Steffi Robak

Bildungsmanagement als Konstellieren von Handlungswaben

Management hat die Erwachsenenpadagogik besonders in den 1990er Jahren aus un-
terschiedlichen Perspektiven beschiftigt. Die dabei zu fraglos ibernommenen betriebs-
wirtschaftlichen Vorstellungen haben zu einer Entkoppelung von padagogischen Be-
griindungszusammenhangen gefiihrt. Die folgenden empirischen Ergebnisse zum Ma-
nagementhandeln in Erwachsenenbildungsinstitutionen und -organisationen' belegen,
dass Management sich an einen Bildungsbegriff bindet und institutionalspezifisch ein-
gebettet ist. Ein arbeitsplatzanalytischer Zugang (vgl. Gieseke 2000; Robak 2002) aus
der Binnenperspektive ermoglicht die Aufschliisselung von tbergreifenden Aufgaben-
feldern und typenspezifischen Handlungsmechanismen. Trotz der institutionalspezifi-
schen Unterschiede besteht das Verbindende darin, Gestaltungsraume als Handlungs-
waben fiir die Bildungsarbeit zu konstellieren.

Unter Bildungsmanagement werden im Folgenden alle Leitungstitigkeiten verstanden,
die aus der Institutionalperspektive zum einen die inneren Abldufe strukturieren und
das Profil unter dem Fokus eines Bildungsbegriffs biindeln und zum anderen die Re-
prasentation nach auBen und die Einbettung in ein organisationsspezifisches Umwelt-
geflige.

1. Aufgabenbereiche von Management

Die empirische Analyse hat folgende systematischen Aufgabenbereiche von Manage-
ment ergeben:

e Organisationsstrukturelles Management und Organisationsentwicklung,
e Uberinstitutionelles Vernetzungsmanagement,

e Marketing/Offentlichkeitsarbeit,

e Schaffung von Rahmenbedingungen fiir die Programmplanung,

e Selbstmanagement,

e Personalentwicklung/Personalfiihrung,

e Finanzielles Management,

e (Qualitatssicherung,

* Projektmanagement.

1 Die Untersuchung umfasst acht Personen in Leitungsfunktionen und wurde bei folgenden Trédgern durchgefiihrt:
Volkshochschule, katholische Erwachsenenbildung, evangelische Erwachsenenbildung, kommerzielle Einrich-
tung, betriebliche Weiterbildung, berufliche Weiterbildung und eine Fachschule fiir Umschulungen und Rehabi-
litationsmalRnahmen.
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Management bildet ein systematisch getrenntes eigenstiandiges Handlungsfeld, das in
sich mehrfunktional und komplex ist. Managementaufgaben werden tiberwiegend von
den Leiter/inne/n und partiell von padagogischen Mitarbeiter/inne/n wahrgenommen.
Nicht alle Aufgabenbereiche kommen in allen Feldern gleichermalen vor. Die zentra-
len Aufgaben sind die interne Organisationsstrukturierung und die Vernetzung, Positi-
onierung und Repréasentation der Einrichtung bzw. Organisation nach aul’en. Der Be-
zugspunkt des Handelns ist die Binnenorganisation mit ihrer Profil- und Programment-
wicklung. Management bindet sich an den Institutionaltypus und entfaltet seine zentri-
fugale Bindungskraft entlang des Bildungsauftrags.

Die Aufgabenbereiche Organisationsentwicklung, Marketing und Qualitatssicherung
sind noch wenig entwickelt und finden im beruflichen Alltag erst begrenzt statt. Das
Finanzielle Management ist als Aufgabenbereich integriert und nicht abgespalten von
den anderen Managementaufgaben. Uberinstitutionelles Vernetzungsmanagement als
strategisches Handeln ist sehr weit entwickelt, es wird aber nicht bewusst in der Weise
wahrgenommen. Zwischen dem Handeln nach innen und aul’en besteht eine Dyna-
mik. Diese ist zum einen gekennzeichnet durch eine verbindende Biindelungsfunkti-
on, mit der institutionell alle strukturellen Knotenpunkte, in Form von Stellen, Perso-
nen und Aufgaben zusammengehalten werden und zum anderen durch eine Vernet-
zungsfunktion, mit Hilfe derer die Leiter/innen Briicken zur Umwelt bauen, dynami-
sche Verflechtungen herstellen, nach unterstiitzenden Einbettungskonstellationen su-
chen und kooperative Knotenpunkte binden und wieder 16sen.

Insgesamt konnten vier Typen von Management herausgearbeitet werden. Fiir keinen
der Typen konnte weder ein Wenn-dann-Mechanismus noch eine Zieldeterminiertheit
des Handelns festgestellt werden. Betriebswirtschaftliche Managementvorstellungen
eines Handelns mit den Phasen der Zielsetzung, Planung, Realisierung und Kontrolle
(vgl. Staehle 1994) sind in der Leitung von Erwachsenenbildungsinstitutionen und -
organisationen nicht anzutreffen.

2. Die vier Typen des Managements

Folgende Typen von Management wurden herausgearbeitet:

e Management als biindelndes Gestalten und vieldimensionales Vernetzen (Typ 1),
e Management als Beratungshandeln (Typ 2),

e Punktuelles Management im Modus der Abstimmung (Typ 3),

¢ Projektmanagement als Koordination (Typ 4).

Typ 1 soll besondere Aufmerksamkeit geschenkt werden. Die wesentlichen Merkmale
der anderen drei Typen werden knapp dargestellt.
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2.1 Typ 1: Management als hiindelndes Gestalten und vieldimensionales Vernetzen

Dieses Managementhandeln realisiert sich tiber biindelndes Gestalten nach innen und
vieldimensionales Vernetzen nach auflen. Die Leiter/innen Gibernehmen eine instituti-
onelle Seismographen- und Konstellationsfunktion. Diesem Typ konnten vier Leitungs-
felder zugeordnet werden. Die Analyse der Oberflachenstruktur des Handelns zeigt,
dass das Arbeitsplatzhandeln unabhdngig von den Phasen des Jahreslaufes einen kon-
stant hohen Interaktions- und innerinstitutionellen Abstimmungsaufwand mit allen
beteiligten Personengruppen erfordert. Das umfasst schwerpunktmalig Gesprache mit
Mitarbeiter/inne/n, dienstliche hausinterne Treffen, Telefonieren, eigene Vorbereitungs-
tatigkeiten und Computerarbeit. Der Handlungsinhalt legt eine breite Aufgabenspanne
an Managementaufgaben offen. Insgesamt konnten 13 Oberkategorien gebildet wer-
den, die in diesem Typ am breitesten ausgeftillt werden.

Der Schwerpunkt von der Anzahl der Handlungen und von der Zeit her ist das Organi-
sationsstrukturelle Management. Es folgen die Aufgabenbereiche Uberinstitutionelles
Vernetzungsmanagement, Selbstmanagement, Personalentwicklung und das Finanzi-
elle Management. Betrachten wir einige wichtige Aufgabenbereiche ndher. Das Orga-
nisationsstrukturelle Management bildet die Kernaufgabe der Leiter/innen. Die Bin-
nenstruktur ist das ndhrende organisatorische Gewebe, bildhaft gesprochen: der Bie-
nenstock, dessen Funktionalitat permanent geregelt und optimiert wird, um einen si-
cheren Stitzpunkt fir die Bildungsarbeit bereitzustellen. Funktionalitit bedeutet hier
im Gegensatz zu betriebswirtschaftlichen koordinierenden Vorstellungen nicht nur,
lineare Ablaufe zu strukturieren, sondern fir die padagogischen Planungsarbeiten Frei-
heitsraume oder auch Handlungswaben zu schaffen, die das Programmplanungshan-
deln der hauptberuflich padagogische Mitarbeiter/innen (HPM) locker umgeben. Die
Organisation wird strukturell so gebtindelt, dass die innere Dynamik der taglichen
Routinen und die von aullen herangetragenen Anforderungen und Veranderungen in-
nerinstitutionell ausbalanciert und ins organisatorische Gewebe eingeflochten wer-
den. Dieser Aufgabenbereich erfordert eine enge Zusammenarbeit mit allen Mitarbei-
ter/inne/n, ja er realisiert sich geradezu tber zumeist kurze ungeplante Gesprache mit
den Mitarbeiter/inne/n und tber Teamsitzungen.

Organisationsstrukturierung umfasst die bereits bekannten Aufgaben der Schaffung
verbindlicher Ablaufstrukturen wie z. B. die Regelung von Anmeldeverfahren, Kassen-
besetzung und Beratung. Im Tagesgeschift konzentriert sich das Handeln auf die per-
manente Optimierung von Arbeitsablaufen, die Koordination von Tatigkeiten, das Bri-
ckenbauen von den HPM zur Verwaltung und die Sicherstellung des Informationsflus-
ses zu den Mitarbeiter/inne/n. Es erfordert Prasent-Sein, Beobachten, Nachfragen, Im-
Gesprach-Sein, schnelles Zugreifen, Delegieren und Entscheiden. Die Gestaltung des
organisatorischen Gewebes ist dabei immer an den padagogischen Aufgaben ausge-
richtet. Die Leiter/innen greifen fur ihr Handeln auf eine padagogische Begriindungs-
logik zurlick; diese wird besonders an der Kategorie Schaffung von Rahmenbedingun-
gen fir die Programmplanung sichtbar. Sie spielt im beobachteten Alltag keine ge-
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wichtige Rolle, erhidlt aber in den Interviews einen zentralen Platz. Dieser Aufgaben-
bereich erfordert, innerhalb des organisatorischen Gewebes die Strukturen, Bedingun-
gen und Ressourcen fiir die jahrliche Programmplanung bereitzustellen, zu optimie-
ren, zu revidieren und die einzelnen Fachbereichsprofile zu einem Gesamtprofil zu
verdichten. Rahmenbedingungen fiir die Programmplanung zu sichern umfasst Ab-
sprachen tber die Eckdaten fir die Programmplanung, tiber das Profil, die Losung von
Strukturschwierigkeiten, die Analyse von Teilnahmebedingungen und Weiterbildungs-
verhalten, die Diskussion und das Festlegen von Angebotspreisen, die profilspezifi-
sche jahrliche Schichtung und Verteilung des Budgets auf die Fachbereiche und das
Herstellen tbergreifender Vernetzungen und Kooperationen, die den HPM einen Pla-
nungsspielraum eroffnen.

Das Entwickeln, Sichern und Abstlitzen eines Profils ist der Anker, an den sich Lei-
tungshandeln andockt, an dem es sich entfaltet. Das Profil hat die groSte Bindekraft im
institutionellen Gewebe. Es ist ein gebtindeltes Ergebnis aller gestaltenden Kréfte in
einer Erwachsenenbildungseinrichtung. Der Anteil der Leiter/innen besteht zum einen
darin, die Kreativitat aller Planer/innen fiir ein Gesamtprofil zusammenzufiihren und
zum anderen darin, Vernetzungen, Kontakte und Kooperationen auf allen zur Verfii-
gung stehenden Ebenen fur das ErschlieBen neuer profilgestaltender Themen, Ideen
und Projekte zu nutzen, diese als Initialfunken in die Einrichtungen zu geben und
Konstellationen zu kreieren, die von den HPM als Handlungswaben aufgegriffen wer-
den koénnen.

Zielsetzungen docken an die Profilbildungen an. Sie sind nicht statisch, werden nicht
allein getroffen oder verordnet, sondern im inhaltlichen Austausch tiber Programm-
schwerpunkte miteinander entwickelt. Ziele sind verdichtete, aus der Retrospektive
entwickelte Profilvorstellungen als Orientierungen fiir den zu gestaltenden Ermogli-
chungsraum fir die Programmplanung der HPM. Sie sind Ergebnis komplexer Auslo-
tungsprozesse regionaler, gesellschaftlicher, bildungspolitischer und auch finanzieller
Konstellationen fir die Profilierung der Institution. Management endet jedoch als Ge-
staltungsoption an der Schnittstelle zur Programmplanung, bei gleichzeitiger Kenntnis
der Bedingungen und Anforderungen an Programmplanungshandeln.

Im Selbstmanagement synchronisieren die Leiter/innen die Aufgabenkomplexitat, in-
dem sie jeweils die taglichen und wochentlichen Arbeitsschwerpunkte abstimmen.
Unter Selbstmanagement werden alle Handlungen zur Absicherung der eigenen Ar-
beitsfahigkeit, der Koordination der eigenen Tatigkeit und der Selbstoptimierung ge-
fasst. Ein hoher zeitlicher Aufwand ist geradezu ein Charakteristikum komplexen Ma-
nagements. Interessant ist hier, dass die Leiter/innen ihr Handeln auf die Bedrfnisse
der Organisation abstimmen und sie sich in die Organisation einbinden und nicht
umgekehrt. Die Anforderungen und Prioritaten flielen den Leiter/inne/n zu, werden
von ihnen aufgegriffen und auf vielfaltigen Handlungswegen in Schiiben, zeitlich ver-
dichtet und hoch frequent zwischen den Sachverhalten wechselnd abgearbeitet. Die
Bewaltigung dieser Komplexitdt birgt ein fragmentarisches durchbrochenes situatives
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Handeln in sich. Ein zieldeterminiertes Handeln in linearen Handlungsschemata ist
dadurch nicht realisierbar.

Nach aulen werden im Uberinstitutionellen Vernetzungsmanagement profilanschlie-
Rende Einbindungen und Positionierungen vorgenommen. Vernetzungshandeln ist stra-
tegisches Handeln. Die Leiter/innen spinnen, ausgehend vom organisatorischen Ge-
webe der Institution, konzentrisch vieldimensionale Fiden nach aullen, halten die
Einrichtung durch Einbettung beim Trager prasent, positionieren das Profil durch Ein-
bindung in der Region, nehmen punktuelle Verdichtungen fiir Kooperationen vor, spre-
chen Profile wechselseitig ab und bauen Brticken zu politischen Funktionstragern fir
bildungspolitische Partizipationsmoglichkeiten. Kurz: Die Leiter/innen kommunizie-
ren auf allen zur Verfiigung stehenden Ebenen, um durch Aullenverflechtungen eine
breite Absttitzung ftir die Einrichtung zu fundieren.

Vernetzen wird realisiert Giber Prasentsein in der Region, Gesprache mit allen Kontak-
ten des Beziehungsnetzes, mit Leiter/inne/n und Mitarbeiter/inne/n anderer Einrich-
tungen, mit Trager- und Verbandsvertretern, Giber die Mitarbeit in Gremien und Kom-
missionen, tUber die Teilnahme an Tagungen und eigene Fortbildungsveranstaltungen.
Dafiir definieren die Leiter/innen fur sich Priorititen und Hierarchien, die die Intensitat
und die Formen der Beziehungsgestaltung bestimmen. Die Formen des Prasentseins in
der Region sind vielfaltig und werden starker durch Einbindung denn durch zerstoreri-
sche Konkurrenz so gestaltet, dass es moglichst leicht ist, sich bei Projekten und Koo-
perationen ins regionale Konstellationsgeftige einzubringen. Fir alle Kontakte gilt, dass
sie fur Trend- und IdeenerschlieBung mitgenutzt werden.

2.2 Typ 2: Management als hetriebliches Beratungshandeln

Managementhandeln schlie3t an die Unternehmensziele und an einen funktionalen
Qualifizierungsbegriff an. Der Fokus des Handelns liegt auf der Koordination und
Optimierung der Aufgaben und Strukturen, auf der Einbindung ins Unternehmen und
auf der Mitfiihrung des Unternehmens, indem Beratung fir Fiihrungskrafte auf unter-
schiedlichen Ebenen angeboten wird. Die Schwerpunkte des Handelns sind Vernet-
zungsmanagement und Personalmanagement. Das Nichtgewdhren einer Gestaltungs-
funktion durch die obere Unternehmensfiihrung wird mit Beratungsleistungen beant-
wortet, um indirekt an Gestaltungen partizipieren zu kénnen. Die Verwehrung einer
Gestaltungsoption reduziert das Leitungshandeln auf unternehmenseinbindende Koor-
dination. Bildung kann nicht als eigene Funktion legitimiert werden. Das strategische
Verwehren einer Bildungsfunktion schldgt sich in einer eingeschrankten Handlungs-
freiheit nieder. Es sei auf eine Besonderheit in der Handlungsstruktur hingewiesen: Im
Unterschied zu allen anderen Feldern wird an der Vielzahl imperativer, also hand-
lungsauffordernder Abschliisse durch andere Personen im Unternehmen deutlich, dass
die Dienstleistungsfunktion und die hierarchisch niedrige Position von Qualifizierung
sich in reaktiven Handlungsanforderungen niederschlagt, die nur noch existenzsichern-
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des Management ermoglichen. Die Bildungsabteilungen sind dann zu einem Bestand-
teil eines Organisationsgehauses erstarrt.

2.3 Typ 3: Punktuelles Management im Modus der Abstimmung

Managementaufgaben werden in Typ 3 nur partiell wahrgenommen. Die Schwerpunk-
te sind Programmplanung und -realisierung. Es gibt Managementaufgaben, die sich
zeitweise vor die HPM-Tatigkeit stellen konnen (Schaffung von Rahmenbedingungen
fir die Programmplanung) und es gibt Aufgaben, die zunehmend gleichzeitig punktu-
ell mit wahrgenommen werden (Uberinstitutionelles Vernetzungsmanagement, Orga-
nisationsstrukturelles Management). Die HPM verbleiben in ihrem Handeln im Pro-
grammplanungsmodus der Abstimmung (vgl. Gieseke 2000), d. h. sie dirfen keine
strategischen Entscheidungen treffen, sondern nur operative und mitgestaltende Auf-
gaben wahrnehmen. Die Abstimmungsprozesse erfordern zunehmende Absprachen
in Schleifen und komplexere Formen der Kommunikation, da Entscheidungen nur vor-
bereitet werden konnen. Das zieht eine zunehmende Verdichtung des Handelns auf
Kosten der Programmplanung nach sich. Verbindendes Moment ist auch hier, dass die
HPM im Rahmen ihrer eingeschriankten Moglichkeiten Konstellationen abstimmen.

2.4 Typ 4: Projektmanagement als Koordination

Typ 4 ist fokussiert auf die operative Projektrealisation. Organisationsstrukturelles Ma-
nagement nach innen und Vernetzung nach aufen sind ebenfalls die wichtigen Aufga-
benbereiche. Management schlief3t sich hier an eine punktuelle Einbindung von Qua-
lifizierung als helfendes Versatzstiick an, was ein koordinierendes Handeln nach sich
zieht. Bildung und Qualifizierung haben keine eigene Funktion mehr, padagogische
Fragen spielen fur den Planungsprozess keine Rolle. Der Auftrag einer Projektrealisati-
on beinhaltet eine koordinierende und einbindende Fokussierung und Konzentration
des Handelns. Eine wesentliche Unterscheidung besteht darin, dass Management sich
auf einige wenige Aufgabenbereiche konzentriert, das Handeln weniger durchbrochen
ist und noch schneller finalisiert werden kann.

3. Das Konstellieren von Handlungswahen

Das Verbindende von Management besteht im permanenten optimierenden Konstel-
lieren von Handlungswaben, die als Gestaltungsraume fir die Bildungsarbeit in das
organisatorische Gewebe eingelassen werden. Das Konstellieren von Handlungswa-
ben kann nicht als ein Mechanismus beschrieben werden, vielmehr ist es eine dem
Handeln innewohnende Zielorientierung, besser: eine Handlungsperspektive, die sich
in vielfdltigen Figuren oder Handlungsztigen realisiert, nicht als Muster prasent ist und
auch nicht als Muster in Erscheinung tritt. Konstellierte Handlungswaben werden viel-
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mehr Struktur, sie sind flexible Bestandteile des organisatorischen Gewebes und erhal-
ten sich solange, wie sie sich als funktional erweisen. Konstellieren ist das Transformie-
ren, Synchronisieren und Verbinden von Aufgaben, Situationen und Anforderungen
von innen und aullen innerhalb der Aufgabenbereiche fiir eine optimale Funktionalitt
der Einrichtungen und Organisationen. Im Prozess des Konstellierens durchschreiten
die Leiter/innen unterschiedliche Abstraktionsebenen, oszillieren zwischen unterschied-
lichen Wissensinseln und unterschiedlichen Aufgabenkomplexen im aktiven Interakti-
onsprozess mit unterschiedlichen Personlichkeiten.

Je nach Typus werden mehr oder weniger offene Handlungswaben als Gestaltungs-
spielraume im Tagesgeschift so verdichtet, dass die Bildungsarbeit mit der notwendi-
gen Handlungsfreiheit gendhrt werden kann. Je nach dem Grad der gewahrten Hand-
lungsfreiheit durch die Trager, je nach der Aufgabenzuweisung fiir Erwachsenen- und
Weiterbildung und damit je nach dem Bildungsbegriff, der der Bildungsarbeit unter-
liegt, entwickeln die Leiter/innen spezifische organisationsgebundene Handlungsmo-
di. Aus der gewidhrten Handlungsfreiheit durch die Leiter/innen erwiachst eine an das
Profil riickgebundene Handlungsfreiheit fiir das Angleichungshandeln der HPM.

Wo es Aufgabe ist, Bildungsvielfalt zu erhalten, und das ist besonders in den 6ffentli-
chen Einrichtungen (noch) der Fall, missen sich die Leiter/innen auch dem Strom der
Veranderungen und Entwicklungen anvertrauen, um im entscheidenden Augenblick
entscheidende Faden miteinander zu verkntipfen. Das spezifisch Erwachsenenpada-
gogische des Managements besteht in der profilspezifischen Konstellierung und Er-
moglichung von organisationalen Bedingungen fir eine Bildungsvielfalt, die den indi-
viduellen, einrichtungsspezifischen und tragerspezifischen Bildungsbegriff festhalt und
mit den vielfaltigen Bildungsbedurfnissen und dem Bildungsbedarf entsprechend der
Zeitstrome verbindet und in das innere organisatorische Gewebe einlasst.
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