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-

-

-
zipiell alle Organisationen in Betracht, die sich der berufs- und erwerbsbezogenen 

-
ben den Bildungsorganisationen zur Berufsausbildung im dualen System (gewerb-

-

Bildungsangebote an bestimmte Personengruppen ak-
tuelle Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen vermitteln wollen als Vorausset-

-
ganisationstypen gleichzeitig wahrgenommen: Zum einen wollen solche Organisatio-

-
schöpfung durch Bildungsarbeit generieren (Berufsschulen, Akademien, Bildungs-

-
tung, Verwaltung usw.). Sie stellen für die Lernenden ein zentrales Erfahrungs- und 

daraufhin als Bildungseinrichtung innerhalb der Organisation bzw. des Unterneh-
mens verstanden werden. In dualen Ausbildungsformaten sowie in Dienstleistungs-
beziehungen wiederum sind die beiden angeführten Typen miteinander strukturell 
verbunden.

-
stimmt, dass Bildungsangebote und Bildungsteilnehmer auf Märkten zueinander 

-
tor mit einer Vielzahl von gewinn- bis nichtgewinnorientierten Bildungsanbietern, 
stellt sich die Aufgabe, mit den relevanten Zielgruppen in Beziehung zu treten und 
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durch den Aufbau einer Marke die Bildungsorganisation insgesamt strategisch zu 
positionieren. Im Innenraum einer Bildungsorganisation wirkt das Programm als 
mittlerer Aggregationszustand: Zwischen der generellen, organisationalen Funkti-

-

Arbeitsprogramm. Es wirkt für die direkt beteiligten Personen (Lernende, Lehrende, 

Beobachter u. a.) können durch das Bildungsprogramm in Form von Beschreibungen 

An dieser Stelle wird der Zusammenhang von Bildung und Produkt deutlich: Obwohl 
Bildung nicht wie ein Verbrauchsgut konsumiert werden kann, ist ein Bildungsange-
bot eben auch eine Handelsware im Sinne eines Dienstleistungsangebots. Es ist die 
Voraussetzung für ein arbeitsteiliges Vorgehen, setzt bestimmte Arbeitsschritte in lo-
gische Folgebeziehungen und verknüpft die Einzelaktivitäten zu einem erkennbaren 

Produktmanagement und Programmplanung in Bildungseinrichtungen bewegen 
sich oberhalb der unmittelbaren pädagogischen Interaktion. Sie greifen pädagogische 
(insbesondere didaktische) Erkenntnisse auf und verbinden diese mit organisations-

-

inhaltliche Schwerpunkte sowie ein konzeptioneller Rahmen gesetzt und die kon-

skizzieren ein Modell, das eine zyklisch angeordnete Schrittfolge zum Initiieren und 
-

rufsbezogene Bildungsgänge und betriebliche Personalentwicklung. Es werden gene-
relle Leitungsprinzipien auf den Kontext von Bildung bzw. Bildungsorganisationen 

Die Verbindung von pädagogischen und ökonomischen Prämissen provoziert so-

-
nem didaktischem Zugang, als auch in einem generellem Management-Verständnis 
bestimmt werden.
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2.1 

Anknüpfungspunkte für ein erziehungswissenschaftliches Verständnis von Manage-

-

-

Verständnis ist nicht nur die Tätigkeit des Lehrers oder Ausbilders ein didaktisches 
Handeln, sondern auch die Arbeit des Kultusministers, der neue Lehrpläne entwirft, 
die Arbeit des Redakteurs, der eine Sendung im Bildungsfernsehen betreut, oder aber 

-

Didaktisches Handeln umfasst also Prozesse der unmittelbaren Einwirkung auf 

-

Formen betriebswirtschaftlichen Denkens und Handelns, wie sie in Bildungsorgani-
sationen im Rahmen eines Bildungsmanagements erfolgen. 

Didaktisches Handeln geschieht auf unterschiedlichen Handlungsebenen. Die fol-

Bildungspolitik, Institution, Didaktik und Kommunikation bezeichnet werden sollen 
-

Ausbildungsordnungen oder Rahmenrichtlinien. Hier agieren in erster Linie (Bil-

-
ressorts innerhalb eines Verbandes, Unternehmens oder einer Handelskammer. Auf 

für Führungskräfte, ein Internet-Bildungsportal. Auf der vierten und letzten Ebene 

Durchführung des einzelnen Kurses oder Lehrgangs, die Moderation und Leitung ei-

Trainer(innen), Moderatoren(innen), Lehrer(innen), etc.
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Abbildung 1: Handlungsebenen des Bildungsmanagements (Quelle: Müller 2007, S. 108)

Ausgehend von diesem Vier-Ebenen-Modell kann Bildungsmanagement als ein di-
daktisches Handeln verstanden werden, welches vorwiegend auf den beiden Hand-

-
men entwickelt werden: Das Bildungsbetriebsmanagement (Handlungsebene Insti-
tution) zielt auf die Leitung einer Bildungsinstitution im Sinne einer betrieblichen 
Einheit. Das Bildungsprozessmanagement (Handlungsebene Didaktik) bezieht sich 
auf die Entwicklung und Steuerung des Kernprozesses einer Bildungsorganisation, 
nämlich Bildungsangebote zu planen, anzubieten und durchzuführen und so Lernen 
zu initiieren, zu ermöglichen, zu organisieren und zu begleiten (vgl. Müller 2007, 

-
rationsstrukturen vorliegen. Die Entwicklung und Einführung von Programmen der 
Berufsbildung erfordert zudem eine Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Fach-
bereichen und Führungskräften vor Ort am Arbeitsplatz (vgl. Bader/ Sloane 2002; 
auch Seufert 2013).

In der klassischen Betriebswirtschafts- und Organisationslehre werden Manage-
ment-Aufgaben zu allererst in normatives, strategisches und operatives Management 
unterschieden (vgl. z. B. Bleicher 2004). Visionen, 

-
gen, den Auftrag und das Selbstverständnis der (Bildungs-)Organisation festlegen. 
Auf dieser Ebene müssen grundsätzliche Fragen geklärt werden, die losgelöst von 



454 Klebl/ Popescu-Willigmann (Hg.) (2015): Handbuch Bildungsplanung

aktuellen Ereignissen den Blick in die Zukunft richten. Demgegenüber zielt das strate-

und legt auf einen bestimmten Zeitraum bezogene Aktivitäten fest (vgl. Schwarz et 
-
-

-
rungen. Dies kann z. B. das Ziel eines Zusammenschlusses mit einer anderen Orga-

-
ziehen sich demgegenüber auf einzelne Bildungsangebote oder Programmbereiche 

sie bearbeitet werden sollen (z. B. ausbauen, halten, abbauen).

Für das strategische Management ist entscheidend, die Erfolgspotenziale für die Bil-
dungsorganisation zu bestimmen und zu nutzen (vgl. auch Iberer 2010, S. 236):

 Die Erfolgspotenziale liegen im Umfeld der Organisation, im Bereich ihrer Leis-
tungsadressaten und in den Austauschbeziehungen mit den Anspruchsgruppen. 
Es geht darum, frühzeitig Veränderungen in den Rahmenbedingungen (v. a. de-

-
nisse der Leistungsadressaten oder neue Bedarfe im Bildungsmarkt zu erkennen 
und das Bildungsprogramm darauf auszurichten. Die Bildungsorganisation ori-
entiert sich an den Veränderungen und reagiert insbesondere dort, wo sie in en-
ger Kommunikation mit ihren Anspruchsgruppen steht. Sie verfolgt das Ziel der 
Anpassung, um zu überleben.

 

-
tierte Modus betont, dass die strategische Ausrichtung auch auf den besonderen, 

-

entwickeln dieser Kernkompetenzen kann die Bildungsorganisation kontinuier-

Interessen ihrer Anspruchsgruppen erfüllen und damit wiederum letztendlich 
die eigene Existenz sicherstellen. Als Erfolgspotenzial sind hier die so genannten 

Beim operativen Management werden die normativ-strategischen Ziele, die langfris-
tig angelegt sind, in mittel- bis kurzfristig orientierte Planungen transformiert. Zu-

-
-

organisiert. Mittelfristig sind vor allem solche Aktivitäten, die Ressourcen über meh-
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-
-

staltet sein (z. B. Finanzpläne), allerdings fokussieren sie primär den Ablauf zusam-

Durch generelle Unsicherheiten und sich verändernde Rahmenvorgaben arbeitet 
das operative Management sehr oft mit der Methode der rollierenden Planung. Die 

-

und zu standardisieren, dass einerseits die Kreativität und Flexibilität der Mitwirken-
den zur Entfaltung kommen und andererseits die gemeinsamen Handlungen präzise 

-
arbeiter und Arbeitsgruppen in unterschiedlicher Intensität involviert.

-
Routine- 

-

und Trainern, Lehrerinnen und Lehrern, Ausbilderinnen und Ausbildern, vor allem 
dadurch aus, dass sie ihre spezialisierte Tätigkeit eigenverantwortlich umsetzen und 

deswegen gilt es für das Bildungsmanagement, ausreichend Kapazitätsreserven ein-

Herausforderungen ermöglichen.

-
näre Anliegen eines ganzheitlichen, pädagogisch fundierten Bildungsverständnisses 
verloren gehen (vgl. Müller/ Keller 2008). Solche Bedenken sind nicht einfach von der 
Hand zu weisen, tatsächlich gilt es bei der Verwendung wirtschaftswissenschaftlicher 
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3.1 Warum 

Bildung ist beileibe kein Produkt, das man erwerben und – wie z. B. ein Auto benut-
zen oder wie z. B. eine Tafel Schokolade – konsumieren kann. Bildung wird von den 

-
genen Anstrengung. Das, was eine Bildungsorganisation anbieten kann, ist also nicht 

-

-
gentliche Bildung“, die sich die Lernenden selbst aneignen, sondern wir meinen da-
mit die einzelne, abgrenzbare Bildungsdienstleistung, mit der die Organisation auf 
den Markt tritt, also z. B. einen bestimmten Lehrgang, Studiengang, ein Seminar oder 
ähnliches.

-
gischen Ziele letztendlich erst dann realisieren, wenn die anvisierten Menschen die 
Bildungsangebote wahrnehmen und sich zur Teilnahme entscheiden. In den Fällen, 
in denen diese Menschen wählen können, ob sie ein Bildungsangebot wahrnehmen 
oder nicht, und vor allem dort, wo sie zwischen mehreren Bildungsangeboten wählen 

-
-

2010).

Bildungsmarketing bezeichnet alle Aktivitäten und Entscheidungen einer Bildungs-
organisation, die auf einem Markt, also auf ihre Abnehmer und ihre Anspruchsgrup-
pen ausgerichtet sind. Diese wiederum bestimmen mit ihrer Positionierung und 

-
-

Rede ist, wird damit ausgedrückt, dass ein Austausch von Bildungsleistungen zwi-

-
mittelt werden sollen (vgl. Möller 2011).

Dieses umfassende Verständnis von Marketing hat Konsequenzen für die Programm-
-

bedürfnisse und Bedarfe ihrer Teilnehmer zu befriedigen, dann muss bereits die Pro-
grammgestaltung unter dieser Blickrichtung erfolgen. Das Marketing von Bildungs-
angeboten weist im Vergleich zu einer greifbaren Leistung und auch zu anderen 
Dienstleistungen einige Besonderheiten auf:
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 -

genommen hat. Er entscheidet sich für den Besuch eines Seminars, weil er ver-

wichtige Aufgabe des Bildungsmarketings besteht also darin, die Bildungsange-
bote so zu präsentieren, dass sich Teilnehmer ohne vorherige persönliche Be-

 -

-
lich mit (z. B. Eltern, Vorgesetzte, Behörden). Auswahl- und Entscheidungspro-
zesse unterliegen komplexen und für die Bildungsorganisation bisweilen nicht 
eindeutig zu durchschauenden Interessen.

 Mehr noch als bei anderen Dienstleistungsprodukten ist bei Bildungsangeboten 
die unmittelbare Mitwirkung des Kunden am Dienstleistungsprozess erfolgsent-
scheidend. Der Kunde ist in diesem Fall zentral der lernende Teilnehmer, aber 

-
-

dern den Bildungsteilnehmer in seiner Eigenverantwortung fordern und fördern 
muss.

spannende Frage: Einerseits bringt der Teilnehmer einen nicht unwesentlichen An-
-
-

auf ab, den Lernenden zu emanzipieren, d. h. frei und unabhängig zu machen. Rein 
werbewirksam ausgerichtete Bildungsprogramme leiden bisweilen darunter, dass sie 

-
rend die aktive inhaltliche Auseinandersetzung in den Seminaren dahinter eher zu-
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Abbildung 2: Der „Kunde“ im Bildungsbereich

-
weils vermutete oder bekannte -
gischen Zusammenhang werden Zielgruppen primär über das Bildungsverständnis 

Beim Bildungsmarketing können sich diese beiden Sichtweisen überschneiden, oder 
aber auch mit unterschiedlichen Zielvorgaben gegenüberstehen (vgl. Möller 2011, 

Sinne den Personenkreis fokussieren, der ein Bildungsangebot in Anspruch nimmt, 
erhalten im Bildungsmarketing die Anspruchsgruppen eine besondere Aufmerksam-
keit. Anders als bei gewöhnlichen, eindimensionalen Anbieter-Kunden-Beziehungen 
konstituieren sich Bildungsprozesse in vielen Fällen erst über mehrere Personen oder 

Kunden“ im Bildungsbereich auf, die bisweilen nicht eindeutig zu klären ist (vgl. Ab-
bildung 2).

Die Bildungsorganisation richtet ihr Angebot und ihr Marketing somit nicht nur auf 
die Personengruppe, welche das Bildungsangebot in Anspruch nimmt (Teilnehmer, 
Leistungsempfänger), sondern gleichzeitig auch auf andere Anspruchsgruppen, die 
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entsprechend umworben werden wollen. Einzelne Anspruchsgruppen stehen oftmals 
auch untereinander in Verbindungen oder Abhängigkeiten und entwickeln daraus 
neue Erwartungen an ein Bildungsangebot, z. B. wenn ein Betrieb einen Mitarbeiter 
zu einer Fortbildung anmeldet und damit nicht nur eine individuelle Kompetenzent-
wicklung, sondern auch einen Beitrag zur Unternehmensentwicklung anstrebt.

3.2 

Soll Bildungsmarketing zu einer erfolgreichen Qualitäts- und Organisationsentwick-
lung beitragen, muss es systematisch angegangen und als umfassender Prozess um-
gesetzt werden, der strategische und operative Elemente miteinander verbindet. Die 

-

Durch Entscheidungen bei der Produktgestaltung soll das Bildungsangebot markt- 
und kundenorientiert präsentiert werden. Aufgabe der Leistungspolitik ist es, die 

-
-

ting“ ist der Ausgangspunkt der (unterstellte) Kundenutzen für den Teilnehmer bzw. 
für die Teilnehmerin, welcher bei der Inanspruchnahme des Bildungsangebots erfüllt 

-

 

 Art, Umfang und Qualität der Leistung: reines Lehrangebot, Kombination mit 
Medien, Standard/ Variation/ Innovation, usw.

 -

 -
stellung: individuelle Beratung, Catering, Kinderbetreuung, Freizeitangebote, 
Verkehrsanbindung, usw.

-
genannte Leistungsbeschreibung. Hier soll der Teilnehmer erfahren, was genau er 
mit der Teilnahme an einem Bildungsangebot erwarten kann. Die Leistungsbeschrei-

-
organisation, indem es für das Angebot das allgemeine Format skizziert, Ziele und 
Qualitätsmerkmale abgegrenzt sowie Anforderungen an die potentiellen Teilneh-

ihre Produkte primär anbieterorientiert und nach inhaltlichen Logiken darstellen 
(vgl. stellvertretend Schrader 2011). Solche (oft einfach formulierten) Inhaltsangaben 
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Andersdeutungen führen dann zu Enttäuschung, Unzufriedenheit und vorzeitigen 
Abbrüchen. Eine Leistungsbeschreibung sollte daher nach Möglichkeit transparent 
und nutzenorientiert gestaltet sein (vgl. Arbeitshilfe 1).

 Bereits im Titel bzw. der Bezeichnung gilt es den Charakter der Bildungsleistung klar auszu-

 Mit Angaben zu Dauer bzw. Umfang (z. B. in Tagen, Unterrichtseinheiten) erhält der Interessent 
nicht nur weitere organisatorische Informationen. Vielmehr geben solche Daten auch Anhalts-
punkte zum Anspruchsniveau und zum Zweck bzw. die Funktion des Angebots.

 Aus Erläuterungen und Angaben zu den angestrebten Lernzielen, Kompetenzerwerb und Nut-
zen -
nahme für sich bzw. sein Unternehmen generieren kann.

 Informationen zur Zielgruppe und zur Teilnehmerzahl deuten an, in welcher Intensität die Leh-
renden mit den Lernenden im gemeinsamen Bildungsprozess interagieren werden.

 zu formalen oder personenbezogenen Vor-
aussetzungen. Sie sollen vorab transparent machen, welche Erwartungen die Bildungsorganisa-
tion an die (künftigen) Lernenden richtet.

Arbeitshilfe 1: Nutzenorientierte Leistungsbeschreibung

Steuerung eines Handelsguts im Vordergrund, vom Punkt der Entstehung bis hin 
Produkt-

Ziel ist es, orientiert am prognostizierten Marktwachstum das bestmögliche (öko-

Demgegenüber gründet das Produktmanagement in Bildungsorganisationen auf ei-
-

sich verändernder Bildungsbedarfe fortlaufend weiterentwickelt.

Die Linearität von Bildungsprogrammen wird weniger im konkreten Produkt (Bil-

Bildungsformate, wie Selbstlernmedien und Fernstudiengänge, veränderte Lernfor-

(z. B. Lernen am Arbeitsplatz) beginnen mit dieser Tradition zu brechen. Produktma-
-

zessen einerseits sowie die Kontinuität von Bildungsorganisationen andererseits si-
cherzustellen. Damit entsteht das gewollte Paradox, dass Bildungsangebote zunächst 



461B7     Iberer/Müller: Produktmanagement und Programmplanung in Bildungseinrichtungen

3.3 

-

einrichtungen einen besonderen Stellenwert ein. Eine gezielt gestaltete Markenpolitik 
dient der Vertrauensbildung beim Kunden und soll ihm mehr Sicherheit bei der Ent-

-
stellungsbild von einem Anbieter, einem Produkt oder einer Dienstleistung“ verstan-

das Resultat langfristig ausgelegter Marketingaktivitäten. Sie ist einzigartig und bei 
-

 

 -

-
dungs-)Organisationen mit vergleichbarem Angebot.

 -
ren. Sie entwickeln Stolz für die Bildungsangebote, die Bildungsorganisation bzw. 
das Unternehmen.

Es ist eine der wichtigsten Marketingaufgaben, das in die Organisation gesetzte Ver-
-

-
enswürdiger Anbieter präsentiert, desto stärker konkretisieren sich die Erwartungen 

und attraktiv zu halten, indem neue Themen, gesellschaftliche Entwicklungen und 
geänderte Rahmenbedingungen in die Marketingstrategie integriert werden. Eine 
Bildungsmarke, die z. B. durch unzuverlässige Kundenbetreuung, allzu geschäfts-

schwer zu behebenden Imageschaden und gleichzeitig den Verlust von Kunden und 
Bildungsteilnehmern.
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Bildungsprozessmanagement

Der Kernprozess von Bildungsarbeit, das Entwickeln und Bereitstellen eines Bil-
dungsangebots, folgt in nahezu allen Bildungsorganisationen einem gewissen 

bzw. Durchführung von Veranstaltungen bis hin zur Auswertung, die über Beibehal-
ten oder Verändern entscheidet.

komplex erscheinen lassen: Im Mittelpunkt stehen die Lernaktivitäten der Teilnehme-

Bildungsprozessmanagement bildet das Kerngeschäft von Bildungsorganisationen 
ab und kann als Handlungszyklus verstanden werden, der von der Bildungsbedarfs-
analyse, über Programmentwicklung, Veranstaltung, Prüfung, Transfersicherung, 
Evaluation bis zur (Programm-)Revision reicht. Die folgende Abbildung 3 zeigt diesen 

Abbildung 3: Regelkreislauf im Bildungsprozessmanagement (Quelle: Iberer/ Müller/ Freytag 2013)

Den Referenzrahmen für den Regelkreislauf stellt der generelle Management-Zyklus 

systematischen pädagogischen Denkens und Handelns. So verkörpert dieser Zyklus 
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-

2013).

4.1 

Teilnehmer und Bildungsorganisation müssen voneinander wissen, und das mög-
lichst frühzeitig, wenn ein Bildungsangebot zustande kommen und erfolgreich ver-
laufen soll. Dadurch können Bedürfnisse von (potenziellen) Lernenden bereits in die 

-

sowohl subjektive Bildungsbedürfnisse (aus der Sicht von Lernenden) als auch objek-
tive Bildungsbedarfe systematisch zu ermitteln. Eine sorgfältige Bedarfsanalyse ist ent-
scheidend im Hinblick auf gelingendes Lernen, denn sie stellt die Passung her zwi-
schen den Lernenden, den Anforderungen der Lebens- bzw. Berufspraxis und dem 
(geplanten) Bildungsangebot der Organisation.

Allerdings ist diese Aufgabe komplexer und problembehafteter als dies auf den ersten 
Blick erscheint. Denn der Bedarf ist leider keine so eindeutige und einfach abfrag-

können bei einer Bildungsorganisation dazu führen, dass herkömmliche Formen der 
Bedarfsbestimmung (z. B. aus den Evaluationen der Kundenzufriedenheit) einer um-
feldorientierten, vermeintlich aufwändigen Bedarfsfeststellung vorgezogen werden.

Die Bildungsbedarfsanalyse kann angebots- oder nachfrageorientiert sein. Ihr Aus-
gangspunkt sind möglichst klar formulierte und fundiert begründete Bedarfshypo-
thesen, deren Stimmigkeit dann überprüft wird. Die Bildungsbedarfsanalyse steht oft 

-

in verschiedenen Kontexten mitunter unterschiedlich gebraucht werden:
 Aus psychologischer Perspektive wirkt Bedürfnis als dynamisches Antriebsmo-

ist“ (Schlutz 2006, S. 41) und sich als Konsequenz einer Diskrepanz-Erfahrung, 

 Ökonomisch betrachtet ist der Bedarf nur der Teil der Bedürfnisse, den Kon-

Ausdruck.
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Komponente, die Frage nach gesellschaftlichen, institutionellen und individuel-

Bewertung.
 

-
dung nur mit ausreichend Investition in Bildung sichergestellt werden kann. Bil-
dungsbedarf aus dieser Perspektive wird mit der Sicherstellung von Humanres-
sourcen und der Ausbildung von soziokulturellem Kapital (vgl. Bourdieu 1992) 
verbunden. Indem Bildungseinrichtungen gesellschaftliche Teilhabe und Chan-
cengleichheit fördern, wirken sie beispielsweise einer Benachteiligung entgegen 
(z. B. in Bezug auf die soziale Herkunft, der nationalen und ethnischen Zugehö-
rigkeit).

Betriebsökonomische Zugänge orientieren sich in der Frage der Bedarfsanalyse na-

-
-

gene Intervention darstellt, um bestimmte wirtschaftliche Ziele zu erreichen. Hin-
weise aus anderen Quellen und Verfahren können die Bedarfsanalyse gegebenenfalls 
ergänzen (vgl. ebd., S. 83 f.).

-
ter Bildung und nachvollziehbaren Veränderungen im Arbeitssystem auf eher wenige 
Konstellationen beschränkt, so dass eine Bedarfsanalyse gut überlegt und begründet 

-
doch das Entwicklungspotenzial, das Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter für ein Un-

-

Potenzialen) oder auch nur tendenziell beschreibbar (z. B. bei der Vorbereitung auf 

Bilanzierung, die es in vielen Fällen nicht geben kann und auch nicht geben muss. 
Auch stehen sich oftmals unterschiedliche Erwartungen oder Anforderungen diame-
tral gegenüber, insbesondere in der Abwägung von pädagogischen Prämissen für den 

Bildungsbedarfsanalyse ist daher weniger ein einmalig angewandtes Instrument, 
sondern eher eine sich fortlaufend wiederholende und gemeinsam getragene Suchbe-
wegung auf einen gelingenden Bildungsprozess hin. Im Erhebungsprozess müssen 
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den Lernprozess dennoch behindern können (z. B. Arbeitsplatzgestaltung, familiäres 
Umfeld, Erreichbarkeit der Angebote etc.).

 Analyse vorliegender interner Quellen: Prüfungs- und Evaluationsergebnisse, Statistiken, Do-
kumentationen, Bildungsberichte

 Einbindung externer Informationen: Stakeholderworkshop. Experteninterviews mit Eltern, 
Fachkräften, Kooperationspartnern, Auftraggeber, Multiplikatoren, potenzielle Teilnehmer

 -

 Arbeitsplatzanalysen, Assessment-Center, 360-Feedback, Beobach-
tung, Tests, Marktbeobachtung, Repräsentativbefragung

  Prognostische und partizipative Verfahren: Zukunftswerkstatt und Szenariotechnik, Qualitäts-

 -

Arbeitshilfe 2: Methoden der Bildungsbedarfsanalyse

4.2 

Bildungsorganisa-
-

lung und Verbesserung von (neuen) Bildungsdienstleistungen (vgl. Schlutz 2006) 
und meint die gesamte Bandbreite an Dienstleistungen und Produkten einer Bil-
dungsorganisation in dreierlei Perspektive:

 ‚Programm‘ im Sinne von Programmatik: Eine Bildungsorganisation verfolgt mit 
-

weiliges Handeln orientieren. Dieses Ziel kann unterschiedlich hergeleitet sein: 
aus den bildungstheoretischen Idealen, den organisationseigenen Strategien, aus 
einem Auftrag oder auch aus einer gesellschaftlichen Erwartungshaltung. Das 
Programm hat eine enge Anbindung an die Vision der Bildungsorganisation und 
ist an Prinzipien und Vorgaben der Trägerorganisation (z. B. Kommune, Unter-
nehmen, Verband) gebunden.

 ‚Programm‘ im inhaltlichen Sinne (Programmgestaltung): Ein Bildungsangebot 
besteht aus einer ausgewählten und systematisierten Aufstellung unterschied-

-
nächst an eine Zusammenstellung von verschiedenen Lehrgängen, Kursen und 

-
ten (vgl. Arbeitshilfe 2). In vielen Fällen werden Programme unterschiedlicher 
personaler und medialer Lernformen kombiniert und miteinander verzahnt (z. B. 
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-
bände) können ein Programm nur dann umsetzen bzw. sich daran beteiligen, 

präsentierte Programm ist letztlich entscheidend für die Fremdwahrnehmung 
(Image) der Bildungsorganisation als solcher.

Im Programm werden die Ergebnisse der Bildungsbedarfsanalyse fortgeführt. Ana-
log dazu soll das Programm in Form von konkreten Angeboten eine Antwort geben 

von Bedarfshypothesen und damit zugleich ein Instrument der Bedarfsanalyse sein 
(angebotsorientiert).

Vereinbarungen, Leitgedanken über die betriebliche oder schulische Bildungsarbeit, 

bestimmten Vorgaben zur Prüfung verstanden werden. Ein Curriculum ist gewis-

z. B. Lehrpläne (mit Angaben über Bildungs- bzw. Kompetenzziele), Lernmaterialien, 
Evaluationsinstrumente und regelt Prozesse zwischen den Akteuren (z. B. als Lehr-
plan- oder Prüfungskommission).

 Arbeitsintegriertes und arbeitsplatznahes Lernen
  Coaching, Mentoring, Kollegiale Beratung, Paten-Modelle, Tandem-Lernen
  Exkursion, Erkundung
  Ausstellung
 
  Hospitation, Praktikum
 
  Outdoor-Aktivitäten und erlebnispädagogische Angebote 
  Planspiel, Simulation
  Probe, Assessment-Center, Prüfung
 
 
 

Arbeitshilfe 3

Der Prozess der Programmentwicklung vollzieht sich im Idealfall in drei Schritten 

Beteiligten ihre Einschätzungen bzw. Fragen für Trends und Ideen für neue Bildungs-
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Interpretationen gemeinsam ab. Die moderierende, beobachtende und auswertende 

zweiten Schritt müssen inhaltliche Schwerpunkte gesetzt, Programmentscheidungen 

und betriebliche (Ideal-)Ziele sicherzustellen. Erst im dritten Schritt wird das Pro-

-
rend das konzeptionelle Vorgehen (Programm wird aus vorliegenden Ergebnissen der 
Bedarfsanalyse oder aus übergeordneten Vorgaben abgeleitet) die längerfristige Ziele 
anstrebt und strukturgebend wirkt, bezweckt das Angleichungshandeln Erneuerung 
aus veränderten Rahmenbedingungen und fokussiert das Produkt. Das Moment des 

Prozess der Programmentwicklung (vgl. von Hippel 2013).

Der Erfolg von Bildungsarbeit, ob und in welcher Form das konzipierte und angebo-
tene Bildungsprogramm zur Umsetzung kommt, hängt von vielen Faktoren ab: Von 
der Anmeldung, über die Beratung und Betreuung der Lernenden, die Vorbereitung 

Durchführung im Seminarraum, aber auch in der Anleitung und Unterstützung der 
Teilnehmer(innen) über E-Learning-Portale und Selbstlernmedien, bei der Begleitung 

-
-

dingungen (begrenzter Zeitrahmen, verfügbare Ressourcen, gesetzliche Vorgaben) 
und die beteiligten Personen: Teilnehmer und Lehrende sowie die Personen, die auf 

-

-

  Lernen ist eine Form des Selbst-Handelns, mit dessen Hilfe eigene Handlungs- 

die Bereitschaft des Lernenden, sich unterrichten zu lassen.
  In Korrespondenz dazu ist die Leistung der Lehrenden eine besondere Form pro-
fessionellen Handelns, mit dem Ziel, Lernen zu unterstützen, etwa durch Ver-
deutlichen möglicher Lernwege und Lernmethoden, durch Bereitstellen von In-
formationsmaterialien und Medien (vgl. Schlutz 2006, S. 24 f.).

 

-
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die tägliche Arbeit im Betrieb, aber auch berufsnahe Tätigkeiten in Form von 
-

schaften, Berufsverbänden, usw.

Unter dieser erweiterten Perspektive beinhaltet der Teilprozess des Organisierens 
und Durchführens eines Bildungsangebots daher auch

  ein Inszenieren, d. h. Lehren und Lernen im gesamten Bildungsprozess sichtbar 
und vor allem erlebbar zu machen, und

  ein Arrangieren verschiedener Lehr-Situationen, die strukturiert, miteinander 
verbunden und mit Lern-Angeboten ausgefüllt werden,

bzw. Lern-Ziele der beteiligten Personen zu erfüllen. Die e i n e, generelle didaktische 
Konstellation für Bildungsveranstaltungen bzw. Bildungsangebote gibt es nicht. Viel-
mehr sind Bildungsmanager und Lehrende (Ausbilder, Lehrer, Trainer) aufgefordert, 
ein den unterschiedlichen Erwartungen angemessenes, methodisch vielseitiges Lern-
angebot zu gestalten. 

In der Bildungspraxis werden Programmplanung und Organisation von Veranstal-
tungen, bisweilen auch zusammen mit der Bildungsbedarfsanalyse, in einem ge-
meinsamen Schritt durchgeführt. Dieses Vorgehen gründet nicht zuletzt auf diversen 

-

Bildungsmanagement-Realität auch oft vorgefunden werden kann. Vor allem dort, 
-

geführt werden, wirken die Prinzipien dieses Teilprozesses auch auf die folgenden 
Schritte – Prüfung und Transfersicherung – weiter: als organisierte Aktionen inner-

Durchführen von Bildungsangeboten. Hier werden vielmehr strategische Entschei-

grundgelegt: 
 Didaktische und ökonomische Effizienz: Mit Blick auf die zunehmende Individua-
lisierung von Lernprozessen sehen sich Bildungsorganisationen damit konfron-
tiert, Bildungsangebote und Lehrprozesse so zu organisieren, dass diese unter 
gegebenen Ressourcen (Personen, Medien, Räume usw.) auch tatsächlich leistbar 

im-
-
-

ren kann. Dies gilt vor allem für didaktische Konzepte, Methoden, Materialien, 
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Stelle korrespondiert Bildungsprozessmanagement mit anderen Managementfel-

  Kooperationen und Aufgabenverteilung: Eine einzelne Veranstaltung (im oben ge-
nannten Sinne) kann organisationsintern oder organisationsextern durchgeführt 

-
ideen nur in der unmittelbaren Beziehung zwischen Lehrenden und Lernenden 

Aufgabe werden kann, zeigt sich beispielsweise in Bildungswerken, die ihre Se-

Dozentinnen und Dozenten ausbringen.
  „Make or Buy?“ -

-
staltungen werden von der Organisation selbst durchgeführt, welche werden au-

externen Bildungsangeboten können unterschiedliche Ziele verfolgen: Um neue 
-

sollten Veranstaltungen spätestens dann durchgeführt werden, wenn sie mit stra-

(vgl. Becker 2011, S. 163).

-
ment soll die erbrachte Leistung oder die Kompetenz des Lernenden festgehalten und 
bewertet werden, um Rückmeldung über den unmittelbaren Erfolg zu geben. Der 

-
-

zuschreibungen beinhalten, z. B. als Angebot an den Lernenden, sich zu bewähren 
bzw. zu beweisen. Die besondere Herausforderung von Prüfungen liegen in deren 
bipolaren Zielcharakter:

 

eine Prüfung in erster Linie ein Leistungserhebungsverfahren. Zu einem be-
stimmten Zeitpunkt und unter kontrollierten Bedingungen reproduziert der Ler-

-

verliehen werden kann.
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 Soll die Leistung des Lernenden hinsichtlich seines individuellen Lernpotenzials 
ermittelt werden, dann ist eine Prüfung in erster Linie ein Leistungsbewertungs-
verfahren. Hier werden Leistungen über einen längeren Zeitraum erfasst sowie 
formativ innerhalb der Lernphase oder summativ am Ende des Lehr-Lern-Prozes-
ses dokumentiert bzw. bewertet. Zudem beziehen solche Prüfungen die Beurtei-
lungen dritter Personen mit ein, um die Leistungen und deren Auswirkungen im 
Handlungsfeld mit zu berücksichtigen.

Innovationen aus Bottom-Up-Initiativen einerseits und eher konservativen Top-
Down-Entscheidungen durch die Leitungsebene von Bildungsorganisationen oder 
durch übergeordnete Vorgaben (z. B. gesetzliche Vorgaben, unternehmensinterne 

-

überbetont werden.

 Mündliche Prüfungsverfahren: Kolloquium, Prüfungsgespräch
 Schriftliche Prüfungsformen, auch E-Assessment
 
 Simulationen, Fallstudien
 Arbeitsprobe, Momentaufnahme
 Strukturierte Beobachtung, Assessment-Center
 Portfolio-Prüfung, auch E-Portfolio
 
 
 Leistungsgutachten, Kundenbewertung

Arbeitshilfe 4

4.5 

Etwas im geschützten Seminarraum zu lernen, das ist die eine Sache. Es in der Echt-

– das ist die andere. Die Transfersicherung bezieht sich auf alle Aktivitäten, die dazu 
beitragen können, die langfristige Beibehaltung, die Umsetzung und Anwendung des 

-
text zur Umsetzung beigetragen werden kann, z. B. von den Führungskräften.

Ob der Transfer tatsächlich funktioniert, hängt dabei von vielerlei Faktoren ab (vgl. 
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 Lernende: Inwieweit stützt und fordert das Selbstbild des Lerners Bemühungen 
-

 Lehrende: Berücksichtigt er hinreichend die Vorkenntnisse und Erfahrungen der 

-

 -

-

 

Die Berücksichtigung transferfördernder Ansätze bei der didaktisch-methodischen 

besonders transferfördernde Lernformen und Seminarmethoden (z. B. Fallstudien, 
Rollenspiele), zum zweiten als eigene Seminar- oder Veranstaltungsbausteine (z .B. 
als Lehr- bzw. Trainingsprobe), und zum dritten durch die systematische Konzeption 
mehrphasiger Bildungsprogramme aus aufeinander abgestimmten Veranstaltungen 
(Präsenz-, Selbstlern- und Transferphasen).

Um Bildungsarbeit zu steuern ist es unabdingbar, das durchgeführte bzw. realisierte 
Evaluation von Bildungsange-

boten meint das systematische und methodische Erfassen, Analysieren und Bewerten 
von Prozessen und Ergebnissen im Hinblick auf Verbesserungsmöglichkeiten (vgl. 
Stockmann/ Meyer 2010). Sie bildet einen zentralen Aspekt für die Qualitäts sicherung 
bzw. Qualitätsentwicklung der Bildungsorganisation insgesamt.

Hinsichtlich ihrer Funktion unterscheiden sich Evaluationsverfahren:
 

aufsummiert, die Evaluation fokussiert sich daher meist auf Output-Variablen. 
Typische summative Evaluationsverfahren sind Erhebungen zur Teilnehmerzu-
friedenheit oder auch Prüfungsstatistiken.

  Bei formativen Evaluationsverfahren stehen der Bildungsprozess und dessen lau-
fende Beobachtung im Mittelpunkt. Sie dienen primär der Prozesssteuerung und 
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zielen oft auf eine kontinuierliche Verbesserung der Bildungsarbeit ab. Im Ideal-

zugänglich gemacht.

-
von abhängig, wer die Bewertung vornimmt:

 Bei internen Evaluationen (auch: Selbstevaluation) werden alle erforderlichen 
Schritte einer Evaluation von den Mitgliedern der Bildungsorganisation selbst 

-
serung des fachlichen Handelns.

 Bei Fremdevaluationen übernehmen unabhängige Expertenteams, die in keiner 
Verbindung zur Bildungsinstitution stehen, die Konzeption, Durchführung und 

-
trolle, aber auch als Peer-Review und Beratungsprozess gestaltet werden. Denkbar 
sind auch interne Fremdevaluationen, z. B. durch tätigkeitsferne Kollegen.

-
fühlen begegnet. Einerseits ist es weitgehend anerkannter Standard, mit Abschluss 

-
dingungen durchzuführen. Andererseits beklagen sich viele Akteure in der Bildungs-

-
arbeurteilungen. Tatsächlich wird der umfassende Anspruch nach einer wirkungs-
orientierten Steuerung des Bildungsangebots nur teilweise erfüllt, wenn lediglich die 
Zufriedenheit der Teilnehmer(innen) durch obligatorische Fragebögen abgefragt wird 

-

weiterverarbeitet bzw. kommuniziert werden, sondern nur Aktenschränken oder Da-
tenbanken füllen.

Vor dem Hintergrund begrenzter Ressourcen (hier vor allem: Zeit) und den divergie-
renden Interessen der am Bildungsprozess Beteiligten gilt es deshalb folgende Er-
folgsfaktoren für Evaluation zu berücksichtigen:

 -
-

Situationen. Die Erkenntnisse aus beiden Ansätzen gilt es zueinander in Bezie-
hung zu setzen.

 Lern- und Bildungserfolge präzise dokumentieren: Lernprozesse sind von einer 
-

gagement letztlich nie alle erfasst werden können. Zielführender ist es daher, 
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hinsichtlich Input-, Prozess-, Output- bzw. Outcome-Variablen genau zu unter-
-

menhang zu bewerten.
 Auf -

-

-
nissen an die beteiligten Akteure hin zielstrebig zu kommunizieren. Vereinfacht 
gesagt: Es ist stets nur so viel Evaluation sinnvoll, wie von allen Akteuren inner-

Last but not least gilt es, den Handlungszyklus des Bildungsprozessmanagements zu 

Mit der -
-

nisse aus dem durchgeführten Prozess wieder auf die eingangs gesteckten Ziele hin 
rückzukoppeln sowie gleichzeitig den Blick nach vorne zu richten, auf den nächsten 

verbessert und so den sich verändernden Rahmenbedingungen angepasst werden. 
Vor allem die unterschiedlichen Erwartungen und Interessen der verschiedenen An-
spruchsgruppen halten den Druck auf Bildungsorganisationen konstant, das eigene 
Leistungsangebot fortlaufend weiterzuentwickeln.

Flexibilität und Innovationsfreudigkeit, die Bildungsorgani-
sationen gemeinhin abverlangt werden, wird in diesen per se nicht selbstredend so 
wahrgenommen. Vielmehr verleitet das Agieren aus sich selbst heraus zu einer gewis-
sen Systemblindheit und Trägheit. Dies zeigt sich beispielsweise immer dann, wenn 

-
-

prozessmanagements gilt es daher, die Anbindung an das gesamte Bildungsmanage-
ment sicherzustellen:

 Der Erfolg eines Bildungsangebots wird erst dann (auch) zum Erfolg für die Bil-
dungsorganisation, wenn sie damit zur hohen Zufriedenheit möglichst vieler ih-

-

-
schäftsführer zu, die vom Erfolg eines Bildungsprogramms mitunter in doppel-
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-
tierte Dienstleistung anderen Unternehmen (bzw. Kunden) anzubieten.

 -
bewerb stehenden Bildungsorganisationen bewertet werden. Bei diesem soge-

-

 Entsprechend der Inside-Out-Strategie (vgl. Kapitel 2.2) lebt eine Bildungsorga-

Erneut: Bildung ist zukunftsgerichtet, bisweilen utopisch. Für das Kerngeschäft 
einer Bildungsorganisation sind daher gezielt geplante Freiräume und Arbeits-
phasen für Kreativarbeit und interdisziplinäre Visionen einerseits, aber auch für 
die Auseinandersetzung mit Minderheitenmeinungen und Fundamentalkritik 
andererseits unerlässlich.

Für Bildungsorganisationen liegt es nahe, die am Prozess der Leistungserstellung we-
sentlich beteiligten Akteure in den Revisionsprozess mit einzubeziehen, nämlich die 
Lernenden selbst. Auch dann, wenn diese keine genaue Vorstellung davon haben, 
was sie hinsichtlich Bildung in Zukunft benötigen, sind deren Erfahrungen als Ab-
nehmer (Kunden) der Bildungsangebote doch die unmittelbarsten Quellen (vgl. Kil 

Damit sind Ansatzpunkte in der Bildungsorganisation skizziert, um ihre Bereitschaft 
und Fähigkeit zu Entscheidungen in der Programmplanung beständig wach zu hal-

-
rückzufahren. Letzteres ist nicht nur dann geboten, wenn nicht mehr nachgefragte 
Angebote aus dem Programm genommen werden müssen (siehe nochmals der Ver-
gleich zum generellen Produktmanagement, Kapitel 3.2). Dem Schritt der Revision 
obliegt auch die wichtige Aufgabe, Bildungsprogramme schlank zu halten, von büro-

-
ter nimmt eine zu eng interpretierte Qualitätssicherung und Standardisierung von 
Bildungsprozessen (z. B. hinsichtlich Methoden, Materialien) der Programmplanung 

-
dungsprozessmanagement kann ebenso dann angewendet werden, wenn sich (Zwi-
schen-)Schritte faktisch nicht realisieren lassen, z. B. wegen begrenzter Ressourcen, 
bei Ad-hoc-Anfragen oder unter plötzlich veränderten Rahmenbedingungen.
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5 Zusammenfassung

Produktmanagement und Programmplanung zielen auf den Kernprozess einer Bil-

Bildungsangeboten. Diese Aufgabe steht in der doppelten Anforderung, einerseits auf 
dem Bildungsmarkt erfolgreich zu agieren, andererseits das Lernen von Teilnehmern 
wirkungsvoll zu ermöglichen. In diesem Spannungsfeld gilt es, eine betriebswirt-

eine pädagogische, an den Anliegen und Zielen der Lernenden orientierte, Perspek-
tive miteinander zu verschränken. 

Bildungsmanagement kann als ein didaktisches Handeln auf zwei Ebenen verstanden 
-

erung einer Bildungseinrichtung geht, und als Bildungsprozessmanagement, das auf 
-

zentuiert Produktmanagement und Programmplanung v.a. unter der Perspektive des 
Bildungsprozessmanagement, als einen systematischen und methodisch angelegten 

-
triebsmanagement eng verzahnt.

sie sich unter Konkurrenzbedingungen behaupten müssen. Um ihre Zielgruppen zu 

gewinnen, bedarf es zielgerichteter Aktivitäten der Bildungsorganisation. In einem 
umfassenden Verständnis von Marketing geht es darum, die gesamte Ausrichtung 

-
sen der lernenden auszurichten. 

Dabei ist zu beachten, dass Bildung kein Verbrauchsgut ist, das konsumiert werden 
kann, sondern dass sie der aktiven und eigenverantwortlichen Aneignung durch die 
Lernenden bedarf. Das Angebot einer Bildungseinrichtung oder innerbetrieblichen 

-

beim lernen“.

Das Bildungsprozessmanagement folgt einer Reihe von typischen Handlungsschrit-
ten: Bildungsbedarfe erheben und analysieren, das eigentliche Programm entwickeln 
und gestalten, Veranstaltungen organisieren und durchführen, Lernerfolge prüfen 

Veranstaltungen evaluieren, den gesamten Prozess einer Revision unterziehen. Diese 
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Planungsschritte folgen einer inneren Logik, die durch die Reihenfolge der Schritte 

Zurückgehen bzw. eine Vernetzung der einzelnen Schritte notwendig und hilfreich.

Im Sinne einer kontinuierlichen Verbesserung der eigenen Arbeit und des Angebots 

-

Quellen

Zitierte Literatur
 Bildungsmanagement im Lernfeld-

 Systematische Personalentwicklung. Planung, Steuerung und 

-
-

 Das Konzept Integriertes Management. Visionen – Missionen – 
Programme. Frankfurt a. M.: Campus.

 Die verborgenen Mechanismen der Macht. Schriften zu Poli-

 Bildungsmarketing. Qualitäts-

 Planning Programs for Adult 

 Einführung in didaktisches Handeln. 

 Bildungscontrolling für die mittel-
-

-

Sabine (Hg.): Engagement für die Erwachsenenbildung. Ethische Bezugnahmen 
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 Bildungsmanagement von Blended Learning: Integrierte Lern-
konzepte steuern und gestalten. Marburg: Tectum.

 Handbuch Bildungsmanage-
ment im organisierten Sport. Köln: Führungs-Akademie des Deutschen Olympi-
schen Sportbunds.

-
nings entwickeln, Erfolge messen, Transfer sichern. Berlin: Springer.

 Marketing-Management. Analyse, Pla-

-

-
mann.

 Bildungsmanagement – Skizze zu einem orientierenden Rah-

Unterschied. Bildungsprozesse gestalten – Innovationen vorantreiben. Bielefeld: 

 Programmentwicklung als Bildungsprozessmana-

-

-

 Transfermanagement und Evaluation. In: 
-

-
dungsorganisationen ihre Evaluation der Bildungsprozesse. In: Zech, Rainer/ Dehn, 

-
-

 Bildungsdienstleistungen und Angebotsentwicklung. Müns-

-
mann.
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 Das Frei-

 Bildungsmanagement – Einführung für Studium und Praxis. 

 Makrodidaktik – Zur curricularen Entwicklung von Bildungs-

 Evaluation. Eine Einführung. Opladen: 
Budrich.

-
heim/ Basel: Beltz.

Weiterführende Literatur
Dieser Beitrag basiert in Abschnitten auf einer analogen Erörterung für Bildungs-

http://www.fuehrungs-akademie.de/forum-wissenschaft/publikationen.html, Abruf: 

 Handbuch Bildungsmanage-
ment im organisierten Sport. Herausgegeben von der Führungs-Akademie des 
Deutschen Olympischen Sportbundes (DOSB) und dem Institut für Bildungsma-
nagement der Pädagogischen Hochschule Ludwigsburg. Köln: Führungs-Akade-
mie des DOSB.

methoden-kartothek.de ist ein Multimedia-Tool zum kreativen Planen von Semina-

didaktisches Planen.

http://www.fuehrungs-akademie.de/forum-wissenschaft/publikationen.html
https://www.methoden-kartothek.de
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