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|.  Ubergreifende Orientierungen

1. Leitbild fur die gesamte Ausbildung

Teil-Leitbilder ..o,

Leithilder fir die Einsatzgebiete /
Studiengebiete / Fachdisziplinen...............

Exemplarisch: Leitbild fir das Studium
BWLGV / Verwaltungsmanagement...........

Leitbild fur Studium einerseits, Praktika
ANAEIEISEILS c.cvveiiiee e

Die Ausbildung vermittelt eine

zukunftssichere Qualifikation

als Generalist

in einer modernen Verwaltung

Grundlage dieses ,,Programmleitbildesl“

ist die bildungswissen-

schaftliche Diskussionz, einerseits, das personalpolitische Leitbild3,

andererseits.

Es handelt sich um ein ,Programmleitbild“ im Sinne der Definition im

Online-Verwaltungslexikon — im Unterschied zu dem Leitbild einer

Institution.

2 sieist gesondert dokumentiert: Materialien fiir strategische Uberlegun-
gen zu Personalmanagement, Beamtenausbildung und zur Entwicklung
der FH Bund, http://www.verwaltungsmanagement.info/gesellschaft

und_bildung.pdf

3

Vergleiche — vorbildlich - die Schweizer Bundesverwaltung, Nach-

weise im Beitrag ,Personalmanagement” des Online-Verwaltungs-

lexikons. Fur die — deutsche — Bundesverwaltung gibt es verschie-
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“Qualifikation” umfasst

Fachkompetenz
Methodenkompetenz
Sozialkompetenz
Personlichkeitskompetenz

oo op

Dabei schlie3t Fachkompetenz ,die Fahigkeit der praktischen An-
wendung intelligenten Wissens" ein (s. u.), und sind Lernkompe-
tenz und Sozialkompetenz von zunehmender Bedeutung. (Einzel-
heiten siehe Qualifikationsbereiche im Online-Verwaltungslexikon)

»Zukunftssicher” ist die Qualifikation nur, wenn sie die Grundlage
fur die lebenslange Weiterqualifizierung entsprechend den konkre-
ten Anforderungen wechselnder Arbeitsplatze darstellt.

.Generalist" ist die Kurzbenennung des Einsatzgebietes des ge-
hobenen nichttechnischen Verwaltungsdienstes (mehr dazu unten
S. 6).

Eine ,moderne Verwaltung" ist die Verwaltung, die wir kinftig in
Umsetzung der zur Zeit begonnenen Reformen haben werden,
d. h. eine Verwaltung, die strategisch ausgerichtet ist auf Wir-
kungsziele und sie im Rahmen eines (lbertragenen Finanzrah-
mens weitgehend eigenverantwortlich, aber nachprufbar erreicht
und dabei die Instrumente des Verwaltungsmanagements nutzt
(,Wirkungsorientierte Verwaltungsfihrung“ oder ,Neues Steue-
rungsmodell“ — Einzelheiten siehe ,NSM" im Online-Verwaltungs-
lexikon).

2. Wirkungsziele / Evaluation

Als Wirkung/Outcome der Ausbildung lasst sich deshalb definie-
ren:

1. Aus Sicht der Bedarfstrager: zukunftssicher qualifizierter
Nachwuchs fir eine moderne Bundesverwaltung, der sei-
nen Beitrag zur nachhaltigen Qualitdt und zur Weiterent-
wicklung der Verwaltung leistet.

Evaluation / Qualitatssicherung: Bewertung durch die Be-
darfstrager, Expertenbefragung, und/oder Bewahrung der
Absolventen, gemessen am beruflichen Fortkommen im
Vergleich zu Beschéftigten mit anderem Qualifikationshin-

dene, nicht in gleicher Weise glltige Aussagen in verschiedenen
Dokumenten, z. B. im Zusammenhang mit der Reform des Dienst-
rechts.
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Ubergreifende Orientierungen

tergrund. Bewertung der Qualitéat der Leistungen der Ab-
nehmer-Einrichtungen.

2. Aus Sicht der Studierenden: Erwerb einer Qualifikation
fur nachhaltigen beruflichen Erfolg.

Evaluation / Qualitatssicherung: Befragung der Absolven-
ten, mittel- und langfristiger beruflicher Erfolg im Vergleich
zu Beschéftigten mit anderem Qualifikationshintergrund /
Absolventen anderer Ausbildungseinrichtungen.

3. Einige Konsequenzen dieses Leitbildes

a) Keine Berufsfertigkeit am Ende des Studiums®*

1. Fachliche Qualifikation fir den sofortigen Einsatz an ei-
nem konkreten Arbeitsplatz nach Ende der Ausbildung ist
nicht "zukunftssicher”, erst Recht kann ein "Generalist"
nicht Fachmann fir alles sein.

2. Eine "Einarbeitungszeit" zu Beginn der Berufstétigkeit ist
unverzichtbar, wie sie auch im Personalentwicklungskon-
zept der Bundesregierung gefordert, in der Praxis aber
nicht immer gewahrt wird.

3. Konkrete berufliche Anforderungen sind durch erganzen-
de Fortbildung zu vermitteln. Die Ausbildung bildet die
Basisqualifikation, die durch Fortbildung weiter zu ent-
wickeln und zu aktualisieren ist. Sie ist die Basis fur le-
benslanges Lernen.

4. Die Kompetenz fur lebenslanges Lernen zu vermitteln
ist inzwischen ein verbindliches Ziel der europaischen Bil-
dungspolitik und damit auch fur Deutschland. Es sollte
selbstverstandlich sein, dass der Bund bei der Umset-
zung dieser Verpflichtung in seinem eigenen Einflussbe-
reich Vorbild ist. Die Situation an der Fachhochschule
des Bundes wird dieser Verpflichtung und dieser Vorbild-
funktion nicht gerecht.

b)  Qualifikation statt Wissen

Qualifikation kann definiert werden als ,nachgewiesene Fahigkeit,
Wissen und Fertigkeiten anzuwenden*>. Heute wird oft auch die

*In der bildungspolitischen und -wissenschaftichen Diskussion wird

-Employability* - Beschaftigungsfahigkeit - als Ziel des Studiums de-
finiert.
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englische Bezeichnung ,competence” ibernommen. ,Kompetenz*
und ,Qualifikation“ sollen hier also als synonym verstanden wer-
den.

Curriculare Vorgaben sind auch heute noch Uberwiegend Festle-
gungen von Wissen. Der neuere und richtigere Sprachgebrauch
verwendet statt dessen das Wort ,Qualifikation“, womit Wissen
eingebunden wird in die Fahigkeit der Anwendung und Weiterent-
wicklung (siehe oben die Definition sowie Einzelheiten im Bericht
der BLK-Expertengruppe).

c)

1.

Anderungen der Qualifikation

Im Hinblick auf die Qualifikationsbereiche

a) Fachkompetenz

b) Methodenkompetenz

¢) Sozialkompetenz

d) Personlichkeitskompetenz / Selbstkompetenz6

gilt nach dem Bericht der BLK-Expertengruppe zum Thema
"Kompetenzen als Ziele von Bildung und Qualifikation" (Stand:
Februar 2001, S. 19 ff.):

"Reines Fachwissen wird nur noch eine Saule der Qualifika-
tion sein. Der Erwerb von -

o Anwendungskompetenz,
o Lernkompetenz und
o Sozialkompetenz

wird im Verhéltnis zur fachlichen Kompetenz deutlich an Be-
deutung gewinnen."

"Fachliche Kompetenzen von Hochschulabsolventen meinen
das Verstehen grundlegender und systematischer Zusam-
menhange in ihrer Disziplinaritat und Interdisziplinaritat sowie
die Fahigkeit der praktischen Anwendung intelligenten Wis-
sens." Es geht also um Grundlagen- und nicht um Detailwis-
sen, nur dies ist "zukunftssicher", wobei Wissen immer "intelli-
gentes" Wissen meint, dass die "Anschlussfahigkeit fur le-
benslanges Lernen" bildet (vgl. a.a.O., S. 4 ff., 6 1.).

So wortlich 1ISO 9000:2000 Nr. 3.9.12). (Englische Fassung: compe-
tence: demonstrated ability to apply knowledge and skills)

dieser Qualifikationsbereich wird unterschiedlich benannt

061212 - 1902 - Krems - f:\krems-online\2-vm-info\studium\eckpunkte.doc



Ubergreifende Orientierungen

3. Zusatzlich ist auf die Entwicklung der "Schliisselqualifikatio-
nen"’ zu achten, insbesondere Lernkompetenz als Bereit-

schaft und Fahigkeit, selbstbestimmt zu lernen.

4. Die gegenwartigen Prifungsverfahren sind auf diese Qualifi-
kationsstruktur Uberwiegend nicht ausgerichtet und deshalb
Uberprifungsbedurftig.

5. Erforderlich ist z.B. ein Methodencurriculum, wie es bisher
noch kaum existiert und Uberwiegend nicht einmal angedacht
wird, im Unterschied zur Diskussion im allgemeinbildenden
Schulwesen.

2. "Schlusselqualifikationen" (s. Fuf3n. 7) sind vor allem durch
die Gestaltung der Lehre und Ausbildung zu férdern und erfor-
dern entsprechende Lehr- und Ausbildungsmethoden. Zur De-
finition und Bedeutung s. Fuf3n. 7 und 8. Sie kdnnen nicht iso-

"Schlisselqualifikationen sind erwerbbare allgemeine Fahigkeiten,
Einstellungen und Strategien, die bei der Losung von Problemen
und beim Erwerb neuer Kompetenzen in méglichst vielen Inhaltsbe-
reichen von Nutzen sind. Zu ihnen gehéren

Erkenntnisinteresse und eigenstandiges Lernen,

die Reflexion und Optimierung der eigenen Lernprozesse und
damit die Fahigkeit dazuzulernen,

das Zutrauen in die eigene Selbstwirksamkeit als Grundeinstel-
lung,

Flexibilitat,

Fahigkeit zur Kommunikation und zur Teamarbeit,

kreatives Denken.

Sie sind nicht auf direktem Wege zu erwerben, z. B. in Form eines
eigenen fachlichen Lernangebots; sie missen vielmehr in Verbin-
dung mit dem Erwerb von intelligentem Wissen aufgebaut werden."
(Bildungskommission NRW, Zukunft der Bildung, 1995, S. 113 f.
Formatierung geandert B.K.)

Zur Bedeutung von Schlisselqualifikationen:

"Die immer schneller erfolgende Alterung von Wissen erfordert ein
lebenslanges Lernen, die Fahigkeit, sich fortwahrend an neuen Si-
tuationen anzupassen, und bestehendes Wissen darauf zu Ubertra-
gen. Vor diesem Hintergrund gewinnen Uberfachliche Kompetenzen,
die so genannten Schlusselqualifikationen, immer mehr an Bedeu-
tung.

Das Konzept der Schlusselqualifikationen ist keineswegs neu. Be-
reits 1974 wurde der Begriff "Schlusselqualifikationen™ in der Litera-
tur durch D. Mertens gepragt. Mertens wies daraufhin, dass die
mangelnde Vorhersagbarkeit zukunftiger Entwicklungen unspezifi-
sche, Ubergeordnete Qualifikationen erforderlich macht. Diese sind
heute als Lernziele beruflicher Bildung zwar sehr prominent, ihre
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»Generalist* ist der Fachmann fur
interne Dienstleistungen
(die Querschnittsaufgaben),
die Steuerungsunterstiitzung
mit Management-Verantwor-
tung fir sein Sachgebiet ...

d)

e)

liert und nicht von einem Fach allein, aber auch nicht von allen
Fachern ohne inhaltliche Abstimmung vermittelt werden, son-
dern setzen einen Konsens Uber die Qualifikationsziele und ei-
ne Abstimmung in der Vermittlung voraus®.

Moderne Verwaltung

Die Qualifikation muss vorbereiten nicht auf die gegenwartige
Verwaltung mit ihren weithin problematischen Strukturen, son-
dern eine "moderne" Verwaltung, wie sie in den Leitbildern fur
die Verwaltungsmodernisierung formuliert ist.

Das hat zwangslaufig zur Konsequenz, dass die Absolventen
z.T. in Verwaltungsbereiche kommen werden, in denen sie das
Wissen um modernen Strukturen, Ablaufe und Verfahren und
ihre Methoden- und Sozialkompetenz nicht (voll) einsetzen
konnen, weil es nicht gewollt wird. Sie mussen aber das
Handwerkszeug besitzen, um es kinftig "aus dem Tornister"
hervorholen zu kénnen.

Ausbildung ist damit auch ein wichtiges Element der Moderni-
sierung der Verwaltung.

Generalist

.Generalist” ist nicht der Universalist, der Alleskbnner, son-
dern vorrangig der Fachmann fir die Querschnittsaufgaben
(Haushalt, Personal, Innerer Dienst, Organisation), also fir die
Arbeitseinheiten, die interne Dienstleistungen fur die Fachbe-
reiche erbringen. Dieser Bereich wird auch als ,Innere Verwal-
tung” bezeichnet (daher der Name des Fachbereichs AlV).
Auftraggeber und Kunden dieser Querschnittsfunktionen sind
die Fachbereiche / Fachabteilungen.

Der Generalist hat aber auch Managementverantwortung:
Denn er nimmt ein Sachgebiet weitgehend eigenverantwort-
lich wahr und ist damit fir das Management dieses Sachge-
bietes verantwortlich.

Umsetzung im Ausbildungsalltag hat in vielen Betrieben aber erst
begonnen.”

Quelle: DaimlerChrysler AG (Hrsg.), Das ganzheitliche Beurteilungs-
verfahren fur die betriebliche Berufsausbildung, 2000, S. 17.

und sei es als Festlegung von Leitfachern fur bestimmte Ubergrei-
fende Methoden bzw. Kompetenzen.
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Teil-Leitbilder

In der modernen Verwaltung gehért dazu u. a.

- die Planung fir das Sachgebiet (Fach- und Ressourcen-
planung insbesondere mit Wirkungs-, Leistungs- und Fi-
nanzzielen, operative und strategische Planung),

- Abschluss von Zielvereinbarungen einschlie3lich der Fest-
legung von Zielwerten und Berichtspflichten,

- Beitrage fir das Controlling und Auswertung von Control-
ling-Informationen,

- fachliche Grundsatzangelegenheiten,

Einzelheiten siehe den Beitrag ,Sachbearbeiter/-in“ im Online-
Verwaltungslexikon.

In der heutigen Entwicklung kommt die Funktion der Steue-
rungsunterstitzung hinzu, wie sie in der Kommunalverwal-
tung bereits oft in besonderen Arbeitseinheiten organisiert ist.
Sie umfasst einerseits Controlling, andererseits Teile der klas-
sischen Querschnittsaufgaben, die auch bisher schon eher
Management-Unterstitzung statt Serviceleistungen fir die
Fachbereiche waren (z.B. Personalplanungs- und Entwick-
lungskonzepte, Haushaltsplanung als Rahmenplanung fiir die
Facheinheiten, Organisationsberatung der Verwaltungsfih-
rung). Vereinfacht liegt die Abgrenzung zu den Serviceeinhei-
ten darin, dass Auftraggeber und Kunde die Verwaltungslei-
tung ist.

In der bisherigen Struktur sind Teile dieser Funktion organisa-
torisch nicht zugeordnet, teils sind sie mit den Serviceaufgaben
in die Querschnittseinheiten integriert.

Daneben ist Einsatzgebiet des Generalisten die ,Allgemeine
Verwaltung®, also die Erstellung externer Produkte, soweit es
dafiir keine Spezialisten gibt. Sie ist in der Regel vielfaltig mit
den Querschnittsaufgaben verflochten, z. B. mit Finanzmana-
gement  (klassisch: Haushalt), Personalrecht  und
-management, und erfordert den Einsatz von Management-
instrumenten. Die Qualifikation fir die ,innere* Verwaltung
tragt deshalb auch maRgeblich zur Qualifikation fur die ,all-
gemeine“ Verwaltung bei.

Teil-Leitbilder

Im Rahmen des Gesamt-Leitbildes sind Leitbilder flr Einsatzgebie-
te der Absolventen und/oder die Studiengebiete / Fachdisziplinen
und fir die Beitrédge von ,Theorie und Praxis®, also die Studienab-
schnitte an der FH Bund einerseits, die Praktika, andererseits, zu
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entwickeln. Dabei ist die schwierige Aufgabe zu |dsen, die berufli-
chen Einsatzgebiete soweit zu bertcksichtigen, wie moglich und
fur eine Gesamtqualifikation sinnvoll, aber auch der Versuchung zu
widerstehen, jeweils Spezialisten fir die Einsatzgebiete auszubil-
den — was die Ausbildung nicht leisten kann.

Allerdings muss sich das Gesamt-Leithild als Rahmen und Orien-
tierung bewahren. Alle Teile des neuen Curriculums missen sich
jeweils an dem modernen Qualifikationsbegriff ausrichten und be-
rufliche ,Qualifikationen“ definieren, das berufliche Leitbild muss
der jeweiligen Funktion der Beschaftigten in dem Teilbereich in
einer modernen Verwaltung entsprechen und darauf ,zukunftssi-
cher” vorbereiten, der Bedeutung von Schlisselqualifikationen ist
Rechnung zu tragen.

1. Leitbilder fur die Einsatzgebiete / Studiengebiete /
Fachdisziplinen

Bendtigt werden Leitbilder fir die verschiedenen Einsatzgebiete
des Generalisten (oben S. 6), auf die die Ausbildung vorbereiten
soll, z. B. fur den Einsatz im Finanzmanagement (bisher: Haus-
haltsrecht) unter Berticksichtigung des Funktionswandels, der sich
dort vollzieht, in den Personalreferaten mit der Aufgabe der Bereit-
stellung und Betreuung von Personal unter Berlcksichtigung der
sich wandelnden Anforderungen an Personalmanagement, Perso-
nalentwicklung, in der Serviceeinheit Organisation, usw.

Bei diesen Querschnittsfunktionen ist jeweils zu prifen, welche
Kompetenzen speziell in den jeweiligen Querschnittseinheiten er-
forderlich sind, welche aber auch Teil einer allgemeinen Fachkom-
petenz im Rahmen einer modernen Verwaltung sind, in der Fach-
und Ressourcenverantwortung zusammengefasst sind. Denn Fi-
nanz-, Personal-, Organisations- und Controllingspezialisten aus-
zubilden wird die Ausbildung nicht leisten kbnnen.
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Teil-Leitbilder

Leitbild fur die Einsatzgebiete ...
ist nicht der Mitarbeiter im Rechtsreferat ...
... sondern der Mitarbeiter, der

im Querschnitts- oder Fachreferat oder in der Steuerungsunter-
stitzung

Dienstleistungen erbringt,
die rechtlich nicht abschlieBend geregelt sind,

zumindest auch einer fachlichen Steuerung und des Einsatzes
von Management-Instrumenten bedurfen,

um sicherzustellen, dass der Ooffentliche Auftrag nicht nur
rechtmafig, sondern auch effizient und effektiv (im Sinne des
,outcome") erflllt wird.

Zur Zeit ist eine Trennung zwischen der - reinen - Rechtsanwen-
dung einerseits, bestimmten Managementaufgaben andererseits
im Curriculum verankert, es fehlt die gemeinsame Sicht, sowohl in
den Teilgebieten als auch durch integrative Elemente, die die Teil-
gebiete zusammenfihren. Personalrecht wird nicht als Instrument
zur Umsetzung der Servicefunktionen des Personalreferats be-
handelt, sondern aus der Perspektive richtiger Rechtsanwendung,
es fehlt insgesamt eine Lehre von der Ausiibung des Ermessens
bzw. die Einbindung der rechtlichen Instrumente als Mittel zur Er-
fullung der Dienstleistungsfunktionen.

Fur die klassischen Rechtsfacher ist zu diskutieren, ob bisher
- unausgesprochen - das Leitbild des Mitarbeiters in einem
Rechtsreferat zugrunde liegt, obwohl spezialisierte Rechtsanwen-
dung in der Regel nicht in den Querschnitts- und Facheinheiten,
sondern durch das Justitiariat erfolgt, also nicht das Einsatzgebiet
des normalen Verwaltungsbeamten im gehobenen Dienst darstellt.
Auch fehlt in der Regel die Zusammenschau mit der Manage-
mentaufgabe in den Facheinheiten, bei der es oft nicht um reine
Rechtsanwendung, sondern um Problembewaltigung im Rahmen
und mit den Mitteln des Rechts geht. Dienstleistungs-, Planungs-,
Gestaltungsaufgaben missen in diesem Aufgabenzusammenhang
gesehen werden.

Deshalb muss die Ausbildung die Orientierung auf die Fachaufga-
be - die mit ihr verfolgten 6ffentlichen Anliegen, Wirkungen (Out-
come) der Produkte - und die Fahigkeiten und Methoden vermit-
teln, sich mit ihrer Sachgesetzlichkeit vertraut zu machen. In die-
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BWLGV bereitet auf die Manage-
ment-Aufgabe bei der Wahr-
nehmung der Fachaufgaben vor.

sem Fachkontext muss das rechtliche Instrumentarium als Mittel
zur Erflllung der o6ffentlichen Aufgabe eingesetzt werden, aber
nicht als Selbstzweck.

Fur das Einsatzgebiet ,Allgemeine Verwaltung" wird bisher nur auf
die Rechtsanwendung bei der Wahrnehmung von Fachaufgaben
vorbereitet und die in diesem Zusammenhang notwendige Trans-
ferleistung trainiert, nicht aber das Erarbeiten des jeweiligen fachli-
chen Kontextes.

Im Hinblick auf die Breite der offentlichen Aufgaben muss die Vor-
bereitung fur die Tatigkeit in der Allgemeinen Verwaltung exempla-
risch erfolgen.

2. Exemplarisch: Leitbild fur das Studium BWLGV /
Verwaltungsmanagement

Die Studierenden orientieren ihr berufliches Handeln an den An-
forderungen einer hohen Ergebnis- und Prozessqualitat offentli-
cher Leistungen. Sie kennen das daflr erforderliche Management-
Instrumentarium und kénnen die Standard-Instrumente anwenden
oder ihre Ergebnisse verwerten. Sie kdnnen insbesondere Arbeits-
prozesse qualitdts- und kundenorientiert sowie kostenbewusst
planen, strukturieren, durchfihren und evaluieren.

Alle Mitarbeiter des gehobenen Dienstes missen mit den Instru-
menten der modernen Steuerung vertraut sein, sie verstehen und
nutzen kbénnen. Sie missen sie nicht entwickeln und gestalten
kénnen - das ist eine Qualifikation, die zu anspruchsvoll ist und
deshalb im Rahmen des Studiums nicht vermittelt werden kann.°

Hier erscheinen deshalb auch noch Klarungen notwendig, weil das
bisherige Curriculum teilweise handwerkliche Kenntnisse umfasst,
die fir die Nutzung der Instrumente nicht erforderlich und nicht
hilfreich sind. Wir bilden keine Mechaniker, sondern Nutzer der
KLR aus, keine Produzenten, sondern Nutzer von Statistik.

3. Leitbild fur Studium einerseits, Praktika anderer-
seits

Fur die Teilbeitrage von Studium einerseits, Praxisphasen ande-
rerseits ist zu prifen, welchen spezifischen Beitrag zu den
Qualifikationsbereichen (s.o. S. 4) sie jeweils leisten kbnnen.

°  Dies kénnte allerdings eine mogliche Spezialisierung sein.

061212 - 1902 - Krems - f:\krems-online\2-vm-info\studium\eckpunkte.doc



Teil-Leitbilder

Unterschiede bestehen insbesondere in der Entwicklung von So-
zialkompetenz, fir die die Praktika andere - bessere - Mdglichkei-
ten bieten als das Studium. Die Nutzung dieses Potenzials setzt
die entsprechende Zieldefinition fur die Praktika und die Kompe-
tenz der Praxisausbilder voraus.

In beiden Bereichen ist die Entwicklung der Lernkompetenz zu
berticksichtigen, d.h. eigenstandiges Lernen zu férdern und zu
fordern. Das setzt entsprechende didaktisch-methodische Kompe-
tenz bei den jeweiligen Lehr- bzw. Betreuungspersonen voraus.

Weitere Orientierungen sind noch zu entwickeln.

Dokument-Ende
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