdht
die Handlungsoptionen.
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Es bietet sich an, in diesem Zusammenhang auch die Gestaltung, Entwicklung und
Steuerung von Organisationen, in denen padagogisches Handeln erfolgt, also das
Bildungsmanagement, als eine Form gértnerischer Pflege zu verstehen.

Auch im Management-Kontext gibt es bereits Ansétze fir die Nutzung der Garten-
Metapher. Gabriele Vollmar (2007) verwendet den Begriff des Knowledge Garde-
ning fur ihr Konzept des Wissensmanagement in intelligenten Organisationen. Sie
setzt das Bild des Managers als Gartner gegen jenes des Managers als Maschinen-
fahrer; ,,Im Gegensatz zum Maschinenfiihrer kann ein Gartner die Folgen seines Han-
delns niemals sicher vorhersagen, der Planung seiner Arbeit sind dadurch Grenzen gesetzt,
oft muss er sich spontan den sich stdndig verdndernden Umweltbedingungen anpassen;
wobei es fiir seine Reaktion nicht eine einzige ,richtige’ Lésung gibt, sondern in der Regel
eine Vielzahl von Alternativen, deren jeweilige Auswirkungen nicht vorhersagbar sind.
Ein Gartner braucht daher Mut zu Entscheidungen auf einer mehr als unsicheren In-
formationsbasis. (...) Ein Gartner kann nicht planen, dass seine Bohnenpflanzen im
ersten Monat funf, im zweiten Monat zehn Zentimeter wachsen und genau 4,2 Monate
nach der Aussaat pro Pflanze 1,85 kg Friichte tragen. Er kann lediglich die Pflanzen zur
rechten Zeit in den fur ihre Bedlrfnisse ,richtigen’ Boden bringen, er kann daftir sorgen,
dass sie an einer Stelle im Garten stehen, wo — wenn die Sonne ausreichend oft scheint —
das richtige Verhaltnis von Licht und Schatten fur die Pflanze herrscht, er kann sie gieRen,
und er kann sie diingen. Den Rest muss er den Pflanzen selbst und den herrschenden und
sich wandelnden Umweltbedingungen Uberlassen. Letztere kann er lediglich versuchen
abzumildern, indem er beispielsweise seine Pflanzen in einem trockenen Sommer regel-
magig gieBt” (Vollmar 2007, S.113). Vor diesem Hintergrund definiert Vollmar -
metaphorisch — die zentralen Management-Aufgaben:

» Fur ausreichend Sonne sorgen (Sinn stiften)

» Den richtigen Standort vorbereiten (férderliche Rahmenbedingungen schaf-

fen, z. B. an den Arbeitsplatzen)

» Ausreichend gieRen (Kompetenzentwicklung unterstiitzen)

* Richtig diingen (fir Motivation sorgen)

» Den Boden bereiten (die Kultur der Organisation entwickeln)

(vgl. Vollmar 2007, S. 114 ff.).
Der Logik der bisherigen Uberlegungen folgend lasst sich die Frage prazisieren:

Wenn wir unser Bildungsunternehmen oder unsere Schule wie einen Garten betrachten
und uns selbst als den Gartner sehen, in dessen Verantwortung der Garten liegt, was
kénnen wir dann daraus lernen?

Diese Uberlegungen kénnen im Rahmen des vorliegenden Beitrags nicht weiter
ausgefuhrt werden, dennoch mdchte ich — eher assoziativ denn systematisch — ei-
nige wenige weitere Aspekte eines moglichen Managements by Gardening andeuten:
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» Grundlegend ist das Bewusstsein, dass wir es mit etwas Lebendigem zu tun
haben, dessen Entwicklung immer schon eine Eigendynamik hat und eigenen
GesetzmaRigkeiten folgt.

 Daraus folgt, dass nicht alles machbar ist. So kénnen z. B. Wachstumsprozesse
nicht beliebig beschleunigt werden.

» Esgibt fur Vieles einen nattrlichen Rhythmus. Man kann viel Energie sparen,
wenn man diesen Rhythmen folgt.

* Manches entwickelt sich im Verborgenen und trégt Friichte ohne unser Zutun.

« Vor dem Eingreifen sollte das sorgfaltige Beobachten stehen. Aufmerksamkeit
ist die erste und vielleicht wichtigste Ressource, die das Management zu ver-
geben hat. Aufmerksamkeit hat eine méchtige Wirkkraft.

e Ein Garten ist umgrenzt. Diese Grenze schitzt die kultivierten Pflanzen und
muss daher intakt gehalten werden; doch der Garten ist auf einen Austausch
mit seiner Umwelt angewiesen, daher muss die Grenze auch eine gewisse
Durchlassigkeit aufweisen.

« Unser Bemuhen sollte auf nachhaltige Erhaltung der Lebensfahigkeit und Er-
tragskraft gerichtet sein. Kdnnen wir so, wie wir heute wirtschaften, noch 100
Jahre lang wirtschaften?

5  Kann man Bildung managen? Ein Fazit

Um die im Titel des Beitrags aufgeworfene Frage noch einmal aufzugreifen und
sie pradgnant zu beantworten:

Bildung selbst, als der Prozess der Weltaneignung durch lernende Subjekte, der in
der Tradition européischer Geistesgeschichte und Kultur stehend gewisse Quali-
taten aufweist, kann nicht direkt gemanagt werden. Doch die Organisationen, in-
nerhalb derer Bildung sich entfalten soll, und die Prozesse, die Bildung unterstiitzen
sollen, bendtigen, wie alle anderen Organisationen auch, eine zielorientierte Lei-
tung und die Bewirtschaftung knapper Ressourcen. Das ist Aufgabe des Bildungs-
managements.

Die Frage ist nicht ob wir managen, sondern wie. Dabei sollten wir uns allerdings
weniger von immer noch vorherrschenden mechanistischen Vorstellungen leiten
lassen und uns eher am Modell eines lebenden Organismus orientieren — und Er-
wachsenenbildungseinrichtungen, Schulen und betriebliche Bildungsabteilungen
als lebendige und nachhaltig ertragsfahige Organisationen gestalten.
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