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neuen Beachtung des Tanztheaters und in kulturtheoretischen Analysen. Es
ist ein Zeitgeistphinomen, offene Bildungsinstitutionen reagieren darauf also
genauso wie andere kulturelle Institutionen (Theater, Wissenschaft).

Zur Reflexion

_ * Finden sich in lhren Kontexten ebensolche Ergebnisse? Wie kann Planung auf diese
Analyseergebnisse reagieren? Kann man sich Vernetzungen mit - in diesem Fall — Kultur
und Wissenschalt in neuer Weise vorstellen?

Aus.der Analyse des Angebots zur kulturellen Bildung kann man tber die iden-
tifizierten Portale, die trigeriibergreifend und im entgrenzten Raum gelten, nun
weiter fragen, wie sich diese differenten Zuginge auf die Bildungsinstitutionen
verteilen. Alle Bildungsinstitutionen bilden {iber den Mechanismus von Angebot
und Nachfrage ein bestimmtes Image (was auch auf Milieus verweist) heraus
und verfolgen eine Planungsstrategie. Fiir den Bereich der kulturellen Bildung
konnten in der Studie folgende Unterschiede identifiziert werden:

Abbildung 24: Faflstudien zur kultureflen Bifdung

{Quelle: ebd, 5. 331)

Die Volkshochschule ist mit deutlichem Abstand die entscheidende Tragerin
in der kulturellen Bildung, obwohl! sie selbst dieses in ihrer konzeptioneilen

Profithi
Diskus:
gebote
sind au
bereict
Kontin
gesells
der Bil
vertrau
sichtbz
gesells
fithren.
nicht v
teresse

Entgrel
render
nuierli
Institul
gende

Die W
Funkti
Funkti
Beson
sonde

Eine v
tion is
nehimi
und B
sowol
innerc
wichti -
dabei
angen
Weite
Fortbi




4. Programmforschung und Angehotsalanung

Profilbildung nicht in den Vordergrund stellt. Die in der bildungspolitischen
Diskussion bevorzugten fluiden, beildufigen, eher beigeordneten Bildungsan-
gebote sind ohne verlissliche Kontinuitét, haben eine geringe Transparenz und
sind auf kleinere Gruppen in der Nachfrage begrenzt. Nach unserer Studie
bereichern sie eine Landschaft, wenn es feste Verankerungen, also institutionelle
Kontinuitit in Angebot und Nachfrage gibt. Beigeordnete Bildung bei anderen
gesellschaftlichen Organisationen, die ihren Aufgabenschwerpunkt nicht in

* der Bildung haben, schaffen in der Regel nach bisheriger Beobachtung keine

vertrauensbildende Verlisslichkeit, die die Erwachsenenbildung dffentlich
sichtbar transportiert. Langfristig kann solche institutionelle Umsteuerung,
gesellschaftlich betrachtet, auch zur Entbildung groBer Bevdlkerungsgruppen
fiihren. Diese Annahme entbindet klassische Erwachsenenbildungsinstitutionen
nicht von neuen Vernetzungsanforderungen zur Erweiterung des Bildungsin-
teresses in der Bevolkerung. ' -

"Entgrenzung in der Programmentwicklung hat einen férdernden, distribuie-

renden Charakter, wenn andere Weiterbildungsdienstleister sichtbare konti-
nuierliche Profile haben. Es gibt also einen engen Zusammenhang zwischen

- Institutionalformen, Programmschwerpunkten und der damit zusammenhan-

'genden Rahmung von Lernkulturen (siche Gieseke 2006).

4.4 Weiterbildungsmanagement und Angeho'tsplanung
in Unternehmen

.

Die Weiterbildungsorganisation in groRen Unternehmen ist in ihrer gesamten

Funktion auf das Unternehmen verwiesen. Sie ist eindeutig in dienstleistender
Funktion zu den-anderen Abteilungen bzw. Subsystemen des Unternehmens.
Besondere Beziehungen bestehen zum Personalmanagement und hier msbe-
sondere zur Personalentwicklung. —

Eine wesentliche Voraussetzung fiir die Arbeit einer Weiterbildungsorganisa-

tion ist es aber, zu allen Abteilungen und anderen Subsystemen des Unter-
nehmens Kontakt zu haben und mit ihnen die Kommunikation tber Bedarfe
und Bediirfnisse in Permanenz zu fiihren. Dadurch kann die Weiterbildung
sowohl zu den inhaltlichen Aufgaben in den Abteilungen, aber ebenso zu
innerorganisatorischen Anforderungen in Funktion stehen. Dies ist besonders
wichtig, um Verinderungen in Unternehmen nicht zu iibersehen. Interessant
dabei ist, wie viel individuelles Einzelinteresse von den Arbeitnehmerfinne/n
angemeidet wird und werden kann und in welchem MaBe Vorgesetzte die
Weiterbildung ihrer Mitarbeiter/innen und nicht zuletzt auch ihre eigene
Fortbildung im Blick haben

[
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Abbildung 29: Ein Personalentwicklungssystem im Netzwerk von Einﬂussglrﬁﬂen' Schon
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Welterhlldner/' innen sind, und eridéren Sie, warum. ‘ plai
die

Fiir Biumer gehdren zum betrieblichen Weiterbildungssystem, ,all diejenigen fiir-

.Regelungen, die sich unmittelbar auf die Rahmenbedingungen fiir organisierte, ger
"betrieblich initiierte und/oder finanzierte Lehr-/Lernprozesse nach Abschlufb vor
einer unterschiediich ausgedehnten ersten Ausb:!dungsphase heziehen” (Bau- _ Abb

mer 1999, S. 25). ,

Die theoretische Anlage der Untersuchung interessiert sich fiir die Eigengrenzen

des Subsystems. Sie fragt vor allem erst einmal, systemtheoretisch ausgerichtet,

‘nach den Routinen und Praktiken. Dabei wird nicht iibersehen, dass diese

Regelungen auf Beziehungen und Interdependenzen beruhen.’

5 Die Untersuchung arbeitet mit Fragebgen und Fallstedien. Angefragt mit einem -Kurzfragebugen wer-
den 1.209 Unternehmen, 409 auswertbare Fragebiigen kamen zuriick. 309 Unternehmen erfiillten das
Kriterium weiterbildungsaktiv zu sein und waren bereit, an weiteren Befragungen teilzunehmen. 109
Fragehégen sind dann Grundlage fiir statistische Auswertung und Crusterblldung Diese wurden dann

- durch Fallstudien sowie Experteninterviews ergénzt.
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Schon aufgrund der vorab ausgewerteten Studien wird von Baumer konstatiert,
dass man einerseits von einem kompiexen situationshestimmten Bezugsrahmen
fiir die Analyse der Weiterbildungsstruktur in Unternehmen auszugehen hat,
dass andererseits die Spielriume und die Deutungen des Weiterbildungsma-
nagements sowie die Planer/innen als Akteure keineswegs ohne Einfluss sind.

So wirken bei der situationshezogenen Betrachtung folgende Gréfien auf die "
Ausdifferenzierung der Weiterbildungsorganisation:

« vorhandener Arbeitsmarkt,

» die Stellung der Unternehmen im Markt aus Konkurrenzperspektive,

+ die Anderungsdynamik von Unternehmensparametern,

+ Betriebsgrofe,

* Wirtschaftssektor,

* Wettbewerbsstrategien und

+ Unternehmensstrategien.

Gleichwohl bleiben Entscheidungs- und Handlungsspielriume der handelnden
Akteure grier als unterstellt: Hanft (1995) und Weber (1991) liefern dafiir Be-
lege. In iiber 80 Prozent der Unternehmen haben die Weiterbildungsmanager/
innen weit reichende Entscheidungsbefugnisse in der Programmentwicklung, -
die sie aber in Abstimmung mit den Fachabteilungen treffen (Maisberger &
Partner 1993). Dieser groBe Handiungsspielraum ist aber nicht gleichbedeu-
tend mit absolutem Entscheidungsspielraum, sondern er ist vielmehr situati-
‘onsgebunden. Denn Individuen handeln nicht isoliert, sie handeln in einer
Gesellschaft, im Rahmen institutionalisierter Normen, die als verbindliche
Regeln an die Individuen herangetragen werden. Professionelle padagogisch--
planerische Kompeténz qualifiziert einen solchen Handlungsspielraum. Vor
diesem Hintergrund wird also ein situations- und handlungsorientierter Ansatz
fiir die Analyse des Weiterbildungsmanagements in Unternehmen vorgeschla-

“iigen

‘erte, _gen. Als generierte Regelungen, wie sie sich in Unternehmen finden, werden
hiuf von Biumer unterschieden:
Bau-

Abbildung 26: Generierte Regelungen und Regelungstatbestéinde hetrieblicher Weiterbildung ) _
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(Quelle: Biumer 1999, 8. 76)
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Fiir die Unternehmen dient folgendes Grundmodell zur Analyse des Weiter-
bildungsmanagements in Unternehmen der Veranschaulichung:

Abhbildung 27: Grundmodell zor Analyse des Weiterbildungsmanagements

Welterblldungsmanager

Regelungstatbestande eines Welterhlldungssystems
[ ] Regelungen (stabile Weiterhildungspraktiken}
~ Strukturmuster

{Quelle: ebd., S. 138)

Die Planungsvorgiinge, also letztlich die Programmerstellungsprozesse, inte-
ressieren mit Blick auf die Fragestellung, wie mit den anderen Subsystemen,
also dem Umfeld im Unternehmen kommuniziert wird. Die Planungsstrategien,
die angemahnt werden, um die Angebote und die Angebotsschwerpunkte zu
erstel!en Iohnen ebenso eine Untersuchung,

Bemerkenswert ist dabei, dass das fiir die 6ffentliche Weiterbildung untersuchte
Angleichungshandeln (siehe Kapitel 3.1) auch im Unternehmen zutrifft — und
hier in noch ausgeprigterer Form. Denn bedingt durch die Anbindung an den
verwertbaren Nutzen im Unternehmen, gibt es eine unmittelbare Notwen-
digkeit zur Abstimmung. Allerdings werden die Mechanismen hier aus der
Dienstleistungsperspektive sehr unterschiedlich wirksam eingesetzt. Schon bei
den Praktiken betrieblicher Weiterbildung in der Literatur kénnen unterschied-
liche Typen des Planungshandelns ausgemacht werden. Ein eindimensionales
Phasenmodell als Weiterbildungsmanagementplanungsmodell wird auch in
diesem Kontext nicht mehr vertreten. Auch lassen sich hier Anniherungen
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4. Programmiorschung und Angebotsplanung *

zu den oben vorgestellten Konzepten des Angleichungshandelns feststellen.
Allerdings gibt es noch Unterschiede, da das Umfeld fiir die ffentliche Wei-

terbildung nicht andere Subsysteme im Unternehmen sind, sondern die Region

bzw. die Stadt und die Individuen, die Erwachsenenbildung/Weiterbildung im
freien Zugang besuchen.

Planungshandeln steht bei Soziolog/inn/en, Okonomy/inn/en und Betriebswirt/
inn/en im Mittelpunkt des Interesses; es kann aber nicht bildungswissenschaft-
lich ausreichend umgesetzt werden, sondern bleibt als Leerstelle hingen. Es
wird riickgebunden an organisationstheoretische Fragen, an Nutzenerwéigungen
und Managementfragen im Leitungssinne. Fir die erwachsenenpadagogische
Betrachtung steht das bildungsmssenschaftllche Interesse an der Programm-

~forschung zur Analyse von Wissensgenerierungsprozessen im Mittelpunkt.

Das Problem liegt nun darin, dass die bildungswissenschaftliche Betrachtung
sich zurzeit noch an die anderen Zugénge zu kurzatmig anhangt. Um eine

" interessante Partnerin fiir mterdnsz:p!mare Zusammenarbeit zu sein, miisste

die Bildungswissenschaft jedoch eine eigene, disziplinspezifische Position
beziehen. Erst dann kann sie Einfluss auf komplexe Planungsprozesse und die
Aneignungs- und ‘Transferierungsprozesse nehmen und diese durch padago-
gische Intervention unterstiitzen oder gar erst erméglichen. Das grikte Problem

‘aber besteht in der Unterbewertung der Wissensgenerierungsprozesse auch

oder gerade fiir Unternehmenskontexte. Wie aus Bedarfen und aus neuem

‘Wissen Angebote werden, ist ein komplexer eigenstindiger Prozess. Ebenso

wird die problematische Vielfiltigkeit von Aneignung und erkungsverlaufen
von Lernen und Kompetenzgewinnung nicht sichtbar. Das Individuum wird
nach diesem Verstindnis zum Storfaktor, nicht zum kreativen Gestalter von
Wirklichkeit. Es ist hilfreich, den padagogischen Beitrag aus der Programm-
und Planungsforschung dazu in Beziehung zu setzen, um die negativen Folgen

- von zu viel Steuerung “top-down”, zu-viel unterstellter offener Nachirage von

Abteilungen, was Bildung und Kompetenzentwmk[ung betrifft, auszuloten.
‘Angebote und Nachfragen missen in einem belebenden Spannungsverhiltnis
stehen und afle Hierarchieebenen in Unternehmen ansprechen. Entscheidender
wird aber sein, in welcher Unternehmenskultur die Lernkultur eingebettet ist.
Dabei wird nicht unterstellt, dass der erworbene Lernhabitus {Herzberg 2004)
der einzelnen Individuen auf die Lernkultur eines Unternehmens verweist.

Der Planungsbegriff zur Weiterbildung in BetnebEn glelcht dem, der fiir die
offentliche Weiterbildu ng formuliert wird:

Mit der Planung von Weiterbildung sind hier all diejenigen Regefungen in einem

Weiterbildungssystem gemeint, die zur Vorbereitung der Entscheidungen iiber
die Durchiiihrung von Weiterbildungsveranstattungen fhier sind die Lehr-/Lern-
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4, Programﬁl{ofschung und Angehotsplanung

prozesse gemeint) dienen. Diese Regelungen miissen kefneswegé immer auf
.bewussten Entscheidungen beruhen; ebenso kann es sich um eingeschiiffene’
Routinen, um traditionefie Fixierungen handeln, die sich méglicherweise bewéhrt
haben oder gar nicht mehr im Hinblick auf ihre ZweckméBigkeit hinterfragt
werden (Bdumer 1999, S. 85).

" Dabei wird deutlich, dass das Wissensinselmodell und seine spezifische An-
wendung (Kapitel 3.3 in diesem Band) auch hier selbst die impliziten Vorge-
hensweisen mit aufgreift und als Instrument wirken kann. ' '

Wichtig und aus betrieblicher Perspektive evident ist, dass Bedarfserhebung
wie auch Bedarfsermittlung besonders zentrale Instrumente im Unternehmen

- darstellen. Inwieweit wird aber das Individuum in einer Eigenperspektive in
der Planung gesehen? Der erziehungswissenschaftlichen Perspektive wird
immer vorgeworfen, sie wiirde dieses {iberbetonen, inzwischen gibt es hier

~aber im Sinne langfristiger Personalentwicklung eine erweiterte Sicht, die Krell
{1996) als Personalpolitik, Baumer als Personalmanagement, andere aber als
Ressourcenentwicklung interpretieren; man kdnnte auch von berufsbiogra-
phischer Bildungsentwicklung sprechen. '

(OLH

An den Planungsstrategien wird, so gesehen, deutlich, wo die Unternehmen
- ihre Schwerpunkte jeweils setzen. Wenn man Langsschnittstudien hitte, kdnnte
man Verinderungsprozesse nachvollziehen. Interessant sind dabei die geringe
Polarisierung und die sachorientierten, vielfiltigen pragmatischen Orientie-
rungen in der Positionierung differenter Planungsstrategien. -

Abb

*Inder Studie von Biumer werden als empirische Befunde vier Weiterbildungstypen
~‘unternehmensiibergreifend gelistet, die aber eher als Planungsorientierungen der
‘Weiterbildungsorganisationen in Unternehmen zu beschreiben sind:

1) Die strategieunterstiitzende Weiterbildung: Weiterbildung hat in
diesen Unternehmen einen hohen Stellenwert und ist in unterneh- :
mensstrategische Planungen einbezogen, da sie Fachabteilungen bei :
der Erfiiltung strategischer Aufgaben. mit Know-how hilft. .

2) Die nachfragend dienstleistende Weiterbildung: Weiterbildung wird

- hier deutlich nachgeordnet zu dem unternehmerischen Handeln be-
trachtet, Immer dann, wenn Bedarf benannt wird, reagiert Weiterbil- ;
dung, zentral oder dezentral. Man wirkt auch vor Ort als Berater/in, : it |

3} Die ressourcenbasierte Weiterbildung: Mit diesem Ansatz wird nicht- g '
nur anforderungsorientiert gearbeitet, sondern man will die Ressourcen i
der Mitarbeiter/innen anforderungsunabhingig verbessern und mit-
- telfristig fiir die betrieblichen Verdnderungen nutzen. Weiterbildung
soll Initiativfunktion fiir Verdnderungen tibemehmen.
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4) Die rudimentire Weiterbildung: Geringes MaR an Institutionalisierung,
Organisation und Planung (vgl. Badumer 1999, 5. 170f.).

rer auf
liffene”
swihrt
erfragt

&

Abbildung 28: Weite ei den Weiterbildungstypen

: : : EEE

1e An-
forge-

sbung
.‘hmen
ive in
s wird
5 hier
a Krell
2yer als
iogra-
fawelte: ebd., S. 180)

‘hmen
. Bnnte
“eringe
“ientie-

. Abbildung 29; Die Verteilung der Weiterbildungstypen auf Unternehmensgriienklassen

:. stypen
_ren der

“hat'in
erneh-
“ren hei

: g wird
“2ln be-

; iterb“— - : " "
terfin. 3 " {Quelte: ebd., 8. 232}
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: 7 DerSachverhait wurde in vier einzeine Variabien aufgeteiit, da ans

o Unterschiede zwischen den Gruppen istnur dann aussagekraftig,
ten Zellenbelegung von <5 nicht mehr als 25% der gesamten
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dann, wenn mit Klammer versehen).

onsten die Anzahl der Zellen mit einer

: ) Zellenbelegung < 5 einen Anteil von mehr als 25 Prozent erreicht hétte.
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- gen, die die Planung betreffen.

Abbildung 30: RegelmaBig praktizierte Angebotsplanung bei den Weiterhildungstypen

{Quelle: ebd,, S. 205)

‘Die Angebotsérstellung variiert nach Weiterbildungstypen in folgender Weise:

~Unternehmen mit strategieunterstiitzender Weiterbildung und Unternehman
" mit ressourcenotientierter Weiterbifdung planen die Weiterhildung eher ange-
botserientiert. )
- Unternefimen mit nachgefragt diensileistender Weiterbildung planen ihre Wei-
’ terbildirng dagegen selir eng am Bedarf ausgerichtet,
Unternehmen mit rudimentdrer Weiterbildung haben im Gegensatz zu alfen an-
deren Weiterbﬂdungsrype}r mehrheitliich keine eigene Angebotsplanung (B&umer
1999, 8. 206). - ' '

Es liegt nun eine Reihe von Ergebnissen vor, wir beschriinken uns auf diejeni-
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Ebenso unterscheiden sich die Planungszeitriume der Weiterbildungstypen:

Abbildung 31: Planungszeitréume der Weiterbildungstypen

. 4,8 Monate

12 Monate

5.1 Monate

" (Quelte: ebd, S. 208}

Wichtig ist dabei unter anderem, ob proaktiv oder reaktiv vorgegangen, ob
kurz- oder langfristig geplant wird. Die langfristigen Planungen sind von den
kurzfristigen in der Regel entkoppelt, sie zielen auf Potentialproduktion. Im

e
Rahmen von Marktverianderungen sind aber ebenso Ad-hoc-Veranderungen
en notwendig, so dass haufig Weiterbildung ,on the job” stattfindet. Auch sind
. 1e- fiir die verschiedenen Filhrungsebenen nachqualifizierende Initiativen not-
. wendig. Personalentwickler/innen und Weiterbildner/innen verstehen sich
Bi- deshalb gerade auch in der Vielfalt der Organisation von Weiterbildungsini-
L tiativen als Nothelfer, als Begleiter, als schnell reagierende Unterstitzer. lhre
‘- Arbeit gelingt dann offensichtlich besonders gut, wenn sie Seismograph und
Cigr Feuerwehr zugleich‘sind, wobei es auch zu erheblichen Koordinationsanfor- 3'

derungen kommt.

Die unterschiedlichen Weiterbildungstypen stehen auch in Beziehung zu der
Produktionsorientierung der Firmen. So arbeitet der Typ 1 an neuen Produkten
und ist an neuen Patenten orientiert, der Typ 2 ist ebenso produktorientiert,
setzt aber auf produktorientierte sukzessive Verinderungen. Der Typ 3 arbeitet.
an maBgeschneiderten Einzelldsungen, zielt auf enge Kundenbetreuung und

ist serviceorientiert.
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Abbildung 3Z; Reaktive und proaktive Vorgehensweise der Weiterbildengstypen

{Quelle: abd,, 8. 210)

Die Planungsstrategien sind bei der Wissensgenerierung unter Nutzungsbe-
dingungen und damit produkt- und wettbewerbsbezogen zu betrachten, Die
Weiterbildungsorganisationen sind also deutlich in Relation zu diesen Anfor-

vorl
.derungsbedingungen zu sehen. ‘ best
akte
Die Weiterbildungsmanager/innen selber sehen nun die Weiterbildung wie- Wei
derum in ihren Alltagstheorien nicht in gleicher Weise verortet. Man unter- Erw
scheidet: som
: , : Reg
a) Die Weiterbildung als Entwicklungsprozess mit Eigendynamik _ Wd
b) Die Weiterbildung als persénliche Vorliebe eines (wichtigen) Entscheidungs- Akt
trigers _ . _

¢/ Die Weiterbildung als ,Spielball’ 6konomischer Verhéltnisse Eint
. d} Die Weiterbildung als Spiegelbild der brancheniiblichen Weiterbildung aspe
(Béumer 1999, S, 267). : : Ans
' vers
dass
- sent
Zur Reflexion _die!
A) Nutzen Sie diese in der Untersachung gewonnenen Ergebnisse und Instrumente, um thre prot
Weiterbildungsorganisation und <strultur in threm Unternehmen sinzuordnen. i Lan
'B} Wenn Sie nicht in der Weiterbildungsoryanisation eines Unternehmens arbeiten, kinnte Y ;tru
fiir Sie von Interesse sein, sich ein Bild iiber Unternehmen zu machen, fiir die Sie L o i ‘ etr
Dienstleistungen erbringen, d.h. mit denen Sie partieli kooperieren, oder mit denen Sie in ‘ g 1

* einer regionalen Vernetzung im Austausch stehen. _ ’ S '
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