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Abstract

Die Dissertation analysiert systematisch die erwachsenenpadagogische Programm- und Ange-
botsplanung im Bereich der beruflichen Weiterbildung. Aufgrund der Heterogenitéat des Feldes
der Erwachsenen- und Weiterbildung und der verschiedenen damit einhergehenden, an Planung
beteiligten Akteuren und ihrer variierenden Interessen werden Programm- und Angebotspla-
nung institutionenspezifisch fir die berufliche Weiterbildung aufgearbeitet. Anhand von zwei
Falleinrichtungen (kommerzieller Bildungsanbieter und projektformig geforderte Einrichtung
der beigeordneten Bildung) werden die Akteure der Programm- und Angebotsplanung, der
Teilschritt der Bedarfsanalyse sowie die verwendeten Planungsstrategien untersucht. Die Er-
gebnisse weisen sowohl institutionalformspezifische als auch bergreifende Ausformungen

von Programm- und Angebotsplanung in beiden Falleinrichtungen aus.

Daneben erfolgt eine Auslegung der unternehmensbezogenen Programmarten der betrieblichen
Weiterbildung fur Anbieter der beruflichen Weiterbildung. Es wird gezeigt, dass die an Pro-
gramm- und Angebotsplanung beteiligten Akteure die beiden Programmarten malgeschnei-
derte Angebote und Programmkataloge in Einrichtungen der beruflichen Weiterbildung tber
die Nutzung verschiedener Planungsstrategien ausgestalten. Die Wahl dieser Planungsstrate-
gien vollzieht sich entlang von Auftraggebern bzw. Finanzierungen, Zielgruppen, Adressatin-
nen und Adressaten sowie den damit einhergehenden Zugangen zu Bildungsangeboten und ist
daher teilweise vorstrukturiert. Die Planungsstrategien der Neuentwicklung, Umsetzung, Fort-
schreibung und Beendigung werden als Ubergreifende Muster der Programm- und Angebots-

planung herausgearbeitet.

Schlagworte: Programmplanung, Programmforschung, Angebotsplanung, Planungsstrategien,

Programmarten, berufliche Weiterbildung, betriebliche Weiterbildung
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1. Einleitung

Bildungsbedarfe und -bedirfnisse von Erwachsenen unterliegen, beeinflusst durch gesell-
schaftliche, wirtschaftliche, technologische und soziale Entwicklungen, dem standigen Wandel.
Die Erwachsenen- und Weiterbildung® nimmt die veranderten Bedarfe, Bediirfnisse, Interessen
der Menschen sowie neues Wissen auf, um sie tiber Planungshandeln in Lerngelegenheiten fir
verschiedene Adressatinnen und Adressaten zu transferieren (vgl. Fleige, Gieseke, von Hippel,
Kéapplinger & Robak 2018, S. 12, Gieseke 2015, S. 166). Dieser Transferprozess wird in der
Erwachsenenpadagogik als Programm- und Angebotsplanung bezeichnet und bildet ein profes-
sionelles Handlungsfeld (vgl. Dollhausen 2008b, S. 7, Képplinger & Robak 2018, S. 65), in
dem Planende von Bildungseinrichtungen organisierte Bildungsangebote und einrichtungsspe-

zifische Programme flir Erwachsene gestalten (vgl. Gieseke & Hippel 2018, S. 39 1.).

Ein Beispiel flr einen technologisch getriebenen Wandel stellt die Digitalisierung dar, die ein
erhebliches Potenzial fur alle Branchen und Berufssegmente in sich birgt. Das vieldiskutierte
Ende der Arbeitswelt, welches unter Ruckgriff auf die angloamerikanische Studie von Frey und
Osborne (2013) medienwirksam ausgerufen wurde, scheint nach gegenwartigem Stand nicht
einzutreten, da das technologisch Machbare nicht direkt bedeutet, dass es auch umgesetzt wird
(vgl. Dengler & Matthes 2015, S. 2 f.). Dennoch bestatigen mehrere Studien, dass sich Tatig-
keiten und damit Anforderungen an die Beschaftigten andern werden, was mit neuen und ver-
anderten Qualifizierungsbedarfen einhergeht (vgl. Bonin, Gregory & Zierhahn 2015, S. 19 ff.,
Brandt, Polom & Danneberg 2016, S. 15, Dengler & Matthes 2015, S. 4 ff., 2018, S. 4). Hierbei
wird in deutschen und internationalen Analysen die Bedeutung von Weiterbildung betont, um
mit den neuen u.a. beruflichen Anforderungen umzugehen (vgl. Bonin et al. 2015, S. ii, 20,
Brandt et al. 2016, S. 15, Dengler & Matthes 2015, S. 6, World Economic Forum 2016, S. 25
ff.). Dementsprechend ist der Stellenwert der beruflichen Weiterbildung als Teil des lebenslan-
gen Lernens als bedeutend einzustufen, um die bendétigen Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kom-
petenzen weiterzuentwickeln, beruflich aufzusteigen oder sich fir die Austibung eines anderen

Berufes zu qualifizieren.

1 Erwachsenenbildung und Weiterbildung werden in der vorliegenden Arbeit synonym verwendet, da auch die
Verwendung in der wissenschaftlichen Literatur uneinheitlich ist (vgl. Deutscher Bildungsrat 1970, S. 197, Gies-
eke 2015, S. 166, Weinberg 2000, S. 9).
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Das Adult Education Survey (AES) als international angelegtes Monitoring zum Weiterbil-
dungsverhalten veranschaulicht, dass die beruflich motivierten und durch den Arbeitgeber fi-
nanzierten? Weiterbildungen sowohl hinsichtlich der Teilnahmequoten der Befragten als auch
hinsichtlich der einzelnen Weiterbildungsaktivitaten bereits seit Jahren den Schwerpunkt der
Partizipation an institutionalisierter non-formaler Weiterbildung in Deutschland bilden (vgl.
Bilger & StrauR 2017, S. 38 f.). Daher scheint es durchaus tberraschend, dass nur wenige em-
pirische Befunde zur erwachsenenpédagogischen Programm- und Angebotsplanung in der be-
ruflichen Weiterbildung vorliegen (Hippel 2016, Hippel & Robel 2016, Ké&pplinger 2007, 2016,
Mader 2000, Schrader 2003).

Fur die Programm- und Angebotsplanung insgesamt bestehen mittlerweile vielféltige empiri-
sche Arbeiten, die das Programmplanungshandeln untersuchen oder Programme als Ergebnisse
des Planungshandelns entlang unterschiedlicher Fokusse und Zugénge untersuchen (siehe zu-
sammenfassende Darstellung zur Programmforschung in Fleige, Hippel, Stimm, Gieseke &
Robak 2018 bzw. Hippel 2019 sowie zum Programmplanungshandeln Gieseke & Hippel 2018,
Hippel 2019). Exemplarisch kann hier die umfassende Studie zur Programmplanung in Abgren-
zung zum Bildungsmanagement fiir konfessionelle Einrichtungen der ¢ffentlichen Erwachse-
nenbildung genannt werden (vgl. Gieseke 2000). In einem perspektivverschrankenden Ansatz
wird danach gefragt ,,was Programmplanungshandeln umfasst, wie es vollzogen wird, zu wel-
chen Ergebnissen es fihrt, ber welche Mechanismen es sich realisiert und was die beteiligten
Individuen darunter verstehen (ebd., S. 12). Hierzu werden Programme mittels Programmana-
lysen als Ergebnisse der Planung analysiert, das VVorgehen der Planenden tiber Beobachtungen
am Arbeitsplatz betrachtet sowie Videoanalysen von Berufseinfiihrungsseminaren und biogra-
fische Interpretationen von Interviews vorgenommen (ebd., S. 14 f.). Dartber kann das ,,An-
gleichungshandeln* (Gieseke & Gorecki 2000, S. 80) als Modus der Programmplanung empi-
risch herausgearbeitet und ein Modell mit relevanten Wissensbereichen entworfen werden, tiber
das situationsspezifische Planungsvorgénge abbildbar sind (ebd., S. 329 f.).

2 Diese Finanzierung durch den Arbeitgeber kann entweder iber die Gestattung der Teilnahme an der Weiterbil-
dung wahrend der Arbeitszeit erfolgen oder die Ubernahme anderer Kosten wie Veranstaltungsgebiihren bedeuten
(vgl. Bilger & StrauR 2017, S. 37).
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Die Programm- und Angebotsplanung im Bildungsbereich® der beruflichen Weiterbildung ist
bislang lediglich vereinzelt adressiert worden. Es bestehen einerseits Programmanalysen, die
die berufliche Weiterbildung tragerspezifisch fir Volkshochschulen (Mader 2000), einrich-
tungsspezifisch (Berufsforderungszentrum der Handwerkskammer und einer betrieblichen Bil-
dungseinrichtung), phanomenologisch anhand der Titelseiten von Programmen (Schrader
2003) untersuchen oder tragertbergreifend, regional unter einem speziellen Fokus (abschluss-
orientierte Weiterbildung) adressieren (Képplinger 2007). Anderseits wird die Programm- und
Angebotsplanung in der beruflichen Weiterbildung tiber empirische Studien zum Programm-
planungshandeln erforscht, bei denen das VVorgehen der Planung, deren gestaltende Akteure,
Einflussfaktoren und Handlungsspielraume betrachtet werden (vgl. Hippel 2019, S. 112). Das
Planungshandeln in der beruflichen Weiterbildung wird in der bestehenden Forschung jedoch
meist in tbergreifenden Analysen mitbetrachtet (Dollhausen 2008a), wenn auch zum Teil bil-
dungsbereichsspezifisch dargestellt (Pohlmann 2018).

Pohlmann veranschaulicht eine institutionentypspezifische und bildungsbereichsspezifische
Ausformung von Planung in einer regionalen Untersuchung von Programm- und Angebotspla-
nung am Beispiel von Angeboten des Bildungsurlaubs. Hierbei unterscheiden sich Planungs-
strategien (ebd., S. 180 f.), Ziele (ebd., S. 197 f.), Adressaten und Adressatinnen (ebd., S. 215
ff.), Themen (ebd., S. 233 ff.), Formate (ebd., S. 244 ff.) und Begriindungslogiken (ebd., S. 252
f.). Daher ist eine weiterfuhrende Betrachtung von Programm- und Angebotsplanung in der
beruflichen Weiterbildung relevant, um das Planungshandeln dezidiert fur diesen Bildungsbe-

reich aufzuarbeiten.

Untersuchungen zur betrieblichen Weiterbildung (Hippel & Robel 2016, Képplinger 2016), die
einen Teilbereich der beruflichen Weiterbildung darstellt (vgl. Dehnbostel 2008, S. 19), liefern
Ansatzpunkte fir die Programmplanung in der beruflichen Weiterbildung. Hippel & Rdébel
(2016) untersuchen Planungshandeln in der betrieblichen Weiterbildung von Groliunternehmen
und zeigen, dass verschiedene Akteure der Weiterbildung spezifische Funktionen zuordnen und
diese im Rahmen von Planungsprozessen aushandeln (ebd., S. 67, 77). Hierbei finden sie neben
dem Programmkatalog weitere Angebotsbiindelungen, die sie als ,,Programmarten* (Hippel

2016, S. 146) bezeichnen. In der betrieblichen Weiterbildung von GrofRunternehmen kdnnen

3 Unter Bildungsbereich soll in der vorliegenden Arbeit nicht die Weiterbildung insgesamt, sondern der Fachbe-

reich der beruflichen Bildung gefasst werden.
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die Autorinnen dadurch fiinf Programmarten systematisieren (Programmkatalog, bereichsin-
terne Angebote, externe Angebote, malRgeschneiderte Angebote und weitere Einzelangebote),
die sich entsprechend der planenden Akteure, Zielgruppen, des zeitlichen Planungshorizonts,
der Themen und Finanzierung voneinander abgrenzen lassen (vgl. Hippel 2016, S. 146 f., Hip-
pel & Robel 2016, S. 69). Demnach formt sich Programmplanung in Unternehmen spezifisch

aus.

Die betriebliche Weiterbildung wurde tber die Konfigurationstheorie von Kapplinger (2016)
weiter analysiert. Képplinger arbeitet die Heterogenitét der betrieblichen Weiterbildung auf und
zeigt, dass die jeweiligen ,,Akteure, Interessen, Entscheidungen sowie Funktionen® (ebd., S.
229) miteinander verschrankt werden missen, um Weiterbildungsprozesse in Betrieben in ihrer

Mehrdimensionalitéat zu verstehen (ebd.).

Ein Grund fir die wenigen Analysen zur Programm- und Angebotsplanung in der beruflichen
Weiterbildung liegt in der Pluralitat der Erwachsenen-/Weiterbildung selbst begriindet (vgl.
Nuissl 2011, S. 329, Tippelt 2011, S. 455). Die Heterogenitat von Institutionen sowie der Pro-
gramme in den einzelnen Bildungsbereichen erschweren eine umfassende Analyse von Pro-
gramm- und Angebotsplanung. Diese Vielfalt der Anbieter und Formen beruflicher Weiterbil-
dung (vgl. Schiersmann 2007, S. 42, 185 ff.) kann dadurch aufgefangen werden, dass Planungs-
handeln institutionenspezifisch untersucht wird. Dies kann zum Beispiel Gber Fallstudien er-
folgen, die in der Lage sind die Komplexitat von Phanomenen bzw. sozialen Prozessen kon-
textbezogen aufzuarbeiten (vgl. Pfliiger 2013, S. 98 ff., Pflliger, Pongratz & Trinczek 2010, S.
30f.).

Daher verfolgt die vorliegende Dissertation das Ziel, eine systematische Analyse der erwach-
senenpadagogischen Programm- und Angebotsplanung in der beruflichen Weiterbildung fur
einzelne Institutionen zu erarbeiten und damit einen Grundstein fir folgende bereichsspezifi-
sche und institutionentypspezifische Aufarbeitungen zu legen. Die berufliche Weiterbildung ist
hierbei ein relevantes Feld fur die Programm- und Angebotsplanung, da in diesem Teilsegment
die Freiwilligkeit der Teilnahme an Weiterbildung und die freie Themenentwicklung (vgl.
Fleige et al. 2018, S. 10) zum Teil eingeschrankt ist, wenn es sich um SGB Ill-gef6rderte be-
rufliche Weiterbildungen, auf Curricula basierende Aufstiegsfortbildungen oder verpflichtende
fachspezifische Anpassungsfortbildungen handelt. Hierdurch wird die interpretative Erschlie-
RBung der Bedarfe und Bedurfnisse vorstrukturiert und der Handlungsspielraum fur die in der

Programmplanung Tatigen teilweise eingegrenzt (ebd., S. 13).
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Die Dissertation setzt sich aus mehreren Einzelarbeiten (Lorenz 2018, 2019, Lorenz & Asche
2020) zusammen, die mit der vorliegenden Rahmenschrift verbunden werden. Die Programm-
und Angebotsplanung in der beruflichen Weiterbildung wurde hierbei anhand von zwei Fallan-
alysen empirisch untersucht und die Ergebnisse hinsichtlich institutionalformspezifischer Cha-
rakteristika eingeordnet (Lorenz 2018, S. 35 ff., Lorenz & Asche 2020, S. 183 ff.). Bei den
Falleinrichtungen handelt es sich einerseits um einen uUberregionalen kommerziellen Bildungs-
anbieter* der beruflichen Bildung (WEITBILD) und andererseits um eine Einrichtung der bei-
geordneten Bildung (Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Hannover), die projektformig vom
Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (BMWi) gefordert wird, um kleine und mittlere

Unternehmen (KMU) bei der Gestaltung des digitalen Wandels zu unterstitzen.

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchungen aus den Einzelarbeiten zeigen, dass die pla-
nenden Akteure beider Einrichtungen in der Programm- und Angebotsplanung unterschiedliche
Planungsstrategien nutzen (vgl. Lorenz 2019, S. 175 f., Lorenz & Asche 2020, S. 184 ff.). Als
allgemeine Planungsstrategien werden hier entsprechend der Analyse von Pohlmann (2018) die
Neuentwicklung, Fortschreibung und Streichung herausgearbeitet (ebd., S. 157) und als Kate-
gorienraster flr die Programmanalyse des Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrums Hannover ge-
nutzt (vgl. Lorenz & Asche 2020, S.183). Die drei Planungsstrategien konnten anhand der Fall-
analyse von WEITBILD induktiv erweitert werden und miunden in eine neue Systematik aus

Neuentwicklung, Umsetzung, Fortschreibung und Beendigung (vgl. Lorenz 2019, S. 175 f.).

Die Rahmenschrift greift den Zugang der Planungsstrategien auf, mit dem tbergreifende Mus-
ter des Planungshandelns (vgl. Ké&pplinger & Robak 2019, S. 105) in beiden Einrichtungen
veranschaulicht werden konnten. Sie entlehnt weiterhin die Systematisierung der Programm-
arten aus der betrieblichen Weiterbildung von Unternehmen und tbertragt sie auf Anbieter der
beruflichen Weiterbildung, da die Ergebnisse der Fallstudie bei WEITBILD einerseits verdeut-
lichen, dass nicht alle geplanten Angebote im Programmbkatalog abgebildet werden. Anderer-
seits wurden Planungsstrategien als gestaltende Muster fiir die Entwicklung von Programmen

4 In der vorliegenden Arbeit wird kommerzieller und privater Bildungsanbieter synonym gebraucht, obwohl kom-
merzielle Anbieter der eigentlich passendere Begriff ist, da neben kommerziellen Einrichtungen noch freie Tréger,
wie Kirchen oder Gewerkschaften unter private/nicht-6ffentliche Tréger fallen (Weinberg 2000, S. 14). Dennoch
wird privater und kommerzieller Anbieter in dieser Untersuchung synonym verwendet, da WEITBILD sich selbst

als privat versteht und mit kommerziell eine 6konomisch geprégte, negative Konnotation einhergeht.
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und Programmarten konzeptualisiert (vgl. Lorenz 2019, S. 170), so dass diese Verbindung wei-

ter auszufiihren ist.

Die vorliegende Rahmenschrift untersucht die beiden Falleinrichtungen entlang folgender For-

schungsfragen:

1. Welche Programmarten werden von Planenden bei Anbietern der beruflichen Wei-
terbildung® fiir die jeweiligen Zielgruppen entwickelt?
2. Uber welche Planungsstrategien gestalten die Akteure die Programmarten in der be-

ruflichen Weiterbildung aus?

Zur Beantwortung dieser Fragen werden nachfolgend zundchst die theoretischen Grundlagen
zur beruflichen Weiterbildung (2.1) und der Programm- und Angebotsplanung (2.2) aufgear-
beitet. Im dritten Abschnitt erfolgt eine Einordnung der Einzelarbeiten, bei der die Gesamtkon-
zeption der Dissertation sowie die Einzelarbeiten in Thema, Fragestellung, Erhebungs- und
Auswertungsmethoden sowie den Ergebnissen beschrieben werden. Es wird eine komparative
Analyse der beiden Falleinrichtungen hinsichtlich ihrer Planungsstrategien angelegt, fur die in
der Rahmenschrift eine zusétzliche Dokumentenanalyse erfolgt. Im Ergebnisteil (4.) werden
die identifizierten Planungsstrategien der beiden Falleinrichtungen miteinander verglichen und
dargestellt, Uber welche Planungsstrategien die planenden Akteure die Programmarten im Rah-
men der Programm- und Angebotsplanung gestalten. Hierbei wird gezeigt, dass Programmarten
und Planungsstrategien sich abhangig von Auftraggebern bzw. Finanzierung, Zielgruppe, Ad-

ressatinnen und Adressaten sowie Zugangen ausformen.

S Fr die bessere Lesbarkeit wird hier von Anbietern der beruflichen Weiterbildung gesprochen, auch wenn es sich
bei dem Kompetenzzentrum streng genommen nicht um eine genuine Bildungseinrichtung handelt. Dieser Unter-

schied wird in der Interpretation der Ergebnisse aufgegriffen.
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2. Theoretische Einbettung

In diesem Kapitel werden der Forschungsstand und die Konzepte der beruflichen Weiterbildung
(2.1) sowie der Programm- und Angebotsplanung (2.2) aufgearbeitet. Hierzu werden Studien
und Verstandnisse verschiedener Autorinnen und Autoren herangezogen und flr die vorlie-

gende Rahmenschrift ausgelegt.

2.1 Berufliche Weiterbildung

Die berufliche Weiterbildung wird klassischerweise als Gegensatz zur allgemeinen Weiterbil-
dung bzw. Erwachsenenbildung gesehen (vgl. Dehnbostel 2008, S. 12, Weinberg 2000, S. 12),
wobei die Systematik und der Fortbestand dieser Einteilung inhaltlich angezweifelt wird (vgl.
Schiersmann 2007, S. 24, 42). Sie hat jedoch aufgrund der damit verbundenen politischen Zu-

standigkeiten weiterhin Bestand (ebd.).

Um berufliche Weiterbildung zu klassifizieren, sind die differierenden Formen beruflichen Ler-
nens, deren Zielstellungen, Finanzierung und der Pluralismus von Anbietern darzustellen. Da-
her wird im ersten Schritt der Gegenstand der beruflichen Weiterbildung genauer anhand des-
sen Formen und Zielen beschrieben, wobei zugleich Beteiligungsquoten an diesem Bildungs-
bereich rezipiert werden (2.1.1). AnschlieBend erfolgt ein Uberblick tber die verschiedenen
Institutionen, die berufliche Weiterbildung anbieten (2.1.2) und eine Betrachtung des Ange-
botsspektrums kommerzieller Anbieter wie WEITBILD (2.1.3).

2.1.1 Gegenstand und Beteiligung an beruflicher Weiterbildung

Angesichts eines kontinuierlichen technischen und wirtschaftlichen Wandels und damit einher-
gehender sich verandernder Qualifikationsanforderungen und Bildungsbedarfen von Indivi-
duen wird Weiterbildung zum immanenten Bestandteil individueller Biografien und meint die
,kontinuierliche Aufnahme von Bildungsaktivitdten iiber den Lebenslauf* (Arnold & Pitzold
2011, S. 654). Weiterbildung wird auch als ,,Fortsetzung oder Wiederaufnahme organisierten
Lernens nach Abschluss einer unterschiedlich ausgedehnten ersten Bildungsphase® (Deutscher
Bildungsrat 1970, S. 197) definiert, wobei die Bedeutung informeller Lernkontexte steigt und
diese ebenfalls unter Weiterbildung subsumiert werden (vgl. Schiersmann 2007, S. 26).

Nach dem Berufshildungsgesetz (BBiG) lasst sich die berufliche Weiterbildung in die Formen

berufliche Fortbildung und Umschulung klassifizieren. Diese Unterscheidung wird zur néheren
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Kategorisierung fur die berufliche Weiterbildung allgemein benutzt, weshalb sie hier herange-
zogen wird. Ihre Bedeutung wird aus dem BBIiG entlehnt und umfasst also im Verstandnis die-

ser Arbeit nicht nur die im BBIG geregelten Berufe.

Die Fortbildung dient nach 8§81, Abs. 4 dem Erhalt und der Anpassung/Erweiterung der berufli-
chen Handlungsféahigkeit und dem beruflichen Aufstieg, wohingegen die Umschulung (81, Abs.
5) zur Ausubung einer anderen beruflichen Tatigkeit qualifizieren soll (ebd.). Die Umschulung
erfolgt in anerkannten Ausbildungs- oder Erwerbsberufen (vgl. Dehnbostel 2008, S. 16) und
bedarf einer vorherigen erfolgreichen Berufsausbildung oder anderweitigen Berufserfahrung
(vgl. BIBB 2018, S. 33). Sie kann als ,,Forderung der beruflichen Weiterbildung™ (FoW) nach
SGB 11 der Bundesagentur flr Arbeit gefordert werden, sofern die Agentur diese als passfahig

einstuft, Arbeitslosigkeit zu verhindern oder diese zu beenden (ebd.).

Bei Fortbildungen werden entsprechend der beiden nach dem BBIiG genannten Ziele des Er-
halts der Handlungsfahigkeit sowie des beruflichen Aufstiegs wiederum die zwei Formen An-
passungs- und Aufstiegsfortbildung unterschieden (vgl. BIBB 2018, S. 33, Dehnbostel 2008,
S. 13). ,,Unter Anpassungsfortbildung werden MaBBnahmen zum Erwerb neuer Kompetenzen
bzw. Qualifikationen bei veranderten Arbeitsanforderungen erfasst. Bei MaRnahmen zur Ver-
besserung von Qualifikationen fir einen beruflichen Aufstieg handelt es sich um eine Auf-
stiegsfortbildung.“ (Dehnbostel 2008, S. 13). Beide Formen flihren zu unterschiedlichen Zerti-
fikaten und Bescheinigungen. Sind es bei der Aufstiegsfortbildung Weiterbildungsabschlisse,
die auf Prifungsvorschriften basieren, entsprechend der zustandigen Stelle bundesrechtlich o-
der landesrechtlich geregelt sind und nach erfolgreicher Priifung mit einem Berufsabschluss
einhergehen, fuhren die Anpassungsfortbildungen meist zu einer Teilnahmebescheinigung oder

einem einrichtungs- bzw. tragerbezogenem Zertifikat® (vgl. BIBB 2018, S. 24 f.).

Dreh- und Angelpunkt der beruflichen Weiterbildung sind damit berufsbezogene Qualifizie-
rungen, die sich nicht primér auf den Erwerbsberuf und ein Berufskonzept beschrénken, son-
dern die Beruflichkeit verstanden als Ausbildung und Erweiterung beruflicher Handlungsfahig-
keit im Sinne des BBIG (vgl. Dehnbostel 2008, S. 19) und (Weiter-)Entwicklung beruflicher
Handlungskompetenz in den Blick nehmen (vgl. Arnold & Pétzold 2011, S. 654 f.).

6 Fiir eine genauere Ubersicht siehe BIBB 2018, S. 25.
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Berufliche Weiterbildung kann zum einen institutionalisiert im Sinne formellen und non-for-
malen Lernens’ bei Weiterbildungsanbietern erfolgen (Fortbildung und Umschulung) oder iber
informelles Lernen, das selbstorganisiert oder beil&ufig stattfindet (vgl. Dehnbostel 2008, S. 13
ff., Miller & Wenzelmann 2018, S. 3). Die BIBB-Erhebung zu Aufwand und Nutzen berufli-
cher Weiterbildung entwirft folgende Klassifizierung, die die Varianz der Formen beruflicher
Weiterbildung gut abbildet:

e _Formale Bildung, z. B. Schulbesuch, Studium, Ausbildungsaktivititen (nur wenn es
sich nicht um eine Erstausbildung handelte)

e Anerkannte Aufstiegsfortbildung, z. B. Techniker/-in, Meister/-in, Betriebswirte/Be-
triebswirtinnen

e Non-formales Lernen, z. B. Seminare, Lehrgénge, Kurse, Schulungen, Trainings

e Arbeitsnahe Qualifizierung, z. B. Einarbeitung/Unterweisungen, Traineeprogramme,
berufliche Orientierung, Qualitatszirkel/Job-Rotation 0. A., AustauschmaRnahmen mit
anderen Betrieben

e Tagungen, Kongresse, Fachvortrage oder Messen

e Seclbstorganisiertes Lernen mittels Biichern, Lernsoftware, Internet etc. (Muller &

Wenzelmann 2018, S. 3).

Fur das Erhebungsjahr 2015 haben insgesamt 55 % der erwerbsnahen Personen im Alter von
18 - 64 Jahren an mindestens einem der sechs Lernformate teilgenommen. VVon dieser Gruppe
ausgehend haben 42 % eine non-formale Weiterbildung besucht, 18 % sich selbstorganisiert
fortgebildet, 10 % partizipierten an Tagungen zum Zweck der Weiterbildung (nicht der Arbeit),
7 % nahmen an arbeitsnahen Qualifizierungen teil, 5 % besuchten eine formale Bildungsmal-
nahme und rund 3 % nahmen an einer Aufstiegsfortbildung teil (ebd., S. 4). Die Erhebung des
BIBB zeigt, dass neben dem informellen Lernkontext (selbstorganisiertes Lernen = 18 %) die

institutionalisierten Weiterbildungskontexte einen Schwerpunkt bilden, der durch non-formale

7 Formales, non-formales und informelles Lernen grenzen sich folgendermaRen voneinander ab: formales Lernen
ist ,,curricularisiert und reguliert. Unterrichtet wird auf der Grundlage von Lehrpldnen und Priifungsrichtlinien.
Die Lernerfolge werden zertifiziert, die Abschliisse sind oft staatlich anerkannt und karriererelevant.” (Siebert
2009, S. 22). Das non-formale Lernen ist in der Regel nicht abschlussbezogen, findet jedoch in organisierten Kon-
texten wie z.B. Seminaren statt (ebd.). ,,Die Lerninhalte sind {iberwiegend teilnehmer- und erfahrungsorientiert.*
(ebd.). Das informelle Lernen hingegen liegt aulerhalb institutionalisierter, fremdorganisierter Lernarrangements

und kann entweder beil4ufig oder selbstorganisiert stattfinden (ebd.).
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Weiterbildungsaktivitaten (42 %) und formelles Lernen (Aufstiegsfortbildung oder formale Bil-
dung = zusammen 8 %) abgebildet werden kann. Diese institutionalisierten Weiterbildungsfor-
men sind Gegenstand der Programm- und Angebotsplanung in der beruflichen Weiterbildung,

bei der Planende Lernarrangements fir Erwachsene gestalten.

Betrachtet man dagegen die Beteiligung der deutschen Bevolkerung zwischen 18 und 64 Jahren
an non-formaler Weiterbildung® im Jahr 2016, die durch den Adult Education Survey reprasen-
tativ erhoben wird (vgl. Bilger & StrauR 2017, S. 31), so zeigt sich eine andere Klassifizierung
der Lernaktivitaten. Der AES betrachtet die non-formalen Lernaktivitaten und unterteilt diese
in drei Weiterbildungssegmente. Hierbei wird nicht nur auf die berufliche Weiterbildung wie
in der BIBB-Erhebung rekurriert, sondern auch die allgemeine Weiterbildung mit eingeschlos-
sen (ebd., S. 37).

Die Weiterbildungsaktivitdaten werden auf Basis der Finanzierung und des Teilnahmemotives
in den drei Segmenten: betriebliche Weiterbildung, individuell berufsbezogene Weiterbildung
und nicht berufsbezogene Weiterbildung verortet (ebd.). Erfolgt die Teilnahme 1. vollstandig
oder in Teilen wahrend der Arbeitszeit oder einer Freistellung, die durch den Arbeitgeber be-
zahlt wird, und/oder 2. durch Ubernahme direkter Kosten der Weiterbildung durch den Arbeit-
geber, wird die Weiterbildungsaktivitat in die betriebliche Weiterbildung verortet. Alle anderen
Aktivitaten, die also nicht durch materielle oder zeitliche Ressourcen des Arbeitgebers unter-
stitzt sind, kdnnen entsprechend des Teilnahmegrundes der individuell berufsbezogenen Wei-
terbildung zugeordnet werden, wenn die Teilnahme beruflich motiviert war oder der nicht be-
rufsbezogenen Weiterbildung, wenn die Befragten hauptséchlich private Griinde angeben
(ebd.). 2016 entfallen entsprechend dieser Definition 71 % der Aktivitaten auf die betriebliche
Weiterbildung, 10 % auf die individuell berufsbezogene Weiterbildung und 20 % auf die nicht
berufsbezogene Weiterbildung. Der Anteil betrieblicher Weiterbildung steigt dabei seit 2012 in
geringem Mal3e, wohingegen ein signifikanter Riickgang (um 3 %) der individuell berufsbezo-
genen sowie ein entsprechender Anstieg (um 3 %) der nicht berufsbezogenen Weiterbildung

seit 2014 zu verzeichnen ist (ebd., S. 38). Trotz des leichten Rlickgangs in der individuell be-

8 Der Adult Education Survey fokussiert auf Weiterbildung im Bereich des non-formalen Lernens im Vergleich
zur BIBB Erhebung, die formale, non-formale und informelle berufliche Weiterbildung erhoben hat, um die Kos-

ten fur die Individuen aufzuschlisseln (vgl. Miiller & Wenzelmann 2018, S. 3).
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rufsbezogenen Weiterbildung wird insgesamt ein hoher Stellenwert der betrieblichen bzw. be-
ruflich orientierten Weiterbildung auf Nachfrageseite® erkennbar, so dass die Frage relevant ist,

wie Bildungsangebote bei Anbietern der beruflichen Weiterbildung geplant werden.

Die bisherigen Ausfiihrungen zeigen auRerdem, dass die betriebliche und berufliche Weiterbil-
dung nicht Uberschneidungsfrei sind. Die betriebliche Weiterbildung kann als Unterform der
beruflichen Weiterbildung eingestuft werden, weshalb Dehnbostel (2008) sie auch als ,,beruf-
lich-betriebliche Weiterbildung™ (ebd., S. 19) bezeichnet. Hierbei gibt die Reihenfolge an, dass
betriebliche zwar Teil der beruflichen Weiterbildung, nicht aber die berufliche Teil der betrieb-
lichen Weiterbildung ist (ebd.). Auch fir die betriebliche Weiterbildung bestehen zahlreiche
Definitionen, die die folgenden Kriterien aufweisen oder miteinander kombinieren: Betrieb als
Lernort, Weiterbildungsanbieter, Auftraggeber, betriebliche Finanzierung und/oder eine durch
den Betrieb erfolgende zeitliche Freistellung (vgl. Ké&pplinger 2016, S. 30). Daher bleibt der
Ubergang zwischen beruflicher und betrieblicher Weiterbildung je nach zugrundeliegender De-

finition flieBend und deren Verhéltnis diskussionsbedurftig.

In der vorliegenden Rahmenschrift wird betriebliche Weiterbildung dem AES folgend als die-
jenige verstanden, fur die der Arbeitgeber die Kosten tragt oder den Lernenden Zeit zur Verfu-
gung stellt.

2.1.2 Anbieter der beruflichen Weiterbildung

Wie eingangs erwahnt, lasst sich in der beruflichen Weiterbildung ein Pluralismus von Anbie-
tern abbilden (vgl. Dehnbostel 2008, S. 15). Das ,.komplex[e] Geflecht von Institutionen (Tip-
pelt 2011, S. 455) flhrt zu einer Pluralitat von Einrichtungen und Bildungsangeboten (ebd.),

% Die Weiterbildungsbeteiligung ist im Bereich der beruflichen Bildung selektiv und geht mit unterschiedlichen
Teilhabechancen einher. Demnach erweisen sich beispielsweise in multivariaten Regressionen ,,die Qualifikati-
onsanforderungen von Arbeitsplatzen oder berufliche Veranderungen in einem bestehenden Arbeitsverhiltnis [...]
neben der Weiterbildungsforderung im Betrieb und der Informationssuche als ausschlaggebend flr die Beteili-
gung* (Kuper, Christ & Schrader 2017, S. 102) an betrieblicher Weiterbildung. Hingegen bedingt der Erwerbssta-
tus die Beteiligung an individuell berufsbezogener Weiterbildung (ebd.). Weiterhin weisen Arbeitsplatze unter-
schiedliche Lernmdglichkeiten auf. Daher kann es in der Ermdglichung von Weiterbildung durch den Arbeitgeber
zu einer ,,Privilegierung der Gruppen mit guter Ausbildung und lernférderlichen Arbeitsplatzen und einer doppel-
ten Depravierung derjenigen kommen, die auf der Basis schlechter Ausbildung und wenig lernforderlicher Ar-
beitsumgebung* (Baethge & Baethge-Kinsky 2002, S. 87, Herv.i.O.) benachteiligt sind.
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welches ein allgemeines Ordnungsprinzip der Erwachsenenbildung darstellt, ebenso wie die
optionale Finanzierung von Weiterbildung durch den Staat (vgl. Nuissl 2011, S. 329). Erwach-
senenbildung ist jedoch ,,nicht systematisch gestaltet oder geordnet* (ebd., S. 329), weshalb die
Ordnungsgrundsatze der Erwachsenenbildung differieren und entsprechend des jeweiligen
Teilbereichs spezifisch analysiert werden missen (ebd., S. 329, 333 f.).

Anbieter der beruflichen Weiterbildung kénnen den Reproduktionskontexten nach Schrader
(20084, 2011) folgend danach unterschieden werden, ob sie sich Uber die Erfullung 6ffentlicher
oder privater Interessen legitimieren und hierbei einen Auftrag erhalten oder Vertrage mit ihren
Kunden, Auftraggebern und Teilnehmenden schlieRen (vgl. Schrader 2008b, S. 51, 2011, S.
115). Eine &hnliche Einstufung wahlen Margarian & Lankau (2018), wenn sie Anbieter in ,,pri-
vate und o6ffentliche sowie gewinnorientierte und nicht-gewinnorientierte Anbieter* unterteilen
(ebd., S. 11).

Im Reproduktionskontext Staat finden sich Volkshochschulen, kirchliche Einrichtungen, Be-
rufs-, Fach- und Technikerschulen (vgl. Margarian & Lankau 2018, S. 11, Schrader, Straul &
Reichert 2017, S. 143). Sie orientieren sich an 6ffentlichen Interessen und erfiillen einen Auf-
trag (vgl. Schrader 2008b, S. 51, 2011, S. 115). Die kirchlichen Einrichtungen offerieren Bil-
dungsangebote der beruflichen Weiterbildung haufig im sozialen Bereich, die Schulen hinge-
gen Aufstiegsfortbildungen (vgl. Margarian & Lankau 2018, S. 11). Volkshochschulen bieten
die berufliche Bildung als einen Fachbereich neben anderen an (ebd.) und verfolgen einen 6f-
fentlichen Auftrag, der darin besteht Bildungsangebote fur alle zugénglich flachendeckend zu
offerieren (vgl. L6RI 2000, S. 17, Sussmuth & Sprink 2009, S. 473, 486).

In den Reproduktionskontext Staat l&sst sich auch das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Han-
nover einordnen, das Bildung anbietet, um kleine und mittlere Unternehmen bei der digitalen
Transformation zu unterstiitzen. Hierbei werden verschiedene Anpassungsqualifizierungen fur
Fach- und Fihrungskrafte von Unternehmen zu Themen der Digitalisierung und Industrie 4.0
angeboten. Es ist angeschlossen an eine Universitét, die die Projektgelder eingeworben hat (vgl.
Lorenz & Asche 2020, S. 180). Hochschulen kénnen im Allgemeinen ebenfalls als Anbieter
der beruflichen Weiterbildung in Erscheinung treten, wobei sie wesentlich im Bereich der wis-
senschaftlichen Weiterbildung aktiv sind (vgl. Dehnbostel 2008, S. 15, Tippelt 2011, S. 11).

Im Kontext der Gemeinschaft agieren u.a. Bildungseinrichtungen von Gewerkschaften, Fach-
und Berufsverbénde (vgl. Dehnbostel 2008, S. 15), Industrie- und Handelskammern sowie
Handwerkskammern (vgl. Schrader et al. 2017, S. 143). Die Kammern haben einen ,,hoheitli-
chen Auftrag im Bereich der Aus- und Weiterbildung (Margarian & Lankau 2018, S. 11) und
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regeln als zusténdige Stellen nach der Handwerksordnung und dem Berufsbildungsgesetz ,,In-
halte, Ziel, Anforderungen und das Verfahren der Priifung sowie die Zulassungsvoraussetzun-
gen“ (BIBB 2018, S. 37) fiir den Erwerb formaler Abschlisse (ebd., S. 40). Als Anbieter von
Weiterbildung offerieren sie wesentlich standardisierte Aufstiegsfortbildungen und zum Teil
Anpassungsfortbildungen (vgl. Margarian & Lankau 2018, S. 19 ff.).

(GroR-)Unternehmen konnen ebenfalls als Anbieter von beruflicher Weiterbildung auftreten
und diese fur verschiedene Zielgruppen der Belegschaft organisieren oder externe Bildungsan-
bieter einbeziehen (vgl. Hippel 2016, S.146 f., Képplinger 2016, S. 123). Zum Teil haben Un-
ternehmen fur diese Aufgabe auch eigene Bildungseinrichtungen ausgegliedert (vgl. Dehnbos-
tel 2008, S. 15). Kapplinger (2016) weist darauf hin, dass die Investition in Weiterbildung in
Unternehmen erklarungsbedurftig ist, weil sie andere Unternehmensziele verfolgen (ebd., S.
123). Unternehmen koénnen demnach ebenfalls als Einrichtungen der beigeordneten Bildung
angesehen werden (vgl. Gieseke & Heuer 2011, S. 115). Es verlangt nach einer grundlegenden
Entscheidung des Unternehmens flr oder gegen Weiterbildung und Entscheidungen, wer daran

partizipieren darf (vgl. Kapplinger 2016, S. 123).

Im Reproduktionskontext Markt, der tber private Interessen und Vertrage bestimmt ist (vgl.
Schrader 2008b, S. 51, 2011, S. 115), agieren kommerzielle Bildungsanbieter und selbststan-
dige Trainer (vgl. Schrader et al. 2017, S. 143). Die privaten Anbieter offerieren organisierte
Weiterbildung fiir verschiedene Kundengruppen, wobei sie sich vorrangig auf die ,,rentablen
Segment[e] der Weiterbildung® (Tippelt 2011, S. 456) fokussieren. Die Anbieterbefragung
wbmonitor des Deutschen Instituts fur Erwachsenenbildung zeigt fir das Erhebungsjahr 2017,
dass die meisten Weiterbildungsanbieter kommerziell-privat sind (26 %), gefolgt von Einrich-
tungen der Kirche, Partei, Gewerkschaften, Stiftungen, eines Verbandes oder Vereins (18 %)
und Volkshochschulen (16 %). Die Volkshochschule stellt jedoch gemessen am durchschnitt-
lichen Veranstaltungsvolumen, Stundenvolumen von Dozierenden und durchschnittlicher Teil-
nehmerzahlen den grofiten Anbieter dar. Der wbmonitor betrachtet sowohl die allgemeine als
auch die berufliche Weiterbildung (vgl. Ambos, Koscheck, Martin & Reuter 2018, S. 44 ff.).

Der AES weist flr die non-formale Weiterbildung zusatzlich aus, welche Weiterbildungsseg-
mente durch welche Anbieter bedient werden: ,,In der betrieblichen Weiterbildung entfallen auf
die Arbeitgeber bzw. die mit ihnen kooperierenden Firmen 69 Prozent aller Weiterbildungsak-
tivitaten; deutlich kleinere Anteile sind fiir selbststandig tatige Einzelpersonen (6%) und Be-
rufsverbande (5%) zu finden. In der individuellen berufsbezogenen Weiterbildung sind die An-

bieter deutlich breiter gestreut; hier wird etwa ein Funftel der Weiterbildungsaktivitaten von
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kommerziellen Instituten durchgefiihrt (19%). Je rund ein Zehntel der Aktivitaten wird durch
Einzeltrainer (12%), (Fern-)Universitdaten (11%), andere Firmen (11%), Volkshochschulen
(10%) und Berufsverbédnde (9%) angeboten. (Schrader et al. 2017, S. 140). Kommerzielle An-
bieter werden damit wesentlich fur die individuell berufsbezogene Weiterbildung (19 %) in
Anspruch genommen, hingegen weniger fir die betriebliche Weiterbildung (4 % der Weiter-
bildungsaktivitaten) und nicht-berufsbezogene Weiterbildung (7 %) (ebd., S. 139).

2.1.3 Angebotsspektrum kommerzieller Bildungsanbieter

Zuletzt soll das Angebotsspektrum von kommerziellen Bildungsanbietern wie WEITBILD ge-
nauer betrachtet werden. Hierzu wird die Umfrage der Mitglieder des Wuppertaler Kreises als
Berufsverband der betrieblichen Weiterbildung herangezogen, in dem privatwirtschaftlich agie-
rende Weiterbildungseinrichtungen organisiert sind (vgl. Wuppertaler Kreis e.V. 2018). Sie lie-
fert wichtige Hinweise auf das Angebotsspektrum kommerzieller Anbieter, auch wenn es sich

nicht um eine repréasentative Umfrage, sondern eine Mitgliederbefragung handelt.

2017 haben die Weiterbildungseinrichtungen der Wirtschaft 127.900 Seminare, Lehrgange und
Tagungen fur rund 1,4 Millionen Teilnehmende durchgefiihrt (ebd., S. 2). Das Spektrum von
Bildungsdienstleistungen umfasst offene Seminare, firmeninterne/Inhouse-Seminare, Prozess-
begleitung/Coaching, Lehr- und Studiengéange fur den Erwerb eines berufsqualifizierenden o-
der akademischen Abschlusses, Mainahmen fur 6ffentliche Auftraggeber z.B. der SGB-gere-
gelte Bereich und sonstige Manahmen (ebd., S. 5 f.). Es ist zu konstatieren, dass keine Daten
zu Teilnahmefallen ausgewiesen sind, sondern nur die proportionalen Anteile der Segmente im
Bezug zum Umsatz (ebd.). An dieser Stelle wird die wirtschaftliche Ausrichtung des Wupper-
taler Kreises und der darin organisierten/zusammengeschlossenen Weiterbildungseinrichtun-

gen deutlich, die sich in einer umsatzorientierten Erhebung der Segmente dufert.

Der Hauptteil des Umsatzes wird mit offenen Seminaren (35,1 %), firmeninternen Seminaren
(22,2 %) und SGB-geforderte Malinahmen erzielt (20,3 %). Einen deutlich geringeren Anteil
nehmen Lehr- und Studiengange (11,4 %) und das Coaching (4,4 %) ein (ebd.). Die Zielgruppe
der Weiterbildungsanbieter sind kleine, mittlere und grof3e Unternehmen sowie Teilnehmende
auBerhalb von Unternehmen, wie beispielsweise Arbeitssuchende und Studierende (vgl. Abb.
1). An den offenen Seminaren nehmen beispielsweise tberwiegend Mitarbeitende aus kleinen
und mittleren Unternehmen (61 %) sowie Grolsunternehmen (32%) und nur wenig andere Teil-

nehmende (2%) teil (ebd., S. 23). Die firmeninternen Seminare adressieren starker mittlere und
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grolRe Unternehmen. So entfallen 52 % der Teilnahmen auf Beschéftigte aus mittleren Unter-
nehmen und 41 % aus groRen Unternehmen, lediglich 5 % der Teilnehmenden kommen aus
kleinen Unternehmen (ebd.). Das geht auch konform mit der BIBB Erhebung zu den Kosten
fir die berufliche Weiterbildung (vgl. Miiller & Wenzelmann 2018), wonach Individuen die
meisten Kosten fiir die Aufstiegsfortbildungen (durchschnittlich 2.656 € je Lernaktivitdt) und
die Teilnahme an formalen Bildungsgingen (2.081 €/Aktivitit) selbst aufbringen. Sie weisen
zumeist eine langere Veranstaltungsdauer und héhere Kosten auf, die vergleichsweise selten
von Arbeitgebern (mit)finanziert werden. Im Gegensatz dazu beteiligen sich die Arbeitgeber
haufig an den non-formalen Lernaktivitaten, die von geringerer Dauer sind, so dass die Kosten
fur den Lernenden bei durchschnittlich 76 € pro Lernaktivitét liegen (ebd., S. 4 ff.).

Mitarbeiterinnen und Teilnehmen-
Mitarbeiter aus *) de, die nicht
aus Unter-
kleinen mittleren nehmen
] ] _ Unter- Unter- grofieren kommen
Anteil an den Teilnehmenden in | nehmen | nehmen | Unterneh- | (z.B. Arbeits- andere
Weiterbildungsmafnahmen (<10 Be- (=500 men (=500 suchende, (z.B. Be-
in % (geschatzi) sch.) Besch.) Besch.) Studierende) hérden)
in offenen Seminaren 11% 50% 32% 2% 4%
in firmeninternen Seminaren 5% 52% 41% 0% 2%
in Lehrgangen 10% 41% 30% 18% 2%

*) KMU-Definition des IFM: kleine Unternehmen < 10 Mitarbeiter/innen, mittlere Unternehmen < 500 Mitarbei-
ter/innen

Abbildung 1: Teilnehmende an Lehrgéngen, offenen Seminaren und firmeninternen Seminaren (Wuppertaler Kreis e.V. 2018,
S. 23)

Die im Wuppertaler Kreis organisierten Weiterbildungsunternehmen bieten weiterhin im Be-
reich des SGB Il1 fiir 6ffentliche Auftraggeber vor allem die berufliche Weiterbildung (47 %),
Berufswahl und Berufsausbildung (34 %), Beratung und Vermittlung (32 %) sowie Aktivierung
und berufliche Eingliederung (32 %) an (vgl. Wuppertaler Kreis e.V. 2018, S. 27). Weiterbil-
dungen im Kontext der Arbeitsmarktpolitik, die durch Jobcenter oder Agenturen fiir Arbeit©

gefordert sind, werden von den privaten Bildungsanbietern entweder als FbW-Bereich oder

10 Die offentliche Forderung im Bereich der arbeitsmarktpolitischen MaRnahmen ist aus wirtschaftlicher Perspek-
tive fur private Bildungsanbieter ein attraktives Marktsegment, da die Anforderungen an die Bildungsangebote
standardisiert und gut planbar sind (Margarian & Lankau 2018, S. 12). Die Bundesagentur fiir Arbeit hatte bei-
spielweise 2017 rund 3 Mrd. Euro zur Verfligung, um arbeitsmarktpolitische Mainahmen zu férdern (BMBF 2018,
S. 24).
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“oOffentlich geforderte Weiterbildungen bezeichnet (vgl. Branchenreport: Weiterbildungs-
markt 2005, S. 61, Wuppertaler Kreis e.V. 2018, S. 19). Die offentliche Forderung ist damit
jedoch eine andere als von Weiterbildungseinrichtungen, die nach den Erwachsenen- und Wei-
terbildungsgesetzen der Lander anerkannt sind! und eine 6ffentliche Grundfinanzierung erhal-
ten (vgl. Kuhlenkamp 2005, S. 27 f.). Diese bekommen kommerzielle Anbieter nicht (vgl. Nu-
issl 2011, S. 333).

Der wbmonitor flir das Erhebungsjahr 2014 weist ebenfalls die Bedeutung verschiedener For-
derinstrumente fir Weiterbildungsanbieter aus, mit denen die Teilnahme von Personen vor al-
lem an beruflicher Weiterbildung Offentlich finanziert wird. Ausgenommen waren institutio-
nelle offentliche Forderungen nach den Weiterbildungsgesetzen (vgl. Ambos, Koscheck &
Martin 2016, S. 9). Die Auswertung zeigt, dass die Férderungen durch die Jobcenter und Agen-
turen fur Arbeit im Anbietervergleich eine hohe Bedeutung fur kommerziell-private Anbieter,
gemeinnitzig private Anbieter und betriebliche Bildungseinrichtungen haben (ebd., S. 14).

2.1.4 Zwischenfazit

Die berufliche Weiterbildung l&sst sich als berufsbezogene Weiterqualifizierung und lebenslan-
ges Lernen charakterisieren, die dem Erhalt und der Weiterentwicklung der beruflichen Hand-
lungskompetenz und reflexiven Handlungsfahigkeit dient. Hierbei werden die Formen Um-
schulung, Anpassungs- und Aufstiegsfortbildung unterschieden, mit denen organisierte Lern-
kontexte beschrieben werden. Daneben gewinnen informelle Lernkontexte wie zum Beispiel
selbstorganisiertes oder beilaufiges Lernen zur Entwicklung von Fahigkeiten, Fertigkeiten und
Kompetenzen an Bedeutung (vgl. Dehnbostel 2008, Muller & Wenzelmann 2018, Schiersmann
2007). Zusammenfassend umfasst berufliche Weiterbildung demnach alle auf Beruflichkeit
ausgerichteten Lern- und Bildungsanlésse im Erwachsenenalter, die entweder direkt oder mit
Pause an eine erste unterschiedlich lange Bildungsphase (z.B. Erstausbildung) anschlieRen. Sie
erfolgt sowohl institutionalisiert in den Formen Umschulung und Fortbildung und als auch Gber

informelles Lernen. Einen Teilbereich der beruflichen WB stellt die betriebliche WB dar. Sie

11 Diese Einrichtungen werden in der Forschungsliteratur unter ,,6ffentliche bzw. &ffentlich-geférderte Erwachse-
nen- und Weiterbildung* (Gieseke 2018a, S. 19) gefasst. Zu ihnen gehoéren u.a. Volkshochschulen und Einrich-

tungen der konfessionellen Erwachsenenbildung (ebd.).
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umfasst im Anschluss an den AES Bildungsveranstaltungen, fir die der Arbeitgeber finanzielle

oder zeitliche Ressourcen zur Verfligung stellt.

In der vorliegenden Arbeit werden die organisierten Lernkontexte betrachtet, da tber die Pro-
gramm- und Angebotsplanung institutionalisierte Lernmdglichkeiten flr die berufliche Weiter-
bildung geschaffen werden. Die Beschreibung der beruflichen Weiterbildung verdeutlicht, dass
eine weitergehende Analyse der Programm- und Angebotsplanung in der beruflichen Weiter-
bildung, die verschiedenen Formen (Anpassungs-, Aufstiegsfortbildung und Umschulung) und
der mit ihr einhergehenden Zielstellungen zu betrachten hat, da beispielsweise Aufstiegsfort-
bildung und Umschulungen mit einem anerkannten Abschluss einhergehen, wodurch inhaltli-
che und prifungsbezogene Anforderungen der zustandigen Stellen (Kammern) zu beachten

sind.

Daneben wurde ein plurales Anbieterfeld fur die berufliche Weiterbildung entsprechend der
Reproduktionskontexte beschrieben. Die differierenden Kontextbedingungen verdeutlichen,
dass Planung institutionenspezifisch aufzuarbeiten ist, um bildungsbereichsspezifische und in-
stitutionalformspezifische Auspréagungen des Planungshandelns zu veranschaulichen. Die ge-
wahlten Falle der Untersuchung représentieren zwei Reproduktionskontexte: den Staat (Kom-
petenzzentrum Hannover) und den Markt (WEITBILD).

Unternehmen bieten vorrangig betriebliche Weiterbildung an (vgl. Schrader etal. 2017, S. 140),
welche ein Teilbereich der beruflichen Weiterbildung darstellt. Kommerzielle Anbieter sind
entsprechend des wbmonitor die zahlenmaliig grofite Gruppe in der Befragung (vgl. Ambos,
Koscheck, Martin & Reuter 2018, S. 44), weshalb eine genauere Betrachtung dieses Institutio-
nentyps lohnenswert ist und bezogen auf die Programm- und Angebotsplanung ein Desiderat
darstellt. Kommerzielle Anbieter werden laut dem AES vornehmlich flr die individuell berufs-
bezogene Weiterbildung in Anspruch genommen, wobei hier nur non-formale Weiterbildungen
erhoben werden (vgl. Schrader et al. 2017, S. 139). Die Darstellung der Anbieter und der Be-
teiligung zeigt ein fragmentiertes Monitoring der Weiterbildungspartizipation und der anbie-

tenden Institutionen, deren Erhebungen jeweils nur Teilbereiche abdecken kénnen.

Weiterhin lasst sich feststellen, dass berufliche Weiterbildung unterschiedlich finanziert wird.
Es lassen sich Privatpersonen (z.B. fur Aufstiegsfortbildungen), Unternehmen (vorwiegend bei
kirzeren Anpassungsfortbildungen) und o6ffentliche Finanzierungen wie beispielsweise im
SGB Il und SGB I11-Bereich der Arbeitsmarktpolitik unterscheiden. Letztere haben fir kom-

merzielle Anbieter gemald des wbmonitors eine hohe Bedeutung.
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Zusammenfassend ist die Analyse der Programm- und Angebotsplanung fiir die berufliche Wei-
terbildung daher institutionenspezifisch anzulegen und entlang der Formen beruflicher Weiter-

bildung sowie der Finanzierung zu differenzieren.
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2.2 Programm- und Angebotsplanung

Nachdem der Stellenwert beruflicher Weiterbildung in der Weiterbildungsbeteiligung der deut-
schen Bevolkerung dargestellt und deren Formen, Finanzierung und Anbieter beschrieben wur-
den, sollen die folgenden Ausfuihrungen die Programm- und Angebotsplanung fokussieren, um
die theoretischen Grundlagen fur die Analyse der Planungsstrategien und Programmarten zu
legen. Hierzu wird einleitend erldutert, was mit Programm- und Angebotsplanung als disziplin-
spezifisches Handlungsfeld verbunden ist (2.1). Daran anschlie3end werden die flr die betrieb-
liche Weiterbildung eruierten Programmarten Klassifiziert (2.2) und Planungsstrategien kon-
zeptualisiert (2.3).

2.2.1 Gegenstand des professionellen Handlungsfeldes

Der institutionalisierten, organisierten Erwachsenenbildung und Weiterbildung kommt eine
hohe Bedeutung in der individuellen Gestaltung von lebenslangem Lernen zu, da sie padagogi-
sche Lehr-Lernarrangements addressaten- und teilnehmerorientiert konzipiert und damit Lern-
maoglichkeiten fur Individuen schafft (vgl. Hof 2009, S. 30 f.). Die Erwachsenenbildung ist im
Gegensatz zur Schule subsidiér organisiert, in ihrer Anbieterstruktur nicht geregelt, curricular
in ihren Themen nicht vorgegeben und in der Regel nicht mit einer Teilnahmepflicht'? versehen
(vgl. Fleige et al. 2018, S. 10, Gieseke 2008, S. 13). Aus diesen Grinden finden sich plurale
bzw. vielseitige Programme unterschiedlicher Institutionen (vgl. Nuissl 2011, S. 329, Tippelt
2011, S. 455), die berufliche, allgemeine, politische, kulturelle Weiterbildung und Grundbil-
dung fiir Erwachsene offerieren, um den Interessen, Bediirfnissen und Bedarfen der Adressaten

und Adressatinnen zu entsprechen (vgl. Hoffer-Mehlmer 2011, S. 992). Die Gestaltung dieser

12 Wie bereits erwahnt kann diese Freiwilligkeit in der Teilnahme in der beruflichen Weiterbildung zum Teil ein-
geschrankt sein, wenn Vorgesetzte diese fur ihre Mitarbeitenden anordnen oder Gesetze und Normen Anpassungs-
qualifizierungen und Unterweisungen vorschreiben. Siebert weist darauf hin, dass die Entscheidung zur Teilnahme
dennoch dem Einzelnen obliegt, auch wenn damit Konsequenzen einhergehen (vgl. Siebert 2009, S. 25). So kdn-
nen beispielsweise nicht erfiillte gesetzlich vorgeschriebene Qualifizierungen Strafen nach sich ziehen. Des Wei-
teren wird in der beruflichen Bildung die Umschulung und teilweise die Aufstiegsfortbildung zwar tber Curricula
bestimmt (vgl. Hoffer-Mehlmer 2011, S. 991), welche Umschulungen und Aufstiegsfortbildung die Weiterbil-
dungsinstitution im Einzelnen anbietet, missen die Planenden jedoch selbst anhand der Bediirfnis- und Bedarfs-
lagen, dem regionalen Umfeld und dem Profil der Einrichtung erschlielen. Daher werden an dieser Stelle The-

menentscheidungen im Rahmen der Programmplanung relevant.
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Programme und der darin zusammengefassten Angebote sind der Gegenstandsbereich der Pro-

gramm- und Angebotsplanung (vgl. Gieseke 20184, S. 19).

Die Programmplanung wird hauptséchlich von Planenden tGbernommen, die in der Bildungs-
einrichtung als hauptamtlich pddagogische Mitarbeitende tétig sind. Sie grenzt sich von Aufga-
ben der Leitung ab, die unter dem (Weiter-)Bildungsmanagement gefasst werden (vgl. Gieseke
2000, S. 334f., 2003, S. 194, Robak 2018, S. 106 ff.). Die Programm- und Angebotsplanung
kann je nach personaler und finanzieller Ausstattung auch unter Einbezug der Dozentinnen und
Dozenten erfolgen (vgl. Gieseke & Hippel 2018, S. 39).

Die inhaltliche Offenheit der Erwachsenenbildung und Weiterbildung fihrt dazu, dass die Pla-
nenden fiir die ,,Inhaltsgewinnung in der Weiterbildung™ (Gieseke 2008, S. 14) in einer ange-
botsorientierten Vorgehensweise Bedarfe, Bedurfnisse, Erwartungen und Wissensressourcen
aufnehmen bzw. interpretativ erschlielen, um sie in einzelne Angebote oder gebindelte Bil-
dungsangebote zu Ubersetzen (vgl. Gieseke 2003, S. 189, Gieseke 2008, S. 15 f.). Die Erschlie-
Rung der Bedarfe, Bedurfnisse und Interessen durch die Planenden ist dabei gefiltert durch den
Bildungsauftrag und das Profil der Einrichtung (vgl. Gieseke 2003, S. 189, Schlutz 2006, S.
38), die den ,,Korridor [bilden, L.L.], in dem man Veranderungen beobachtet und auf sie rea-
giert” (Hoffer-Mehlmer 2011, S. 992). Mithilfe des Transfers der Bedarfe und Bedurfnisse®® in
Bildungsangebote und Programme ermdglichen Planende der Gesellschaft oder genauer gesagt
den einzelnen Zielgruppen, Adressatinnen und Adressaten sowie Teilnehmenden** Bildungs-
und Lernerfahrungen. Daher bildet sich im Programm auch das Bildungsverstandnis einer Wei-
terbildungsinstitution ab (vgl. Gieseke 2003, S. 189, Gieseke 2015, S. 165).

13 Bedarfe und Bediirfnisse sind keine feststehenden, harten Kriterien, sondern bediirfen der interpretativen Er-
schliefung (vgl. Gieseke 2015, S. 167). Bildungsbedarf lasst sich als Lernerfordernis bestimmen, das daraus re-
sultiert, dass bendtigte Kompetenzen nicht mit den vorhandenen Kompetenzen abgedeckt werden kénnen (vgl.
Schlutz 2006, S. 42). Bedarf rekurriert im Vergleich zu Bedrfnis stérker auf ,,eine objektivierbare Seite, also eine
Notwendigkeit, etwas Bestimmtes wissen zu sollen oder bestimmte Kompetenzen haben zu missen. Bildungsbe-

dirfnisse verweisen hingegen auf individuelle Vorlieben und Interessen. (Gieseke 2015, S. 167).

14 Die begriffliche Unterscheidung zwischen Adressatinnen und Adressaten, Zielgruppe und Teilnehmenden liegt
in der Erreichbarkeit der Personen und ob sie sich tiber gemeinsame Merkmale klassifizieren lassen. Personen, die
sich durch Weiterbildung angesprochen fiihlen sollen, werden als Adressatinnen und Adressaten bezeichnet. Las-
sen sie sich durch sozialstrukturelle Merkmale ndher bestimmen z.B. nach Geschlecht, Alter oder Bildungsausbil-
dung und Position, werden sie als Zielgruppe bezeichnet. Teilnehmende hingegen sind die Personen, die die Wei-

terbildungsveranstaltung besuchen (vgl. Faulstich & Zeuner 1999, S. 99).
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Fur Planende kann die Adressaten-, Teilnehmer- und Zielgruppenforschung wichtige Erkennt-
nisse zu Motiven, Barrieren, Lebenslagen, Erwartungen und Interessen von Teilnehmenden,
Adressatinnen und Adressaten sowie Zielgruppen liefern, die Erwachsene mit der Teilnahme
an organisierter Bildung verbinden®® (vgl. Hippel & Tippelt 2011, S. 801, Tippelt 2006, S. 43).
Diese Befunde sollten in der Planung von Programmen und Angeboten zielgruppenorientiert
flir eine interessens- und erfahrungsnahe inhaltliche Ausgestaltung der Angebote und Wahl der
Ansprache aufgenommen werden (vgl. Tippelt 2006, S. 43), um das didaktische Prinzip der
Zielgruppen- bzw. Teilnehmerorientierung in der Programm- und Angebotsplanung umzuset-
zen (vgl. Gieseke 2003, S. 191, Siebert 2009, S. 101 ff., S. 107 ff.). Im heutigen Verstandnis
von Zielgruppenorientierung ist die Orientierung an den Teilnehmenden und Adressatinnen und
Adressaten eingeschlossen (vgl. Hippel & Tippelt 2011, S. 802). Andere Autoren und Autorin-
nen sprechen anstelle der Adressatenorientierung auch von dem ,,Adressatenbezug® (Faulstich

& Zeuner 1999, S. 99), der tber die Programmplanung verfolgt werden soll.

Das Ziel der Planung ist daher ein bedarfsorientiertes adressatenbezogenes Angebot, das den
Lernenden in einer humanistischen Vorstellung eine individuelle Entwicklung ermdglicht (vgl.
Kéapplinger 2016, S. 125 f.). Die berufliche Weiterbildung zielt im Speziellen darauf, ,,fiir jeden
Erwachsenen die Beschaftigungsféhigkeit zu sichern, lebensbegleitende berufliche Entwick-
lungswege aufzuzeigen und zu gestalten sowie die Kompetenzentwicklung in der Arbeits- und
Lebenswelt einzubinden.” (Dehnbostel 2008, S. 40). Sie verfolgt damit berufspadagogische
Leitfiguren, wie die berufliche Handlungskompetenz und reflexive Handlungsfahigkeit aus ei-
ner Subjektperspektive (vgl. Meyer & Elsholz 2009, S. 9), die auch fir die Erwachsenenpéda-
gogik pragend ist (vgl. Ké&pplinger 2016, S. 125 f.). Es ist an dieser Stelle nicht ausschlieRlich
die berufliche Fachkompetenz adressiert, sondern vor allem die wichtiger werdenden Schliis-
selqualifikationen und Methodenkompetenzen, die zur persdnlichen Entwicklung der Indivi-
duen beitragen (vgl. Arnold & Pétzold 2011, S. 660). Dazu mussen Bedarfe und Bedurfnisse
von den Planenden und/oder Arbeitgebern identifiziert und interpretativ gedeutet werden, weil
sie zum Teil nicht explizierbar oder eine feststehende, messbare GroRe sind (vgl. Schlutz 2006,

S. 38, Siebert 2009, S. 66, 76). Da es sich um eine Deutung von impliziten Konzepten handelt,

15 Die Partizipation an organisierter Weiterbildung gilt als ,.ein komplexes Geflecht unterschiedlicher, z.T. wider-
sprichlicher und unbewusster Bedirfnisse und Erwartungen, Anreize und Anforderungen, Hoffnungen und Be-
firchtungen, Primdr- und Sekundarmotive* (Siebert 2009, S. 66) von Individuen. Deshalb bedeutet ein artikulierter
Bedarf oder ein Interesse an Weiterbildung nicht, dass daraus eine Teilnahme bzw. Nachfrage entsteht (Schlutz
2006, S. 38, Siebert 2009, S. 76).
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die in der Planung mdoglichst tiber den Einsatz mehrerer Instrumente erschlossen und anschlie-
Rend Uber didaktisches Handeln in Bildungsangebote transferiert werden (vgl. Gieseke 2008,
S. 31 f., Gieseke 2015, S. 167), bedient man sich der Figur der ,,Passung® oder ,,passgenaue
Angebote (vgl. u.a. Gieseke 2008, S. 13, Gieseke 2018b, S. 59, Schlutz 2006, S. 44), um eine
moglichst prazise Abbildung der Bedarfe und Bedurfnisse in den Angeboten auszudriicken

bzw. zu verfolgen.

Programm- und Angebotsplanung ist damit Teil von didaktischem Handeln (vgl. Gieseke &
Hippel 2018, S. 40, Siebert 2009, S. 16 ff.), um Adressatinnen und Adressaten bzw. Teilneh-
menden uber padagogische Arrangements Bildung, Qualifizierung und Kompetenzentwicklung
zu ermoglichen (vgl. Gieseke 2008, S. 10). Es handelt sich bei der Programm- und Angebots-
planung jedoch um zwei verschiedene Handlungsbereiche mit unterschiedlichen Gegenstan-
den, die sich auf der makro- bzw. mikrodidaktischen Handlungsebene verorten lassen (vgl. Ra-
apke 1985, S. 23, Reich-Claassen & Hippel 2011, S. 1003). Makro- und Mikrodidaktik sind
allerdings nicht separiert, sondern umfassen ,,wechselseitig aufeinander bezogene Planungs-

schritte” (Arnold & Wiegerling 1983, S. 14).

Die Mikroebene beinhaltet die Lehr- und Lernebene samt der Durchfiihrung von Bildungsan-
geboten durch Dozierende (vgl. Gieseke 2015, S. 166, Gieseke 2018a, S. 22). Hier vollzieht
sich die Angebotsplanung, d.h. die Konzeption und Gestaltung von einzelnen Angeboten und
Veranstaltungen (vgl. Arnold & Wiegerling 1983, S. 14, Reich-Claassen & Hippel 2011, S.
1003, Robak 2004, S. 76). Es ist eine mikrodidaktische Planung der einzelnen Angebote und
Kurse entsprechend der Verwendungssituation, Zielgruppe und Bedarfe, Lernziele, Inhalte,
Methode, Medien und dem Lernort (vgl. Schlutz 2006, S. 78). Hierfur entwirft Schlutz ein Mo-
dell der Angebotsentwicklung, bei der ,,angebotsfihig[e] Bildungsdienstleistungen* (ebd., S.
76) entwickelt und nach dessen Durchfuhrung in einem evaluierenden Prozess verbessert wer-
den, um sie wiederholt anzubieten (ebd., S. 107 f.). Die Angebotsplanung markiert den ersten
Schritt, der die Bedarfserschlielung, Ideenentwicklung und Konzeption umfasst. Sie ist gefolgt
von der Angebotsrealisierung und der Angebotsverbesserung (ebd., S. 75 ff.). In der vorliegen-
den Rahmenschrift soll die Angebotsplanung mit der Angebotsentwicklung gleichgesetzt wer-

den, umfasst also die Gestaltung, Durchfuhrung und Anpassung von Angeboten.

Auf der Mesoebene liegt das Handlungsfeld der in der Programmplanung Tétigen (vgl. Gieseke
20184, S. 22), die Uber makrodidaktisches Handeln das Programm einer Bildungseinrichtung
gestalten und mehrere Bildungsangebote unter einem bestimmten Fokus (z.B. Themen, Inhalts-

bereiche, Zielgruppen) verkniipfen (vgl. Gieseke 2018a, S. 20, Reich-Claassen & Hippel 2011,
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S. 1003). Programmplanung ist die ,,Strukturierung der Angebote unter Programmschwerpunk-
ten, die insgesamt das Programm ergeben.* (Gieseke 2015, S. 165). Sie erfolgt in der Regel
durch hauptamtliches Personal und muss Inhalte und Ziele des Programms begriinden kénnen
(vgl. Siebert 2009, S. 319). Hierin liegt ein professioneller Anspruch (vgl. Gieseke 2003, S.
205).

Die Programmplanung gilt als genuin erwachsenenpéadagogische Aufgabe (vgl. Gieseke 2003,
S. 191) und ,,Kernstiick der professionellen padagogischen Tatigkeit in Weiterbildungseinrich-
tungen** (Dollhausen 2008b, S. 7), da sie im Zusammenwirken verschiedener Akteure (u.a. Pla-
nende, Vorgesetzte, Kunden, Teilnehmende, Kooperationspartner, Trager) ausgestaltet wird,
steuernder Einflusse unterliegt und auf vielféaltige Wissensressourcen zuriickgreift (vgl. Gies-
eke & Hippel 2018, S. 45). Dies vollzieht sich nach Gieseke & Gorecki (2000) in einem ,,An-
gleichungshandeln‘ (ebd., S. 80, Herv. L.L.)* zwischen den Beteiligten, bei dem der Planende
in einer moderierenden Rolle die verschiedenen Positionen und Interessen der Akteure einbe-
zieht und miteinander abstimmt, um sie anzugleichen (ebd., S. 94). ,,Angleichungshandeln
meint in der Praxis nicht Anpassung, sondern eine Angleichung der Positionen durch Aushand-
lung® (Gieseke 2008, S. 105). Es handelt sich daher um ein Sammeln und Verknipfen von
Einzelaspekten, die in Entscheidungen Uber das einzelne Angebot miinden. ,,Die am Planungs-
prozess Beteiligten bringen ihr Wissen, ihre Interpretationen, Fragen und Lesehinweise, politi-
schen Institutionenkenntnisse und Einschédtzungen zusammen und einigen sich.“ (Gieseke
2015, S. 171). Daher beschreibt das Angleichungshandeln einen flexiblen und kontextabhangi-
gen Prozess der Planung einzelner Angebote im Bezug zum Gesamtprogramm, bei dem die
Planungsvorgénge angebotsbezogen differieren (vgl. Gieseke 2003, S. 202, 2008, S. 95).

Bei der Programmplanung hat die Beteiligung und Nicht-Beteiligung von Akteuren demnach
einen entscheidenden Einfluss auf das Ergebnis des Planungsprozesses, weshalb sich Cervero
& Wilson unter einer machtanalytischen Perspektive fiur eine demokratische Beteiligung aller
betroffenen Akteure aussprechen (vgl. Cervero & Wilson 1994, S. 258 f., 2006, S. 99). Ihre
Interessen und die dahinterliegenden Griinde sind dabei ebenso zu analysieren wie ihr Einfluss,
um mit ihnen umgehen zu kénnen (vgl. Nuissl 2007, S. 371, 382). Die Programmplanung er-

folgt im Verstandnis von Cervero & Wilson (1994) ebenfalls als Aushandlung, die sowohl das

16 Das Angleichungshandeln wurde in einer mehrperspektivischen Analyse des Planungshandelns von konfessio-

nellen Einrichtungen als kennzeichnend fiir den VVollzug der Planung herausgearbeitet (Gieseke 2000).
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Programm als Ergebnis hat als auch Macht- und Interessenskonstellationen der beteiligten Ak-
teure bestétigt oder verandert (ebd., S. 256). ,,People’s interests and power relations are not
static, but are continually being acted upon by the negotiation practices themselves.* (ebd., S.
256 f.).

Fasst man nun Programmplanung als ein Aushandlungsprozess, der Entscheidungen zwischen
verschiedenen Akteuren unter wechselnden Bezligen und Kontexten erfordert, wird deutlich,
dass Programmplanung situationsspezifisch verlaufen muss (vgl. Gieseke 2003, S. 196 f.). Um
die einzelnen Planungsschritte besser abbilden zu kénnen, entwickelte Gieseke das Modell der
Wissensinseln (vgl. Gieseke 2000, S. 329 f.). Es verdeutlicht, dass Programmplanung nur unter
Rickgriff auf Wissensressourcen erfolgen kann, in denen wissenschaftliches padagogisches
Wissen und interdisziplindre Wissensbestdnde zu sogenannten Wissensinseln verschmolzen
werden (vgl. Gieseke & Hippel 2018, S. 46 f.). Die Wissensinseln werden hierbei auch als
Handlungsschritte verstanden (ebd.). Sie kénnen von den Planenden fur jedes Angebot flexibel
und anders miteinander verbunden werden (vgl. Gieseke 2003, S. 196 f.). Bestehende Angebote
kdnnen daher bei einer notwendigen Anpassung auch kirzere Schleifen erfordern (vgl. Gieseke
2015, S. 169). Die professionelle Anforderung besteht darin, ,,benennen [zu, L.L.] kdnnen, wel-

che Verbindungsschleifen angebotsspezifisch hergestellt worden sind.” (Gieseke 2003, S. 197).

Die Gestaltung von Programmplanung wurde empirisch auch fur die betriebliche Weiterbil-
dung als Form der beigeordneten Bildung untersucht (Hippel 2016, Hippel & Roébel 2016).
,»Eine beigeordnete Bildung liegt vor, wenn der Hauptzweck einer Organisation nicht Bildung
ist, sondern andere gesellschaftliche und/oder fachliche Aufgaben, aber Bildungsangebote un-
tersttzend, ergédnzend oder als Marketing angeboten werden, um die zentrale Aufgabe der Or-
ganisation zu fundieren und sichtbarer zu machen.” (Gieseke 2018b, S. 60). Hippel & Robel
(2016) konnten in ihrer empirischen Analyse Programmplanung in der betrieblichen Weiter-
bildung aufarbeiten und verschiedene Programmarten systematisieren, die nachfolgend vorge-
stellt werden.
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2.2.2 Unternehmensbezogene Programmarten der betrieblichen Weiterbildung

Die Programmarten wurden im Rahmen des Forschungsprojekts StePrA fur die betriebliche
Weiterbildung als Ergebnisse von Programm- und Angebotsplanung in GroRunternehmen sys-
tematisiert (vgl. Hippel & Rdbel 2016, S. 62, 69). Anhand von 3 Betriebsfallstudien haben
Hippel & Robel induktiv nach dem Codierparadigma der Grounded Theory das Phdnomen der
Funktionen von Weiterbildung herausgearbeitet, die akteursbezogene Zuschreibungen von Wir-
kungen der Weiterbildung sind (ebd., S. 64 ff.), gewissermalien ,,unterstellte Zusammenhénge
zwischen betrieblicher Weiterbildung und anderen Zielen* (R6bel 2017b, S. 30). Die Funktio-
nen weisen entweder einen hohen Bezug zu Lernergebnissen wie die Qualifizierungs- und Ver-
sorgungsfunktion oder einen geringen Bezug auf (z.B. Gratifikations-, Motivations- und Mit-
arbeiterbindungsfunktion) (vgl. Hippel 2016, S. 142 f.). Das Phanomen der subjektiv zugewie-
senen Funktion von Weiterbildung wurde deduktiv gespiegelt und die entsprechend resultie-
renden Funktionen am Material der Interviews und den Weiterbildungsprogrammen codiert
(vgl. Hippel 2016, S. 144 f., Hippel & Robel 2016, S. 67). Da sich die erwarteten Funktionen
von Weiterbildung entsprechend der jeweils an Planung beteiligten Akteure unterscheiden,
werden sie in Planungsprozessen ausgehandelt (vgl. Hippel & Robel 2016, S. 77). Als ein Er-
gebnis der Aushandlungs- und Programmplanungsprozesse lassen sich funf verschiedene Pro-
grammarten empirisch differenzieren (vgl. Hippel 2016, S. 145 f.).

Programmarten rekurrieren auf unterschiedliche Programmformen, in denen Angebote entlang
spezifischer Kategorien verbunden sind (ebd., S. 145). Sie lassen sich entsprechend der planen-
den Akteure, Zielgruppen, zeitlichen Planungshorizonte, Themen und Finanzierung voneinan-
der abgrenzen und differieren in den zugeschriebenen Funktionen (ebd., S. 145 ff.). Weiterhin
unterscheiden sich der Prozess der Bedarfsbestimmung und dessen Akteure in den jeweiligen
Programmarten (vgl. R6bel 2017b, S. 32 ff.). Fur die betriebliche Weiterbildung in Grof3unter-
nehmen entstehen so die 5 Programmarten: Programmkatalog, bereichsinterne Angebote, ex-
terne Angebote, maligeschneiderte Angebote und weitere Einzelangebote (vgl. Hippel 2016, S.
146 f., Hippel & Robel 2016, S. 69).

e Der Programmkatalog umfasst die im Voraus geplanten Bildungsangebote der Weiter-
bildungsabteilung, die offen zuganglich sind und zuné&chst alle Mitarbeitenden adressie-
ren. Aufgrund des zeitlichen Vorlaufs der Planung weist der Programmkatalog einen
langfristigen Planungshorizont auf. Es wird ein breites Angebotsspektrum abgedeckt

und Uber ein zentral zugewiesenes Budget der Weiterbildungsabteilung finanziert bzw.
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intern verrechnet (vgl. Hippel 2016, S. 146 f.). Die Bedarfserschlieung wird haupt-
séchlich durch die Weiterbildungsabteilung koordiniert und durchgefihrt (vgl. Rébel
2017a, S. 41).

e Die bereichsspezifischen Angebote werden meist von Fihrungskraften der verschiede-
nen Abteilungen bzw. Bereichen und/oder der regionalen Personalentwicklung fir die
eigenen Mitarbeitenden geplant. Die Planung der Angebote bezieht die Weiterbildungs-
abteilung nicht mit ein. Es handelt sich Gberwiegend um fachliche Themen, die in einem
kurz- und mittelfristigen Planungshorizont abgedeckt werden und Uber das Budget der
jeweiligen Fihrungskraft laufen (vgl. Hippel 2016, S. 146 f.). Die BedarfserschlieSung
ubernimmt die Fihrungskraft (vgl. RGbel 2017a, S. 41).

e Externe Angebote sind Bildungsangebote externer Weiterbildungsanbieter (vgl. Hippel
2016, S. 146), die durch die Fuhrungskraft fir einzelne Mitarbeitende in Anspruch ge-
nommen oder uber den Abschluss von Rahmenvertrdgen von der Weiterbildungsabtei-
lung organisiert werden (vgl. Rdbel 2017b, S. 34). Die Planung tGbernehmen die Vorge-
setzten der Mitarbeitenden und beziehen die Weiterbildungsabteilung mit ein oder nicht.
Es handelt sich um ganz verschiedene Themen, die kurz- und mittelfristig geplant und
ebenfalls von dem Budget der Fuhrungskraft finanziert werden (vgl. Hippel 2016, S.
146 f.). Fihrungskrafte erschlieen die Bedarfe der Mitarbeitenden eigenverantwortlich
oder unter Beteiligung der Weiterbildungsabteilung (vgl. Robel 2017a, S. 41).

¢ Die maBgeschneiderten Angebote werden als Dienstleistung durch die Weiterbildungs-
abteilung ggf. zusammen mit Fihrungskraften verschiedener Abteilungen oder Regio-
nen fur verschiedene Themen geplant, die kurzfristig als Bedarf analysiert werden. Sie
sind offen fir alle Mitarbeitende des jeweiligen Unternehmensbereichs bzw. des Stan-
dortes oder kdnnen einzelne Zielgruppen wie Fuhrungskrafte adressieren. Die Angebote
werden Uber das Budget der jeweiligen Fuhrungskraft finanziert (vgl. Hippel 2016, S.
146 1.). Die Weiterbildungsabteilung wird auf Anfrage des Fachbereichs aktiv. Die Be-
darfserschlieBung bernimmt die Fihrungskraft und/oder die Weiterbildungsabteilung
(vgl. Robel 20173, S. 41). In sogenannten ,,Auftragsklarungsgespriachen analysieren
die Akteure der Weiterbildungsabteilung die Bedarfe des Bereichs, um sie durch das
Angebot abdecken zu kénnen. Nicht immer ist die BedarfserschlieBung der Weiterbil-
dungsabteilung passfahig, weshalb Fihrungskrafte in Teilen auch direkt die Absprache

mit dem externen Anbieter tibernehmen (vgl. Robel 2017b, S. 33).
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e Weitere Einzelangebote umfassen Bildungsangebote u.a. von der Weiterbildungsabtei-
lung, die anlassbezogen oder schwerpunktbezogen Themen bearbeiten (vgl. Hippel
2016, S. 146 f.). Beispiele sind eine Kampagne zum Schutz vor sexualisierter Gewalt
oder das Austesten neuer Veranstaltungsformate z.B. eine Summer School, die nicht im
Programmkatalog abgebildet sind (vgl. Robel 2017b, S. 34). Der Planungshorizont va-
riiert (lang-, mittel- oder kurzfristig) ebenso wie dessen Finanzierung (vgl. Hippel 2016,
S. 146 f.). Die BedarfserschlieRung wird wesentlich ber die Weiterbildungsabteilung
durchgefuhrt (vgl. Robel 2017a, S. 41), wobei die Initiative fir solche Einzelangebote
auch von anderen Akteuren ausgehen kann (vgl. Rébel 2017b, S. 34).

Letztlich sind der Programmkatalog und die weiteren Einzelangebote die einzigen Programm-
arten, die offen fir alle Mitarbeitenden angeboten und von der Weiterbildungsabteilung in Zu-
sammenarbeit mit Fihrungskréften der jeweiligen Abteilungen und Regionen geplant werden
(vgl. Hippel 2016, S. 147) (vgl. Abb. 2). Die malRgeschneiderten und externen Angebote weisen
eine spezifische Zielgruppe auf, werden jedoch ebenfalls durch die Weiterbildungsabteilung
unter Beteiligung von Leitungspersonen geplant. Bereichsinterne Angebote sowie teilweise die
externen Angebote adressieren eine spezifische Zielgruppe und werden durch Fuhrungskrafte
gestaltet (vgl. Hippel 2016, S. 146 f.). Fihrungskrafte auf allen Hierarchieebenen spielen dem-
nach fir die bereichsinternen, maRgeschneiderten Angebote und die externen Angebote eine
entscheidende Rolle: ,,Sie sind Impulsgeber, Entscheider und teilweise auch Planer fiir maB3ge-

schneiderte, bereichsinterne und externe Angebote, da sie die Budgetverantwortung tragen.*
(Robel 2017b, S. 36).

Planende | WB-Abteilung + Fiihrungskrafte
Akteure | Leitungspersonen
Zielgruppe
alle Programmkatalog
Einzelangebote
spezifisch Externe Angebote

MafRgeschneiderte Angebote || Bereichsinterne Angebote

Abbildung 2: Akteure und Zielgruppen der Programmarten (Hippel 2016, S. 147)

Der Programmbkatalog ist ,,die Programmart, die prinzipiell den hochsten Grad an Offenheit fiir

Zielgruppen und erwachsenenpadagogische Planung ermdglicht; die bereichsinternen Ange-
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bote wiederum weisen den jeweils geringsten Grad auf.” (Hippel 2016, S. 147). Daher impli-
ziert die Beteiligung der Weiterbildungsabteilung, dass mit dieser ein chancengerechter, offener
Zugang zur Weiterbildung einhergeht. Dies ist jedoch nicht der Fall, da die Akteure der Wei-
terbildungsabteilung bei ihren Bedarfsentscheidungen auf ganz verschiedene Zielvorstellungen
zurlckgreifen, von denen die Chancengerechtigkeit nur eine darstellt. Auch in den von der
Weiterbildungsabteilung geplanten Weiterbildungsangeboten erhalten verschiedene Zielgrup-

pen unterschiedliche Weiterbildungschancen (vgl. Robel 2017a, S. 42).

Die beschriebenen unternehmensbezogenen Programmarten der betrieblichen Weiterbildung
kdnnen durch die Planenden (ber die Nutzung sogenannter Planungsstrategien ausgestaltet

werden. Daher sollen die Planungsstrategien nachfolgend konzeptualisiert werden.

2.2.3 Planungsstrategien

In der Literatur zu Programm- und Angebotsplanung wird an verschiedenen Stellen auf Pla-
nungsstrategien verwiesen (Arnold & Wiegerling 1983, S. 44 1., Gieseke 2008, S. 47, Pohlmann
2018, S. 180 f.). Der Begriff ist jedoch nicht naher definiert, weshalb die Autorinnen und Au-

toren damit auch unterschiedliche Konzepte der Planung beschreiben.

Semantisch betrachtet ist der Terminus Planungsstrategie aus zwei Substantiven zusammenge-
setzt und weist darauf hin, dass es sich um eine auf Planung bezogene Strategie handelt, wobei
nicht naher spezifiziert ist, ob die makrodidaktische Programmplanung oder die mikrodidakti-
sche Angebotsplanung gemeint ist. Genau aus diesem Grund unterscheiden sich die Verstand-
nisse der Planungsstrategien. Sie beziehen sich auf die Programmplanung (Cervero & Wilson
1994, Gieseke 2008) und Angebotsplanung (Pohlmann 2018) sowie die Bedarfsanalyse (Arnold
& Wiegerling 1983).

Neben dem Konzept der Planung deutet der im Wort enthaltene Begriff der “Strategie* auf ein
intentionales Handeln hin, welches disziplinbezogenen unterschiedlich ausgelegt wird. Die Ma-
thematik und Spieltheorie, Rhetorik, Politikwissenschaft, Wirtschaftswissenschaft und Psycho-
logie nutzen den Begriff in unterschiedlichen Konnotationen (vgl. Knape, Becker & Bohme
2009, S. 159 ff., Zempel 2002, S. 14 ff.). Betriebswirtschaftlich wird Strategie beispielsweise
gebraucht, um geplante VVorgehensweisen fur die Erreichung von Unternehmenszielen zu be-

schreiben, die einer Situationsanalyse und Zielplanung folgen (vgl. Haller 2015, S. 62 f.).
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Knape, Becker & Béhme (2009) schlagen ausgehend von der Analyse der disziplinédren Strate-
gieverstandnisse folgende ubergreifend angelegte, handlungstheoretische Definition von Stra-
tegie vor: ,,Als Resultat bewullter Planung ist eine S. [Strategie, L.L.] ein mehr oder weniger
abstrakt ausgearbeiteter, hierarchisch und sequenziell ausgearbeiteter Plan, der all jene menta-
len Regulative (Maximen, Normen, Werte, Leitgedanken, etc.) enthalt, an denen sich ein Han-
delnder bei der Durchflihrung einer konkreten Handlungssequenz in der Absicht orientiert, ein
Ziel trotz erwartbarer Widerstdnde auf bestmdgliche Weise zu erreichen. (Knape, Becker &
Bohme 2009, S. 162). Damit ist eine Strategie charakterisiert durch ,,eine mentale Konstruktion;
(2) ist ausgerichtet auf ein Ziel (oder mehrere Ziele), also einen erwinschten Zustand in der
Zukunft; (3) reguliert konkretes Handeln (Innenperspektive) bzw. Verhalten (AuRenperspek-
tive); (4) ist nétig in problematischen Auswahl- und Entscheidungssituationen und wird (5)
subjektiv fiir optimal gehalten.“ (ebd.). Diese Definition erscheint auch fir die Programm- und
Angebotsplanung passfahig, da die zu gestaltende Handlungssequenz mit Modellen eines fle-
xibilisierten situativen Prozesses der Programm- und Angebotsplanung einhergeht sowie an
Maximen und Werten orientiert ist, die beispielsweise in der Teilnehmerorientierung liegen.
Der/die Planende wird damit als handelnder Akteur verstanden, der/die entsprechend eines pro-
fessionellen Verstandnisses versucht ein optimales Ergebnis im Planungsprozess zu erreichen.
Er/Sie muss dabei mit Widerstanden wie z.B. Interessen verschiedener Akteure auch unter dif-
ferierenden Machtpositionen (vgl. Cervero & Wilson 1994, S. 261) sowie Widerspriichen und
Antinomien (vgl. Hippel 2011) umgehen.

Die Einteilung von Planungsstrategien in der wissenschaftlichen Literatur bezieht sich wesent-
lich auf die Ebene der Programmplanung (Gieseke 2008, Cervero & Wilson 1994) mit Bezuigen
zur Angebotsplanung (Pohlmann 2018) und umfasst zugleich Formen der BedarfserschlieBung
(Arnold & Wiegerling 1983). Gieseke (2008) klassifiziert fiir die Programmplanung vier Pla-
nungsstrategien: ,,Angleichungshandeln als regionale Kommunikation und Vernetzung* (ebd.,
S. 47), ,,BedarfserschlieBung tiber Beratung zur Angebotsplanung fiir kleine und mittelstandi-
sche Unternehmen® (ebd., S. 50), ,,Flexible Planung durch Kopplung von Wissensinseln als
Planungsaspekte™ (ebd., S. 56) und ,,Bildungsmarketing als Milieumarketing* (ebd., S. 61).
Damit fokussiert sie die Kontexte der Region, des Unternehmens und der Milieus in den jewei-
ligen Strategien. Uber diese ,,Planungsinstrumente** (ebd., S. 66) werden zugleich Verstand-
nisse von makrodidaktischer Programmplanung deutlich, die beispielsweise im Angleichungs-
handeln, dem sukzessivem Planungshandeln in der Region und dem Milieuansatz liegen. Wie

oben dargestellt (siehe 2.2.1) wird davon ausgegangen, dass sich Planungshandeln als Anglei-
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chungshandeln vollzieht, das auch einen speziellen Fokus wie die Funktionen in der betriebli-
chen Weiterbildung haben kann. Uber das Modell der Wissensinseln kénnen dann die situati-

onsspezifischen Handlungssequenzen abgebildet werden.

Pohlmann identifiziert in ihrer Untersuchung zur Planung von Angeboten flr den Bildungsur-
laub in Bremen die Planungsstrategien der Neuentwicklung, Fortschreibung und Streichung
(vgl. Pohlmann 2018, S. 157). Sie konnten in allen Bildungsinstitutionen und Fachbereichen
nachgewiesen werden (ebd.) und beziehen sich auf die ,,Genese der entwickelten Angebotskon-
zeptionen® (ebd., S. 129). Daher lassen sie sich auf der Ebene der Angebotsplanung verorten
und weisen Bezlige zur Programmplanung auf, wenn es Einpassungen in das makrodidaktische
Programm gibt. Unter Neuentwicklung wird die Angebotsplanung neuer Bildungsangebote ver-
standen, die auf einer Auswertung der fachlichen und medial gefiihrten Diskussionen basiert
und zusammen mit Dozierenden, Teilnehmenden oder anderen Einrichtungen kooperativ voll-
zogen wird. Die Fortschreibung meint ein wiederholtes Offerieren vorhandener Bildungsange-
bote, weil die Themen nachgefragt werden, eine gesellschaftliche Relevanz haben oder eine
solide Kooperation zur Einrichtung besteht, mit der das Angebot gemeinsam erstellt und durch-
gefuhrt wird. Die Fortschreibung kann entweder mit dem unveranderten Bildungsangebot er-
folgen oder eine Modifikation beinhalten. Sofern eine Nachfrage ausbleibt und auch durch das
wiederholte Angebot nicht erzeugt werden kann, entscheiden sich die Planenden fiir die Strei-
chung von Angeboten (ebd., S. 157 ff.). Die Angebote sind dann nicht mehr Bestandteil des
Programms und fiir die Teilnehmenden zuganglich. Die Streichung kann sich nicht nur auf An-
gebote, sondern auch auf Veranstaltungsformate wie z.B. Kurzzeitformate beziehen (ebd., S.
170).

Wahrend also Gieseke (2008) Verstandnisse eines makrodidaktischen Planungshandelns (ebd.,
S. 47 ff.) und Pohlmann (2018) Entscheidungen Uber die Entwicklung und den Fortbestand von
einzelnen Angeboten im Kontext des Programms unter Planungsstrategien fasst, fokussieren
Cervero & Wilson (1994) in ihrer machtanalytischen Perspektive Handlungsformen im Um-
gang mit divergierenden Macht- und Interessenskonstellationen (ebd., S. 261). Zur Aushand-
lung der verschiedenen Macht- und Interessenskonstellationen im Rahmen der Gestaltung von
Programmen und Angeboten schlagen Cervero & Wilson in Anschluss an Forester (1989) vier
Strategien vor, auf die sich Planende beziehen kénnen. Es handelt sich um Handlungsformen,
wie mit den verschiedenen Macht- und Interessenskonstellationen umgegangen werden kann
(vgl. Cervero & Wilson 1994, S. 260 f.). Diese ,,planning strategies” (ebd., S. 262) bieten eine
Interpretationsfolie fir typische Situationen im Planungsalltag, die handlungseinschrankend
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von Planenden erlebt, aber dennoch verantwortungsbewusst bearbeitet werden kénnen (ebd., S.
161 f.). Gleiche Interessen und symmetrische Machtverhaltnisse zwischen den Akteuren kon-
nen zur Zufriedenstellung der Interessen fiihren, wohingegen ungleiche Machtverhéltnisse bei
gleichen Interessen mit einer VVernetzung beantwortet werden sollten. Divergente Interessen bei
ausgeglichenen Machtverhéltnissen erfordern ein Verhandeln bzw. ein Gegensteuern in asym-
metrischen Machtverhéltnissen (vgl. Cervero & Wilson 1994, S. 261, Robel 2017a, S. 25).

Neben makrodidaktischen Verstdndnissen bestehen auch mikrodidaktische Kategorisierungen
wie die von Arnold & Wiegerling (1983). Die Autoren beziehen sich nach eigener Aussage
zwar auf die makrodidaktische Ebene der Programmplanung, ihre vorgeschlagenen Planungs-
strategien wie die didaktische Lebensweltanalyse oder die Nutzung von Beratungskontakten
markieren jedoch mehrheitlich Strategien zur interpretativen Erschliefung von Bedarfen und
Bedurfnissen (vgl. Arnold & Wiegerling 1983, S. 44). Es handelt sich um Strategien zur Gene-
rierung von Daten fir die Programmplanung, die mittels qualitativer und quantitativ ausgelegter
Verfahren zur Ermittlung von Bildungsbedirfnissen und -bedarfen dienen (ebd.). Diese Ver-
fahren kdnnen auch in die Bedarfsstrategien von Schlutz eingeordnet werden. Die ,,.Bedarfs-
strategien® (Schlutz 2006 S. 45, Herv.i.O.) der Angebots- und Nachfrageorientierung rekurrie-
ren auf das wechselseitige Verhéltnis von Angebot und Nachfrage sowie die Vielschichtigkeit
der Bedarfsanalyse (Bedarfsklarung sowie -erschliefung) (ebd., S. 45 ff.).

In der angebotsorientierten Strategie wird der Bedarf Giber Angebote naher eruiert (ebd, S. 45).
Es ist nach Gieseke der ,klassische Ansatz* (Gieseke 2015, S. 167), bei dem Planende den
Adressatinnen und Adressaten Bildungsangebote als Lerngelegenheiten offerieren, ,,sozusagen
als freien offenen Probelauf, als Vorschlag, um antizipierte Interessen anzusprechen (Gieseke
2008, S. 38). Diese Angebote miissen auf Bedarf stoRRen, der sich wiederum in Nachfrage au-
Rern kann (vgl. Schlutz 2006, S. 46). Die Angebote basieren zwar auf Bedarfshypothesen, aber
es bleibt eine ,,Ungewissheit {iber den Bedarf und die Nachfrage* (ebd.), so dass uber das An-
gebot bzw. Programm selbst eine Bedarfsklarung erfolgt. Die Angebote adressieren in der Re-
gel eine breite Offentlichkeit, die mehr oder weniger bekannt ist (ebd.). Anders stellt sich das
Verhéltnis bei der nachfrageorientierten Strategie dar, hier sind die Auftraggeber bzw. die Ler-
nenden friihzeitig bekannt und die Angebote kdnnen fokussiert, zielgruppen- und bedarfsge-
recht entwickelt werden. Dieses VVorgehen basiert auf einem bekannten bzw. geduRertem Be-
darf und einer Nachfrage. Angebots- und Nachfrageorientierung sind nicht immer klar zu tren-

nen, sondern gehen in der Praxis Verbindungen ein (ebd.). Wichtig ist hierbei zu beachten, wer
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das Angebot nachfragt, d.h. ob es sich um Teilnehmende oder Auftraggeber handelt, die Wei-
terbildung finanzieren (ebd., S. 32). Diese Differenz ist im Planungsprozess aufzunehmen und

wird von Schlutz als ,,Anbieter-Nachfrager-Konstellation“ (ebd., Herv.i.O.) gefasst.

2.2.4 Zwischenfazit

Die Programmplanung l&sst sich als komplexes Handlungsfeld markieren, dass Gber Planende
als hauptamtlich padagogische Mitarbeitende und Dozierende ausgestaltet wird. Sie ist gepragt
von verschiedenen Akteuren und ihren Interessen, wodurch Einflussnahmen auf den Planungs-
prozess entstehen. Die Aufgabe der Planenden ist in einer professionellen erwachsenenpadago-
gischen Perspektive die verschiedenen Positionen und Interessen im Sinne der Adressatinnen
und Adressaten bzw. Teilnehmenden auszuhandeln und Entscheidungen unter wechselnden
Kontexten zu treffen. Dieses Verstandnis wurde empirisch als Angleichungshandeln herausge-
arbeitet (vgl. Gieseke 2000).

Fur die betriebliche Weiterbildung als Teilbereich der beruflichen Weiterbildung konnten Hip-
pel & Robel (2016) neben Programmkatalogen weitere Angebotsbindelungen identifizieren
und systematisieren. Die Programmarten Programmbkatalog, weitere Einzelangebote, mafige-
schneiderte Angebote, externe Angebote und bereichsspezifische Angebote lassen sich entspre-
chend der planenden Akteure, Zielgruppen, zeitlichen Planungshorizonte, Themen und Finan-
zierung differenzieren (vgl. Hippel 2016, S. 145 ff.). Die Rolle der Fuhrungskraft und der Wei-
terbildungsabteilung in den jeweiligen Programmarten verdeutlicht den Stellenwert der Finan-
zierung und bedingt eine erhohte Einflussnahme auf die jeweiligen Themenentwicklungen und
Angebotsplanungen. Daneben lasst sich die Kategorie des Zugangs zu den Programmarten er-
kennen, in dem offene Zugange fur verschiedene Zielgruppen gestaltet werden. Diese unter-
nehmensbezogenen Programmarten der betrieblichen Weiterbildung fiihren zur Forschungs-
frage, ob auch bei Anbietern der beruflichen Weiterbildung solch differierenden Programmfor-
men identifiziert werden kdnnen. Die Programmarten werden durch die Planenden gestaltet,

indem sie auf verschiedene Planungsstrategien zuruickgreifen.

Die theoretische Unterscheidung der Programm- und Angebotsplanung hinsichtlich der beiden
didaktischen Handlungsebenen Makro- und Mikrodidaktik hat sich fir die Konzeptualisierung
der Planungsstrategien als sinnvoll herausgestellt, um die Verstandnisse von Planungsstrate-
gien der verschiedenen Autorinnen und Autoren darzustellen (Arnold & Wiegerling 1983,
Cervero & Wilson 1994, Gieseke 2008, Pohlmann 2018). Fiir die vorliegende Rahmenschrift
erweist sich die Einteilung der Neuentwicklung, Fortschreibung und Streichung als passfahig,
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da sich diese Strategien auf die Angebotsplanung beziehen und daher die Gestaltung von ein-
zelnen Angeboten abbilden, die zu den jeweiligen Programmarten in einer makrodidaktischen
Perspektive verbunden werden. Neuentwicklung, Fortschreibung und Streichung markieren an-
gebots- und nachfrageorientierte Verdnderungen von Angeboten und damit auch der Pro-
grammarten. Sie lassen sich als makrodidaktische Entscheidungen zur Gestaltung von Pro-
grammarten tber die Hinzunahme, Beibehaltung, Veranderung und Beendigung von Bildungs-
angeboten charakterisieren, um adressatenbezogene Bildungsangebote zu planen. Die Pla-
nungsstrategien sind damit das Ergebnis ausgehandelter Entscheidungen zwischen den betei-

ligten Akteuren, die mit variablen, situationsspezifischen Planungsvorgéngen verbunden sind.

Letztlich kénnen die von Planenden genutzten Planungsstrategien bei Anbietern der beruflichen
Weiterbildung dahingehend betrachtet werden, welche Programmarten tber sie gestaltet wer-
den. Die Programmarten und das damit verbundene Programmplanungshandeln sind wiederum
entsprechend der Zielgruppen, Adressatinnen und Adressaten, Zugange und Finanzierungsfor-

men genauer in den Blick zu nehmen.
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3. Gesamtkonzeption und Einordnung der Einzelarbeiten

Das Promotionsvorhaben ist publikationsbasiert und besteht aus drei Einzelarbeiten (vgl. An-
hang 1-3) und der vorliegenden Rahmenschrift. Aus diesem Grund soll einleitend die Gesamt-
konzeption des Promotionsvorhabens (3.1) dargestellt werden, auf die eine Zusammenfassung
des Zugangs und der Ergebnisse der Einzelarbeiten (3.2) folgt. AnschlieBend wird das metho-
dische VVorgehen der Untersuchungen eingeordnet und das VVorgehen in der Rahmenschrift be-
schrieben (3.3).

3.1 Gesamtkonzeption des Promotionsvorhabens

Das Thema des Promotionsvorhabens leitet sich aus dem Verbindendem der Einzelarbeiten
(Lorenz 2018, Lorenz 2019, Lorenz & Asche 2020) ab. Alle Artikel befassen sich mit der Pro-
gramm- und Angebotsplanung in der beruflichen Weiterbildung und arbeiten empirisch an Fra-
gen der Planung in verschiedenen Institutionalformen, den beteiligten Akteuren, der Bedarfsa-
nalyse und den genutzten Planungsstrategien.

Bei den Arbeiten handelt es sich um zwei Fallanalysen von Institutionen, die berufliche Wei-
terbildung anbieten. Zum einen wird das Planungshandeln von WEITBILD als privater Bil-
dungsanbieter, der tiberregional und regional agiert tiber eine Fallstudie untersucht (vgl. Lorenz
2018, 2019). Zum anderen wird die Relation zwischen Fluiditat und Kontinuitét in der Pro-
grammplanung flr die Digitalisierung hinterfragt. Hierzu werden Planungsstrategien und das
Verhaltnis von Angebot und Nachfrage am Fallbeispiel des Mittelstand 4.0-Kompetenzzent-
rums Hannover tiber eine Programmanalyse nachgezeichnet (vgl. Lorenz & Asche 2020, S. 183
ff.). Eine detaillierte Beschreibung der Falleinrichtungen erfolgt in der jeweiligen Vorstellung
der Einzelarbeiten (siehe 3.2.1 und 3.2.3).

Alle Beitrage beschaftigen sich entweder explizit (Lorenz 2019, Lorenz & Asche 2020) oder
implizit mit Planungsstrategien (Lorenz 2018). Die Planungsstrategien wurden definiert als
,makrodidaktische Entscheidungen Uber die Entwicklung, Beibehaltung oder Streichung von
Bildungsangeboten“ (Lorenz 2019, S. 170, Herv.i.O.), die der Gestaltung von verschiedenen
Programmarten dienen. Daher ist insbesondere im Abgleich zwischen den beiden Féllen WEIT-
BILD und dem Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Hannover interessant zu priifen, welche der
von Hippel & Robel definierten Programmarten (vgl. Hippel 2016, Hippel & Rébel 2016) an-

geboten und welche Planungsstrategien fir dessen Entwicklung genutzt werden.
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Die vorliegende Rahmenschrift nimmt diese beiden Perspektiven auf und bearbeitet folgende

Forschungsfragen anhand der Ergebnisse der Einzelarbeiten:

1. Welche Programmarten werden von Planenden bei Anbietern der beruflichen Wei-
terbildung?’ fur die jeweiligen Zielgruppen entwickelt?
2. Uber welche Planungsstrategien gestalten die Akteure die Programmarten in der be-

ruflichen Weiterbildung aus?

Einen zusammenfassenden Uberblick der Beziige zwischen den Einzelarbeiten und der Rah-
menschrift findet sich in Abb. 3.

Fall WEITBILD — privater Bildungsan- Fall Kompetenzzentrum Hannover —
bieter der beruflichen Weiterbildung Einrichtung der beigeordneten Bildung
Programm- Planungs- Planungsstrategien,
und Angebots- strategien von Bezug von Angebot
planung von WEITBILD und Nachfrage
WEITBILD (Lorenz 2019) (Lorenz & Asche
(Lorenz 2018) 2020)

Rahmenschrift zu Planungsstrategien und Gestaltung anbieterbezogener Programmarten

Abbildung 3: Darstellung der Verbindung zwischen Einzelarbeiten und Rahmenschrift

17 Fir die bessere Lesharkeit wird hier von Anbietern der beruflichen Weiterbildung gesprochen, auch wenn es
sich bei dem Kompetenzzentrum streng genommen nicht um eine genuine Bildungseinrichtung handelt. Dieser

Unterschied wird in der Interpretation der Ergebnisse aufgegriffen.
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3.2 Darstellung der Einzelarbeiten

Um die aufgeworfenen Fragen im nachsten Kapitel (vgl. 4.) beantworten zu kénnen erfolgt
nachstehend eine kurze Darstellung der Einzelarbeiten (vgl. Anhang 1-3) mit ihren jeweiligen
Fragestellungen, Forschungsdesign und Ergebnissen. Es werden dabei insbesondere diejenigen
Teilergebnisse hervorgehoben, die einen direkten Bezug zu den beiden weiter oben genannten

Fragestellungen der Planungsstrategien und Programmarten aufweisen.

3.2.1 Lorenz (2018). Programm- und Angebotsplanung bei privaten Anbietern der beruflichen
Bildung: Entwickeln und Umsetzen von Bildungsdienstleistungen im Spannungsfeld von Kun-

densegmenten, Zentralitdt und Regionalitat.

Das Forschungsvorhaben untersucht die Programm- und Angebotsplanung bei privaten Anbie-
tern der beruflichen Weiterbildung ausgehend von Forschungsergebnissen, die zeigen, dass
sich Programmplanung abhéngig von Institutionentypen und Bildungsbereichen unterschied-
lich ausformt (vgl. Pohlmann 2018). Der Beitrag schlie3t das Forschungsdesiderat der Pro-
grammplanung bei privaten Weiterbildungsanbietern und arbeitet das VVorgehen der beteiligten
Akteure im Rahmen einer Fallstudie systematisch auf. Hierzu wird WEITBILD als tberregional
agierender Bildungsdienstleister der beruflichen Bildung untersucht, der berufliche Weiterbil-
dung im technisch-gewerblichen Bereich in 13 Inhaltsbereichen (u.a. Lager/Logistik und Trans-
port/Verkehr) an tber 120 Standorten deutschlandweit anbietet. Der Bildungsanbieter WEIT-
BILD gehort zu einem international tatigen Konzern und besitzt eine Hauptverwaltung, die
zentrale Dienstleistungen fur die einzelnen Standorte Ubernimmt. Zur Hauptverwaltung zahlt
u.a. die Abteilung “zentrale Produktentwicklung®, die einen GroBteil der Bildungsangebote

plant und den Standorten (Service Center bzw. SC) (iber eine Datenbank zur Verfiigung stellt.

Die Bildungsangebote bzw. ,,Produkte* verteilen sich auf die Kundensegmente 6ffentlich-ge-
forderter Bereich, unter den MaBnahmen des SGB 111 sowie anderer Forderlinien wie WeGe-
bAU fallen und Privat- und Firmenkundenbereich, in dem Unternehmen und Privatpersonen

die Weiterbildung finanzieren.
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Folgende Forschungsfragen waren in der Fallstudie leitend:

1. Welche Akteure sind mit welchen Tatigkeiten an der Programm- und Angebotspla-
nung beteiligt?

2. Wie werden Bildungsangebote geplant bzw. entwickelt?

3. Woran ist das Planungshandeln ausgerichtet und wie wird es begriindet?

Mittels leitfadengestutzter Experteninterviews wurden verschiedene Akteure des Planungshan-
delns zwischen Mai 2014 und Juli 2018 nach ihren Entscheidungen, Begriindungen und Vor-
gehen befragt. Die Schwierigkeit bestand hierbei in der Vielzahl der an der Programm- und
Angebotsplanung beteiligten Organisationseinheiten und Akteuren, weshalb insgesamt 16 In-
terviews mit wichtigen Akteuren der einzelnen Einheiten entstanden sind. Die Auswertung er-
folgte nach der qualitativen Inhaltsanalyse (vgl. Mayring 2008) mit deduktiver und induktiv am
Material gewonnener Kategorienbildung sowie in ausgewahlten Textpassagen hermeneutisch.
Daneben wurden die Ergebnisse aus den Interviews mit einer quantitativ-orientierten Pro-
grammanalyse von zwei regionalen Standorten von WEITBILD angereichert, die dazu diente,
die Verteilung der Inhaltsbereiche deskriptiv darzustellen und darlber Standardisierungsme-

chanismen der Zentrale zu analysieren.

Der Beitrag zeigt, dass die Programm- und Angebotsplanung bei WEITBILD arbeitsteilig in
einem innerorganisationalen Netzwerk ausgestaltet wird, in dem die Akteure unterschiedliche
Aufgaben Gbernehmen. An der Planung sind mehrere Personen beteiligt, die sich auf zentraler
oder lokaler Ebene bewegen. Auf zentraler Ebene zahlen dazu Leitungen von Abteilungen wie
der Produktentwicklung oder des Marketings und Vertriebs sowie Produktentwickler und Pro-
duktentwicklerinnen. Die lokale Ebene wird u.a. durch die Leitungspersonen der Standorte

(SC-Leitungen), Vertriebsmitarbeitende und Beratende der beruflichen Bildung gestaltet.

Es erfolgt im Beitrag eine deskriptive Darstellung der identifizierten Tatigkeiten des Planungs-
handelns: Produktentwicklung, Vertrieb, Kundenbetreuung, Marketing, Profilentwicklung,
Veranstaltungsorganisation fur beide Kundensegmente sowie Zertifizierung im 6ffentlich-ge-
forderten Bereich. Die Akteure agieren in ihrem jeweiligen Verantwortungsbereich, der durch
die Kundensegmente und die zentrale oder lokale Ebene definiert wird. Es entsteht ein Bil-
dungsmanagement auf zwei Ebenen, das zwei Planungsebenen schafft, die mit unterschiedli-
chen Handlungsorientierungen (Standardisierung und Vereinheitlichung, Ausrichtung auf den
bundesweiten Markt auf zentraler Ebene sowie Spezifizierung und Standardisierung, Ausrich-

tung auf den regionalen Markt und den Bedarfen der Kunden auf lokaler Ebene) einhergehen.
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Die beiden Ebenen bedingen eine enge Verzahnung von Bildungsmanagement und Programm-

planung.

Die an der Planung beteiligten Akteure entwickeln und setzen Bildungsdienstleistungen in ei-
nem Spannungsfeld von Kundensegmenten, Zentralitat und Regionalitat um, wobei verschie-
dene Planungsstrategien zum Einsatz kommen. Die Akteure sind gefordert, die differierenden
Anforderungen des 6ffentlich-geférderten Bereichs und des Privat- und Firmenkundenbereichs
in ihren Planungsprozessen zu bearbeiten, die sich hinsichtlich der Ziele des Planungshandelns,

des Zeithorizonts, der Ausrichtung der Kunden und dem Grad der Regulierung unterscheiden.

Die Handlungsorientierung der Standardisierung wird im Abgleich mit anderen Studien (vgl.
Pohlmann 2015, S. 93, Rippien 2012, S. 321) als Charakteristikum des Planungshandelns pri-
vater Bildungsanbieter definiert. Daneben wurde in der Diskussion der Ergebnisse das Span-
nungsfeld aus Kundensegmenten, Zentralitéat und Regionalitat zum einen mit der Aushandlung
von Macht und Interessen in Anschluss an Cervero & Wilson (1994, 2006) begriindet und zum
anderen hinsichtlich spezifischer Ordnungsgrundsatze der beruflichen Weiterbildung erklart,
flr die eine erste Systematisierung erfolgte. Es wurde eine beispielhafte Verkettung von Pla-
nungsstrategien der Neuentwicklung, Platzieren und Adaption dargelegt. Eine systematische
Aufarbeitung der Planungsstrategien wurde im Rahmen dieses Beitrages nicht durchgefiihrt.

3.2.2 Lorenz (2019). Planungsstrategien in der Programm- und Angebotsplanung bei Bildungs-

dienstleistern der beruflich-betrieblichen Weiterbildung.

Dieser Artikel baut auf Lorenz (2018) auf und arbeitet die Planungsstrategien des privaten
Bildungsanbieters WEITBILD heraus. Er entwirft im Abgleich verschiedener Verstandnisse
eine Definition von Planungsstrategien, die diese als makrodidaktische Entscheidungen zur
Gestaltung von Programmen auf Angebotsebene versteht und an die institutionstypubergreifen-
den, empirisch analysierten Planungsstrategien der Neuentwicklung, Fortschreibung und Strei-

chung von Pohimann (2018) anschlieft.

Das Forschungsvorhaben fragt danach, wie Programme und Angebote bei privaten Bildungs-
anbietern gestaltet werden und welche Planungsstrategien die Akteure wahlen. Hierzu wird auf
das Interviewmaterial mit den Akteuren von WEITBILD zuriickgegriffen (vgl. Lorenz 2018).
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Es konnten folgende Planungsstrategien am Material identifiziert werden:

e Mithilfe der Neuentwicklung werden neue Angebote und Lehr-/Lernmethoden erarbei-
tet. Die Planungsstrategie wird von den Akteuren auf regionaler und zentraler Ebene
genutzt, wenn neue oder veranderte Bedarfe analysiert werden, die ein hohes Marktpo-
tenzial besitzen und mit dem bestehenden Programm oder den Konzepten in der Daten-
bank nicht bearbeitet werden kénnen.

e Die Umsetzung von Bildungsangeboten erfolgt durch die Akteure am Standort. Hierzu
werden die hauptséchlich durch die zentrale Produktentwicklung geplanten Angebote
auf regionaler Ebene am Standort implementiert. Diese Einfuhrung basiert auf einer
Bedarfs- und Marktanalyse der Akteure, bei der die Bedarfshypothesen mit Erfahrungen
zur Nachfrage untersetzt werden. Die Angebote missen den regionalen Anforderungen
und Bedarfen entsprechen, weshalb die Akteure auf Standortebene entweder das beste-
hende Angebot direkt nutzen kdnnen (Platzieren) oder das Angebot an die regionalen
Erfordernisse oder Bedarfe des Kunden adaptiert wird (Adaption).

e Die Pflege von Produkten meint eine kontinuierliche Anpassung von Inhalten und An-
geboten. Aufgrund technologischer und wirtschaftlicher Entwicklungen sowie gesetzli-
cher Anderungen kann es notwendig werden, Inhalte von Angeboten zu aktualisieren
oder das Angebot selbst auf mikrodidaktischer Ebene zu tberarbeiten.

e Das Einschlafen-lassen bezeichnet ein Herausfallen von Angeboten aus dem Pro-
gramm, wenn sie nicht aktiv beworben und ,,gepflegt werden. Sie werden nicht mehr

nachgefragt, weil sie nicht an veranderten Bedarfen angepasst worden.

Als Ergebnis der Analyse werden die Planungsstrategien im Abgleich mit den bekannten Stra-
tegien der Neuentwicklung, Fortschreibung und Streichung in eine Systematik tberfuhrt. Es
werden folgende Planungsstrategien der Programm- und Angebotsplanung systematisiert: Neu-
entwicklung (von Angeboten oder Methoden), Umsetzung (Platzieren am Markt, Adaption),
Fortschreibung (mit oder ohne Modifikation des Angebotes) und Beendigung (Streichung, Ein-
schlafen-lassen). Das Platzieren, die Adaption, Neuentwicklung von Methoden und das Ein-

schlafen-lassen werden als bisher nicht bekannte Planungsstrategien eingestuft.

Eine Verbindung zu den Programmarten leistet der Artikel nicht. Die Planungsstrategien gelten
ubergreifend fur beide Kundensegmente, aber weisen Unterschiede in der Nutzung zwischen
der zentralen und lokalen Planungsebene auf. Die Umsetzung wird alleinig von den Akteuren
auf der Standortebene genutzt, indem Konzepte von der zentralen Produktentwicklung in das
eigene Programm uberfuhrt werden. Die Pflege der Produkte hingegen wird lediglich durch die
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zentrale Produktentwicklung in Unterstutzung mit der Abteilung Marketing tibernommen. Das
Einschlafen-lassen wurde am Standort (SC L) identifiziert. Neuentwicklungen werden uber-
wiegend durch die zentrale Produktentwicklung durchgefiihrt, kénnen jedoch vereinzelt auch
an den Standorten erfolgen. Im Beitrag wird deutlich, dass es sich um ein partielles rhizomar-
tiges Wachstum in der Programmplanung handelt. Es sind hohe Steuerungsanteile in der Pro-
grammplanung bei WEITBILD erkennbar, die aus den Rahmenbedingungen der Kundenseg-
mente und den beiden Planungsebenen resultieren, da die Akteure auf der zentralen Ebene an

einer Vereinheitlichung und Standardisierung der Programme und Angebote interessiert sind.

3.2.3 Lorenz & Asche (2020). Zwischen Fluiditat und Kontinuitat — Planung von Bildungsan-

geboten fur die Digitalisierung.

Der Beitrag befasst sich im Zuge des digitalen Wandels mit dem Verhaltnis zwischen fluider,
punktueller Angebotsentwicklung und der auf Kontinuitat angelegten Programmplanung fiir
die Digitalisierung im Bereich der beruflichen Weiterbildung. Diese Beziehung wird Uber die
Nutzung von Planungsstrategien zur Gestaltung des Programms am Beispiel des neu gegrin-
deten Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrums Hannover untersucht.

Das Kompetenzzentrum wird durch das BMWi seit 2015 als 3-jahriges Projekt gefoérdert, um
kleine und mittlere Unternehmen der Region Niedersachsen und Bremen bei der digitalen
Transformation zu unterstiitzen. Es ist eingebunden in ein bundesweites Netzwerk verschiede-
ner Kompetenzzentren, die Unternehmen unter anderem berufliche Weiterbildung zur Digita-
lisierung anbieten. Daher handelt es sich beim Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum um eine Ein-
richtung der beigeordneten Bildung, deren Hauptziel die Unterstiitzung von KMU bei der Di-
gitalisierung ist (vgl. Gieseke & Opelt 2005, S. 39).

Im Rahmen der theoretischen Herleitung wird der Kontext der Programmplanung fir diesen
Fall aufgearbeitet. Hierbei wird erklarungsbedirftig, wie sich das Verhéltnis zwischen fluider
Angebotsentwicklung auf der einen Seite (die sich aus der beschleunigten Automatisierung und
Leistungsfahigkeit von Technologien, der damit verbundenen aktuellen Qualifizierungsbedarfe
sowie der Beiordnung von Bildung ergeben kénnte) und der auf Kontinuitit angelegten Pro-
grammplanung auf der anderen Seite (die durch professionell planende Akteure auch in der
durch Kontingenz geprégten beigeordneten betrieblichen Bildung gestaltet werden kann) be-

schreiben lasst.
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Daran anschlielend werden folgende Forschungsfragen entwickelt:

1. Welche Planungsstrategien werden im Zeitverlauf sichtbar?

2. Wie werden Angebot und Nachfrage aufeinander bezogen?

Uber eine qualitativ-quantitative, organisationsbezogene Programmanalyse (vgl. Képplinger
& Robak 2018) wurden Themen, Inhaltsbereiche, Veranstaltungsdauer und Planungsstrate-
gien?® herausgearbeitet. Hierzu sind die Programme aus den ersten zwei Jahren (08/16-07/18)

analysiert und mit Nachfragedaten aus der Teilnehmerstatistik abgeglichen worden.

Im Kompetenzzentrum wurde die Rolle der “padagogisch-didaktischen Begleitung* geschaf-
fen, die von Personen mit erwachsenenpéadagogischem Studium ausgefillt wird. Daher kann
bei der Einrichtung der beigeordneten Bildung von Programmplanung gesprochen werden,
auch wenn es sich zahlenmaRig um ein relativ kleines Programm mit 25 Angeboten handelt.
Die Angebote verteilen sich auf vier Inhaltsbereiche (Generalschulungen, Unternehmensdaten,
Produktivitat und Arbeitswelt) und umfassen Themen rund um Industrie 4.0 und Digitalisie-

rung.

In den ersten 2 Jahren des Bestehens werden von den Planenden vor allem Fortschreibungen
mit und ohne Modifikation genutzt, um das Programm des Kompetenzzentrums zu gestalten
(22 von 25 Angeboten). 13 von 25 Angeboten werden ohne Veranderungen fortgeschrieben
und 9 Angebote in ihrer Veranstaltungsdauer modifiziert oder modularisiert. Weiterhin wurden
3 Bildungsangebote neu entwickelt, jedoch keines gestrichen. Die Programmplanung ist daher
auf Kontinuitat ausgerichtet, was mit dem politisch gesetzten Bedarf Industrie 4.0, der gesi-
cherten projektférmigen Finanzierung des Zentrums und des Qualifizierungsbereichs, den Pla-
nenden mit erwachsenenpédagogischem Hintergrund sowie den uberwiegend adressierten
prognostischen Bedarfen des Programms begriindet werden kann. Die prognostischen Bedarfe
minden in eine ,,Bedarfsdiskrepanz* (Lorenz & Asche 2020, S. 188, Herv.i.0.) hinsichtlich der
aktuellen institutionellen Bedarfe der Unternehmen, die es durch begleitende MalRnahmen der
Bedarfsweckung aufzuldsen gilt. Der Beitrag zeigt damit, dass der Programmkatalog des Kom-
petenzzentrums uber die Planungsstrategien der Neuentwicklung und Fortschreibung mit und

ohne Modifikation gestaltet wird.

18 Hier wurde der Systematisierung der Planungsstrategien in Neuentwicklung, Fortschreibung und Streichung
(Pohlmann 2018, S. 157) gefolgt.
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3.3 Methodisches VVorgehen

Bei den beschriebenen Arbeiten handelt es sich um zwei Einzelfalle. Die Untersuchung des
Planungshandelns beim kommerziellen Anbieter WEITBILD l&sst sich in die Forschungsstra-
tegie der Fallstudie verorten (vgl. Pflliger, Pongratz & Trinczek 2010, S. 30). Fallstudien ar-
beiten Phanomene exemplarisch an Einzelféllen auf und sind in der Lage, die komplexen Zu-
sammenhange und inneren Muster padagogischer Arbeit abzubilden (vgl. Gieseke 1991, S. 80).
Hierbei ist es wichtig, dem ,,Eigensinn des Falles* (Ludwig 2005, S. 55) Gewicht zu geben und
sich dem Ph&nomen (ber die Kombination verschiedener Erhebungs- und Auswertungsmetho-
den interpretativ anzunahern (vgl. Pongratz & Trinczek 2010, S. 9). Im Mittelpunkt steht die
vertiefende ErschlieBung des Phanomens bzw. des sozialen Prozesses und seines Kontextes
(vgl. Pfluger et al. 2010, S. 30, Yin 2009, S. 18).

Pflliger et al. (2010) schlagen fur die industriesoziologische Forschung anhand einer umfassen-
den methodologischen Einordnung (u.a. Yin 2009) und Analyse empirischer Arbeiten vier De-
finitionsmerkmale von Fallstudien vor: Kontextbezug, Multiperspektivitat, Methodenkombina-
tion und Offenheit (ebd., S. 30 f.). Fallstudien erarbeiten demnach das Phdnomen bzw. den
sozialen Prozess samt der relevanten Kontextfaktoren. Sie nehmen Perspektiven verschiedener
Akteure auf, verbinden diese in der Analyse, wenden unterschiedliche Erhebungs- und Aus-
wertungsverfahren an und bleiben offen, um im Prozess weitere Erhebungen und Auswertun-
gen durchzufiihren (ebd., S. 31). Damit lasst sich die Untersuchung des Einzelfalls WEITBILD
als Fallstudie einstufen, die das Planungshandeln in seinen organisationsbezogenen und rah-
menden Kontextbedingungen aufarbeitet. Es wurden hierflr verschiedene Expertinnen und Ex-
perten der Organisationseinheiten einbezogen sowie Interviews mit einer Programmanalyse
von zwei Standorten verschrankt. Die Programmanalyse des Kompetenzzentrums Hannover
lasst sich hingegen anhand dieser Kriterien nicht als Fallstudie bezeichnen. Dies erklart sich
mit der forschungsleitenden Fragestellung, die das Verhé&ltnis von Programmplanung in der
Digitalisierung hinsichtlich Kontinuitat und Fluiditat untersucht. Die Programmanalyse diente
hier als exemplarische Untersuchung dieses Verhaltnisses am Fallbeispiel des Kompetenzzent-

rums.

Generell sind auch Fallstudien exemplarische Analysen, weshalb ihre Ergebnisse nicht allge-
meingultig sind. Dennoch weisen sie aufgrund der umfassenden und vertiefenden Analyse ei-
nen erkenntnisgenerierenden Charakter auf (vgl. Gieseke 1991, S. 80). Nach der Typologie von
Pfluger et al. kann die Fallstudie bei WEITBILD dem Typ ,,Vertiefung® (Pfliiger, Pongratz &
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Trinczek 2010, S. 45) zugeordnet werden, in dem wenige Einzelfélle intensiv analysiert wer-
den, um ,,der Komplexitét sozialer Prozesse durch analytische Durchdringung markanter Ein-
zelfille gerecht zu werden® (ebd., S. 47). Die identifizierten Muster sind demnach hypothesen-
prifend durch weitere Analysen anzureichern. Daher sollen die induktiv erweiterten Planungs-
strategien der Neuentwicklung, Umsetzung, Fortschreibung und Beendigung (vgl. Lorenz
2019, S. 175 f.) in der vorliegenden Rahmenschrift mit dem Fallbeispiel des Mittelstand 4.0-
Kompetenzzentrums komparativ verglichen werden. Dazu wird die Programmanalyse des Zent-
rums (vgl. Lorenz & Asche 2020, S. 184 ff.) mit einer Dokumentenanalyse erweitert. Davon
ausgehend wird auch das Veranstaltungsangebot fiir Multiplikatoren von der Homepage des
Zentrums hinzugezogen und interpretiert (vgl. Mit uns digital 2018).

Bei dem Dokument handelt es sich um eine interne Aufstellung, die das Ergebnis der Jahres-
planung der Veranstaltungen 2018 und 2019 abbildet, da eine Projektverlangerung bewilligt
wurde (vgl. Anhang 4). Dieses Dokument kann aufgrund der Beteiligung der Forscherin am
Zentrum eingesehen und fir die weitergehende Analyse der Planungsstrategien verwendet wer-
den. Um subjektive Interpretationen zu vermeiden und die Befunde zur Programmplanung am
Kompetenzzentrum nicht zu verzerren, wurde darauf geachtet mit Dokumentenanalysen (vgl.
Hoffmann 2012) und Programmanalysen (vgl. Képplinger & Robak 2018) zu arbeiten, die sich
auf non-reaktive Daten beziehen (vgl. Hoffmann 2012, S. 396) und damit eine objektivierbare
Grundlage der Ergebnisse des Planungshandelns darstellen. Hierbei wurde angestrebt, durch
die non-reaktiven Daten eine Distanz zum Untersuchungsgegenstand zu initiieren sowie die

eigenen Interpretationen stets kritisch zu hinterfragen (vgl. Pfliger 2013, S. 99).

Die im Dokument genannten Veranstaltungen wurden in der Dokumentenanalyse entsprechend
eines zusammenfassenden inhaltsanalytischen Vorgehens (vgl. Mayring 2008, S. 58 ff.) in die
Planungsstrategien der Neuentwicklung, Umsetzung, Fortschreibung und Beendigung samt ih-
rer Unterformen verortet. Die induktiv erweiterte Systematik der Planungsstrategien der Fall-
studie bei WEITBILD (vgl. Lorenz 2019, S. 176) wird als Kategorienraster verwendet, um die
im Dokument genannten Veranstaltungen in Beziehung zu den Ergebnissen der Programmana-
lyse (Lorenz & Asche 2020, S. 184 ff.) zu setzen. Durch diesen Vergleich kann eingeschéatzt

werden, welche Angebote neuentwickelt, umgesetzt, gestrichen oder fortgeschrieben wurden.

Die Komparation der Planungsstrategien bei WEITBILD und des Kompetenzzentrums dient
dann im zweiten Schritt der Verbindung der Planungsstrategien mit den Programmarten. Die
Programmarten werden Uber eine Re-Interpretation der Ergebnisse der Fallstudie von WEIT-

BILD erschlossen und in Bezug zum Kompetenzzentrum gesetzt.
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4. Planungsstrategien zur Gestaltung von Programmarten

Um die aufgeworfenen Fragen der identifizierbaren Programmarten und dessen Gestaltung tber
die Planungsstrategien zu beantworten, werden die Ergebnisse der Einzelarbeiten nachfolgend
unter diesen beiden Perspektiven neu interpretiert. Hierzu erfolgt zundchst ein Vergleich der
eruierten Planungsstrategien zwischen den Falleinrichtungen WEITBILD und dem Mittelstand
4.0-Kompetenzzentrum Hannover (4.1). AnschlieBend werden die Planungsstrategien auf die
Programmarten bertragen und herausgearbeitet, welche Programmarten die beiden Fallein-
richtungen fur die berufliche Weiterbildung anbieten (4.2).

4.1 Planungsstrategien im Vergleich

WEITBILD ist ein Uberregional agierender Bildungsdienstleister der beruflichen Bildung und
damit im Vergleich zum Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Hannover ein genuiner Weiterbil-
dungsanbieter, der am Markt etabliert ist und gewachsene Organisations- und Professionali-
tatsstrukturen ausgebildet hat (vgl. Robak, Lorenz & Asche 2016, S. 165 ff.). Im Gegensatz
dazu handelt es sich beim Kompetenzzentrum Hannover um eine neu gegrindete Einrichtung,
die berufliche Weiterbildung beigeordnet anbietet und dessen Programmstrukturen sich noch

im Aufbau befinden.

Dementsprechend wurden am Kompetenzzentrum utber die Programmanalyse im Wesentlichen
die Planungsstrategien der Neuentwicklung und Fortschreibung herausgearbeitet. Die Ange-
bote wurden in den ersten zwei Jahren des neu entwickelten Programms berwiegend ohne
Modifikation fortgeschrieben (13/25) sowie 9 Angebote hinsichtlich ihrer VVeranstaltungsdauer
(7/9) gekurzt oder modularisiert (2/9). Weitere 3 Angebote wurden im Zeitverlauf neu entwi-
ckelt. Die nicht identifizierbare Streichung der Angebote wurde damit begrindet, dass sich das
neue Programm in einer Giberwiegend angebotsorientierten VVorgehensweise zunéchst etablieren
und auf Nachfrage stolen muss, was auch mit einer Bedarfsweckung einhergehen kann. Wei-
terhin werden mit den Angeboten prognostische Bedarfe adressiert, die einen mittelfristigen
Zeithorizont aufweisen kénnen und damit nicht mit den aktuellen Bedarfen der Unternehmen

und Privatpersonen einhergehen missen (vgl. Lorenz & Asche 2020, S. 187 f.).

Bei WEITBILD konnten folgende Planungsstrategien analysiert werden: Neuentwicklung von
Angeboten und Methoden, das Platzieren von zentral vorbereiteten Angeboten auf Standort-
ebene oder deren Adaption, die Pflege von Produkten als Form der Fortschreibung mit Modifi-

kation sowie das Einschlafen-lassen als fehlende aktive Fortschreibung durch die Planenden
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(vgl. Lorenz 2019, S. 175 f.). Diese Planungsstrategien wurden in eine Systematik transferiert,
die die neuen Strategien der Neuentwicklung von Methoden, des Platzierens, der Adaption und
des Einschlafen-lassens in die Oberkategorien der Neuentwicklung, Umsetzung, Fortschrei-
bung und Beendigung einordnet (siehe Abb. 4).

" Neuentwicklung von

| Angeboten Platzieren am Markt ‘

 Neuentwicklung von

| Methoden Adaption ‘

Neuentwicklung

Beendigung Fortschreibung

Fortschreibung mit |

‘.‘ Streichung Modifikationen |

Fortschreibung ohne ‘

‘.\ Einschlafen-lassen Modifikationen |

Abbildung 4: Systematik der Planungsstrategien in der Programmplanung (Lorenz 2019, S. 176)

Analysiert man die identifizierten Planungsstrategien zwischen den beiden Einrichtungen kom-
parativ, kdnnte man zu der Erkenntnis gelangen, dass es bis auf die Neuentwicklung und Fort-
schreibung mit Modifikation keine Planungsstrategien gibt, die von Akteuren beider Einrich-
tungen genutzt werden. Hier ist eine weitergehende Analyse der Planungsstrategien (ber den
im Beitrag Lorenz & Asche (2020) untersuchten Betrachtungszeitraum (Juni 2016 bis Juli
2018) hinaus vielversprechend. Das Auslaufen der Férderung durch das Wirtschaftsministe-
rium nach 3-jdhrigem Bestehen des Zentrums und die Anschlussforderung durch eine Projekt-
verlangerung fiir 2 Jahre hat zu einem umfangreichen Planungsprozess gefiihrt, dessen Resultat
mit der Jahresplanung des Programms fuir 2018 und 2019 abgebildet werden kann (vgl. Anhang
4). Nach Hoffmann ist in der Dokumentenanalyse auch der Entstehungskontext und die Adres-
satinnen und Adressaten des Dokuments zu betrachten (vgl. Hoffmann 2012, S. 397). Das Do-
kument zeigt mehrere Tabellen, die als Zusammenfassung der Ergebnisse der Jahresplanung
dienen soll. Es ist flir die Mitarbeitenden des Zentrums bestimmt, daher werden die Veranstal-
tungen zum Teil mit Abkirzungen und synonymen Bezeichnungen versehen, z.B. ,,Arbeit 4.0

fiir die Veranstaltung ,,Arbeit und Organisation“. Die Auswertung des Dokuments zeigt, dass
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Neuentwicklungen von Angeboten, Fortschreibungen mit und ohne Modifikation, Platzierungen

bzw. Adaptionen und Streichungen erfolgen.

Von den urspringlich 25 Angeboten werden 8 Angebote gestrichen: aufgrund der geringen (4
Angebote) oder komplett ausbleibenden Nachfrage (1 Angebot), der Integration des Themas in
andere Veranstaltungen (1 Angebot), differierender Teilnehmererwartungen (1 Angebot) oder
des Entstehens eines eigenen Kompetenzzentrums in Bremen und der damit einhergehenden
Uberfithrung eines Angebots in dieses (1 Angebot). Weiterhin werden 4 Neuentwicklungen ge-
plant, die die Basisschulung als mobile Variante, eine Strategieschulung, Retrofit und Assis-
tenzsysteme umfassen. 3 Angebote werden ohne Anpassungen fortgeschrieben, jedoch nur
noch einmal jahrlich als Einzelveranstaltung angeboten. Dies hangt wahrscheinlich mit der ge-
ringen Nachfrage zusammen, die jedoch so hoch zu sein scheint, dass weiterhin ein Bedarf
gesehen wird, aber Uber die Angebotsh&ufigkeit reguliert wird. Eine andere Interpretation wére
in Anlehnung an Pohlmann (2018), dass eine hohe Relevanz fur das Thema gesehen wird, die
in diesem Fall vermutlich nicht gesellschaftlicher, sondern technologischer Art ist (ebd., S.
168).

Daneben wird die Kategorie ,,mobil“ in der Jahresplanung erwéhnt (vgl. Anhang 4). Hierbei
handelt es sich um Angebote des Kompetenzzentrums, die zusammen mit Multiplikatoren wie
z.B. Kammern und Wirtschaftsforderungen regional an verschiedenen Orten in Niedersachsen
angeboten werden. Die Multiplikatoren kdnnen entsprechend der regionalen Bedarfe und der
durch sie reprasentierten Unternehmen Veranstaltungen anfragen, die das Kompetenzzentrum
dann kostenfrei in Kooperation mit ihnen vor Ort anbietet (vgl. Mit uns digital 2018). 2018 und
2019 sollen 9 Angebote mobil angeboten werden, wobei es sich um eintégige und/oder halbta-
gige Veranstaltungen handelt (vgl. Anhang 4, Mit uns digital 2018). Mit den mobilen Angebo-
ten wird eine Umsetzungsstrategie verfolgt, die die Veranstaltungen und Themen regional plat-
ziert, wobei eine Adaption hinsichtlich der Veranstaltungsdauer (zwei Veranstaltungen kénnen
halbtagig oder ganztagig angeboten werden) oder uber die Zusammenstellung von Modulen bei
den Angeboten zum Thema Recht moglich sind (vgl. Mit uns digital 2018). Uber Kooperatio-
nen wird die Reichweite der Schulungen in einer Giberwiegend angebotsorientierten Vorgehens-
weise erhoht und die eigene Expertise in das Bundesland Niedersachsen getragen, um den Auf-
trag der Unterstlitzung von KMU in der digitalen Transformation zu erfiillen und dabei das

regionale Verantwortungsgebiet Niedersachsen besser abzudecken.

Das Kompetenzzentrum Hannover ist, wie bereits erwéhnt, in ein bundesweites Netzwerk von

anderen durch das Wirtschaftsministerium geférderten Zentren eingebunden (vgl. Lorenz &
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Asche 2020, S. 179). Die Jahresplanung weist daher Bildungsangebote aus, die aus dem Netz-
werk heraus dauerhaft im eigenen Programm des Kompetenzzentrum Hannover angeboten wer-
den sowie eigene Angebote, die ins Netzwerk hineingegeben werden sollen (vgl. Anhang 4).
Beide Richtungen kdnnen als Planungsstrategie der Umsetzung klassifiziert werden, wobei
entweder ein Platzieren oder eine Adaption (Veranstaltungsdauer und Module) mdglich ist. Na-
here Informationen dazu lassen sich nicht aus dem Dokument oder der Homepage ableiten.
Dieser Austausch von Angeboten kann durch die unterschiedlichen Schwerpunkte der Zentren
erklart werden, da die differierenden inhaltlichen Schwerpunkte ein Potenzial fiir den Aus-
tausch von Erfahrungen, Expertise und Angeboten bieten.

Zusammenfassend kann also eingeschéatzt werden, dass es sich bei den im Kontext von WEIT-
BILD identifizierten neuen Planungsstrategien der Umsetzung (Adaption sowie Platzieren)
nicht um singulare Phanomene handelt. Ein Blick auf die aktuellen Entwicklungen des Kom-
petenzzentrums verdeutlicht, dass sich die Planungsstrategie der Umsetzung in verschiedenen
Bereichen etabliert. Es werden Angebote aus dem Netzwerk ins eigene Programm aufgenom-
men und dem Netzwerk eigene Angebote zur Verfligung gestellt sowie mobile Angebote an
verschiedenen Standorten in Niedersachsen platziert oder adaptiert. Fir die Neuentwicklung
von Methoden und das Einschlafen-lassen finden sich keine Belege beim Kompetenzzentrum.
Zwar gibt es eine Veranstaltung, die seit der Neuentwicklung noch nie stattgefunden hat (vgl.
Lorenz & Asche 2020, S. 186) und mittlerweile gestrichen wurde (vgl. Anhang 4). Hier handelt
es sich jedoch nicht um Einschlafen-lassen, sondern um eine fehlende Passung des Angebots
zu den Bedarfen und der Nachfrage der Zielgruppe. Die Passung war noch nie vorhanden, wes-
halb das Angebot nicht nachgefragt wurde und daher auch nicht einschlafen kann.
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4.2 Anbieterbezogene Programmarten der beruflichen Weiterbildung

Will man nun die Planungsstrategien mit den Programmarten verknipfen, bedarf es zunéchst
einer Einschétzung, welche der von Hippel & Robel (2016) identifizierten Programmarten flr
Anbieter der beruflichen Weiterbildung prinzipiell moglich sind. Fir Grofunternehmen wurden
finf Programmarten in der betrieblichen Weiterbildung empirisch herausgearbeitet: Programm-
katalog, bereichsspezifische Angebote, externe Angebote, malRgeschneiderte Angebote und
weitere Einzelangebote. Hierbei lasst sich konstatieren, dass es sich bei Bildungsangeboten von
Weiterbildungsanbietern im Bereich der beruflichen Bildung aus Perspektive der Unternehmen
immer um externe Angebote handelt. An dieser Stelle soll jedoch ein Perspektivwechsel zu den
Bildungseinrichtungen selbst vollzogen werden, um einzuschétzen, welche Programmarten sie
gestalten und offerieren. Daher erscheinen auch die bereichsspezifischen Angebote, die sich
auf eine Abteilung oder Standort des Unternehmens beziehen und von der Fuhrungskraft ohne
Beteiligung der Weiterbildungsabteilung geplant werden (vgl. Hippel 2016, S. 146 f.) fiir Bil-
dungsanbieter wenig passfahig. Potenziell mdglich sind dagegen der Programmkatalog, die

mafRgeschneiderten Angebote und die weiteren Einzelangebote.

WEITBILD bietet in den unterschiedlichen Kundensegmenten die Programmart des Pro-
grammkatalogs und der maRgeschneiderten Angebote an, die sich entsprechend der Auftragge-
ber, Zielgruppe, dem Adressatenkreis und Zugang unterscheiden. Damit wird gemaR der ,,An-
bieter-Nachfrager-Konstellation[en]“ von Schlutz (2006, S. 32, Herv.i.O.) unterschieden, ob
es sich beim Teilnehmenden auch um den Kunden handelt, oder der Kunde lediglich der Auf-
traggeber ist und die Weiterbildung fur einen Teilnehmerkreis anfragt und finanziert (ebd., S.
32 ff.). Der Zugang differiert in offen, selektiv und geschlossen. Mit diesem Kriterium soll der
Grad der Offenheit charakterisiert werden, d.h. ob die Angebote fir alle Interessierten offen-
stehen, der Zugang z.B. Uber die Arbeitsverwaltung vorgefiltert (selektiv) oder geschlossen ist,
weil der Auftraggeber die Teilnehmenden definiert (vgl. Weinberg 2000, S. 12 ff.). Abb. 5 stellt
die Programmarten bei WEITBILD (gesamte Grafik) fur die verschiedenen Auftraggeber und
Zielgruppen im offenen, selektiven und geschlossenen Zugang dar und veranschaulicht, mit
welchen Planungsstrategien die Programmarten gestaltet werden. Hierbei kann gezeigt werden,

dass Programmarten und die damit einhergehenden Planungsstrategien®® sich entsprechend

19 Es handelt sich in Abbildung 5 lediglich um eine schematische Darstellung der Zusammenhénge und nicht um

eine zeitliche Abfolge von Programmarten und Planungsstrategien.
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der Finanzierung, der Zielgruppe, dem Adressatenkreis und Zugang unterscheiden. Des Weite-

ren wird das Handlungsfeld des Kompetenzzentrum Hannovers in dieser Darstellung markiert.
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Im offentlich-geforderten Bereich finanzieren 6ffentliche Einrichtungen flr die Zielgruppe der
Arbeitssuchenden, von einer moglichen Arbeitslosigkeit bedrohten Arbeitssuchenden und Ar-
beitslosen (SGB 111, 8 45 Abs. 1) berufliche Weiterbildung in Form von Umschulung oder An-
passungsfortbildung. Es handelt sich hier bei dem Auftraggeber, der die Weiterbildung finan-
ziert, nicht um die Lernenden. Die Zielgruppe Arbeitslose ist keinesfalls homogen, sondern eine
relativ heterogene Gruppe, deren gemeinsames Merkmal die (unfreiwillige) Arbeitslosigkeit
darstellt, d.h. Personen, die keiner Erwerbsarbeit nachgehen. Letztlich handelt es sich dabei

auch um eine statische Kategorie (vgl. Brodel 2011, S. 906 f.).

Die Bildungsangebote im ¢ffentlich-geférderten Bereich konnen auf zwei Adressatenkreise zie-
len: entweder werden Malinahmen fiir Gruppen geplant, deren Zusammenstellung dem Auf-
traggeber (z.B. Agentur flr Arbeit oder Jobcenter) obliegt und die damit aus Sicht des Bil-
dungsanbieters mit einem geschlossenen Zugang einhergehen oder es werden “offene* Mal3-
nahmen Uber das KURSNET angeboten, zu denen sich einzelne Adressaten und Adressatinnen
anmelden konnen. Beispiele hierfur sind Manahmen fir Einzelpersonen, die nach 8§45 uber
einen Aktivierungs- und Vermittlungsgutschein sowie Malinahmen, die nach 881 Uber Bil-
dungsgutscheine gefordert werden (vgl. SGB 1ll, § 45, § 81). Beide weisen einen selektiven
Zugang auf, da Adressaten und Adressatinnen sich nur mit diesen Gutscheinen einen AZAV-
zertifizierten Bildungsanbieter auswahlen kdnnen, bei dem sie sich weiterbilden lassen moch-
ten. Die Vergabe dieser Gutscheine strukturiert den Zugang zu Weiterbildung vor. Die in die-
sem Bereich angebotenen ,,MalRnahmen* (SGB III, § 45 Abs. 1, 8 81 Abs. 1) von WEITBILD
entstammen dem Programmkatalog, der lokal am Standort gestaltet wird und neben Standort-
bezogenen Neuentwicklungen im Wesentlichen Konzepte und Module aus der zentralen Da-
tenbank der Produktentwicklung enthélt. Die zentrale Produktentwicklung und zum Teil die
Planenden am Standort entwickeln die entsprechenden Lehrgangskonzepte und Module fur das
modulare System, wenn in der Bildungszielplanung neue Bedarfe analysiert (Neuentwicklung)
oder die Angebote an gednderte Berufsbilder angepasst (Fortschreibung mit Modifikation) wer-

den.

Die notwendige Zulassung von WEITBILD als Trager der MalRnahme und die Zulassung der
MaRnahme (vgl. SGB 111, § 45, Abs. 4, 8 81 Abs. 1) erfolgt Uber die zentrale Produktentwick-
lung. Entsprechend regionaler Forderbedingungen kdnnen die zentral vorbereiteten Konzepte
entweder von den Akteuren am Standort standardisiert ibernommen (Platzieren) oder mit Blick

auf die Dauer und Gestalt der Weiterbildung angepasst und neu zertifiziert werden (Adaption).
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Mit Forderbedingungen sind die Bildungszielplanungen der Bundesagentur fir Arbeit und Job-
center, die neben dem Thema zum Teil genau den Inhalt und die dafiir vorgesehenen Unter-
richtseinheiten festsetzen, sowie die Priifungsanforderungen der Kammern bei Umschulungen
gemeint. Die foderale Struktur des Bildungssystems sowie die Organisationsstruktur des Auf-
traggebers fuhren zu einer regional differierenden Bedarfslage, die unterschiedliche Anforde-
rungen fir die inhaltliche Angebotsplanung setzen und auf die mit Platzieren oder Adaption
reagiert wird. Eine Beendigung bestehender Angebote kann erfolgen, wenn eine Anpassung
uber den Zeitverlauf nicht durchgefuhrt wurde und die Nachfrage ausbleibt (Einschlafen-las-
sen). Als Beispiel wurde der Produktbereich IT von der Leiterin am SC L beschrieben (vgl.
Lorenz 2019, S. 175).

Im Gegensatz dazu handelt es sich bei den MalRnahmen flir Gruppen im 6ffentlich-geférderten
Bereich um Ausschreibungen nach 845: ,,Die Agentur fiir Arbeit kann unter Anwendung des
Vergaberechts Triager mit der Durchfithrung von MaBBnahmen nach Absatz 1 beauftragen®
(SGB Ill, § 45, Abs. 3). Hierbei wird entsprechend der ausgeschriebenen Bedingungen ein
mafRgeschneidertes Angebot geplant, welches sich entweder bestehender Module aus der zent-
ralen Datenbank bedient und diese nachfrageorientiert zusammenstellt (Adaption) oder kurz-
fristig ein Angebot als Grobkonzept neu entwickelt. Die Bedarfsanalyse ist vorgelagert und
wurde durch den Auftraggeber durchgefiihrt.

Bei den offenen Seminaren im Privat- und Firmenkundenbereich werden zum einen Einzelper-
sonen adressiert, die als Privatperson die Weiterbildung selbst finanzieren. Zum anderen sind
Mitarbeitende und Fuhrungskrafte angesprochen, deren Arbeitgeber der Auftraggeber der Wei-
terbildung ist. Die offenen Seminare werden durch Programmplanungshandeln von den an Pla-
nung beteiligten Akteuren gestaltet und bilden den Programmkatalog an den einzelnen Stand-
orten von WEITBILD, der in digitaler Form vorliegt. Zur Gestaltung des Programmkatalogs
sind alle identifizierten Planungsstrategien maoglich und werden genutzt, um Anpassungs- und
Aufstiegsfortbildungen flr Beschéftigte von Unternehmen und Privatpersonen zu entwickeln,
umzusetzen, kontinuierlich fortzuschreiben und bei fehlender Nachfrage oder gednderten Be-

darfslagen zu beenden.

In diesem Teilsegment lassen sich auch die durch das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Han-
nover offerierten beruflichen Weiterbildungsangebote verorten, bei denen es sich um Anpas-
sungsfortbildungen handelt. Die Planenden des Kompetenzzentrums bieten unter Nutzung aller

Planungsstrategien offene Seminare an, die einem Programmkatalog entsprechen. Dadurch
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wird ein offener Zugang flr alle interessierten Privatpersonen sowie Mitarbeitende und Fiih-
rungskrafte geschaffen. Wie in der Dokumentenanalyse in 4.1 dargestellt, wird fir die Gestal-

tung des Programmkatalogs auf alle Planungsstrategien zuriickgegriffen.

Auf der anderen Seite kann es sein, dass Unternehmen flr Mitarbeitende und/oder Fihrungs-
krafte firmeninterne Seminare bei WEITBILD anfragen, weil es sich um einen spezifischen,
aktuellen Bedarf handelt und/oder es mehrere Personen im Unternehmen betrifft, die denselben
Qualifizierungsbedarf haben. Hierein fallen auch Ausschreibungen von Unternehmen, auf die
sich WEITBILD bewirbt. Sowohl bei Ausschreibungen als auch bei den ,,regularen” Anfragen
von Unternehmen greifen die Akteure entweder auf ein bestehendes Angebot aus dem Pro-
grammkatalog zurtick und kénnen das Platzieren nutzen, sofern das bestehende Angebot zu
den Bedarfen passt, die im Gesprach ermittelt oder vom Kunden mitgeteilt werden. Dies ist vor
allem im gesetzlich-geregelten Firmenkundenbereich der Fall, bei dem Gesetze und Verord-
nungen Bedarfe setzen,? die fiir alle gleich sind. Es kann jedoch auch vorkommen, dass zu der
Anfrage und dem genannten oder eruierten Bedarf kein Angebot besteht, so dass es entspre-
chend der Bedarfe des Unternehmens entweder adaptiert oder neu entwickelt werden muss. In
beiden Fallen handelt es sich um die Programmart der malRgeschneiderten Angebote. Wer an
diesen Weiterbildungen teilnimmt liegt in der Verantwortung des Unternehmens bzw. des dazu
befugten Personenkreises (vgl. Képplinger 2016, S. 123). Es kann also von einem ,,geschlos-

sene[n] Charakter” (ebd.) ausgegangen werden.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass in beiden Falleinrichtungen die Programmart des
Programmkatalogs fur Mitarbeitende und Beschéftigte von Unternehmen identifiziert werden
kann. Daneben bietet WEITBILD den Unternehmen zusétzlich malRgeschneiderte Angebote an.

20 Der Privat- und Firmenkundenbereich gliedert sich bei WEITBILD in den freiwilligen und den gesetzlich-gere-
gelten Bereich, bei dem die Weiterbildungsteilnahme verpflichtend vom Gesetzgeber oder Berufsgenossenschaf-
ten vorgeschrieben ist und eine staatliche Regulierung durch Gesetze umgesetzt wird. Die Gesetze und Normen
wirken auf nationaler Ebene, so dass sie fiir alle Standorte giltig sind und Weiterbildungsbedarfe setzen (vgl.
Robel 2017b, S. 33). Beispiele sind der Brandschutzbeauftragte oder Sicherheitsbeauftragte der Deutschen Ge-
setzlichen Unfallversicherung (DGUV), das ,,Gesetz iiber die Grundqualifikation und Weiterbildung der Fahrer
bestimmter Kraftfahrzeuge fiir den Guterkraft- und Personenverkehr oder die Fachkunde flr Abbruch-, Sanie-
rungs- und Instandhaltungsarbeiten mit Asbest geméR GefStoffV und TRGS 519. Daneben werden internationale
Verordnungen wie ADR im Gefahrgutbereich oder die IATA fur Gefahrgut in der Luftfracht in der Programmpla-

nung aufgenommen (vgl. Programme SC V und SC L).
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Der Bildungsanbieter tbernimmt demzufolge fir kleine und mittlere Unternehmen die Rolle
der Weiterbildungsabteilung, die durch Hippel (2016) und Rdbel (20173, b) fur GroRunterneh-
men ab 2.800 Mitarbeitende beschrieben wurde. Auch das Kompetenzzentrum Hannover
kdnnte theoretisch Seminare flir Firmen anbieten und damit maRgeschneiderte Angebote fur
diesen Adressatenkreis planen. Aufgrund der projektformigen o6ffentlichen Finanzierung der
Einrichtung ist dies jedoch nicht méglich, da sonst ein geschlossener Zugang geschaffen wiirde.
Die offentliche Forderung bedingt die Grundvoraussetzung eines offenen Zugangs zu den An-
geboten des Zentrums, weshalb Firmenseminare und damit auch maligeschneiderte Angebote
ausgeschlossen sind. Die Gestaltung von Programmarten ist an dieser Stelle also nicht durch
die Institutionalform Einrichtung der beigeordneten Bildung versus privater Bildungsanbieter
der beruflichen Bildung begriindet, sondern durch Steuerung aufgrund der Finanzierung der
Einrichtung im Reproduktionskontext Staat. WEITBILD bietet weiterhin einen Programmka-
talog fiir Arbeitssuchende, Arbeitslose und von Arbeitslosigkeit bedrohten Personen an und

bewirbt sich auf Ausschreibungen nach § 45 SGB Il mit mafgeschneiderten Angeboten.

Im Abgleich mit den ausdifferenzierten Programmarten der betrieblichen Weiterbildung (vgl.
Hippel 2016, S. 146 f.) kann flr Anbieter der beruflichen Bildung folgende Unterteilung (vgl.
Tab. 1) entworfen werden, die die beiden Programmarten des Programmkatalogs und der mal3-
geschneiderten Angebote entlang des Zugangs, der Finanzierung, der Bedarfe, der Bedarfs-

strategien, des Zeithorizonts und der méglichen Planungsstrategien typisiert.
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Tabelle 1: Differenzierung der Programmarten fir Anbieter der beruflichen Weiterbildung

Programmkatalog

MalRgeschneiderte Angebote

Zugang

i.d.R. offen oder selektiv

geschlossen

Auftraggeber/ Finanzie-

verschieden (6ffentliche Ein-

oOffentliche Einrichtungen, Unter-

darfe

rung richtungen, Privatpersonen, Un- | nehmen
ternehmen)
Bedarfe aktuelle und prognostische Be- | aktuelle Bedarfe, institutionelle

Bedarfe

Bedarfsstrategien

im Schwerpunkt angebotsorien-

tiert

im Schwerpunkt nachfrageorien-

tiert

Zeithorizont

auf Kontinuitat ausgelegt

auf Einmaligkeit ausgelegt

Planungsstrategien Neuentwicklung, Umsetzung, Neuentwicklung oder Adaption

Fortschreibung und Beendigung

Fur die Gestaltung des Programmkatalogs als makrodidaktisches Handeln lassen sich alle Pla-
nungsstrategien (Neuentwicklung, Umsetzung, Fortschreibung und Beendigung) identifizieren.
Der Programmkatalog muss nicht in gedruckter Form vorliegen, sondern kann auch metapho-
risch ausgelegt die Veroffentlichung und Ankiindigung von Angeboten im Internet strukturiert
nach Inhaltsbereichen umfassen. Aufgrund der digitalen Verdffentlichung wird der Programm-
katalog dynamischer und es kénnen Anderungen schneller eingearbeitet werden, ohne dass die
Planenden an feste Zeitschienen z.B. halbjahrliche Programmhefte gebunden sind. Es werden
aktuelle und prognostische Bedarfe mit dem Programmkatalog adressiert, der tiber Programm-
planung gestaltet wird und auf Kontinuitdt der Angebote angelegt ist. Die Angebote werden
nicht nur neu entwickelt oder umgesetzt, sondern auch fortgeschrieben und modifiziert oder
wenn notig beendet. Diese Kontinuitat wirkt strukturbildend auf das Profil der Bildungseinrich-
tung. Die Angebote des Programmkatalogs werden durch 6ffentliche Einrichtungen, Unterneh-
men oder Privatpersonen finanziert. Uber den Programmkatalog wird in der Regel ein offener
Zugang fur die Adressatinnen und Adressaten erreicht, den auch von Hippel (2016) identifi-
zierte (ebd., S. 147) oder ein selektiver Zugang verfolgt, der durch den Auftraggeber vorstruk-

turiert wird. Als Ausnahme sind Angebote fir Firmenkunden aus dem gesetzlich-geregelten
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Bereich zu nennen, bei denen Angebote aus dem Programmkatalog aufgrund der einheitlichen
Vorgaben der Gesetze und Verordnungen platziert werden. In diesen Fallen ist der Zugang be-

dingt durch die Auftraggeber der Unternehmen geschlossen.

Es handelt sich um ein vorwiegend angebotsorientiertes VVorgehen der Programmplanung, bei
dem der Adressatenkreis der Bildungsangebote anonymer und unbestimmter ist als bei den
mafRgeschneiderten Angeboten (vgl. Schlutz 2006, S. 46). Dennoch finden nachfrageorientierte
Anpassungen statt, wie sie in der Strategie der Adaption und der Fortschreibung mit Modifika-
tion ersichtlich sind. Uber den Vertrieb (WEITBILD) oder Unternehmensgesprache (Kompe-
tenzzentrum) werden Adressaten und Adressatinnen aufgesucht, Bedarfe erschlossen und ge-
weckt (Lorenz & Asche 2020, S. 188), so dass die Bedarfe der Unternehmen auf die vorhande-
nen Angebote bezogen werden und die Passung zwischen Angebot und Nachfrage induziert
wird. Auf diese Weise werden die Suchbewegungen der Adressatinnen und Adressaten (vgl.
Tietgens 1982, S. 127) aufgenommen, analysiert und auf das vorhandene Angebot fokussiert.

Bei den malRgeschneiderten Angeboten handelt es sich um bestimmbare Gruppen im 6ffentlich-
geforderten Bereich und im Firmenbereich. Sie werden geplant, um auf Ausschreibungen und
Vergabeprozesse zu reagieren und firmeninterne Seminare auf Anfrage zu entwickeln. Diese
Angebote gehen mit einem geschlossenen Zugang einher, bei dem entweder die Agenturen fir
Arbeit oder Jobcenter entscheiden, wer an der beruflichen Weiterbildung teilnehmen darf oder
Fuhrungskrafte im betrieblichen Kontext ein bedarfsorientiertes, firmenindividuelles Angebot
flr eine groRere Gruppe anfragen. lhnen obliegt die Entscheidung, wer an der betrieblichen
Weiterbildung partizipiert. Ma3geschneiderte Angebote verweisen auf kurzfristig entstehende
Bedarfe (vgl. Robel 2017b, S. 33), d.h. aktuelle Bedarfe, die institutionell verortet sind und
regional entsprechend der ansédssigen Unternehmen differieren. Sie sind von den Planenden
flexibel und zeitnah aufzunehmen (vgl. Lorenz 2018, S. 25 f.) und lber die Nutzung der Stra-
tegien Neuentwicklung von Angeboten oder Adaption bestehender Angebote in passgenaue
Angebote zu transferieren. Es handelt sich um eine nachfrageorientierte Strategie (vgl. Schlutz
2006, S. 45), bei der die Angebotsplanung im Vordergrund steht und die Durchftihrung des
Angebots auf Einmaligkeit ausgelegt ist. Ob die Planungsstrategie der Adaption moglich ist,
hangt davon ab, ob sich die Umsetzung als Planungsstrategie beim Anbieter herausgebildet hat.

Die malgeschneiderten Angebote sind nicht gleichzusetzen mit der Planungsstrategie der
Adaption, wie sie etwa beim Programmkatalog genutzt wird. Das unterscheidende Merkmal ist

der Zugang. Adaptierte Angebote im Bereich des Programmkatalogs weisen einen offenen bzw.
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selektiven Zugang auf, wohingegen ber Neuentwicklung und Adaption gestaltete mafRge-

schneiderte Angebote immer mit einem geschlossenen Zugang einhergehen.
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5. Diskussion und Anschlussfragen

Die Verknlpfung der Planungsstrategien mit den Programmarten hat gezeigt, dass sich die
Konzeption der Planungsstrategien als makrodidaktische Entscheidungen tber Angebote als
passfahig erweist, um die Gestaltung einzelner Programmarten abbilden zu kénnen. Die Fokus-
sierung auf die Angebotsplanung innerhalb der Planungsstrategien Neuentwicklung, Umset-
zung, Fortschreibung und Beendigung ermdglicht hierbei sowohl eine Beschreibung einzelner
Angebote als auch eine makrodidaktische Sicht, wenn sie zu Programmarten verbunden bzw.
zur Weiterentwicklung von Programmarten eingesetzt werden. An dieser Stelle lassen sich die
flieBenden wechselseitigen Bezlige zwischen makro- und mikrodidaktischer Planung (vgl.

Arnold & Wiegerling 1983, S. 14), d.h. zwischen Angebots- und Programmplanung erkennen.

Die Planungsstrategien der Neuentwicklung, Umsetzung, Fortschreibung und Beendigung wur-
den bei den Anbietern WEITBILD und Kompetenzzentrum Hannover empirisch dargestelit.
Dies betrifft auch mehrheitlich die jeweiligen Unterformen der Neuentwicklung von Angebo-
ten, dem Platzieren als standardisierte Umsetzung und der Adaption als angepasste Umsetzung
bestehender Angebote bzw. Konzepte und der Fortschreibung mit Modifikationen. Damit
konnte die exemplarische Untersuchung des Programms und des Planungshandelns von zwei
Anbietern zwei neue Planungsstrategien fur die Angebotsplanung identifizieren: Platzieren

und Adaption als Varianten der Umsetzung.

Das Einschlafen-lassen, das als passive Strategie markiert wurde und die Folge einer fehlenden
bewussten Fortschreibung und Anpassung des Angebots an aktuelle Bedarfslagen durch die
Planenden ist (vgl. Lorenz 2019, S. 174 f.), konnte nur bei WEITBILD auf der Standortebene
identifiziert werden. Prinzipiell erscheint eine solche Strategie auch fiir andere Einrichtungen
moglich, wenn es nicht gelingt, Bildungsangebote auf die sich verdndernden Bedirfnisse, Be-
darfe, Erwartungen, gesetzlichen Rahmenbedingungen und aktuellen Wissensbestande anzu-
passen. Es beschreibt die Anforderung der Aktualitat und Kontinuitét, die nach Siebert (2009)
in der Programmplanung bearbeitet werden muss. Planende sind gefordert ein auf Kontinuitét
ausgelegtes Programm zu planen und dabei eine Balance zu aktuellen Themen und Bedarfen
herzustellen bzw. diese erst einmal als solche zu identifizieren (ebd., S. 77 f.). Die fehlende
reflexive Prufung des Angebots bzw. von Programmschwerpunkten wie in dem Beispiel des

IT-Fachbereichs bei WEITBILD flhrt zu einem Verlust der Passung zu den Bedarfen, was sich
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in einer ausbleibenden Nachfrage duRert. In Rickgriff auf den rezipierten Strategiebegriff, wo-
nach eine Strategie ein vom Individuum erarbeiteter sequenzieller Handlungsplan ,,als Resultat
bewuBter Planung* (Knape et al. 2009, S. 162) darstellt, muss jedoch einschrankend konstatiert
werden, dass das Einschlafen-lassen dieses Kriterium nicht erfillt. In dem herangezogenen Bei-
spiel von WEITBILD geschieht das Einschlafen-lassen beilaufig aufgrund eines fehlenden be-
wussten Planungshandelns. Daher handelt es sich hier, anders als bisher angenommen, nicht
um eine Strategie. Dennoch erscheint es mdglich, dass sich Planende bewusst fur das Einschla-
fen-lassen entscheiden, d.h. sich um bestimmte Angebote beispielsweise aufgrund mangelnder
zeitlicher Ressourcen nicht kimmern und damit in Kauf nehmen, dass Angebote die Passung
zum Bedarf verlieren und damit einschlafen. Es bleibt zu priifen, ob sich diese These in der

Empirie bestatigen l&sst.

Besonders interessant ist die neu eruierte Planungsstrategie der Umsetzung, die sich nach 3
Jahren Projektlaufzeit auch im Planungshandeln des Kompetenzzentrum Hannovers nachwei-
sen lasst. Die Umsetzung beschreibt die Nutzung von bestehenden Angeboten und Konzepten,
die durch die Planenden fiir eine andere Teilnehmergruppe an neuen Veranstaltungsorten an-
geboten werden. Dieser Planungsstrategie geht eine Bedarfsanalyse voraus, die regional oder
auf den Kunden ausgerichtet sein kann. Uber die Bedarfsanalyse werden die entsprechenden
Bedarfe erschlossen und anschlieRend geprift, ob dazu bestehende Konzepte (eigene oder von
anderen Kompetenzzentren bzw. der zentralen Produktentwicklung bei WEITBILD) genutzt
werden kdnnen. Je nach Bedarfslage wird dann das entsprechende Konzept ausgewahlt und im
Standard, d.h. ohne Anpassungen ins eigene Programm tbernommen oder aber in seinen Be-
standteilen adaptiert. Diese Adaptionen kdnnen sich auf Inhalte, Zeiten und Methoden beziehen
(vgl. Lorenz 2019, S. 174).

Die Adaption und das Platzieren kénnen Ausdruck einer bedarfsorientierten Planung sein, bei
der nachfragebasiert oder angebotsbasiert eine Ausrichtung auf die Teilnehmenden, den Adres-
satenkreis oder den Auftraggeber erfolgt (vgl. Schlutz 2006, S. 45f.). Bezogen auf ein profes-
sionelles Planungshandeln liegt die padagogische Anforderung bei der Nutzung dieser Pla-
nungsstrategien in einer fundierten Bedarfsanalyse, so dass passfahige Angebote (vgl. Gieseke
2008, S. 13, Gieseke 2018b, S. 59, Schlutz 2006, S. 44) entsprechend der antizipierten und
erschlossenen Bedarfe und Bedurfnisse der Zielgruppe und Bedarfe des Auftraggebers gewahlt
werden konnen. Regionale Bedarfsanalysen werden daher in Planungsprozessen aufgenommen

und sind wichtig, damit die Bildungsangebote Akzeptanz in Form von Nachfrage finden (vgl.
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Gieseke 2003, S. 203). Weiterhin benétigen die Planenden bei der Umsetzung im Sinne der
Teilnehmer- und Zielgruppenorientierung die Moglichkeit, die bestehenden Angebote anpassen
zu kénnen, wie es in der Teilstrategie der Adaption sichtbar wird. Wenn das bestehende Konzept
nicht passfahig ist, wird nur durch eine Anpassung ein adressatenbezogenes, bedarfsgerechtes
Angebot maoglich. Solche Adaptionen umfassen beim Kompetenzzentrum, die Modularisierung
der Rechtsschulungen und die zeitliche Gestaltung von eintagigen sowie halbtagigen Semina-
ren. Die Modularisierung lasst sich ebenfalls im hoch regulierten 6ffentlich-geforderten Ge-
schaft bei WEITBILD nachweisen. Uber einzelne zertifizierte Module kann den Teilnehmenden
auf Standortebene ein bedarfsgerechtes Angebot zusammengestellt werden, womit es zu einer
Adaption der zentral entwickelten Bausteine wird. Siebert weist auf die didaktische Bedeutung
der Modularisierung hin, da tiber die Modularisierung curriculare Vorgaben und Zwange sub-
jektorientiert in Wahlmaglichkeiten tbersetzt werden konnen. Die verschiedenen Kombinatio-
nen der Module ermdglichen dann ein teilnehmerorientiertes AnschlieBen an Erfahrungen und
Wissen (vgl. Siebert 2009, S. 25).

Bei WEITBILD wurde angenommen, dass die Strategie der Umsetzung aus der arbeitsteiligen
Programmplanung und dem wirtschaftlichen Handeln der Akteure resultiert, die dazu fihren,
dass sich die Umsetzung von der Neuentwicklung separiert (vgl. Lorenz 2019, S. 175). Aller-
dings weist die Ausbildung der Planungsstrategie am Kompetenzzentrum darauf hin, dass sie
auch durch die Einrichtung einer tbergreifenden zentralen Ebene, in diesem Fall das Netzwerk
Mittelstand Digital und die Netzwerkarbeit, bedingt ist. Im Netzwerk kénnen die differierenden
Expertisen zur Erfullung gemeinsamer Ziele genutzt werden. Diese Nutzung der Expertisen
flhrt dazu, dass bestehende Angebote mit anderen geteilt werden, um sie ihnen verfligbar zu
machen, womit ein Wissenstransfer erfolgt. Die Planungsstrategie der Umsetzung wird daher
u.a. ausgebildet bzw. von den Planenden genutzt, wenn es sich um eine (berregionale Institu-
tion handelt, die aus mehreren Organisationen besteht, die einen gemeinsamen Auftrag verfol-
gen, der entweder Gber das Bildungsmanagement (WEITBILD) oder die Auftraggeber und For-
dermittelgeber (Kompetenzzentrum) bestimmt wird. Die Grol3e des Bildungsanbieters bzw. der
Einrichtung der beigeordneten Bildung entscheidet, ob sich die Umsetzungsstrategie herausbil-
den kann. Daneben deutet die Umsetzung bei den ,,mobilen Angeboten* darauf hin, dass auch
die Grolie des regionalen Einzugsgebiets die Ausbildung dieser Strategie bedingt. Je groRer der
regionale Verantwortungsbereich, desto eher kdnnen Angebote in Kooperation mit anderen

Einrichtungen an anderen Orten fiir neue Teilnehmergruppen platziert oder adaptiert werden.
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Aus einer wirtschaftlichen Perspektive des Marketings kann die Planungsstrategie der Umset-
zung der “Marktausweitung‘ zugeordnet werden, da Uber diese Strategie ein gleiches Angebot
einem grolReren Teilnehmerkreis zugénglich gemacht wird (vgl. Barz & Tippelt 2007, S. 10).
Als Beispiel konnen wiederum die mobilen Angebote des Kompetenzzentrums dienen, bei de-
nen Angebote aus dem Programm zusammen mit Multiplikatoren regional angeboten werden.
Anderseits wird aus padagogischer Perspektive den Adressatinnen und Adressaten mit den mo-
bilen Angeboten ein wohnortnahes Bildungsangebot offeriert und zugéanglich. Diese Wohnort-
nahe ist sonst von regional agierenden Volkshochschulen bekannt (vgl. L6RI 2000, S. 17, Suss-
muth & Sprink 2009, S. 473, 486). Der Raum im Sinne einer Erreichbarkeit und N&he zur Bil-
dungseinrichtung ist nach Analysen des Sozialraumes in Bochum eine Einflussgréfie auf die
Weiterbildungsbeteiligung, dessen Bedeutung weiter zu untersuchen ist (vgl. Wittpoth 2007, S.
200, 2011, S. 778). Die Planungsstrategie der Umsetzung kann daher die Zugangsmdoglichkei-
ten zu organisierter Weiterbildung fur Erwachsene erhghen.

Die Planungsstrategien der Neuentwicklung, Umsetzung, Fortschreibung und Beendigung stel-
len makrodidaktische Entscheidungen Uber Angebote dar. Sie gehen jedoch nicht mit einheitli-
chen Handlungssequenzen einher, sondern scheinen jeweils unterschiedliche Verkettungen von
Handlungsschritten aufzuweisen. Hier schlie3t unter einem handlungsbezogenen Fokus die
Forschungsfrage an, welche Planungsschritte bzw. Handlungsketten sich in den Planungsstra-
tegien abbilden lassen und an welchen Zeitpunkten die makrodidaktische Entscheidung fallt,
Angebote zu planen, zu verandern, einzufuihren, wiederholt anzubieten oder zu beenden. Dazu
wirde sich das Modell der Wissensinseln eignen, iber das die Planungsschritte sequenziell ab-
gebildet werden konnen (vgl. Gieseke 2000, S. 329 f., Gieseke & Hippel 2018, S. 46 f.). Die
Planungsstrategien lassen sich bereits in hypothetischen Ausfihrungen von Gieseke zu verket-
teten Wissensinseln erkennen: ,,Will man einen neuen Schwerpunkt einrichten, bedarf es sicher
einer Verkoppelung von BediirfniserschlieBung, Bedarfserhebung, Ist-Analyse, Offentlich-
keitsarbeit, Dozent/innengewinnung, abgestimmter Angebotsentwicklung und Evaluation [ —
dieses geht einher mit der Neuentwicklung von Angeboten — L.L.], wéhrend Angebote, die
immer wieder nachgefragt werden, problemlos sofort ins Programm aufgenommen werden
konnen. Bei langeren Routineangeboten liel3e sich eine Ist-Analyse mit einer Evaluation ver-
binden [ — Fortschreibung mit und ohne Modifikation, L.L.]. Wenn Angebote aufgrund der

Bedarfserkundung erneuert werden, die Teilnehmer/innen aber dennoch ausbleiben, sind z. B.
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neue Konzepte der Offentlichkeitsarbeit und Zielgruppenentwicklung und neue Kostenkalku-
lationen miteinander zu verbinden [ — Fortschreibung mit Modifikation, L.L.].* (Gieseke 2003,
S. 197).

Doch nicht nur eine Verkettung der Wissensinseln innerhalb der Planungsstrategien, sondern
auch die Nachzeichnung, in welcher Form Planungsstrategien angebotsspezifisch verbunden
werden konnen, lasst sich als Anschlussfrage definieren. Die Beantwortung dieser Frage geht
mit einer langerfristigen Betrachtung des Planungshandelns und dessen Ergebnissen einher.
Demnach zeigte sich bei WEITBILD, dass Neuentwicklungen durch den Standort nach Még-
lichkeit in die zentrale Datenbank eingehen sollen, um wiederum allen zur Verfligung zu stehen
(vgl. Lorenz 2018, S. 31). Wird das Angebot dann von einem anderen Standort lbernommen,

erfolgt eine Umsetzung, die in Fortschreibung minden kann.

Neuentwicklung, Umsetzung, Fortschreibung und Beendigung kénnen an den ékonomischen
Produktlebenszyklus erinnern, bei dem jedes Produkt die Phasen der Entwicklung, Einfihrung,
Wachstum, Sattigung und Rickgang vollzieht (vgl. Zech 2010, S. 113) oder einfach mit einer
sich andernden Bedarfslage, dem Prozess der BedarfserschlieSung (vgl. Schlutz 2006) sowie
einer gesellschaftlichen, technologischen und wirtschaftlichen Entwicklung erklart werden.
»Programmplanungshandeln ist in einen permanenten Kreislauf der Erneuerung und Verinde-
rung eingebunden® (Gieseke 2000, S. 327). Dementsprechend kénnen die Planungsstrategien
als ,,.Suchbewegungen* (Tietgens 1982, S. 127) der Planenden gedeutet werden, die in einer
angebotsorientierten VVorgehensweise Bedarfshypothesen priifen und die Teilnahme als eine
,,Bedarfsindikation* (H6ffer-Mehlmer 2011, S. 998) auslegen. Durch die Evaluation des durch-
gefuhrten Angebots kann dann eine teilnehmerorientierte Anpassung erfolgen.

Die Ergebnisse der Planungsstrategien flr die verschiedenen Auftraggeber und Adressat/inn/en
deuten darauf hin, dass es vom Ausmald der Steuerung abhangt, inwiefern die Planenden die
einzelnen Planungsstrategien nutzen und welche Handlungsspielrdume im Sinne eines profes-
sionellen Planungshandelns (vgl. Gieseke 2003, S. 206, 2018b, S. 58) sie hierbei ausftllen kon-
nen. Der Einsatz der Planungsstrategien wird vorgesteuert. Steuerung meint in einem weiten
Begriffsverstandnis nicht nur eine staatliche Einflussnahme (vgl. Hartz & Schrader 2008, S.
15), sondern umfasst simtliche Formen der ,,zielgerichteten und bewussten Intervention*
(Schrader 2008b, S. 58) verschiedener Akteure, die sich in diesem Fall auf die Ebene der Or-
ganisation (vgl. Schrader 2008b, 2011) und die Programm- und Angebotsplanung auswirken.



Programm- und Angebotsplanung in der beruflichen Weiterbildung — Planungsstrategien zur Gestaltung von
anbieterbezogenen Programmarten 70

Es lassen sich sowohl Einflussnahmen im Sinne einer innerorganisationalen Steuerung erken-
nen, die Uber das Bildungsmanagement und der Gestaltung von Rahmenbedingungen der Pro-
grammplanung (vgl. Robak 2004, S. 339 ff.) entstehen, als auch solche, die auRerhalb der Or-
ganisation liegen und auf das soziale System Weiterbildung wirken (vgl. Schrader 2008b, S.
58). Die Programmplanung bei WEITBILD ist im Vergleich zum Kompetenzzentrum vielfél-
tigen innerorganisationalen®! und externen Steuerungsimpulsen ausgesetzt, die eine freie Inte-
ressensmodellierung einschranken und Qualifizierungsbedarfe setzen (vgl. R6bel 2017b, S. 33).
Dies geschieht beispielsweise tber die Forderpraxis der Bundesagentur fiir Arbeit?? (Bildungs-
zielplanung, Bildungsgutscheine und Bundeskostendurchschnittssatze) als auch uber Verord-
nungen von Berufsgenossenschaften und dem Gesetzgeber, die zum Teil nicht nur den Bedarf
festlegen, sondern auch Anforderungen an die Gestaltung der beruflichen Weiterbildung defi-
nieren (vgl. Lorenz 2018, S. 30).

Im gesetzlich-geregelten Bereich des Firmenkundenbereichs wird fast ausschlieBlich die Stra-
tegie des Platzierens genutzt, da der Gestaltungsspielraum fur die planenden Akteure durch die
zum Teil genauen VVorgaben des Gesetzgebers und der Berufsgenossenschaften eingeschrankt
ist. Dieser begrenzte Handlungsrahmen mundet in einer standardisierten Umsetzung der zentral
vorbereiteten Konzepte. Die Ausrichtung von WEITBILD auf den gesetzlich geregelten Be-
reich im Firmenkundensegment zeigt die Verhandlung der Planenden mit der Kontingenz von
Bildung in den Unternehmen (vgl. Képplinger 2016, S. 120, 230). Fur die Unternehmen liegt
auf der Weiterbildung keine Prioritét zur Erfillung ihrer Unternehmensziele, so dass eine Ent-

scheidung zur Teilnahme und der Finanzierung dieser zu einer Kann-Bestimmung wird. Indem

21 Bei WEITBILD werden durch die enge Verzahnung von Bildungsmanagement und Programmplanung sowie
die Ubernahme von Planungsaufgaben durch Akteure des Bildungsmanagements auf zentraler oder regionaler
Ebene Handlungsrdume fir die Planung vorstrukturiert, die systematisierend wirken (vgl. Robak 2004, S. 341 f.)
und begrenzt sind. Es werden keine offenen Handlungswaben fur die Planenden geschaffen (ebd., S. 341), sondern

,,Handlungsschablonen mit stirkerem handlungsschematisierenden Pragecharakter konstelliert (ebd., S. 342).

22 Uber die Bildungszielplanungen werden im SGB-geregelten Bereich Themen der Programmplanung sowie zum
Teil die Form des Angebots gelenkt. Die Bildungszielplanungen stellen ein wichtiges Instrument der Agenturen
fir Arbeit dar, um Férderschwerpunkte fiir ihr jeweiliges Verantwortungsgebiet zu bestimmen und Bildungsgut-
scheine zu verteilen. Daruber werden Fachkréftebedarfe auf dem Arbeitsmarkt beschrieben und in Bildungsziele
transferiert (vgl. Matysik, Leusch & Warsewa 2014, S. 19, 30).
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sich WEITBILD auf die gesetzlich gesetzten Bedarfe zurtickzieht, erleichtert sich die Argu-
mentation flr Weiterbildung und die Wahrscheinlichkeit einer positiven Weiterbildungsent-
scheidung der Auftraggeber wird erhéht. Képplinger weist jedoch darauf hin, dass die Kontin-
genz den gestaltenden Akteuren von Planung Handlungsspielrdume er6ffnet (ebd., S. 232). Da-
her ist es nachvollziehbar, dass sich tber die Fokussierung auf den gesetzlich geregelten Fir-
menkundenbereich die Handlungsspielrdume der Planenden begrenzen und der Standardisie-

rung Vorschub geleistet wird, was sich in der Nutzung der Planungsstrategie Platzieren zeigt.

Die Formen der innerorganisationalen und systembezogenen Steuerung sind deshalb eine wei-
tere Forschungsperspektive, um Planungshandeln in der beruflichen Weiterbildung zu untersu-
chen und die vielfaltigen Formen, Medien und Akteure?® der Steuerung aufzuarbeiten (vgl.
Hartz & Schrader 2008, S. 17, Schrader 2008b, S. 43 ff.). Hieran schlieft sich die Frage an, was
professionelle Planung in diesem Bildungsbereich ausmacht, der durch differente systembezo-
gene Steuerungen geprégt ist und damit Gestaltungsspielrdume der Planenden verengt. Dies
kann auch in Verbindung mit den Planungsstrategien von Cervero & Wilson (1994) erfolgen,

die Handlungsformen unter differenten Macht- und Interessenskonstellationen vorschlagen.

23 Reutter (2008) beschreibt beispielsweise die Bundesagentur fiir Arbeit als wichtigen Akteur der beruflichen
Weiterbildung. Er zeichnet nach, wie sich die Arbeitsmarktpolitik und das Verstandnis der Einrichtung ber die
verschiedenen Reformen des AFG, SGB 111 und die Hartz-Reformen gewandelt hat und welche Konsequenzen fiir
die berufliche Weiterbildung daraus resultieren (ebd., S. 198 ff.). Die Hartz-Reformen unter dem Motto ,,Férdern
und Fordern“ haben dazu gefiihrt, dass 6konomische Steuerungsinstrumente wie benchmarking und controlling
eingesetzt werden, die ,,nicht auf Verdnderung und Gestaltung, sondern auf Optimierung ausgerichtet sind. Mit
dieser arbeitsmarktpolitischen Selbstentmachtigung gibt Arbeitsmarktpolitik auch ihren sozialpolitischen An-
spruch auf. Die BA wandelt sich vom quasi-staatlichen Organ zu einer Dienstleistungseinrichtung, bei der Krite-
rien der Effektivitat und der Effizienz der eingesetzten Ressourcen handlungsleitend werden und nicht die Bedarfe
und Bediirfnisse der Arbeitssuchenden.” (ebd., S. 211). Hieraus erwichst die Anforderung an die Planenden in
Bildungseinrichtungen wirtschaftlich zu handeln, wobei der professionelle paddagogische Anspruch darin besteht,
eine bedarfs- und teilnehmerorientierte Programm- und Angebotsplanung anzustreben. Hierbei missen die Pla-
nenden nach Brodel (2011) die Lebensumwelt der Arbeitssuchenden, d.h. u.a. die im SGB geregelten Rechte und
Pflichten verstehen sowie die Einflussfaktoren auf Weiterbildungsbeteiligung kennen (u.a. Erwerbsarbeit und be-
ruflicher Abschluss), um ihre Bildungsbedurfnisse aufzunehmen und biografisch orientierte berufliche Perspekti-
ven zu entwickeln (ebd., S. 908 ff.).
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Letztlich konnen fiir Anbieter der beruflichen Weiterbildung die zwei systematisch getrennten
Programmarten des Programmkatalogs und der mafigeschneiderten Angebote in der Re-Ana-
lyse der Daten aus den beiden Fallanalysen WEITBILD und dem Kompetenzzentrum Hannover
herausgearbeitet werden. Hierbei lieBen sich Kategorien bestimmen, in denen sich die Pro-
grammarten differenzieren (Auftraggeber/Finanzierung, Zugang, Bedarfe, Bedarfsstrategien,
Zeithorizont und Planungsstrategien). Erganzend konnte in Anlehnung an Hippel & Robel
(2016) noch eine Analyse der zugeschriebenen Funktionen von Weiterbildung in weiteren For-
schungsarbeiten erfolgen, um den Aushandlungsprozess zwischen den Auftraggebern, Teilneh-
menden und planenden Akteuren nachzuzeichnen. Interessant wére dabei, ob die Planenden auf
ein breites Spektrum an Funktionen zurlickgreifen und diese in den Planungsprozess im Sinne
eines Angleichungshandelns einbringen oder ob es lediglich zu einer Anpassung an Bedarfe
und Funktionen des Kunden bzw. Teilnehmenden kommt. Damit lie3en sich zugleich die Be-
grindungslogiken (vgl. Pohlmann 2018, S. 252) fiir Planungsentscheidungen verknipfen.

Die unternehmensbezogenen Programmarten der betrieblichen Weiterbildung (vgl. Hippel
2016, Hippel & Robel 2016) konnten in der Analyse auf eine anbieterbezogene Perspektive flr
die berufliche Weiterbildung tibertragen werden. Die Verknlpfung der Programmarten mit den
Planungsstrategien verdeutlicht unterschiedliche Bedarfsstrategien und Zeithorizonte des Pla-
nungshandelns. Wahrend der Programmkatalog durch ein makrodidaktisches Programmpla-
nungshandeln gestaltet wird und die Planenden hierflr auf alle Planungsstrategien zurtickgrei-
fen kénnen, sind die maRgeschneiderten Angebote auf eine einmalige Durchfliihrung angelegt,
was die Planungsstrategien auf die Neuentwicklung und Umsetzung begrenzt. Dies hangt auch
mit den aktuellen Bedarfen zusammen, die in den malgeschneiderten Angeboten kurzfristig
aufgenommen werden. Gleiches zeigt sich im Kriterium des Planungshorizonts bei den Pro-
grammarten in GroBunternehmen (vgl. Hippel 2016), der Programmkatalog verfolgt eine vo-
rausschauende langfristig angelegte Planung, wohingegen die maligeschneiderten Angeboten
kurzfristig gemeldete Bedarfe der Unternehmensbereiche aufgreifen (ebd., S. 146). Diese ver-
schiedenen Zeithorizonte werden jedoch in kleinen und mittleren Betrieben nicht derart syste-
matisch abgedeckt, da sie in der Regel keine eigene Weiterbildungsabteilung haben (vgl. Hof-
fer-Mehlmer 2011, S. 996). Aus diesem Grund erfolgt Programmplanung in den Unternehmen
nach Hoffer-Mehlmer ,,eher punktuell als umfassend, eher reaktiv als proaktiv* (ebd.). Vor dem
Hintergrund, dass Weiterbildungsanbieter die Rolle der Weiterbildungsabteilung zur Gestal-

tung der betrieblichen Weiterbildung in kleinen und mittleren Unternehmen ausfillen, haben
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sie die Verantwortung auch prognostische Bedarfe mit den Unternehmen zu eruieren und sich

nicht nur auf eine kurzfristige Befriedigung aktueller Bedarfe zu beschranken.

Bei den maRgeschneiderten Angeboten beginnt das Planungshandeln auf Anfrage und im Kon-
takt mit dem Auftraggeber und Teilnehmenden, so dass das Angebot in der Interaktion mit
ihnen bedarfsorientiert und passféhig ausgerichtet werden kann (vgl. Reich-Claassen & Hippel
2011, S. 1003, Schlutz 2006, S. 46). Die maRRgeschneiderten Angebote beziehen sich auf die
Vielfalt von Bedarfen und Formen der beruflichen Weiterbildung. Sie kénnen nach Képplinger
(2016) als planerische Gestaltung der vielfach geforderten ,,mageschneiderten Losung™ (ebd.,
S. 229) in Unternehmen verstanden werden. Da sie jedoch Auftraggeber-bezogene Planungen
darstellen, die nicht veréffentlicht werden, weisen sie einen ,,fluiden Charakter” (Gieseke 2003,
S. 192) auf und sind fir die empirische Forschung schwierig abbildbar. Obwohl die maRge-
schneiderten Angebote auf Einmaligkeit ausgerichtet sind, deuten die Interviews bei WEIT-
BILD darauf hin, dass diese Angebote dahingehend gepriift werden, ob die Bedarfe auch fir
einen breiteren Adressatenkreis passfahig sind und in die offenen Seminare Uberfiihrt werden
konnen. Eine solche Wechselwirkung zwischen standardisierten Lehrprogrammen und kunden-
spezifischen Programmen liel? sich auch bei der Erstellung von eLearning Dienstleistungen zei-
gen (vgl. Rippien 2012, S. 313). Auf diese Weise dienen die ma3geschneiderten Angebote einer
fundierten Bedarfsanalyse, die auf lange Sicht in das auf Kontinuitat angelegte Programm ein-
gehen und dieses weiterentwickeln (vgl. Gieseke 2003, S. 192).

Der Programmbkatalog ist ,,die Programmart, die prinzipiell den hochsten Grad an Offenheit flr
Zielgruppen und erwachsenenpadagogische Planung ermdglicht (Hippel 2016, S. 147), wo-
hingegen die mafigeschneiderten Angebote mit einem geschlossenen Zugang einhergehen.
Letztere bergen weiterhin das Risiko einer marktgangigen Nachfrageorientierung (vgl. Dehn-
bostel 2008, S. 15, Gieseke 2015, S. 167 f.), bei denen urbane Regionen mit hohen Wettbe-
werbsdruck entstehen, die sich in einem standardisierten Angebot &uf3ern kénnen, das nicht
dynamisch auf die Bedrfnisse und Bedarfe der Teilnehmenden reagieren kann (vgl. Margarian
& Lankau 2018, S. 23). Es bedarf daher eines professionellen teilnehmerorientierten und be-
darfsorientierten Planungshandelns, bei denen padagogische und wirtschaftliche Logiken mit-

einander verschrankt werden.
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6. Fazit

Die Analyse der Programm- und Angebotsplanung in der beruflichen Weiterbildung verdeut-
licht die Pluralitat der verschiedenen Formen von beruflicher Weiterbildung, ihrer Zielgrup-
pen, Finanzierung und Anbieter. Daher wurde in der vorliegenden Dissertation die Programm-
und Angebotsplanung bei zwei exemplarischen Anbietern untersucht und fallanalytisch darge-
stellt, um diese Vielfalt abbilden zu kdnnen. Hierbei handelt es sich um einen Uberregional
agierenden kommerziellen Bildungsdienstleister, der im Reproduktionskontext Markt agiert
(WEITBILD) und eine projektformig, 6ffentlich finanzierte Einrichtung der beigeordneten Bil-
dung (Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Hannover), die sich im Kontext Staat verorten lasst
(vgl. Schrader 2008b, 2011). In den zur Dissertation gehdrenden Einzelarbeiten wurde das Pla-
nungshandeln der beteiligten Akteure (Lorenz 2018, 2019) und deren Ergebnisse tber Pro-
grammanalysen (Lorenz 2018, Lorenz & Asche 2020) untersucht und aufgearbeitet. Programm-
und Angebotsplanung konnten auf diese Weise einrichtungsbezogen und bildungsbereichsspe-
zifisch in den Blick genommen werden. Die Einzelarbeiten lassen Aussagen zu den beteiligten
Akteuren von Programm- und Angebotsplanung, der Bedarfsanalyse und den verwendeten Pla-

nungsstrategien zu.

Insbesondere die umfassende Analyse des Programmplanungshandelns bei WEITBILD hat fun-
dierte empirische Erkenntnisse zum Aufbau von privaten Weiterbildungsanbietern, den Merk-
malen ihres Planungshandelns, den angebotenen Formen beruflicher Weiterbildung und den
genutzten Planungsstrategien erbracht. Uber die Fallstudie des Typs ,,Vertiefung“ (Pfltger,
Pongratz & Trinczek 2010, S. 45) konnte die Programmplanung kontextbezogen in ihrer Kom-
plexitat aufgearbeitet werden, um die inneren Zusammenhange und Logiken des VVorgehens
privater Bildungsanbieter zu verstehen (vgl. Gieseke 1991, S. 80, Ludwig 2005, S. 51 f., Pfliger
et al. 2010, S. 45). Wie die Befragung des Branchenverbandes Wuppertaler Kreis e.V. verdeut-
licht, handelt es sich bei den von WEITBILD offerierten Bereichen (firmeninterne Seminare,
offene Seminare fur Privatpersonen und Unternehmen sowie den SGB-gefdrderten MafRnah-
men) um die Dienstleistungen, mit denen die Weiterbildungsanbieter den meisten Umsatz er-
zielen (vgl. Wuppertaler Kreis e.V. 2018, S. 5 f.). Daher lasst sich WEITBILD als ein typischer

Vertreter der kommerziellen Anbieter einstufen. Die Ergebnisse der Fallstudie erhalten dadurch
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natlrlich keine Allgemeingltigkeit, liefern aber wichtige empirische Grundlagen zur Pro-
grammplanung bei kommerziellen Weiterbildungsanbietern, an denen zukiinftige Forschungs-

arbeiten zum Planungshandeln dieses Institutionentyps anschlieRen kénnen.

Die Einzelarbeiten wurden durch die vorliegende Rahmenschrift verbunden und unter den spe-
ziellen Fokus der Planungsstrategien und der Programmarten re-analysiert. Hierflr wurden
Planungsstrategien als makrodidaktische Entscheidungen zur Gestaltung von Programmarten
uber die Hinzunahme, Beibehaltung, Veranderung und Beendigung von Bildungsangeboten ge-
fasst, um adressatenbezogene Bildungsangebote zu planen. Die Planungsstrategien sind damit
das Ergebnis ausgehandelter Entscheidungen zwischen den beteiligten Akteuren, die mit vari-

ablen, situationsspezifischen Planungsvorgéngen verbunden sind.

Es konnten folgende Planungsstrategien mit ihren jeweiligen Unterformen bei den Anbietern
der beruflichen Weiterbildung identifiziert werden: Neuentwicklung (von Angeboten oder Me-
thoden), Umsetzung (Platzieren oder Adaption), Fortschreibung (mit oder ohne Modifikation)
und Beendigung (Streichung). Die Konzeptualisierung von Planungsstrategien auf Angebots-
ebene ermdglichte die Verknupfung von Planungsstrategien mit den von Hippel & Robel
(2016) fur den betrieblichen Kontext identifizierten Programmarten. Damit konnte einerseits
an den Programmarten theoretisch weitergearbeitet werden und andererseits eine Auslegung
der unternehmensbezogenen Programmarten der betrieblichen Weiterbildung fir die berufliche
Weiterbildung aus Anbieterperspektive erfolgen. Anhand der Re-Analyse der Daten wurde ge-
zeigt, dass sich die Programmarten und Planungsstrategien abhangig von Auftraggebern bzw.

Finanzierung, Zielgruppe, Adressatinnen und Adressaten sowie Zugangen ausformen.

Von WEITBILD werden maligeschneiderte Angebote und der Programmkatalog fir die beruf-
liche Weiterbildung angeboten. Die Planenden gestalten die malRgeschneiderten Angebote fir
Arbeitslose, Arbeitssuchende, von Arbeitslosigkeit bedrohte Personen sowie Beschéftigte und
Fuhrungskrafte tUber die Neuentwicklung und Umsetzung aus. Daneben wird der Programm-
katalog Uber eine breite Nutzung aller Planungsstrategien geformt (Neuentwicklung, Umset-
zung, Fortschreibung und Beendigung) und es werden institutionalisierte Bildungs- und Lern-
gelegenheiten fur Arbeitssuchende, Privatpersonen sowie Beschaftige von Unternehmen offe-
riert. Das Kompetenzzentrum bietet einen Programmkatalog an, der Anpassungsfortbildungen
fur Privatpersonen und Beschéftigte von Unternehmen in einem offenen Zugang enthélt. Die
beiden Programmarten wurden hinsichtlich ihres Zugangs, Auftraggebers/Finanzierung, Be-

darfe, Bedarfsstrategien, Zeithorizont und angewendeten Planungsstrategien bestimmt.
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Mit der dargestellten Unterscheidung zwischen makrodidaktischer Programmplanung und mik-
rodidaktischer Angebotsplanung lasst sich verdeutlichen, dass der Programmkatalog tber Pro-
grammplanungshandeln gestaltet wird, wohingegen die malRgeschneiderten Angebote auf eine
auf Einmaligkeit fokussierte kurzfristige Angebotsplanung ausgerichtet sind. Die Kontinuitét
der Bildungsarbeit wird jedoch ber den im Schwerpunkt angebotsorientierten Programmkata-
log sichergestellt und bestérkt dartiber das Profil der Einrichtung. Wenn es gelingt beide Pro-
grammarten und damit ihre Schwerpunkte der Angebotsorientierung und Nachfrageorientie-
rung zu verkniipfen und auszubalancieren, er6ffnen sie Potenziale fiir eine langfristig angelegte
kontinuierliche Bildungsarbeit, die Kontinuitat und Aktualitat (vgl. Siebert 2009, S. 77) verbin-
det und flexibel unterschiedliche Zeithorizonte realisieren kann. Demnach kdnnen einerseits in
Programmen zusammengestellte Angebote Bedarfe und Nachfrage erzeugen (vgl. Gieseke
2008, S. 40 f.) und andererseits die nachfrageorientierten mafgeschneiderten Angebote genutzt
werden, um die Bedarfshypothesen des Programmkatalogs zu validieren und zur passgenaue-

ren adressatenbezogenen Programmplanung beizutragen.
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Programm- und Angebotsplanung bei privaten Anbietern der beruflichen Bildung —
Entwickeln und Umsetzen von Bildungsdienstleistungen im Spannungsfeld von Kun-

densegmenten, Zentralitat und Regionalitat
Lisa Lorenz

1. Einleitung
Die Programm- und Angebotsplanung gilt als genuine erwachsenenpadagogische Téatigkeit und profes-
sionelles Handlungsfeld (Fleige, Gieseke, Hippel, Képplinger & Robak 2018, Gieseke 2015, Kraft 2009).
Anders als im schulischen Bereich, in dem Curricula Bildung vorstrukturieren, zeichnet sich die Erwach-
senenbildung zumeist durch inhaltliche Offenheit ihrer Bildungsangebote aus, wodurch Bildungsange-
bote und Programme vielféltiger Formen und Inhalte entstehen. ,Education and training programs for
adults come in all shapes, sizes, and formats.” (Caffarella & Ratcliff Daffron 2013, S. 2) Bildungsange-
bote und Programme sind hierbei das Ergebnis von Programm- und Angebotsplanung, die durch Pla-
nende in einem komplexen Geflige aus verschiedenen Akteuren, Interessen, Bedarfen und Bedurfnis-

sen, politischer und regionaler Verortungen tibernommen werden.

Forschungsergebnisse zur Programmplanung markieren institutions- und bildungsbereichsspezifische
Eigenschaften von Planungshandeln und den damit einhergehenden Entscheidungen und Begrindun-
gen (Pohlmann 2018). Sie verdeutlichen sowohl allgemeine als auch spezifische Merkmale, die nur fir
bestimmte Institutionen und Bildungsbereiche zutreffen. Daher sind fallbezogene Untersuchungen von
Programmplanung zu intensivieren, um spezifische Elemente des Planungshandelns in Detailanalysen
herauszuarbeiten (Lorenz & Pohimann 2016). Vor allem die Programmplanung von privaten Bildungs-
anbietern ist bislang kaum untersucht. Sie ist entweder in institutioneniibergreifenden Untersuchungen
inkludiert (Dollhausen 2008, Pohlmann 2018) oder implizit anhand spezieller Formate wie elLearning
miterhoben (Rippien 2012). Der vorliegende Beitrag schlie3t dieses Forschungsdesiderat tber die fall-
analytische Darstellung einer empirischen Untersuchung zur Programmplanung bei einem privaten Bil-

dungsdienstleister der beruflichen Bildung.

Aufbauend auf einer theoretischen Darstellung bisheriger Erkenntnisse zu Programmplanung, deren
Modellen und Verstandnissen, werden die Befunde der Fallanalyse dargestellt. Hierbei wird die Pro-
gramm- und Angebotsplanung von WEITBILD, als bundesweit agierender Bildungsdienstleister der be-
ruflichen Bildung, analysiert. Das Planungshandeln wird als arbeitsteiliger Prozess charakterisiert, der
sich in einem spezialisierten, innerorganisationalen Netzwerk im Spannungsfeld von Kundensegmen-

ten, Zentralitéat und Regionalitat vollzieht.
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2. Programm- und Angebotsplanung
Die Annaherung an Programm- und Angebotsplanung erfolgt zunachst definitorisch. Dabei wird das
Angleichungshandeln (Gieseke 2000) als spezifischer Handlungsmodus der Programmplanung be-
schrieben (2.1), wobei sich die Beziige und Abgrenzungen zum Handlungsfeld des Bildungsmanage-
ments anschlielen (2.2). Daran anknipfend werden empirische Befunde beschrieben, die verdeutli-
chen, dass Programm- und Angebotsplanung bei privaten Bildungsanbietern mit spezifischen Zielen,

Begriindungen und Praktiken einhergehen (2.3).

2.1 Programm- und Angebotsplanung

Programmplanung umfasst die Konzeption und Organisation von Programmen, die erwachsenen Teil-
nehmern, Adressaten und Zielgruppen einrichtungsbezogene Bildungsangebote unterbreiten (Héffer-
Mehlmer 2011, Cervero & Wilson 1994). Die Konzepte Programmplanung und Angebotsplanung wer-
den haufig zusammen verwendet, da sie unterschiedliche Konnotationen aufweisen. Wahrend bei der
Programmplanung ein einrichtungsspezifisches Weiterbildungsprogramm unter einer makrodidakti-
schen Perspektive gestaltet wird, dass Bildungsangebote schwerpunktbezogen zusammenstellt und
deren Vielfalt prasentiert (Arnold & Wiegerling 1983, Gieseke 2006, Gieseke 2015, Gieseke 2000), fo-
kussiert die Angebotsplanung starker die konkrete Planung einzelner Angebote, d.h. die Konzeption

von einzelnen Projekten, Veranstaltungen oder Curricula (Gieseke 2000).

Da die Erwachsenenbildung keinem vorgegebenen Curriculum folgt und verschiedene Finanzierungs-
formen aufweist, sind inhaltliche und methodische Uberlegungen zur Gestaltung von Programmen und
Angeboten notwendig. Das Programm einer Weiterbildungseinrichtung tragt hierbei das institutionelle
Selbstverstandnis und die tragerspezifische Auslegung von Bildung in sich, worauf padagogisches Han-
deln aufbaut und legitimiert wird (Gieseke & Opelt 2003, Gieseke 2015). Durch die inhaltliche Offenheit
des Weiterbildungsbereichs sind Themen und Angebote, die die Bedurfnisse und Bedarfe der Adres-
sat/inn/en abbilden und bearbeiten, von den Mitarbeitenden einrichtungsbezogen zu identifizieren und
zu entwickeln (Arnold & Wiegerling 1983). Die Analyse des Bedarfs und der Nachfrage ist damit ein
existenziell bedeutender Bestandteil der Programm- und Angebotsplanung (Schlutz, 2006). Nur wenn
sich die Einschatzungen der Mitarbeitenden, die Tietgens als ,,Suchbewegungen“ (Tietgens 1982, S.
127 ff.) beschreibt, mit den Suchbewegungen der Teilnehmenden kreuzen, kénnen Bildungsangebote

letztlich auch realisiert werden.

Neben einer makrodidaktischen Sicht auf Programmplanung bestehen auch Verstandnisse, die die me-
sodidaktische oder auch mikrodidaktische Planung von Angeboten fokussieren. Als Beispiel kann hier
Schlutz (2006) genannt werden, der Angebotsplanung als bedeutenden Teilschritt der Angebotsent-
wicklung begreift und praxeologische Hilfestellungen fir die Entwicklung einzelner Angebote erarbeitet.
Die Angebotsentwicklung markiert er als Ubergreifenden Prozess der Gestaltung von einzelnen Bil-
dungsangeboten, die sich in die drei Schritte (Angebotsplanung, Angebotsrealisierung und Angebots-

verbesserung) unterteilt und die kontinuierliche Verbesserung des einzelnen Angebots anstrebt (Schlutz
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2006). Er verbindet hierbei eine paddagogische mit einer betriebswirtschaftlichen Sichtweise und mar-
kiert das Weiterbildungsangebot als ,,Zusage, ein vorhandenes Leistungspotenzial in Form einer be-
stimmten Bildungsdienstleistung zu realisieren und dabei Eigenleistungen der Abnehmer einzubezie-
hen.” (ebd., S. 74) Zugleich weist er darauf hin, dass ein Bildungsangebot in der Praxis und der Disziplin
deutlich breiter verstanden wird und den Gegenstand der Bildungsarbeit von Weiterbildungsinstitutionen
im Allgemeinen beschreibt. Angebotsentwicklung umfasst daher sowohl die Erstellung (Angebotspla-
nung) als auch die Verbesserung und Realisierung von Bildungsdienstleistungen (ebd.). In den nach-
folgenden Ausfiihrungen wird jedoch die Programm- und Angebotsplanung als der tbergreifende Pro-
zess verstanden, der die Angebotsentwicklung zusammen mit der paddagogischen Konzeption (Grob-

und Feinkonzept) sowie der Erstellung des einzelnen Angebots einschlief3t.

Verantwortlich fir die Programm- und Angebotsplanung sind die ,Planenden®, die in der 6ffentlichen
Erwachsenenbildung auch als hauptamtlich pAdagogische Mitarbeiter/innen (Schmidt-Lauff 2009) be-
zeichnet werden. Sie ibernehmen ,vorrangig planend-disponierende Aufgaben, wie Programmplanung,
-organisation, -evaluation, Bedarfs- und Zielgruppenanalyse, Angebotserstellung und Veranstaltungs-
organisation, Ressourcensicherung und Disposition von Lehrkraften sowie deren Anleitung und Bera-
tung.” (Schmidt-Lauff 2009, S. 10) In der Praxis wird das Téatigkeitfeld der Programm- und Angebotspla-
nung neben den Planenden in Teilen auch von Leitungen der Bildungseinrichtung (Robak 2004) oder

Kursleitenden tibernommen.

Die padagogischen Mitarbeiter/innen und Leiter/innen gestalten das Weiterbildungsprogramm und neh-
men dabei bildungspolitische Rahmungen, 6konomische Faktoren und das Nachfrageverhalten von
Teilnehmenden und Einrichtungen auf (Gieseke 2015). Damit wird bereits die Komplexitat deutlich, die
hinter der Entwicklung von Bildungsprogrammen und -angeboten steht und das Erfordernis, den Pla-
nungsprozess flexibel kontextbezogen auszurichten. Die Programmplanung erfolgt keinesfalls in Wenn-
Dann-Konstellationen eines festgelegten linearen Ablaufs, wie es frilhere Modelle nahelegen (Hippel &
Kéapplinger 2017), sondern wird entsprechend des situativen Kontexts immer wieder neu strukturiert
(Gieseke, 2008, Cervero & Wilson 1994). Die Aushandlung verschiedener Interessen und die Transfe-
rierung von Bildungsbedarfen in Bildungsangebote umfasst ,interpretative, kommunikative Prozesse*
(Gieseke 2008, S. 47), in denen Entscheidungen fortlaufend kommunikativ ausgehandelt werden. Die-
ses Verstandnis bildet Gieseke tUber das Modell der Wissensinseln (vgl. Abb. 1) ab, das empirisch aus

dem Planungshandeln konfessioneller Einrichtungen erarbeitet wurde (Gieseke 2000).
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Abbildung 1: Modell der Wissensinseln (Gieseke 2006, S. 74)

Der/die Planende greift situativ auf verschiedene Wissensinseln zuriick und verbindet diese flexibel als
Planungsschritte miteinander (Gieseke 2008). Hierflir bendtigt er jedoch padagogische Kompetenz und
spezifisches Wissen, welches themenspezifisch zu Wissensinseln verdichtet wurde. Die Wissensinseln
kénnen zusammenfassend den Tatigkeitsbereichen Bedarfsanalyse (Bedarfserhebung, Ist-Analyse,
BedurfniserschlieBung), padagogische Konzeption (Teilnehmeranalyse, Ziele, Angebotsentwicklung,
Dozentengewinnung), Preisgestaltung (Kostenkalkulation), Marketing (Marketing/Offentlichkeitsarbeit,
Formulierung von Ankindigungen, Zielgruppengewinnung), Durchfiihrung sowie Evaluation (Evalua-
tion, Controlling) zugeordnet werden. Der/die Planende muss hierbei differierende Erwartungen aus
Politik, Gesellschaft, Adressat/inn/en und Teilnehmenden, Unternehmen und Tragern (Hippel, 2011, S.
46) sowie Anforderungen, die aus einer Absicherung der Finanzierung entstehen (Gieseke & Opelt
2003), aufnehmen und aktiv bearbeiten. Dies fasst Gieseke unter den Begriff des Angleichungshan-
delns (Gieseke & Gorecki, 2000), das ,in der Praxis nicht Anpassung, sondern eine Angleichung der
Positionen durch Aushandlung” (Gieseke 2008, S. 105) unter dem Fokus der Teilnehmer- und Zielgrup-
penorientierung meint. Demensprechend werden Ideen zwischen den an der Planung beteiligten Akt-
euren ausgetauscht und diskutiert, Ansichten ausgehandelt, tbernommen und gemeinsame Ldsungen
eruiert (Gieseke 2003).

Die Aushandlung von Interessen und Erwartungen kann als spezifische Handlungsform der Programm-
planung betrachtet werden, wie sie auch in angloamerikanischen Diskursen beschrieben (Cervero &

Wilson, 1994) wird. Es bestehen jedoch bisher keine fundierten Erkenntnisse dartiber, ob der Modus
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des Angleichungshandelns, fur den in der Programmanalyse der VHS Dresden Hinweise gefunden wur-
den (Gieseke & Opelt 2003), nur fir die 6ffentliche Erwachsenenbildung? gilt und fiir die verschiedenen
Institutionentypen anders ausgelegt werden muss (Hippel & Rébel 2016). Beim Angleichungshandeln
offentlich finanzierter Einrichtungen wird die Aushandlung an (Ordnungs)prinzipien der 6ffentlichen Er-
wachsenenbildung zurtickgebunden und spezifisch ausgelegt. Ziel der Aushandlungsprozesse ist eine
mdglichst offene und freie Entfaltung von Themen in der Programmplanung, bei der Planende als Seis-
mograph fungieren, d.h. gesellschaftlich relevante Themen antizipieren und in Planungsprozesse auf-
nehmen (Gieseke 2000, Pohimann 2018). Dagegen lasst sich in der betrieblichen Weiterbildung von
Grolunternehmen (ab 2.800 Mitarbeitende) das Angleichungshandeln als Aushandlung subjektiv zuge-
schriebener akteursabhangiger Funktionen von Weiterbildung fassen (Hippel & Rébel 2016). Die sub-
jektiv zugeschriebenen Funktionen beschreiben die entsprechende Erwartung der Akteure, wozu Wei-
terbildung beitragen kann (z.B. die Qualifizierungs- und Versorgungsfunktion oder die Gratifikations-,
Motivations- und Mitarbeiterbindungsfunktion) und wie die Akteure Weiterbildung verstehen (ebd.). Fir
Planungshandeln von privaten Bildungsanbietern, die Bildungsangebote und -programme in der beruf-

lich-betrieblichen Weiterbildung offerieren, gibt es dazu bislang keine Befunde.

In den Diskursen um Programmplanung? wird deutlich, dass sich Planung als Aushandlung und Treffen
planungsrelevanter Entscheidungen in sozialen Kontexten charakterisieren lasst, die aus heterogenen
Interessen verschiedener Akteure entstehen und fir die Akteure mit verschiedenen Funktionen einher-
gehen (Caffarella & Ratcliff 2013, Cervero & Wilson 1994, Gieseke 2008, 2015, Hippel & Rdbel 2016).
Cervero & Wilson (1994) nehmen bei der Betrachtung von Programmplanung insbesondere den Ein-
fluss von Machtverhéltnissen und Interessen verschiedener Akteure (Lernende, Dozierende, Planende,
Leitende und betroffene Offentlichkeit) in den Blick. ,Our point is that power relations structure the terrain
on which people must act and their interests are their motivations for acting on that terrain.” (ebd., S.
255) Dieses Verstandnis ist gerade fir die beruflich-betriebliche Weiterbildung in Unternehmen beson-
ders zutraglich, da sie als ,Arenen mit Interessensdivergenzen” (Gieseke 2009, S. 67) gelten und je
nach Organisationsform unterschiedliche Entscheidungsbefugnisse auf den Hierarchieebenen beste-
hen. Die Vielfalt von Unternehmen erzeugt eine ebenso grofRe Vielfalt an betrieblicher Weiterbildung,
die in Konfigurationen aus verschiedenen Akteuren, Interessen, Entscheidungen und Funktionen abge-
bildet werden kénnen (Ké&pplinger 2016). Unter Rickgriff auf die Strukturationstheorie von Giddens ge-
hen Cervero & Wilson davon aus, dass Planende sich bei der Programmplanung auf Strukturen (soziale

und organisationale Kontexte) beziehen und sie dartber mit formen (verandern oder bestarken). Die

1 Unter der offentlichen Erwachsenenbildung sind Einrichtungen der Erwachsenen- und Weiterbildung zusammen-
gefasst, die aufgrund der Weiterbildungsgesetze in den Bundeslandern einen éffentlichen Bildungsauftrag erfiillen
und daher eine 6ffentliche Grundfinanzierung erhalten.

2 Eine Zusammenstellung der bisherigen theoretischen Arbeit und empirischen Befunde zu Programm- und Ange-
botsplanung bietet das neu erschienene Band Fleige et al. 2018, welches die weitere Theoriebildung dieses er-

wachsenenpéadagogischen Tatigkeitsfeldes vorantreibt.
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Autoren beschreiben das demokratische Prinzip als normative Anforderung eines ethisch verantwortli-
chen Handelns von Planenden. Es liegt hierbei in der Verantwortung des/der Planenden alle Akteure
an der Planung zu beteiligen, die davon betroffen sind. Der Einbezug und Nicht-Einbezug von Akteuren
kann als Ausdruck von Macht gedeutet werden und manifestiert oder &ndert Machtverhéltnisse (Cervero
& Wilson 1994).

Planende mussen jedoch nicht nur mit differierenden Macht- und Interessenskonstellationen umgehen,
sondern auch unterschiedliche Antinomien und Widerspruchskonstellationen aushandeln (Hippel 2011).
Der deutlichste Widerspruch besteht zwischen padagogischen und ékonomischen Prinzipien, die ein
Spannungsfeld erzeugen, in dem sich die Programmplanung bewegt. Fir die betriebliche Weiterbildung
lasst sich dieses Spannungsfeld zwischen: ,den Erwartungen, die an Wirtschaftlichkeit, kurzfristigem
Erfolg und damit am Bedarf orientiert sind einerseits und Erwartungen, die an padagogischen Zielen
wie Kompetenzerwerb und Einsatz der Kompetenzen, langfristigem Nutzen und damit den Beduirfnissen
der Mitarbeitenden ausgerichtet sind, andererseits" (Hippel & Rébel 2016, S. 64) aufspannen. Dieser
Widerspruch wird daher auch fur kommerzielle Bildungsanbieter relevant, da sich die Einrichtung selbst-
standig finanziert, d.h. die Akteure damit wirtschaftlich handeln miissen, ohne die padagogische Unter-

stutzung von Lernen aus dem Blick zu verlieren.

2.2 Programmplanung in Abgrenzung zum Bildungsmanagement

Neben der Programmplanung ist das Bildungsmanagement ein weiteres Handlungsfeld in der Erwach-
senenbildung, welches im Wesentlichen die Leitung von Weiterbildungseinrichtungen umfasst (Kraft
2009) und die gesamte Einrichtung im Blick hat (Gieseke 2008). Gerade in den 1990er Jahren wurde
die Programmplanung verstérkt als Bestandteil des Bildungsmanagements angesehen, was eine Folge
ricklaufiger Finanzierung von Weiterbildung und einer damit verbundenen Ausbreitung von betriebs-
wirtschaftlichen Konzepten war (Geil3ler, 1993, Merk 1992, Pohimann 2018). ,EB/WB wird als Markt,
Bildung als Produkt oder Investition, die Lernenden als Kund/inn/en und die padagogische Planung als
Managementhandeln oder Marketingstrategie ausgelegt.” (Pohlmann 2018, S. 98) Damit geht ein
Dienstleistungsgedanke von Lernen und Bildung einher, der die Lernenden als Kunden betrachtet und
die Planung von Bildungsangeboten mit einer betriebswirtschaftlichen Logik (vgl. Schlutz 2006) anrei-

chert oder sie gar darauf reduziert.

Empirische Studien (Gieseke 2000, Schiersmann et al. 1998) belegen hierbei, dass sich die Programm-
planung keinesfalls im Bildungsmanagement auflésen lasst, sondern ein ,eigenes systematisches
Handlungsfeld“ (Robak 2004, S. 338) mit speziellen Aufgaben, Beziigen und Handlungsmodus ist. Ob-
wohl Leitungshandeln im Bildungsmanagement (Leiten und Fiihren) sowie Planungshandeln der Pro-
grammplanung in kleineren Einrichtungen von ein und derselben Person Glbernommen werden (kon-
nen), erfordern sie unterschiedliche Handlungsmodi in der Bearbeitung unterschiedlicher Anforderun-
gen. Daher pladiert Gieseke (2000) aber auch Robak (2004) fiir eine systematische und analytische
Trennung beider Handlungsfelder. Zwischen Bildungsmanagement und Programmplanung bestehen

zwar Uberschneidungen im Aufgabenspektrum, das als ,kooperatives Management* betrachtet wird,
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jedoch auch wesentliche Unterschiede in den Téatigkeiten. Dementsprechend Ubernehmen die Leiten-
den beispielsweise die Profilbildung und Reprasentation der Einrichtung in der Offentlichkeit iiber Netz-
werkarbeit wohingegen die Bedarfs- und BedirfniserschlieBung sowie die pddagogische Konzeption

des Angebots zu den Aufgaben der Planenden gehéren (Gieseke 2000).

Uber das Bildungsmanagement konstellieren die Leitenden fiir die Planenden sog. ,Handlungswaben*,
die als ,MdglichkeitsrAume fir die Realisierung von Bildungsarbeit* (Robak 2004, S. 341) geformt und
verandert werden. Sie werden am Profil der Einrichtung zuriickgebunden und formen den Rahmen fiir
das Handeln der Planenden, ohne dass die Handlungsspielrdume der Planenden in starren oder gar
standardisierten Handlungswaben eingeschréankt werden. Sofern es der Leitung nicht gelingt, eine Ba-
lance zwischen betriebswirtschaftlicher oder padagogischer Begriindungslogik herzustellen, kénnen die
Maoglichkeitsraume in der betriebswirtschaftlichen Ausrichtung starker vorstrukturiert und begrenzt wer-
den (ebd.). Damit wird eine professionelle Sichtweise auf Bildungsarbeit deutlich, die den zentralen
Widerspruch zwischen padagogischer und 6konomischer Logik aushandelt und nicht einseitig auflost.
Dies wird von Fleige et al. als Bestandteil einer ,doppelten Professionalitat” (Robak 2018, Fleige et al.
2018) gefasst, die letztlich eine Kompetenz fiir Leitende und Planende beschreibt. Das Modellieren von
Handlungswaben in der Balancierung von padagogischer und ékonomischer Logik wird daher im Pla-
nungshandeln kommerzieller Bildungsanbieter ein wichtiger Bestandteil sein, um Méglichkeitsraume fir

die Programmplanung zu formen.

Die Aufgabe des Bildungsmanagements, Rahmenbedingungen fir die Programmplanung zu gestalten
(Robak 2004) wird von Zech (2010) auch als Programmmanagement gefasst. Hierbei wird Programm-
planung strategisch gesteuert, d.h. am Markt und der Akzeptanz von Kunden ausgerichtet und das ei-
gene Profil der Bildungseinrichtung bzw. ihre institutionelle Identitat im Wechselspiel zur Umwelt erar-
beitet. Bildungsangebote werden dahingehend kontinuierlich angepasst und neue Angebote entwickelt,
um die eigene Marktposition zu sichern, die finanzielle Grundsicherung der Einrichtung sowie Wachs-
tumspotenziale zu erschlieBen. Zech spricht sich in diesem Kontext dafiir aus, ,die Bildungsangebote
als Produkte zu betrachten, denn als solche kénnen sie vermarktet und unter betriebswirtschaftlichen
Gesichtspunkten analysiert werden." (Zech 2010, S. 108). Damit deutet sich eine hohe Bedeutung des

Marketings und dem Markt als dessen Bezugspunkt an.

2.3 Programm- und Angebotsplanung von privaten Bildungsanbietern
Die Programm- und Angebotsplanung ist bislang vor allem fur Einrichtungen der 6ffentlichen Erwach-
senenbildung untersucht worden (Gerhard 2009, Gieseke 2000, Gieseke & Opelt 2003, Pfeiffer 1990,
Robak & Petter 2014), wobei in den letzten Jahren eine Ausweitung auf die betriebliche Weiterbildung
in der Betrachtung von Entscheidungsprozessen und der Programmplanung erkennbar ist (Heuer 2010,
Hippel & Robel 2016, Kapplinger 2016). Dies ist auch unbedingt nétig, sonst lauft ,die privatwirtschaftlich
verfasste Weiterbildung [...] Gefahr, in den Diskursen der Erwachsenenbildung lediglich beilaufig bzw.

als Gegenmodell des Eigentlichen behandelt zu werden.” (Rippien 2012, S. 15) Die Programmplanung
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von privaten Bildungsanbietern ist bislang kaum untersucht. Studien erheben Planung entweder institu-
tionentbergreifend, worin private Anbieter inkludiert werden (Dollhausen 2008, Pohimann 2018), oder
fokussieren die Erstellung von speziellen Formaten wie eLearning (Rippien 2012). Es erscheint jedoch
extrem lohnenswert private Bildungsanbieter einrichtungsspezifisch zu betrachten, da die Befunde na-
helegen, dass sich Programmplanung in verschiedenen Institutionentypen und Kontexten unterscheidet
und von anderen Akteuren gestaltet wird. Hippel und Robel identifizieren beispielsweise fir die betrieb-
liche Weiterbildung akteursabhangige Zuschreibungen von Funktionen von Weiterbildung, die sich auch
auf die Gestaltung unterschiedlicher Programmarten auswirken (Hippel & Robel 2016). Daher soll nach-
folgend der Forschungsstand zu Programmplanung bei kommerziellen Bildungsanbietern umrissen wer-

den.

Dollhausen (2008) analysiert Planung organisationsspezifisch Uber organisationale Planungskulturen,
bei denen soziale Praktiken der Planung soweit verdichtet und perpetuiert werden, dass organisational
geteilte oder differierende Interpretations- und Handlungszusammenhéange entstehen. Zwar erhebt die
Studie ein breites und differenziertes Sample aus sieben Weiterbildungsorganisationen verschiedener
Finanzierungsformen, Tragerschaften, Rechtsformen und Fachbereichen, jedoch geht dieses Sample
nicht in die Ergebnisdarstellung ein. Dollhausen wahlt entsprechend ihres Referenzrahmens der Frag-
mentierung, Differenzierung und Integration nach Frost et al. (1991) letztlich drei Organisationen aus
ihrem Sample aus, die in fallanalytische Beschreibungen der jeweiligen Planungskultur minden (Volks-
hochschule, Einrichtung der konfessionellen Erwachsenenbildung, 6ffentlich grundfinanzierte Einrich-
tung der beruflichen Weiterbildung). Daher kénnen hieraus letztlich keine Befunde fiir Planungshandeln

von kommerziellen Bildungsanbietern der beruflichen Bildung gezogen werden.

Anders sieht das bei Pohlmann (2018) aus. In einer umfassenden regionalen Studie zur Programmpla-
nung von Angeboten des Bildungsurlaubes arbeitet sie diskursanalytisch institutionstyp-spezifische und
fachbereichsspezifische Merkmale der Planung heraus. Der Institutionentypus (u.a. gewerbliche, 6ffent-
lich anerkannte und grundfinanzierte Weiterbildungseinrichtungen) und der jeweilige Fachbereich (be-
rufliche, politische und allgemeine Bildung) kénnen daher einen entscheidenden Einfluss auf das Pla-
nungshandeln der Akteure haben. Neben allgemeinen Merkmalen bestehen auch einrichtungsspezifi-
sche Merkmale, sowie fachbereichsspezifische Merkmale und spezifische Merkmale (fachbereichs- und
einrichtungsbezogen) in der Programmplanung von Bildungsurlaubsangeboten. Pohimann identifiziert
sowohl fur Begrundungslogiken von Planung, Konzeptionen von Bildungsurlaub als auch die Nutzung
von Planungsstrategien einrichtungsspezifische Merkmale, die die Besonderheit des Planungshandelns

in unterschiedlichen Institutionentypen und Fachbereichen verdeutlicht.

Mit Bildungsurlaub verfolgen die Planenden unterschiedliche Ziele, die sich zwischen arbeithehmerna-
hen und arbeitgebernahen sowie 6ffentlichen und gewerblichen Anbietern unterscheiden. ,Wahrend
sich die nach dem Bremischen Weiterbildungsgesetz anerkannten Bildungsurlaubsanbieter an einem
offentlichen Bildungsauftrag orientieren, orientieren sich die gewerblichen Anbieter am Marktprinzip.”

(ebd., S. 198) Entsprechend der Orientierung am Markt werden auch Entscheidungen in der Planung
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von Bildungsurlaubsangeboten bei gewerblichen Anbietern und arbeitgebernahen Einrichtungen an ei-
nem o©konomischen Bezugshorizont ausgerichtet und mit 6konomischen Kategorien (Wettbewerb,
Markt, Nutzen, Nachfrage, Effizienz und Effektivitat) begriindet. Im Vergleich dazu kénnen Planende in
offentlich anerkannten Weiterbildungseinrichtungen ihre Entscheidungen unter breiter Nutzung aller
identifizierter Bezugshorizonte untermauern (erwachsenenpadagogischer Bezugshorizont: ,lern- und
bildungstheoretische, wissenstheoretische, biografietheoretische, beziehungstheoretische, emotions-
theoretische, zeittheoretische und didaktisch-methodische Argumente” (ebd., S. 249) und gesellschafts-
politischer Bezugshorizont: Demokratisierung-, Kompensations- und Teilhabefunktion von Bildungsur-
laub) (ebd., S. 251 ff.).

Nicht die Angebotsplanung, sondern die Erstellung von eLearning basierten Bildungsdienstleistungen,
ist die Perspektive von Rippien (2012). Er untersucht Bildungsdienstleistungen von verschiedenen Bil-
dungsdienstleistern (eLearning-Anbieter, private Weiterbildungsorganisationen, aber auch Projekte die
elLearning-Programme erarbeiten) im Bereich von eLearning und blended learning sowie dessen ,Er-
stellungsprozess” (Rippien 2012, S. 14). Damit beschreibt er implizit die Angebotsplanung von elLearn-
ing Angeboten von gewerblichen Anbietern, wobei er es nicht unter diesem theoretischen Rahmen fasst.
Die Erstellung von Bildungsdienstleistungen greift er als didaktisches Handeln auf und legt die Dienst-
leistung Uber das Erstellen ,didaktischer Leistungen” (ebd., S. 132) erziehungswissenschaftlich aus.
Rippien rechtfertigt die Nutzung des Dienstleistungsbegriffs zum einen mit der Eigenschaft von Dienst-
leistungen der Integration des externen Faktors, wodurch eine Koproduktion von Dienstleistungsanbie-
ter und Nutzer/innen (Lernende) entsteht. Zum anderen ist fur ihn die Abgrenzung von Auftraggeber,
Kunden und funktionalen Nutzer/innen elementar (ebd.). Daneben kann davon ausgegangen werden,
dass die vornehmlich privatwirtschaftlich organisierten (Weiterbildungs)Organisationen Uber das Markt-
prinzip und einen 6konomischen Bezugshorizont ebenfalls von diesem Dienstleistungsverstandnis aus-

gehen, wodurch die Logik des Feldes konzeptionell mit aufgenommen wird.

Rippien leitet die ,Erstellung didaktischer Leistungen” (ebd., S. 132) betriebswirtschaftlich und medien-
didaktisch her und rezipiert dabei verschiedene Uberwiegend lineare Ablaufmodelle aus der Literatur
(ebd.). Empirisch arbeitet Rippien in der vergleichenden Darstellung der Falleinrichtungen eine arbeits-
teilige didaktische Erstellung der eLearning-Bildungsdienstleistungen heraus: ,Der Vergleich der Pro-
duktionsprozesse didaktischer Giter macht deutlich, dass es sich dabei um eine Folge von Einzelpro-
zessen handelt, welche nur in Ausnahmeféllen von einer einzigen Person bearbeitet werden. Typisch
fur die Herstellung von Lehr-Lern-Medien ist vielmehr das Aufbrechen der Produktion in eine didaktisch
geteilte arbeitsteilige Herstellung” (ebd., S. 308, Herv.i.0.). Die arbeitsteilige Produktion erfolgt in einem
Wechselspiel aus Standardisierung und Spezifizierung (vgl. Abb. 2), bei denen kundenspezifische Lern-
programme, unter Beteiligung des Auftragsgebers zielgruppenorientiert gestaltet werden oder Stan-
dard-Lernprogramme mit einem offenen Adressatenkreis entstehen (ebd., S. 313).
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arbeitsteilige Bete;llgung
Produktion es
Auftraggebers
Standardisierung
Standard- kundenspezifisches
Lernprogramm Lernprogramm

Spezifizierung

Abbildung 2: Zusammenhang der Standardisierung und Spezifizierung in der Erstellung von Lehr-Lernprogram-
men (Rippien 2012, S. 313)

Standardisierung und Spezifizierung lassen sich aus Perspektive der Programmplanung als Handlungs-
muster der Dienstleistungserstellung deuten, tber die die Akteure zielgruppen- und adressatenorien-

tierte Angebote im Wechselspiel der angebots- und nachfrageorientierten Planungsstrategie planen.

3. Methodologische Anlage
Unter der Fragestellung, wie Programmplanungshandeln in der beruflichen Weiterbildung bei privaten
Bildungsanbietern gestaltet wird, soll eine systematische Aufarbeitung der Planungsstrategien und Vor-
gehensweisen in der Programm- und Angebotsplanung erfolgen. Da bisher wenig Erkenntnisse Uber
das Planungshandeln bei kommerziellen Anbietern bestehen, wurde das Forschungsdesign als Fallstu-
die gestaltet. Diese Forschungsstrategie eignet sich besonders, um die Komplexitdt von Zusammen-
hangen und Phanomenen, wie es bei der Programmplanung der Fall ist, Giber den Einsatz verschiedener
Forschungsmethoden zu erfassen und zugleich dessen Kontext zu bertcksichtigen (Pfliger 2013). Fall-
studien zeichnen sich durch einen Kontextbezug, Methodenkombination, Multiperspektivitat und Offen-
heit im Vorgehen aus (Pfliger, Pongratz & Trinczek 2010). Auf diese Weise wird eine hohe analytische
Tiefe erreicht und die Eigenlogik des Falls herausgearbeitet (ebd.). Als Phdnomen wird die Programm-
und Angebotsplanung gesetzt, die im Kontext der Einrichtung unter Einbeziehung der Organisations-
strukturen und des institutionellen Profils definiert wird. Folgende Forschungsfragen werden im vorlie-

genden Beitrag fokussiert:

1. Welche Akteure sind mit welchen Téatigkeiten an der Programm- und Angebotsplanung betei-
ligt?

2. Wie werden Bildungsangebote geplant bzw. entwickelt?
3. Woran ist das Planungshandeln ausgerichtet und wie wird es begriindet?
Als Fall wurde WEITBILD, als privater, deutschlandweit agierender Bildungsanbieter gewéahlt, da Giber

eine gemeinsame Projektarbeit der Feldzugang und eine Vertrauensbasis bestand.
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WEITBILD ist ein privater Bildungsdienstleister im Bereich der beruflichen Bildung. Er ist eine GmbH
und gehort zu einem internationalen Konzern. Der Konzern ist eine Expertenorganisation, dessen Leit-
motiv die Forderung von Sicherheit beim Einsatz von Technik ist. WEITBILD als Bildungsdienstleister
wiederum Ubernimmt dieses Motiv und bildet Sicherheit als profilbildendes Thema aus. Als deutsch-
landweit agierender Anbieter? offeriert WEITBILD Bildungsdienstleistungen im technisch-gewerblichen
Bereich an Uber 120 Standorten, wobei die zentrale Hauptverwaltung des Bildungsdienstleisters am
Standort der Konzernzentrale angesiedelt ist. Die Veranstaltungen sind in 13 Inhaltsbereiche u.a.
Transport/Verkehr, Lager/Logistik, Kaufmannisch/IT sowie Gesundheit- und Sozialwesen zusammen-

gefasst.

Die Bildungsdienstleistungen werden weiterhin fir die zwei Kundensegmente &ffentlich-geférderter Be-
reich (OFB) und Privat- und Firmenkundenbereich (FKB) entwickelt. Das Unterscheidungsmerkmal der
Bereiche liegt in der Finanzierung der Weiterbildung, d.h. den Auftraggebern. Im 6ffentlich-geférderten
Bereich Gbernehmen offentliche Einrichtungen wie die Agentur fur Arbeit, Jobcenter oder Rehatrager
wie die Rentenversicherungsanstalt die Weiterbildungskosten fur Arbeitssuchende. Bei den Firmenkun-
den hingegen finanziert das Unternehmen die Weiterbildung und bei den Privatkunden die einzelnen
Personen i.d.R. selbst. Der offentlich-geférderte Bereich beinhaltet bei WEITBILD dementsprechend
keine Grundfinanzierung der Einrichtung tber die Weiterbildungsgesetze der Lander wie bei Einrichtun-
gen der 6ffentlichen Erwachsenenbildung, sondern meint 6ffentliche Finanzierungen einzelner Mal3nah-
men gemafl SGB Il und Il und Programmen wie WeGebAU.

Die Fallstudie kombiniert leitfadengestiitzte Experteninterviews mit einer Programmanalyse von zwei
Standorten des Bildungsanbieters. Hierbei wurden Experteninterviews, in Form leitfadengestitzter In-
terviews (Flick 2010) gewahlt, um strukturiert Wissen der in der Planung tatigen Akteure bei WEITBILD
zu erfassen und aufzuarbeiten. Die Leitfaden wurden entsprechend den Aufgaben und Funktionsbe-
schreibungen der Personen jeweils angepasst und als Orientierungshilfe genutzt, um das Interview the-
matisch zu fokussieren, da Expert/inn/en haufig nur Giber begrenzte zeitliche Ressourcen fir Interviews
verfigen (Flick 2010, Meuser & Nagel 1991). Im Zeitraum von Mai 2014 bis Juli 2018 wurden 16 Ex-
pert/inn/eninterviews unterschiedlicher Lange (zwischen 30 Minuten und 3 Stunden) gefiihrt, die die
Leitungsebenen in der Zentrale und an den Standorten sowie Mitarbeitende in den regionalen Bildungs-
einrichtungen von WEITBILD einbezogen. Uber einen iterativen Prozess wurden Erhebung und Aus-
wertung im Anlehnung an die Grounded Theory kombiniert, bis eine theoretische Sattigung erreicht
wurde (Flick 2010, Mey & Mruck 2011, Strauss & Corbin 2010).

Die Expert/inn/en bilden sowohl die Leitungsebene als auch die Mitarbeiterebene ab, wobei die Schwie-
rigkeit darin bestand, dass es Planende im Verstandnis der Einrichtung nicht gibt. Programme und An-

gebote werden von Personen anderer Berufs- und Tétigkeitsbezeichnungen erstellt. Daher umfasst das

3 Weiterhin agiert WEITBILD auch international in verschiedenen Landern. Die vorliegende Arbeit bezieht sich je-
doch auf das Planungshandeln in Deutschland.
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Sample Expert/inn/en verschiedener Berufsbezeichnungen und Funktionen in verschiedenen zentralen

Abteilungen der Hauptverwaltung und an den Standorten, die nachfolgend aufgelistet sind (vgl. Abb. 3).

Institution Interviewte/r Zugehdrigkeit zu Organisations-
einheiten
WEITBILD 9 LRE — Geschéftsfuhrer WEITBILD Gruppe | Geschaftsfuhrung,  Hauptverwal-
tung
6 DLU — Mitarbeiter Kompetenzcenter Abteilung Produktentwicklung,

11 VGE - Geschéftsleitung Produktentwick- | Hauptverwaltung
lung

15 VGE - Geschéftsleitung Produktentwick-
lung, (Nachbefragung und kommunikative Va-
lidierung)

16 HLU — Verantwortlicher Zertifizierung

12 YRU - Leiter Firmenkundenvertrieb Abteilung Marketing und Vertrieb,
13 XRU — Geschéftsleitung Marketing und Ver- | Hauptverwaltung
trieb

1 KVU — Einrichtungsleitung Service Center V | Standort V im Norden von Deutsch-
2 GVE — Vertriebler Service Center V land

10 KVU - Einrichtungsleitung Service Center V
(Nachbefragung)

3 QLI — Einrichtungsleitung Service Center L Standort L im Stiden von Deutsch-
4 ULM - Vertriebler Service Center L land

5 JLF — Mitarbeiterin Kundenbetreuung
7 FLP — Mitarbeiterin Zertifizierung
QUABILD 8 NLU — Mitarbeiterin Projektmanagement QUABILD
E-BILD 14 FLU — Geschéftsfiuhrer E-Bild E-BILD

Abbildung 3: anonymisierte Interviewpartner/innen und deren Zugehorigkeit

Die Interviews wurden transkribiert und mit Hilfe der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring ausge-
wertet (Mayring 2008). Im ersten Zugriff wurden deduktive Kategorien aus der Literatur fur die Auswer-
tung herangezogen, die jedoch zunehmend induktiv erweitert wurden, um die Eigenlogik des Falls zu
berlicksichtigen. Zugleich wurden in der Auswertung relevante Textpassagen identifiziert und latente
Sinnstrukturen hermeneutisch durch gesonderte Interpretationen herausgearbeitet, um einer vorzeiti-
gen theoretischen Uberformung der Befunde entgegenzuwirken (Dérner 2012). Die Ergebnisse der Aus-

wertung wurden mit zwei Expert/inn/en der Einrichtung kommunikativ validiert.

Daneben wurden die Programme von den beiden, Uber Experteninterviews betrachteten, Standorte
Uber eine quantitativ-orientierte Programmanalyse untersucht, die eine disziplinare Forschungsmethode
fur ,empirische Auswertungen von Programmen* (Kapplinger & Robak 2018, S. 66) der Erwachsenen-
und Weiterbildung darstellt. Die Programmanalyse verfolgt in der vorliegenden Arbeit die Zielstellung,
Inhaltsbereiche bzw. ,Programmsegmente” (Gieseke 2018, S. 20) von WEITBILD abzubilden und Stan-

dardisierungsmechanismen auf Standortebene genauer herauszuarbeiten. Die Angebote der beiden
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Standorte wurden hierzu im Zeitraum vom 13.-16.05.18 lokal abgespeichert, da das Programm nur on-
line auf der Homepage verfligbar ist und kein gedrucktes Programmheft besteht, und anschlieRend

analysiert.

Die Ergebnisse aus den Expertenbefragungen sowie der Programmanalyse werden nachfolgend auf-

gearbeitet und abschlieBend theoretisch reflektiert und diskutiert (vgl. 8. Diskussion und Ausblick).

4. Planung im Spannungsfeld von Kundensegmenten, Zentralitdt und Regionalitat

Die Programm- und Angebotsplanung findet bei WEITBILD in verschiedenen Organisationsbereichen
statt, die jeweils unterschiedliche Aufgaben des Planungsprozesses iUbernehmen. Die Einheiten sind
entweder zentral oder lokal verortet: Geschéaftsleitung, QUABILD, E-BILD, Abteilung Marketing und Ver-
trieb, Abteilung Forschung, Abteilung Produktentwicklung als zentral agierende Organisationseinheiten,
wohingegen die Service Center (SC) lokal an verschiedenen Standorten deutschlandweit bestehen und
fir das jeweilige Einzugsgebiet verantwortlich sind. Es besteht eine ,Eigenverantwortlichkeit der SC-
Leiter vor Ort fir ihr Gebiet" (4 ULM, 74). Da jede Einheit andere Aufgaben mit zentralem oder lokalem
Fokus Ubernimmt, sind die Einheiten unterschiedlich stark miteinander vernetzt. Es lasst sich ein Pla-
nungsnetzwerk aufspannen (vgl. Abb. 4), in dem die Akteure gemeinsam und kooperativ die Pro-

gramme und Angebote von WEITBILD sowohl bundesweit als auch lokal an dem einzelnen Standort

planen.
E-BILD
QUABILD
Geschéaftsfuh-
rung und Ge- Service Center
schaftsleitung
Forschung sC
sc
Marketing und
. Vertrieb
Produktentwick-

lung

cC
CcC

Abbildung 4: Planungsnetzwerk von WEITBILD

Die Programm- und Angebotsplanung kann als analytische Kategorie markiert werden, die auf die Fal-
leinrichtung des privaten Bildungsdienstleisters der beruflichen Bildung angewendet wird. Der Begriff

der ,Programmplanung” als professionelles Handlungsfeld gehért nicht zum Selbstverstandnis der Bil-
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dungsarbeit der Akteure von WEITBILD, sondern wird Uber andere Tatigkeitbereiche und Beschrei-
bungsformen wie z.B. ,Produktentwicklung” und ,Vertrieb* abgebildet. Wie die Abteilungsbezeichnun-

gen zeigen, bildet sich dadurch auch eine tatigkeitsbezogene Organisationsstruktur aus.

Im Gegensatz zu den Bildungseinrichtungen der 6ffentlichen Erwachsenenbildung, in denen einzelne
hauptamtlich-péddagogische Mitarbeiter/innen fur die Programm- und Angebotsplanung (zum Teil ge-
meinsam mit den Einrichtungsleitungen) verantwortlich sind, tragen mehrere Personen zur Programm-

und Angebotsplanung bei. Statt dem/der einzelnen Planenden gestalten

a) Leitungen von Fachabteilungen (wie der Produktentwicklung oder Marketing und Vertrieb), Pro-
duktentwickler/innen bzw. Mitarbeiter/innen der Kompetenzzentren (CC) auf zentraler Ebene
sowie

b) Leitungen der Standorte (SC-Leitungen), Vertriebler/innen und Berater/innen der Beruflichen
Bildung auf lokaler Ebene die Programm- und Angebotsplanung bei WEITBILD aus.

Die handelnden Akteure bewegen sich wesentlich auf zentraler oder lokaler Ebene und gestalten Bil-
dungsangebote fur den 6ffentlichen oder Privat- und Firmenkundenbereich, wodurch die Zentralitat und
Regionalitat sowie die Kundensegmente zum wesentlichen Strukturierungsprinzip des Planungshan-
delns bei WEITBILD werden. Sie definieren zugleich die Verantwortungsbereiche fir die Akteure inner-
halb des arbeitsteiligen Prozesses. Planung bewegt sich somit in einem Spannungsfeld aus Zentralitat
und Regionalitat sowie OFB und FKB*#, wobei das innerorganisationale Netzwerk (iber die Tatigkeiten
der handelnden Akteure weiter konkretisiert werden kann. Diese Verortung wird in Abbildung 5 darge-

stellt> und nachfolgend genauer beschrieben.

4 In den beschriebenen Funktionsbereichen der Interviewten wird der Privat- und Firmenkundenbereich immer zu-
sammengefasst, weshalb nachfolgend der FKB den Privatkundenbereich ebenfalls miteinschlieBen soll, wohl wis-
send, dass hiermit eigentlich unterschiedliche Teilnahmemotive (vgl. Anbieter-Nachfrager-Konstellationen Schlutz
2006) einhergehen.

5 Eine hthere Position in der 4-Felder-Matrix bedeutet hierbei nicht, dass die Organisationseinheit gegentiber den

anderen hierarchisch héhergestellt ist.
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Die definierten Tatigkeiten unterscheiden sich zum Teil von den bekannten Tatigkeiten der Programm-
planung, wie sie im Modell der Wissensinseln (Gieseke 2006), bei Kraft (2009) oder auch im Interactive
Model of Program Planning (Caffarella & Ratcliff Daffron 2013) konzeptualisiert werden. Daher sollen
zunachst die wesentlichen Téatigkeiten des Planungshandelns der Akteure in ihrer kooperativen Umset-
zung zwischen den verschiedenen Abteilungen beschrieben und ihr zentraler bzw. regionaler Bezug
markiert werden. Zu diesen Tatigkeiten z&hlen die Produktentwicklung, Vertrieb, Kundenbetreuung, Of-
fentlichkeitsarbeit und Marketing, Zertifizierung im &ffentlich-geférderten Bereich und Veranstaltungsor-
ganisation. AnschlieRend wird das Spannungsfeld dargelegt, indem die differierenden Handlungsorien-
tierungen zwischen Zentralitdt und Regionalitat sowie die differierenden Anforderungen zwischen den

Kundensegmenten (vgl. graue Kasten) herausgearbeitet werden.

Die Produktentwicklung meint die Programm- und Angebotsplanung von Bildungsangeboten, die als
~Produkte” das Portfolio von WEITBILD bilden. Sie umfasst sowohl eine Neuentwicklung von Bildungs-
angeboten als auch eine Aktualisierung bestehender Bildungsangebote entsprechend geanderter Ver-
ordnungen, Normen, Férderbedingungen oder dem technologischen Fortschritt. Die Produktentwicklung
erfolgt vorbereitend auf einer zentralen Ebene Uber die Abteilung Produktentwicklung, die in Teilen
durch E-BILD unterstitzt wird. Die Abteilung entwickelt zentral Seminarkonzepte fiir den FKB und Lehr-
gangskonzepte bzw. Module (,Bausteine) fir den OFB, pflegt Neuerungen ein und stellt sie digital tiber
Datenbanken allen SCs ,zur Verfigung” (11 VGE, 17). Die SC-Leiterin KVU empfindet diese Bereitstel-

lung als &uRerst positiv und als Arbeitserleichterung:

.Das ist alles fertig. Es ist der Flyer fertig, das Konzept fertig. Es wird die Literatur entsprechend
eingestellt, die ich bestellen kann. Das ist eigentlich eine schicke feine Sache, muss ich sagen.”
(1 KVU, 226)

Die Abteilung Produktentwicklung setzt sich aus mehreren Kompetenzcentern (CC) und der ,Virtuellen
Akademie“® zusammen. Die CC haben inhaltlich differierende Schwerpunkte entsprechend den Inhalts-
bereichen des Portfolios (z.B. Kompetenzcenter Transport, Lagerlogistik, Handwerk und Industrie) (11
VGE, 29) und werden fachlich von der Leiterin Produktentwicklung VGE gefiihrt. Je nach Inhaltsbereich
entwickeln die CCs Konzepte fiir den OFB und/oder FKB.

Die Produktentwickler im CC betreuen ihre jeweiligen Inhaltsbereiche. Sie beobachten den Markt und
eruieren Bedarfe, die eine Neuentwicklung oder Anpassung bestehender Produkte erfordert und neh-
men Impulse aus anderen Abteilungen wie der Forschung, dem Vertrieb sowie Anfragen von einzelnen

SCs (bezeichnet als ,Flache*) mit auf:

6 Die ,Virtuelle Akademie*“ ist ein Team innerhalb der Abteilung Produktentwicklung, dass sich um die Gestaltung
aller eLearning-Elemente in der Produktentwicklung kiimmert. Das bedeutet, sie digitalisieren Lernmaterialien, be-
reiten Materialien und Konzepte mediendidaktisch auf, konzipieren blended-learning oder elearning-Formate und
formulieren Anforderungen an das Lern-Management-System (LMS) von WEITBILD aus mediendidaktischer Per-
spektive ,look and feel“ (15 VGE, 44) (Design der Benutzeroberflache), die dann technisch von E-BILD umgesetzt

werden.
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.die Leitung der Produktentwicklung bedeutet, dass ich natirlich mit meinem Team zum ersten
schaue, was macht der Markt, was macht die Forschung? Gibt es neue Tendenzen in der Er-
wachsenenbildung, die wir seitens der Produktentwicklung aufnehmen mussten? Dann fragen wir
nattrlich auch die Kollegen in der Flache, gibt es dort konkrete Bedarfe, die wir in der Produkt-
entwicklung aufnehmen kénnen, sollten* (11 VGE, 15)

Die Markt- und Bedarfsanalyse erfolgt dementsprechend gemeinsam zwischen der Abteilung Produkt-
entwicklung, den Service Centern (SC-Leitung, Vertriebler/innen, Berater/innen der Beruflichen Bil-
dung), der Abteilung Forschung und bei Themen des Firmenkundenbereichs unter Beteiligung des zent-
ralen Vertriebs. Da der Vertrieb die Verbindung zum Markt und den Kunden im FKB hat, wird dessen
Expertise Uber den Markt in die Produktentwicklung mit eingebunden. Der Vertrieb ist an der Entschei-
dung uber Bedarf und Nachfrage mitbeteiligt, fiihrt produktbezogene Marktanalysen durch und erstellt
zusammen mit den Produktentwicklern die Vertriebsmappen (als inhaltliche Aufbereitung der Produkte
mit Hintergrinden und ,Verkaufsargumenten®). In jahrlichen Arbeitsmarktreports wird weiterhin eine
Stellenanzeigenanalyse durchgefiihrt, die aktuelle Arbeitsmarktbedarfe nach Berufen analysiert und mit
den Vorjahren vergleicht. Diese Beobachtung des Arbeitsmarktes ist entscheidend fiir den OFB, da die
Integration der Teilnehmenden in den Arbeitsmarkt ein wesentliches Ziel der Auftraggeber ist und damit
die Bildungsarbeit von WEITBILD beeinflusst.

Neben der Entwicklung von Konzepten auf zentraler Ebene gibt es ggf. auf der SC-Ebene eigene Neu-
entwicklungen von Produkten, weil es der regionale Markt erfordert. SC-bezogene, eigenstéandige Ent-
wicklungen finden im Vergleich zu den Entwicklungen der zentralen Produktentwicklung zwar seltener
statt, kdnnen jedoch aufgrund spezieller Bedarfslagen der Kunden notwendig werden. Sie werden je
nach vorhandener Expertise von der SC-Leitung und den Vertriebsbeauftragen Vertrieb FKB und OFB
initiiert und umgesetzt. Wahrend am SC L die Leiterin QLI ,sehr stark” (3 QLI, 12) die Produktentwick-
lung fiir den eigenen Standort treibt und am regionalen Markt ausrichtet, schatzt Leiterin KU am SC V
ein, dass keine SC-bezogenen Neuentwicklungen stattfinden, sondern bestehende (zentral entwickelte)
Konzepte angeboten werden (10 KVU, 128-131). Falls ein Thema nicht mit einem vorhandenen Konzept
abgebildet werden kann, wiirde sie eine ,Entwicklungsanfrage“ an die Produktentwicklung stellen.
+Also es ist eher dann, dass ich das marketingm&Rig und im Vertrieb vorantreibe. Denn die Pro-

dukte sind ja da und zertifiziert sind sie auch. Es geht eher schlicht und ergreifend um die Teil-
nehmerakquise.” (10 KVU, 24-26)

Die SC-Leiterin QLI betont auBerdem die Wirtschaftlichkeit, die mit der Nutzung der standardisierten
Konzepte einhergeht.
»~Ja und Ziel sollte naturlich sein, Produkte zu verwenden, die von den Kompetenzcentern vorge-
halten werden. Das ist einfach wirtschaftlich, das ist 6konomisch.” (3 QLI, 58)
Eine solche 6konomische Ausrichtung wird auch mit dem Vertrieb verfolgt. Der Vertrieb kann sowohl
zentral und lokal als auch nach den Kundensegmenten OFB und FKB unterschieden werden. Verschie-
dene Akteure agieren im zentralen oder lokalen Firmenkundenvertrieb bzw. Vertrieb innerhalb des 6f-
fentlich-geforderten Bereichs.

Der Vertrieb auf zentraler Ebene fir den Firmenkundenbereich wird vom zentralen Vertrieb als Bestand-

teil der Abteilung Marketing und Vertrieb gesteuert. Der zentrale Vertrieb besitzt die Expertise Giber den
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.Markt“ bei den Firmenkunden, der sich Giberregional und lokal unterscheidet. Das Ziel des Vertriebs ist
die Steigerung des Absatzes von Bildungsprodukten und dient damit der Umsatzsteigerung von WEIT-
BILD: ,letztlich geht es darum, wirklich Vertrieb zu machen, also zu verkaufen.” (3 QLI, 56) ,Vertriebler"
des Privat- und Firmenkundenbereichs gibt es sowohl auf Standortebene an jedem SC, die Kunden
lokal betreuen und das Portfolio an den regionalen Markt ausrichten als auch auf zentraler Ebene (z.B.

Key Account-Manager zur Betreuung von GrofR3kunden von QUABILD).

Fur Vertriebler des FKB der SCs werden gebietsweise regelméRige Treffen organisiert (mehrmals im
Jahr), die dem gemeinsamen Erfahrungsaustausch dienen, der Sammlung von ,Potenzialthemen” (The-
men mit einer mdglichen hohen Nachfrage), der Prasentation von Umsatzzahlen und der Abstimmung
eines zentral entwickelten Vorgehens im Vertrieb bei produktbezogenen deutschlandweiten Vertriebs-
aktionen. Der Vertriebler ULM (Standort L) beschreibt weiterhin, dass mit diesen Treffen die Vernetzung
unter den Vertrieblern aufrechterhalten wird, die fur die tagliche Arbeit essentiell ist, um Erfahrungswis-

sen und fachliches Wissen auszutauschen:

.da st ein interner Austausch auch. Den brauchen wir auch, weil dann die Kollegen wissen, wenn
ich das Thema habe, dann kann ich mal bei dem Herrn [ULM] anrufen oder wenn ich das Thema
habe, dann rufe ich bei der Kollegin [NAME] in [STADT] an, also da findet so eine Kommunikation
natirlich statt, die brauchen wir auch, ohne die geht es nicht. Das ist dieses Netzwerk, das wir
dann auch permanent bedienen.” (4 ULM, 222)

Fur den Vertrieb im OFB ist hingegen die zentrale Produktentwicklung mit verantwortlich. Sie setzt Ver-
triebsimpulse, um bestimmte Themen bei den SCs (,in der Flache") ins regionale Portfolio zu integrieren.

Die Leiterin der Produktentwicklung VGE schatzt dazu ein, dass sie

,<die Flache versuchen da auch durch den innerbetrieblichen Vertrieb, kann man fast sagen, mit-
zunehmen und zu sagen, im Bereich Pflege haben wir halt massiven Arbeitskraftebedarf. Das
sind die zur Verfligung stehenden Konzepte, so wirden wir da vertrieblich vorgehen.” (11 VGE,
17)

Aktuelle Arbeitsmarktbedarfe mit bundesweiter Relevanz (z.B. in der Pflege) werden hierbei genutzt,
um auf passende Konzepte aufmerksam zu machen und eine vertriebliche Empfehlung zu geben. Es
handelt sich hier nur um eine Empfehlung, weil die SC-Leiter eigenverantwortlich ihr Marktgebiet be-
treuen und Uber ihr regionales Portfolio selbst entscheiden. VGE schétzt ein, dass es sehr aufwendig
und kréaftezerrend ist, weil sie aufgrund der Profitcenterstruktur (eigene Umsatzverantwortung der SC-
Leiter) und der relativen Autonomie der Standorte keinen Druck auf sie austiben kann, es hangt letztlich
von dem Willen der einzelnen Leiter ab. Es geht darum, die Standorte von Themen mit bundesweiter
Relevanz zu Uiberzeugen, d.h. Themen fir die deutschlandweit ein Bedarf von den zentralen Einheiten
eingeschéatzt und eine hohe Nachfrage prognostiziert wird. An diesem Beispiel wird ein Wechselspiel
aus Steuerung und Autonomie des Bildungsmanagements und der Programmplanung deutlich. Die
Akteure der zentralen Ebene streben eine Integration von Produkten in das regionale Portfolio aller
Standorte an und erarbeiten dafir standardisierte Konzepte sowie (vertriebliche) Vorgehensweisen. Die
damit einhergehende Handlungsorientierung ist die Standardisierung von Bildungsangeboten, dem

Portfolio bzw. Programm an allen Standorten sowie dem Vertrieb. Mittels dieser Steuerungsbemuihun-
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gen soll eine Vereinheitlichung erreicht werden, die sich auch im Qualititsmanagement zeigt. Hier wer-
den einheitliche Prozesse” fir die Bildungsarbeit von WEITBILD beschrieben und definiert. Die Vorga-
ben werden in einem digitalen QM-Handbuch zentral definiert und lokal Uber QM-Beauftragte in der

Umsetzung am Standort Gberwacht.

Auf SC-Ebene sind Vertriebler/innen im Privat- und Firmenkundenbereich fur den ,Verkauf‘ von Pro-
dukten verantwortlich. Uber den Einsatz verschiedener Vertriebswege wie z.B. Kundenbesuche im Au-
Rendienst, telefonische Beratung oder Werbung auf der Homepage (3 QLI, 83) versuchen sie, Nach-
frage fUr Bildungsangebote des Standortes zu erzeugen. Sie nutzen daflir im ersten Zugang bestehende
Seminarkonzepte und passen sie im Kundenkontakt auf die Bedarfe des Kunden an (Spezifizierung)
und wechseln dabei flexibel zwischen einer angebots- und nachfrageorientierten Vorgehens-
weise. Die Adaptionen resultieren aus einer Bedarfsanalyse, die im Rahmen des Vertriebs durchgefihrt
wird (,was will der Kunde wirklich* (4 ULM, 54)). Es werden Anforderungen des Kunden und Bedirfnisse
analysiert, Vorkenntnisse der Teilnehmenden geklart und Verstandnisse bestimmter Begrifflichkeiten
wie ,Aufbaukurs” abgeglichen (4 ULM, 54). Der/die Vertriebler/in richtet das standardisierte Seminar-
konzept entsprechend den Bedarfen des Kunden aus: erweitert, reduziert oder ersetzt Inhalte (z.B. auf
verwendete Technik, Fahrzeuge des Kunden), passt die Schulungsmaterialien an und plant die Veran-
staltungszeit entsprechend den Bediirfnissen des Kunden (Wochenendseminar, in der Arbeitswoche)
oder passt die Veranstaltungsdauer, sofern sie nicht durch gesetzliche Vorgaben festgelegt ist (2 GVE,
24), an. Falls kein Back-office oder Vertriebsunterstiitzung am Standort besteht, ibernehmen die Ver-

triebler zugleich die Kundenbetreuung.

Der Vertrieb im 6ffentlich-geférderten Bereich wird entweder von den SC-Leitungen oder ,Beratern der
beruflichen Bildung“ Gbernommen. Im Vertrieb werden hier Kontakte zu den Kostentrédgern Bunde-
sagentur fur Arbeit und Jobcentern lokal aufgebaut und gehalten. In persdnlichen Gesprachen analy-
sieren die Akteure von WEITBILD regionale Bedarfe (z.T. auf3erhalb der Bildungszielplanung) und stel-
len neue Produkte proaktiv vor. Die regionalen Bedarfe der Arbeitsagentur kénnen es dann erfordern
SC-bezogen Produkte zu entwickeln. Es handelt sich dann nicht um ein Thema mit bundesweiter Rele-
vanz, sondern um ein Bildungsangebot, dass fir die speziellen Anforderungen und Bedarfe einer Ar-
beitsagentur entwickelt wird:
,wenn die Arbeitsagentur z.B. sagt, ich brauche sowas, ja, kénnt Ihr nicht so einen Kurs anbie-
ten? Dann kann man so etwas entwickeln.” (3 QLI, 57-58)
Die Kundenbetreuung beinhaltet die Begleitung von Kunden im FKB und OFB. Sie wird im FKB ent-
weder durch die Vertriebler/innen selbst oder durch Mitarbeiter/innen im Back-Office Ubernommen. Im

OFB sind die Mitarbeitenden der Kundenbetreuung fiir die Beratung der Teilnehmenden, eine teilneh-

7 Dementsprechend besteht beispielsweise ein Ablaufmodell fur die Produktentwicklung. Zwar handelt es sich
dadurch um einen standardisierten Prozess, der im Qualitdtsmanagement geregelt ist, er wird jedoch flexibel ge-

halten, indem er situativ mit Unteraufgaben angereichert wird.
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merorientierte modularisierte Angebotsplanung und Sozialbetreuung der Teilnehmenden verantwort-
lich. Neben den standardisierten Zertifizierungen von Lehrgangskonzepten hat WEITBILD vor einigen
Jahren das selbstgesteuerte Lernen fiir Teilnehmende im OFB eingefiihrt, bei dem ein sogenannter
.Leittext* durch das ausgewahlte Lehr- und Lernmittel fiihrt und ein ,Lerncoach” den Lernprozess be-
gleitet. Diese Lernmethode ermdglicht es, tber zertifizierte Module eine Malinahme kundenorientiert zu
gestalten und bedarfsorientiert Module fir den einzelnen Teilnehmenden miteinander zu kombinieren.
Diesen teilnehmerorientierten Zuschnitt {ibernimmt die Kundenbetreuung im OFB am Standort. Sie ist
gleichzeitig fur die Sozialbetreuung der Teilnehmenden wahrend der MaRnahme und des Praktikums
verantwortlich. Sie unterstiitzt die Teilnehmenden bei der Suche nach einem Praktikumsplatz und im
Bewerbungsprozess (5 JLF, 82-83), wodurch die Wiedereingliederung in den Arbeitsmarkt geférdert

wird.

Das Marketing hingegen beinhaltet die Erstellung und Gestaltung von Werbematerialien in der Corpo-
rate ldentity des Konzerns und wird wesentlich durch die zentrale Abteilung Marketing getragen. Es
werden Produkte des Portfolios nach Inhaltsbereichen oder Zielgruppen als gedruckte Programme zu-
sammengestellt (11 VGE, 35) oder produktbezogene Flyer im Rahmen von Produktneuentwicklungen

fur die SCs gestaltet, die wiederum von den Standorten lokal angepasst werden (kénnen).

~Wir haben einen Web-to-Print-System am Laufen. Das heil3t, das soll dazu dienen, dass das
Cooperate Design des [...] Konzerns durchgehalten wird. Dort stellen wir Vorlagen ein fur Flyer,
die wir dann wiederum in Abstimmung mit den Produktentwicklern erstellen, das die fachliche
Komponente in Ordnung ist und dann kdnnen die Service-Center diese Flyer dann quasi noch
anpassen, Adressen austauschen, Termine austauschen, Ansprechpartner usw.” (13 XRU, 35)

Es werden weiterhin zentrale Marketingkampagnen und Vertriebsaktionen geplant und umgesetzt, um
die Bekanntheit von WEITBILD zu erweitern und das Image z.B. bei Profilerweiterungen auszubauen.

.bei der Arbeitssicherheit, da haben wir massiv Kampagnen gefahren in den letzten Jahren, um
da noch starker wahrgenommen zu werden.” (13 XRU, 33)

Um Bildungsangebote im 6ffentlich-geférderten Bereich zu offerieren, benétigen Bildungsanbieter nach
der AZAV Trager- und MaRnahmenzertifikate®. Sie sind die Voraussetzung fur Bildungsangebote und
zugleich Bestandteil des Planungshandelns im &ffentlich-geférderten Bereich. Fiir Ausschreibungen der
Bundeswehr, der Rentenversicherungsanstalt und der Bundesagentur fur Arbeit (845 VergabemaRnah-
men) bendtigen Bildungsanbieter ein Tragerzertifikat. AVGS fir Einzelpersonen nach § 45 oder FbW-
MaRnahmen nach § 81 erfordern hingegen ein Zertifikat fir die einzelne MalZnahme, d.h. das Bildungs-

angebot. Das Tréagerzertifikat gilt fir gesamt WEITBILD mit allen Standorten und wird tber die zentrale

8 Streng genommen handelt es sich hier um Zulassungen der Trager und MaRnahmen nach der AZAV (Akkreditie-
rungs- und Zulassungsverordnung Arbeitsférderung). Im Sprachgebrauch der Akteure wird jedoch von Zertifizie-

rung gesprochen, weshalb dieser Begriff nachfolgend verwendet wird.
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Produktentwicklung beantragt. Die Zertifizierung der Malinahmen erfolgt hingegen einerseits im Rah-
men von Neuentwicklungen und Anpassungen bestehender Produkte durch die zentrale Produktent-
wicklung, die dann von allen Standorten genutzt werden kdnnen. Anderseits kann die Zertifizierung der
MalRnahme aufgrund abweichender regionaler Férderbedingungen der Bundesagentur fur Arbeit, Job-
center oder IHK (bei Umschulungen) vom zentral zur Verfligung gestellten Zertifikat (der PE) auch am
SC notwendig werden. In diesem Fall bereiten die SC-Mitarbeiter/innen die Zertifizierung vor und leiten
sie an die Abteilung Produktentwicklung weiter, die sie auf Vollstandigkeit und Nachvollziehbarkeit prift
und bei einer unabhangigen Zertifizierungsstelle einreicht. KVU schéatzt fiir den Standort V ein, dass es
langer keine Notwendigkeit einer Zertifizierung gab:

,Grundsétzlich zertifizieren wir sehr sehr wenig nur noch. Also wir hier vor Ort. Wisste ich jetzt

gar nicht mehr, ist bestimmt schon zwei, drei Jahre her, sondern wir gucken uns die Zertifizierung

an, die es derzeit gibt. Es sei denn, dass Jobcenter und Arbeitsagenturen in den Gespréachen mit

uns noch Besonderheiten haben méchten, wie gewisse Dauern, Langen, andere Inhalte, sodass
wir dann selber zertifizieren* (10 KVU, 80).

Mitarbeiter/innen mit der Aufgabe der Veranstaltungsorganisation sorgen im OFB und FKB fiir die
Organisation und Durchfihrung der Weiterbildungsveranstaltungen: buchen Raume, bereiten sie am
Veranstaltungstag vor (z.B. Aufbau von Flipchart, Beamer, Laptop) und tbernehmen die Stundenpla-
nung im OFB, Dozentenauswahl und -planung sowie Materialbeschaffung fiir die Veranstaltungen
(Lehrmittel fiir Teilnehmende, Bicher, Flipchartpapier etc.) (3 QLI, 40-46). Eine Veranstaltungsorgani-
sation fur Produkte des gesetzlich geregelten Bereichs bei Giberregional agierenden Firmenkunden wird
von QUABILD organisiert. Die Mitarbeitenden von QUABILD tbernehmen die Uberregionale Seminar-
organisation und fungieren als zentraler Ansprechpartner fir Uberregionale Firmenkunden. Sie ,suchen
Referenten, Raumlichkeiten, steuern die Ressourcen” (2 GVE, 313-315). Hierbei nutzen sie die Struk-
turen von WEITBILD, also die SCs. Sie koordinieren und kommunizieren mit den einzelnen Standorten
und Trainern, um die Seminare deutschlandweit zu organisieren und nehmen zur Qualitatssicherung
stichprobenartig selbst an den Seminaren teil. Die Seminarorganisation erfolgt kundenorientiert und ba-
siert auf einer Analyse der Bediirfnisse des Kunden, in der die gewiinschten Ablaufprozesse eruiert und

festgelegt werden (z.B. Bezahlung, Rechnungslegung).

Wie aus den bisherigen Ausfuhrungen bereits deutlich geworden ist, sind die Zentralitat und Regiona-
litdt wesentliche Ausrichtungen des Planungshandelns der Akteure, die mit den beiden Handlungs-
orientierungen der Standardisierung und Spezifizierung einhergehen. Die Akteure in der oberen Halfte
der Matrix sind wesentlich an der Standardisierung und Vereinheitlichung von Prozessen und Ergebnis-
sen der Planung interessiert — die ,fur alle zur Verfugung gestellt* werden sollen (11 VGE, 13). Es wer-
den Qualitatsstandards definiert und eine einheitliche, abgestimmte Vorgehensweise (z.B. im Marketing
und Vertrieb) vorangetrieben, die steuernden Einfluss auf das Handeln der Akteure am SC haben. Das
Planungshandeln auf zentraler Ebene richtet sich am bundesweiten Markt aus, d.h. sucht nach Themen,

die deutschlandweit Gultigkeit (vor allem im gesetzlich geregelten Bereich des FKB) und ein hohes
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Nachfragepotenzial haben, um eine Unterstiitzung des gesamten Planungsnetzwerks zu erreichen. Die
Produktentwicklung erarbeitet dann Konzepte fir Themen mit bundesweiter Relevanz und verbreitet

dieses Produkt als Standard fir die regionale Umsetzung am Standort.

Die Standorte auf regionaler Ebene nehmen die Ergebnisse der zentralen Organisationeinheiten auf
und richten sie auf den regionalen Markt unter Nutzung bestehender Konzepte aus. Sie verfolgen dabei
die Ubergreifenden Handlungsorientierungen der Standardisierung, d.h. nutzen zentral entwickelte fer-
tige Konzepte, Marketingmaterialien und Vertriebsempfehlungen oder aber spezifizieren die Konzepte

und Vorlagen des Marketings kunden- und marktbezogen.

Die verschiedenen Handlungsorientierungen lassen sich ebenfalls an der Profilentwicklung verdeutli-
chen, die sowohl zentral als auch lokal erfolgt. Die Entwicklung des Profils findet im Gremium der
Geschaftsleitung statt, ein Fihrungskreis der Leitungsebenen und einem/einer Vertreter/in der SC-
Ebene. Die Geschéftsleitung diskutiert gemeinsam Themen fir mégliche Neuentwicklungen von WEIT-
BILD, die von der Abteilung Produktentwicklung in Zusammenarbeit mit Marketing und Vertrieb vorbe-
reitet und eingebracht werden. Es wird dann in Uber das Jahr verteilten Sitzungen der Geschéaftsleitung
entschieden, ob bestimmte Themen zur aktuellen Strategie passen und in das Portfolio aufgenommen
(d.h. neu entwickelt) werden oder vertrieblich Uber eine zentrale Kampagne geférdert werden sollen.
Erweiterungen des Profils werden zentral von der Geschaftsfihrung und der Geschéftsleitung beschlos-
sen, die dann aber wiederum an der Konzernstrategie (Sicherheit) zuriickgebunden werden. Als Bei-

spiel ist hier der neue Inhaltsbereich Gesundheit zu nennen:

,WO ist ein Bedarf und dann war es klar, wir werden alter, man braucht mehr Pflegekrafte, es gibt
zu wenig in Deutschland, ein Themenfeld fiir uns, passt zu uns. Thema Sicherheit und Qualitats-
anforderung, also haben wir auch gesagt, wir wollen uns das Thema Pflegekrafte, Aushildung
Pflegekrafte im Medical Bereich erschliel3en.” (9 LRE 23)

Ein extrem hoher Arbeitsmarktbedarf wie im Gesundheitsbereich, oder auch bei der Zielgruppe der
Flichtlinge, fur die Integrations- und Sprachangebote entwickelt wurden, ist ein Impuls fiir die Erweite-
rung des Profils (,Das ist ja nicht ein Thema, was wir per se besetzt haben, Sprache und auch das
ganze Thema Fluchtlinge* 11 VGE, 65). Die Kompetenz, um diese Bereiche gut abbilden zu kénnen,
wird sich entweder selbst erarbeitet oder Uber das Einbinden von Fachexpert/inn/en aus dem Konzern,

dem Planungsnetzwerk oder extern hinzugeholt.

Die zentrale Verortung der Akteure in der Hauptverwaltung und die Einrichtung einer zusétzlichen Lei-
tung der Standorte (SCs) bedingt ein Bildungsmanagement auf zwei Ebenen, bei dem sich steuernde
Einflisse aus der Hauptverwaltung/Zentrale und Autonomiebestrebungen der Standorte gegentiberste-
hen und von den betroffenen Akteuren kontinuierlich ausgehandelt werden. Dementsprechend wird das
Profil der Bildungseinrichtung zentral Gber die Geschéftsleitung, die Abteilungen Produktentwicklung
sowie Marketing und Vertrieb gestaltet. Es fungiert als bundesweiter, gemeinsamer ,Profilschirm®, aus
dem heraus die Akteure an den einzelnen Standorten regionale Profile entsprechend dem lokalen Wei-
terbildungsmarkt, Arbeitsmarkt und Bedarfen von Kunden bilden kénnen, da die SCs ihr Marktgebiet
eigenverantwortlich bearbeiten. Gleichzeitig werden die Umsetzung von ,Kernthemen* (umsatzstark

und/oder profilrelevant) und Profilbereichen (z.B. technisch-gewerblichen Bereich) an allen Standorten
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von den Fachabteilungen Marketing und Vertrieb sowie der Produktentwicklung beobachtet und gesteu-
ert. Die Geschéftsleitung, als Steuerungskreis aller Fachabteilungen, steuert die lokale Programmpla-
nung weiterhin tiber strategische Setzungen von Themen, die an allen Standorten (SC) deutschlandweit

vertreten sein sollen. Ein Mitglied der Geschéftsleitung schéatzt hierzu ein:

»-dann haben wir ein paar Themen schon gelauncht, die wir durchsetzen wollen, wie der Sicher-
heitsbeauftragte, Gefahrdungsbeurteilung“ (14 FLU, 34).

Dieses Wechselspiel aus Autonomie und Steuerung Ubertragt sich auf das Planungshandeln der
Akteure, die ausgerichtet am regionalen Markt und dem einzelnen Kunden® Bildungsangebote standar-

disiert oder spezifiziert nach den Bedarfen und Bedurfnissen des Kunden gestalten und offerieren.

AuRerhalb der steuernden Einflisse der HV bei Kernthemen und Profilbereichen entwickeln die SC-
Leitungen lokal das Profil ihres Standortes entsprechend den regionalen Marktbedingungen. Sie nutzen
dafir bestehende Konzepte, die von der zentralen Abteilung Produktentwicklung vorbereitet wurden.
Sie passen die Konzepte, wenn nétig, entsprechend regionaler Erfordernisse an. Dadurch entstehen
unter den einzelnen SCs regionale Profile, die sich sowohl in Uberschneidungen d.h. einem gleichen
Angebot von Produkten und Inhaltsbereichen von verschiedenen SCs als auch tber Abgrenzungen,

d.h. unterschiedlichen Bildungsangeboten und Inhaltsbereichen ausdriicken (vgl. Abschnitt 7).

»Also wir sind nicht nur intern unterschiedlich organisiert, jeder kann so ein bisschen anders wie
er will, sondern wir sind auch thematisch ahnlich aufgestellt, aber in ganz unterschiedlichen Aus-
pragungen und ganz unterschiedlichen Schwerpunkten.” (4 ULM, 32)

Letztlich bildet sich das Spannungsfeld des Planungshandelns jedoch nicht nur Uber die Regionalitat
und Zentralitat aus, die aus der Grol3e des Bildungsdienstleisters resultiert, sondern integriert zugleich

Anforderungen der beiden Kundensegmente.

5. Anforderungen und Rahmenbedingungen der Programmplanung in den Kun-

densegmenten
Die Akteure des Planungsnetzwerkes nehmen die differierenden Anforderungen des OFB und FKB in
ihrer Programm- und Angebotsplanung gestaltend auf und bearbeiten sie mit einem Fokus der Zentra-
litat oder Regionalitat. Die Anforderungen und Rahmenbedingungen der Programmplanung gliedern
sich in Ziele des Planungshandelns (5.1), Zeithorizonte (5.2), Ausrichtung der Kunden (5.3) und dem
Grad der Regulierung der Angebotsplanung (5.4). Es werden jeweils differierende Auspragungen zwi-
schen den beiden Kundensegmenten bei diesen Anforderungen deutlich, die im Folgenden genauer

beschrieben werden.

9 Die Interviews zeigen eine hohe Nutzung des Begriffs ,Kunde*. Er wird sowohl fiir Auftraggeber als auch Teilneh-
mende verwendet. Im Sprachgebrauch der Akteure handelt es sich solange um Kunden, die mit verschiedenen
vertrieblichen Aktivitdten und Beratungen adressiert werden, bis sie sich zur Teilnahme entschlieen und zu Teil-

nehmenden werden.
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5.1 Ziele des Planungshandelns

Die Ziele des Planungshandelns unterscheiden sich entsprechend der Kundensegmente. Bei den Fir-
men- und Privatkunden werden die Teilnehmenden mittels Aufstiegsfortbildungen in ihrer beruflichen
Entwicklung unterstiitzt oder fiir die Ubernahme spezieller Aufgaben im Unternehmen, fiir die eine ge-
setzlich geregelte Weiterbildungs- oder Nachweispflicht besteht, tiber Anpassungsfortbildungen qualifi-
ziert. Zu unterscheiden sind hier der gesetzlich geregelte Bereich, bei dem Weiterbildung durch Verord-
nungen vorgeschrieben sind, und der freiwillige Bereich, bei dem die Teilnahme der Unternehmen frei-
willig erfolgt. Daher werden kundenbezogen Qualifizierungen oder Beféhigungen (z.B. Unterweisungen)

offeriert.

.wenn Sie jetzt das Firmenkundengeschaft nehmen, da geht es einfach darum, Leute zu qualifi-
zieren und sie so zu sagen fachlich ja weiter zu bringen, damit sie am Arbeitsplatz retissieren. Es
gibt auch das Ziel Leute sozusagen Befahigungen zu ermdglichen. Erwerb des Fihrerscheins,
Erwerb des ADR- Scheins, Erwerb des Gabelstaplerscheins. Das sind einfach rechtliche, gesetz-
liche Vorgaben und wir versuchen das dann eben umzusetzen.” (3 QLI 277)

Im Firmenkundengeschéaft richten sich die angebotenen Produkte an dem eingeschétzten Bedarf und
Bedirfnissen des Unternehmens aus, welches die Weiterbildung finanziert. Das Lernen und die Quali-
fizierung werden hinsichtlich des grof3tmoéglichen Nutzens des Unternehmens ausgerichtet (Finanzie-

rung, Veranstaltungszeit, -dauer).

Die Akteure von WEITBILD ,bauen eben ein Blended-Learning-Szenario auf, um eben auch ar-
beitszeitentlastend fir die Unternehmen zu sein, d.h. also mdglichst kompakte Lernangebote zu
offerieren, die nicht zu viel Arbeitszeit wegschlucken. Also da waren verschiedene Uberlegungen
dahinter, was einem Firmenkunden nitzen kdnnte und was er als nitzlich empfinden kénnte,
wenn man das Lernangebot macht.” (14 FLU, 26)

Im Gegensatz zum FKB werden im offentlich-geforderten Bereich individuum-bezogene Qualifizie-
rungen (Fortbildung und Umschulung) fir Arbeitssuchende angeboten, deren priméres Ziel die Wieder-
eingliederung in den Arbeitsmarkt ist. Das ist der Auftrag, der von den Kostentrdgern an die Bildungs-
anbieter delegiert wird und durchaus kritisch unter einer Governance Perspektive beleuchtet werden
kann (Klingovsky 2009). Es werden ausschlie8lich Bildungsangebote von den Akteuren geplant, die
serfolgstrachtig auf dem Arbeitsmarkt” (7 FLP, 16) sind. Weiterhin haben die SCs meist einen eigenen
Mitarbeitenden fiir die Kundenbetreuung im OFB (1 KVU, 214), um den Teilnehmenden bei der Vermitt-
lung in den Arbeitsmarkt Uber individuelle Bildungsberatung und Coaching (Sozialbetreuung und
Jobcoaching) zu unterstitzen. WEITBILD hilft zum einen Personen, die Uber einen gewissen Zeitraum
arbeitslos waren, ihre Beschaftigungsfahigkeit mittels Qualifizierungen, beruflicher Ausbildung, persén-
licher Betreuung sowie Angeboten zur Orientierung und Aktivierung widerherzustellen. Zum anderen
wird es Personen Uber berufliche Weiterbildungen ermdglicht, ihre Beschaftigungsfahigkeit zu erhalten
und im Arbeitsmarkt (z.B. WeGeBau-Foérderungen) zu bleiben. Zusammengefasst sind daher die fach-

liche Aus- und Weiterbildung, die Sozialbetreuung (Auffangen und Motivieren) sowie die Vermittlung in
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Arbeit entscheidend (3 QLI, 279). Uber eine modularisierte Programm- und Angebotsentwicklung, wer-
den entsprechend den Qualifizierungsbedarfen und Bedirfnissen des Arbeitssuchenden, individuelle,

kompetenzorientierte Qualifizierungsangebote entwickelt.

~Wir haben irgendwann Profi eingefuihrt. Das Profi-Lerncenter basiert auf der Leittextmethode und
bietet maximale Flexibilitat in der Zusammenstellung von Lerninhalten, sodass jeder Teilnehmer
eigentlich auch einen individuellen Lehrplan bekommen kann, wenn er nicht gerade an einer Um-
schulung z.B. teilnimmt, wo die Inhalte ja vorgegeben sind. [...] Jeder lernt nur das, was er auch
tatséchlich benétigt und wir bauen auf dem auf, was vorhanden ist.“ (11 VGE, 112)

Die Ziele des Planungshandelns (Aufbau und Erhalt der Beschéftigungsfahigkeit sowie die berufliche
Weiterentwicklung) werden tber den Qualitatsgedanken miteinander verbunden. In beiden Kunden-
segmenten sollen ,hochwertige* Bildungsdienstleistungen angeboten und durchgefiihrt werden, die
fachlich korrekt sowie didaktisch-methodisch und optisch ansprechend fir die Lernenden gestaltet sind.
Auf der Durchfiihrungsebene kdnnen die Bildungsangebote nur qualitativ umgesetzt werden, wenn die
passenden, qualifizierten Dozenten am SC vorhanden sind und sie auch entsprechend fachlich und
didaktisch weitergebildet sind. Auf der anderen Seite wird Qualitat im Planungshandeln von WEITBILD
auch mit der Vereinheitlichung von Prozessen gleichgesetzt, tiber die Standards und Qualitéatskriterien

definiert werden, an die sich alle Mitarbeitenden zu halten haben

5.2 Umgang mit verschiedenen Zeithorizonten

Der Markt ist permanent in Bewegung, Bedarfe und Nachfrage verandern sich aufgrund wirtschaftlicher
und/oder technologischer Entwicklung sowie Anderungen gesetzlicher Verordnungen (4 ULM, 46, 138).
Daher ist eine kontinuierliche Marktanalyse/-beobachtung entscheidend, die Bedarfe eruiert, notwen-

dige Aktualisierungen und Trends, d.h. Themen mit einer besonders hohen Nachfrage identifiziert.

Der ,Qualifikationsbedarf [...] war ja relativ neu, weil Hochvoltfahrzeuge sind ja noch nicht so
lange im Markt, auch die gesetzlichen Anforderungen, dass das Personal qualifiziert sein muss,
sind ja relativ neu und wir haben relativ zeitnah damals reagiert und haben gesagt, okay, dann
gehen wir in diese neue Herausforderung rein.” (14 FLU, 26)

Bedarfe und Nachfrage im Firmenkundenbereich sind zeitnah aufzunehmen und entsprechende Pro-
dukte in einem kurzfristigen Planungshorizont dafiir zu entwickeln. Die Geschwindigkeit mit der sich
der Markt im Firmenkundenbereich verandert, erfordert eine gemeinsame und parallele Marktbeobach-
tung von der zentralen Produktentwicklung und dem Vertrieb (zentral und lokal), um Einschétzungen zu
Bedarf und Nachfrage zu generieren und ,Top Themen“ (Themen mit einer kurzfristig entstehenden,
hohen Nachfrage) zu identifizieren:
-Was gibt uns der Markt fir Informationen, was wird gebraucht, wo gibt es Verbesserungsbedarf,
gibt es irgendwelche Top Themen, die wir schnell aufnehmen miussen?” (11 VGE, 35).
Die Veranderlichkeit des Marktes erfordert eine kontinuierliche Weiterentwicklung des Portfolios sowohl
inhaltlich als auch methodisch (,nicht [...] einfach stehen zu bleiben* 15 VGE, 48). Daher werden zu-
nehmend eLearning-Formate wie der ,Virtual Classroom*, Webinare und blended-learning ins Portfolio

aufgenommen. Die Leiterin der Produktentwicklung beschreibt hier unterschiedliche Wahrnehmungen
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der Notwendigkeit dieser Entwicklung und die Anforderung, den richtigen Zeitpunkt zur Integration neuer

Lernmethoden zu finden.

-ch hor [...] aus dem Vertrieb, [...] [dass, L.L.] fur das was wir machen, Unterweisung usw.
braucht es vielleicht gar nicht so viel, weil wir reden dann auch immer von social blended lear-
ning. [...] Da ist die Frage, bieten wir sowas zukiinftig iberhaupt an, machen wir das? Ich denke
wir missen es ausprobieren, wir miissen den Weg gehen und wir missen da auch jetzt mitge-
hen, die GroRkonzerne machen es ja und der Mittelstand wird fur uns, [...] die Zielgruppe sein,
wo wir ausprobieren mussen. Ich glaube, wir kénnen es uns nicht erlauben, da einfach stehen
zu bleiben” (15 VGE, 48).

Sie beschreibt hier eine Praktik des Ausprobierens, um aus den gesammelten Erfahrungen der Praxis
zu lernen. Das Ausprobieren ist daher eine Form des Erfahrungslernens, um mit Ungewissheiten des
Marktes und der Vorhersage von Nachfrage umzugehen. Es ist ein ,Lernen das Uber das Verstehen
und bewusste Reflektieren von Erfahrungen erfolgt.” (Dehnbostel 2007, S. 29) Es dient im Planungs-
handeln dazu, Erfahrungswissen Uber die Nachfrage von Angeboten hinsichtlich des Bedarfs an The-

men und der Akzeptanz von neuen Lernmethoden zu generieren.

Der kurzfristige Planungshorizont erfordert eine zeitnahe, ggf. schnelle Produktentwicklung und Ver-
trieb im FKB. Im Vertrieb bedeutet sie eine zeitnahe Bearbeitung von Kundenanfragen (2 GVE, 63-65),
da sich der Kunde aktuell mit dem Problem befasst und Unterstiitzung wiinscht (2 GVE, 233). Die Er-
stellung des wirtschaftlichen Angebots muss im Vertrieb kurzfristig und schnell erfolgen (Tage bis we-
nige Wochen). Sie basiert auf den entwickelten Seminarkonzepten der zentralen Produktentwicklung,
die standardisiert umgesetzt oder firmenbezogen angepasst werden oder ggf. eine Neuentwicklung er-
fordern. Die Neuentwicklung von Produkten Uber die zentrale Produktentwicklung kann allerdings im
Firmenkundenbereich zu lange dauern (4 ULM, 54, 6 DLU, 140-145). Ein Produktentwickler beschreibt
die Situation folgendermal3en: ,Die [lokalen Vertriebler, L.L.] sagen, ich méchte mein Seminar in einem
Monat haben und nicht, wenn ihr fertig seid in sechs Monaten.” (6 DLU, 140-145). Daher finden im FKB
lokal am Standort kurzfristig bedarfsorientierte, kundenbezogene Neuentwicklungen statt.

»Ansonsten bei Seminaren, die wir anbieten im Firmenkundenbereich, reden wir in fast, fast in
der Regel davon, wenn wir neue Seminarkonzepte machen, dass wir die am Markt befindlichen
Seminarkonzepte uns anschauen. Oftmals gibt es dazu was. Schauen uns unsere eigenen Se-
minarkonzepte an und haben dann da die Herausforderung, entweder dem Kompetenzcenter zu
sagen, entwickle bitte was fur den Kunden. Das dauert aber meistens relativ lange Zeit, wenn Sie
in der Angebotsphase sind, haben Sie maximal drei Wochen Zeit, dann missen Sie ein Angebot
abgeben. Spatestens bei einer Ausschreibung genau das gleiche. Bedeutet im Umkehrschluss,
wir haben moglicherweise Kompetenz im eigenen Haus, wo wir sagen koénnen, du der Kunde hat
das und das angefragt, hast du eine Idee, was wir da flr ein Konzept darauf basierend machen
kénnen. Dann entwickelt er uns intern was, stichwortartig letztlich, oder wir kennen Berater, Aus-
bilder, Dozenten, die das schon mal gemacht haben und die das dann firmenspezifisch genau
darauf weiterentwickeln oder entwickeln. D.h. ich habe entweder eine Basis, dann entwickle ich
es weiter oder ich habe garnichts, dann entwickelt er das fir uns komplett.“ (4 ULM, 54)

Vertriebler/innen des Firmenkundenbereichs Gbernehmen daher lokal Planungsaufgaben. Sie richten
bestehende Seminarkonzepte kunden- und bedarfsorientiert im Sinne der Spezifizierung aus oder steu-
ern die Erstellung des Grobkonzepts von Bildungsangeboten, sofern die angefragten Themen von Kun-
den oder Unternehmensausschreibungen nicht mit bestehenden Seminarkonzepten abgedeckt werden

kdnnen, d.h. keine Passung von Angebot und Nachfrage vorhanden ist. Die fehlende Passung fuhrt zu
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einem Wechsel der angebotsorientierten Planung in eine nachfrageorientierte Vorgehensweise. Der
Vertriebler ULM sucht beispielsweise am Standort L, bei den Dozenten und in seinem Netzwerk nach

Personen, die kurzfristig ein stichwortartiges Grobkonzept entwickeln kénnen.

Im 6ffentlich-geforderten Bereich sind die Zeithorizonte z.T. mittelfristiger. Die Neuentwicklungen
und Aktualisierungen kénnen langer im Voraus geplant werden, da sie auf staatlicher Seite mehr Vorlauf
haben: ,Da andert sich etwas, da missen wir was tun, das wird vielleicht aktuell nachstes Jahr* (6 DLU,
50). Die CC-Mitarbeiter erfahren von diesen Neuerungen Uber die eigenen Netzwerke, Beteiligung an
IHK Gremien, Fachzeitschriften und Newslettern. Anderungen von Ausbildungsverordnungen benétigen
auf staatlicher Seite mehr Zeit, weshalb ein mittelfristiger Planungshorizont besteht. Zur Neuentwicklung
oder Anpassung von bestehenden Konzepten im OFB konnen die Produktentwickler/innen bis zu ein
Jahr benétigen (6 DLU, 147).

Ausnahmen dieser Mittelfristigkeit bilden Ausschreibungen und Sonderférderungen der Kostentrager,
die ebenfalls ein schnelles Agieren und ggf. eine Neuentwicklung von Produkten erfordern wie bei der
Sonderforderung § 421 SGB Il ,Forderung der Teilnahme an Sprachkursen® fur Asylsuchende. Hier
schéatzt die Leiterin der Produktentwicklung ein, dass dieser Bedarf aufgrund bestehender Netzwerke
frh aufgenommen und bearbeitet werden konnte (11 VGE, 65). Deshalb konnte die Produktentwicklung
auf die Sonderférderung der Bundesagentur fir Arbeit ,sehr schnell* reagieren und hat die Lehrgangs-
konzepte, Lehrmittel, interne Weiterbildungen, Marketingmaterialien etc. den SCs zur Verfigung ge-
stellt. Daher kann auch im OFB eine schnelle Produktentwicklung entscheidend werden (kurzfristiger
Planungshorizont), wenn gesellschaftliche Bedarfe entstehen, fur die kurzfristig Weiterbildung tber

Zusatzforderungen finanziert werden.

Neben gesellschaftlichen Bedarfen und kurzfristigen Zusatzférderungen kann die schwankende Nach-
frage lokal zu einer kurzfristigen Nachfrage nach bestimmten Berufsbildern (Bedarf von Unternehmen
an Arbeitskraften) fihren, auf die die Standorte dann zeitnah reagieren mussen, d.h. weitere Kurse im
OFB anbieten oder andere Produkte aus dem breiten Portfolio der zentralen Lehrgangskonzepte nach-

frageorientiert offerieren.

.ES wechselt, momentan ist Gesundheit, also Pflege, Gesundheit ein groRes Thema. Da ist ein
riesiger Fachkraftemangel, eklatant. Momentan werden viele LKW und Busfahrer gesucht. (...)
Es gibt aber auch wieder Phasen, wo es heil3t Busfahrer, LKW- Fahrer gibt es wie Sand am Meer,
brauchen wir nicht, ja also es ist immer so, ja.” (3 QLI, 280-283)

Die Leiterin QLI beschreibt hier ein Wissen tber die Veranderlichkeit des Arbeitsmarktes, bei der die
Nachfrage nach bestimmten Berufsbildern iterativ steigt und abnimmt. Daher ist es fur die Vorhersage
von Nachfrage nach den Angeboten von WEITBILD notwendig, den Arbeitsmarkt permanent zu be-
obachten. Diese Beobachtung findet zentral in der Produktenwicklung statt und wird unterstitzt durch
das Erstellen sogenannter Arbeitsmarktreports, die jahrlich erarbeitet werden und auf Basis von bun-
desweiten Stellenanzeigenanalysen Tendenzen des Arbeitsmarktes abbilden. Am Standort beobachten
die Mitarbeitenden und Leitung den lokalen Arbeitsmarkt, um mdgliche Riickgénge in der Nachfrage
abzusehen und ggf. durch Produkte zu kompensieren, die gerade ,in“ (3 QLI, 186) sind, also eine hohe

Nachfrage haben.
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.was passiert so auf dem Markt, man liest die Zeitungen, man hort plotzlich, es werden keine
LKW-Fahrer mehr eingestellt, jetzt momentan ist es genau das Gegenteil, aber das wére ein
Beispiel, naja dann sieht man, dann wird es wohl Umsatzeinbriiche geben* (3 QLI, 186).

Uber das Jahr entstehen im OFB weiterhin Nachfrageschwankungen, da die Kostentrager 6ffentlich
finanziert werden und die Verteilungsmechanismen sie dazu veranlassen, mit ihren Mitteln zu haushal-
ten. Am Anfang des Jahres sind sie eher zurtickhaltend mit der Finanzierung von MalRnahmen, wohin-
gegen sie Ende des Jahres mehr MaRnahmen nachfragen, um eine Kiirzung der ihnen zugeteilten Gel-

der im Folgejahr zu vermeiden (2 GVE, 283).

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Planungshorizonte im OFB zum einen mittelfris-
tiger sind und Anderungen auf staatlicher Seite einen hoheren Vorlauf haben, womit Bedarfe und Nach-
frage flr die zentrale Produktentwicklung prognostizierbar werden. Auf der anderen Seite verlangt der
regionale Arbeitsmarkt jedoch auch kurzfristige Planungsprozesse von SC-Leitern und Beratern der
beruflichen Bildung, da Schwankungen der Nachfrage von Arbeitskréften einen indirekten Einfluss auf
die Nachfrage nach Bildungsangeboten von WEITBILD haben und Verteilungsmechanismen zu einer
kurzfristigen Ausschittung von Geldern, d.h. Finanzierung von BildungsmafRnahmen fuhren (kurzfristi-
ger Planungshorizont). Im Firmenkundenbereich mussen die Mitarbeitenden hingegen vorwiegend in
kurzfristigen Zeithorizonten bei der Erstellung wirtschaftlicher Angebote, der Produktentwicklung und

der Betreuung von Kunden im Vertrieb agieren.

5.3 Regionale und zentrale Ausrichtung der Kunden

Die Kunden im OFB und FKB agieren entweder regional (OFB, FKB) oder uiberregional (FKB), womit
sich unterschiedliche Foki verbinden, die in der Markt- und Bedarfsanalyse, der Produktentwicklung,
dem Vertrieb, der Kundenbetreuung und Veranstaltungsorganisation aufgenommen werden mussen.
Die Marktorientierung im Handeln von WEITBILD bewirkt dabei, dass sich die Organisationsstruktur der
Auftraggeber/Kunden auf das Planungshandeln der Akteure von WEITBILD auswirkt und die differie-

renden Anforderungen Uber das Bildungsmanagement strukturell aufgenommen werden.

Im Firmen- und Privatkundenbereich sind die Kunden entweder regional aktiv (Privatkunden sowie
klein- und mittelstandische Firmen) oder haben selbst Uberregionale Standorte (GroRkunden, mittel-
stéandische Unternehmen). Firmenkunden, die Uberregional mit mehreren Standorten aufgestellt sind,
werden von QUABILD und dem zentralen Vertrieb vertrieblich betreut. Hierbei mdchte der Kunde von
dem Bildungsanbieter, dass es einen zentralen Ansprechpartner gibt, statt sich mehreren Personen an
verschiedenen Standorten auseinanderzusetzen. Weiterhin geht damit die Anforderung einher, die Wei-
terbildung auf einem einheitlichen Qualitatsniveau deutschlandweit an mehreren Standorten/Niederlas-
sungen des Kunden standardisiert durchzufuhren.

Der Kunde ,mdchte, dass dieser Anbieter sicherstellt, dass das Training an allen Standorten nach

einem ahnlichen Schema ablauft. Also ansonsten haben wir, ja machen wir da ein Training mit

Fahrschule X und hier mal ein Training mit Bildungsanbieter Y, kannst du keine einheitliche Qua-
litdt anbieten. Es gibt aber tatséchlich Themen, bei denen hohe Trainingsqualitat wichtig ist und
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zwar eine gleichbleibend hohe und das ist gleichzeitig unser Kerngeschaft. Das sind die gesetz-
lich geregelten Bereiche.” (8 NLU, 20)

Die Seminarorganisation erfolgt kundenorientiert und wird entsprechend der Kundenbediirfnisse ange-

passt (z.B. Prozess der Einladung der Teilnehmenden oder Bezahlungsmodi).

Lokal agierende Firmenkunden werden durch lokale Vertriebler betreut, die die Bedarfe des Unterneh-
mens eruieren: ,was will der Kunde wirklich* (4 ULM, 54) Entsprechend der Ergebnisse aus der Be-
darfsanalyse greifen die Vertriebler auf zentral entwickelte Seminarkonzepte des Portfolios zuriick, pas-
sen kundenbezogen an oder veranlassen eine Neuentwicklung. Die lokale Betreuung und Ausrichtung

der Bildungsangebote auf den Kunden erfolgt am jeweiligen Standort.

Die Kostentrager des OFB wie die Bundesagentur fiir Arbeit und die Jobcenter sind hingegen vorwie-
gend regional ausgerichtet und haben ihren Agenturbezirk und lokalen Arbeitsmarkt im Blick. Sie ver-
folgen eigene Ziele, die sich in regional unterschiedlichen Férderungen von Themen und Zielgruppen
ausdriicken kénnen. Aus diesen Griinden missen regionale Bedarfe von SC-Leitungen und Beratern
der Beruflichen Bildung analysiert werden, Bildungszielplanungen der Agenturen ausgewertet und mit
dem eigenen Portfolio abgeglichen werden. Da sich die Verteilung von Bildungsgutscheinen, also die
Finanzierung von MaRnahmen, wesentlich an dieser Bildungszielplanung orientiert, muss auch die Pro-
gramm- und Angebotsplanung diese Bedarfsanalyse auswerten und regional mit dem bestehenden Pro-
gramm abgleichen. Die Bildungszielplanungen spiegeln regionale Arbeitsmarktbedarfe wider. Es be-
steht jedoch keine Verpflichtung der Agenturen die Bildungszielplanung zu verdffentlichen, weshalb auf
diese Bedarfseinschatzung in der Programmplanung von WEITBILD nicht fur jeden Agenturbezirk zu-
rickgegriffen werden kann. Auch differieren Forderbedingungen und Interpretationen gesetzlicher Vor-
gaben zwischen Agenturen und Jobcentern (und IHK bei Umschulungen), weshalb die Zertifizierung

von MalRnahmen gegebenenfalls lokal angepasst werden muss.

5.4 Regulierung

Gleichzeitig ist der OFB hoch reguliert, es sind Trager- und MaRnahmenzertifizierungen notwendig, um
Bildung in diesem Bereich anzubieten. Bildungsbedarfe werden ggf. jahrlich regional von der Bunde-
sagentur fur Arbeit in Bildungszielplanungen veréffentlicht und geben teilweise genau die entsprechen-
den Inhalte des Bildungsangebots und den Stundenumfang vor (dies differiert von Agentur zu Agentur).
Sofern Umschulungen gefoérdert werden, sind bei der Angebotsplanung Rahmenstoffplane und IHK-
Vorgaben zu beachten. Weiterhin bestehen seitens der Agentur fiir Arbeit im OFB Bundeskostendurch-
schnittsatze ,wir sind da an Stundensatze gebunden” (3 QLI, 322), die die maximal mdglichen Kosten

der Mal3Bnahme vorgeben:

,Bei der Kalkulation muss man immer schauen, ob sich das rentiert, dass ich die MaRnahme
zertifizieren lasse oder wenn der bundesweite Durchschnittskostensatz zu niedrig ist, dann ist zu
Uberlegen, machen wir das Uberhaupt so oder nicht. Weil wenn die Kalkulation einfach wesentlich
druber liegt, wenn man sagt, das kénnen wir um den Preis gar nicht anbieten, dann brauche ich
erst gar nicht anfangen.” (7 FLP, 32)
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Die Bundeskostendurchschnittssétze gelten als oberste Grenze der Preisgestaltung, bei der die Akteure
in der Kalkulation entscheiden missen, ob es qualitativ und wirtschaftlich zu diesem Preis pro Teilneh-
menden und Unterrichtsstunde durchfihrbar ist. Falls die Wirtschaftlichkeit nicht gegeben ist, wird der
Planungsvorgang abgebrochen. Sollte der kalkulierte Preis fir die MaRnahme iber den Durchschnittss-
atzen liegen, kdnnen Zertifizierungen in begriindeten Fallen vereinzelt fir bestimmte Standorte und

Themen bei einer separaten Stelle beantragt werden, welche das Anliegen pruft (16 HLU).

Der Firmenkundenbereich ist in Teilen gering und in Teilen hoch reguliert. Die Adressaten wollen sich
entweder fachlich oder beruflich weiterqualifizieren im Sinne einer Anpassungs- oder Aufstiegsfortbil-
dung. Diese kann freiwillig (aus eigenem Antrieb) oder verpflichtend sein (gesetzlich tber Verordnungen
festgelegt und vorgeschrieben). Die nachgefragtesten Angebote stammen aus dem gesetzlich-geregel-

ten Bereich,

.Der gesetzlich geregelte Bereich, das sind z.B. die EU-Kraftfahrermodule, also Weiterbildung fr
Berufskraftfahrer, Gabelstaplerfahreraushildung also all das, was von der Berufsgenossenschaft
oder vom Gesetzgeber vorgeschrieben ist* (2 GVE, 69)

sunsere Erfolgsprodukte sind ja gesetzlich-geregelte Bereiche, also da sagt der Gesetzgeber, ich
habe hier einen Weiterbildungsbedarf erkannt, setzt dazu ein Gesetz um, oder eine Norm um,
oder die BG gibt etwas raus.” (15 VGE, 57)

Ahnlich dem OFB besteht auch im gesetzlich-geregelten Bereich des FKB eine hohe Regulation hin-
sichtlich Inhalten, erforderlicher Kompetenzen der Trainer, Giiltigkeit von Zertifikaten und deren Formu-
lierung:
~.da werden Inhalte vorgeschrieben, da werden Anforderungen an Trainerprofile vorgeschrieben,
da werden Weiterbildungszyklen fiir die Trainer vorgeschrieben, da wird teilweise sogar festge-

schrieben, was im Zertifikat zu stehen hat, nehmen sie nur mal EU-BKF, das ist ein ganz stark
regulierter Bereich* (15 VGE, 57).

Im freiwilligen Bereich der beruflich-betrieblichen Weiterbildung besteht hingegen eine geringe Regula-
tion der Programm- und Angebotsplanung. Die Standorte bewegen sich hier auf einem freien Markt, der

Uber Angebot und Nachfrage gesteuert wird.

Die bisherigen Ausfiihrungen zum Planungshandeln von WEITBILD sollen abschlieBend geblindelt wer-

den, bevor die Ergebnisse breiter diskutiert werden.

6. Entwickeln und Umsetzen
Zusammenfassend lasst sich konstatieren, dass das Handeln der Akteure im Planungsnetzwerk als
Entwickeln und Umsetzen von Bildungsprodukten und Bildungsdienstleistungen charakterisiert
werden kann. Es driickt sich sprachlich in einer haufigen Verwendung des Wortes ,machen” durch die
Befragten aus, das als Containerbegriff fiir etwas entwickeln, zu tun, anzubieten und durchzufihren
genutzt wird oder zur Markierung verschiedener Verantwortungsbereiche dient. Das Entwickeln und

Umsetzen wird flexibel markt- und kundenorientiert gestaltet, und gemeinsam in einem innerorga-
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nisationalen, arbeitsteiligem Netzwerk durchgefiihrt. Hierdurch kénnen parallel verschiedene Kunden-
segmente und Planungsaufgaben bearbeitet werden, wobei die Trias von Markt, Wirtschaftlichkeit

und Profil/Kompetenz hergestellt und gehalten werden muss.

a) Die Entwicklung und Umsetzung von Produkten wird von den Akteuren flexibel an verschie-
dene Teilmarkte ausgerichtet, d.h. das Portfolio entsprechend des Marktes adaptiert (zentral
und lokal im OFB und FKB) und Konzepte kundenorientiert entwickelt und umsetzt. Hierbei
missen die Akteure in der Planung mit unterschiedlichen Zeithorizonten, regionalen Ausrich-
tungen der Kunden, eigenen und institutionellen Zielen sowie Regulierungsgraden umgehen.
Die Akteure verfolgen dabei markt- und kundenbezogen die Handlungsorientierung der Stan-

dardisierung oder Spezifizierung unter Nutzung der jeweiligen Planungsstrategien.

Entwickeln (n?(atlzh)en als ent- Umsetzen (machen als etwas tun, anbieten und durchfiihren)
wickeln

Entwickeln und Aktualisie- Spezifizieren (von Konzep-

rung — Neuentwicklung, Standardisieren — Platzie- ten entsprechend regionalen
g Pflege g ren am Markt ’ Anforderungen oder Bedar-
fen des Kunden) - Adaption
Produktentwicklung, SC
Marketing und Ver-
trieb, SC

Abbildung 6: Handlungsorientierungen der Planung in Verbindung mit Planungsstrategien® und verantwortlichen

Akteuren

b) Das Entwickeln und Umsetzen erfolgt in Vereinbarung von Markt, Wirtschaftlichkeit, Profil
und der Kompetenz. Es richtet sich am Markt (Angebot und Nachfrage von Weiterbildungen,
Arbeitsmarkt sowie Mitbewerbern) aus. Ausgehend vom Profil der Einrichtung und der eigenen
Kompetenz wird der Giberregionale und regionale Markt genau beobachtet, um Bedarfe fiir Neu-
entwicklungen, Anpassungen bestehender Produkte und Einfiihrungen von Produkten zu iden-
tifizieren. Als privater Bildungsanbieter muss sich WEITBILD selbst finanzieren, weshalb die
Wirtschaftlichkeit zum handlungsleitenden Wert wird. Auf Standortebene finden beispielsweise
Uberlegungen zur Hohe der Nachfrage, der notwendigen Infrastruktur, der Verfugbarkeit von

Dozent/inn/en sowie deren Tagessétzen statt, um zu entscheiden, ob es wirtschaftlich ist, ein

10 Es kénnen folgende Planungsstrategien aus den Interviews herausgearbeitet werden: 1) die Neuentwicklung von
Angeboten, 2) die Pflege von Produkten, um sie aktuell zu halten, 3) die Umsetzung zentral entwickelter Konzepte
an den Standorten, die entweder im Standard genutzt werden und als ,Platzieren am Markt* charakterisiert werden
oder 4) Uber Praktiken des Spezifizierens angepasst werden und daher als Planungsstrategie der Adaption gefasst

wird.
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Produkt anzubieten. Eine freie und offene Themenentwicklung wird Giber das Prinzip der Wirt-
schaftlichkeit limitiert, die als Filter bei Entscheidungen fiir Themen wirkt. Die H6he der poten-
ziellen Nachfrage ist entscheidend, damit es wirtschaftlich ist. Dennoch werden abgegrenzte
.-Handlungswaben“ (Robak 2004) uber das Bildungsmanagement gestaltet, in denen Reaktio-
nen des Marktes und Akzeptanz der Kunden ausprobiert und erfahren werden kénnen (vgl.

Praktik des Ausprobierens).

Markt
Wirtschaft-
lichkeit
Profil, Kom-
petenz

Abbildung 7: Trias des Planungshandelns

c) Die Akteure entwickeln und setzen die Produkte gemeinsam und kooperativ in einer arbeits-
teiligen Struktur um. Hierbei bewegen sie sich in ihren jeweiligen Verantwortungsbereichen
und sind unterschiedlich intensiv miteinander vernetzt. Daher sind selektive Beteiligungsfor-
men in der Entwicklung und Umsetzung zu finden, bei denen die ,planning tables" (Cervero &
Wilson 2006) jeweils durch verschiedene Akteure (PE, Marketing, Vertrieb, Geschéaftsfiihrung,
E-BILD, QUABILD und dem SC) gebildet werden (Beteiligung und Abgrenzung — kooperativ
und arbeitsteilig).

d) Die Akteure kdnnen durch das arbeitsteilige Planungsnetzwerk parallel agieren. Das bedeutet
zum einen die parallele Bearbeitung von Entwicklungsaufgaben: Erstellung des Grobkonzeptes
sowie Marketing und Vertrieb. ,Das geht relativ schnell, ja.” (3 QLI, 320) und zum anderen, dass
parallel verschiedene Kundensegmente bearbeitet und ausgebaut werden. Verschiedene Ak-
teure Ubernehmen unterschiedliche Aufgaben im Entwickeln und Umsetzen, so dass Teilmarkte
zeitgleich bearbeitet werden kénnen. Die Anforderungen der verschiedenen Kundensegmente

(OFB und FKB) werden hierbei durch die Leitungsebenen balanciert.
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7. Zusammenspiel von Standardisierung und Spezifizierung: Ergebnisse der Pro-
grammanalyse

Die Programmanalyse der offenen Seminare von SC L und SC V bestétigt die Ergebnisse aus den

Interviews. Das SC L bietet ein breites Portfolio an, das sich insgesamt aus 223 Bildungsangeboten

zusammensetzt, die sich auf 13 Oberkategorien verteilen. Das SC V hingegen bietet mit 95 Bildungs-

angeboten zwar deutlich weniger an, deckt damit jedoch 11 der 13 Oberkategorien ab. Das Portfolio

kann daher als dhnlich eingestuft werden, wobei unterschiedliche regionale Profile bestehen, die sich

an der Verteilung der Angebote auf die Inhaltsbereiche zeigen.

AV{_.. :

0,0
SCL SCV
m Arbeitsschutz = Dienstleistung und Service Gabelstapler/Krane
Gefahrgut m Gesundheits- und Sozialwesen  ® Handwerk/Industrie/Baugewerbe
m K3ufmannische/IT Angebote = Kommunale Einrichtungen m Kraftfahrzeug-Technologie
= Lager/Logistik = Nachhaltiges Management = Transport/Verkehr

Umweltschutz
Abbildung 8: Verteilung der Angebote auf die Inhaltsbereiche in % am SC L und SC V

Die Analyse der Angebote nach den inhaltlichen Oberkategorien verdeutlicht unterschiedliche Vertei-
lungen. Am SC L verteilen sich die Angebote auf 4 groRere Bereiche: 35,9 % Kaufmannisch/IT, 14,3 %
Gesundheit- und Sozialwesen, 13,5 % Transport/Verkehr und 9 % Nachhaltiges Management. Beim SC
V kénnen 3 gréRere inhaltliche Schwerpunkte identifiziert werden: 30,5 % Kaufméannisch/IT, 21,1 %
Transport/Verkehr und 11,6 % Lagerlogistik. SC L hat im Vergleich zu SC V zusétzlich die beiden Be-
reiche Handwerk/Industrie/Baugewerbe und Kommunale Einrichtungen im Angebot. Wohingegen An-
gebote aus Kaufméannisch/IT und Transport/Verkehr zu den starker vertretenen Kategorien an beiden
SCs gehoéren, unterscheiden sich die weiteren Schwerpunkte. Wie in den Interviews beschrieben besitzt
das SC L einen zusatzlichen Schwerpunkt im Gesundheits- und Sozialwesen, der am SC V mit 3,2 %

deutlich unterreprasentiert ist. Im Gegensatz zum SC L entfallen beim SC V hingegen deutlich mehr
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Angebote auf den Bereich Transport/Verkehr und Lagerlogistik, weshalb der Transport- und Lagerlo-
gistikbereich am SC V zu einem profilbildenden Inhaltsbereich wird. Die weiteren Oberkategorien diffe-
renzieren sich unterschiedlich stark aus. Die Verteilung der Angebote auf die Inhaltsbereiche verdeutlich
den regionalen Fokus der Standorte, die sich entsprechend dem Bedarf und der Nachfrage auf den
regionalen Markt ihr Produktportfolio aus den zentral zur Verfigung gestellten Produkten zusammen-
stellen und hierbei Entscheidungen treffen miissen, ob die Konzepte im Standard angeboten oder an-

hand regionaler Kriterien adaptiert werden mussen.

Es sind daher auch klare Standardisierungsmechanismen in den Programmen der beiden Standorte
erkennbar. Die Ankiindigung der Bildungsangebote erfolgt in einem einheitlichen Layout und Aufbau:
es wird u.a. Dauer, Termin, Zielgruppe, Hintergrund, Rechtliche Grundlagen, Inhalte, Abschluss und
Gultigkeit des Zertifikats genannt. Daneben findet sich eine Beschreibung der ,Kompetenz* von WEIT-
BILD in diesem Bereich, die notwendige Akkreditierungen fur dieses Angebot nennen und auf die lang-
jahrige Erfahrung von WEITBILD bei der Durchfihrung dieses Themas hervorhebt. Dies verweist auf
die Trias des Planungshandelns, bei der ein Produkt nur dann durch die Akteure angeboten wird, wenn
es zum Profil passt und WEITBILD die Expertise bzw. Kompetenz hat, dieses auch umzusetzen. Es
verbindet sich zugleich mit einem Qualitatsanspruch. Gleiche Produkte werden am SC V und SC L
identisch angekiindigt. Es sind keine regionalen Anpassungen in den Ankiindigungen erkennbar, Adap-
tionen beziehen sich auf Anteile des Praktikums bei Umschulungen, die entsprechend regionaler For-
derbestimmungen differieren. Trotz der hohen Standardisierung zwischen den Ankiindigungen des SC
L und SC V, hat das SC V eine zuséatzliche Kategorie: die Festlegung der Mindestteilnehmerzahl, auf

die bereits 6ffentlich in der Ankiindigung verwiesen wird.

Daneben wurden die Bildungsangebote beider SCs abgeglichen und gleiche Angebote identifiziert. Es
zeigt sich, dass 59 Bildungsangebote an beiden Standorten gleich angeboten werden. Von diesen 59
Bildungsangeboten entfallen 33 auf den OFB und 26 auf den FKB, was zum einen iiber den héheren
Anteil des OFB am Gesamtumsatz erklart werden kann und zum anderen auf eine héhere Standardi-
sierung im OFB verweisen konnte (vgl. Abb. 5 OFB hoch reguliert wohingegen der FKB gering bis hoch
reguliert ist). Da die relativen Haufigkeiten sich beziiglich des Gesamtprogramms der SCs unterschei-

den, wurden die prozentualen Anteile der gleichen Angebote am Gesamtportfolio berechnet.
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Anteile gleicher Angebote am Gesamtportfolio
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Aufgrund der geringeren Gesamtanzahl von Bildungsangeboten fallen die standardisierten Angebote
beim SC V starker ins Gewicht. Uber die Halfte ihrer Bildungsangebote werden in identischer Weise am
SC L angeboten. Lediglich bei Gabelstaplern und Kranen scheint das SC V vermehrt weitere Angebote
zu haben, die so nicht vom SC L angeboten werden. Besondere Ahnlichkeit scheinen die Bereiche
Kraftfahrzeug-Technologie (beinhaltet jedoch lediglich 1 Angebot zu Hochvolt) und Lagerlogistik zwi-
schen den beiden SCs zu besitzen. Von jeweils 11 Bildungsangeboten am SC V und SC L sind 7 iden-
tisch. Besonders hohe Differenzen, die auf eine Spezifizierung der Programme auf den regionalen Markt
beim SC L hinweisen, sind in den Bereichen Arbeitsschutz, Gesundheit- und Sozialwesen, Kaufmanni-
sche/IT Angebote, Nachhaltiges Management sowie Transport und Verkehr zu finden. Das dargestellte
Zusammenspiel aus Standardisierung und Spezifizierung ist Ausdruck des Spannungsfeldes von Zent-

ralitdt und Regionalitat, welches abschlieRend diskutiert werden soll.

8. Diskussion und Ausblick
Unter der Fragestellung, wie private Bildungsanbieter Bildungsangebote und -programme planen, hat
der vorliegende Beitrag das Entwickeln und Umsetzen als zentrale Handlungsfelder fur WEITBILD be-
schrieben, die in einem ebenen- und segmentiibergreifenden Planungsnetzwerk erfolgen. Die GréRRe
des Bildungsanbieters ermdglicht es hierbei, Programm- und Angebotsentwicklung nicht nur, wie bei
bisherigen empirischen Untersuchungen, standortbezogen an einer Bildungseinrichtung zu analysieren,
sondern eine bundesweite Ausrichtung der Programmplanung und des Bildungsmanagements auf der

zentralen Ebene zu beschreiben. Uber die Spezialisierung der Aufgaben im Planungsnetzwerk und die
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dadurch erforderliche, vernetzte Zusammenarbeit werden Bildungsmanagement und Programmpla-
nung als (analytisch getrennte) professionelle Handlungsfelder eng miteinander verwoben. Ge-
schéftsleitung, Leitungen der Fachabteilungen und SC-Leiter/innen strukturieren die Programmplanung
vor und konstellieren damit Handlungswaben (Robak 2004) fur Mitarbeitende der Kundenbetreuung,
des Vertriebs, der Zertifizierung und der Veranstaltungsorganisation an den Standorten. Wesentliche
Tatigkeiten und Aufgaben der Programmplanung werden kooperativ zwischen Akteuren der Zentrale

und Akteuren an den Standorten umgesetzt.

Mit der Verortung der Akteure auf der zentralen (HV) oder lokalen Ebene (SC) gehen unterschiedliche
Entscheidungsbefugnisse und Verantwortungsbereiche einher, die entsprechend differierender Hand-
lungsorientierungen ausgehandelt werden. Nach Cervero und Wilson handelt es sich hier um differie-
rende Macht- und Interessenskonstellationen (Cervero & Wilson 1994), die die Planenden je nach sym-
metrischer oder asymmetrischer Machtverteilung und gleicher oder unterschiedlicher Interessen situativ
Uber verschiedene Handlungsstrategien gestalten kdnnen. Der Umgang mit diesen Konstellationen wird
bei WEITBILD im Wechselspiel von Autonomie und Steuerung sichtbar und bildet sich in der Profilent-
wicklung (Setzung von profilrelevanten Themen vs. regionale Profile) und dem Vertrieb (zentrale Ver-
triebsempfehlungen vs. vertriebliche Impulse) ab. Die Handlungsorientierungen (Standardisierung und
Spezifizierung) kénnen dabei als Teil der Interessen und die Verortung der Akteure auf zentraler und
lokaler Ebene als Ausdruck der Macht verstanden werden. Es wére an dieser Stelle interessant, die von
Cervero & Wilson beschriebenen Handlungsstrategien unter den verschiedenen Macht- und Interes-
senskonstellationen weiter zu untersuchen und das Wechselspiel von Autonomie und Steuerung aus-

zuarbeiten.

Weiterhin kann die Beteiligung und Nichtbeteiligung von Akteuren am Entwickeln und Umsetzen als
Ausiibung von Macht interpretiert werden, da in dem Planungsnetzwerk jeweils unterschiedliche Ak-
teure arbeitsteilig Bildungsdienstleistungen erstellen und durchfiihren. Uber die Arbeitsteilung entstehen
dabei unterschiedliche Akteurskonstellationen, die ahnlich der betrieblichen Weiterbildung in Unterneh-
men (Kapplinger 2016) fur private Bildungsanbieter der beruflichen Weiterbildung weiter zu konkretisie-

ren sind.

Die Akteure von WEITBILD entwickeln und setzen Bildungsangebote in einem Spannungsfeld aus
Zentralitdt und Regionalitat mit den damit einhergehenden Handlungsorientierungen und Kun-
densegment-bezogenen Anforderungen an das Handeln um. Sie bewegen sich dabei auf einem utber
das Subsidiaritatsprinzip entstehenden Weiterbildungsmarkt, der in den einzelnen Teilsegmenten ge-
setzlich unterschiedlich stark reguliert ist. Uber die differierenden Anforderungen der Kundensegmente
und den regionalen sowie zentralen Orientierungen werden Einflussfaktoren auf das von Gieseke be-
schriebene ,rhizomartige”, wildwiichsig erscheinende Wachstum des Weiterbildungsmarktes (Gieseke

2018, S. 20) und seiner heterogenen Programmstrukturen und Institutionen deutlich.

Das Spannungsfeld deutet neben der Verhandlung von Macht (Zentralitdt und Regionalitat) auf andere

Ordnungsgrundsétze der beruflichen Weiterbildung hin, als sie bisher fir das Planungshandeln in der
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offentlichen Erwachsenenbildung systematisiert sind. Aufgrund der Pluralitat des Feldes in der Erwach-
senenbildung und dessen disparater Institutionalisierung kdnnen Ordnungsgrundsétze nicht allgemein-
gultig beschrieben werden, sondern sind bereichsspezifisch und institutionalformspezifisch zu entwi-
ckeln (Nuissl 2011). Ohne den Anspruch hier eine erschopfende und vollstandige Systematisierung zu
leisten, lassen sich aus den vorherigen Ausfiihrungen die folgenden Strukturierungsprinzipien des Han-

delns ableiten:

e Finanzierung und Wirtschaftlichkeit: sie bildet die Grundlage fur die Abgrenzung der Kun-
densegmente, die die Verantwortungsbereiche der Akteure im Entwickeln und Umsetzen ein-
teilen. Der Bildungsanbieter erhalt keine Sockelfinanzierung und verfolgt erwerbswirtschaftliche
Interessen (vgl. Trias des Planungshandelns).

e Marktprinzip: Der Markt reguliert sich tiber Angebot und Nachfrage. Bildungsanbieter werben
dabei mit ihrem Angebot zusammen mit Mitbewerbern um Teilnehmende und Kunden (vgl. Trias
des Planungshandelns und Umgang mit verschiedenen Zeithorizonten).

e Arbeitsmarkt und Beschéaftigungsfahigkeit: Der Arbeitsmarkt und die Bedarfe der Wirtschaft
strukturieren das Angebot bzw. Portfolio des Bildungsanbieters. Die Beruflichkeit spielt bei der
Bildungsarbeit eine entscheidende Rolle, Beschéftigungsfahigkeit soll erhalten und wiederauf-
gebaut werden (vgl. Ziele des Planungshandelns).

e Kundenorientierung: Die Entwicklung und Umsetzung ist stark kundenorientiert, was sich be-
reits in den Kundensegmenten zeigt, die die Verantwortungsbereiche der Akteure definieren.
Im Sinne eines Dienstleistungsgedankens steht der Kunde mit seinen Bedarfen und Bedurfnis-
sen im Mittelpunkt (vgl. Handlungsorientierungen und Kundensegmente).

e Zentralitdt und Regionalitat: verweist auf die Organisationsstruktur der Auftraggeber und des-
sen Handlungsorientierung (vgl. regionale oder tberregionale Ausrichtung der Auftraggeber).

e Gesetze und Verordnungen: strukturieren das Handeln der Akteure in verschiedenen Berei-
chen. Im OFB sind AZAV Zulassungen fiir Trager und MaRnahmen, eine Orientierung an der
Bundeskostendurchschnittstabelle sowie an Rahmenlehrplanen und Ausbildungsordnungen
notwendig. Im FKB geben Berufsgenossenschaften und Verbédnde Gesetze und Verordnungen
raus, die unterschiedlich stark verpflichtende Vorgaben machen und damit verschiedene Ver-
bindlichkeiten fir Unternehmen und Bildungsanbieter festlegen. Daneben werden EU-Richtli-
nien in nationale Gesetze oder Verordnungen transferiert, die beispielsweise die Weiterbildung
von Berufskraftfahrern alle 5 Jahre vorschreiben (vgl. Regulierung).

e Verpflichtung vs. Freiwilligkeit: Die Teilnahme an Weiterbildung ist nicht immer freiwillig. Ge-
setze und Verordnungen von Berufsgenossenschaften regeln Weiterbildung fur Branchen und
Berufe, wodurch sie verpflichtend werden kann. Weiterhin kbnnen Mitarbeitende von ihren Ar-
beitsgebern im Bereich der betrieblichen Weiterbildung geschickt werden, so dass die Weiter-
bildungsentscheidung vom Auftraggeber und nicht vom Lernenden getroffen wird. Gleiches gilt
bei den 6ffentlich-geférderten Weiterbildungen, bei denen die Agenturen fir Arbeit entscheiden,
wer Bildungsgutscheine erhalt. Bei den Firmenkunden ist die Teilnahme an Weiterbildung nur
in Teilen freiwillig, bei den Privatkunden meist vollstandig.
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In das Spannungsfeld von Zentralitdét und Regionalitdt sowie den verschiedenen Kundensegmenten
sind Widerspruchskonstellationen und Antinomien (Hippel 2011) eingeflochten. Der Widerspruch zwi-
schen pédagogischer Logik (teilnehmerorientiert, auf die Unterstiitzung von Lernen ausgerichtet) und
O6konomischer Logik (kundenorientiert, dem Markt folgend und an wirtschaftlichen Interessen ausgerich-
tet) ist hier zentral. Uber die Trias des Handelns konnte gezeigt werden, dass das Handeln der Akteure
wesentlich von der Wirtschaftlichkeit bestimmt wird. Die Widerspruchskonstellation wird daher in letzter
Konsequenz Uber erwerbswirtschaftliche Interessen entschieden (vgl. Begriindungsantinomie). Auch
Pohimann kann im inter-institutionellen Vergleich der Planung von Bildungsangeboten fir den Bildungs-
urlaub zeigen, dass der 6konomische Bezugshorizont bei der Begriindung von Entscheidungen der
Planenden vermehrt bei gewerblichen Anbietern als auch im Fachbereich der beruflichen Bildung ge-
nutzt wird: ,in der beruflichen Bildung [erfolgt, L.L.] eine primare Orientierung am 6konomischen Be-
zugshorizont, d.h. den Bedarfen der Industrie und Wirtschaft* (Pohlmann 2018, S. 253). Normativ ge-
sprochen muss es jedoch einem professionellen Planungshandeln und Bildungsmanagement gelingen,
die 6konomische und padagogische Logik nicht gegeneinander auszuspielen, sondern in den Einklang

zu bringen, um eine ,doppelte Professionalitat* (Robak 2018, Fleige et al. 2018) umzusetzen.

Der Widerspruch kann auch in den Handlungsorientierungen der Standardisierung und Spezifizierung
illustriert werden. Die Standardisierung verfolgt neben anderen Zielen (z.B. Qualitatssicherung) eine
starker wirtschaftliche Logik, wohingegen der Spezifizierung eine explizite Kunden- bzw. Teilnehmerori-
entierung immanent ist. Dementsprechend werden beispielsweise Uber modulare Zertifizierungen teil-
nehmerorientiert modular Bildungsangebote entwickelt, die lern- und berufsbiografisch mit den Teilneh-
menden zusammengestellt werden. Dariiber wird die Sachantinomie (Hippel 2011), die aus den Vorga-
ben der Agentur fiir Arbeit und der Lebenswelt des Teilnehmenden hinsichtlich eines Themas entsteht,
in der Produktentwicklung und der Kundenbetreuung verhandelt. Die Spezifizierung ist daher zum einen
Ausdruck einer padagogischen Logik, wenn sie gemaf der von Schlutz (2006) erarbeiteten Anbieter-
Nachfrager-Konstellationen sowohl die Bedarfe und Bediirfnisse des Auftraggebers als auch die des
Lernenden in den Blick nimmt. Zum anderen wird darliber ein Dienstleistungsgedanke verfolgt, der die
Bedarfe und Bedurfnisse des Kunden zentral setzt. ,Dienstleistungen werden in hohem MaRe an die

individuellen Wiinsche und Anspriiche der Arbeitnehmer/-innen angepasst.“ (Zech 2010, S. 108)

Neben der Spezifizierung ist die Standardisierung eine wesentliche Handlungsorientierung des Entwi-
ckelns und Umsetzens von WEITBILD. Sie leitet sich sowohl aus der Grof3e der Bildungseinrichtung mit
Uber 120 Standorten in Deutschland, dem Anspruch Qualitat anzubieten (die u.a. als Vereinheitlichung
ausgelegt wird) und einer wirtschaftlichen Handlungslogik ab. Standardisierte Bildungsangebote kénnen
mehrmalig in verschiedenen Kontexten bei einmaligen Entwicklungskosten fir einen gréReren Teilneh-
merkreis bzw. an mehreren Standorten angeboten werden. Uber die zentrale Produktentwicklung und
den Vertrieb werden standardisierte Lehrgangs- und Seminarkonzepte entwickelt und fir alle Standorte
zur Verfiigung gestellt. Dies ist sowohl ressourcenschonend als auch der didaktischen Konzeption der
Bildungsangebote dienlich, da in der zentralen Produktentwicklung Mitarbeitende mit pddagogischem

und dem entsprechenden fachlichen (inhaltlichen) Hintergrund beschéaftigt sind. Fachliche und padago-
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gische Anliegen kénnen daher von den Standorten jederzeit an die Produktentwickler/innen im Kompe-
tenzcenter gerichtet werden. Auf der anderen Seite besteht durch diese arbeitsteilige Struktur das Risiko
einer Vereinseitigung von Planungshandeln, wenn die Akteure auf Standortebene sich alleinig auf das
Umsetzen ausrichten und den Vertrieb mit seiner erwerbswirtschaftlichen Ausrichtung fokussieren. An-
satze eines solchen Ruckzugs auf das Organisieren und Umsetzen finden sich am SC V, das keine
eigenstandigen Entwicklungen durchfuhrt und auch nur eingeschrankt die Zertifizierung tibernimmt. Ob-
wohl nach Gieseke (2008) die Programmplanung aufgrund ihrerimmanenten Komplexitat immer Gefahr
lauft, einseitig verfolgt zu werden, wird das Risiko durch die Arbeitsteilung weiter potenziert. Es liegt
daher in der Verantwortung der Akteure auf SC-Ebene das Padagogische der Bildungsarbeit Uber eine
reflektierte Programm- und Angebotsplanung zu erhalten, d.h. inhaltliche sowie methodische Neuent-
wicklungen des Portfolios und lernerorientierte Adaptionen der Konzepte zu forcieren. Fir die Leiterin
QLI war die Férderung des Lernens der Teilnehmenden beispielsweise ein wesentlicher Grund, um die
.Profi-Methode" einzufiihren, d.h. Lernen teilnehmerorientiert zu gestalten und auf vorhandenem Wis-

sen aufzubauen. ,p.r.o.f.i. steht fur praxisnah, rationell, offen, flexibel und i ist individuell.“ (3 QLI, 366)

Auch Befunde anderer Untersuchungen legen nahe, dass die Standardisierung ein typisches Hand-
lungsmuster bei gewerblichen Anbietern darstellt. Rippien fasst es als Wechselspiel aus Standardisie-
rung und Spezifizierung von Lernprogrammen bei der Erstellung von elLearning basierten Bildungs-
dienstleistungen (Rippien 2012). Pohimann hingegen konstatiert, dass gewerbliche Bildungsanbieter
bei Planungsprozessen von Bildungsurlaubsangeboten, die sie durch eine Gesetzesanderung in Bre-
men anbieten konnten, keine expliziten Angebote fiir den Bildungsurlaub planen, sondern bestehende
Angebote fiir den Bildungsurlaub 6ffnen (Pohlmann 2015). Da bei dieser Offnung bestehende Angebote
fur einen anderen Adressatenkreis angeboten wurden, handelt es sich letztlich um eine Standardisie-

rung.

Das Ziel zu standardisieren driickt sich ebenfalls in der Bezeichnung von Bildungsangeboten als ,Pro-
dukte” aus, die in der zentralen ,Produktentwicklung” erstellt werden. Das Produkt hat im Vergleich zur
Dienstleistung, die kundenbezogen erstellt werden muss (Einbezug externer Faktor, Haller 2015), den
Gedanken der Standardisierung immanent. Das Produkt verweist auf eine Sache, ein Bildungsangebot,
das in gleicher Form in verschiedene Kontexte transferiert und verschiedenen Adressaten angeboten
werden kann. Standardisierte Bildungsangebote werden vor allem in hoch regulierten Bereichen, bei
denen eine einheitliche Form angestrebt oder gar vorgeschrieben ist, moglich z.B. im gesetzlich gere-
gelten Bereich des Firmenkundenbereichs oder beim Erwerb von Berufsabschliissen im OFB, bei denen
Rahmenstoffplane Inhalte und Zeiten definieren und Bundeskostendurchschnittssatze Preise vorgeben.
Bei Bildungsangeboten handelt es sich jedoch nicht um Sachgiiter, sondern um Bildungsdienstleistun-
gen die nicht ,vorproduziert* werden kénnen, da sie den Kunden, bzw. Teilnehmenden in den Erstel-
lungsprozess integrieren missen (vgl. Schlutz 2006, Haller 2015). Das Ergebnis des Erstellungspro-
zesses sind dann Dienstleistungen, die sich durchaus ahneln kénnen, aber in den seltensten Fallen
gleich sind, wie der Produktbegriff suggeriert. Gleichzeitig kann jedoch an dieser Stelle auch argumen-

tiert werden, dass die Verwendung des Begriffs ,Produkt” auf dieser Ebene nachvollziehbar ist, weil die

Lorenz (2018) Programm- und Angebotsplanung bei privaten Anbietern der beruflichen Bildung 39



Programm- und Angebotsplanung in der beruflichen Weiterbildung — Planungsstrategien zur Gestaltung von
anbieterbezogenen Programmarten 125

Leistungserstellung auf zwei Ebenen verteilt wurde. Die zentrale Produktentwicklung erstellt das Bil-
dungsangebot grundsétzlicher Natur als Vorlage (standardisiert, damit es ,lagerfahig” wird), das dann
jedoch von Mitarbeitenden des Vertriebs und der Kundenbetreuung an den Bedarfen und Bedurfnissen
des Kunden ausgerichtet wird. In dieser Lesart wirde der Bildungsdienstleister davon ausgehen, dass
Produkte die Basis des Planungshandelns sind, dessen jeweilige Anpassung oder standardisierte Um-
setzung dann in den Handlungsspielraum der SC-Leitung und deren Mitarbeitenden fallt. Auf diese

Weise wirden dann erst auf lokaler Ebene die Bildungsdienstleistungen erstellt und erbracht.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass sich die Programm- und Angebotsplanung, als the-
oretische Konzeption, bei privaten Bildungsdienstleistern deutlich von den bisherigen Befunden fir
Volkshochschulen oder Einrichtungen der konfessionellen Erwachsenenbildung unterscheiden. Es gibt
nicht den einzelnen Planenden, der auf die verschiedenen Wissensinseln (vgl. Modell der Wissensin-
seln) zuriickgreift und den Planungsprozess flexibel gestaltet. Stattdessen besteht bei WEITBILD ein
spezialisiertes inner-organisationales Netzwerk, bei dem die verschiedenen Akteure die Aufgaben der
Entwicklung und Umsetzung von Bildungsangeboten bzw. Bildungsdienstleistungen arbeitsteilig und
kooperativ in einem Spannungsfeld aus Zentralitdt und Regionalitdt sowie Kundensegmenten ausge-
stalten. Die erforderlichen Téatigkeiten sind im Wesentlichen die Profilentwicklung, Produktentwicklung,
Bedarfs- und Marktanalyse, Marketing, Vertrieb, Kundenbetreuung, Zertifizierung und Veranstaltungs-
organisation. Sie unterscheiden sich maRgeblich von bisherigen Beschreibungen (Caffarella & Ratcliff
2013, Gieseke 2006, Kraft 2009, Schlutz 2006), wobei besonders die Rolle des Vertriebs und der Zerti-
fizierung als neue Bereiche hervorzuheben sind. Die Akteure sprechen von ,Produkten“! und dem
.Portfolio" anstelle von Bildungsangeboten und Programm. Im Spanungsfeld der Entwicklung und Um-
setzung von Bildungsdienstleistungen handeln die Akteure unterschiedliche Anforderungen der Kun-
densegmente sowie Macht- und Interessenskonstellationen unter differierenden Handlungsorientierun-
gen aus. Dahingehend konnte auch bei privaten Bildungsanbietern von einem Angleichungshandeln
gesprochen werden, das jedoch starker nach innen orientiert und vernetzt ist und sich an anderen Ord-
nungsprinzipien orientiert. Eine erste Systematisierung fir diese Prinzipien wurde entworfen, die es in
weiteren Studien zu prifen und auszubauen gilt.
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Anhang 2: Lorenz, L. (2019). Planungsstrategien in der Programm- und Angebotspla-
nung bei Bildungsdienstleistern der beruflich-betrieblichen Weiterbildung. Hessische
Blatter fur Volksbildung, 2, S. S. 168-177.

Planungsstrategien in der Programm- und Angebotsplanung bei Bildungsdienstleistern der be-
ruflich-betrieblichen Weiterbildung®

Lisa Lorenz

Abstract

Mitarbeitende von Bildungseinrichtungen gestalten das Programm und die darin gebiindelten
Bildungsangebote unter Nutzung verschiedener Planungsstrategien wie der Neuentwicklung
und Fortschreibung. Im vorliegenden Beitrag werden Planungsstrategien eines privaten Bil-
dungsdienstleisters empirisch herausgearbeitet und in eine abschlielende Systematisierung aus
bekannten und neu identifizierten Planungsstrategien uberfihrt: Neuentwicklung von Angebo-

ten und Methoden, Umsetzung bestehender Konzepte, Fortschreibung und Beendigung.

1. Einleitung

Die Programmplanung ist eine flexible vernetzende Tétigkeit, bei denen professionell Planende
in Bildungseinrichtungen individuelle bzw. gruppenbezogene Bedarfe von Erwachsenen ana-
lysieren und sie tiber Aushandlungsprozesse mit \Vorgesetzten, Tragerinteressen, Kooperations-
partnern sowie Adressat/inn/en in Bildungsangebote tberfuhren (Gieseke 2000, 2008). Die Pro-
grammplanung ist daher ein komplexes professionelles Handlungsfeld in der Erwachsenenbil-
dung, welches durch vielfaltige Akteure, Interessen und Beziehungen gepragt ist (Cervero &
Wilson 1994; Gieseke 2015; Hippel & Robel 2016; Kapplinger 2016). Nach Pohlmann ist da-

! Erstveroffentlichung des Beitrages in Hessische Blatter fiir Volkshildung ,,Programmplanung — Programmfor-
schung®, Heft 2, S. S. 168-177. Ich danke dem Verlag fur die Freigabe der Zweitverdffentlichung innerhalb dieser

Dissertationsschrift.
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von auszugehen, dass institutionentypspezifische Unterschiede im Planungshandeln bei Bil-
dungseinrichtungen bestehen, die sich beispielsweise in der Nutzung unterschiedlicher Begriin-

dungshorizonte auf3ern (Pohlmann 2018).

Daher wurde in einer perspektivverschrankenden Fallanalyse das Planungshandeln des bundes-
weit agierenden Bildungsdienstleisters ,, WEITBILD* untersucht und ein inner-organisationales
Planungsnetzwerk an Akteuren beschrieben, die arbeitsteilig und kooperativ die Programm-
und Angebotsplanung in einem Spannungsfeld aus Zentralitat und Regionalitit sowie Kunden-
segmenten Ubernehmen (Lorenz 2018). Die GroRe des Bildungsdienstleisters ermdglicht es,
Programmplanung auf zwei Ebenen zu beschreiben (zentrale und lokale Ebene), die mit diffe-
rierenden Handlungsorientierungen (Standardisierung und Spezifizierung) und Markten (bun-
desweiter versus regionaler Bezugspunkt der Planung) einhergehen und die Nutzung unter-
schiedlicher Planungsstrategien bedingen. Daher zielt der vorliegende Beitrag auf eine fallana-
Iytische Aufarbeitung der identifizierten Strategien im Planungshandeln des Bildungsanbieters

und entwirft eine Systematisierung von Planungsstrategien fur die Programmplanung.

2. Planungsstrategien in der Programm- und Angebotsplanung

Programme und Angebote bestehen in vielféltigster Form, was sowohl aus der Vielschichtigkeit
und Vielfalt von Bedarfen und Bedirfnissen als auch der Offenheit des Weiterbildungsbereichs
resultiert (Gieseke 2011). Diese Vielfalt von Programmen und Angeboten wird von Gieseke
(2011, 2018) philosophisch mit einem sich unendlich verzweigenden, heterarchischen Wurzel-
geflecht, einem sogenannten ,,Rhizom*, verglichen. Das rhizomartige Wachstum ist ,,ein offe-
ner Prozess, in dem Entwicklungen in alle Richtungen gehen, sich vorlaufige Strukturen bilden,
aber diese sich auch immer wieder 6ffnen, permanent verdndern und damit heterogen sind.*

(Fleige et al. 2018, S. 158)

Die Entstehung von Programmen und Angeboten, d.h. welche Mechanismen das Wachstum
des Rhizoms beeinflussen, ist noch nicht abschlieBend erforscht (vgl. Fleige et al. 2018). Das
rhizomartige Wachstum kann jedoch tiber eine Analyse von Planungsstrategien, verstanden als
makrodidaktische Planungsentscheidungen, nachgezeichnet und systematisiert werden. Das
Verstandnis von Planungsstrategien differiert mit den anvisierten Planungsebenen: Erschlie-
Rung von Bedarf und Nachfrage (Arnold & Wiegerling, 1983; Schlutz 2006), mesodidaktische
Angebotsplanung (Pohlmann 2018) oder makrodidaktische Programmplanung (Gieseke 2008).
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Diese Ebenen beziehen sich auf eine theoretische Abgrenzung von Programm- und Angebots-
planung. In der Angebotsplanung werden auf einer mikrodidaktischen Ebene einzelne Bil-
dungsangebote erstellt, d.h. es werden Seminare, Projekte und andere Lehr-/Lernformate kon-
zeptionell gestaltet. Diese Angebote werden im Rahmen der Programmplanung schwerpunkt-
bezogen zu einem Programm gebindelt, weshalb von einer makrodidaktischen Ebene gespro-
chen wird, auf der die tbergreifende konzeptionelle Weiterentwicklung des Programms und die

Betreuung der Angebote erfolgt (Reich-Claassen & Hippel, 2011).

Planungsstrategien werden hiufig mit den beiden ,,Bedarfsstrategien* (Schlutz 2006, S. 45,
Herv.i.O.) der Angebots- und Nachfrageorientierung (Schlutz 2006; Gieseke 2008) gleichge-
setzt. Diese Strategien zur Bedarfserschliefung (Schlutz 2006) kommen selten als Einzelstra-
tegie vor, wie es die dichotome Unterscheidung vermuten lasst, sondern bilden stattdessen eine
Symbiose, bei denen Angebots- und Nachfrageorientierung in unterschiedlichen Anteilen ein-
flieRen. Auf der Ebene der BedarfserschlieBung bewegen sich auch Arnold und Wiegerling
(1983). Sie fassen unter Planungsstrategien das VVorgehen von Planenden, um planungsrele-
vante Daten fur die teilnehmerorientierte Programmplanung zu erlangen und klassifizieren
sechs konkrete Methoden (z.B. ,,Angebotsvergleich und Teilnehmerstatistik* oder das ,,struk-
turierte Gesprach mit repriasentativen Gruppen® ebd., S. 44 ft.), wie Daten zu Bedarf und Nach-
frage erhoben werden kénnen. Die Fortschreibung wird von ihnen explizit ausgenommen, da
das Angebot hier lediglich routiniert fortgefuhrt wird (ebd., S. 16).

Im Gegensatz dazu beschreibt Pohlmann in der empirischen Analyse von Programmplanung
flir den Bildungsurlaub, die drei allgemeinen, institutionstypubergreifenden Planungsstrategien
Fortschreibung bestehender Angebote aufgrund unveranderter Nachfrage oder gesellschaftli-
cher Bedeutung des Themas, Neuentwicklung von Angeboten als vernetztes Planen mit Dozie-
renden, Kooperationspartnern und Teilnehmenden sowie Streichung von Angeboten mangels
vorhandener Nachfrage (Pohlmann 2018, S. 142). Wahrend bei Pohlmann die Entscheidungen
hinsichtlich der Programmgestaltung auf Angebotsebene dominant sind, klassifiziert Gieseke
(2008) in einem makrodidaktischen Verstandnis vier ineinandergreifende Planungsstrategien
der Programmplanung wie das regional vernetzte Angleichungshandeln oder Bildungsmarke-
ting als Milieumarketing (ebd., S. 47 ff.). Planungsstrategien sind hier Ubergreifende Hand-

lungsmuster der Programmplanung, bei denen Planende die Programme und Angebote entspre-
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chend des situativen Kontextes regional, unternehmensbezogen, offen und flexibel oder mili-
eubezogen planen. Neben den Kontext der Planung wird in dieser Deutung auch impliziert, wie

die handelnden Akteure und Forschenden Planung verstehen? und gestalten.

Der vorliegende Beitrag folgt dem Verstédndnis von Pohlmann, die die drei Strategien der Neu-
entwicklung, Fortschreibung und Streichung institutionstypiibergreifend empirisch erarbeitet
hat und nimmt die Angebots- und Programmplanung in den Blick. Zugleich wird das nach Gie-
seke beschriebene Verstdndnis von Programmplanung im Sinne von Angleichungshandeln
(Gieseke 2000, 2008) als leitend angenommen, da die Akteure Entscheidungen zu Bildungsan-
geboten in einem komplexen Gefiige aus Bedarfen, Bedirfnissen, Interessen verschiedenster
Akteure, dem Profil der Einrichtung sowie finanziellen und zeitlichen Ressourcen unter asym-

metrischen oder symmetrischen Machtverhéltnissen (Cervero & Wilson 1994) aushandeln.

Zusammenfassend haben Planungsstrategien demnach einzelne Bildungsangebote zum Gegen-
stand, die in die jeweiligen ,,Programmarten“® (Hippel & Robel 2016, S. 69) verortet sind. Lei-
tende und Mitarbeitende von Bildungseinrichtungen gestalten Programme und Angebote Uber
die Nutzung von Planungsstrategien aus, d.h. sie treffen makrodidaktische Entscheidungen
uber die Entwicklung, Beibehaltung oder Streichung von Bildungsangeboten und formen dar-
uber das Bildungsprogramm bzw. die Programmart.

3. Methodisches VVorgehen

Um zu untersuchen, wie Programme und Angebote bei privaten Anbietern der beruflichen Wei-
terbildung gestaltet und welche Planungsstrategien genutzt werden, wurde die Forschungsme-
thode der Fallstudie* gewahlt. Denn Fallstudien kénnen Phanomene in ihrer Eigenheit und

1 z.B. im Sinne des Milieuansatzes als Zielgruppenmarketing oder als professionelles, erwachsenenpéadagogisches

Handlungsfeld des Angleichungshandelns

3 In der Analyse von Planungshandeln in der betrieblichen Weiterbildung von GroRunternehmen konnen Hippel
und Robel (2016) funf verschiedene Programmarten identifizierten, die sich hinsichtlich der planenden Akteure,
Zielgruppen, zugeschriebene Funktionen, Themen, Finanzierung und dem Planungshorizont unterscheiden. Es
kdnnen Programmkatalog, Einzelangebote, externe Angebote, maligeschneiderte Angebote und bereichsspezifi-

sche Angebote als Programmarten identifiziert werden (ebd., S. 69).

4 Die Fallstudie ist Teil eines Promotionsvorhabens, das aus mehreren Einzelarbeiten besteht.
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Komplexitat durch die Kombination verschiedener Forschungsmethoden und Perspektiven so-

wie einem offenen Vorgehen aufarbeiten (Pfliiger 2013; Pfliger et al. 2010).

Als Fall dient WEITBILD, ein privater, deutschlandweit agierender Bildungsanbieter im Be-
reich der beruflichen Bildung, der Bildungsdienstleistungen im technisch-gewerblichen Be-
reich an Gber 120 Standorten offeriert. An der Programmplanung sind verschiedene Akteure
auf der zentralen und lokalen Ebene beteiligt, dessen Wissen tber leitfadengestiitzte Experten-
interviews® (Flick 2010; Meuser & Nagel 1991) erhoben wurde. Zwischen Mai 2014 und Juli
2018 wurden insgesamt 16 Interviews gefiihrt, die inhaltsanalytisch mittels deduktiver und in-
duktiver Kategorienbildung ausgewertet (Mayring 2008) sowie in ausgewdahlten Passagen her-
meneutisch interpretiert wurden. Daneben entstand eine quantitativ-qualitative Programmana-

lyse (Képplinger & Robak 2018) von zwei Standorten (Service Center).

Nachfolgend sollen die Ergebnisse der Analyse fokussiert auf die Planungsstrategien von
WEITBILD dargestellt werden. Eine ausfihrlichere Darstellung des VVorgehens, der Organisa-
tionsstrukturen und Begriindungen von Planungsentscheidungen findet sich im Beitrag von Lo-
renz (2018).

4. Darstellung der Ergebnisse

Die Programmplanung von WEITBILD gestalten verschiedene Akteure in einem kooperativen,
arbeitsteiligen Planungsnetzwerk aus. Diese sind u.a. Leitungen von Fachabteilungen (wie der
Produktentwicklung oder Marketing und Vertrieb), Produktentwickler/innen auf zentraler
Ebene sowie Standort-Leitungen und Vertriebler/innen auf lokaler Ebene. Hierbei nutzen sie
die vier Planungsstrategien der Neuentwicklung von Angeboten und Methoden (4.1), Umsetzung

bestehender Konzepte (4.2), Pflege von Produkten (4.3) und des Einschlafen-lassens (4.4).

Diese Planungsstrategien konnen einzelnen oder mehreren Organisationseinheiten zugeordnet
werden. Wahrend die Umsetzung lediglich auf lokaler Ebene am Service Center stattfindet und
die Pflege von Produkten durch die zentrale Produktentwicklung tibernommen wird, erfolgen

Neuentwicklungen sowohl durch Produktentwicklung, Marketing und den Akteuren an den

° Eine genaue Auflistung der Expert/inn/en sowie deren Zugehdrigkeiten kann dem Beitrag Lorenz (2018) ent-

nommen werden.
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Standorten. Die Strategien gelten jedoch verbindend fur die beiden offerierten Kundensegmente

des offentlich geforderten Bereichs und des Privat- und Firmenkundenbereichs.

Im 6ffentlich geforderten Bereich werden vorwiegend MaRRnahmen SGB |1l fur Arbeitssu-
chende geplant, die durch Agenturen fur Arbeit und Jobcenter finanziert werden. Der Privat-
und Firmenkundenbereich beinhaltet Seminare und Coachings fiir Privatpersonen sowie Fach-
und Fuhrungskrafte von Unternehmen. Hierbei l&sst sich der gesetzlich-geregelte Bereich, in
dem ein Weiterbildungsbedarf durch Gesetze und Verordnungen festgelegt ist, vom freiwilli-
gen Bereich, in dem Firmen Qualifizierungsbedarfe meist eigeninitiativ (ohne gesetzliche Re-
gelung) nachfragen, unterscheiden. Auf Grundlage dieser Rahmenbedingungen werden von den

Akteuren unterschiedliche Planungsstrategien gewahlt, die nachfolgend klassifiziert werden.

4.1 Neuentwicklung

Die Planungsstrategie der Neuentwicklung meint die Planung eines neuen Produktes bzw. Bil-
dungsangebots, das es vorher im Programm nicht gab. Neuentwicklungen werden wesentlich
von der zentralen Abteilung Produktenwicklung unter Beteiligung der Abteilung Marketing
und Vertrieb tbernommen, in denen mdglichst bundesweit giltige Konzepte entwickelt wer-
den, die allen Standorten (Service Centern) iiber ein Datenbanksystem ,,zur Verfiigung gestellt*
(11 VGE, 13) werden. Daneben kommt es zu vereinzelten Neuentwicklungen an den Standor-
ten, wenn der regionale Markt dies erfordert und dazu keine zentral vorbereiteten Konzepte
bestehen. Diese Service Center-bezogenen Neuentwicklungen werden Uber die Standort-Lei-
tung oder Vertriebsmitarbeitende gesteuert, die das Grobkonzept entwickeln und die konkreten

Fachinhalte tGber Dozierende oder Fachautor/inn/en erstellen lassen.

Die Planungsstrategie der Neuentwicklung wird genutzt, wenn die Markt- und Bedarfsanalyse
einen neuen oder veranderten regionalen bzw. Uberregionalen Bedarf eruiert, der nicht mit be-

stehenden Angeboten abgedeckt werden kann. Es wird hinterfragt,

,,gibt es was Neues, gibt es irgendwie neue Richtungen, die wir vom Kunden gehort haben, gibt
es da irgendwas, was sich hauft, was noch nicht in unserem Portfolio ist, aber gut dazu passen
wiirde.” (12 YRU, 19)

Anderungen von Vorschriften, Verordnungen, Gesetzen im Privat- und Firmenkundenbereich

oder Ausbildungsordnungen im 6ffentlich geférderten Bereich werden als Anzeichen fiir einen
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Qualifizierungsbedarf gedeutet, dessen Marktpotenzial gepruft wird. Sofern flr die Bedarfshy-
pothese ein Markt gesehen wird, d.h. auch eine potenzielle Nachfrage eingeschatzt wird, wird
uber die mogliche Neuentwicklung im Gremium der Geschaftsleitung entschieden. Hierbei
werden Markt, Wirtschaftlichkeit und Passung zum Profil/Kompetenz betrachtet und zusam-
mengefiihrt (,,Trias des Planungshandelns* Lorenz 2018, S. 32).

Neuentwicklungen betreffen jedoch nicht nur die Entwicklung neuer Bildungsangebote, son-
dern kénnen auch Lehr- und Lernmethoden umfassen. Als Beispiel wurde die ,,profi-Methode*
am Standort L als Ansatz des selbstgesteuerten Lernens und der bedarfsorientierten modularen
Qualifizierung entwickelt. Die profi-Methode wurde fiir den ganzen Bildungsanbieter insge-
samt Ubernommen, d.h. wird von der zentralen Produktentwicklung weitergefiihrt und ist an

fast allen Standorten eingefuhrt.

4.2 Umsetzung bestehender Konzepte

Neben der Neuentwicklung von Angeboten und Methoden besteht eine weitere wesentliche
Planungsstrategie auf Standort-Ebene in der Umsetzung bestehender Konzepte oder Module,
die zentral von der Produktentwicklung entwickelt wurden. Sie werden auf Standort-Ebene
standardisiert umgesetzt (,,Platzieren am Markt*) oder an den regionalen Markt bzw. Kunden-

bedarf adaptiert (,,Adaption*).

Platzieren am Markt

Die Umsetzung zentral entwickelter, bestehender Konzepte ohne eine Anpassung wird von den
Interviewten als ,,Platzieren am Markt* bzw. ,,Platzieren* bezeichnet. Die Nutzung bestehender
Konzepte ist hierbei wirtschaftlich, weil viele Service Center damit arbeiten konnen. ,,Platzie-
ren bedeutet, ein bestehendes Konzept/Produkt an anderen Standorten einzufiihren oder fiir
andere Unternehmen anzubieten. Das Konzept bleibt bestehen, nur der Ort und die Teilnehmer-
gruppe andern sich. Die Standort-Leiterin QLI analysiert die Kundenbedarfe im Gesprach, wo-

nach sie flexibel die Planungsstrategien des Platzierens oder der Neuentwicklung auswahlt.

,,und dann sage ich, oh interessant, natiirlich wir kénnen das und das und das anbieten und dann
entsteht in relativ kurzer Zeit ein neuer Kurs. D.h. dass wir ein neues Produkt entwickeln flr die

Bedarfe dieser JVA oder aber, dass wir sagen, also in der JVA machen wir dieses und jenes,
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irgendeinen anderen Kurs, wenn Sie Interesse haben, kénnen wir das bei Ihnen platzieren.« (3
QLI, 60)

Das Platzieren folgt daher einer Bedarfsanalyse innerhalb eines Kundengespréchs oder voll-
zieht sich innerhalb der Planung des Programms, bei dem die Standorte entscheiden missen,
welche Konzepte sie aus dem Pool der zentral vorbereiteten Konzepte tibernehmen. Diese Aus-
wahl fuhren die Akteure auf Standortebene zusammen mit den Standort-Leitenden durch. Um
zu entscheiden, ob das Angebot auch zu den regionalen Bedarfen passt, werden die Bedarfshy-

pothesen abglichen und mit dem Erfahrungswissen zur Nachfrage angereichert.

Das Platzieren ist auch eine elementare Planungsstrategie im gesetzlich-geregelten Bereich des
Privat- und Firmenkundenbereichs. Die gesetzlichen Regelungen werden hier z.B. von Berufs-
genossenschaften oder Gesetzgeber vorgeschrieben, weshalb sie flr alle gleich sind. Es beste-
hen 230 Seminarkonzepte (2 GVE, 65), auf die die Vertriebsmitarbeitenden und Standort-Lei-
tenden nur zurtickgreifen mussen. Aufgrund der hohen Regulierung des Planungshandelns in
diesem Teilbereich des Privat- und Firmenkundenbereichs besteht ein geringer Handlungsspiel-

raum in der Umsetzung dieser Konzepte, was die standardisierte Umsetzung zur Folge hat.

Adaption

Entsprechend regionaler Marktanforderungen oder spezieller Kundenbedarfe kann es notwen-
dig werden, bestehende Konzepte nicht standardisiert umzusetzen, sondern Adaptionen vorzu-
nehmen. Dies betrifft den 6ffentlich geférderten Bereich, wenn sich z.B. regionale Forderbe-
dingungen der Agentur vom zentral vorbereiteten Malinahmenzertifikat unterscheiden (z.B. an-
dere Inhalte) (5 JLF, 31-33) oder bei Umschulungen die Lange der Malinahme sowie des darin
enthaltenen Praktikums (durch die IHK bestimmt) differieren. Daher kann es erforderlich sein,
ein Konzept entsprechend regionaler Anforderungen anzupassen und fiir den Standort neu zer-

tifizieren zu lassen.

Im Privat- und Firmenkundenbereich werden fir einzelne Firmen (Inhouse oder am Standort)
bedarfsorientiert entweder bestehende Seminarkonzepte adaptiert oder die Standardprodukte

im Vertriebsgespréch angeboten:

,Das ist dann die Herausforderung dem Kunden klar zu machen, dass wir sehr individuell auf
seine Bedirfnisse reagieren, dass er natlrlich einen ganz normalen Standard haben kann, den wir

abbilden kdnnen, da kdnnen wir ihm eine sehr groBe Bandbreite bieten. Wir kdnnen aber auch
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ganz spezielle Dinge fur ihn abbilden, das individuell, also nicht nur von den Inhalten her, sondern
vom Faktor Zeit her, von der Methodik her, von der Didaktik her. [...] Wir versuchen das raus-
zuhoren, was der Kunde dann am Ende des Tages mochte.“ (4 ULM, 244)

Die Adaptionen resultieren aus einer Bedarfsanalyse des Vertriebs. Es werden Anforderungen
des Kunden und Bedurfnisse analysiert, Vorkenntnisse der Teilnehmenden und Verstandnisse
bestimmter Begrifflichkeiten geklart (4 ULM, 54). Der/die Vertriebler/in kann so das standar-
disierte Seminarkonzept entsprechend den Bedarfen des Kunden ausrichten: Inhalte und Mate-
rialien &ndern (z.B. auf verwendete Technik des Kunden) oder die Veranstaltungszeit und -
dauer anpassen (2 GVE, 24).

4.3 Pflege von Produkten

Da sich Bedarfe aufgrund des technologischen Fortschritts, der wirtschaftlichen Entwicklung
und gesetzlicher Vorgaben verdndern, besteht eine weitere Planungsstrategie in der ,,Pflege von
Produkten (,,Seminarkonzepte erstellen und pflegen, 6 DLU, 148-149), um deren Aktualitét

sicherzustellen. Diese Aufgabe wird von der zentralen Produktentwicklung tbernommen.

Zum einen betrifft die Aktualisierung eine Anpassung einzelner Inhalte im Produkt und zum
anderen eine Aktualisierung von Produkten genereller Art, wenn sich Ausbildungsverordnun-
gen und Berufsbilder im 6ffentlich geforderten Bereich &ndern, z.B. Burokauffrau/-mann und
Kauffrau fir Birokommunikation werden zur Kauffrau, zum Kaufmann flir Biromanagement
(3 QLI, 304) oder Microsoft Office 2003 wird auf Microsoft 2010 im Privat- und Firmenkun-
denbereich aktualisiert (4 ULM, 46). Hierbei kann in technische Anpassungen und gesetzliche
Anpassungen unterschieden werden (6 DLU, 52). Die Produktentwickler/innen erfahren von
den Neuerungen Uber ihre eigenen Netzwerke, Beteiligung an IHK Gremien, Fachzeitschriften
und Newsletter oder Uber Impulse von den Kolleg/inn/en an den Standorten (4 ULM, 46; 12
YRU 25). Falls die Produkte nicht gepflegt werden, kann es sein, dass sie ihre ,,Marktrelevanz*
verlieren (3 QLI, 20) und es ,,veraltet (1 KVU, 228). Dies fasst die Strategie des Einschlafen-

lassens.
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4.4 Einschlafen-lassen

Da sich der Markt verandert, miissen Produkte permanent aktualisiert werden und auch das
Programm am Standort entsprechend der aktuellen Bedarfe und Nachfrage ausgerichtet werden.
Sofern sich die Verantwortlichen am Standort nicht aktiv um die Aktualisierung und Ausrich-
tung des Programms kiimmern, kann es tber einen langeren Zeitraum passieren, dass Produkte
veralten und nicht mehr nachgefragt werden. Die Befragte Standort-Leiterin QLI wahlt hier die

Metapher des Einschlafens einzelner Produkte oder eines ganzen Bereichs.

,,wir sind eine[s] der wenigen [Service Center, L.L.], die Gberhaupt IT-Schulungen, wie z.B. Pro-
grammierung, Netzwerkprogrammierung oder sowas anbieten. Das ist jetzt ein bisschen einge-
schlafen in den letzten Jahren, weil wir festgestellt haben, dass die Produkte, die wir anbieten,
nicht mehr unbedingt marktrelevant® (3 QLI, 20) sind.

Die bisher angebotenen Produkte sind fur die Umsetzung am Standort nicht mehr passféhig und

haben ihre ,,Marktrelevanz* (Nachfrage) verloren.

5. Fazit

Die empirisch ausgearbeiteten Planungsstrategien von WEITBILD verdeutlichen, dass ,,Pro-
grammplanungshandeln [...] in einen permanenten Kreislauf der Erneuerung und Verénderung
eingebunden* ist (Gieseke 2000, S. 327). Uber Neuentwicklung, Umsetzung, Pflege und Ein-
schlafen-lassen werden Programme und Angebote in einem inner-organisationalen Netzwerk
geplant. Hierbei handelt es sich um ein partielles rhizomartiges Wachstum, welches immer
dann einsetzt, wenn neue und verdnderte Bedarfe erschlossen werden, fur die auch eine ent-
sprechende Nachfrage vermutet wird und welche nicht mit den bestehenden Angeboten befrie-
digt werden kdnnen. Das Planungshandeln der Akteure zeigt jedoch zugleich einen hohen Steu-
erungsanteil, der sich in Standardisierungsbemiihungen dufRRert und die Uberwiegende Nutzung
der Umsetzungsstrategie auf Standortebene bedingt.

Spiegelt man die Ergebnisse mit den von Pohlmann klassifizierten Strategien der Neuentwick-
lung, Fortschreibung sowie der Streichung, die die Analyse kategorial geleitet haben, so sind
Gemeinsamkeiten und Unterschiede erkennbar. Die Neuentwicklung von Angeboten als ver-
netztes Planen wird auch von den Akteuren bei WEITBILD genutzt, wobei die Vernetzung
starker nach innen gerichtet ist und die Ebenen-differente Planung bedingt, dass die Neuent-

wicklung in verteilten Rollen, wesentlich jedoch durch die zentrale Produktentwicklung erfolgt.
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Neben der Entwicklung von Angeboten werden auch Lehr- und Lernmethoden erarbeitet und

in das Planungsnetzwerk zurtickgefihrt.

Die Umsetzung bestehender Konzepte (standardisiert oder adaptiert) lasst sich als neue Pla-
nungsstrategie charakterisieren. Uber die arbeitsteilige Programmplanung und das Maxim der
Wirtschaftlichkeit wird die Umsetzung von Angeboten von der Neuentwicklung abgekapselt

und mindet in eine separate Planungsstrategie.

Die Pflege von Produkten bzw. Angeboten ist eine spezifische Form der modifizierten Fort-
schreibung. Sie ist das Ergebnis der Veranderung von Bedarf und Nachfrage im Zeitverlauf.
Sofern diese Pflege bzw. Modifikation von Angeboten nicht vorgenommen wird, kann die Pas-
sung zur Nachfrage verloren gehen, was als ,,Einschlafen* beschrieben wird. Die Passivitat und
fehlende bewusste Fortschreibung der Angebote durch die planenden Akteure fiihren zu einem
Verlust der Marktrelevanz. Daher tritt neben die Planungsstrategie der Streichung, welche eine
bewusste Entscheidung impliziert, bei dem ein Angebot aus dem Programm entfernt und im
néchsten Jahr nicht mehr angeboten wird, die passive Strategie des Einschlafen-lassens. Beide
fallen unter die Oberkategorie Angebote zu beenden. Zusammenfassend kdnnen die Ergebnisse
der Fallstudie im Abgleich mit dem bisherigen Erkenntnisstand in folgende Systematik (vgl.
Abb. 1) Gberfihrt werden.

| Neuentwicklung von

. Angeboten Platzieren am Markt ‘

" Neuentwicklung von

| Methoden Adaption ‘

Neuentwicklung

Beendigung Fortschreibung

Fortschreibung mit |

‘ Streichung Modifikationen |

Fortschreibung ohne ‘

‘ Einschlafen-lassen Modifikationen |

Abbildung 1: Systematik von Planungsstrategien in der Programmplanung



Programm- und Angebotsplanung in der beruflichen Weiterbildung — Planungsstrategien zur Gestaltung von
anbieterbezogenen Programmarten 141

Literaturverzeichnis

Arnold, R. & Wiegerling, H.-J. (1983): Programmplanung in der Weiterbildung. Bedarfsorien-
tierung — Ausgewéhlte Planungsstrategien — Institutionelle Einfllisse. Frankfurt/Main,
Berlin, Minchen.

Cervero, R. M. & Wilson, A. L. (1994): The Politics of Responsibility: A Theory of Program
Planning Practice for Adult Education. Adult Education Quarterly, 45, 249-268.

Fleige, M., Gieseke, W., Hippel, A. v., Kéapplinger, B. & Robak, S. (2018): Programm- und
Angebotsentwicklung in der Erwachsenen- und Weiterbildung. Bielefeld.

Flick, U. (2010): Qualitative Sozialforschung. Eine Einfuhrung (3. Aufl.). Reinbek.

Gieseke, W. (Hrsg.) (2000): Programmplanung als Bildungsmanagement? Qualitative Studie
in Perspektivverschrankung; Begleituntersuchung des Modellversuchs "Erprobung eines
Berufseinflihrungskonzeptes fur hauptberufliche padagogische Mitarbeiter, -innen in der
konfessionellen Erwachsenenbildung”. Recklinghausen.

Gieseke. W. (2008): Bedarfsorientierte Angebotsplanung in der Erwachsenenbildung. Biele-
feld.

Gieseke W. (2011): Programme und Programmforschung als spezifisches Steuerungswissen fiir
Weiterbildungsorganisationen? Hessische Blatter fuir Volksbildung, 4, 314-322.

Gieseke, W. (2015): Programme und Angebote. In J. Dinkelaker & A. von Hippel (Hrsg.). Er-
wachsenenbildung in Grundbegriffen (S. 165-173). Stuttgart.

Gieseke, W. (2018): Programm und Angebot. In M. Fleige, W. Gieseke, A. v. Hippel, B.
Kéapplinger & S. Robak (Hrsg.), Programm- und Angebotsentwicklung in der Erwachsenen-
und Weiterbildung (S. 18-27). Bielefeld.

Hippel, A. v. & Robel, T. (2016): Funktionen als akteursabh&ngige Zuschreibungen in der Pro-
grammplanung betrieblicher Weiterbildung, Zeitschrift fir Weiterbildungsforschung, 39,
S. 61-81.

Képplinger, B. (2016): Betriebliche Weiterbildung aus der Perspektive von Konfigurationsthe-
orien. Bielefeld.

Képplinger, B. & Robak, S. (2018): Forschen mit Programmen: Orientierungen fur studentische
Arbeiten. In Fleige, M., Gieseke, W., Hippel, A. v., Ké&pplinger, B. & Robak, S. (Hrsg.),
Programm- und Angebotsentwicklung in der Erwachsenen- und Weiterbildung (S. 64-75).
Bielefeld.

Lorenz, L. (2018): Programm- und Angebotsplanung bei privaten Anbietern der beruflichen
Bildung: Entwickeln und Umsetzen von Bildungsdienstleistungen im Spannungsfeld von
Kundensegmenten, Zentralitat und Regionalitit. URL.: doi.org/10.15488/4152 (zuletzt abge-
rufen: 20.12.18).

Meuser, M & Nagel, U. (1991): Expertlnneninterviews — vielfach erprobt, wenig bedacht. Ein
Beitrag zur qualitativen Methodendiskussion. In D. Garz & K. Kraimer (Hrsg.), Qualita-
tiv-empirische Sozialforschung. Konzepte, Methoden, Analysen (S. 441-471). Opladen.

Mayring, P. (2008): Qualitative Inhaltsanalyse. Grundlagen und Techniken (10. Aufl.). Wein-
heim, Basel.



Programm- und Angebotsplanung in der beruflichen Weiterbildung — Planungsstrategien zur Gestaltung von
anbieterbezogenen Programmarten 142

Pohlmann, C. (2018): Bildungsurlaub —VVom gesellschaftspolitischen Anliegen zum Instrument
beruflicher Qualifizierung? Eine Analyse der Bildungsurlaubsdiskurse in der Weiterbil-
dung. Berlin.

Pfluger, J. (2013): Qualitative Sozialforschung und ihr Kontext. Wiesbaden.

Pflliger, J., Pongratz, H. J. & Trinczek, R. (2010): Fallstudien in der deutschen Arbeits- und
Industriesoziologie. Eine Bestandsaufnahme. In H. J. Pongratz & R. Trinczek (Hrsg.),
Industriesoziologische Fallstudien. Entwicklungspotenziale einer Forschungsstrategie (S.
23-67). Berlin.

Reich-Claassen, J. & Hippel, A.v. (2011): Angebotsplanung und -gestaltung. In R. Tippelt &
A. von Hippel (Hrsg.), Handbuch Erwachsenenbildung/Weiterbildung (S. 1003-1015).
(5. Aufl.) Wiesbaden.

Schlutz, E. (2006): Bildungsdienstleistungen und Angebotsentwicklung. Minster.



Programm- und Angebotsplanung in der beruflichen Weiterbildung — Planungsstrategien zur Gestaltung von
anbieterbezogenen Programmarten 143

Anhang 3: Lorenz & Asche (2020). Zwischen Fluiditat und Kontinuitat — Planung von
Bildungsangeboten fir die Digitalisierung. In O. Dorner, C. Iller, I. SchiBler, H. v. Fel-
den & S. Lerch, Sebastian (Hrsg.), Erwachsenenbildung und Lernen in Zeiten von Glo-
balisierung, Transformation und Entgrenzung (S. 179-191). Opladen-Berlin-Toronto:
Barbara Budrich. Verfiigbar unter: https://shop.budrich-academic.de/wp-content/uplo-
ads/2019/11/9783847415183.pdf (letzter Zugriff: 05.01.20), DOI 10.3224/84742345

Zwischen Fluiditat und Kontinuitat — Planung von Bildungsangeboten fiir die Digitalisierung®

Lisa Lorenz und Eike Asche

1. Einleitung

Der Prozess der Digitalisierung vollzieht sich in unserem Verstandnis weniger disruptiv, son-
dern beschreibt einen evolutionéren, kontinuierlichen Wandel, der jedoch tiefgreifende Veran-
derungspotenziale fur einzelne Tatigkeitsprofile und Berufsgruppen sowie ganze Branchen in
sich birgt (Brandt, Polom & Danneberg 2016, Dengler & Matthes 2015, 2018). Es entstehen
veranderte Bildungsbedarfe und -bedurfnisse, die in der Programmplanung interpretativ zu er-
schliefen und in institutionalisierte Bildungsangebote u.a. zur beruflichen Weiterbildung zu
transferieren sind, um den Lernenden sowie Adressatinnen und Adressaten eine aktive Ausei-
nandersetzung mit neuen beruflichen Anforderungen und eine individuelle berufliche Entwick-
lung zu ermdglichen (Gieseke 2003, 2008, Siebert 2009). Denn neben informellen Aneignungs-
formen braucht Lernen ,,verldssliche Angebote zu zentralen Wissensbereichen* (Gieseke 2003:
S. 209).

® Erstverdffentlichung des Beitrages in O. Dorner, C. lller, 1. SchiiRler, H. v. Felden & S. Lerch, Sebastian (Hrsg.),
Erwachsenenbildung und Lernen in Zeiten von Globalisierung, Transformation und Entgrenzung (S. 179-191).
Opladen-Berlin-Toronto: Barbara Budrich (CC BY-SA 4.0). Ich danke dem Verlag fiir die Freigabe der Zweitver-

offentlichung innerhalb dieser Dissertationsschrift.



Programm- und Angebotsplanung in der beruflichen Weiterbildung — Planungsstrategien zur Gestaltung von
anbieterbezogenen Programmarten 144

Der digitale Wandel wird auf politischer Ebene unter anderem durch das Aufsetzen von For-
derprogrammen forciert. Darber sollen kleine und mittlere Unternehmen (KMU) beféahigt wer-
den, die Potenziale der Digitalisierung flr sich zu nutzen (BMWi 2015). In diesem Kontext
verorten sich die Mittelstand 4.0-Kompetenzzentren, die vom Bundesministerium fur Wirt-

schaft und Energie seit Ende 2015 projektformig’ gefordert werden.

Uber die 6ffentliche Finanzierung werden eigene institutionelle Gebilde geschaffen, deren
Dienstleistungen fir KMU auch die berufliche Weiterbildung umfassen. Erwachsenenbildung
wird damit beigeordnet (Borjesson & Zimmermann 2005, Gieseke & Opelt 2005), um bei den
Unternehmen eine wirtschaftlich orientierte Organisationsentwicklung u.a. tber die Verande-
rung von Prozessen und Strukturen oder die Erschliefung neuer Geschaftsfelder zu initiieren.
Hierdurch findet eine “Indienstnahme* der Erwachsenenbildung statt, die nicht per se zu ver-
urteilen, aber kritisch zu reflektieren und mit padagogisch-didaktischen Ansatzen und Uberle-
gungen in Einklang zu bringen ist (Siebert 2009). Im hier beschriebenen Anwendungsfall deutet
die geschaffene Position der “padagogisch-didaktischen Begleitung*® darauf hin, dass bei der
Konzipierung und Durchflihrung beruflicher Weiterbildungsangebote explizit auch erwachse-

nenpadagogische Fragestellungen beriicksichtigt bzw. bearbeitet werden.

Im vorliegenden Beitrag gibt die Griindung des Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrums Hanno-
ver® den Anlass, ein fiir die Erwachsenenbildung zentrales Thema in der aktuellen digitalen
Transformation zu untersuchen: das Verhaltnis von Fluiditat und Kontinuitat von Planungspro-
zessen in einem wandlungsintensiven Inhaltsbereich wie der Digitalisierung. Hierflr wird
exemplarisch das Programm der Falleinrichtung und die darin erkennbare Nutzung von Pla-

nungsstrategien im Zeitverlauf von zwei Jahren analysiert.

" Insgesamt bestehen 25 Kompetenzzentren (Stand: 04/19) mit differierenden thematischen Schwerpunkten in ei-

nem bundesweiten, flichendeckenden Netzwerk.

8 Die Stelle ,,pidagogisch-didaktische Begleitung® ist mit Personen besetzt, die iiber ein erwachsenenpidagogi-
sches Studium verfligen. Diese konnen auf wissenschaftliches Wissen zu den von Programmplanung betroffenen
Themengebieten zuriickgreifen und Planungsentscheidungen in ihren komplexen Beziigen wahrnehmen bzw. be-
griinden (Gieseke 2003, 2015, 2018, Gieseke & Hippel 2018).

® Das Zentrum ist angesiedelt an der Leibniz Universitdt Hannover. Die padagogische Begleitung obliegt dem

Institut fur Berufspadagogik und Erwachsenenbildung (IfBE) unter der Leitung von Frau Prof. Dr. Steffi Robak.
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2. Planungsstrategien in der Digitalisierung

Zur Gestaltung von Bildungsangeboten und -programmen agieren Planende unter dem Leitmo-
tiv der Teilnehmerorientierung in einem Feld, das durch verschiedene Akteure und Interessen
gepragt ist. Sie handeln kommunikativ die verschiedenen Positionen aus und beziehen sich fle-
xibel auf padagogische und interdisziplindre Wissensressourcen (Gieseke 2008, 2015). Die Bil-
dungsangebote werden entsprechend antizipierter und erschlossener Bedarfe geplant sowie in-
haltsbereichs- und einrichtungsspezifisch zu einem Programm zusammengestellt (Gieseke
2003, 2015, Schlutz 2006). Somit erlangt die Bedarfsanalyse im Prozess der Programmplanung

eine besondere Bedeutung.

(Weiter-)Bildungsbedarfe sind zu verstehen als Lernerfordernisse, die sich aus der Diskrepanz
zwischen benétigten bzw. winschenswerten Kompetenzen (Soll) und bereits vorhandenen
Kompetenzen (Ist) ergeben (Schlutz 2006) und in verschiedene Bedarfsdimensionen differen-
ziert werden kénnen. Im regionalen Kontext sind aus Sicht eines Bildungsanbieters Bedarfe auf
individueller Ebene (z.B. Einzelkunde) oder institutioneller Ebene (z.B. im Unternehmen) re-
levant, die aktuell vorhanden sind oder zukunftig (d.h. prospektiv) zum Tragen kommen (Merk
1998). Daneben existiert der politische/gesellschaftliche Bedarf, der als Erganzung der indivi-
duellen und institutionellen Bedarfe zu verstehen ist und sich u.a. in einer politischen Willens-
bildung ausdriickt (Ortner 1981, Bardeleben et al. 1990). Die Analyse von Bildungsbedarfen
istaufgrund der immanenten Vielschichtigkeit ein mehrschrittiger, oft kontinuierlicher Prozess,
bei dem die Weckung und Ermittlung des Bedarfs mitunter flieRend ineinander bergehen
(Miiller & Stiirzl 1992, Gieseke 2008). Schlutz spricht daher auch von ,,BedarfserschlieBung*
(Schlutz 2006: 38).

Um eruierte oder antizipierte Bedarfe in Bildungsangebote zu iberfiihren, greifen Planende auf
verschiedene Planungsstrategien zuriick. Diese kdnnen als ubergreifende Entscheidungsmuster
uber Bildungsangebote verstanden werden, mit denen Planende das Bildungsprogramm (wei-
ter)entwickeln (Lorenz 2019). Sie lassen sich institutionen- und fachbereichstbergreifend in
Neuentwicklung, Fortschreibung und Streichung unterteilen (Pohlmann 2018). Bei der Neuent-
wicklung werden neue Bildungsangebote gemeinsam mit Dozierenden, Kooperationspartnern
und Teilnehmenden geplant, die fortgeschrieben und im néchsten Halbjahr weiter angeboten

werden, sofern weiterhin Nachfrage besteht oder es sich um ein fiir den Bildungsauftrag der
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Einrichtung relevantes Thema handelt. Die Fortschreibung kann entweder mit demselben An-
gebot erfolgen oder eine Anpassung/Modifikation bspw. der Veranstaltungszeit beinhalten.
SchlieRlich verschwinden Angebote, die tber l&ngere Zeit nicht (mehr) nachgefragt werden
uber die Streichung aus dem Programm (ebd.).

Die Planungsstrategien sind eng mit den Strategien zur Bedarfserschlieung verbunden, die
auch als ,,Bedarfsstrategien* (Schlutz 2006: 45, Herv.i.O.) bezeichnet werden und die Wech-

selbeziehung von Angebot und Nachfrage unterstreichen:

- Bei der angebotsorientierten VVorgehensweise wird das Angebot entsprechend antizi-
pierter Bedarfe und ausgehend von Bedarfshypothesen fiir eine breite und offene Ziel-
gruppe erstellt. Uber beidseitige Suchbewegungen und flankierende Mafnahmen stoft
das Angebot auf Nachfrage — oder auch nicht.

- Die nachfrageorientierte Vorgehensweise kommt zur Anwendung, wenn die Ziel-
gruppe relativ klar einzugrenzen ist. Der Angebotserstellung ist eine dezidierte Be-
darfserkundung vorgeschaltet (Gieseke 2008, Schlutz 2006).

In der Praxis sind die Bedarfsstrategien nicht klar zu trennen. Es sind zwar Schwerpunkte im

jeweiligen Vorgehen zu erkennen, jedoch durchdringen sie sich gegenseitig (Schlutz 2006).

Will man die Programmplanung des Kompetenzzentrums Hannover néher betrachten, so bedarf
es der starkeren Herausarbeitung dessen Kontextes. Dieser wird 1) durch die Schnittstelle der
wissenschaftlichen und beruflichen Weiterbildung, 2) durch die Digitalisierung als inhaltlicher
Schwerpunkt des Programms und 3) durch die Institutionalform ,Einrichtung der beigeordneten

Bildung‘ charakterisiert.

Die betrachtete Institution basiert auf interorganisationaler Kooperation (Tippelt & Kadera
2016), bei der Partner aus Universitaten, Hochschulen und Forschungsinstituten interdisziplinar
zusammenarbeiten, um u.a. Bildungsangebote zu offerieren. Diese Angebote lassen sich an der

Schnittstelle zwischen beruflicher und wissenschaftlicher'® Weiterbildung verorten, wobei Be-

10'Wir fassen wissenschaftliche Weiterbildung als Teilbereich der beruflichen Weiterbildung (Dehnbostel 2008),
die sich daraus ableitet, dass die Bildungsangebote wesentlich von wissenschaftlichen Mitarbeitenden geplant und

durchgefiihrt werden, die an universitaren bzw. forschungsnahen Einrichtungen tatig sind (Wolter 2011).
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ruf und Beruflichkeit im Sinne einer beruflichen Handlungskompetenz (Dehnbostel 2008) Be-
zugspunkte der beruflichen Weiterbildung darstellen (Arnold & Patzold 2011). Die Teilneh-
menden qualifizieren sich fur die Digitalisierung tberwiegend aus beruflichen Motiven sowohl
wahrend der Arbeits- als auch in der Freizeit. Im Kompetenzzentrum liegen betriebliche Wei-
terbildung (wéhrend der Arbeitszeit mit Kostenibernahme durch den Arbeitgeber) und indivi-
duelle berufsbezogene Weiterbildung (nicht-betriebliche Weiterbildung aus beruflichen Griin-
den) (Bilger & Kuper 2012) vor.

Der Megatrend Digitalisierung beeinflusst die Programm- und Angebotsplanung inhaltlich
und/oder methodisch. Uber den verstarkten Einsatz von Technologien am Arbeitsplatz veran-
dern sich zum einen Bildungsbedarfe und damit Lerninhalte bzw. Themen von Bildungsange-
boten. Beim hier betrachteten Fallbeispiel stellt Digitalisierung das Leitmotiv dar und wirkt
primdr inhaltlich auf die Erstellung des Programms, mit dem digitalisierungsspezifische Wei-
terbildungsangebote fur Fach- und Flhrungskréfte primar aus Unternehmen des produzieren-

den Gewerbes offeriert werden.

Digitalisierung wird fiir den produzierenden Bereich unter Industrie 4.0 gefasst: ,,Objekte, Ma-
schinen, Gerate werden intelligent, nutzen das Internet der Dinge und kommunizieren mit Men-
schen auf natiirliche Weise* (Reinhart 2017: VII). Die treibenden Technologien werden in im-
mer Kkirzeren Innovationszyklen weiterentwickelt, ihre Leistungsfahigkeit nimmt zu und die
Automatisierung beschleunigt sich (ebd.). Die damit einhergehenden Anforderungen an das
Verstandnis einzelner Technologien, ihrer Verknlpfung untereinander und nicht zuletzt deren
Auswirkungen auf die Arbeitsprozesse fuhren in ihrer Gesamtheit zu einer steigenden Komple-
xitat auf Seiten der Beteiligten und wandelnden Qualifikationsanforderungen (Brandt et al.
2016). Die kurzen Innovationszyklen der Digitalisierung kénnen zu fluiden Bildungsbedarfen

fuhren, die sich dynamisch &ndern und in der Programmplanung aufzunehmen sind.

Die angedeutete Fluiditat wird unterstrichen durch die Institutionalform der “beigeordneten
Bildung“, bei der Institutionen Weiterbildungsangebote offerieren, ohne sich selbst als Bil-
dungseinrichtung zu verstehen. Bildung wird in diesen beigeordnet zur Unterstlitzung des
Hauptgeschafts angeboten (Gieseke & Opelt 2005). Das Kompetenzzentrum Hannover kann
als Einrichtung der beigeordneten Bildung betrachtet werden, da Bildungsangebote nur einen
Aspekt des Unterstutzungsspektrums fir Unternehmen darstellen, die neben anderen Dienst-

leistungen wie Firmengesprachen und Demonstrationen beigeordnet offeriert werden.
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Analysen zur Planung in der beigeordneten Bildung aus dem kulturellen Bereich deuten darauf
hin, dass eine Differenz besteht zwischen der Kontinuitat im Programm von Erwachsenenbil-
dungseinrichtungen und den wandelnden als “fluide* gekennzeichneten Angeboten der Ein-
richtungen beigeordneter Bildung (Borjesson & Zimmermann 2005, Gieseke & Opelt 2005).
Diese Fluiditat entsteht einerseits aufgrund der Kontingenz von Bildung in den Einrichtungen,
da sie nicht das primare Organisationsziel darstellt und andererseits aus den oftmals nicht aus-
reichend gesicherten finanziellen Ressourcen zur Durchfiihrung der Angebote (Bdrjesson &
Zimmermann 2005, Gieseke & Heuer 2011). Befunde zur betrieblichen Weiterbildung in Grof3-
unternehmen, die ebenfalls der beigeordneten Bildung zuzuordnen sind, zeigen jedoch auch ein
Programmplanungshandeln unter Aushandlung verschiedener subjektiv zugeschriebener Funk-
tionen von Weiterbildung (Hippel 2016, Hippel & Rébel 2016). Diese Aushandlungsprozesse
manden in unterschiedliche Programmarten wie z.B. dem Programmkatalog (ebd.) und verwei-
sen damit auf eine kontinuierliche Bildungsarbeit. VVor diesem Hintergrund wird das Verhaltnis
zwischen Kontinuitat und Fluiditét in der Digitalisierung erklarungsbeddirftig und zur erkennt-
nisleitenden Perspektive, unter der das Programm in der vorliegenden Ausarbeitung analysiert

wird.

3. Methodisches VVorgehen

Um zu kléren, inwieweit die Programm- und Angebotsplanung des Kompetenzzentrums eher
fluide oder von einer Kontinuitat gepragt sind, werden die Planungsstrategien der Neuentwick-
lung, Fortschreibung und Streichung im Zeitverlauf nachvollzogen. Hierfur wird auf alle Pro-
gramme seit Bestehen des Zentrums zurtickgegriffen, die den Zeitraum von zwei Jahren (08/16
- 07/18) abbilden. Dieses Vorgehen wird gewahlt, da das ,,Programm [...] der Spiegel einer
Bildungsorganisation oder -institution [ist]. Es gibt Aufschluss Gber einen Wandel und/oder
eine Kontinuitat, die durch Forschung zuganglich, benennbar und erkldrbar werden.” (Gieseke
2015: 170). Dies gilt gleichermaRen fir Einrichtungen der beigeordneten Bildung, wenn die
Akteure Bildungsangebote in Programmstrukturen konzipieren.

Folgende Forschungsfragen sind Gegenstand der Untersuchung:

1. Welche Planungsstrategien werden im Zeitverlauf sichtbar?

2. Wie werden Angebot und Nachfrage aufeinander bezogen?
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Zur Beantwortung der Forschungsfragen wurde eine organisationsbezogene ,,qualitativ-quanti-
fizierende Programmanalys[e]“ (Kédpplinger & Robak 2018: 68) durchgefiihrt. Die Programm-
analyse stellt eine genuin erwachsenenpadagogische Erhebungs- und Auswertungsmethode dar
(Kéapplinger 2008), die methodologisch betrachtet eine spezielle Form der Dokumentenanalyse
und damit ein non-reaktives Verfahren ist (Hoffmann 2012), mit dem die Ergebnisse des pla-
nerischen Handelns als Ausschnitte der Weiterbildungspraxis untersuchet werden (Képplinger
& Robak 2018). Die Angebote wurden im Rahmen der Programmanalyse entlang der Katego-
rien Themen, Inhaltsbereiche und Veranstaltungsdauer klassifiziert und quantitativ analysiert
(ebd.). Weiterhin wurden die Planungsstrategien (ber den Nachvollzug und Abgleich von An-

geboten zwischen den einzelnen Programmen herausgearbeitet.

Da im Rahmen der Ausarbeitung auch auf die Teilnahmestatistiken der Angebote zugegriffen
werden konnte, ist es ebenfalls moglich, Angebot und Nachfrage aufeinander zu beziehen. Hier-
durch wird die vielfach beschriebene kritische Einschrénkung der Programmanalyse, sie lieRRe
keine Aussagen Uber die tatsachliche Durchfiihrung der analysierten Angebote zu (Kéapplinger
2008, Nolda 2011), aufgehoben.

4. Zwischen Fluiditat und Kontinuitat — Ergebnisse der Programmanalyse

Das analysierte Programm besteht zum 30.06.2018 aus insgesamt 25 Prasenzveranstaltungen,
die sich rund um das Thema Digitalisierung und Industrie 4.0 gruppieren. Es sind vor allem
kurze Veranstaltungsformate, von denen ca. % eintdgig (19/25) und knapp ¥4 zweitdgig (6/25)
angelegt sind. Im Programm existiert eine Basisschulung (,,Generalschulung®), in der Grund-
lagen der Digitalisierung im Produktionsbereich sowie Potenziale fir Produktionsprozesse the-
matisiert werden. Neben der Basisschulung bestehen weitere 24 Themen, die drei Inhaltsberei-

chen zugeordnet sind.
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Abbildung 1: Verteilung der Angebote auf die Inhaltsbereiche des Programms

Der grofite Inhaltsbereich gemessen an der Anzahl der Angebote ist der ,,Produktivititsbereich*
(vgl. Abb. 1), in dem 12 Bildungsangebote (48 %) das Potenzial der Produktivitatssteigerung
durch den Einsatz von Technologien in Produktion und Lager thematisieren. Durchgangige
Produktentwicklung, I1T-Sicherheit und Lean Production in der Industrie 4.0 sind drei Beispiele
fiir dieses Segment. Bei den ,,Unternehmensdaten® wird die Bedeutung und der Nutzen von
Daten fir die Digitalisierung herausgestellt. Ihre Aufnahme, Verarbeitung und Auswertung ist
elementar, um Transparenz im Produktionsprozess bzw. im Unternehmen zu erhalten und diese
zu steigern. Acht Schulungen (32 %), darunter Datenakquise und Data Mining zur Auswertung
von Big Data, entfallen auf diesen Inhaltsbereich. Die verbleibenden vier Angebote (16 %) sind
im Inhaltsbereich ,,Arbeitswelt” zusammengefasst, in dem Auswirkungen der Digitalisierung
auf Arbeit und Organisation aus einer soziologischen Perspektive betrachtet, Arbeitnehmer-
rechte kritisch hinterfragt und Moglichkeiten der verbesserten Ergonomie am Arbeitsplatz tber

den Einsatz innovativer Technologien behandelt werden.

Es zeigt sich, dass Digitalisierung bzw. Industrie 4.0 im Programm des Kompetenzzentrums
uberwiegend hinsichtlich seiner Potenziale fiir Unternehmen des produzierenden Gewerbes
konzeptionell gestaltet wird. Gleichzeitig weist aber vor allem das Segment ,,Arbeitswelt” auf
die vielféltigen Bezlge der Digitalisierung und die damit einhergehenden Anforderungen aus
einer interdisziplindren Perspektive hin, wodurch den Lernenden eine kritisch reflexive Per-

spektive auf die Digitalisierung und dessen Folgen ermdglicht werden soll.
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Wie bereits einleitend beschrieben wurde das Kompetenzzentrum Ende 2015 gegrindet und
bietet seit Juli 2016 ein von Grund auf neu entwickeltes Programm an, das sich zunéchst etab-
lieren musste. Betrachtet man die einzelnen Angebote des Programms im Zeitverlauf, so wer-

den nachfrageorientierte Anpassungen und angebotsorientierte Kontinuitat ersichtlich.

Abbildung 2 zeigt ein Beispiel flr eine im Schwerpunkt angebotsorientierte Vorgehensweise,
bei der die zunachst ausbleibende Nachfrage fur das Angebot Digitalisierung in der Prozess-
kette nicht zur Streichung fiihrte, wie es von einer (rein) marktgetriebenen Praxis anzunehmen
waére. Stattdessen wurde es kontinuierlich zweimal im Halbjahr angeboten, bis Ende 2017 das
erste Mal eine Durchfiihrung (nach insgesamt funf ausgefallenen Veranstaltungen in Folge) zu
verzeichnen war. Dieser Verlauf kann als typisch fir die Institution angesehen werden und fin-
det sich in einer Reihe weiterer Veranstaltungen wieder — bis hin zu einer Veranstaltung, die
im betrachteten Zeitraum kein einziges Mal realisiert werden konnte — aber dennoch fortwah-
rend Teil des Programms geblieben ist. Ein Grund fur diese Kontinuitét ist darin zu sehen, dass
mit den offerierten Bildungsangeboten vor allem prospektive Bedarfe angesprochen sind, die

mitunter in den adressierten Unternehmen (noch) nicht wahrgenommen werden.

2. Hj 2016 1. Hj. 2017 2. Hj 2017 1. Hj. 2018

m durchgefihrt ausgefallen

Abbildung 2: Angebot und Nachfrage der Veranstaltung "Digitalisierung in der Prozesskette “

Obwohl es im betrachteten Zeitraum keine Streichungen im Programm gab, wurden jedoch
Anpassungen hinsichtlich der VVeranstaltungszeit (im 2. Halbjahr 2017) vorgenommen, wie die
vormals zweitdgige Veranstaltung Digitalisierung in der Prozesskette verdeutlicht, die nach
drei ausgefallenen Terminen auf einen Tag gekirzt wurde. Dieser Effekt geht mit der allgemei-

nen Tendenz zu kirzeren Formaten in der betrieblichen Weiterbildung einher (Schonfeld &



Programm- und Angebotsplanung in der beruflichen Weiterbildung — Planungsstrategien zur Gestaltung von
anbieterbezogenen Programmarten 152

Behringer 2017) und koénnte aufgrund der entstehenden (indirekten) Kosten der Teilnahme fir

Unternehmen eine nachfrageorientierte Anpassung darstellen.

Ein anderes Beispiel beschreibt eine starker nachfrageorientierte Vorgehensweise. Das Ange-
bot IT-Sicherheit in der Produktion stiel} von Beginn an auf eine hohe Nachfrage und wurde
bereits im ersten Jahr regelmaRig durchgefihrt. Die stetige Nachfrage fuhrte zu einem zusétz-
lichen Veranstaltungstermin pro Halbjahr, wobei die Veranstaltungsdauer unverandert blieb.
Zusétzlich wurde resultierend aus der vorhandenen Nachfrage ein neues Angebot zur IT-Si-
cherheit entwickelt, das sowohl die Produktion als auch die Verwaltung adressiert und damit

eine Erweiterung der Zielgruppe darstellt.

Die bei der Veranstaltung ,.Digitalisierung der Prozesskette® angedeutete Kontinuitit des Pro-
gramms spiegelt sich auch bei den Planungsstrategien wider. Uber die betrachteten zwei Jahre
wurde kein einziges Angebot trotz ggf. (anfanglich) ausbleibender Nachfrage gestrichen. Statt-
dessen wurden alle anfangs neu entwickelten Angebote (22 von 25 Angebote) fortgeschrieben.
Diese Fortschreibung beinhaltet sowohl 13 Angebote, die in Thema und Veranstaltungszeit un-
verandert blieben, als auch neun Angebote, bei denen entweder die Veranstaltungszeit auf einen
Tag reduziert (7/25) oder das Angebot in einzelne Module segmentiert wurde (2/25). Zudem
sind drei Angebote zu den Themen Produktionsplanung und -steuerung, virtuelle Realitaten in
der Produktion und das bereits genannte Thema IT-Sicherheit flir das ganze Unternehmen neu

entwickelt worden.

5. Fazit

Die Ergebnisse der Programmanalyse zeigen, dass Programmplanung fur die durch Verénde-
rungen gepragte, dynamische Digitalisierung nicht per se mit punktueller und fluider Angebots-
entwicklung einhergeht. Stattdessen ermdglicht eine gesicherte Finanzierung und die Beteili-
gung von Erwachsenenbildnern abseits einer einseitigen Marktorientierung die Etablierung von
Programmstrukturen in Einrichtungen der beigeordneten Bildung und damit die Auseinander-
setzung der Lernenden mit beruflich relevantem wissenschaftlichen Wissen zur Digitalisierung.
Durch die Planenden werden tber Fortschreibungen von Angeboten und partielle Neuentwick-

lungen kontinuierliche, institutionalisierte Lernrdume geschaffen.
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Obwohl das Kompetenzzentrum im Vergleich mit etablierten Bildungseinrichtungen wie
Volkshochschulen nur ein relativ kleines Programm (25 Angebote) aufweist, ist es dennoch fir
die Reflexion von institutionalisierter Erwachsenenbildung relevant. Denn mit den Kompetenz-
zentren entstehen deutschlandweit neue Akteure im Feld der Erwachsenen- und Weiterbildung,
die spezialisierte Bildungsangebote fir die Digitalisierung konzipieren und damit wissenschaft-
liches Wissen fiir den ,,Wissens- und Technologietransfer” (Hoffer-Mehlmer 2011: 991) ziel-

gruppengerecht aufbereiten und zuganglich machen (Gieseke 2015).

Um die Anforderung ,,Aktualitéat vs. Kontinuitat® (Siebert 2009: 77, Herv.i.O.) in den Program-
men auszubalancieren wird eine im Schwerpunkt angebotsorientierte VVorgehensweise umge-
setzt, die den politisch gesetzten bzw. definierten Bedarf ,,Industrie 4.0 iiber prospektiv aus
der Forschung abgeleitete Bedarfe ausgestaltet. Damit weisen die Bedarfe einen anderen Zeit-
horizont als die im Schwerpunkt aktuellen Bedarfe der Unternehmen auf. Hieraus resultiert eine
Bedarfsdiskrepanz zwischen politisch definiertem Bedarf auf der einen und den von KMU fiir
sich selbst festgestellten Bedarf auf der anderen Seite. Die (anfanglich) ausbleibende Nachfrage
fuhrt zu modifizierten Fortschreibungen einzelner Angebote, bei denen die Veranstaltungszei-
ten und -formate anpasst werden. Die Wechselbeziehung zwischen Angebot und Nachfrage
wird genutzt, um Bedarfe zu wecken, d.h. Nachfrage durch wiederholte Anklindigungen und
MafRnahmen der Teilnehmergewinnung zu erzeugen. Die Fragen, wie solche Bedarfe geweckt
und in Nachfrage tberfiihrt werden kénnen, beriihren die Teilnehmenden- und Adressatenfor-

schung, zeigen dartber hinaus aber auch Desiderate im Bereich der Bedarfsforschung auf.
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Anhang 4: Programmentwicklung nach Ende der ersten Forderphase

internes Dokument, ,,.Schulungsplanung 18u19.xIsx*, Erstellungsdatum 06.09.18

Programm
Nr. Titel (kurz) fix mobil Netz- | oo rtner
werk
1 Generalschulung 4 0 - GS MubD
> Mobile Generalschu- 0 4 y GS MuD
lung
3 Strategieschulung 2 2 1 GS MuD
GS MuD
4 Retrofit 2 2 2
IMPT
. GS MuD
5 Assistenzsysteme 2 0 -
match
6 Datenakquise 2 0 - IFW
7 ERP-Systeme 3 3 1 IFW
8 Produktionscontrolling 2 0 - IFA
9 Lean 4.0 3 0 - IFA
10 Intralogistik 3 0 - ITA
11 Big Data 2 2 2 IPH
IT-Sicherheit in der
12 Produktion 6 | - |HSH
13 IIi'lc':;ﬁSicherheit ganzheit- 0 5 3 HSH
14 Reihe: Arbeit und Da- 0 5 2 HuP
ten
15 Rglhe: Rechtssicher- 0 5 2 HuP
heit
16 Arbeit 4.0 2 2 2 SOFI
17 Energieeffizienz 2 0 - TUBS
18 Virtuelle Welten 4 0 - TUBS
19 Service 4.0 2 0 . | Netz
werk
20 Marketing 4.0 2 0 o [ Netz
werk
21 E-Business 2 0 o [ Netz
werk
Summe 45 30 16
Einzel
Nr. Titel (kurz) fix Partner
1 Fahrerlose Transport- IPH
systeme 1
2 Digitale Fabrikplanung 1 IPH
3 3D-Druck 1 LZH
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4 Geschéaftsmodelle 4.0 1 Netzwerk
5 Recruiting 4.0 1 Netzwerk
6 Investitionskonzepte 1 Netzwerk
Summe 6
gestrichene Schulungen
NT. Titel (kurz) Anmerkun-
Partner |9€n
thematisch in Ret-
1 Mikrosensorik rofit & Datenak-
IMPT | quise
° Onl. Methoden zur keine Nachfrage
Prozessiberw. IFEUM | (0/8)
Thematisch an-
3 Produktdaten-manage- dere Vorstellung
ment PEG  |der™
4 Ergonomie IFAmato [ gige Nachiage
5 Digitalisierung in der geringe Nachfrage
Prozesskette IFW (1/6)
geringe Nachfrage
6 Laser LZH 2/8)
7 Steuerungssysteme OFFIS ?f/gr)‘ge Nachfrage
Selbststeuer. in Pro-
8 duktion/Log. BIBA KomZet Bremen
Gesamt
durch uns angeboten 87
in NDS angeboten 81

in Netzwerk angeboten
aus dem Netzwerk

16
10
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