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Lebenslanges Lernen ist eine selbstverständliche, zeit-
gemäße, unbestrittene, jedoch keine leichte Aufgabe in 
der Umsetzung an den Universitäten. Der Bund-Län-
der-Wettbewerb »Aufstieg durch Bildung: offene Hoch-
schulen« hat den Impuls gegeben, diese Idee in das Leit-
bild und in die Grundordnung der Universität Rostock 
aufzunehmen. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
des Projekts »KOSMOS« haben Wege aufgezeigt, wie 
diese Idee des Lebenslangen Lernens an der Universität 
gelebt werden kann. Es ist dem Weiterbildungsteam in 
hervorragender Weise gelungen, den Blick für innova-
tive Lehr- und Lernformate sowie für die Lernbedürf-
nisse der Studierenden in ihrer Diversität zu schärfen. 
Sie haben innovative Studienformate entwickelt und 
erprobt, die sowohl für die Weiterbildung als auch für 
die Erstausbildung beispielhaft sind. Die Bildungsmana-
gerinnen und Bildungsmanager haben damit eine hohe 
Wirksamkeit für die Verbesserung der Hochschullehre 
erzielt. Themen wie Sicherung der Studierbarkeit durch 
eine adäquate Didaktik, Anreicherung der Lehre durch 
digitale Lehr- und Lernformen und Qualitätsmanage-
ment sind nur einige Beispiele, die für die Präsenzlehre 
und das berufsbegleitende Studieren gleichermaßen von 
hoher Relevanz sind.

In der vorliegenden Veröffentlichung zeigt sich die enge 
Verzahnung zwischen Theorie und Praxis. Zudem wird 
insbesondere die hohe Kompetenz der Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter im professionellen Bildungsmanagement 
sichtbar.

Ich danke den Projektmitarbeiterinnen und Projektmitar-
beitern für Ihr Engagement, für Ihre Kreativität und Ihre 
Empathie zum Thema Lebenslanges Lernen.  

Prof. Dr. Patrick Kaeding

Projektleiter »KOSMOS – Konstruktion und Organisa-
tion eines Studiums in offenen Systemen« und Prorek-
tor für Studium Lehre und Evaluation an der Universität 
Rostock 
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Im Rahmen des Bund-Länder-Wettbewerbs »Aufstieg 
durch Bildung: offene Hochschulen« wurde an der Uni-
versität Rostock das Weiterbildungsprojekt »KOSMOS 
– Konstruktion und Organisation eines Studiums in offe-
nen Systemen« im Zeitraum von 2011 bis 2017 geför-
dert. Das Projekt verfolgte die Ziele, innovative Studi-
enformate für heterogene Zielgruppen zu entwickeln 
und zu erproben sowie das Bildungsmanagement in der 
wissenschaftlichen Weiterbildung weiterführend zu pro-
fessionalisieren. Schwerpunkte lagen auf den Aspekten 
Bedarfs- und Zielgruppenanalyse, Netzwerkarbeit, Cur-
riculumsentwicklung und mediendidaktische Konzeption 
von Lehr- und Lernangeboten, Evaluation und Qualitäts-
management. Begleitet und unterstützt wurden diese 
Handlungsfelder durch weiterbildungsspezifische For-
schung und Organisationsentwicklung. Eine wesentliche 
Erkenntnis, die aus dem Projekt »KOSMOS« hervorge-
gangen ist, liegt darin, dass sich die spezifischen Studien-
formate der wissenschaftlichen Weiterbildung an Hoch-
schulen nur dann langfristig etablieren lassen, wenn im 
Kontext des Lebenslangen Lernens zielgruppenbezogen 
gehandelt und ein professionelles Bildungsmanagement 
betrieben wird. Hieran anknüpfend bildet die Professio-
nalisierung des Bildungsmanagements gleichsam Anlass 
und Thema unserer Publikation – einem Handbuch aus 
der Praxis für die Praxis.

Einer Studie der Universität Kassel zufolge ist das Tä-
tigkeitsprofil von Beschäftigten an der Schnittstelle von 
Wissenschaft und Verwaltung, den sogenannten „Hoch-
schulprofessionellen“, vor allem „mehrdimensional“ 
(Schneijderberg 2014, S. 5). So liegen die Anforderun-
gen an Bildungsmanagerinnen und Bildungsmanager 
sowohl im wissenschaftlich-konzeptionellen Bereich als 
auch auf organisatorisch-administrativem Gebiet der 
Dienstleistungsaufgaben. Zudem bilden berufstätige Stu-
dierende eine heterogene und anspruchsvolle Zielgrup-
pe, deren Bildungsbiografien, und somit auch deren An-
forderungen an die Studierbarkeit und Lernformen von 
Bildungsangeboten, sich stark von Studierenden in der 
Erstausbildung unterscheiden. Daher kommt den Be-
schäftigten in der wissenschaftlichen Weiterbildung auch 
die Aufgabe zu, zwischen den Studierenden und den 
Lehrenden der Weiterbildungsformate hinsichtlich der 
Erwartungen und Lernbedürfnisse und den Ansprüchen 
der Fachkultur und den Lehrerfahrungen zu vermitteln. 

Entsprechend dem breit gefächerten Tätigkeitspektrums 
zeichnen sich Beschäftigte im Bildungsmanagement 
durch ein hohes Qualifikationsniveau in unterschied-
lichen Disziplinen aus. Häufig bilden Pädagoginnen und 
Pädagogen ein Team mit Kolleginnen und Kollegen mit 
nicht-pädagogischem Hintergrund, wie z.B. Betriebs-
wirtschaftslehre, Geschichtswissenschaften, Journalis-
mus, Mediengestaltung oder Soziologie. Einerseits be-
reichert die Vielfalt an Kompetenzen und Perspektiven 
die gemeinsame Arbeit, anderseits müssen sich die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter oftmals neue Themenfel-
der sowie Aufgabenbereiche erschließen und erst noch 
ein professionelles Selbstverständnis als Bildungsmana-
gerin bzw. Bildungsmanager finden. Der vorliegende 
Band ist aus dem Bewusstsein und dem Erleben des 
Projektteams heraus entstanden, dass im Bildungsma-
nagement eine besondere berufliche Rolle erfüllt wird, 
auf die ein Studium oder eine Berufsausbildung nur 
teilweise vorbereitet. Die Publikation reagiert auf diese 
neue berufliche Identität und auf die Tatbestände, „die 
qua Mandat durch die Vorbereitung auf Unbestimmtes 
und die Organisation von Unbestimmtem in der Lehre 
[…] geprägt ist“ (Schneijderberg 2014, S. 44).  

Wir, das Team der Wissenschaftlichen Weiterbildung an 
der Universität Rostock, haben im Projekt »KOSMOS« 
das interdisziplinäre Arbeiten als Möglichkeit genutzt, das 
breite Spektrum an fachlichen, methodischen, kommu-
nikativen sowie Organisations- und Medienkompeten-
zen im Sinne des Projektziels zusammenzuführen und 
uns dabei immer von dem Anspruch leiten lassen, für die 
unterschiedlichen Berufsgruppen und Bildungsinteres-
sierten dialog- und nachfrageorientiert Weiterbildungs-
angebote zu entwickeln – eine nicht unbedingt system-
typische Herangehensweise im universitären Bereich. 
Dieses Vorgehen beinhaltet eine hohe Empathie aller 
Beteiligten, neue digitalisierte Lehr- und Lernformen zur 
Erhöhung der Bildungsbeteiligung und eine Antwort auf 
die Diversität der Zielgruppen. Das Projektteam möchte 
diese Erfolge teilen, weitergeben und mit der Botschaft 
verbinden, dass die wissenschaftliche Weiterbildung 
nicht nur gesellschaftlich relevant, sondern aus didakti-
scher Sicht eine anspruchsvolle und vielseitige Aufgabe 
ist, die viel Freiraum für Kreativität zulässt und große Ent-
faltungsmöglichkeiten für Absolventinnen und Absolven-
ten unterschiedlicher Fachrichtungen bietet.

Vorwort



Vor diesem Hintergrund entstand die Idee, unsere Er-
kenntnisse und Erfahrungen an Einsteigerinnen und 
Einsteiger im Weiterbildungsmanagement an Hoch-
schulen oder im Hochschulkontext weiterzugeben und 
als „Starthilfe“ für Beschäftigte, die erstmals mit dem 
Themenfeld in Berührung kommen, aufzubereiten. Die 
Beiträge geben einen Überblick zu verschiedenen The-
menfeldern, die bei der Konzipierung und Entwicklung 
von zielgruppenspezifischen und bedarfsorientierten 
Weiterbildungsangeboten relevant sind, ohne Anspruch 
auf Vollständigkeit zu erheben. Sie bieten theoretische 
Einführungen, konkrete Handlungsempfehlungen und 
Planungsschritte, erfahrungsgeleitete Tipps und Litera-
turhinweise zum Weiterlesen. 

Folgende Schwerpunkte werden im vorliegenden Praxis-
handbuch behandelt:

• In der Konzeption und Entwicklung von Weiter-
bildungsangeboten ist eine der ersten schwierigen 
Fragen, welche Bedarfe existieren und zukünftig 
zu erwarten sind. Claudia Jäger stellt diesen kom-
plexen Prozess der Bildungsbedarfsanalyse als 
eine strategische und operationale Aufgabe dar. 
Die Autorin beschreibt Methoden zur Ermittlung 
von Bedarfen und wirft Fragen auf, die die Ent-
scheidung für die Methodenauswahl erleichtern. 
Auch werden kritische Punkte einer Bedarfsanaly-
se angesprochen, die „Stolperfallen“ sein könnten.  

• Eine umfassende Zielgruppenanalyse ist aus unter-
schiedlichen Aspekten eine wesentliche Vorausset-
zung für den Erfolg der Bildungsmaßnahme – sowohl 
für die konzeptionelle, bedarfsgerechte Entwicklung 
eines passgenauen Studienangebots als auch für die 
Gewinnung von Teilnehmerinnen und Teilnehmern. 
Josefine Lepzien und Michael Lewerenz erörtern, 
wie die Ergebnisse der Bedarfs- und Zielgruppen-
analyse mit Hilfe der „Persona-Methode“ illustriert 
und für das weitere Arbeiten greifbar gemacht wer-
den können. Diese ursprünglich im Softwarebereich 
entwickelte Methode hat sich im Projekt als hilfreich 
erwiesen, um eine reale Zielgruppe zu identifizieren 
und bei der Angebotsentwicklung und dem beglei-
tenden Bildungsmarketing mitdenken zu können.  

• Insbesondere im Bereich der berufsbegleiten-
den Weiterbildung ist der Druck spürbar, für die 
kostenpflichtigen Studienangebote sowohl genü-
gend als auch die passenden Teilnehmerinnen und 
Teilnehmer zu finden. Nicht selten wird das Bil-
dungsmarketing fälschlicherweise auf die Studie-
rendenwerbung reduziert. Antje Mühlhaus und 
Juliane Schuldt schlagen stattdessen vor, das Bil-
dungsmarketing als begleitende Perspektive in der 
Konzeption, Entwicklung und Durchführung von 
Weiterbildungsangeboten zu installieren und kon-
sequent die Zielgruppen und deren Bedürfnisse 
in den Blick zu nehmen. Der Beitrag liefert einen 
grundlegenden Überblick über die Instrumente des 
Marketings, verbunden mit realitätsnahen Praxis-
tipps und praxisbezogenen Fragestellungen entlang 
der Planungskette eines Weiterbildungsangebots. 

• Unter dem Stichwort Mediendidaktik geht Ines Ben-
der der Frage nach, wie der Einsatz von digitalen 
Medien in Kursangeboten nach der Maxime »Didak-
tik vor Technik« konzipiert werden kann. Die Autorin 
stellt Formate und Szenarien digitalisierter Lehre so-
wie ein Vorgehensmodell für die Entwicklung von E-
Learning-Szenarien vor, deren Anwendungen sich in 
der Wissenschaftlichen Weiterbildung der Universität 
Rostock bewährt haben. Zudem machen Hinweise 
aus der Praxis auf typische Hürden entlang des Pla-
nungsprozesses eines Bildungsangebots aufmerksam. 

• Lernbegleitung spielt in der Konzeption und Durch-
führung von Weiterbildungsangeboten eine für 
universitäre Verhältnisse spezifische Rolle. In der 
Erstausbildung halten sich vielmals traditionelle ange-
botsorientierte Lehrformen und die Forderung der 
„Anwesenheitspflicht“. Die berufsbegleitend Stu-
dierenden müssen in ihrem Studium hingegen fast 
ausschließlich selbstorganisiert und selbstgesteuert 
lernen. Studierbarkeit aus der Ferne zu sichern und 
dabei den individuellen Lernbedürfnissen gerecht zu 
werden, ist eine der größten Herausforderungen im 
Bildungsmanagement. Sven Harder beschreibt, wie 
eine Lernbegleitung didaktisch sinnvoll gestaltet wer-
den kann und zeigt konkrete Maßnahmen und Me-
thoden auf, insbesondere im digitalisierten Bereich. 



• Viele Personen bedienen sich für das individuelle 
Lernen der frei verfügbaren Lehrvideos im Internet. 
Sven Harder geht der Frage nach, unter welchen Be-
dingungen das Potenzial von Lehrvideos für Lehr- und 
Lernszenarien in der berufsbegleiteten Weiterbildung 
sinnvoll genutzt werden kann. In diesem Kontext 
setzt der Autor den Fokus auf die mediendidaktische 
Beratung der Lehrenden und zeigt Qualitätskriterien 
für ein gutes Lehrvideo auf, das den Lernprozess an-
regt und bereichert. Weiterhin werden verschiedene 
Formate und Einsatzszenarien von Lehrvideos vor-
gestellt und die wichtigsten Schritte bei der Konzep-
tion und Produktion von Lehrvideos beschrieben. 

• Jede Weiterbildungseinrichtung kommt früher oder 
später aus unterschiedlichen Motiven, wie zum 
Beispiel Akzeptanzgewinnung, Prozessoptimierung 
oder Lernerfolgskontrolle, an den Punkt, das ent-
wickelte Studienangebot zu evaluieren und dafür 
ein Konzept zu entwickeln. Oftmals wird es als zu-
sätzlicher Aufwand, reiner Selbstzweck, in einem 
ohnehin schon gut ausgelasteten Arbeitsalltag emp-
funden. Melanie Rühmling stellt in ihrem Beitrag den 
Mehrwert der Evaluation heraus und zeigt auf, wel-
che Prozesse notwendig sind, damit sich dieser ein-
stellt und keine unnötige Datenproduktion erfolgt.  

• Qualitätsmanagement an Hochschulen und spezi-
fisch in der wissenschaftlichen Weiterbildung ist eine 
strategische und damit eine Führungsaufgabe, die 
Arbeits- und Entwicklungsabläufe, Verantwortlich-
keiten, Prozesse und Schnittstellen festlegt. Ein effi-
zientes Qualitätsmanagementsystem sollte sowohl 
die Ebene der Entwicklung der Studienangebote als 
auch die der Organisationsentwicklung miteinander 
verzahnen. Katja Dahlmann und Sara Schiemann 
beschreiben die Besonderheiten und Herausforde-
rungen dieser Managementaufgabe an Hochschulen, 
arbeiten Kommunikation und Partizipation als Schlüs-
selfaktoren für die Implementierung eines Quali-
tätsmanagementsystems heraus und illustrieren am 
Beispiel konkrete Maßnahmen, mit denen alle Be-
teiligten in den Prozess einbezogen werden können.

Dr. Kerstin Kosche
Leiterin Wissenschaftliche Weiterbildung

•	 schneijderberg, C.; schneider, n.; teichler, u. (2014): die berufssituation von Hoch-
schulprofessionellen.	 Aufgaben,	 Tätigkeiten,	 Kompetenzen,	 Rollen	 und	 berufliche	
Identität.	 Universität	 Kassel.	 URL:	 https://www.uni-kassel.de/einrichtungen/filead-
min/datas/einrichtungen/incher/pdFs/140922HOprO_brosch%C3%bCre_text_01.pdf  
(stand: 01.09.2017)
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In der universitären Weiterbildungslandschaft können 
auf Dauer nur Einrichtungen bestehen, die ihr Ange-
botsspektrum kontinuierlich erweitern und innovative 
Bildungsangebote entwickeln. Es reicht nicht aus, ein 
paar gute Bildungsangebote über Jahre zu „verwalten“. 
Die Aufgabe von Weiterbildungsanbietern ist es, Trends 
zu erkennen, interessante Themen aufzuspüren und Bil-
dungsbedarfe zu identifizieren, um daraus ansprechende 
Bildungsformate zu entwickeln, die den Nerv der Zeit 
und vor allem den der potenziellen Zielgruppe treffen.

Das klingt im ersten Moment nach einer komplexen Auf-
gabe. Das ist es auch. Nichtsdestotrotz lohnt sich die 
Mühe. Einen Vorschlag, wie diese Aufgabe angegangen 
und bewältigt werden kann, soll dieser Text liefern. Im 
Folgenden schauen wir uns das Themenfeld der be-
darfsorientierten Angebotsentwicklung an. Folgende 
Fragestellungen stehen dabei im Mittelpunkt:

1. Welche Vorgehensweisen bei der Entwicklung von 
Weiterbildungsangeboten gibt es?

2. Wie kann eine bedarfsorientierte Angebotsentwick-
lung durchgeführt werden?

3. Welche Methoden zur Bedarfsanalyse gibt es?

4. Welche Synergien zu anderen Entwicklungsarbeiten 
können identifiziert werden? 

Bevor wir auf diese Fragen eingehen, ist es hilfreich, ei-
nige Begriffe für ein gemeinsames Verständnis zu defi-
nieren. 

WeiterbildungsbedArF: „Weiterbildungsbedarf ist im 
Kern als ein Lernerfordernis zu beschreiben, das sich aus 
der Diskrepanz zwischen vorhandenen und wünschens-
werten Kompetenzen ergibt.“ (Schlutz 2006, S.139) 

In Anlehnung an die Definition von Schlutz verstehen 
wir unter Weiterbildungsbedarf eine objektive Größe, 
welche meist Zuschreibungen von Qualifizierungserfor-
dernissen – Kompetenzen – umfasst, die sich auf eine 
Gruppe von Menschen in bestimmten Tätigkeitsfeldern 
beziehen und u.a. durch gesellschaftliche Entwicklungs-
prozesse relevant werden.

WeiterbildungsbedürFnis: „Bedürfnisse stellen einen 
Antriebsmoment dar, das in der Trieb- und Motivstruk-
tur des Menschen verankert ist. Sie konkretisieren sich 
im Bedarf nach bestimmten Erfüllungen, darunter auch 
Wirtschaftsgütern.“ (Schlutz 2006, S.140) 

Für uns kann das Weiterbildungsbedürfnis – im Gegen-
satz zum Weiterbildungsbedarf – eher als subjektive 
Größe verstanden werden. Das Weiterbildungsbedürf-
nis umfasst die Motivation der potenziellen Teilnehmen-
den und berücksichtigt auch deren soziale Lebensbedin-
gungen.

bildungsbedArFsAnAlyse: „Eine Bildungsbedarfsana-
lyse ist rein formal ein Soll-Ist-Abgleich zwischen erwar-
teten und tatsächlichen Qualifikationen, Kenntnissen und 
Fertigkeiten.“ (Faulstich & Zeuner 2011, S. 44) 

Bei einer Bildungsbedarfsanalyse werden Informationen 
zu bestimmten Fragestellungen gesammelt, analysiert, 
reflektiert und anschließend für die Planung und Ent-
wicklung von Bildungsangeboten nutzbar gemacht. Da-
bei werden alle Anspruchsgruppen berücksichtigt – der 
Markt, die Gesellschaft, die potenzielle Zielgruppe – und 
verschiedene Faktoren, wie technologische Entwicklun-
gen oder politische Entscheidungen, einbezogen.

einleitung
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Im Folgenden ist, für eine bessere Lesbarkeit, mit der 
Bildungsbedarfsanalyse gleichermaßen die Analyse des  
Weiterbildungsbedarfs und die des Weiterbildungsbe-
dürfnisses gemeint. 

Die anschließende Übersicht verdeutlicht den Einfluss 
der verschiedenen Anspruchsgruppen auf den Weiter-
bildungsbedarf und das Weiterbildungsbedürfnis eines 
potenziellen Teilnehmenden.

Unternehmen Gesellschaft Politik Berufsverbände

Weiterbildungsbedarf
der Zielgruppe

Weiterbildungsbedürfnis 
der Teilnehmenden

Anspruchsgruppen in der  
Bildungsbedarfsanalyse

Abbildung 1: Anspruchsgruppen in der Bildungsbedarfsanalyse

Weiterbildungsbedarfe sind komplex und schwer zu er-
heben. Erleichtert werden kann eine Analyse des Wei-
terbildungsbedarfs, indem dieser differenziert betrachtet 
wird.

AuSDIFFERENZIERuNG DES BEDARFSBEGRIFFS 
NACH SCHLUTZ
(vgl. Schlutz 2010)

Man unterscheidet manifeste, latente und emergente 
Bedarfe:

• Manifeste Bedarfe werden bewusst wahrgenom-
men und artikuliert.

• Latente Bedarfe ergeben sich indirekt aus konkreten 
bzw. prognostizierten Zielen.

• Emergente Bedarfe werden aus latenten Bedarfen 
durch geeignete Maßnahmen (Beratung, Gruppen-
diskussion) hervorgebracht (emergent bedeutet in 
diesem Zusammenhang plötzlich auftauchend, em-
porsteigend).

Individuelle, organisationale, regionale und gesellschaftli-
che Aspekte des Bildungsbedarfs:

• Bildungsbedarfe können durch Individuen empfun-
den werden, hier geht es um persönliche Motivati-
on, Anforderungen aufgrund individueller beruflicher 
Funktion und das Streben nach Entwicklung.   

• Bildungsbedarfe in Organisationen stehen nach 
Schlutz im engen Zusammenhang mit den Zielen 
der jeweiligen Organisation; diese können sich auf 
Produkte und Dienstleistungen (gewinnorientierte 
Organisationen), aber auch auf Leitbilder (non-pro-
fit-Organisationen) beziehen.

• Regionale Bildungsbedarfe können sich nach Schlutz 
beispielsweise aus dem gesellschaftlichen und politi-
schen Auftrag von Kommunen und gegebenenfalls 
regionalen Entwicklungsplänen ergeben.

• Gesellschaftliche Bildungsbedarfe können sich aus 
umfassenden gesellschaftlichen Änderungsprozessen 
ergeben und Grundlage für eine Teilhabe und Mitge-
staltung dieser Prozesse sein. 
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Die Konzeption und Planung eines Weiterbildungsange-
bots läuft in drei aufeinander aufbauenden Phasen ab. 

Dabei gibt es zwei Vorgehensweisen: die Angebotsori-
entierung und die Bedarfsorientierung.

Vorgehensweise bei der entwicklung von  
Weiterbildungsangeboten

Angebots- 
konzeption

Angebots- 
entwicklung

Angebots- 
durchführung

Von der Idee zum Bildungsangebot

Phase 1 Phase 2 Phase 3

Abbildung 2: Von der Idee zum Bildungsangebot

ANGEBOTSORIENTIERTE ANGEBOTS- 
ENTWICKLUNG
Das Thema ist der Ausgangspunkt bei der angebotsori-
entierten Angebotsentwicklung. „Ideengeber“ für ein 
solches Thema kann ein Unternehmen, ein Berufsver-
band oder auch ein Ministerium, wie das Bundesminis-
terium für Bildung und Forschung, sein. Meist werden 
solche Themen durch Wettbewerbe oder Ausschrei-
bungen verbreitet. Darüber hinaus können auch Profes-
sorinnen und Professoren an den Hochschulen selber 
Ideengeberinnen und Ideengeber sein, indem sie einen 
Forschungsschwerpunkt zum Gegenstand eines Weiter-
bildungsangebots machen. Bei dieser Form der Entwick-
lung generiert das Angebot die Nachfrage oder anders 
ausgedrückt – das Angebot sucht die Zielgruppe.

Der Vorteil der angebotsorientierten Angebotsentwick-
lung liegt darin, dass das Thema und die Inhalte sehr früh 
in der Entwicklung eines Bildungsangebots feststehen. 
Das ermöglicht eine schnelle Umsetzung. Darin liegt 
aber auch die Hauptkritik an dieser Vorgehensweise, 
denn „dieser wird unterstellt, dass sie „Katalogmaßnah-
men“ verkaufen möchte, die an den Bedarfsstrukturen 
der „Praxis“ vorbeigehen.“ (Faulstich & Zeuner 2011, S. 
41, H.i.O.) Daher ist es auch beim angebotsorientier-
ten Ansatz wichtig, eine detaillierte Zielgruppenanalyse 
durchzuführen und gegebenenfalls Anpassungen – in-
haltlich und didaktisch – am Bildungsangebot vorzunehmen. 

BEDARFSORIENTIERTE ANGEBOTS- 
ENTWICKLUNG
Bei der bedarfsorientierten Angebotsentwicklung ist kein 
konkretes Thema vorhanden. Ausgangspunkt für die 
Entwicklung können gesellschaftliche Änderungsprozes-
se oder neue technische Entwicklungen sein. Bei dieser 
Form der Angebotsentwicklung spielt auch das „Bauch-
gefühl“ und die Erfahrung der Bildungsmanagerin und 
des Bildungsmanagers eine Rolle. Die Bedarfsermitt-
lung der potenziellen Zielgruppe steht am Anfang der 
Konzeptions- und Entwicklungsphase, denn die Inhalte 
werden aus den konkreten Bedarfen der potenziellen 
Zielgruppe abgeleitet. Hier generiert die Nachfrage das 
Angebot oder anders formuliert – die Zielgruppe sucht 
das Angebot.

Die Vorgehensweise der bedarfsorientierten Angebots-
entwicklung bietet einen großen Gestaltungsspielraum. 
Dieser wiederum birgt die Gefahr, ein „schwammiges“ 
Bildungsangebot ohne echtes Profil hervorzubringen. 
Bei der bedarfsorientierten Angebotsentwicklung muss 
umso klarer sein, „wo die Reise hingehen soll“. Konkrete 
Inhalte müssen aus einer meist großen Fülle an Bedarfen 
unterschiedlichster Anspruchsgruppen abgeleitet wer-
den. Dabei sollte stets bedacht werden, dass ein iden-
tifizierter Bedarf noch lange keine konkrete Nachfrage 
bedeutet.
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Auch bei der bedarfsorientierten Angebotsentwicklung 
ist kein Markterfolg garantiert. Eine Teilnehmerin oder 
ein Teilnehmer wird erst dann ein Bildungsangebot 
wahrnehmen, wenn einerseits der konkrete Bedarf vor-
handen und bekannt ist und andererseits die Rahmen-
bedingungen stimmen. Unter Rahmenbedingungen sind 
hier vor allem die Lernformen (Präsenzlernen, Online- 
Lernen), das Lernsetting (Gestaltung der Lernplattform, 

Methodenvielfalt) und Aspekte wie Kosten und Zeitauf-
wand zu verstehen. 

Sowohl bei der angebotsorientierten als auch bei der 
bedarfsorientierten Angebotsentwicklung ist eine fun-
dierte Bedarfsanalyse essentiell. Der Unterschied liegt 
im Ausgangspunkt der Bedarfsanalyse und in deren Aus-
richtung. 

beide Formen der Angebotsentwicklung haben ihre daseinsberechtigung. es gibt kein rich-
tig oder falsch. Machen sie sich im Vorfeld bewusst, nach welchem Ansatz sie und ihre 
einrichtung arbeiten und strukturieren sie dementsprechend ihren Arbeitsplan.

praxistipp

Ausgehend von den Erfahrungen in der Umsetzung 
des bedarfsorientierten – auch nachfrageorientierten – 
Ansatzes der Wissenschaftlichen Weiterbildung an der 
universität Rostock wird dieser im Folgenden näher 

betrachtet. Dabei wird besonders auf einzelne – im Be-
reich Wissenschaftliche Weiterbildung an der Universität 
Rostock erprobte – Methoden der Bedarfsanalyse ein-
gegangen. 
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Zur Sicherung des Erfolgs eines Bildungsformats gehört, 
die Bedarfe der verschiedenen Anspruchsgruppen ein-
zubeziehen. Dabei sind nicht nur die Bedürfnisse der 
potenziellen Teilnehmenden interessant für die weitere 
Entwicklung eines Bildungsangebots, sondern auch die 
Bedarfe von weiteren Anspruchsgruppen wie Unter-
nehmen, Verbänden und der Gesellschaft, da diese als 
potenzielle Arbeitgeber, Nachfrager und Promotoren 
einen großen Einfluss auf den Erfolg eines Bildungsan-

gebots haben. Wir können drei unterschiedliche Ebenen 
der Bildungsbedarfsanalyse festhalten:

1. Bedarfe der Zielgruppe und Bedürfnisse der Teilneh-
menden

2. Bedarfe von Unternehmen und Verbänden

3. Bedarfe von Politik und Gesellschaft

Methoden der bedarfsanalyse

um die verschiedenen ebenen bei der bedarfsanalyse zu berücksichtigen, sind folgende 
Fragen hilfreich:

1. Welche bedarfe hat die Zielgruppe? Welche bedürfnisse haben potenzielle teilneh-
mende? 

•	 dabei sollte bedacht werden, dass die eigenen bedarfe der Zielgruppe und 
die bedürfnisse der teilnehmenden nicht in vollem umfang zugänglich sind.  

2. Welche	Qualifizierungserfordernisse	schreiben	Unternehmen	und	Verbände	der	Ziel-
gruppe zu? 

•	 Auch wenn unternehmen und Verbände keine direkte Zielgruppe darstellen, so 
sind diese als sekundäre Zielgruppe – bei Firmenschulungen und Kooperatio-
nen auch primäre Zielgruppe – sehr wichtig für den erfolg des bildungsformats.  

3. Welche	demografischen	Entwicklungen	sind	zu	erwarten?	Welche	sozialen	und	politi-
schen trends zeichnen sich ab?

•	 Hiermit ist nicht der blick in die glaskugel gemeint. Vielmehr geht es darum, 
sich einen überblick über ein themenfeld oder eine branche zu verschaffen. 
trendbarometer geben oft gute Anhaltspunkte, welche themen in einer be-
stimmten branche in Zukunft wachsen. 

praxistipp

Die unterschiedlichen Ebenen mit ihren diversen An-
spruchsgruppen vermitteln einen ersten Eindruck, wie 
vielfältig eine Bedarfsanalyse sein muss, um relevante 
Ergebnisse für eine Angebotskonzeption zu erhalten, 
Ergebnisse in Beziehung zu setzen und gegebenenfalls 
Konflikte hinsichtlich unterschiedlicher Anforderungen 
und Erwartungen aufzudecken.

Es gibt zahlreiche Methoden, um eine Bedarfsanalyse 
durchzuführen. Klassische Methoden, wie Literaturre-
cherchen und Befragungen, können durch innovative 

Methoden, wie z.B. Ideenwerkstatt oder Persona-Me-
thode, ergänzt werden. Zudem lassen sich verschiede-
ne Methoden nicht nur für eine initiale Bedarfsanalyse 
einsetzen, sondern können auch für eine Überprüfung 
der ermittelten Bedarfe verwendet werden.

Im Folgenden werfen wir einen Blick auf die verschiede-
nen Methoden der Bedarfsanalyse. Dabei werden die 
Methoden nach ihrem Ziel und nach ihrem möglichen 
Einsatz im Verlauf des Entwicklungs- und Konzeptions-
prozesses eingeordnet.
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ANALySE VON STELLENAUSSCHREIBUNGEN
Diese Methode stellt in der empirischen Sozialforschung 
einen quantitativ Ansatz dar. Die Analyse von Stellenaus-
schreibungen hat das Ziel, manifeste Arbeitsmarktzu-
trittsbedingungen bzw. Erwartungen der Unternehmen 
an potenzielle Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer 
offenzulegen, um daraus Ideen und Anstöße für The-
men eines Weiterbildungsangebots zu generieren. Sie 
liefert somit Erkenntnisse zu erforderlichen Kompeten-
zen und Fachqualifikationen, welche durch das zu ent-
wickelnde Angebot durch die Teilnehmenden erworben 
werden können. 

• Einsatzzeitpunkt: zu Beginn der Angebotskonzeption
• dient der Ermittlung des Bedarfs von Unternehmen

ZEITScHRIFTENANALySE
Die Zeitschriftenanalyse folgt der Vorgehensweise einer 
Dokumentenanalyse. Aktuelle Themen und Trends in 
der Gesellschaft und Wissenschaft können mit dieser 
Methode herausgefiltert und in mögliche Inhalte bzw. 
Themen für ein Weiterbildungsangebot übersetzt werden.

• Einsatzzeitpunkt: Angebotskonzeption
• dient der Ermittlung des Bedarfs aus Wissenschaft 

und Gesellschaft

PERSONA-METHODE
Die Persona-Methode bietet die Möglichkeit, Bedürfnis-
se und Motivationen der Teilnehmenden nachzuvollzie-
hen und Verhaltensmuster vorherzusagen. Es können 
Rückschlüsse auf zielgruppenspezifische charakteristika 
gezogen und bei der Konzeption des Weiterbildungsan-
gebots berücksichtigt werden. 

• Einsatzzeitpunkt: Angebotskonzeption
• dient der Ermittlung der Bedürfnisse von Teilneh-

menden

INTERNETRECHERCHE
Eine weitere Methode zur Dokumentenanalyse ist die 
Internetrecherche. Auch bei dieser Methode geht es 
darum, mögliche Inhalte und Themen aufzuspüren. Zu-
dem bietet eine solche Diskursanalyse die Möglichkeit, 
Einblicke in aktuelle Fachdiskussionen zu gewinnen.

• Einsatzzeitpunkt: Angebotskonzeption
• dient der Ermittlung des Bedarfs aus Wissenschaft 

und Gesellschaft

ANALySE FAcHSPEZIFIScHER LITERATuR
Mittels inhaltsanalytischer Techniken wird fachspezifische 
Literatur analysiert und ausgewertet. Die Ergebnisse er-
möglichen Rückschlüsse auf die inhaltliche Ausgestaltung 
und Ausrichtung des zu entwickelnden Bildungsangebots.

• Einsatzzeitpunkt: Angebotskonzeption
• dient der Ermittlung des Bedarfs aus Gesellschaft und 

Wissenschaft

ExPERTINNEN- UND ExPERTENGESPRÄCHE
Bei den Expertinnen- und Expertengesprächen handelt 
es sich um eine kommunikationsorientierte Datenerhe-
bung. Dabei geht es einerseits darum, Ideen in Konzep-
te umzuwandeln, und andererseits – zu einem späteren 
Zeitpunkt im Prozess der Angebotsentwicklung – Lehr- 
und Lernprozesse zu gestalten und Ergebnisse aus der 
bisherigen Bedarfsanalyse zu reflektieren und gemein-
sam zu diskutieren. Expertinnen- und Expertengesprä-
che geben ein Meinungsbild wieder und machen Wissen 
nutzbar. Darüber hinaus können Bildungsmanagerinnen 
und Bildungsmanager in einem gemeinsamen Prozess 
mit den Expertinnen und Experten Lernziele für das 
Weiterbildungsangebot ableiten.

• Einsatzzeitpunkt: Angebotskonzeption und Ange-
botsentwicklung

• dient der Ermittlung des Bedarfs aus Wissenschaft 
und Praxis
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BEFRAGuNGEN VON uNTERNEHMEN uND 
BRANCHENVERTRETERN
Diese Befragungen werden in der Regel mittels on-
linebasierter Fragebögen durchgeführt und dienen der 
quantitativen Datenerhebung. Die Ergebnisse vermitteln 
einen Eindruck über Trendthemen aus der Wirtschaft 
oder in einer spezifischen Branche. Sie werden genutzt, 
um Inhalte zu spezifizieren und das Konzept zu erwei-
tern. 

• Einsatzzeitpunkt: Angebotskonzeption 
• dient der Ermittlung der Bedarfe von Unternehmen 

und Verbänden

BEFRAGuNGEN DER ZIELGRuPPE
Bei der Befragung der Zielgruppe geht es vor allem dar-
um, die konkreten Bedarfe bzw. aktuellen personenspe-
zifischen Problemfelder der potenziellen Teilnehmenden 
zu ermitteln und offene Fragen aufzuspüren. Wenn es 
die Ressourcen des Bildungsmanagements zulassen, 
empfiehlt es sich, die Fragebögen möglichst offen zu ge-
stalten, mit vielen Freifeldern. Dies zieht allerdings einen 
erhöhten Auswertungsaufwand nach sich.

• Einsatzzeitpunkt: Angebotskonzeption
• dient der Ermittlung des Bedarfs der Zielgruppe;  

Rückschlüsse über Bedürfnisse von Teilnehmenden 
können gezogen werden

IDEENWERKSTATT (WORLD cAFé)
Die Methode einer Ideenwerkstatt ermöglicht es, Ver-
treterinnen und Vertreter der potenziellen Zielgruppe 
aktiv in die inhaltliche Ausgestaltung des Bildungsan-
gebots einzubeziehen. Sie basiert auf dem Prinzip des 
World Café. Dabei wird das vorhandene Konzept für 
ein Weiterbildungsangebot mit den Erwartungen der 
Teilnehmenden abgeglichen und individuelle Bedürfnisse 
identifiziert. Die Herausforderung dieser Methode be-
steht darin, aus individuellen Meinungen allgemeingültige 
Ergebnisse für die weitere konzeptionelle Arbeit abzu-
leiten.

• Einsatzzeitpunkt: Angebotsentwicklung
• dient der Ermittlung der Bedürfnisse der Teilneh-

menden

FOKuSGRuPPENDISKuSSION
Mit Fokusgruppe sind hier Expertinnen und Experten, 
Dozentinnen und Dozenten sowie Vertreterinnen und 
Vertreter der Zielgruppe im zu entwickelnden Weiter-
bildungsangebot gemeint. Diese Methode dient dazu, 
das Konzept auf seine Tragfähigkeit zu prüfen und gege-
benenfalls konzeptionell oder inhaltlich nachzujustieren. 

• Einsatzzeitpunkt: Angebotsentwicklung
• dient dem Abgleich von Bedarfen und Bedürfnissen

ONLINE-INFORMATIONSTAGE
Bei dieser Methode zur Bedarfsanalyse bzw. Bedarfs-
überprüfung werden die konkreten Inhalte des Bil-
dungsangebots mittels kurzer Online-Lerneinheiten den 
potenziellen Teilnehmenden vorgestellt und durch eine 
begleitende Evaluation mit den Bedarfen der Zielgruppe 
abgeglichen. Dies ermöglicht – noch während der Ent-
wicklungsphase – herauszufinden, ob das Angebot den 
persönlichen und beruflichen Interessen der Zielgruppe 
entspricht, um gegebenenfalls noch vor Angebotsstart 
Anpassungen vornehmen zu können. 

• Einsatzzeitpunkt: Angebotsentwicklung
• dient dem Abgleich der Bedürfnisse

FEEDBAcKRuNDEN
Feedbackrunden dienen in erster Linie dazu, Lernergeb-
nisse und das gesamte Weiterbildungsangebot – inhalt-
lich und organisatorisch – im Nachgang zu evaluieren. 
Die ermittelten Ergebnisse stellen Ansatzpunkte für 
Überarbeitungen hinsichtlich der Inhalte, Organisation 
und Auswahl der Lehr- und Lernszenarien dar. 

• Einsatzzeitpunkt: am Ende der Angebotsdurchführung
• dient der Überprüfung der Bedürfnisse
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bei der Vielzahl an Methoden ist es wichtig, eine bewusste Auswahl zu treffen. Jede Me-
thode	verlangt	einen	gewissen	Einsatz	von	Ressourcen	–	zeitlich,	finanziell,	personell.	Da-
her sollten sie genau abwägen, welche und wie viele daten bzw. informationen sie für die 
weiteren Konzeptionsarbeiten brauchen. der einsatz und die durchführung einer Methode 
zur bedarfsanalyse sind dabei erst der Anfang. die erhobenen daten bzw. informationen 
müssen im Anschluss an die erhebung weiterverarbeitet und für die Konzeption nutzbar 
gemacht werden. Fertigen sie sich eine Checkliste an und überlegen sie genau, welche 
Methoden zur bedarfsanalyse in ihrer Arbeitssituation realistisch umsetzbar sind.

praxistipp

nicht nur ihre ressourcen werden durch eine bedarfsanalyse beansprucht, sondern auch 
die der Anspruchsgruppe. überlegen sie also nicht nur, welche Methode zu ihnen passt, 
sondern auch, welche Methode zu ihrer Zielgruppe passt. 

so hat z.b. die stark anwachsende Zahl an Online-befragungen an universitäten eine über-
sättigung hervorgerufen, welche oftmals die rücklaufquoten mindert. 

praxistipp

Folgende Fragen können als leitfaden zur Methodenauswahl dienen:

•	 Welche Fragen sollen beantwortet werden?
•	 Welche konkreten informationen bzw. daten werden benötigt?
•	 Welche Methode eignet sich zur gewinnung der benötigten informationen?
•	 Welche Methode passt zur Zielgruppe der bedarfsanalyse?
•	 Welche	Ressourcen	–	zeitlich,	finanziell	–	stehen	für	die	Bedarfsanalyse	im	Bildungs-

management zur Verfügung?
•	 Welche strukturellen ressourcen stehen in der Weiterbildungseinrichtung zur Verfü-

gung? gibt es eine geeignete Online-umgebung für umfragen? gibt es software für 
die datenerhebung und -auswertung?

•	 Welche Methoden sind im bildungsmanagement bekannt? Verfügen die datenerhe-
berinnen und datenerheber über ausreichend fachliche und soziale Kompetenzen zur 
durchführung der jeweiligen Methode? 

•	 Welche Anspruchsgruppe wird befragt? 
•	 Welche ressourcen hat die Zielgruppe der bedarfsanalyse?
•	 Welche synergien können genutzt werden? (z.b. Welche Methode bietet sich an, um 

möglichst viele Fragen gleichzeitig zu beantworten?)
•	 Wer wertet die ergebnisse der bedarfsanalyse aus? Wie wird mit den ergebnissen 

weitergearbeitet? 

Checkliste
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Zur weiteren Auseinandersetzung mit den Methoden der bedarfsanalyse und deren einsatz 
siehe auch folgende texte in dieser publikation:

•	 rühmling, Melanie: evaluation von bildungsangeboten
•	 Lepzien,	Josefine	&	Lewerenz,	Michael:	Persona-Methode
•	 Mühlhaus,	Antje	&	Schuldt,	Juliane:	Bildungsmarketing
 
Zur näheren beschäftigung mit der stellenanzeigenanalyse siehe:

•	 Sailer,	M.	(2009):	Anforderungsprofile	und	akademischer	Arbeitsmarkt.	Die	Stellenan-
zeigenanalyse	 als	Methode	 der	 empirischen	 Bildungs-	 und	 Qualifikationsforschung:	
Waxmann.

 
darüber hinaus bietet folgender text weitere information zur qualitativen und quantitati-
ven bedarfsanalyse:

•	 bartsch, A.; Kundolf, s.; Wrobel, u. (2016): Verbindung von qualitativen und quanti-
tativen bedarfsanalysen in der wissenschaftlichen Weiterbildung. in: Hochschule und 
Weiterbildung, H.2 , s. 25-31. 

 
Zur	weiteren	Vertiefung	der	Methode	World	Café	empfiehlt	sich:	

•	 brown, J.; isaacs, d. (2005): the World Cafe book: shaping Our Futures through Con-
versations that Matter. san Francisco: berrett-Koehler-publisher.

•	 Konrad-Adenauer-stiftung (o.d.): politische bildung – Methodeneinsatz World Café. 
url: http:/www.kas.de/wf/de/71.9278/ (stand: 28.09.2017).

•	 the World Café Community (o.d.): url: http://www.theworldcafe.com/ (stand: 
28.09.2017).

literaturtipp
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Die Durchführung von Bedarfsanalysen ist ein komple-
xer Prozess, der einen hohen Ressourcenaufwand mit 
sich bringt. Bedarfsanalysen sind ein wesentlicher Garant 
für den didaktischen und wirtschaftlich nachhaltigen Er-
folg eines Bildungsangebots und sollen daher nicht halb-
herzig durchgeführt werden. Eine klare Strategie im Vor-
feld ist empfehlenswert, um die Gefahr des „Verzettelns“ 
einzudämmen. Der Text hat gezeigt, dass es viele unter-
schiedliche Methoden gibt, eine solche Analyse vorzu-
nehmen. Die Auswahl der Methoden zur Bedarfsana-
lyse muss immer zielgerichtet erfolgen, um brauchbare 
Ergebnisse zu generieren. Dabei ist der Einsatzzeitpunkt 
einer Methode im Prozess der Angebotsentwicklung re-
levant und zu beachten. Es bietet sich daher eine Check-
liste an, die alle relevanten Fragen im Vorfeld klärt und 
eine klare Richtung vorgibt. 

Trotz der hohen Bedeutung der Bedarfsanalyse gibt es 
auch kritische Punkte anzumerken. Bedarfe sind schwie-
rig zu erheben, besonders individuelle Bedürfnisse ent-
ziehen sich oft jeder Analyse, da diese meist der Person 
selbst nicht gegenwärtig oder als Einzelmeinung nicht 
aussagekräftig sind. Die Gefahr des „Hineininterpre-
tierens“ von Bedarfen oder Bedürfnissen von anderen 
Anspruchsgruppen ist daher hoch. Der Bedarf muss als 
solcher von der potenziellen Zielgruppe akzeptiert sein, 
sonst wird das Weiterbildungsangebot nicht nachgefragt.

Auf der Ebene der potenziellen Teilnehmenden werden 
Bedarfe mitunter als eigene Defizite gesehen. Diese Be-
fürchtungen sollten bereits bei der Auswahl der geeigne-
ten Methode zur Bedarfsermittlung mitgedacht werden. 
Besonders bei offenen, kommunikativen Methoden wie 
dem World Café muss sensibel darauf eingegangen wer-
den. Wichtig ist auch das Bewusstsein, dass Bedarf nicht 

gleich Nachfrage ist. Das bedeutet vor allem, dass die 
Ergebnisse aus einer Bedarfsanalyse nicht eins zu eins 
in ein Bildungsformat übersetzt werden können. Diese 
dienen lediglich als Grundlage für die weitere Konzep-
tions- und Entwicklungsarbeit und müssen reflektiert 
und eingebettet werden. Besonders partizipative Me-
thoden der Bedarfsanalyse müssen sorgfältig geplant und 
mit konkreten Zielvorgaben versehen werden. Den 
Teilnehmenden muss verdeutlicht werden, dass keine 
Wünsche, sondern tatsächliche Anliegen abgefragt und 
diskutiert werden. Wird diese Strategie nicht deutlich 
zum Ausdruck gebracht, können nicht erfüllte Wünsche 
leicht zum Unmut unter den potenziellen Teilnehmen-
den führen. 

Zusammengefasst lässt sich festhalten, dass sich der Auf-
wand lohnt. Wie eingangs erwähnt, ist eine Bedarfsana-
lyse eine komplexe und herausfordernde Aufgabe. 
Trotzdem sollte bei der Planung und Entwicklung von 
Weiterbildungsangeboten eine Bedarfsanalyse als fester 
Bestandteil des Planungs- und Entwicklungsprozesses 
verstanden und dementsprechend durchgeführt wer-
den. Dabei spielt es keine Rolle, ob eine angebotsorien-
tierte oder eine bedarfsorientierte Angebotsentwicklung 
vorgenommen wird.

Darüber hinaus bietet die Bedarfsanalyse mit der Me-
thodenvielfalt eine gute Gelegenheit, sich bereits vor der 
eigentlichen Durchführung eines Weiterbildungsangebo-
tes mit der zukünftigen Zielgruppe bekannt zu machen 
– beispielsweise durch einen Workshop. Das macht die 
Konzeption lebendig und vermittelt gleichzeitig ein Ge-
fühl für die Zielgruppe.

Fazit
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persona-Methode
eine Methode zur illustrierung  
von bildungsbedarfen 
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In der heutigen Gesellschaft ist der Arbeitsmarkt von 
fortlaufenden Veränderungen gekennzeichnet. Im Laufe 
ihres Lebens gehen Personen verschiedenen Tätigkeiten 
nach, wechseln häufig mehrfach den Arbeitgeber und 
müssen sich stetig an neue Technologien und Arbeits-
bedingungen anpassen. Im Hinblick auf Aufstiegsmög-
lichkeiten und bessere Chancen am Arbeitsmarkt, den 
Ausbau individueller Kompetenzen sowie die Steigerung 
des Leistungsvermögens der gesamten Gesellschaft ist 
die berufliche Weiterqualifikation jedes Einzelnen von 
herausragender Bedeutung. Es ist deshalb notwendig, 
zielgruppen- und bedarfsspezifische Weiterbildungs-
angebote zu entwickeln, welche auf die individuellen 
Wünsche und Anforderungen potenzieller Weiterbil-
dungsteilnehmerinnen und Weiterbildungsteilnehmer 
ausgerichtet sind.

Im Rahmen dieses Beitrags soll folgende Frage geklärt 
werden: Wie kann die Fähigkeit, sich in andere Perso-
nen hineinversetzen zu können, ihre Bedürfnisse und 
Motivationen nachzuvollziehen und Verhaltensmuster 
vorherzusagen, zur Zielgruppenanalyse im Bildungsma-
nagement genutzt werden?

Nachfolgend wird die Persona-Methode zur Bedarfs- 
und Zielgruppenanalyse im Bildungsmanagement vor-
gestellt. Nach einer kurzen Begriffsklärung werden die 
verschiedenen Entwicklungsphasen einer Persona be-
schrieben. Anhand eines Beispiels aus dem Bildungsma-
nagement werden Nutzen und Anwendungsmöglichkei-
ten der Methode erläutert. Zudem gibt es Tipps und 
Checklisten für die Praxis.

Die Persona-Methode (Persona: lat. Maske) wurde vom 
Softwareexperten Alan Cooper entwickelt und in „The 

Inmates Are Running the Asylum“ erstmals vorgestellt 
(vgl. Cooper 1999). Cooper beschreibt in seinem Werk 
Grundideen, die Entwicklung von Personas, Vor- und 
Nachteile der Methode sowie verschiedene Beispielan-
wendungen. Ursprünglich als ein Modell im Bereich der 
Mensch-Computer-Interaktion (vgl. Jendryschik 2010) 
konzipiert, kann die Persona-Methode zur Bedarfs- und 
Zielgruppenanalyse für verschiedene Projekte eingesetzt 
werden.

Ziel der Methode ist die Entwicklung von Nutzermo-
dellen, die Personen einer spezifischen Zielgruppe mit 
bestimmten Merkmalen charakterisieren. Anhand einer 
generierten Persona kann vorausgesagt werden, was ein 
Charakter in bestimmten Situationen tun würde (vgl. 
Pruitt & Grudin 2003). Eine Persona stellt also einen fik-
tiven Urtyp für eine Gruppe von Nutzerinnen und Nut-
zern dar – z.B. können Personas stellvertretend für die 
Teilnehmerinnen und Teilnehmer eines Bildungsange-
bots entwickelt werden. Die imaginären Modelle helfen, 
sich in die Lage von potenziellen Weiterbildungsinter-
essierten zu versetzen und deren Perspektive während 
der Entwicklung eines Weiterbildungsangebotes einzu-
nehmen. Die Auseinandersetzung mit den generierten 
Personas trägt außerdem dazu bei, sich mit den konkre-
ten Erwartungen, Zielen und Bedürfnissen potenzieller 
Teilnehmerinnen und Teilnehmer von Weiterbildungen 
zu beschäftigen und Bildungsangebote effizient und ef-
fektiv auf spezifische Zielgruppen ausrichten zu können. 

persOnAs: Personas sind hypothetische Personen mit 
konkreten Charakteristiken. Sie repräsentieren eine be-
stimmte Zielgruppe und helfen dabei, den Entwicklungs-
prozess eines Projektes auf die Bedürfnisse von Nutze-
rinnen und Nutzern auszurichten.

einleitung

personas müssen klar, detailliert und kompakt dargestellt werden. es ist wichtig, die personas 
zu	personifizieren,	d.h.	ihnen	einen	Namen,	ein	Gesicht	und	einen	individuellen	Lebenslauf	
zuzuordnen. beachten sie, dass personas reell, also lebensfähig sein sollen: Haben z.b. Zu-
gehörige einer bestimmten Zielgruppe im durchschnitt 2,4 Kinder, kann eine persona zwei 
oder drei Kinder haben, aber nicht 2,4 Kinder. Für eine bessere Vorstellung, hilft es, mit der 
Persona	in	ein	fiktives	Gespräch	einzutreten.	Was	die	würde	sie	in	bestimmten	Situation	tun	
und sagen oder wie reagiert sie auf Herausforderungen während eines bildungsangebots?

praxistipp
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die persona-Methode

In den nachfolgenden Abschnitten steht die eigentliche 
Anwendung der Persona-Methode im Fokus. Es wird er-
läutert, wie fiktive urtypen einer bestimmten Zielgrup-
pe generiert werden können, um sie stellvertretend für 
Teilnehmende einer Weiterbildung bei der Konzipierung 
des Bildungsangebots zu nutzen. Zur Veranschaulichung 

sind die einzelnen Entwicklungsphasen einer Persona 
nachfolgend dargestellt. Die Planung und Entwicklung, 
der Einsatz und die Wiederverwendung von Personas 
stellen ein iteratives Prozessmodell dar, d.h., jede Phase 
baut auf der vorherigen auf (vgl. Ploß 2007).

Weiterbildungsangebot mit der Persona theoretisch durchlaufen, auf 
Usability prüfen und eventuell Anpassungen vornehmen

Persona kontinuierlich weiterentwickeln und „lebendig“ halten

Entwicklungsphasen einer Persona

Zielgruppe 
benennen

Daten 
sammeln

Persona-Biografie generieren

Daten  
kategorisieren

Zur bestmöglichen Nutzung der Methode sollten ver-
schiedene Aspekte beachtet werden. Es ist wichtig, dass 
sich das Produkt an die Nutzerin bzw. den Nutzer an-
passen sollte und nicht umgekehrt. In diesem Zusam-
menhang wird von der Usability des Produktes gespro-
chen. Die Usability ist das Ausmaß, in dem ein Produkt 
(z.B. ein Weiterbildungsangebot) von einer Teilnehmerin 
bzw. einem Teilnehmer effektiv und effizient verwendet 
werden kann, um spezifische Ziele in einem bestimm-
ten Kontext zu erreichen (vgl. Onpulson 2017). Mit Hilfe 
der Persona-Methode kann die Zielgruppe eines Ange-
bots genau kennengelernt werden, um eine Weiterbil-
dung kunden- und bedarfsorientiert zu entwickeln und 
eine hohe Usability zu erreichen. Je konkreter die Vor-
stellungen über die Zielgruppe eines Bildungsangebots 
sind, desto leichter fällt die Anwendung der Persona-
Methode. 

Im Vorfeld der Entwicklung einer Persona könnten nach-
folgende Fragen gestellt werden: 

• Wer sind die potenziellen Teilnehmenden der Wei-
terbildung?

• Wie kann man sich den typischen Teilnehmenden 
„bildlich“ vorstellen?

• Welche Lernziele, Motivationen und Bedarfe haben 
die Teilnehmenden?

• Welche Inhalte, Rahmenbedingungen und Unter-
stützungen wünschen sich die Teilnehmenden?

• Wie können die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
des Bildungsmanagements ein Weiterbildungsange-
bot kunden- und bedarfsorientiert konzipieren?

Abbildung 3: Entwicklungsphasen einer Persona
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dAs generieren einer persOnA 

Bereits zu Beginn einer Angebotsentwicklung ist es 
wichtig, eine konkrete Vorstellung über die potenziellen 
Teilnehmenden und deren Erwartungen und Anforde-
rungen an ein Bildungsangebot zu haben. 

Je genauer die Kenntnisse über die Zielgruppe sind, 
desto besser kann ein Angebot konzipiert werden (vgl. 
Hanft 2014).

generieren sie personas im rahmen einer Anforderungsanalyse auf basis von quantita-
tiven und qualitativen daten, um potenzielle Zielgruppen zu erkennen und optimal be-
schreiben zu können. Versuchen sie nicht, ein bildungsangebot auf zu viele teilnehmerin-
nen	und	Teilnehmer	ausrichten	zu	wollen	–	sprich	auf	eine	ungefilterte,	zu	breit	gestreute	
Zielgruppe anzupassen. so besteht die gefahr, ein durchschnittliches produkt zu entwi-
ckeln.	 Konzentrieren	 Sie	 sich	 auf	wenige,	 exakt	 definierte	 Personas.	 Zudem	 eignet	 sich	
der persona-Ansatz während einer Weiterbildung für einen soll-ist-Abgleich. so lässt sich 
klären, ob sich eingangs formulierte erwartungen über die teilnehmenden bzw. die Ziel-
gruppe bestätigen. Auf basis der gebildeten personas kann (a) die Weiterbildung für die 
tatsächlichen teilnehmenden optimiert oder (b) eine neuausrichtung angestrebt werden, 
um andere Zielgruppen gezielter anzusprechen.

praxistipp

Vor dem ersten Schritt muss klar sein, dass die Entwick-
lung einer Persona nicht auf fiktiven Elementen beruht: 
Eine Persona wird aus real existierenden Daten und Ana-
lysen generiert. Um ein detailliertes, möglichst vorur-
teilsfreies Wissen über potenzielle Teilnehmerinnen und 
Teilnehmer bzw. eine Zielgruppe zu erlangen, werden 
Methoden und Techniken der qualitativen und quantitati-
ven Sozialforschung angewendet (vgl. Ploß 2007). Zum 
einen können die Evaluationsergebnisse früherer Wei-
terbildungsangebote analysiert werden, um passende 
Personas zu erzeugen. Zum anderen ist es mit Hinblick 
auf eine kundenorientierte Vorgehensweise möglich, 

Interviews mit potenziellen Weiterbildungsinteressier-
ten zu führen, auszuwerten und in Form einer Persona 
umzusetzen (vgl. Calabria 2004). Um selbstbestätigende 
Fehlschlüsse zu vermeiden, sollten immer verschiedene 
Datenquellen genutzt werden. Nicht zuletzt sind bei der 
Erstellung einer Persona Vorerfahrungen im Umgang mit 
Teilnehmenden von Weiterbildungsveranstaltungen von 
großem Vorteil. 

Je größer der Erfahrungsschatz, desto präziser gelingt die 
Erzeugung möglichst „lebensechter“ Personas.



28 | persona-Methode

eine persOnA deFinieren

Nach der Kategorisierung der Daten erfolgt die Erstel-
lung der Persona. Die gesammelten Informationen wer-
den in Textform (ähnlich einer Kurzbiografie) gebracht 
und die Persona Stück für Stück „zum Leben erweckt“. 
Jede Persona – mit ihren typischen Eigenschaften – soll-
te die Zielgruppe des Weiterbildungsangebots mit ihren 
Zielen und Bedürfnissen repräsentieren. Neben einem 
Namen und demografischen Angaben werden u.a. 
Hobbys, Ausbildung und Herkunft sowie Informationen 
zur aktuellen Berufstätigkeit beschrieben. Fotos dienen 
als Hilfsmittel zur visuellen Veranschaulichung. 

Dies können Portraitbilder, Fotos mit der Familie oder 
von Freizeitaktivitäten sein. Zudem kann ein Zitat ange-
geben werden, welches einen wichtigen Aspekt bzw. 
eine Einstellung der Persona zum Ausdruck bringt. Je 
umfangreicher und anschaulicher die Biografie ist, desto 
einfacher ist es für alle Beteiligten, sich mit der Persona 
zu identifizieren und sie optimal als Entscheidungsgrund-
lage für den Entwicklungsprozess eines Weiterbildungs-
angebotes zu nutzen. 

•	 Demografische	Angaben	(Name,	Alter,	Geschlecht,	Wohnort,	Familienstand,	 
Kinderanzahl etc.)

•	 Foto der persona
•	 Angaben zur Ausbildung, berufstätigkeit, Fachwissen, Fähigkeiten, interessen
•	 Ziele und Motivationen
•	 erwartungen und Anforderungen an eine Weiterbildung (z.b. zeitliche Flexibilität, 

Finanzierungsmöglichkeiten des bildungsangebots)
•	 typische Verhaltensmuster und Vorgehensweisen

Checkliste

einsCHub dAtensAMMlung

• Einzel- oder Gruppeninterviews mit Weiterbildungs-
teilnehmenden

• Direkte Beobachtung von Teilnehmerinnen und Teil-
nehmern während einer Weiterbildung oder eines 
Workshops

• Evaluationsergebnisse aus Umfragen
 

Die gewonnenen Daten müssen vor der Erstellung 
einer Persona kategorisiert werden. Es bietet sich an, 
Gruppen von Teilnehmenden mit ähnlichen Charakte-
ristika zu bilden. Hierbei können die Daten zum Beispiel 
nach den folgenden Kategorien geordnet werden:
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beispiel

Das Berufsfeld der „Technischen Kommunikation“ ist 
sehr vielseitig und durch einen hohen Arbeitskräftebe-
darf gekennzeichnet (vgl. TeKom 2017). Zurzeit besitzt 
nur ein geringer Teil der Beschäftigten ein abgeschlosse-
nes Studium im Bereich der Technischen Kommunikati-
on. Die Mehrheit der Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer hat eine technische Ausbildung abgeschlossen 
oder ein geistes-, sozial- oder sprachwissenschaftliches 
Studium absolviert. Da von Arbeitgeberseite oftmals ein 
Studienabschluss gewünscht wird, entstand die Projekt-
idee, einen berufsbegleitenden Bachelorstudiengang zu 
entwickeln. Die Zielgruppe setzt sich aus Personen mit 
Hochschulerfahrung (Studienabbrecherinnen und Stu-
dienabbrecher), Hochschulabsolventinnen und Hoch-
schulabsolventen verschiedener Fachrichtungen und 
Berufstätigen mit technischer Ausbildung (z.B. Techni-
sche Zeichner) zusammen. Für einen berufsbegleiten-
den Bachelor Technische Kommunikation wurden fiktive 
Personen generiert, die potenzielle Studieninteressierte 
mit ihren Qualifikationen, Bedürfnissen und Motivatio-
nen repräsentieren.

Zum Beispiel ist die Arbeitsmarktlage für Technische 
Zeichner eher schwierig; es existieren nur wenige Stel-
lenangebote. Die Möglichkeit der beruflichen Weiter-
qualifikation könnte die Arbeitsmarktchancen verbes-
sern und neue Perspektiven ermöglichen. Bei einem 
berufsbegleitenden Studium spielen berufliche Vorer-
fahrungen, die zeitliche Flexibilität (z.B. umfang der 
Berufstätigkeit, Betreuung von Kindern oder Pflege von 
Angehörigen) sowie die Finanzierung eine große Rolle 
und müssen bei der Entwicklung von Personas berück-
sichtigt werden. In der Abbildung 4 sind exemplarisch 
zwei Kurzportraits von potenziellen Teilnehmenden 
eines berufsbegleitenden Bachelorstudiengangs Techni-
sche Kommunikation dargestellt

Persona in der Praxis

Christian Bauer, 23
ledig, keine Kinder

• Studienabbruch B.A. Informatik
• Nebenjob bei Firma für PC-Reparaturen

Christian sucht nach einem Plan für seine 
 berufliche Zukunft. Das berufsbegleitende 

Studium »Technische Redaktion« interessiert 
ihn. Thematisch scheint es einige Über-
schneidungen zu seinem abgebrochenen 
Informatikstudium zu geben. Wie soll er 
nur die Studiengebühr aufbringen? [...]

• Technische Zeichnerin
• 25 Jahre in Festanstellung

Frau Zander sucht seit Längerem nach 
einer Veränderungsmöglichkeit. Die Joban-
gebote für Technische Zeichner sind aber 
leider rar. Ein Studium neben dem Beruf 
könnte die Chancen auf dem Arbeitsmarkt 
erhöhen. Ob man als Technischer Zeichner 
auch von zu Hause arbeiten kann? [...]

Greta Zander, 49 
verheiratet, ein Kind

Was nun? Ich schaffe 
 das!

Abbildung 4: Persona in der Praxis
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Die Personas repräsentieren Studieninteressierte und 
sollen bei der Erarbeitung von Erprobungsmodulen die 
Motivationen, Interessen, Vorerfahrungen und Erwar-
tungen der Zielgruppe widerspiegeln und die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter des Bildungsmanagements bei 
der Planung und Entwicklung eines berufsbegleitenden 
Bachelorstudienganges im Bereich der Technischen 
Kommunikation unterstützen. Personas können fort-
während an neue Erkenntnisse angepasst werden und 
so dazu beitragen, das Bildungsangebot optimal nutzer-
orientiert auszurichten und eine hohe Usability zu er-
reichen.

In Abhängigkeit von der Komplexität des zu entwickeln-
den Angebots und der unterschiedlichen Zielgruppen 
wird die Anzahl der zu generierenden, fiktiven Teilneh-
merinnen und Teilnehmer festgelegt. Es ist nicht immer 
möglich, alle Zielgruppen mit wenigen Personas zu be-
schreiben. 

In diesem Fall besteht die Möglichkeit, zwei verschiede-
ne Typen von Personas zu entwickeln:

• Primäre Persona: Die primären Personas repräsen-
tieren die Hauptzielgruppen. Ihre Anforderungen 
und Erwartungen an das Weiterbildungsangebot 
müssen zwingend berücksichtigt werden. Grund-
sätzlich sollten aus praktischen Beweggründen nicht 
mehr als fünf Personas erstellt werden (vgl. Schwei-
benz 2004).

• Sekundäre Persona: Diese Personas sind Stellver-
treter für Randzielgruppen und können entwickelt 
werden, um zusätzliche Eigenschaften umzusetzen 
(vgl. Cooper 1999).
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Nach der Entwicklung der Personas kann die Anwen-
dung beginnen: Zum Beispiel kann eine Weiterbildung 
„durch die Kundenbrille“ getestet werden. Dabei ver-
setzt man sich in die Rolle einer Persona und durchläuft 
– immer unter Berücksichtigung der Bedürfnisse, Vor-
kenntnisse und Erwartungen der Teilnehmerin bzw. des 
Teilnehmers – in Gedanken das Weiterbildungsangebot 
und prüft dabei den Zielgruppenzuschnitt der „individu-
ellen“ Sicht. Die Anwendungsphase macht den größten 
Abschnitt im Entwicklungsprozess einer Persona aus. 
Ziel des theoretischen Durchlaufs der Weiterbildung ist 
das Aufdecken von Schwachstellen und Optimierungs-
möglichkeiten. Darauf aufbauend können konkrete 
Empfehlungen abgeleitet werden, um das Weiterbil-
dungsangebot weiterzuentwickeln und zu optimieren. 
Die Glaubhaftigkeit der fiktiven urtypen steigt, wenn sie 
fortwährend hinterfragt und eventuell angepasst werden 
(vgl. Ploß 2007). Vor dem theoretischen Durchlauf gilt 
es, sich bewusst zu machen, dass mit Hilfe einer Perso-
na die Usability des Weiterbildungsangebots „beforscht“ 
werden soll. Zum einen kann den verschiedenen Per-
sonas eine Gewichtung hinsichtlich ihrer Abbildung der 
Anzahl von tatsächlichen Teilnehmenden zugeschrieben 
werden. Je mehr Teilnehmerinnen und Teilnehmer eine 

Persona darstellt, desto mehr Gewicht wird ihr zuge-
schrieben. Zum anderen wird eine Gewichtung der 
Personas bezüglich der usability einzelner Faktoren des 
Angebots vorgenommen. Es wird untersucht, welche 
Aspekte einer entwickelten Weiterbildung von großer 
Funktionalität bzw. Bedeutung für die Personas sind 
und ob sie ihren Bedürfnissen, Erwartungen und Vor-
kenntnissen entsprechen. Schließlich sollte nach dem 
Abschluss einer Weiterbildung reflektiert werden, inwie-
weit die angewendete Persona-Methode effizient und 
effektiv genutzt werden konnte und ob sich die entwi-
ckelten Personas in zukünftigen Weiterbildungsangebo-
ten mit ähnlichen Zielgruppen wiederverwenden lassen.

BEISPIELE FÜR DIE ANWENDuNG DER 
PERSONA-METHODE
• Entwicklung von Weiterbildungsangeboten im 

Bildungsmanagement
• Entwicklung von detaillierten Szenarien (Usability 

Testing)
• Hilfe im Marketingbereich 
• Software-Entwicklung
• Erstellen von Nutzerdokumentationen

die persona durchläuft ein Weiterbildungsangebot

•	 Jendryschik, M. (2010): Mit personas projekte menschlich und motivierend gestalten. 
url: http://jendryschik.de/weblog/2010/12/28/mit-personas-projekte-menschlich-
und-motivierend-gestalten (stand: 28.09.2017).

•	 usability-toolkit (2017): usability für Web-projekte. Methoden: personas. url: http://
usability-toolkit.de/usability-methoden/personas/ (stand: 28.09.2017).

•	 usability (2017): behalten sie die bedürfnisse ihrer nutzer im blick. leistungen/Me-
thoden: personas. url: https://www.usability.de/leistungen/methoden/personas.html 
(stand: 28.09.2017).

literaturtipp
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Die Persona-Methode kann als nützliches Instrument 
zur Bedarfs- und Zielgruppenanalyse im Bildungsma-
nagement herangezogen werden. Es ist möglich, anhand 
von fiktiven urtypen bzw. imaginären Modellen von 
Weiterbildungsteilnehmenden (Personas) bedarfs- und 
zielgruppenspezifische Bildungsangebote zu entwickeln. 
Von enormer Wichtigkeit ist die sogenannte Usability, 
d.h. das Ausmaß, in dem die Weiterbildungsangebote 
von der Teilnehmerin oder vom Teilnehmer so effektiv 
und effizient wie möglich verwendet werden können. 
Im Fokus steht also der optimale Zuschnitt eines Weiter-
bildungsangebots auf eine spezifische Zielgruppe bspw. 
hinsichtlich der Lehr- und Lernszenarien oder der Ange-
botsgestaltung. Wenige generierte Personas können hel-
fen, die Vielfalt heterogener Zielgruppen darzustellen. 

Im Rahmen dieses Beitrags konnte herausgearbeitet 
werden, dass die Fähigkeit, sich in andere Personen 
hineinversetzen zu können, ihre Bedürfnisse und Mo-
tivationen nachzuvollziehen und Verhaltensmuster vor-
herzusagen, zur Bedarfs- und Zielgruppenanalyse im 
Bildungsmanagement genutzt werden kann.

Die Generierung von Personas ermöglicht es, ein Wei-
terbildungsangebot optimal auf die Bedürfnisse und Fä-
higkeiten potenzieller Teilnehmerinnen und Teilnehmer 
auszurichten. Ferner ermöglicht eine ständige Reflexion, 
dass dazugewonnene Erkenntnisse zur Anpassung der 

Zielgruppe genutzt werden können (vgl. Spool 2010). 
Die generierten Personas liefern den Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern des Bildungsmanagements einer Insti-
tution ein gemeinsames Kommunikationsvokabular: Das 
Team spricht die gleiche Sprache, wenn es sich über die 
Personas, d.h. die Zielgruppe, austauscht. So wird ver-
hindert, dass einzelne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
individuelle Vorstellungen vor Augen haben, die bei der 
Angebotsentwicklung hinderlich wären. Ein einheitliches 
Verständnis über die Zielgruppe ist ein entscheidender 
Faktor bei der optimalen Planung von Bildungsangebo-
ten. 

Zudem erfordert die Erstellung von effektiven Personas 
eine langfristige Planung bzw. einen großen zeitlichen 
Aufwand, weshalb die Methode eher für größer ange-
legte Vorhaben geeignet ist.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die 
Persona-Methode zur bedarfs- und nachfrageorientier-
ten Angebotsentwicklung im Bildungsmanagement sehr 
geeignet ist. Das Hineinversetzen in die fiktiven urtypen 
hilft, die Bedürfnisse und Erwartungen der Zielgruppe zu 
verstehen und ein Weiterbildungsangebot bedarfsspezi-
fisch und nutzerfreundlich zu konzipieren.

Fazit
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Bildungsmarketing
eine begleitende perspektive im bildungsmanagement
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Auf einer Tagung stellte das Team einer Hochschule ein 
beeindruckendes Projekt vor. Statt eine Standardweb-
seite zur Werbung für die eigenen weiterbildenden 
Studiengänge zu erstellen, konzipierten Weiterbildner 
zusammen mit einer Agentur sogenannte multimedia-
le visuelle Erlebniswelten. Sie entwickelten individuelle 
Szenerien, die bewusst Resonanzen zu den Kernthe-
men der jeweiligen Studiengänge und ihrer Zielgruppen 
erzeugen. Wer die digitale Erlebniswelt betritt, bewegt 
sich spielerisch und entdeckend durch die Themen des 
Studiengangs und nimmt im besten Fall neben Informa-
tionen auch das gute Gefühl mit, dass sie oder er im 
Studiengang richtig ist.

In der anschließenden Diskussion gab es neben Lob 
und interessierten Nachfragen auch einen Moment, in 
dem das Dilemma des Bildungsmarketings an deutschen 
Hochschulen offenbart wurde. Selbst wenn es richtig gut 
gemacht ist, wird das Kind »Bildungsmarketing« lieber 
nicht beim Namen genannt. Wer im Bildungskontext an 
einer Hochschule von Marketing spricht, läuft Gefahr, in 
eine Grundsatzdiskussion zu geraten. Stattdessen werden 

alternative Begrifflichkeiten aus dem pädagogischen um-
feld verwendet – Bildungsmarketing passiert undercover. 
Das liegt unter anderem daran, dass Marketing häufig auf 
Werbung und Verkaufsförderung reduziert und dadurch 
im Bildungskontext negativ assoziiert wird.

Wir schlagen statt dessen vor, Bildungsmarketing als be-
gleitende Perspektive in allen Phasen der Planung und 
Durchführung von Weiterbildungsangeboten und des 
Managements von Weiterbildungseinrichtungen zu in-
stallieren. Wir schreiben diesen Beitrag aus der Sicht 
des operativen Bildungsmarketings und auf Basis lang-
jähriger Arbeitserfahrung im Bildungsmarketing für Wei-
terbildungsangebote. Zunächst wird Bildungsmarketing 
sowohl unter strategischem als auch operativem Fokus 
beschrieben und anschließend anhand der Instrumente 
Produktpolitik, Preispolitik, Distributionspolitik, Kommu-
nikationspolitik und Personalpolitik näher erläutert. Im 
Hauptteil unseres Beitrags zeigen wir, wie Fragestellun-
gen und Methoden aus dem Bildungsmarketing unter-
stützend in der Konzeption und Entwicklung von Wei-
terbildungsangeboten genutzt werden können.  

einleitung



36 | bildungsmarketing

Die nachfolgenden Definitionen sind als Arbeitsdefinitio-
nen zu verstehen, die in der Wissenschaftlichen Weiter-
bildung der Universität Rostock genutzt werden.

In der Führung von Weiterbildungseinrichtungen ist Bil-
dungsmarketing eine strategische Managementaufgabe, 
durch die ein klares Profil der Einrichtung herausgear-
beitet, kommuniziert und weiterentwickelt wird. Dabei 
geht es um die Positionierung der Einrichtung – außer-
halb und innerhalb der Hochschule. Bildungsmarketing 
bietet strategische Instrumentarien, um Entwicklungszie-
le zu definieren und deren Erfüllung zu begleiten und zu 
evaluieren. 

In der Entwicklung und Umsetzung von Studienan-
geboten ist Bildungsmarketing eine Denkhaltung, die 

konsequent den Bedarf der Zielgruppen und die Be-
dürfnisse von Teilnehmerinnen und Teilnehmern in den 
Blick nimmt. Bildungsmarketing bietet analytische Instru-
mentarien, um Bildungsbedarf zu erkennen, potenzielle 
Märkte zu bewerten, daraus Zielvorgaben abzuleiten 
und deren Erfüllung zu messen. Bildungsmarketing ist 
ein begleitender Prozess, der in allen Phasen der Ent-
wicklung und Umsetzung von Weiterbildungsangeboten 
spezifische Fragen stellt, damit begründete Entscheidun-
gen getroffen werden können.

Die Vermarktung von Weiterbildungsangeboten gehört 
zum Bildungsmarketing – darf jedoch nicht damit gleich-
gesetzt werden. Die Vermarktung übersetzt Marke-
tingstrategien und Marketingziele in konkrete Kommu-
nikationsmaßnahmen.

begriffe: Marketing und bildungsmarketing

»Marketing ist eine unternehmerische denkhaltung. sie konkretisiert sich in der Analyse,  
planung, umsetzung und Kontrolle sämtlicher interner und externer unternehmensakti-
vitäten, die durch eine Ausrichtung der unternehmensleistungen am Kundennutzen im 
sinne einer konsequenten Kundenorientierung darauf abzielen, absatzmarktorientierte un-
ternehmensziele zu erreichen.«

(bruhn 2016, s. 14)

Zitat

»Marketing liefert analytisch-strategische instrumentarien, die es ermöglichen, pädagogi-
sches Handeln in ein setting handlungsleitender steuerungselemente einzubetten. diese 
steuerungselemente sollen die positionsbestimmung auf dem Weiterbildungsmarkt opti-
mieren. sie sollen dort, wo es auftragsgebunden möglich ist, dazu beitragen, die Wirt-
schaftlichkeit zu verbessern, und sie sollen helfen, die interne Ablauforganisation erfolgs-
orientierter zu gestalten.«

(schöll 2011, s. 437)

Zitat
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begriffe: dienstleistungsmarketing und bildungsmarketing

Bildungsmarketing kann als Sonderform des Dienstleis-
tungsmarketings verstanden werden, da Weiterbildungs-
angebote – im Sinne der Ermöglichung von Bildungsan-
lässen – Dienstleistungen sind. 

Daraus ergeben sich besondere Herausforderungen 
bei der Entwicklung und Vermarktung von Weiterbil-
dungsangeboten. Anders als klassische Produkte können 
Weiterbildungsangebote im Vorfeld nicht ausprobiert 
werden. Jedes Weiterbildungsangebot wird durch das 
individuelle Zusammentreffen von Lehrenden und Teil-
nehmenden einzigartig und ist nicht in gleicher Weise 
wiederholbar. Daher empfinden Weiterbildungsinter-
essierte ein hohes Risiko bei der Entscheidung für ein 
bestimmtes Weiterbildungsangebot. Dieser Unsicher-
heiten müssen sich Weiterbildungsanbieter bewusst sein 
und passende Strategien entwickeln, um diese im Vor-
feld abzubauen.  

Im Gegensatz zu klassischen Produkten ... 

• ist Bildung ein Erfahrungs- und Vertrauensgut.
• sind Weiterbildungsangebote maßgeblich von Men-

schen beeinflusst und damit schwer standardisierbar.
• sind Weiterbildungsteilnehmerinnen und -teilneh-

mer selbst Teil der Bildungsleistung und maßgeblich 
an deren Gelingen beteiligt.

• sind Weiterbildungsangebote größtenteils immateri-
ell.

• können Weiterbildungsangebote nicht zurückgege-
ben werden.

• machen Weiterbildungsangebote keine Garantieer-
klärung möglich.

interessierte wollen ein gefühl dafür entwickeln, ob die Weiterbildung zu ihnen und ihrem 
Alltag passt. schnupperstudientage, Auszüge aus lernmaterialien und eine persönliche 
beratung helfen ihnen dabei. interessierte suchen nach ersatzindikatoren, die es ihnen 
ermöglichen, die Qualität eines Weiterbildungsangebots oder einer Weiterbildungseinrich-
tung zu beurteilen. Finden sie Wege, um ihre Qualität zu bezeugen: lassen sie ehemalige 
teilnehmerinnen und teilnehmer zu Wort kommen. Zeigen sie Akkreditierungsurkunden, 
Auszeichnungen oder Qualitätssiegel. seien sie sich bewusst, dass Weiterbildungsinter-
essierte nicht mit Verkäufern zu tun haben möchten, sondern mit bildungsberatern und 
Wissensexperten.

praxistipp

•	 Wiesner, Knut A.; sponholz, u. (2007): dienstleistungsmarketing. München: Olden-
bourg Wissenschaftsverlag gmbH. 

literaturtipp
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begriffe: strategisches Marketing

Strategische Marketingentscheidungen setzen den 
Handlungsrahmen für das operative Marketing. Strate-
gisches Marketing nimmt die gesamte Weiterbildungs-
einrichtung in den Blick – Wo stehen wir? Was macht 
uns aus? Wo wollen wir hin? Ausgangspunkt ist die Posi-
tionsbestimmung der Weiterbildungseinrichtung, darauf 
aufbauend werden Ziele formuliert, die den Handlungs-
rahmen festlegen und Entwicklungen befördern.  

pOsitiOnsbestiMMung 

• Mit welchem Anspruch ermöglichen wir Bildung? 
Welche Werte sind uns wichtig? 

• Was sind unsere Kernkompetenzen? Wie kann die 
Profilierung der Einrichtung zukünftig befördert wer-
den?

• Welche Zielgruppen sprechen wir an? Welche Ziel-
gruppen wollen wir zukünftig ansprechen? 

• Um welche Märkte kümmern wir uns? Welche 
Märkte wollen wir zukünftig bearbeiten?

• Wo stehen wir im Wettbewerb? Wo möchten wir in 
fünf Jahren stehen?

• Wie werden wir gesehen? Wie möchten wir gese-
hen werden? 

Durch das Formulieren von Zielen wird ein Handlungs-
rahmen gesetzt, an dem sich alle Entscheidungen und 
Maßnahmen orientieren. Dieser Rahmen sollte nicht als 
starres Konstrukt verstanden werden – er bietet viel-
mehr die Grundlage, um auf Änderungen der Markt- 
und Umweltkonstellationen planvoll zu reagieren.

beispiele Für strAtegisCHe Ziele

• Stärkung des Profils der Weiterbildungseinrichtung: 
Entwicklung und Implementierung je eines weiteren 
Masterstudiengangs in den Kernthemen der Weiter-
bildungseinrichtung innerhalb der nächsten fünf Jahre

• Überregionale Positionierung der Weiterbildungs-
einrichtung als führender Anbieter berufsbegleiten-
der Weiterbildungsangebote in den Kernthemen 

• Stärkung der Marke der Weiterbildungseinrichtung 
entlang der Kernthemen durch öffentliche Wissen-
schaft (z.B. Ringvorlesung, Webinare, Online-Kurse)

• Konsequente Professionalisierung durch Qualifizie-
rung des Personals

Fangen sie vorn an. Wenn sie nicht wissen, wo sie stehen, können sie auch nicht begrün-
den, wohin sie wollen und welche Wege dorthin führen. ihnen muss bewusst sein, wofür 
ihre bildungseinrichtung steht und welche Ziele sie verfolgt. eine transparente strategie ist 
Voraussetzung für gutes operatives Marketing. 

praxistipp
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begriffe: Operatives Marketing

Um bei der Entwicklung eines Weiterbildungsangebots 
planvoll vorzugehen, hat sich die Orientierung an den 
Instrumenten des Marketingmix bewährt. Mit Instru-
menten sind klassischerweise Produktpolitik, Preispolitik, 
Distributionspolitik und Kommunikationspolitik gemeint. 
Für das Bildungsmarketing lohnt es sich, ein weiteres In-
strument aus dem Dienstleistungsmarketing hinzuzuzie-
hen – die Personalpolitik. 

Entlang des Marketingmix werden die Leistungsmerk-
male und der Preis eines Bildungsangebots festgelegt 
und definiert, auf welchem Weg das Angebot zu den 

Weiterbildungsteilnehmenden kommt, welche Mittel 
und Wege der Kommunikation genutzt werden und mit 
welchem Personal die Bildungsleistung erbracht wird. 
Eine genaue Kenntnis der Zielgruppe bildet deshalb die 
Basis für die Entscheidungen, die im Rahmen des Mar-
ketingmix getroffen werden. Bei der Ausgestaltung jedes 
einzelnen Marketinginstruments wird nichts dem Zufall 
überlassen. Ein strukturiertes, planvolles Vorgehen und 
die strikte Orientierung an der Zielgruppe sowie der 
strategischen Zielrichtung stellen den Erfolg des operati-
ven Marketings sicher.

»das operative Marketing hat die Aufgabe, den einsatz der marketingpolitischen instru-
mente strategiekonform zu planen und so für die umsetzung der strategischen Marketing-
planung zu sorgen.« 

(böttcher, Hogrebe, neuhaus 2010, s. 97)

Zitat

Personalpolitik

Produktpolitik

Distributions- 
politik

Kommunikations- 
politik

Preispolitik

Marketing-Mix

Personalpolitik

Produktpolitik

Distributions- 
politik

Kommunikations- 
politik

Preispolitik

Marketing-Mix

Abbildung 5: Marketing-Mix
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gestalten sie ein Weiterbildungsangebot, das einen entscheidenden Vorteil gegenüber 
Angeboten von Wettbewerbern hat. imitieren sie ihre Wettbewerber nicht – seien sie 
besonders.

praxistipp

prOduKtpOlitiK (prOduCt)

Im Rahmen der Produktpolitik werden alle Entscheidun-
gen getroffen, die sich auf die Gestaltung eines Bildungs-
angebots beziehen. Ziel ist es, das Bildungsangebot auf 
die Bedürfnisse und Wünsche der Zielgruppe auszurich-
ten und klar herauszuarbeiten, welche Leistungen das 
Bildungsangebot einzigartig machen. Man spricht dabei 
vom Unique Selling Proposition – dem USP oder Allein-
stellungsmerkmal.

usp: „Eigenschaft, die das Produkt von Konkurrenzpro-
dukten in besonderem Maße unterscheidet und daher 
im Mittelpunkt der Verkaufsargumentation steht. Bei der 
Suche nach einem USP ist darauf zu achten, dass dieser 
mittelfristig gilt, von der Konkurrenz nur schwer zu imi-
tieren ist und das Kriterium der Einzigartigkeit auch ein 
kaufverhaltensrelevantes Kriterium aus Sicht des Kunden 
darstellt.“ (Bruhn 2016, S. 124)

Neben den Kernleistungen, die Weiterbildungsteilneh-
merinnen und Weiterbildungsteilnehmer erwarten, lässt 
sich ein Bildungsangebot durch Zusatzleistungen von 
Wettbewerber-Angeboten positiv abgrenzen. Dazu 
zählen beispielsweise programmbegleitende Serviceleis-
tungen, professionelle Beratung und eine angenehme 
Lernatmosphäre. Erst wenn das uSP definiert ist, wer-
den weitere Merkmale des Bildungsangebots festgelegt. 
Alle Leistungsmerkmale stützen das USP und werden 
konsequent auf die Zielgruppe ausgerichtet. 

preispOlitiK (priCe)

Im Rahmen der Preispolitik wird die Gegenleistung fest-
gelegt, die die Weiterbildungsteilnehmenden entrich-
ten. Die Preispolitik umfasst die Bestimmung und das 
Aushandeln von Preisen und sonstigen Kauf- und Ver-
tragsbedingungen. Es geht nicht nur um die Preishöhe, 
sondern auch um Zahlungsbedingungen (Ratenzahlung) 
und preisähnliche Maßnahmen (Rabatte, kostenfreie 
Zusatzleistungen, Paketpreise). Im Rahmen der Preis-
politik wird diskutiert, ob die Finanzierung des Weiter-
bildungsangebots aufgrund besonderer gesellschaftlicher 
oder ökonomischer Relevanz durch Dritte, z.B. Arbeit-
geber oder öffentliche Mittel, erfolgen kann bzw. sollte. 

in der preispolitik wird ihre bereitschaft geprüft, Wege für ihre teilnehmerinnen und teil-
nehmer	zu	finden.	Wie	flexibel	können	und	wollen	Sie	auf	die	finanzielle	Situation	Ihrer	
teilnehmerinnen und teilnehmer eingehen? 

praxistipp
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Der Preis eines Bildungsangebots ist zudem Instrument 
der strategischen Positionierung. Er fungiert als bewusst 
gesetztes Signal für die Zielgruppe über die Eigenschaf-
ten des Weiterbildungsangebots und ermöglicht die Ein-
ordnung des Angebots im Vergleich zu Wettbewerbern. 
Das Preisniveau wird als Indikator für die vermutete 
Qualität eines Bildungsangebots wahrgenommen – ein 
hochpreisiges Bildungsangebot weckt eine bestimmte 
Erwartungshaltung. 

distributiOnspOlitiK (plACe) 

In der klassischen Distributionspolitik wird die Frage ge-
klärt, wie das Produkt zum Kunden kommt. Im Bildungs-
marketing sollte man überlegen, wie einerseits der Ver-
trag zwischen Bildungsanbieter und Bildungsnachfrager 
zustande kommt und wo und unter welchen Bedingun-
gen andererseits das Bildungsangebot stattfindet.

Machen sie es ihrer Zielgruppe leicht – schaffen sie komfortable Wege zur Weiterbildung. 
Achten sie auf nutzerfreundliche Anmeldeformulare, die nicht mehr Aufwand verursachen, 
als tatsächlich nötig ist – für die teilnehmenden und für ihre einrichtung. Wählen sie Orte, 
die für ihre Zielgruppe gut erreichbar und barrierefrei sind. Verstehen sie seminarräume 
als lernorte, mit denen sie den rahmen für gute lernbedingungen schaffen. denken sie 
bei der raumplanung auch daran, dass seminarräume oft der erste eindruck sind, den 
teilnehmerinnen und teilnehmer von ihrem bildungsangebot bekommen.  

praxistipp

KOMMuniKAtiOnspOlitiK (prOMOtiOn)

Die Kommunikationspolitik umfasst die Koordination 
aller verkaufsfördernden und imagebildenden Kommu-
nikationsmaßnahmen. Sie hat die Aufgabe, Informatio-
nen über ein konkretes Weiterbildungsangebot oder die 
Weiterbildungseinrichtung nach außen an die Zielgruppe 
oder an externe Stakeholder sowie nach innen an die 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu übermitteln. 

Im Rahmen der Kommunikationspolitik wird festgelegt, 
welche Informationen an wen übermittelt werden, wie 
diese gestaltet sind und auf welchem Weg sie verbrei-
tet werden. Die bekannteste Methode ist die klassische 
Werbung. Ergänzt wird sie um weitere Kommunikati-
onsmaßnahmen wie Öffentlichkeitsarbeit, Online-Mar-
keting, Social Media Marketing oder Eventmarketing.  

Machen sie sich klar, mit wem sie aus welchem grund kommunizieren. es macht einen un-
terschied, ob sie mit potenziellen teilnehmerinnen und teilnehmern, der Hochschulleitung, 
den Fakultäten, dem eigenen team oder Vertreterinnen und Vertretern aus der Wirtschaft 
sprechen.	Definieren	Sie	Kommunikationsziele	 für	 jede	relevante	Gruppe.	Finden	Sie	die	
passenden Argumente, Wege und Formen. bleiben sie authentisch.

praxistipp
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persOnAlpOlitiK (peOple)

Die Personalpolitik ergänzt im Bildungsmarketing die 
klassischen vier Marketinginstrumente. Sie berücksichtigt 
in besonderem Maße, dass die Qualität eines Bildungs-
angebots von den Menschen abhängig ist, die es ermög-
lichen – von der Dozentin über den Bildungsmanager 
bis hin zur Verwaltungskraft. 

Es macht deshalb durchaus Sinn, den Faktor Personal 
gesondert zu betrachten und gezielte Überlegungen zur 
Fachkompetenz und Sozialkompetenz aller am Bildungs-
prozess Beteiligten anzustellen.

das personal ist Markenbotschafter und wesentlicher Faktor des bildungsangebots. schaf-
fen sie Anlässe, um im team ein gemeinsames Verständnis von Anspruch und Haltung zu 
entwickeln	und	zu	reflektieren.	Investieren	Sie	Zeit	und	Energie	in	die	Einarbeitung	neuer	
Kolleginnen und Kollegen. berichten sie nicht nur vom leitbild – leben sie es vor. 

praxistipp
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in der praxis: strategische entscheidungen

strAtegisCHe entsCHeidung

Ideen für neue Weiterbildungsangebote entwickeln sich 
in der Regel aus Beobachtungen des Marktes und ge-
sellschaftlicher Veränderungsprozesse, als Ergänzung 
und Erweiterung von bestehenden Weiterbildungsange-
boten oder durch Förderprogramme und andere Auf-
traggeberinnen und Auftraggeber. Vor Beginn jeder An-
gebotskonzeption müssen strategische Entscheidungen 
getroffen werden. Noch bevor Details zum Bildungsbe-
darf bekannt sind, der Markt analysiert und die Zielgrup-
pe näher betrachtet wurde, sind folgende Fragen zu be-
antworten, um zu entscheiden, ob und in welcher Form 
ein Bildungsangebot konzipiert wird:

• Passen Thema und Zielgruppe zum Profil, zur Marke 
und zum Auftrag der Weiterbildungseinrichtung?

• Unter welcher Zielstellung wird das Weiterbildungs-
angebot erarbeitet? Geht es beispielsweise vor-
dergründig darum, einen gesellschaftlichen Beitrag 
zu leisten? Soll das Profil der Einrichtung erweitert 
werden? Geht es um Imagegewinn? Soll damit Geld 
verdient werden?  

• Welche Ressourcen stehen zur Verfügung? 
• In welchem Zeithorizont soll das Bildungsangebot 

konzipiert und umgesetzt werden?
• Hat das Thema langfristig Potenzial oder ist es vor 

allem kurzfristig interessant?

stellen sie sich vor, sie sind mit der Aufgabe betraut, ein Weiterbildungsangebot für eine 
bestimmte berufsgruppe zu entwickeln. sie vertreten im entwicklungsteam das bildungs-
marketing. Welche Fragen stellen sie an welcher stelle im prozess? Welche entscheidun-
gen befördern sie dadurch?

Übung

Warum kümmern wir uns um genau dieses thema und diese Zielgruppe? die Frage mag 
ihnen banal erscheinen und doch ist die Antwort entscheidend für ihr weiteres Vorgehen. 
sie hat immer mit dem Auftrag und der Haltung ihrer Weiterbildungseinrichtung zu tun. Je 
klarer die Zielstellung benannt ist, umso planvoller können sie arbeiten. 

praxistipp
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Die Konzeption und Entwicklung eines neuen Weiter-
bildungsangebots ist ein Projekt. Dieses Projekt besteht 
aus Tätigkeiten, die aufeinander abgestimmt sind, um 
ein Ziel zu erreichen. Die nachfolgende Darstellung der 
Tätigkeiten in der Angebotskonzeption und der darauf 

aufbauenden Angebotsentwicklung folgt der Arbeitswei-
se der Wissenschaftlichen Weiterbildung der Universität 
Rostock und ist aus der Perspektive des Bildungsmarke-
tings geschrieben. 

betrachten sie die Konzeption und entwicklung eines Weiterbildungsangebots als projekt. 
nutzen sie die instrumente des projektmanagements, um Ziele zu setzen und Zwischen-
schritte nachvollziehbar zu machen. 

praxistipp

in der praxis: Angebotskonzeption

Bedarfs- und 
Zielgruppenanalyse

Markt- und 
Wettbewerbsanalyse

Grobcurriculum Ressourcenplanung Netzwerkaufbau

Angebotskonzeption

•	 patzak, g.; rattay, g. (2014): projektmanagement: projekte, projektportfolios, programme 
und projektorientierte unternehmen. Wien: linde Verlag. 

literaturtipp

Abbildung 6: Angebotskonzeption
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bedArFs- und ZielgruppenAnAlyse

Die Übergänge zwischen Bedarfs- und Zielgruppenana-
lyse sowie Markt- und Wettbewerbsanalyse sind in der 
Praxis fließend. Typischerweise erfolgt die Bedarfs- und 
Zielgruppenanalyse eher aus pädagogischer Sicht, wäh-
rend die Markt- und Wettbewerbsanalyse eher marke-
tingorientiert erfolgt. 

Die Ergebnisse aus beiden Analysen bilden die Grundla-
ge für alle weiteren Marketingaktivitäten. Daher lohnt es 
sich, die Marketingbrille auch in der Bedarfs- und Ziel-
gruppenanalyse zu bemühen. Idealerweise finden alle 
Analysen in Teamarbeit statt, um verschiedene Perspek-
tiven zu berücksichtigen. 

stellen sie die ersten ideen für ihr bildungsangebot auf den prüfstand. Vergeben sie rollen 
im team und stellen sie aus ihrer jeweiligen rolle heraus Fragen. daraus ergibt sich ein ge-
samtbild, in das pädagogische, bildungsplanerische und marketingorientierte sichtweisen 
einfließen.	Ein	solches	Vorgehen	befördert	begründete	Entscheidungen.

praxistipp

Zielgruppe 
benennen

Bedarf und Bedürfnisse 
der Zielgruppe ermitteln

Zielgruppe 
charakterisieren

Ressourcen der 
Zielgruppe ermitteln

Bedarfs- und Zielgruppenanalyse

Abbildung 7: Bedarfs- und Zielgruppenanalyse
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ZIELGRUPPE CHARAKTERISIEREN 
Welche Eigenschaften machen die Zielgruppe aus?

• Wie sind typische Vertreter der Zielgruppe? 
• Welche Werte, welche Ansichten und welche Ein-

stellungen teilen Vertreter der Zielgruppe?
• Welcher Berufsethos liegt ihrer Tätigkeit zugrunde?  

erstellen sie ein Moodboard, auf dem sie wesentliche Charakteristika ihrer Zielgruppe 
illustrieren. sammeln sie dafür bilder, Zitate, eindrücke und Fragen, die dem team helfen, 
eine gemeinsame Vorstellung von der Zielgruppe zu erarbeiten. seien sie dabei offen und 
kreativ – neben studien, statistiken und berichten kommen sie der Zielgruppe am ehesten 
in deren umfeld auf die spur. Versetzen sie sich in die lage ihrer Zielgruppe. Welche aktu-
ellen diskussionen und themen sind für sie wichtig und wo, wann, warum wird darüber 
gesprochen? sammeln sie zunächst, was ihnen über den Weg läuft, und sorgen sie dafür, 
dass diese Wege vielfältig sind. bilden sie auf grundlage ihrer recherche Hypothesen zur 
Charakteristik der Zielgruppe, die sie im Verlauf der Konzeptions- und entwicklungsphase 
des Weiterbildungsangebots bestätigen, ergänzen oder revidieren.

praxistipp

Durch die Marketingbrille geschaut, ergänzen folgende 
Fragen die pädagogische Perspektive in der Bedarfs- und 
Zielgruppenanalyse:

ZIELGRUPPE BENENNEN 
Wer ist die Zielgruppe?

• Für welche konkrete Gruppe wird das Bildungsan-
gebot gestaltet?

• In welchem primären Merkmal stimmen die Mitglie-
der dieser Gruppe überein? (z.B. gleiche berufliche 
Tätigkeit)

bringen sie in einem satz auf den punkt, für welche Zielgruppe sie ein bildungsangebot 
gestalten. seien sie dabei so konkret wie möglich. sie vergeben keine Chancen, wenn sie 
sich frühzeitig festlegen – ganz im gegenteil. nur so arbeiten sie tatsächlich bedarfsori-
entiert. Wenn sie im weiteren Verlauf der Konzeption erkennen, dass weitere Zielgruppen 
berücksichtigt werden sollten, dann schauen sie diese wieder gesondert an. sollten sich 
synergieeffekte nutzen lassen – umso besser.

praxistipp
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BEDARF uND BEDÜRFNISSE DER ZIELGRuPPE 
Aus welcher Notwendigkeit und aus welcher Motivati-
on nimmt die Zielgruppe potenziell am Bildungsangebot 
teil? 

• Welchen Bildungsbedarf hat die Zielgruppe aus Sicht 
ihrer Arbeitgeber, ihrer Branche, der Gesellschaft? 
Was sagen Dritte über den Bildungsbedarf Ihrer 
Zielgruppe?

• Wird sich dieser Bedarf in Zukunft ändern?
• Welches Bildungsbedürfnis haben potenzielle Teil-

nehmerinnen und Teilnehmer? Was motiviert Ein-
zelne zur Teilnahme?

• Ist sich die Zielgruppe des eigenen Bedarfs bewusst? 

bildungsbedArF: Wir verstehen Bildungsbedarf als 
Zuschreibungen von Qualifizierungserfordernissen, die 
über eine Gruppe von Menschen in einem bestimmten 
Tätigkeitsfeld getroffen werden. Aussagen zum Bildungs-
bedarf werden pauschal über Gruppen getroffen, deren 
Mitglieder sich in einem oder mehreren Merkmalen äh-
neln.

bildungsbedürFnis: Bildungsbedürfnis verstehen wir 
als individuelle Erwartungen von Vertreterinnen und 
Vertretern der Zielgruppe. Damit sind von Person zu 
Person unterschiedliche Einstellungen und Motivationen 
gemeint, die maßgeblich beeinflusst werden durch die 
individuelle Bildungs- und Berufsbiographie und die per-
sönliche intrinsische Motivation.

betrachten sie bedarf immer aus verschiedenen blickwinkeln. Welchen bildungsbedarf 
schreibt wer aus welchen gründen ihrer Zielgruppe zu? Was möchte und braucht der ein-
zelne? bringen sie die verschiedenen perspektiven in einklang und berücksichtigen sie 
gegebenenfalls	Zielkonflikte.

praxistipp

RESSOURCEN DER ZIELGRUPPE 
Was ist die Zielgruppe bereit, für das Bildungsangebot 
zu investieren?

• Ist die Zielgruppe gewohnt, Freizeit und Geld in die 
eigene Weiterbildung zu investieren?

• Wie viel Zeit kann und will die Zielgruppe für die 
Teilnahme am Bildungsangebot aufbringen? 

• Wann kann und will die Zielgruppe Zeit für Bildung 
investieren? (Jahreszeit, Tageszeit, Wochenende, …)

 
 

• Wie viel Geld kann und will die Zielgruppe für das 
Bildungsangebot investieren? (Teilnahmegebühr, Rei-
sekosten, Verdienstausfall, Büchergeld etc.) 

• Wie aktiv kann und will sich die Zielgruppe in die 
Gestaltung des Bildungsangebots einbringen?

Wenn	Sie	 in	 Ihrer	 Bedarfsanalyse	 ermitteln,	 dass	 Ihre	 Zielgruppe	 arbeitgeberfinanzierte	
Weiterbildung in der Arbeitszeit gewohnt ist, bedeutet das im umkehrschluss nicht, dass 
Sie	kein	eigenfinanziertes	Angebot	am	Wochenende	planen	können.	Sie	sollten	sich	der	
Gewohnheit	jedoch	bewusst	sein	und	umso	differenzierter	den	spezifischen	Nutzen	Ihres	
Angebots für die teilnehmerinnen und teilnehmer herausstellen.

praxistipp
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MArKt- und WettbeWerbsAnAlyse

In der Marktanalyse werden Daten und Fakten über die 
Wettbewerber und den Zielmarkt gesammelt, ausge-
wertet und interpretiert. Statistische Ämter, Ministeri-
en, Wirtschafts- und Branchenverbände, Industrie- und 
Handelskammern oder Forschungseinrichtungen stellen 
eine Vielzahl von strategisch relevanten Informationen 
zur Verfügung. 

Ziel der Marktanalyse ist, sich einen möglichst guten 
Überblick über den Zielmarkt und seine Potenziale zu 
verschaffen. Die Marktanalyse gibt Aufschluss darüber, 
ob ein Bildungsangebot voraussichtlich am Markt beste-
hen kann und wo es positioniert wird. 

es kann gute gründe geben, ein Weiterbildungsangebot durchzuführen, das kaum Aus-
sicht auf ökonomischen erfolg hat. Möglicherweise gibt es Faktoren, die stärker wiegen 
als teilnehmerzahlen und gebühreneinnahmen. sie sollten sich jedoch der Ausgangslage 
bewusst sein – die Methoden und instrumente des bildungsmarketings helfen ihnen da-
bei, die ökonomische situation realistisch einzuschätzen. 

praxistipp

In der Wettbewerbsanalyse geht es darum, die Strategi-
en, mit denen Wettbewerber am Markt agieren, zu ver-
stehen. Die Wettbewerbsanalyse ist eine strukturierte 
Untersuchung dieser Strategien anhand relevanter Kri-
terien. Wettbewerber sind Anbieter, die von der Ziel-
gruppe als alternative Option wahrgenommen werden. 

• Wer sind die Wettbewerber und warum? Wer könn-
te in Zukunft ein Wettbewerber sein?

• Welche Strategien verfolgen die Wettbewerber? 
Was ist deren Alleinstellungsmerkmal? Wie haben sie 
sich positioniert? Womit sind sie erfolgreich? 

• Welche Handlungsspielräume ergeben sich daraus 
für das geplante Bildungsangebot? 

• Gibt es Nischen, die mit dem geplanten Angebot be-
setzt werden können?

• Welche Gelingensbedingungen bestehen aus öko-
nomischer Sicht für das Bildungsangebot?
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Kriterien, die für die Zielgruppe 
relevant sind, um sich für das 

Angebot zu entscheiden

Grad der Erfüllung der Kriterien

Gewichtung der Kriterien  
(von 1 überhaupt nicht wichtig 

bis 10 sehr wichtig)

Wettbewerber 3Wettbewerber 2Wettbewerber 1

Wettbewerbsanalyse

Wenn sie ihre Wettbewerber analysieren, versetzen sie sich in die lage ihrer Zielgruppe. 
Was	empfindet	die	Zielgruppe	als	alternative	Option	zu	Ihrem	Angebot?	Womit	oder	mit	
wem werden sie verglichen? ist beispielsweise der Masterabschluss für die Zielgruppe 
entscheidend, wären ihre Wettbewerber andere Hochschulen, die ebenfalls einen solchen 
Abschluss bieten können. steht der Kompetenzzuwachs im Vordergrund, kann der Wettbe-
werber auch außerhalb des Hochschulumfeldes agieren. 

praxistipp

sWOt-AnAlyse

Wenn die relevanten Wettbewerber benannt und unter-
sucht sind, folgt die SWOT-Analyse. Die Großbuchsta-
ben stehen für Strengths (Stärken), Weaknesses (Schwä-
chen), Opportunities (Chancen) und Threats (Risiken). 
Bei der Betrachtung der Stärken und Schwächen ist der 
Blick auf die eigene Einrichtung und das eigene Angebot 
gerichtet, Chancen und Risiken – heute und in der Zu-
kunft – werden im Umfeld aufgespürt. 

Ziel ist die Entwicklung von Strategien, um Stärken aus-
zubauen, Schwächen zu minimieren, Chancen bewusst 
zu nutzen und Risiken entgegenzuwirken. 

In der Betrachtung gehen wir von einer Weiterbildungs-
einrichtung aus, die innerhalb einer Hochschule ope-
riert.

Abbildung 8: Wettbewerbsanalyse
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FRAGEN – STäRKEN
• Warum kann die Einrichtung das Weiterbildungsan-

gebot besonders gut anbieten? 
• Welche internen Faktoren haben in der Vergangen-

heit dazu beigetragen, ähnliche Weiterbildungsange-
bote erfolgreich durchzuführen?

• Was kann die Einrichtung in Bezug auf das geplante 
Weiterbildungsangebot besser als ihre Wettbewer-
ber?

FRAGEN – ScHWäcHEN
• Was sind interne Hürden in der Konzeption und 

Durchführung des Weiterbildungsangebots?
• Welche internen Faktoren haben in der Vergangen-

heit dazu beigetragen, dass ähnliche Weiterbildungs-
angebote nicht im erhofften Maß erfolgreich waren?

• Was kann die Einrichtung in Bezug auf das geplante 
Weiterbildungsangebot nicht so gut wie ihre Wett-
bewerber?

FRAGEN – cHANcEN
• Welche externen Faktoren beeinflussen das Vorha-

ben gegenwärtig und zukünftig positiv?
• Welche gesellschaftlichen, politischen und technolo-

gischen Trends befördern das Vorhaben?
• Welche Veränderungen im Hochschulumfeld und in-

nerhalb der Hochschule unterstützen das Vorhaben?
• Welche Trends im Nachfrageverhalten der Zielgrup-

pe befördern das Vorhaben?
• Welche Entscheidungen und Aktionen von Wettbe-

werbern wirken sich positiv auf das Vorhaben aus?

FRAGEN – RISIKEN
• Welche externen Faktoren beeinflussen das Vorha-

ben gegenwärtig und zukünftig negativ?
• Welche gesellschaftlichen, politischen und technolo-

gischen Trends behindern das Vorhaben?
• Welche Veränderungen im Hochschulumfeld und 

innerhalb der Hochschule blockieren das Vorhaben?
• Welche Trends im Nachfrageverhalten der Zielgrup-

pe erschweren das Vorhaben?
• Welche Entscheidungen und Aktionen von Wettbe-

werbern bedrohen das Vorhaben?

beantworten sie alle Fragen sowohl aus ihrer als auch aus der perspektive dritter. Wie 
würde ein Wettbewerber die Fragen über ihre einrichtung und ihr Angebot beantworten? 
Was würden ihre teilnehmerinnen und teilnehmer über ihr Angebot sagen?

praxistipp
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Viele SWOT-Analysen brechen an dieser Stelle ab und 
vergeben damit Chancen. Wenn die vier Dimensionen 
bearbeitet sind und die Karten auf dem Tisch liegen, be-
ginnt die eigentliche Arbeit. 

Nun werden interne und externe Faktoren in Beziehung 
gesetzt, um Strategien zu entwickeln. Aus der Kombi-
nation der vier Dimensionen ergeben sich vier Strate-
giemuster.

Chancen

Stärken Schwächen

Risiken

SWOT-Analyse

Stärken-Chancen 
Strategie

Stärken- 
Risiken-Strategie

Schwächen-Chancen 
Strategie

Schwächen- 
Risken-Strategie

interne Analyse

ex
te

rn
e 

An
al

ys
e

STÄRKEN-CHANCEN-STRATEGIE
• Welche Stärken können eingesetzt werden, um Chancen zu nutzen?

ihre Weiterbildungseinrichtung hat in der Vergangenheit erfolgreich kostenfreie Online-
kurse erprobt. sie verfügen über das medienpädagogische Know-how und die technische 
infrastruktur, um solche Kurse in hoher Qualität umzusetzen. in der Marktanalyse beob-
achten	Sie	einen	Trend	hin	zu	kostenpflichtigen	Onlinekursen	auf	Hochschulniveau.	Nutzen	
sie diese Chance, indem sie ihre stärke in der gestaltung von Onlinekursen einsetzen und 
erschließen sie für ihre einrichtung ein neues geschäftsfeld.

praxistipp

Abbildung 9: SWOT-Analyse
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STÄRKEN-RISIKEN-STRATEGIE
• Welche Stärken können eingesetzt werden, um Risiken adäquat zu begegnen? 

ihr stärkster Wettbewerber bietet eine praxisorientierte Weiterbildung im gleichen the-
menfeld an – vergibt jedoch keinen akademischen grad. der preis ist günstiger, die 
laufzeit kürzer als bei ihrem geplanten Angebot. die stärke ihres Angebots liegt in der 
wissenschaftlich-theoretischen Fundierung, kombiniert mit praxisorientierter Anwendung 
in Form eines berufsbegleitenden Masterstudiengangs. stellen sie in der Kommunikation 
ihres Angebots diese stärke bewusst heraus. erklären sie ihrer Zielgruppe, welche Kompe-
tenzen sie dadurch entwickeln können und welchen Vorteil ein international anerkannter 
Abschluss langfristig bietet. 

praxistipp

SCHWÄCHEN-CHANCEN-STRATEGIE
• An welchen Schwächen kann gearbeitet werden, um Chancen zu nutzen?

ihre Weiterbildungseinrichtung liegt auf dem platten land, abseits vom großstadttrubel. 
der Handyempfang ist schlecht, busse fahren selten, der nächste gasthof ist zwei dörfer 
entfernt. Machen sie aus diesem standortnachteil einen Vorteil – schaffen sie raum für 
Weiterbildung und entwicklung ohne Ablenkung. gleichen sie nachteile aus – sorgen sie 
für	gute	Verpflegung	und	organisieren	Sie	gegebenenfalls	Fahrdienste.	Gestalten	Sie	ein	
lernumfeld, in dem sich ihre teilnehmerinnen und teilnehmer wieder konzentrieren kön-
nen und neue Kraft tanken. beantworten sie trends wie »digitales Fasten« oder »Achtsam-
keit« mit eigenen Konzepten.  

praxistipp

SCHWÄCHEN-RISIKEN-STRATEGIE
• An welchen Schwächen kann gearbeitet werden, um Risiken zu reduzieren?

das thema ihres Weiterbildungsangebots ist hochdynamisch – es besteht das risiko, dass 
die informationen in ihren lernmaterialien schnell veralten. ihre Weiterbildungseinrichtung 
nutzt bislang klassische studienbriefe, die ressourcenintensiv layoutet, redigiert, gedruckt 
und per post verschickt werden. brechen sie die starre Form der studienbriefe auf und 
gestalten	Sie	flexible	digitale	Lernmaterialien,	die	unkompliziert	und	kurzfristig	aktualisiert	
werden können.  

praxistipp
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grObCurriCuluM

Das Grobcurriculum ist die Grundlage für alle weiteren 
bildungsplanerischen Aktivitäten. Im Grobcurriculum 
werden die Qualifikationsziele für das gesamte Weiter-
bildungsangebot, der Umfang, der Abschluss (z.B. Zer-
tifikat oder Master) sowie die Lernform (z.B. Blended-
Learning oder Online-Kurs) bestimmt. Aus Perspektive 
des Bildungsmarketings sollten in dieser Phase folgende 
Fragen beantwortet werden.  

• Welchen konkreten Nutzen zieht die Zielgruppe aus 
dem Bildungsangebot?

• Welches Alleinstellungsmerkmal hat das Bildungsan-
gebot?

• Wo soll das Bildungsangebot am Markt positioniert 
werden?

typischerweise spielt die perspektive des bildungsmarketings in dieser phase eine unter-
geordnete rolle. es ist dennoch wichtig, dass sie diese Fragen stellen, wenn der plan 
gemacht wird, und nicht erst, wenn der plan umgesetzt werden soll. durch gute Fragen 
initiieren	 und	 befördern	 Sie	 Reflexionsprozesse	 im	 Team.	Wiederholen	 Sie	 die	 gleichen	
Fragen bei der bearbeitung des Feincurriculums.

praxistipp

ressOurCenplAnung

Die Ressourcenplanung umfasst Entscheidungen über 
Personalmittel, Sachmittel, Zeitkontingente und Know-
how, die für die Konzeption und Entwicklung des Wei-
terbildungsangebots zur Verfügung stehen.

• Welches Budget ist für welchen Zeitraum geplant?
• Wer ist an der Entwicklung des Weiterbildungsange-

bots beteiligt?
• Welche Aufgaben werden im eigenen Team erledigt? 

Welche Aufgaben werden ausgelagert und extern 
vergeben?

Seien	Sie	 realistisch	 in	der	 Planung	von	Zeit	 und	Personal.	Definieren	Sie	Meilensteine,	
damit aufeinander aufbauende tätigkeiten im team umgesetzt werden können. Wer trägt 
die Verantwortung dafür, dass der Zeitplan eingehalten wird? 

praxistipp
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netZWerKAuFbAu

Interdisziplinäre und praxisorientierte Weiterbildungsan-
gebote lassen sich ohne Netzwerkpartner kaum realisie-
ren. Die Zusammenarbeit im Netzwerk ist vielfältig: von 
der fachlichen Begleitung durch Mentorinnen und Men-
toren über feste Kooperationsvereinbarungen zwischen 
Organisationen bis hin zu thematischen Arbeitsgruppen 
ist vieles möglich. 

• Welches konkrete Ziel verfolgt das Netzwerk? Ist 
Netzwerken in diesem Fall sinnvoll?

• Für welche Handlungsfelder wird das Netzwerk be-
nötigt?

• Muss das Netzwerk neu aufgebaut werden? Können 
bestehende Netzwerke und Kontakte genutzt wer-
den?

• Welche Menschen und welche Institutionen sollten 
in das Netzwerk eingebunden werden?

• Wie soll das Netzwerk arbeiten? 

die erste regel des netzwerkens lautet: geben, geben … nehmen. gutes netzwerken ist 
harte Arbeit und zahlt sich eher langfristig als kurzfristig aus. netzwerke sollten sie immer 
pflegen	–	nicht	 nur,	wenn	Sie	gerade	einen	 konkreten	Anlass	 für	Unterstützung	 sehen.	
Planen	Sie	genügend	Zeit	für	die	Kontaktpflege	ein.	Legen	Sie	den	Fokus	auf	eine	vertrau-
ensvolle und wertschätzende Kommunikation. Machen sie sich klar, dass jede partnerin 
und jeder partner im netzwerk neben den netzwerkzielen auch eigene Ziele verfolgt. 

praxistipp

»Netzwerke	lassen	sich	verstehen	als	eine	spezifische	Kooperation	einer	Vielzahl	von	Ak-
teuren, die über einen längeren Zeitraum eine bestimmte strategie zur durchsetzung ge-
meinsamer Ziele verfolgt. die Zusammenarbeit in einem netzwerk ist darauf angelegt, 
einen ‚Mehrwert‘ für die einzelnen Akteure zu erzielen. das heißt, netzwerke bündeln 
Kompetenzen und ressourcen, um gemeinsam Ziele zu erreichen, die ein partner alleine 
nicht erreichen könnte.«

nuissl von rein 2010, s. 19

Zitat
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in der praxis: Angebotsentwicklung

Die Angebotsentwicklung baut auf den Ergebnissen der Angebotskonzeption auf. 

Wenn sie in der Angebotsentwicklung ins stocken geraten, gehen sie noch einmal einen 
schritt zurück zur Angebotskonzeption. Haben sie ihr Ziel noch im blick? Wissen sie noch, 
warum sie sich um diese Zielgruppe und dieses thema kümmern wollten? Was macht 
ihr Weiterbildungsangebot besonders? Auf welchen konkreten bedarf der Zielgruppe ant-
worten	Sie	damit?	Stimmen	die	Qualifikationsziele,	die	Sie	im	Grobcurriculum	vereinbart	
haben? ist ihr Konzept schlüssig?

praxistipp

Feincurriculum Gewinnung und Coaching 
von Lehrenden

Konzeption von 
Lernmaterialien

Vermarktungs- 
strategie

Erstellung von 
Lernmaterialien

Erprobung

Preisbildung

Implementierung

Angebotsentwicklung

Abbildung 10: Angebotsentwicklung
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FeinCurriCuluM

Das Feincurriculum ist Detailarbeit. Hier wird ausge-
arbeitet, wie die Teilnehmerinnen und Teilnehmer die 
Qualifikationsziele erreichen. Während das Grobcurri-
culum das Weiterbildungsangebot im Ganzen betrach-
tet, geht es nun um die inhaltlich-didaktische Ausgestal-
tung der einzelnen Lerneinheiten bzw. Module und ihre 
Beziehung zueinander. 

• Welchen konkreten Nutzen zieht die Zielgruppe aus 
dem Bildungsangebot?

• Welches Alleinstellungsmerkmal hat das Bildungsan-
gebot?

• Wo soll das Bildungsangebot am Markt positioniert 
werden?

sie kennen diese Fragen bereits aus der Konzeptionsphase des grobcurriculums. seien sie 
beharrlich,	auch	wenn	Ihr	Team	die	Fragen	als	unbequem	empfindet.	Dokumentieren	und	
illustrieren sie die Antworten und stellen sie die erkenntnisse dem team zur Verfügung. 

praxistipp

die entwicklung des Feincurriculums ist der perfekte Zeitpunkt für einen Zielgruppenwork-
shop. stellen sie ihre ideen der Zielgruppe vor. nutzen sie Methoden, die echte teilhabe 
ermöglichen. betrachten sie ihre Zielgruppe als partner in der entwicklung des Weiterbil-
dungsangebots, deren Meinung sie wertschätzen, jedoch nicht als Auftraggeber, deren 
Vorgaben sie umsetzen. 

praxistipp

geWinnung und COACHing VOn 
leHrenden

Bei der Gewinnung von Lehrenden geht es einerseits 
darum, eine gute Lernbegleiterin, einen kompetenten 
Moderator, eine wertschätzende Dozentin entspre-
chend der Bedarfe der Zielgruppe zu gewinnen. Ande-
rerseits sind Lehrende immer auch Markenbotschafter 
– die Dozentin bzw. der Dozent muss also nicht nur zur 
Zielgruppe passen, sondern auch zur Weiterbildungs-
einrichtung. 

• Eignet sich die Dozentin bzw. der Dozent als Mar-
kenbotschafter meiner Einrichtung? Soll die Weiter-
bildungseinrichtung mit den Eigenschaften der Do-
zentin bzw. des Dozenten in Verbindung gebracht 
werden?

• Welche Erwartungen soll die Dozentin bzw. der 
Dozent über die eigentliche Bildungsdienstleistung 
hinaus erfüllen?

• Welche Voraussetzungen müssen geschaffen wer-
den, damit die Dozentin bzw. der Dozent diese Er-
wartungen erfüllen kann?
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Lehrende	 sind	 das	 Aushängeschild	 und	 die	 Identifikationsfigur	 Ihres	 Bildungsangebots.	
bei der Auswahl sollten sie neben fachlicher eignung sowie sozialer und pädagogischer 
Kompetenz daran denken, dass ihre dozentinnen und dozenten immer auch botschafter 
ihrer einrichtung sind. damit sie dieser rolle gerecht werden, liegt es an ihnen, sie mit 
den nötigen informationen zu versorgen und zu sensibilisieren. Kennt die dozentin das 
Alleinstellungsmerkmal ihres Angebotes? Weiß der dozent, was ihre Zielgruppe besonders 
macht? Kennen die lehrenden die Werte und Ansprüche, nach denen ihre Weiterbildungs-
einrichtung arbeitet? Haben sie ihr leitbild kommuniziert?

praxistipp

KOnZeptiOn und erstellung VOn 
lernMAteriAlien

Bei der Konzeption und Erstellung von Lernmaterialien 
sind neben pädagogischen und bildungsplanerischen Fra-
gen auch Aspekte des Bildungsmarketings zu beachten. 
Die Lernmaterialien sind die Visitenkarten der Weiterbil-
dungseinrichtung – sie hinterlassen bleibenden Eindruck, 
denn sie werden weiterverwendet und weitergezeigt. 
Die Qualität der Lernmaterialien und die Sorgfalt, mit 
der sie erstellt werden, machen den Qualitätsanspruch 
der Weiterbildungseinrichtung spürbar und zeugen von 
Wertschätzung gegenüber der Zielgruppe. 

 

• Entspricht das Lernmaterial in allen Facetten dem 
Qualitätsanspruch der Weiterbildungseinrichtung?

• Passt das Lernmaterial zur Zielgruppe? 
• Eignet sich das Lernmaterial als Visitenkarte der Wei-

terbildungseinrichtung? Soll die Einrichtung mit den 
Eigenschaften des Lernmaterials in Verbindung ge-
bracht werden?

schaffen sie standards, an denen sich lehrende und Mitarbeiter orientieren können. seien 
sie sorgfältig bei der erstellung und Veröffentlichung ihrer lernmaterialien. legen sie Wert 
auf Korrekturschleifen, die neben fachlicher richtigkeit auch rechtschreibung und gram-
matik sichern. investieren sie in prägnante Abbildungen, die das Verständnis komplexer 
Zusammenhänge erleichtern. Versetzen sie sich in die lage ihrer Zielgruppe – ist der druck 
von Materialien tatsächlich nötig oder werden digitale Materialien gewünscht?

praxistipp
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preisbildung

Die Preisbildung für ein Weiterbildungsangebot ist eine 
Mischung aus Handwerkszeug, Marktbeobachtung und 
Zielgruppenkenntnis. Die Basis bildet die Preiskalkulati-
on. In der Preiskalkulation werden – je nach Maßgabe 
der Einrichtung – die gesamten oder ein Teil der tatsäch-
lichen Kosten berücksichtigt, die ein Weiterbildungsan-
gebot verursacht. Um einen konkurrenzfähigen Preis 
für ein Weiterbildungsangebot zu bilden, ist es ebenso 
wichtig, Preise und Konditionen von Wettbewerbern 
und die Preisvorstellungen der Zielgruppe zu kennen. 
Ergebnisse der Zielgruppenanalyse sowie der Markt- 
und Wettbewerbsanalyse kommen hier zum Tragen.

• Mit welchem Ziel werden Preise festgesetzt? Geht 
es um Kostendeckung oder soll Gewinn erwirtschaf-
tet werden? 

• Gibt es rechtliche und organisatorische Vorgaben, 
die die Preisgestaltung beeinflussen?

• Was kosten vergleichbare Weiterbildungsangebote 
von Wettbewerbern? Zu welchen Konditionen kön-
nen diese gebucht werden?

• Was sind Teilnehmerinnen und Teilnehmer bereit, 
für dieses Weiterbildungsangebot zu bezahlen? 

Machen sie transparent, wie sich der preis zusammensetzt und welche leistungen sie für 
diesen preis bieten. Vermeiden sie versteckte Zusatzkosten. ermöglichen sie ihrer Zielgrup-
pe, realistisch einzuschätzen, was sie das bildungsangebot kostet.

praxistipp

VerMArKtungsstrAtegie

Die Vermarktung von Bildungsangeboten ist der sicht-
barste Teil des Bildungsmarketings. Daher ist es nicht 
verwunderlich, aber dennoch falsch, wenn Marketing 
mit Vermarktung oder auch Werbung gleichgesetzt wird. 

• Das Herz der Vermarktungsstrategie ist die Werbe-
kampagne. Sie besteht aus sechs Schritten: 

Ziel
definieren

 Ressourcen 
bestimmen

Werbekonzept 
entwickeln

Kampagne 
anpassen

Erfolg 
messen

Werbekonzept 
umsetzen

Werbekampagne

Abbildung 11: Angebotsentwicklung
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ZIEL DEFINIEREN:
• Welches konkrete Ziel soll durch die Kampagne  

erreicht werden?
• Gibt es mehrere Ziele? Welches Ziel hat Priorität? 

Gibt es Zielkonflikte? 

Ihre	Werbekampagne	braucht	ein	smartes	Ziel	–	Formulieren	Sie	Ihr	Ziel	spezifisch,	mess-
bar, attraktiv, realistisch, terminiert. Oftmals ergibt sich das Ziel aus der Angebotskalku-
lation, indem eine bestimmte Mindestteilnehmerzahl erreicht werden muss. denken sie 
jedoch nicht nur in absoluten Zahlen, sondern auch daran, durch die Werbekampagne die 
passenden teilnehmerinnen und teilnehmer für ihr bildungsangebot zu gewinnen.  

praxistipp

RESSOURCEN BESTIMMEN:
• Welches Budget steht für die Werbekampagne zur 

Verfügung?
• Wie viel Geld und Zeit kann investiert werden?
• Auf welche technische Infrastruktur und welches 

Know-how im eigenen Team kann zurückgegriffen 
werden?

• Welche Leistungen können im eigenen Team er-
bracht werden? Welche Leistungen werden ausge-
lagert?

Make or buy – selber machen oder extern vergeben? es ist verlockend, die spätere um-
setzung	des	Werbekonzepts	Profis	zu	überlassen,	die	Flyer	und	Broschüren	gestalten,	An-
zeigen designen, eine social-Media-strategie entwickeln und Filme umsetzen. dennoch 
befreit sie eine Fremdvergabe nicht von der strategieentwicklung. sie stehen in der Ver-
antwortung, die Agentur mit den nötigen informationen zu versorgen. sie und ihr gefühl 
für die Zielgruppe sind der Kompass aller externen Aktivitäten.  

praxistipp
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WERBEKONZEPT ENTWICKELN:
• Was ist die zentrale Werbebotschaft?
• Über welche Kommunikationskanäle wird die Ziel-

gruppe erreicht? 
• Welche Ansprache und welcher Stil passen zur Ziel-

gruppe, zum Angebot und zur Einrichtung? 
• Mit welchem Corporate Design möchten Sie arbei-

ten?

seien sie sorgfältig bei der Formulierung der zentralen Werbebotschaft – sie werden diese 
botschaft in allen Werbemitteln nutzen. gehen sie vom Alleinstellungsmerkmal ihres An-
gebots aus, bringen sie ihr Wissen um den bedarf und die bedürfnisse ihrer Zielgruppe 
ein. Versetzen sie sich in die rolle ihrer Zielgruppe: Wie möchten sie angesprochen wer-
den? Wodurch fühlen sie sich verstanden? entwickeln sie ein design für ihre Vermarktung. 
Welche bilder wollen sie nutzen? Welche Formen und Farben unterstützen ihre Werbebot-
schaft?

praxistipp

setzen sie prioritäten in ihrer Cross-Media-strategie – für welchen Kanal wollen sie die 
meiste energie aufwenden? Welche anderen Kanäle können unterstützend wirken? Wenn 
Sie	eine	sehr	onlineaffine	und	gut	vernetzte	Zielgruppe	ansprechen,	sparen	Sie	sich	die	Zei-
tungsanzeige. investieren sie stattdessen Zeit und Kreativität in social-Media. recherchie-
ren sie gruppen in sozialen netzwerken. gestalten sie bewusst Anlässe, um die Zielgruppe 
online auf ihr Angebot aufmerksam zu machen. Wie wäre es beispielsweise mit einem 
einführenden Webinar, das lust auf mehr macht?

praxistipp
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WERBEKONZEPT UMSETZEN:
• Über welche Werbeträger und Werbemittel wird 

die Zielgruppe erreicht? 
• Ist die zentrale Werbebotschaft in allen Werbemit-

teln herausgestellt? 
• Ergänzen und verstärken sich die Werbemittel 

gegenseitig? 

Jetzt wird es endlich bunt … oder klassisch zurückhaltend – das hängt ganz von ihrem 
Werbekonzept ab. Achten sie darauf, ein authentisches bild ihres Angebots zu zeichnen, 
vermeiden sie übertreibungen. Versprechen sie nichts, was das bildungsangebot nicht hal-
ten kann. sprechen sie bewusst Kopf und Herz ihrer Zielgruppe an. Achten sie auf ein aus-
gewogenes Verhältnis von information und emotion in der gestaltung ihrer Werbemittel.

praxistipp

ERFOLG MESSEN:
Alle Flyer sind gedruckt und verteilt, die geplante An-
zeige ist im Fachmagazin erschienen, die Webseite zum 
neuen Weiterbildungsangebot ist online – die Werbe-
kampagne ist damit nicht beendet. Nun geht es darum 
zu ergründen, ob die Kampagne erfolgreich war. Grad-
messer ist das am Anfang festgelegte Ziel. 

• Wurde das festgelegte Ziel erreicht?
• Anhand welcher weiteren Kriterien wird Erfolg ge-

messen? 
• Wie viele Anfragen gab es zu welcher Zeit während 

der Kampagne? Was war Anlass für die Anfragen? 
• Wie viele der Anfragen mündeten in Anmeldungen?
• Welche Reaktionen gab es zu Elementen der Kam-

pagne von Seiten der Zielgruppe?

überlegen sie bereits bei der Kampagnenplanung, wie sie den erfolg messen können. bin-
den sie beispielsweise in ihr Online-Anmeldeformular die Abfrage ein, wie teilnehmerin-
nen und teilnehmer auf ihr Weiterbildungsangebot aufmerksam geworden sind. Wenn 
Sie	 Interessentinnen	 und	 Interessenten	 beraten,	 finden	 Sie	 heraus,	wie	 Ihre	Werbebot-
schaft verstanden wurde. nutzen sie eine landingpage – anhand der Klickzahlen sehen 
sie schwarz auf weiß, wie viele interessierte durch die Werbekampagne den Weg zu ihrem 
Weiterbildungsangebot	gefunden	haben.	Diskutieren	und	reflektieren	Sie	die	Ergebnisse	
im team.

praxistipp
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KAMPAGNE ANPASSEN 
• Was hat gut funktioniert? Warum? Ist dieser Erfolg 

in gleicher Weise wiederholbar? Wie kann auf dem 
Erfolg aufgebaut werden?

• Was hat nicht funktioniert? Warum? War die Idee 
schlecht oder lag es an anderen Faktoren? Können 
diese Faktoren positiv beeinflusst werden? 

Weiterbildungsangebote sind von natur aus einmalig – Werbekampagnen sollten ebenso 
individuell sein. sie waren mit einer Verteilerliste besonders erfolgreich? Verlassen sie sich 
nicht darauf, dass erfolg wiederholbar ist. spüren sie Verbesserungspotenziale auf – geben 
sie sich nicht mit einem guten status quo zufrieden. 

praxistipp

erprObung

Bevor ein Weiterbildungsangebot implementiert wird, 
sollten einzelne Lerneinheiten bzw. Module erprobt 
werden. Das Feedback der Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer sowie die Erkenntnisse der Lehrenden und 
Bildungsmanager regen Korrekturen an, die zu einem 
späteren Zeitpunkt deutlich aufwändiger und teurer zu 
realisieren wären. Aus der Perspektive des Bildungs-
marketings sollte die Erprobung dazu genutzt werden, 
wesentliche Hypothesen aus der Bedarfs- und Zielgrup-
penanalyse sowie aus der Markt- und Wettbewerbsana-
lyse zu überprüfen. 

• Ist das Alleinstellungsmerkmal des Weiterbildungsan-
gebots für die Zielgruppe tatsächlich relevant?

• Werden der Bedarf der Zielgruppe und die Bedürf-
nisse der Teilnehmerinnen und Teilnehmer durch 
das Weiterbildungsangebot beantwortet?

• Mit welchem Wettbewerber haben die Teilneh-
merinnen und Teilnehmer das Weiterbildungsange-
bot verglichen? Bei welchem anderen Anbieter wür-
den sie eine solche Weiterbildung machen?

seien sie kreativ und erzeugen sie durch die erprobung Aufmerksamkeit bei der Zielgrup-
pe. Haben sie beispielsweise schon einmal über Online-informationstage nachgedacht? 
Bitten	Sie	die	Lehrenden,	in	Videovorträgen	Themen	und	Qualifikationsziele	vorzustellen.	
schaffen sie raum für diskussion und Feedback durch moderierte Foren und motivierende 
Fragebögen. bieten sie individuelle beratung an. nutzen sie das potenzial des Formats, um 
mit der Zielgruppe in Kontakt zu kommen. 

praxistipp
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iMpleMentierung

Das Weiterbildungsangebot ist entwickelt und soll imple-
mentiert, also in das Regelangebot übernommen wer-
den. Häufig wechseln an dieser Stelle die Zuständigkei-
ten. Das Entwicklerteam gibt das Weiterbildungsangebot 
ab oder andere Personen kommen dazu. Die Verständi-
gungsprozesse zum Weiterbildungsangebot werden 

erneut angeregt – umso wichtiger ist daher eine gute 
Dokumentation zur Orientierung. Das Konzept zum 
Weiterbildungsangebot muss transparent und für neue 
Teammitglieder nachvollziehbar sein, die Verantwort-
lichkeiten klar geregelt.

Hand aufs Herz: ist ihr Konzept so geschrieben, dass eine externe dozentin oder ein praxis-
partner es gern lesen würde? ist es prägnant, illustrativ und verständlich? Kann ein anderer 
damit gut weiterarbeiten? Machen sie sich die Mühe und erarbeiten sie einen leitfaden 
speziell	für	Lehrende.	Stellen	Sie	die	Bedarfe	der	Zielgruppe	dar.	Erläutern	Sie	die	Qualifi-
kationsziele. Zeigen sie den roten Faden in der struktur der lerneinheiten und Module auf. 
denken sie daran, dass dozentinnen und dozenten auch Markenbotschafter sind und ver-
mitteln sie das Alleinstellungsmerkmal ihres Angebots sowie die Haltung ihrer einrichtung.

praxistipp
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Gutes Bildungsmarketing steht nicht im Gegensatz zu 
didaktisch-pädagogischen Zielen – vielmehr ist es eine 
Unterstützung zu deren Realisierung. Gutes Bildungs-
marketing adaptiert Instrumentarien des klassischen 
Marketings, übersetzt diese in den pädagogischen Kon-
text und befördert eine Angebotsentwicklung und Ange-
botsdurchführung, die sich konsequent an den Bedarfen 
der Zielgruppen und an den Bedürfnissen der Teilneh-
merinnen und Teilnehmer orientiert. 

Gutes Bildungsmarketing begreift Bildungsangebote als 
Anlass zur Selbstbildung des Menschen und versteht Bil-
dung als besonderes Gut. 

Es berücksichtigt, dass die besondere Qualität des Ler-
nens im Zusammenwirken von Impulsgebern und Bil-
dungsnachfragern liegt.   

Am Beispiel der Konzeption und Entwicklung von Wei-
terbildungsangeboten haben wir die Grundzüge des 
operativen Bildungsmarketings illustriert. Wir haben ge-
zeigt, wie Bildungsmarketing als begleitende Perspektive 
pädagogische und bildungsplanerische Sichtweisen er-
gänzt. Fragen, die aus dieser Perspektive heraus gestellt 
werden, initiieren Reflexionsprozesse und befördern 
bewusste Entscheidungen. 

Fazit
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trauen sie sich und nennen sie das Kind »bildungsmarketing« beim namen. Weichen sie 
der diskussion um bildungsmarketing an Hochschulen nicht aus. nehmen sie Widerstände 
ernst – es gibt sie aus gutem grund. Verständigen sie sich im team auf eine gemeinsame 
Haltung zu bildungsmarketing. balancieren sie perspektiven aus.

praxistipp
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Merkzettel: Meine ideen  
zum thema bildungsmarketing
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Mediendidaktik
potenziale, szenarien und Formate  
der digitalisierten lehre
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einleitung

Unsere Alltagswelt ist mittlerweile eine digitalisierte 
Welt. Musik und Filme können wir dank mobilem In-
ternet und mobilen Endgeräten jederzeit und überall 
streamen. Soziale Netzwerke und Kommunikations-
technologien, wie Videokonferenzsysteme, verbinden 
Menschen über Ländergrenzen und Kontinente hinweg. 
Unsere Mobiltelefone kommunizieren mit unserem 
Kühlschrank. Dank Versandhäusern mit universalem Gü-
terangebot muss theoretisch niemand mehr das Haus 
verlassen. Die neuen Technologien verändern langfristig 
unsere Art zu leben und zu arbeiten. Die Digitalisierung 
der Lehre macht auch vor den Hochschulen nicht halt. 
Ob in Präsenz- oder Fernstudium, die Integration von 
digitalen Lehrmaterialien und Lehr- und Lernszenarien 
in die Hochschullehre bietet Potenziale zur Verbesse-
rung der Lehre. Und dies sowohl in didaktischer als auch 
studienorganisatorischer Hinsicht. Im Rahmen des Pro-
jekts KOSMOS wurde eine Vielzahl an Lernangeboten 
mit unterschiedlichen digitalen Formaten und Szenarien 
konzipiert und erprobt. Eine wichtige Lehre konnte aus 
der Entwicklung und Erprobung gezogen werden: Es 
gibt keine Patentrezepte, die auf jedes Anliegen übertra-
gen werden können. 

Eine umfassende, systematische Darstellung aller mög-
lichen Formate und Kombinationen, aus denen je nach 
Zielgruppe oder Lernziel ausgewählt werden kann, ist 
weder möglich noch sinnvoll. Stattdessen bietet sich ein 
fallbasierter, individueller Ansatz für jedes Bildungsformat 
an.

Der Beitrag „Mediendidaktik“ geht einer Reihe von Fra-
gestellungen nach. Im Fokus steht die Frage, wie der Ein-
satz von digitalen Medien und Technologien didaktisch 
sinnvoll geplant werden kann. 

In diesem Beitrag werden: 

• die Besonderheiten der digitalisierten Lehre im Ver-
gleich zur Präsenzlehre diskutiert,

• fünf Fragen vorgestellt, die Sie sich vor der Kurskon-
zeption beantworten sollten,

• die verschiedenen Arbeitsphasen der didaktischen 
Konzeption überblicksartig skizziert,

• exemplarisch Kursformate vorgestellt, die sich in der 
Projektpraxis bewährt haben,

• Ihnen Arbeitshilfen bereitgestellt, um Sie bei der di-
daktischen Planung eigener Lernangebote zu unter-
stützen. 
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Die nachfolgenden Definitionen sind als Arbeitsdefinitio-
nen zu verstehen, die in der Wissenschaftlichen Weiter-
bildung der Universität Rostock genutzt werden.

digitAlisierung: Digitalisierung kann sowohl die 
Überführung analoger Informationseinheiten in ein digi-
tales Äquivalent bedeuten als auch die Integration digita-
lisierter Inhalte in einen analogen Kontext. Im englischen 
Sprachgebrauch wird dieser Unterschied durch das Be-
griffspaar »digitization« und »digitalisation« ausgedrückt. 
Dementsprechend wäre z.B. das Einscannen eines Ar-
beitsblatts digitization, wohingegen das Einführen eines 
papierlosen Büros unter digitalisation fällt. Der Fokus 
dieses Artikels liegt hauptsächlich auf der Integration digi-
taler Medien in den Lernprozess.

blended-leArning: Der Begriff ist vielschichtig und 
wird auf verschiedene Formen der Kombination von 
Lernelementen angewendet. So kann Blended-Learning 
auch innerhalb eines Präsenzseminars realisiert werden, 
indem z. B. Methoden explorativer Lernszenarien, wie 
etwa ein Lehrvortrag, mit Methoden problemorientier-
ter Lernszenarien, beispielsweise Gruppenarbeiten, mit-
einander verbunden werden (mehr dazu im Abschnitt 
„Grobcurriculum“). In der Regel bezeichnet der Begriff 
„Blended-Learning“ jedoch die Verbindung von Präsenz-
veranstaltungen und digitalen Komponenten, welche die 
Präsenzveranstaltung ergänzen und/oder vorbereiten 
(vgl. Wannemacher 2016, S. 15). In diesem Fall wird 
zunehmend auch von „Hybrid Learning“ gesprochen. 

e-leArning: Mit dem Begriff wird ein „vielgestaltiges, 
gegenständliches und organisatorisches Arrangement 
von elektronischen bzw. digitalen Medien zum Lernen, 
virtuellen Lernräumen und ‚Blended-Learning‘ bezeich-
net“ (Arnold et al. 2013). Diese Definition schließt also 
das Vorhandensein von nicht-elektronischen Elementen 
im Lernarrangement mit ein, legt den Schwerpunkt je-
doch auf digitale Medien und Lernräume. Derzeit findet 
eine Abkehr vom Begriff „E-Learning“ hin zur Beschrei-
bung als „Lernen mit digitalen Medien“ statt (vgl. Kerres 
2016; Arnold et al. 2013). 

MediendidAKtiK: Mediendidaktik beinhaltet zunächst 
die Begriffe „Medien“ und „Didaktik“. Diese Teildisziplin 
der Bildungswissenschaft beschäftigt sich (grob gesagt) 
mit Fragen des didaktischen Einsatzes von Medien – sei 
es Tafel und Kreide, Flipchart oder Tablet – in Lernpro-
zessen. Wie in Geisteswissenschaften nicht unüblich ist 
keine allgemeingültige Definition der Mediendidaktik an-
erkannt. Nach Kerres soll in dieser Publikation Medien-
didaktik neben der Medienerziehung als ein Teilbereich 
der Medienpädagogik angesehen werden (Kerres 2013, 
S. 37f.). Diesem Verständnis folgend, kann Mediendidak-
tik unter der Frage subsummiert werden, wie die Gestal-
tung von lernförderlichen Lernangeboten unter Einsatz 
von Medien erfolgen kann. Dieser Text wird sich dabei 
auf den Teilbereich der digitalen Medien fokussieren. 

begriffe
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Die Antwort auf die Frage, wie Medien – ob digital oder 
analog – sinnvoll in der Lehre eingesetzt werden kön-
nen, ist simpel, aber nicht einfach: Es kommt darauf an. 
Es kommt an auf:

• die Personen, die mit den Medien lernen sollen 
(Vorwissen, Lerngewohnheiten),

• die Lehr-/Lernziele, die mit dem Lernangebot er-
reicht werden sollen,

• die Lerninhalte, die mit Medien transportiert werden 
sollen,

• die Methode, die gewählt wird, um die Lerninhal-
te den Lernenden zu präsentieren, damit diese die 
Lernziele erreichen können,

• die organisatorischen Rahmenbedingungen.

Leider ist es nicht möglich, im Rahmen dieses Textes 
ein pauschales Geling-Rezept („wenn x erreicht wer-
den soll, dann Medium y verwenden“) oder auch nur 
eine umfassende Sammlung an Faustregeln aufzustellen. 
Stattdessen wird dargestellt, mit welchen Arbeitsschrit-
ten oder Methoden sich auf individueller Fallbasis der 
Fragestellung angenähert werden kann. 

Grob skizziert, erfolgt die mediendidaktische Konzepti-
on eines Lernangebotes nach folgendem Schema:

Wie können digitale Medien didaktisch sinnvoll in der lehre 
eingesetzt werden?

Mediendidaktische Entscheidungen

RahmenbedingungenLernzielePersonen

Abbildung VideoText

Methoden

Lerninhalte

Audio

Nachdem formuliert wurde, welche Personen(gruppen) 
welche Lernziele erreichen sollen (und die begleitenden 
Rahmenbedingungen des Lernangebots), werden die 
Inhalte festgelegt, die dafür notwendig sind. 

Anschließend wird ein Weg (Lernszenario) gewählt, mit 
dem die Lernenden die Lernziele erreichen können. 
Erst danach werden Entscheidungen über die dafür not-
wendigen oder geeigneten Medien getroffen.

Abbildung 12: Schematischer Ablauf mediendidaktischer Entscheidungen
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exKurs: lernWirKsAMKeit AnAlOge 
Vs. digitAle Medien 

Von Bildungsforschern oder Bildungspraktikern werden 
gerne Studien eingefordert, mit denen die höhere Wirk-
samkeit des Einsatzes von digitalen Medien gegenüber 
tradierten Lernformen nachgewiesen werden sollen. 
Derartige Wirksamkeitsstudien sind aus zwei Gründen 
problematisch: der Faktor „Lernende“ und die Konstel-
lation „Labor vs. Feld“. Die Lernpsychologie erforscht 
unter kontrollierten Laborbedingungen kognitive Pro-
zesse und mag in der Lage sein, kleinste zeitliche Abwei-
chungen in der kognitiven Verarbeitung zwischen dem 
Einsatz von roter vs. blauer Schriftfarbe in einer Power-
Point-Folie nachzuweisen. Die Generalisierung derarti-
ger Aussagen über den prinzipiellen Einsatz von digitalen 
vs. analogen Medien in allen Arten von Lernangeboten 
ist mit Vorsicht zu genießen. Mediendidaktik möchte 
Aussagen über einen didaktisch begründeten Einsatz 
von Medien im Feld treffen und hierbei ist ein wichtiger 
Partner im Lernprozess – die Lernenden – nicht unter 
Laborbedingungen aktiv, sondern in seinem jeweils ei-
genen Mikrokosmos. Mit all den Auswirkungen, die dies 
auf Motivation, Konzentration und Verarbeitungstiefe 
haben kann. 

Wir empfehlen daher einen Gestaltungsansatz, der so-
wohl die Rahmenbedingungen eines Lernangebots, die 
Zielgruppe und deren Lernziele als auch die Lehrenden 
und deren Lehrziele einbezieht. Eine individuelle Lösung 
ist somit einem formalistischen Ansatz vorzuziehen. Die 
Frage lautet daher: 

„Wie können im konkreten Bildungsangebot x, welches 
sich an die Zielgruppe y richtet, um den Bildungsbedarf 
z zu bedienen, (digitale) Medien didaktisch sinnvoll ein-
gesetzt werden?“

besOnderHeiten der  
digitAlisierten leHre

Um einen geeigneten Mix aus digitalen und analogen 
Elementen in einem Lernangebot zu finden, kann es 
hilfreich sein, sich zunächst die Besonderheiten und 
Stärken der beiden vor Augen zu führen. In einem Lern-
szenario können diese dann bewusst eingesetzt werden, 
um Herausforderungen, die z.B. durch die Zielgruppe 

oder Rahmenbedingungen gesetzt werden (etwa eine 
stark räumlich verteilte Teilnehmerschaft), auszugleichen 
(durch z.B. einen verstärkten Einsatz von Webinaren, 
um weite Anreisen zu vermeiden).

Merkmale der Präsenzlehre sind in der Regel die örtliche 
und zeitliche Gebundenheit der Lehr- und Lernsituation: 
Lehrende und Lernenden befinden sich zur selben Zeit 
physisch am selben Ort. Vorteile hierbei sind neben der 
ganzheitlichen und unmittelbaren Kommunikation auch 
eine meist hohe soziale Integration der Lerngruppen. In 
Vorlesungen oder vortragsbasierten Seminaren sind je-
doch Lernweg und Lerntempo meist durch den Lehren-
den determiniert. Alle Teilnehmenden müssen im selben 
Tempo in derselben Reihenfolge durch dieselben Lern-
inhalte. Der Großteil der Gruppe wird daher entweder 
unter- oder überfordert sein und muss sich womöglich 
durch für sie bzw. ihn redundante Lerninhalte arbeiten.

Der Einsatz von digitalen Medien im Lernangebot öffnet 
Möglichkeiten der örtlichen und zeitlichen Flexibilisie-
rung. Lernende können den Lernweg und das Lerntem-
po bestimmen, welches ihren jeweiligen Bedürfnissen 
entspricht. Im Gegensatz zu einer Live-Vorlesung kön-
nen sie zwar in einem Lehrvideo nicht sofort Nachfragen 
an den Lehrenden stellen, dafür aber schwierige Passa-
gen pausieren oder erneut abspielen. Diese Lernenden-
Orientierung ist eine der großen Stärken des Einsatzes 
von digitalen Lehr- und Lernmaterialien. Auf der ande-
ren Seite ist der Lernende vor seinem Bildschirm zu-
nächst isoliert. In virtuellen Lernräumen ist es schwie-
riger, Gruppenbildungsprozesse anzuregen und auf die 
soziale Einbindung aller Lernenden einer Gruppe zu 
achten. Auch erfordert die Planung eines Lernszenarios, 
welches teilweise oder überwiegend digitalisiert werden 
soll, eine sehr umfassende und antizipierende Didaktik. 
Anders als in einem Präsenzseminar kann der Lehrende 
nicht spontan die Lehrsituation den Anforderungen der 
Teilnehmenden anpassen. Von Lehrenden erfordert der 
Einsatz digitaler Lernformate oder -medien eine gewisse 
mediendidaktische Kompetenz, um sinnvolle didaktische 
Entscheidungen treffen zu können. Den Lernenden wie-
derum wird neben einer gewissen Kompetenz in der 
Nutzung von digitalen Medien auch ein großes Maß 
an Selbstlernkompetenz abverlangt, um in den stärker  
lernerzentrierten Angeboten navigieren zu können.
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digitAle Medien Als unterstütZung 
in selbststudiuM und interAKtiOn

um sich der Frage weiter anzunähern, wie digitale Medi-
en sinnvoll eingesetzt werden können, soll zunächst der 
Lernprozess in didaktischer Hinsicht näher betrachtet 
werden. Zu diesem Zweck bietet sich die Unterschei-
dung nach zwei Dimensionen an. Auf der einen Seite 
steht die dominante Aktivität der Lernenden – Aufnah-
me und Verarbeitung von Informationen (Input) oder 
Transfer- bzw. Anwendungsleistungen (Output). Auf der 
anderen Seite steht der Auseinandersetzungsgegenstand 
der Lernenden – Lernmaterialien (Selbststudium) oder 
andere Lernende bzw. Lehrende (Interaktion). 

 
Folgend sind mögliche Kombinationen zwischen diesen 
zwei Dimensionen und konkrete Beispiele (digital und 
analog) zusammengestellt. 

Bei der Kursgestaltung kann diese Übersicht im Hinter-
kopf behalten werden, wenn es darum geht, die didak-
tisch sinnvollen Medien für die Aufbereitung der Lernin-
halte auszuwählen. 

Im Projekt KOSMOS wurden bei der Auswahl der ge-
eigneten technologischen Lösungen gute Erfahrungen 
damit gemacht, zwischen Medientypen und Formaten 
zu unterscheiden, die entweder Interaktionen unterstüt-
zen oder Wissensinhalte präsentieren. Nachfolgend sind 
die gängigsten wissensgebenden und interaktiven For-
mate genannt:

INTERAKTIVE FORMATE
• forenbasierte Online-Diskussion
• Wiki
• virtuelle Kleingruppenarbeit
• Webinar
• virtuelle Sprechstunde/Konsultation 

WISSENSGEBENDE FORMATE uND MEDIEN:
• Text
• Hypertext
• Glossar
• (interaktive) Grafik
• Hörtext
• Animation/interaktive Schemata
• Vorlesungs- oder Seminaraufzeichnung
• Webinaraufzeichnung
• Studiovortrag
• Lehrfilm 
• Microlecture

• Lehrbuch 
• Interaktive PDF
• multimediales Lernmaterial 
• Videovorlesung
• 
• Micro-Lecture

Wissensaneingnung
(Input)

Selbststudium Interaktion

Wissensvertiefung und 
Anwendung (Output)

• Tests/Lernkontrollfragen
•  
• Lerntagebuch 

• Seminar/Vorlesung
• Webinar

• (Labor-)Praktikum
• (Online-)Diskussion 
• virtuelle Gruppenaufgabe
• Peer-Learning
• Online-Konsultation

Medieneinsatz im 
Lernprozess

Lehrfilm

 Transfer-/Reflexionsaufgabe  

Abbildung 13: Medieneinsatz im Lernprozess 
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Die Einsatzmöglichkeiten von digitalen Medien für das 
Selbststudium liegen auf der Hand: Statt eines analogen 
Medienträgers, wie Bücher oder Zeitschriften werden 
die Informationen in digitaler Form dargeboten. Lehr-
filme, digitale Texte und Vorlesungsaufzeichnungen sind 
gängige Formen wissensgebender digitaler Formate. 
Auch die Wissensvertiefung kann im Selbststudium digital 
unterstützt werden. Lerntest mit automatisch generier-
tem Feedback oder vertiefenden Lernhinweisen können 
genutzt werden, um den Lernenden Rückmeldung zu 
ihrem Verständnis oder Transferleistungen zu geben.

Eine Vielzahl der analogen Lehr- und Lernformen bzw. 
-materialien finden digitalisierte Gegenstücke, welche 
entweder gleiche Funktionen erfüllen können (wie z.B. 
die PDF-Datei eines Manuskripts) oder darüber hinaus 
eine funktionale Verbesserung mit sich bringen. Im Bei-
spiel sei hier eine interaktive PDF genannt, welche eine 
Suchfunktion, Weblinks oder eingebettete Lehrvideos 
enthält. 

pOtenZiAle digitAler FOrMAte und 
Medien

Digitalisierte Lerntechnologien können aber noch we-
sentlich mehr als bekannte, analoge Medien ersetzen 
und in ihrer Funktionalität erweitern. Die Potenziale digi-
taler Lernmaterialien basieren auf zwei zentralen Eigen-
schaften: der Vervielfältigbarkeit und der Übertragbarkeit 
im Datennetz.

Die Vervielfältigbarkeit ohne zusätzlichen Materialver-
brauch oder Kosten ermöglicht es, Lerninhalte einer 
großen Gruppe an Personen zugänglich zu machen. Zu-

dem lassen sich Kopien der Lernmaterialien in mehreren 
Lernangeboten einsetzen, sofern bei der Materialerstel-
lung auf inhaltliche Geschlossenheit (z.B. keine Verweise 
auf andere Abschnitte oder Kapitel in einer Lehrvideor-
eihe) und neutrale Titel und Gliederungen (Lücken in 
der Nummerierung verunsichern die Lernenden) ge-
achtet wird.

Wenngleich die Erstellung von digitalisiertem Lernma-
terial anfänglich mit einem beträchtlichen Zeitaufwand 
verbunden ist, lassen sie sich für darauffolgende Kurse 
meist unkompliziert und zeitsparend kopieren und an-
passen. Hierbei spielt auch der Aktualisierungsaufwand 
des Lerninhalts eine entscheidende Rolle. Je häufiger in-
haltliche Aktualisierungen notwendig sind, desto weniger 
aufwändige Technologie sollte eingesetzt werden (z.B. 
Text gegenüber Lehrfilmen). 

Die Übertragbarkeit von digitalisierten Lernmaterialen 
bzw. der Einsatz von Lerntechnologien haben einen 
weiteren entscheidenden Vorteil gegenüber analogen 
Lernformen: Sie ermöglichen einer größeren Gruppe 
an Personen die Teilhabe am Bildungsangebot. Ist für ein 
Seminar die gleichzeitige Teilnahme der Lernenden und 
Lehrenden an einem konkreten Ort notwendig, so kann 
z.B. per Videokonferenzsoftware auch örtlich verteilten 
Lernenden ermöglicht werden, am Online-Seminar 
(auch: Webinar) teilzunehmen. Die Aufzeichnung des 
Online-Seminares und die spätere Bereitstellung, z.B. 
als Lernvideo, wiederum ermöglicht es auch Lernenden, 
die nicht an der synchronen Veranstaltung teilnehmen 
konnten, diese zumindest nachzuarbeiten.
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Bevor Sie mit der Konzeption eines digitalen Lehrmate-
rials oder eines ganzen Online-Kurses beginnen, sollten 
Sie eine Reihe von Fragen für sich beantworten.

1. Was erhoffen Sie sich von Ihrem Vorhaben?

Als Erstes sollten Sie für sich klären, aus welchen Grün-
den und zu welchem Zweck Sie ein Lernangebot ganz 
oder teilweise digitalisieren wollen. Gravierende Zeit-
einsparungen werden sich in der Regel nicht mit digi-
talisierten Lehr- und Lernangeboten realisieren lassen, 
da sowohl die Erstellung von Lehrmaterial als auch die 
Online-Betreuung der Lernenden sehr viel Zeit in An-
spruch nehmen werden.

Gut geeignet sind (teil-)digitalisierte Lehr- und Lernsze-
narien, um die Wissenserarbeitung im Selbststudium zu 
unterstützen und den Lernenden Übungs- und Feed-
backmöglichkeiten zu geben. Somit kann die Kontaktzeit 
mit den Lernenden für Wissensvertiefung und Austausch 
genutzt werden. Bei räumlich verteilten Teilnehmer-
gruppen kann durch Kommunikationstools wie Foren 
oder Videokonferenzsoftware die Zusammenarbeit und 
Diskussion der Lernenden unterstützt werden.

2. Für wen entwickeln Sie das Angebot und was wissen 
Sie über diese Personen(gruppen)?

Ihre Anforderungen an das Lernangebot sind nur eine 
Seite der Medaille. Die Lernenden sind als wesentlicher 
Bestandteil des Lernprozesses ein großer Faktor, der 
über den sinnvollen Einsatz von digitalisierten Lernma-
terialien und -szenarien mitbestimmt. Greifen Sie auf die 
Daten der Zielgruppen- und Bedarfsanalyse zurück, um 
auf Eigenheiten und Bedarfe der zukünftigen Lernen-
den einzugehen. Haben Sie es mit einer weitestgehend 
homogenen Gruppe zu tun oder muss das Lernange-
bot unterschiedlichen Wissensniveaus gerecht werden? 
Kann davon ausgegangen werden, dass alle Teilnehmen-
den ein ähnliches Verständnis der zugrundeliegenden 
Begriffe und Theorien aufweisen oder haben Sie es 
womöglich mit Lernenden aus unterschiedlichen Studi-
enrichtungen zu tun? Je heterogener ihre Zielgruppe in 
entscheidenden Kategorien ist, desto mehr müssen Sie 
unterschiedliche Lernwege und Niveaus anbieten, um 
den Lernenden ein passgenaues Lernangebot zu bieten.

Welche Fragen sollten vor der Kurskonzeption gestellt werden? 

Zielgruppenpassung 

Als Faustregeln für eine höhere Zielgruppenpassung haben sich folgende didaktische ele-
mente bewährt: bei einer Zielgruppe mit sehr heterogenen Wissensständen können di-
agnostische eingangstests mit lernwegempfehlung helfen, jedem lernenden das für sie 
oder ihn relevante lernmaterial bereitzustellen. eine übersichtliche strukturierung von 
grundlegenden und weiterführenden inhalten hilft den lernenden, das für ihr Vorwissen 
entsprechende	neue	Material	zu	identifizieren.	Bei	Zielgruppen,	die	zudem	aus	verschie-
denen Fachkulturen stammen, sind glossare von besonderer bedeutung. so können un-
terschiede im begriffsverständnis adressiert werden. die Art der Wissensvermittlung und 
die testformen können an die gewohnheiten der Zielgruppen angepasst werden, soweit 
dies im einklang mit den angestrebten lernergebnissen ist. ist im Vorhinein bekannt, dass 
die lernenden nur über sehr knappe Zeitressourcen verfügen, so können visuelle Orien-
tierungshilfen und ein strukturiertes layout die Orientierung im Material unterstützen. Zu-
sammenfassungen präsentieren die Kernaussagen eines textes in komprimierter Form und 
inhaltsbeschreibungen ermöglichen ein Abwägen, ob das bearbeiten des lernmaterials 
zum erreichen des lernziels notwendig ist. 

praxistipp



74 | Mediendidaktik

3. Was sollen die Teilnehmenden am Ende der Maßnah-
me können oder wissen?

Wie bei jedem gelungenen Lernangebot müssen Sie die 
Lernziele der Teilnehmenden definieren, um anschlie-
ßend die den Lernzielen und Lerninhalten angemessene 
Methoden der Vermittlung auszuwählen. Vergegenwär-
tigen Sie sich, welche Art von Output die Lernenden 
im Anschluss an das Lernangebot leisten sollen. Sind 
es Fakten und Zahlen, die reproduziert werden sollen? 
Sollen die Lernenden bestimmte Routinen durchführen 
können? Oder liegt das Lernziel in der Bewertung von 
Fallbeispielen? unterschiedliche Lernziele erfordern un-
terschiedliche Methoden der Vermittlung und des As-
sessments. 

4. Welche Erfahrungen haben Sie selbst in der Nutzung 
digitaler Medien?

Bevor Sie entscheiden, ob und welche Technologien Sie 
einsetzen möchten, überprüfen Sie, wie es um Ihre ei-
gene Medienkompetenz bestellt ist. 

Können Sie die Zeit und Energie investieren, sich mit 
einer neuen Technologie vertraut zu machen? Selbst 
wenn die Medienproduktion und die Erstellung des 
Lernangebotes möglicherweise an Dritte ausgelagert 
werden kann, so ist es unverzichtbar, dass die bzw. der 
Fachverantwortliche in Grundzügen über die Möglich-
keiten und Eigenheiten einer Technologie informiert ist, 
um begründete Entscheidungen über deren Einsatz im 
Lernangebot treffen zu können.

5. Wie hoch ist der Aktualisierungsbedarf der Inhalte?

Je aufwändiger die Produktion der Lernmaterialien ist, 
desto mehr sollte darauf geachtet werden, dass die 
Lerninhalte eine gewisse Beständigkeit haben, bevor sie 
der Aktualisierung bedürfen. Überblicke über Fachdis-
ziplinen, allgemeine Definitionen und Theorien eignen 
sich gut, um auch in komplexeren Medien, wie Grafiken 
und Hörtexte bzw. Lernvideos, dargestellt zu werden. 
Bei häufigem Aktualisierungsbedarf eignen sich eher digi-
tale Texte oder die Verlagerung in Präsenzen. 

Aktualisierungsbedarf 

Als richtwert können sie sich z.b. fragen, ob das lernmaterial ohne gravierende Änderun-
gen auch in fünf Jahren noch inhaltlich relevant sein wird.

stellen sie sich diese Frage nach der Halbwertzeit der lerninhalte nicht nur für den ge-
samten Kurs, sondern für jedes einzelne lernmaterial, dass sie entwickeln wollen. sinnvoll 
ist es bei technisch aufwändigen Formaten, wie z.b. lernvideos, diese in relativ kleine 
einheiten zu untergliedern (richtwert: sechs Minuten, diese entspricht auch der Aufmerk-
samkeitsspanne der meisten lernenden), damit bei bedarf immer nur kleine Abschnitte 
erneuert oder ausgetauscht werden müssen. es ist ärgerlich, ein 20minütiges Video nicht 
mehr einsetzen zu können, wenn lediglich zehn sekunden information überholt sind. 

praxistipp

•	 Was erhoffen sie sich von ihrem Vorhaben? 
•	 Für wen entwickeln sie das Angebot und was wissen sie über diese personen(gruppen)?
•	 Was sollen die teilnehmenden am ende der Maßnahme können oder wissen? 
•	 Welche erfahrungen haben sie selbst in der nutzung digitaler Medien? 
•	 Wie hoch ist der Aktualisierungsbedarf der inhalte?

Checkliste
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Die Arbeitsschritte der didaktischen Konzeption von di-
gitalen Lehr- und Lernszenarien unterscheiden sich nicht 
grundlegend von der Angebotskonzeption bedarfsorien-
tierter Weiterbildungsangebote, wie sie zuvor dargestellt 
wurde.

AnAlyse

In der Analysephase geht es darum, alle relevanten Da-
ten zusammenzutragen, welche Einfluss auf die didakti-
schen Entscheidungen haben. Dazu gehören in erster 
Linie die zukünftige Zielgruppe des Lernangebots und 
deren antizipierte Bedarfe. Als Datenquellen kann auf 
die Methoden zurückgegriffen werden, die bereits im 
Abschnitt zur Bildungsbedarfsanalyse dargestellt wurden.

Übliche Kriterien, nach denen die Zielgruppe betrachtet 
werden kann, sind soziodemografische Daten wie Alter, 
Geschlecht, geografische oder kulturelle Herkunft oder 

bildungsbiografische Daten, wie Art und Niveau der 
Vorbildung oder ggf. (berufliche) Tätigkeit. 

Gelungene Lernszenarien, ob digital oder analog, knüp-
fen an vorhandenes Wissen an und arbeiten mit (realen) 
Fallbeispielen oder Aufgabenstellungen, die für die Ler-
nenden Relevanz besitzen.

Faktoren, die das Lernangebot beeinflussen, sind weiter-
hin Wissensstand, Fachkultur oder fachspezifische Lern-
gewohnheiten, verfügbare Zeitressourcen, Lernziele 
sowie das Ausmaß an (Selbst-)Lern- und Medienkom-
petenz. Zudem ist es notwendig auszumachen, ob diese 
Merkmale in den Gruppen eher homogen vorhanden 
sind oder auf eine größere Heterogenität Rücksicht ge-
nommen werden muss. 

Welche Arbeitsschritte sind für die mediendidaktische 
Konzeption von lernszenarien empfehlenswert? 

• Zielgruppen- und Bedarfsanalyse
• Markt- und Wettbewerberanalyse
• institutionelle und organisatorische  

Rahmenbedingungen

Von der Idee zur Erprobung

• Lernziele definieren 
• Auswahl der Lerninhalte
• Wahl des didaktischen Ansatzes
• Wahl der Lehrmethoden und -medien

• Aufstellung aller Lernziele
• Zuordnung der entsprechenden Lerninhalte
• Zuordnung der entsprechenden Lernmaterialien

• Drehbücher aller zu produzierender Lernmedien• Aufstellen des Produktionsplans
• Medienproduktion und Nachbereitung
• Zusammenstellen der Lernmaterialien

• Vorbereitung der Erprobung
• Durchführung und Evaluation

Analyse Grobcurriculum

Feincurriculum

Konzeption von LernmaterialienErstellung von Lernmaterialien

Erprobung

1 2

6 3

45

Abbildung 14: Phasenablauf: Von der Idee zur Erprobung
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In die Analysephase gehört zudem die Formulierung des 
Bildungsbedarfs, also der Lücke zwischen Anforderun-
gen des (Arbeits-)Markts und den aktuellen Fertigkeiten 
und Kenntnissen der Zielgruppe, die es mit dem Lern-
angebot zu überbrücken gilt.

Neben den inhaltlichen und methodischen Anforde-
rungen, deren Grundstein jeweils in der Analysephase 
gelegt wird, müssen auch organisatorische Rahmenbe-
dingungen abgesteckt werden. Dazu gehören rechtliche 
und institutionelle Gegebenheiten, die es bei der Ange-
botskonzeption zu berücksichtigen gilt. Bei der Planung 
von Studiengängen sind dies z.B. Fragen der Anrechnung 
und Anerkennung oder Akkreditierung.

grObCurriCuluM (prOJeKtsteCK-
brieF)

Sobald alle relevanten Informationen in der Analysepha-
se zusammengetragen und gesichtet wurden, wird auf 
deren Basis die grundlegende Konzeption des Lernan-
gebots vorgenommen. Es hat sich als hilfreich erwiesen, 
die Ergebnisse der Grobplanung in einem Projektsteck-
brief zusammenzufassen. 

Heterogenität/Homogenität der Zielgruppe in bezug auf die folgenden Kriterien:

•	 fachlicher Wissensstand 
•	 Fachkultur/lerngewohnheiten
•	 ggf.	berufliche	Tätigkeit
•	 Zeitressourcen
•	 lernziele
•	 Medienkompetenz
•	 Motivation
•	 eigenverantwortliches Arbeiten/umgang mit Freiheitsgraden

Checkliste
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Entsprechend der Vorüberlegungen und der Ergebnis-
se der Analysephase formulieren Sie das Richtziel des 
Kursangebots und den Bildungsbedarf, den das Angebot 
deckt. Wie zuvor dargestellt wurde, ist das Richtziel eine 
eher abstrakte Formulierung, die Sie in dieser Arbeits-
phase mit weiteren Grobzielen unterfüttern. Grobziele 
beschreiben konkrete Fertigkeiten und Kenntnisse, wel-

che die Lernenden nach dem Absolvieren des Angebots 
besitzen sollten. In diesem Zuge tragen Sie alle The-
menfelder und Inhalte zusammen, die die Lernenden 
benötigen werden (haben Sie hier einen Blick auf die 
Zielgruppenbeschreibungen), um diese Grobziele zu 
erreichen. Aus diesen Überlegungen entwickelt sich der 
grundlegende Aufbau des Kurses.

Projektsteckbrief

Organisatorische 
Verankerung des Kurses

• [In welcher Fakultät oder Einrichtung ist der Kurs angesiedelt?]

Anlass/ Bedarf

Zielstellung des Kurses

Zielgruppen

Voraussetzungen

Inhalte des Kurses

Didaktisches Arrangement

Aufbau des Kurses

Lehrmaterialien

Studierbarkeit

Lehrende/Tutoren

• [Erläutern Sie den Bildungsbedarf, den der Kurs abdecken soll.]

• [Beschreiben Sie das Richtziel des Kurses]

• [Wie werden die Lernenden sich durch den Kurs bewegen? Gibt es 
Unterschiede für die verschiedenen Zielgruppen?]

• [Für welches didaktische Arrangement wurde sich entschieden und 
warum?] 

• [Listen Sie die geplanten Teilgebiete/-bereiche des Kurses auf.]

• [Formulieren Sie Voraussetzungen für eine erfolgreiche Kursteilnah-
me. Welche Wissensstände setzen Sie voraus?]

•  [Identifizieren Sie die relevanten Zielgruppen und beschreiben Sie 
diese in Hinblick auf relevante Kriterien für das didaktische Konzept]

• [Wer ist für Inhalt bzw. Betreuung zuständig]

• [Treffen Sie Aussagen zur Dauer des Kurses, zum Zeitaufwand  der 
Lernenden sowie ggf. zur Taktung des Kurses]

• [Welche Lehrmaterialien sollen eingesetzt werden? Erläutern Sie dabei 
den geplanten Einsatz der Lehrmedien (z.B. Text, Videos, Animationen)]

Abbildung 15: Projektsteckbrief (Grobcurriculum)
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Formulierung von lernergebnissen

An diesem punkt der überlegungen genügt es fürs erste, das richtziel des gesamten lern-
angebots zu formulieren. ein richtziel beschreibt in einem satz, was ein lernender nach 
erfolgreichem Abschluss des lernangebots vollbringen kann, ist also noch eher abstrakt. in 
der weiteren planung des lernangebots schlüsseln sie zunächst das richtziel in groblern-
ziele auf, welche in Form von Kenntnissen und Fertigkeiten formuliert sind, um anschlie-
ßend das lernergebnis für jede lerneinheit (Feinziele) zu beschreiben. 

im Zuge des bologna-prozesses haben verschiedene Hochschulen Handreichungen für die 
lehrenden entwickelt, um diesen die Formulierung von Kompetenzen zu erleichtern. 

Als erste Orientierung können sie dazu auf die taxonomie der Kompetenzen nach bloom 
zurückgreifen, auch wenn diese nicht ganz unumstritten ist. im bereich der kognitiven 
Kompetenzen werden hierbei in einer Hierarchie zwischen folgenden stufen unterschieden:

Für die Formulierung der lernergebnisse kann es trotz der Kritik an dieser taxonomie hilf-
reich sein, die grob- und Feinziele vor diesem Hintergrund zu beschreiben. Als Faustregel 
lässt sich festhalten: je höher auf dieser pyramide die Kompetenzen verortet sind, desto 
hilfreicher sind interaktive lernformen. Je näher zur basis der pyramide diese verortet sind, 
desto mehr gewinnen selbststudienformate an bedeutung.

praxistipp

Taxonomie: kognitive Kompetenzen 

Analyse

Synthese/Schaffen

Evaluation/Beurteilen

Erinnern

Vestehen

Anwenden

Selbststudium

Interaktion

Abbildung 16: Taxonomie der kognitive Kompetenzen 
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Haben Sie diese Planungsschritte absolviert, werden 
erste didaktische Entscheidungen getroffen. Lernziele 
und Lerninhalte legen bestimmte didaktische Arrange-
ments nahe. In seinem Standardwerk zur Mediendidak-
tik (Kerres 2012) unterscheidet Kerres drei prinzipielle 
Arten der Herangehensweise: 

ExPOSITORISCHE ARRANGEMENTS 
Expositorische Arrangements präsentieren Lerninhalte 
in einer vorgegebenen, stark sequenzierten Folge, in 
welcher der Lernende relativ wenige Entscheidungs-
möglichkeiten über den Verlauf des Lernwegs hat. Aus 
dem analogen Bereich sind klassische Vorlesungen ein 
Paradebeispiel für expositorische Szenarien. Im E-Lear-
ning Bereich finden sich expositorische Modelle zumeist 
in einer vorgegebenen Abfolge von aufeinander aufbau-
enden Themen, welche in sich jeweils aus Inhaltspräsen-
tation und ggf. Übung und Test bestehen. Lernvideos, 
aber auch Onlinekurse auf Lernplattformen sind zumeist 
in expositorischer Form aufgearbeitet. 

ExPLORATIVE ARRANGEMENTS 
Explorative Arrangements stellen die Lernenden und 
ihr individuelles Lernbedürfnis in den Mittelpunkt. Der 
Inhalt wird von ihnen nicht sequenziell bearbeitet, son-
dern kann i.d.R. über Hypertext erforscht werden. Die 
hohen Freiheitsgrade für die Lernenden in derartigen 
Lernangeboten werden oftmals als sehr motivierend 
und anregend empfunden. Gerade bei Lernenden mit 
wenig Vorwissen besteht die Gefahr, dass Wissensinhal-
te isoliert oder unvollständig bleiben. Insbesondere für 
Personen mit wenigen Kenntnissen über offen gestalte-
te Lernressourcen kann es zu einer Desorientierung im 
Lernmaterial kommen. Mit vielfältigen Navigationsmate-
rialen und Überblicksangeboten kann dem in gewissem 
Maße entgegengewirkt werden. 

PROBLEMORIENTIERTE UND KOOPERATIVE 
LERNSZENARIEN 
Wenn nicht die Vermittlung von Lerninhalten per se im 
Mittelpunkt des Lernangebots stehen soll, sondern die 
Erarbeitung komplexer Fähigkeiten, können problem-
orientierte und kooperative Lernszenarien eingesetzt 
werden. In derartigen Szenarien nehmen Kooperations- 
und Kommunikationstools, wie Foren, chats und Wikis, 
einen großen Raum ein. Der Betreuungs- und Modera-
tionssaufwand ist bei problemorientierten und koope-
rativen Szenarien sehr hoch, hat jedoch die allmähliche 
Übernahme der Verantwortung für den Lernprozess 
durch die Lernenden zum Ziel. Neben der eigentlichen 
Bearbeitung der inhaltlichen Aufgabenstellung ist somit 
auch die Metaebene wichtig, in der der Gruppenpro-
zess und der eigene Lernprozess reflektiert werden.

Skizzieren Sie in groben Zügen den Ablauf des Kurses, 
gerne unterteilt nach den verschiedenen Zielgruppen, 
die Sie zuvor identifiziert haben (insbesondere, wenn 
diese unterschiedliche Lernziele oder Wissensstände 
haben). Haben Sie dabei ein besonderes Augenmerk 
darauf, welche Rolle Selbststudium oder Interaktion in 
den Phasen von Wissensaneignung oder -output haben 
sollen.

Bis zu dieser Stelle bewegten Sie sich eher im Bereich 
der allgemeinen Didaktik. Nun werden Sie erste Über-
legungen treffen, welche Lehrformate und -medien in 
dem konkreten Szenario sinnvoll eingesetzt werden 
können. Hierbei kann die Übersicht der Lehrformen in 
Selbststudium oder Interaktion herangezogen werden, 
um eine Idee für kombinierbare Elemente zu erhalten. 
Überlegen Sie auch, welche bereits vorhandenen Lehr-
materialien Sie einsetzen können oder wo eigene Ent-
wicklungen nötig sind.

•	 Kerres, M. (2013). Mediendidaktik: Konzeption und entwicklung mediengestützter 
lernangebote. Walter de gruyter.

•	 „Kurzleitfaden: Kompetenzformulierung“ der universität Würzburg, url: http://www.
zils.uni-wuerzburg.de/fileadmin/39030000/Zils/Material/Kompetenzorientierung/
Kurzleitfaden_Kompetenzformulierung.pdf

•	 „themendossier Kompetenzorientierte lehre“ der universität Freiburg, url: https://
www.hochschuldidaktik.uni-freiburg.de/dateien/themendossierKOlehre

literaturtipp
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lernergebniszentrierte planung eines Kurses

planen sie die inhalte eines Kurses ausgehend von den angestrebten lernergebnissen. 
Als tools können sie dazu z.b. Mindmaps oder eine schlichte tabellarische übersicht nut-
zen. tragen sie zunächst alle zuvor formulierten groblernziele zusammen. diese sollten 
beschreiben, was lernende nach Abschluss des Kurses tun können. Fragen sie sich im 
zweiten schritt, wie sie dieses in einer übung bzw. einem test überprüfbar machen (Wis-
sensoutput). notieren sie anschließend die informationen, die die lernenden benötigen, 
um die übung oder den test erfolgreich zu absolvieren (Wissensinput). so stellen sie sicher, 
dass sie ihren Kurs inhaltlich nicht überfrachten.

praxistipp

FeinCurriCuluM

Das Feincurriculum überführt das Grobcurriculum in 
eine umsetzungsfähige Form. Dazu werden alle Lernzie-
le, die zuvor aufgestellt wurden, mit den entsprechen-
den Lerninhalten und Lernmedien zusammengeführt. 

Dazu muss geklärt werden, welche Lernziele im Detail 
mit den zuvor gewählten Lerninhalten verfolgt werden. Im 
Feincurriculum wird zudem entschieden, in welcher Rei-
henfolge die Lerninhalte im Szenario arrangiert werden. 

Wissensaneignung (Selbst-
studium vs. Interaktion)

Wissensoutput

Wissensaneignung 
…

...Lernziele:
...

Lernziele:
...

Lerneinheit 1

Kursablauf

Lerneinheit 2 ...

Abbildung 17: Planung von Lerneinheiten
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Das Ergebnis des Feincurriculums ist eine ausführliche 
Gliederung mit allen Lerninhalten und Medien sowie 
deren Verortung im Lernangebot und die didaktischen 
Beziehungen untereinander.

Ein Ansatz zur didaktischen Organisation bzw. Transfor-
mation von Wissen für webbasierte Lernangebote ist 
das Modell der Webdidaktik (Meder/Swertz). 

Demnach ist das zu erwerbende Wissen in Kursen or-
ganisiert. Ein Kurs besteht aus einer Reihe an Lernein-
heiten (Themen). Diese wiederum enthalten eine An-
zahl an Wissenseinheiten (i.d.R. eine Bildschirmseite), 
welche in bestimmten Wissensarten aufbereitet sind. In 
jeder Wissenseinheit können verschiedene Medienein-
heiten (Text, Bild, Ton) eingesetzt werden.

WissenseinheitenLerneinheitenKurs

Modell: Wissenstransformation

Medieneinheiten

Abbildung 19: Strukturierung von Kursen, Lern- und Wissenseinheiten nach Meder/Swertz

Anleitung: Entfernen von 
Übersteuerung

Anleitung: Entfernen von 
Hintergrundgeräuschen

Anleitung ...

Übung 3: ...
Übung 1: 

Verbesserung der 
Audioqualität

Übung 2:
Schnitt von Pausen und 

Versprechern

Lernziel: Bearbeitung einer Audiodatei zur
weiteren Verwendung in einem Kurzfilm 

Lernergebnisorienterte Planung

Abbildung 18: Beispiel einer lernergebnisorientierte Planung

•	 Meder, n. (2006). Web-didaktik: eine neue didaktik webbasierten, vernetzten lernens. 
bertelsmann.

•	 swertz, C. (2004). didaktisches design: ein leitfaden für den Aufbau hypermedialer 
lernsysteme mit der Web-didaktik. bertelsmann.

literaturtipp
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Kurse, Lerneinheiten und Wissenseinheiten sind nach 
didaktischen Modellen organisiert und in Beziehung 
zueinander gesetzt. Makromodelle beschreiben dabei, 
wie Lerneinheiten innerhalb eines Kurses zueinander in 
Bezug stehen. Hierbei kann z.B. zwischen einer induk-
tiven oder einer deduktiven Vorgehensweise gewählt 
werden. Wenn es um die Planung konkreter Lernma-
terialien geht, können auf der Ebene der Wissenseinhei-
ten Mikromodelle herangezogen werden. Sollen Inhalte 
z.B. ausgehend von Beispielen erarbeitet werden oder 
von einer Erklärung über Beispiele hin zu einer Anwen-
dung verlaufen? (vgl. Swertz 2004). Unterschätzen Sie 
nicht die Bedeutung dieser Arbeitsphase, da spätere Än-
derungen sehr zeit- und arbeitsintensiv werden können. 

KOnZeptiOn und erstellung der 
lernMAteriAlien

Nach dem Feincurriculum wird ein Produktionsplan für 
das Lernangebot aufgestellt. Dies können im simpelsten 
Fall die Einrichtung eines Kurses in einer Lernplattform 
und das Zusammentragen von vorhandenen Lernmate-
rialien sein. In der Regel wird jedoch ein gewisses Maß 
an eigenen Produktionen vonnöten sein. 

URHEBERRECHT UND LIZENZMODELLE 
Bei der Verwendung von bestehenden Lernmaterialien 
und der Produktion eigener Inhalte werden Sie schnell 
vor die Frage nach der Verwendbarkeit fremder Inhalte 
gestellt. 

Nach §52a des Urheberrechtsgesetzes ist es möglich, 
kleine Teile eines Werks zur Veranschaulichung im Un-
terricht an Schulen, Hochschulen und nichtgewerbli-
chen Weiterbildungseinrichtungen einem abgegrenzten 
Kreis von Unterrichtsteilnehmern anzubieten, sofern 
damit keine kommerziellen Ziele verfolgt werden. 

Unterschieden wird nach Medientyp („Textzitat“, „Bild-
zitat“ und „Musikzitat“) und nach Größe des Auszugs 
(„Großzitat“ = Verwendung des gesamten urheber-
rechtlich geschützten Werkes, nur in wissenschaftlichen 
Werken erlaubt - und dem „Kleinzitat“ = Auszug aus 
einem Werk). Bilder oder Grafiken können immer nur 
als Ganzes zitiert werden und sind in der Lehre proble-
matischer als Textzitate: 

1.) Eine Präsentation im Rahmen der Lehre gilt im Ge-
gensatz zu einem wissenschaftlichen Artikel nicht als 
„wissenschaftlich“. 

2.) Ein Großzitat ist nur durch einen „besonderen 
Zweck“ gerechtfertigt (keine reine illustrierende Funkti-
on). Außerdem muss auch die Verwendung des indivi-
duellen Bilds begründet sein. 

Listen Sie vollumfänglich auf, welche Medienelemente 
(Text, Abbildungen, Test, Videos) produziert werden 
müssen und strukturieren Sie die Reihenfolge der Er-
stellung. Gerade bei umfangreicheren Produktionen, 
womöglich im Bereich Lehrvideos oder Audioformate, 
ist ein detaillierter Produktionsplan mit Zuständigkeiten, 
Fristen und nachfolgenden Arbeitsschritten essentiell. 
Neben einer ungenügenden Abstimmung von Inhalten, 
Zielgruppe und Methoden liegen im Projektmanagement 
die größten Stolpersteine beim Einsatz von multimedia-
len Lernmaterialien. Die Konzeption und Produktion der 
Lehrmaterialien wird in der Regel ein stark arbeitsteili-
ger Prozess sein. Es empfiehlt sich die Kombination aus 
Fachautorin, Medienproduzent und Mediendidaktikerin.

In dieser Phase werden die konkreten Drehbücher für 
Lehrvideos, Hörtexte oder auch ganze Onlinekurse er-
stellt. Ziel des Drehbuches ist es, dass jemand, der nicht 
in der Konzeptionsphase beteiligt war, dennoch die Pro-
duktion der einzelnen Medienelemente übernehmen 
könnte.

Für weiterführende informationen über die produktion von lehrvideos siehe auch folgen-
den text in dieser publikation:

•	 Harder, sven: lehrvideos

literaturtipp
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betAtest

Ist die Produktionsphase durchlaufen und alle Materialien 
sind auf der gewählten Lernplattform zusammengestellt, 
kann die Erprobung vorbereitet werden. Prinzipiell emp-
fiehlt sich ein Testlauf mit einer ausgewählten Gruppe 
an Personen, um zumindest ein technisch einwandfrei-
es Funktionieren des Lernangebotes zu gewährleisten, 
bevor es mit den Nutzerinnen und Nutzern in Kontakt 
kommt. 

 
 
Es ist zu klären, an wem das Bildungsangebot getestet 
werden soll und was für einen Testlauf vonnöten ist. 
Zudem sind die Evaluationsfragen zu definieren, die in 
der Erprobung geklärt werden sollen. Da die Evaluation 
von Lernangeboten ebenfalls ein sehr komplexes Feld 
ist, empfiehlt es sich, rechtzeitig mit der Konzeption der 
Erhebung zu beginnen. 

Wir empfehlen folgende Vorgehensweisen:

1. Verwenden sie selbst erstellte Medien.

2. Verwenden sie Medien, die einer freien lizenz unterliegen.

3.	Erwerben	Sie	die	Nutzungsrechte	käuflich	oder

4. lassen sie sich die nutzungsrechte (schriftlich!) vom rechteinhaber einräumen.

FREIE LIZENZMODELLE
„Creative	Commons“	ist	eine	Non-Profit-Organisation,	die	vorgefertigte	Lizenzverträge	zur	
Freigabe urheberrechtlich geschützter inhalte anbietet. diese machen transparent, unter 
welchen bedingungen der urheber eines bilds oder eines texts seiner Vervielfältigung zu-
stimmt. der urheber kann dadurch unter anderem festlegen, ob er 

•	 zwingend genannt werden muss (by), 
•	 bearbeitungen zu lässt oder nicht (no derivates – nd), 
•	 eine nicht-kommerzielle nutzung (non Commercial – nC ) fordert oder 
•	 die Verwendung seines bilds nur dann zulässt, wenn das verwendete Werk selbst die 

gleiche lizenzierung aufweist (share Alike – sA). 
 
diese lizenzierungsbedingungen sind auch miteinander kombinierbar. umso weniger nut-
zungseinschränkungen lizenzierte bilder besitzen, umso vielfältiger und unbedenklicher 
sind sie nutzbar. bilder ohne nutzungseinschränkungen werden abwechselnd als gemein-
frei, public domain oder CC0 bezeichnet.

NUTZUNGSERLAUBNIS EINRÄUMEN LASSEN
eine weitere strategie für den umgang mit urheberrechtlich geschütztem Material ist die 
einholung einer nutzungserlaubnis vom urheber. die genannte Quelle muss nicht mit der 
rechteinhaberin oder dem rechteinhaber identisch sein, deshalb beschaffen sie sich die 
nötigen informationen. Haben sie die rechteinhaberin bzw. den rechteinhaber ausge-
macht, kontaktieren sie diesen und erläutern sie, in welchem Kontext eine rechtenutzung 
angestrebt ist. lassen sie sich die einräumung der rechtenutzung schriftlich bestätigen. 
in Fällen, die sich nicht klären lassen, kontaktieren sie eine Medienanwältin oder einen 
Medienanwalt (hier muss immer überlegt werden, ob sich der Aufwand lohnt).

praxistipp
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Im abschließenden Teil der Betrachtungen zur Mediendi-
daktik werden erfolgreiche Kursformate aus dem Projekt 
KOSMOS exemplarisch vorgestellt und nach Merkmalen 
wie Digitalisierungsgrad und Lernformen unterschieden.

Der Grad der Digitalisierung eines Lernangebots kann 
als ein Spektrum betrachtet werden, das von reinen Prä-
senzangeboten hin zu reinen Onlineangeboten reicht.

bewährte szenarien und Formate

VirtualisierungAnreicherung

Digitalisierungsgrad

Integration

Lernangebote im Anreicherungskonzept sind bereits an 
zahlreichen Hochschulen im Einsatz. Präsenzseminare 
werden von einzelnen digitalen Elementen begleitet, 
wie z.B. Lerntests oder Videos. Die primären Lehrfor-
men stellen jedoch weiterhin Vorlesungen, Seminare 

und Übungen dar, im Selbststudium arbeiten die Ler-
nenden i.d.R. mit analogen Medien. Der Ablauf eines 
Kurses nach dem Anreicherungskonzept könnte sche-
matisch nach folgendem Muster gestaltet sein.

PräsenzPräsenzPräsenz

Anreicherung

digitale Texte
...

Lernvideos
...

Lerntest
...

Abbildung 20: Grad der Digitalisierung von Lernangeboten

Abbildung 21: Schematischer Ablauf eines digital angereicherten Lernangebotes
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Das Anreicherungsszenario bietet sich z.B. dann an, 
wenn 

• die Wissensvermittlung von der Interaktion in der 
Präsenzveranstaltung profitiert,

• die Lernenden in ihren Wissensständen und Lernzie-
len eher homogen sind,

• die Lernmaterialien bereits überwiegend in analoger 
Form vorliegen,

• eine eigene Produktion von digitalen Lernmaterialien 
aus Gründen der finanziellen Kapazitäten oder der 
Medienkompetenz nicht in Frage kommt. 

INTEGRATIONSKONZEPT
Im Integrationskonzept bewegen sich Präsenzseminare 
und digitale Elemente nicht mehr nur nebeneinander, 
sondern bauen in der Kurskonzeption aufeinander auf. 
Phasen von onlinegestützter Gruppenarbeit oder Selbst-
studium wechseln mit Präsenzseminaren ab. Zwei Bei-
spiele für integrierte Lehr- und Lernszenarien sind Kurse 
im Inverted-Classroom-Modell und computergestützte 
Online-Gruppenarbeiten (CSCL). 

Im Inverted-Classroom-Modell erfolgt die Wissenserar-
beitung durch die Lernenden im Selbststudium, unter-
stützt durch multimedial aufbereitete Lernmaterialien, 
wie z.B. Lernvideos oder Lerntests. In den anschließen-
den Präsenzseminaren kann der Fokus auf die Wissens-
anwendung gelegt und der Lernprozess durch die Leh-
renden besser gesteuert werden.

Das Invertet-Classroom-Modell bietet sich z.B. dann an, 
wenn 

• der Prozess der Wissensanwendung von der Inter-
aktion in Präsenzveranstaltung profitiert,

• die Wissensvermittlung über Medien wie Texte, Ab-
bildungen und Videos erfolgen kann,

• die Lernziele sich überwiegend auf die Anwendung 
des erworbenen Wissens beziehen,

• die Lernmaterialien bereits digital vorliegen oder mit 
wenig Aufwand produziert werden können.

Präsenz

Präsenz

Präsenz

Integration

• Lernvideos
• Lerntest

• digitaler Text
• Lerntest

• Lernvideos
• digitaler Text
• Lerntest

Abbildung 22: Schematischer Ablauf eines integrierten Lernszeanrios
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In computergestützten Online-Gruppenarbeiten (CSCL) 
werden die Lernenden vor eine kooperative Grup-
penaufgabe – ein Fallbeispiel oder ein komplexes Pro-
blem – gestellt, die es primär mittels Kooperations- und 
Kommunikationstools, wie z.B. Foren, Wikis oder Vi-
deokonferenzsysteme, zu lösen gilt. Präsenzveranstal-
tungen sind optional, haben sich aber insbesondere 
für die Gruppenbildung und Aufgabenklärung bewährt. 
Lernmaterialien kommen nur in geringem Maße zum 
Einsatz, die Lernenden erarbeiten sich eigenständig die 
Wissensinhalte, die sie zur Problemlösung benötigen. 
Kooperative Szenarien stellen hohe Anforderungen an 
die Lernbegleitung.   

Das CSCL-Modell bietet sich z.B. dann an, wenn 

• die Lernziele Problemlösekompetenzen umfassen,
• die Lernenden über unterschiedliche Expertisen ver-

fügen, die für die Problemlösung relevant sind,
• Multiperspektivität und Reflexion zu den Lernzielen 

gehören,
• die Lernenden nicht am Studienort wohnhaft oder 

viel unterwegs sind.

VIRTUELLE LERNANGEBOTEN 
In rein virtuellen Lernangeboten verlaufen alle Phasen 
des Lehr- und Lernprozesses – Wissensaneignung und 
-anwendung, Selbststudium und Interaktion – aus-
schließlich digital. Bekannte Beispiele sind die seit 2012 

populär gewordenen Massive Open Online Courses 
(MOOcs). Die Wissensvermittlung findet überwie-
gend über Lehrvideos statt, obwohl auch textbasierte 
Materialien denkbar sind. Begleitet werden diese durch 
Foren, in denen die Lernenden und Lehrenden in Aus-
tausch treten können. Der Lernerfolg wird in der Regel 
über automatisierte Tests ermittelt, in Kursen mit klei-
neren Teilnehmerzahlen sind auch andere Formen des 
schriftlichen oder mündlichen Assessments möglich. Die 
Produktion eines reinen Onlinekurses ist, insbesondere 
wenn Lehrvideos zum Einsatz kommen sollen, sehr zeit- 
und kostenintensiv. 

Reine Onlinekurse bietet sich z.B. dann an, wenn 

• die Lernziele sich weitestgehend auf Reproduktion 
und Verständnis von Wissensinhalten beziehen,

• die Lernenden nicht am Studienort wohnhaft oder 
viel unterwegs sind,

• die finanziellen und zeitlichen Ressourcen für die 
Kurserstellung vorhanden sind.

 
Aus langjähriger Erfahrung in der Konzeption und Durch-
führung von Lernangeboten kann festgehalten werden: 
Kurse im Integrationskonzept vereinen die Vorteile von 
Online-Selbststudium und Präsenzlehre und bieten ei-
nen breiten Spielraum für die fallspezifische Ausgestal-
tung des Szenarios.

Zur weiteren Auseinandersetzung mit dem thema lernbegleitung siehe auch folgenden 
text in dieser publikation:

•	 Harder, sven: lernbegleitung

literaturtipp
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Die Konzeption eines Lernangebots ist ein zeit- und 
mitunter finanzintensiver Prozess. Die zunehmende 
Verbreitung von digitalen Medien und technologischen 
Neuentwicklungen legen es nahe, auch im Bereich des 
Bildungswesens die Vorteile dieser Neuerungen zu nut-
zen und den Anschluss an die Lebensrealität der Lernen-
den nicht zu verlieren. 

Mediendidaktik geht der Frage nach, wie (digitale) Me-
dien in der Lehre didaktisch sinnvoll eingesetzt werden 
können. In diesem Text sollte aufgezeigt werden, wie 
der Einsatz von digitalen Medien mithilfe einer Reihe von 
didaktischen Entscheidungen im Laufe der Kurskonzep-

tion geplant werden kann. Die konkrete Ausgestaltung 
eines Bildungsangebots hängt daher ganz individuell von 
einer Reihe von Faktoren ab, nicht zuletzt dem didak-
tischen Dreieck aus den Lehrenden, den Lernenden 
und den Lehrinhalten. Der Grundstein des Erfolgs eines 
Lernangebots wird durch eine eingehende Bedarfs- und 
Zielgruppenanalyse gelegt, gefolgt von der konkreten 
Definition der Lernziele. Die Entscheidung für oder wi-
der den Einsatz von digitalen Medien erfolgt auf Basis der 
so gewonnenen Informationen und Anforderungen. Da-
bei haben sich aus unserer Erfahrung die zwei Maximen 
„Didaktik vor Technik“ und „Minimalismus“ als praktika-
bel und zielführend bewährt.

Fazit
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lernbegleitung
lernprozesse unterstützen und begleiten
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einleitung

Seit den 1980er Jahren wird in der beruflichen Aus- und 
Weiterbildung ein kompetenzorientiertes Lern- und Bil-
dungsverständnis propagiert. Ausgehend von sich stetig 
verändernden Anforderungen in der Lebens- und Ar-
beitswelt der Menschen gilt die Qualifizierung bestimm-
ter Fähigkeiten und Fertigkeiten für definierte Tätigkei-
ten als Ziel beruflichen Lernens als zu kurz gefasst. Als 
neuartiges Ziel des Lehrens und Lernens galt und gilt 
bis heute eine mehrdimensionale Handlungskompetenz 
als komplexe Problemlösefähigkeit, die auch in neuar-
tigen, unbestimmten Handlungssituationen wirksam 
wird. Neben fachlichen und methodischen Fähigkeiten 
und Fertigkeiten sollen in diesem Sinne auch personale, 
motivationale und soziale Fähigkeiten als Ziele von Lern- 
und Bildungsprozessen gezielt gefördert werden. Dies 
führt konsequenterweise in realen Lehr- und Lernpro-
zessen zu veränderten Rollenverständnissen von Leh-
renden und Lernenden. Die Lernenden übernehmen 
eine aktivere Rolle im Lernprozess, sie erwerben Wis-
sen, wenden Wissen in konkreten Handlungssituationen 
an, reflektieren ihre Erfahrungen und bauen Handlungs-
kompetenz auf, während die Lehrenden von reinen 
Wissensvermittlern zu Begleitern werden. Sie bringen 
in dieser Rolle Impulse, Rückmeldungen und Unterstüt-
zung in den Lernprozess ein. 

Die Begleitung von Lernenden gewinnt in der Bildungs-
praxis an Bedeutung, auch weil die Einsicht in die Viel-
gestaltigkeit von selbst organisierten Lernprozessen ge-
wachsen ist. Zunehmend mischen und ergänzen sich  
informelle, non-formale und formale Elemente beim 
Lernen. Dies geschieht nicht zuletzt aufgrund fortwäh-
render beruflicher und gesellschaftlicher Veränderungs-
prozesse und einer breiten Verfügbarkeit an Informa-
tionsressourcen und Lernanlässen. Die Begleitung von 

Lernenden wird in der pädagogischen Diskussion meist 
direkt an Lehrende, Tutorinnen und Tutoren gebunden, 
die die Begleitung in direkter Interaktion realisieren. Der 
zunehmende Einsatz von digitalen Medien in Lernpro-
zessen führt einerseits zu einem weiteren Bedarf an 
lernbegleitenden Maßnahmen und andererseits zu neu-
en Möglichkeiten der lernförderlichen Gestaltung von 
Lern- und Bildungsprozessen.

Dieser Beitrag gibt – ausgehend von den Erfahrun-
gen in der Wissenschaftlichen Weiterbildung – einen 
Überblick über die Lernbegleitung als Methode zur 
Sicherung der Studierbarkeit von berufsbegleitenden 
wissenschaftlichen Weiterbildungsangeboten. Ausge-
hend von grundlegenden Prinzipien der Lernbegleitung 
werden Methoden und Medien der fachlichen, organi-
satorischen, personengestützten und mediengestützten 
Lernbegleitung vorgestellt. Am Ende wird der Fokus auf 
die Besonderheit von nicht traditionellen Lernenden in 
heterogenen Gruppen gesetzt und die Bedingungen der 
Lernbegleitung in diesem Feld thematisiert. 

Der Beitrag bearbeitet dabei folgende zentrale Fragen: 

• Welche Bedingungen gelten für die begleitende Un-
terstützung von Lernenden?

• Nach welchen Prinzipien kann eine Lernbegleitung 
didaktisch sinnvoll gestaltet werden?

• Welche konkreten Maßnahmen und Methoden der 
Begleitung von Lernenden sind empfehlenswert?
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Die Begleitung von Lernenden ist eine notwendige 
Komponente in der Gestaltung von Lehr- und Lern-
szenarien in den berufsbegleitenden Bildungsangeboten 
der Wissenschaftlichen Weiterbildung. Das digital unter-
stützte Selbststudium als zentrale Lernform erfordert 
eine kontinuierliche Begleitung auf fachlicher und orga-
nisatorischer Ebene.

deFinitiOn und HAndlungsFelder 
der lernbegleitung

lernbegleitung: Lernbegleitung wird hier als die ge-
zielte Unterstützung von Lernenden betrachtet, die zum 
Ziel hat, den Kompetenzerwerb zu fördern und die Stu-
dierbarkeit und den Studienerfolg zu sichern.

Die Lernbegleitung wird auf fachlicher Ebene als Unter-
stützung des Wissenserwerbs und der Förderung von 
Fach- und Methodenkompetenz und auf organisatori-
scher Ebene als Unterstützung bei der Selbstorganisati-
on der Lernprozesse verstanden.

Des Weiteren wird eine direkte personengebundene 
Lernbegleitung durch Lehrende, Tutorinnen und Tuto-
ren von der lernförderlichen Gestaltung und Anreiche-
rung der Lernumgebung durch die Bereitstellung von 
lernförderlichen Ressourcen unterschieden. 

Organisatorische lernbegleitung

die lernbegleitung auf organisatorischer ebene umfasst die unterstützung hinsichtlich fol-
gender Aspekte in vorrangig selbstgesteuerten lernprozessen:

•	 selbstorganisation des lernens durch lernhilfen unterstützen
•	 Generierung	von	effizienten	Lernplänen	im	Studienverlauf	unterstützen
•	 Medien und Werkzeuge zur Organisation von lernprozessen bereitstellen
•	 Anleitungen	zu	Lernprozessreflexionen,	Lernstrategien	und	Problemlösestrategien	be-

reitstellen
•	 lernmotivation fördern

Checkliste

Fachliche lernbegeleitung

die lernbegleitung auf fachlich-inhaltlicher ebene umfasst die begleitung von lernenden 
hinsichtlich folgender Aspekte in vorrangig selbst gesteuerten lernprozessen:

•	 Verstehen, erhalten, Abruf und Anwendung von Wissen unterstützen
•	 Identifikation	primärer	Lerninhalte	fördern
•	 Reflexion	und	Dokumentation	des	Wissenszuwachs	anregen
•	 zusätzliche	Lernressourcen	sowie	Lernkontroll-	und	Reflexionsaufgaben	bereitstellen
•	 diskussion, Austausch und kooperatives lernen anregen und begleiten
•	 fachliche rückmeldungen zu diskussionsbeiträgen und Aufgabeneinreichungen geben

Checkliste

Definition,	Handlungsfelder	und	Ziele	der	Lernbegleitung
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Diese Differenzierungen lassen sich in dieser Matrix 
darstellen:

Tutorinnen 
und Tutoren Lehrende LernumgebungLernumgebung

fachlichorganisatorisch

Lernbegleitung

prinZipien und Ziele der  
lernbegleitung

Ein Ausgangspunkt für die Prinzipien und Methoden der 
Begleitung von Lernenden ist es, die Aufgaben sinnvoll 
auf verschiedene Personen zu verteilen. Hierbei spielen 
neben den Lehrenden auch Tutorinnen und Tutoren und 
die Lernenden selbst eine Rolle. Die Lehrenden über-
nehmen dabei die inhaltlich-fachliche Lernbegleitung, 
die Tutorinnen und Tutoren sind für die organisatorische 
Begleitung zuständig und die Lernenden werden im 
Rahmen von Peer-Learning-Ansätzen zur gegenseitigen 
Begleitung und Unterstützung sowohl auf fachlicher als 
auch organisatorischer Ebene motiviert. 

Zusätzlich zur direkten personengebundenen Lernbe-
gleitung kann die Online-Lernumgebung, als Anlaufstelle 
der Lernenden für fachliche und organisatorische Res-
sourcen, mit aufbereiteten Informationen und Werkzeu-
gen zur lernbegleitenden Lernumgebung ausgestaltet 
werden. Ziel ist es, unterstützende und lernförderliche 
Rahmenbedingungen für die Lernenden zu schaffen, 
auf die sie in der Lernumgebung bei Bedarf jederzeit  

 
zurückgreifen können und die die personengebundene 
Begleitung und Betreuung entlastet, so dass gezielt die 
eigentliche personengebundene Lernbegleitung stattfin-
den kann. 

Als grundlegende Prinzipien der Lernbegleitung sind die 
folgenden didaktischen Prinzipien tragend:

• Zielgruppenorientierung
• Teilnehmendenunterstützung
• Kompetenzorientierung
• Dialogorientierung
 
Globale Zielsetzungen für den Einsatz von lernbeglei-
tenden Maßnahmen in der berufsbegleitenden wissen-
schaftlichen Weiterbildung sind:

• Förderung des Kompetenzerwerbs 
• erhöhte Zufriedenheit und verbesserter Studienerfolg
• Qualitätssicherung der Lehre

Abbildung 23: Lernbegleitung, vereinfacht
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Aus den genannten Handlungsfeldern, Prinzipien und Zie-
len lassen sich konkrete Maßnahmen der Lernbegleitung 
ableiten, die folgend in der erweiterten Matrix aufgeführt 
sind. 

Methoden der lernbegleitung

Tutorinnen 
und Tutoren

organisatorische 
Begleitung

Schnittstelle zu
Lehrenden

organisatorische 
Lernhilfen

Werkzeuge

Peer-Learning
fachliche 

Begleitung

E-Portfolio
Kontrolle des

Lernfortschritts

fachliche 
Lernhilfen

Lehrende LernumgebungLernumgebung Lernende

fachlichorganisatorisch organisatorisch 
und fachlich

Lernbegleitung

Abbildung 24: Lernbegleitung, ausführlich

tutOrinnen und tutOren –  
OrgAnisAtOrisCHe begleitung 

Die tutorielle Begleitung soll Orientierung bieten für die 
Lernplanung und gegebenenfalls spezifische Bedürfnisse 
und Problemlagen der Lernenden auffangen. Unter an-
derem treten häufig Schwierigkeiten bei der Einhaltung 

 
von Fristen, zum Beispiel bei der Abgabe von Prüfungs-
leistungen und der Nutzung von Freiversuchen bei Mo-
dulprüfungen, auf.

notwendige Fähigkeiten von tutorinnen und tutoren

•	 beratungskompetenz
•	 grundverständnis der lerninhalte
•	 Kenntnisse zur Organisation selbstgesteuerter lernprozesse
•	 Fähigkeit zur anschaulichen Aufbereitung von informationen in verschiedenen Medien-

formaten

praxistipp
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Aufgaben von tutorinnen und tutoren in der organisatorischen begleitung

•	 lernende beraten
•	 selbstorganisation der lernprozesse unterstützen
•	 organisatorischen Fragen beantworten
•	 termine und Fristen bekannt geben und erinnern
•	 lernmotivation, u.a. durch motivierende Hinweise auf weitere lernressourcen fördern
 
Zusätzlich zur sicherung der tatsächlichen betreuung stellt sich durch die transparente und 
stete Ansprechbarkeit das gefühl einer rundum-betreuung ein, welche die Zufriedenheit 
erhöht und die Zuversicht auf den studienerfolg steigert. 

praxistipp

tutOrinnen und tutOren – 
sCHnittstelle Zu leHrenden

Tutorinnen und Tutoren sind für die Lernenden erste 
Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartner für organi-
satorische Fragen und haben darüber hinaus eine Ver-
mittlerfunktion zu den Lehrenden, aus der sich folgende 
Aufgaben ergeben:

• Fragen und unsicherheiten von Lernenden an die 
Lehrenden kommunizieren

• Rückmeldungen der Lehrenden in die Lerngruppe 
geben

• Online- und Präsenzveranstaltungen evaluieren und 
mit den Beteiligten auswerten

 
Tutorinnen und Tutoren sind nicht für die fachlich-inhalt-
liche Lernbegleitung zuständig. Alle fachlichen Fragen 
werden von Lehrenden beantwortet. 

lernuMgebung –  
OrgAnisAtOrisCHe lernHilFen

Organisatorische Lernhilfen sind medial aufbereitete In-
formationen zu organisatorischen Fragen des Studienan-
gebots, die in der Lernumgebung ständig verfügbar sind. 
Die Hilfen können in Form von Texten, Schaubildern, 
bebilderten Anleitungen und Videos bereitgestellt wer-
den. Sie sind vorwegnehmende tutorielle Unterstützun-
gen. 

Die Lernenden werden umfassend zu organisatorischen 
Fragen informiert, was die Planung der eigenen Lern-
prozesse und Schwerpunktsetzungen erleichtert. Ziel 
der Bereitstellung von Lernhilfen ist es, wiederkehrende 
Fragen bei aufkommendem Bedarf anschaulich zu be-
antworten, ohne die Ressourcen des Bildungsmanage-
ments für ein personengebundenes Klärungs- und Bera-
tungsgespräch zu beanspruchen.
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überblick über Medientypen und geeignete inhalte von lernhilfen

•	 texte
•	 Modulbeschreibungen, die über lernziele, inhalte, Ablauf und prüfungsleistun-

gen informieren
•	 lernplanempfehlungen, die sich an den terminen und prüfungsleistungen ori-

entieren 
•	 Handlungshinweise zu lernstrategien, Zeit- und selbstmanagement 

•	 schaubilder
•	 virtuelle landkarte als schematischer überblick über Module, studienverlauf 

und prüfungsleistungen
•	 schematische übersicht über einzelne lerneinheiten, lernformen und verant-

wortliche dozentinnen und dozenten
•	 bebilderte Anleitungen

•	 Anleitung zum Ausfüllen von Formularen 
•	 Anleitung zum Verfassen von Hausarbeiten mit deckblatt, inhaltsverzeichnis, 

literaturverzeichnis etc.
•	 lehrvideos

•	 tutorials zur bedienung von genutzter software, z.b. lernplattformen, e-portfo-
lios, Werkzeuge für Kommunikation und kooperatives lernen

•	 videobasierte FAQs zu organisatorischen, z.b. prüfungsordnungsrelevanten Fragen

Checkliste

lernuMgebung - WerKZeuge

Empfehlenswert ist die Bereitstellung von möglichst ein-
fach zu bedienenden Software-Anwendungen als Werk-
zeuge zur Unterstützung der Selbstorganisation von 
Lernprozessen. Das Lernmanagementsystem ILIAS, das 
die Universität Rostock betreibt, bietet eine Reihe von 

Standardfunktionen, wie z.B. einen Kalender mit Erin-
nerungssystem. Sinnvoll ist weiterführend der Einsatz 
von Werkzeugen für das Zeitmanagement und von 
Projektmanagement- und Kollaborations-Tools wie z.B. 
Microsoft SharePoint.

Verweis auf Ansprechbarkeit von tutorinnen und tutoren

über die lernhilfen hinaus sind die tutorinnen und tutoren als Ansprechpartnerinnen und 
Ansprechpartner für offene Fragen und bedürfnisse der lernenden verfügbar. dies sollte 
auch in den lernhilfen deutlich kommuniziert werden. die aktive tutorielle betreuung sollte 
regelmäßig und im konkreten bedarfsfall auf die lernhilfen hinweisen und dadurch die 
nutzung der Hilfen bei den lernenden forcieren. 

praxistipp
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leHrende – FACHliCHe begleitung

Die Lehrenden fungieren in kompetenzorientierten 
Lehrsituationen nicht allein als Wissensvermittlerinnen 
und Wissensvermittler, sondern auch als Lernbegleite-
rinnen und Lernbegleiter. Sie wirken so auf die Phasen 
der Wissensaneignung, -vertiefung und -anwendung ein.

Im Sinne der Kompetenzentwicklung müssen die Ler-
nenden in den methodischen Arrangements mit Situa-
tionen konfrontiert werden, die relativ neu für sie sind  

und für deren Bewältigung sie notwendiges Wissen ein-
zeln oder gemeinsam erst generieren und im Sinne ei-
ner Problemlösung reflektieren und anwenden müssen. 
Dies erfordert eine anspruchsvolle, intensive Auseinan-
dersetzung nicht nur mit Wissensinhalten und Problem-
lösemethoden, sondern auch mit personalen Aspekten, 
wie das eigene Engagement und die Kooperationsbereit-
schaft, sowie sozialen Aspekten der Zusammenarbeit, wie 
gruppendynamische Prozesse und Rollenverteilungen.

Motivierende einführung in bereitgestellte Werkzeuge

•	 bereitstellungen von Anleitungen zur bedienung der Werkzeuge
•	 präsenzschulung zu eingesetzten Werkzeugen
•	 bereitstellung eines supports bei technischen Fragen

praxistipp

Aufgaben von lehrenden als lernbegleiterinnen und lernbegleiter

•	 das (individuelle) Vorwissens sowie den lernbedarf klären
•	 lernziele vereinbaren
•	 Verständnis-	und	Verarbeitungsprobleme	identifizieren	und	beheben
•	 lernaufgaben und übungen zur Vertiefung und Anwendung von Wissen bereitstellen
•	 rückmeldungen zum lernfortschritt geben, Kompetenzentwicklungsgespräche führen
•	 kommunikative und kooperative lernprozesse initiieren, moderieren und ggf. steuern
•	 lernprozesse auswerten und Auswertungsgespräche führen
•	 eigenes	Handeln	als	Lernbegleiterin	und	Lernbegleiter	reflektieren	und	ggf.	anpassen

Checkliste

lernuMgebung – FACHliCHe lern-
HilFen

Die Lehrenden haben für die Lehre und die Begleitung 
von Lernenden in der Regel ein begrenztes Zeitbudget, 
was über die Bereitstellung von fachlichen Lernhilfen in 
der Lernumgebung zusätzlich entlastet werden muss. 
Ein Vorteil von online bereitgestellten fachlichen Lern-
hilfen ist deren stete Verfügbarkeit für die Lernenden,  

 

die jederzeit bei Bedarf auf die Hilfen zugreifen können. 
Weitergehend offen gebliebene Fragen können durch 
die lernbegleitenden Lehrenden beantwortet werden. 
Ein weiterer Vorteil in diesem Zusammenhang ist die rela-
tiv leichte Aktualisierbarkeit und Anpassung der Lernhilfen.
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Fachliche lernhilfen

•	 leseanleitungen für bereitgestellte Fachliteratur, die das selektive lesen und das Ver-
ständnis des zu erwerbenden lerninhalts erleichtern

•	 Fallbeispiele,	authentische	Problemsituationen,	Reflexionsfragen	und	Musterlösungen,	
die Vorwissen aktivieren sowie einen transfer und die Anwendung von erworbenem 
Wissen fördern

•	 leitfragen zu lerninhalten, die eine vertiefende Auseinandersetzung mit lerninhalten 
unterstützen

•	 leitfäden für die erarbeitung von lerninhalten innerhalb von Modulen, die die planung 
von lernwegen erleichtern und lerneinheitenübergreifende inhaltliche Zusammenhän-
ge verdeutlichen können

•	 Aufgaben und übungen, deren bearbeitung über den eigenen lernfortschritt aufklären

Checkliste

leHrende – e-pOrtFOliO

Ein E-Portfolio meint im Bildungsbereich die systema-
tische Zusammenstellung von schriftlichen Reflexionen 
und Dokumenten zu eigenen Lernprozessen und Lern-
ergebnissen sowie die Abbildung von Kompetenzen in 
digitalen Anwendungen wie zum Beispiel Lernmanage-
mentsystemen.

Durch den Einsatz von E-Portfolios in den Lernumge-
bungen von weiterbildenden Studienformaten eröffnen 
sich weitere Potenziale, denn digitale Medien bieten  

„[…] neue Möglichkeiten bei der Begleitung und Refle-
xion von Lernprozessen als auch hinsichtlich der Doku-
mentation und Präsentation von Kompetenzen durch 
elektronische Portfolios (E-Portfolios) [...]“ (Rohs & Els-
holz 2014, S. 11).

Das E-Portfolio ist ein Instrument zur Unterstützung von 
Lernprozessen auf inhaltlicher, metakognitiver, persön-
lichkeitsbezogener und organisatorischer Ebene.

Funktionen von e-portfolios in lernprozessen

•	 planung von lernprozessen: u.a. interessen, schwerpunkte und lernwege beschreiben 
•	 Begleitung	 von	 Lernprozessen:	 u.a.	 Dokumentation	 und	 Reflexion	 von	 erworbenem	

Wissen begünstigen
•	 bewertung von lernprozessen: u.a. bestimmung des eigenen lernfortschritts, ergeb-

niskontrolle unterstützen
•	 Reflexion	eigener	Interessen,	Motive,	Vorlieben	und	Erwartungen	anregen
•	 Selbstregulation	 von	 Lernprozessen:	 u.a.	 Identifikation	 von	 Lernschwierigkeiten	 er-

leichtern
•	 e-portfolio als prüfungsform

Checkliste
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begleitung von e-portfolios

•	 notwendig: einführung in die portfolio-Arbeit und begleitung der lernenden
•	 Lehrende	unterstützen	Lernende	dabei,	Lernprozesse	zu	dokumentieren	und	zu	reflektieren
•	 tutorinnen und tutoren unterstützen lernende dabei, lernprozesse zu organisieren
•	 didaktische einbindung und Verzahnung mit anderen lernbegleitenden und beratenden 

Maßnahmen wie Auswertungsgespräche, lernplanung oder lernfortschrittskontrollen

praxistipp

lernuMgebung – lernFOrtsCHritts-
KOntrOlle

Eine direkte, persönliche Rückmeldung zu individuellen 
Lernprozessen ist für Lehrende häufig sehr aufwen-
dig. Eine Alternative bieten automatisiert ausgewertete 
Selbstlerntests, die über die Lernumgebung angeboten 
werden. Die Lernenden können bei Bedarf diese Tests 
nutzen, um ihre Vorkenntnisse festzustellen, ihren fort-
schreitenden Kenntnisstand zu überprüfen, Rückmel-
dungen über Defizite und Empfehlungen über zu wie-
derholende und zu vertiefende Lerninhalte zu erhalten. 
Die Lernfortschrittskontrolle ist außerdem geeignet, die  

 
Zuversicht für das Bestehen von Prüfungsleistungen zu 
steigern und damit den Studienerfolg positiv zu beein-
flussen. 

Die Lehrenden können durch die automatisierte Aus-
wertung der Testergebnisse wichtige Hinweise über 
Lernschwierigkeiten erhalten, z.B. bei auffälligen Ver-
ständnishürden bestimmter Lerninhalte, und können so 
bei der Inhaltsaufbereitung und in der Lehre zielgerichtet 
nachjustieren.

Online-gestützte lernfortschrittskontrolle wird ermöglicht durch

•	 flexibel	bereitzustellende	Testumgebungen
•	 kleine testeinheiten zu schwer verständlichen lerninhalten
•	 größere testeinheiten bei lerneinheitenübergreifender Vorbereitung auf prüfungen
•	 möglichst individuelle bereitstellungen von testfragen (z.b. über das lernmanage-

mentsystem iliAs)

praxistipp
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lernende – peer-leArning

In der Bildungspraxis an Hochschulen gewinnen koope-
rative Methoden wie Peer-Learning und Peer-Assess-
ment zunehmend an Bedeutung. 

Peer-Learning als gemeinsames Mit- und Voneinander-
Lernen ist als Teilbereich kollaborativen Lernens zu 
verstehen. Die Lernenden erfahren eine gegenseitige 
Unterstützung sowohl in fachlicher als auch in motiva-
tionaler Hinsicht. 

Peer-Learning zielt zusätzlich auf die Aspekte:
• gegenseitiger fachlicher Austausch und multiperspek-

tivische Impulsgabe und Auseinandersetzung mit ei-
nem Thema

• gegenseitige Unterstützung bei der Organisation in-
dividueller und gruppenorientierter Lernprozesse

 
In der Wissenschaftlichen Weiterbildung sind diese Me-
thoden vorrangig in Online-Phasen im Einsatz. Weniger 
verbreitet ist die Methode des Peer-Assessments. Beim 
Peer-Assessment begutachten die Lernenden einer 
Lerngruppe ihre Lernergebnisse untereinander. 

Diese Methode lässt sich in Zweier-Teams realisieren 
oder in Lerngruppen, wobei die Ergebnisse der jeweils 
anderen Lernenden – oder bei einer Gruppenarbeit die 
gemeinsame Arbeit – begutachtet wird. Diese Methode 
steigert die aktive Auseinandersetzung mit dem eigenen 
Lernprozess und den eigenen Lernergebnissen und de-
nen der Mitlernenden. 

Die Anwendung von Qualitätskriterien zur Beurteilung 
von Lernergebnissen ist ein weiterer Vorteil dieser Me-
thode. Zudem werden die Lehrenden von aufwendigen 
Begutachtungstätigkeiten entlastet. Ein Nachteil der Me-
thode ist der hohe Anspruch an die selbstgesteuerte Re-
flexion des eigenen Lernprozesses und der Aufwand der 
Dokumentation der Lernergebnisse und Reflexionen. 

Eine Grundlage für das Gelingen der kooperativen Me-
thoden ist es, eine kooperative Lehr- und Lernkultur zu 
schaffen, die durch die Prinzipien der Teilnehmerunter-
stützung und Dialogorientierung gestützt wird.

Typische	Lernsituationen,	in	denen	Peer-Learning	stattfinden	kann,	sind:

•	 Online-phasen
•	 moderierte und betreute diskussionsforen und kooperative tools wie Wikis und 

blogs
•	 aufgabenbezogene und zeitlich strukturierte, virtuelle gruppenarbeit

•	 selbststudium
•	 bildung von lerntandems, die sich in der lernumgebung austauschen und un-

terstützen
•	 bildung von lerngruppen, die sich online oder in realen situationen treffen und 

austauschen
•	 präsenzveranstaltungen

•	 aufgabenbasierte Kleingruppenarbeit
•	 gegenseitiger erfahrungsaustausch in Zweier-teams

Checkliste
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Lernbegleitung ist ein ressourcenintensives und an-
spruchsvolles Vorhaben. Die notwendigen finanziellen 
und personellen Ressourcen für lernbegleitende Maß-
nahmen sind in der Planung von Weiterbildungsangebo-
ten zu berücksichtigen. 

Der Einsatz von lernbegleitenden Maßnahmen ist nicht 
voraussetzungslos. In der folgenden Checkliste werden 
die Prozesse skizziert, die notwendig für die Vorberei-
tung, Planung, Durchführung und Nachbereitung von 
Maßnahmen zur Lernbegleitung sind.

ressourcen für die lernbegleitung

prozesse für die durchführung von lernbegleitenden Maßnahmen

1. Konzeption
a. lernbegleitung in die curriculare und methodische Konzeption des studienformats bzw. 

der Module und lerneinheiten, lern-phasen und lernsituationen integrieren
b. geeignete Maßnahmen für verschiedene settings auswählen
c. Handlungsanleitungen ausgewählter Maßnahmen auf der grundlage des Konzepts zur 

lernbegleitung entwickeln
 
2. Ansprache, beratung und Coaching von lehrenden, tutorinnen und tutoren
a. lehrende auf bereitschaft zur integration lernbegleitender Maßnahmen ansprechen
b. lehrende im bereich lernbegleitung beraten und coachen
 
3. planung und Vorbereitung
a. notwendige ressourcen für lernbegleitung abklären und bereitstellen
b. unterstützungen und Hilfesysteme für lernbegleiterinnen und lernbegleiter schaffen
c. lernhilfen und Werkzeuge entwickeln und bereitstellen
d. rollen- und tätigkeitsbeschreibungen für die beteiligten der lernbegleitung bereitstellen
 
4. durchführung
a. lernbegleitende Maßnahmen in laufenden lernprozessen anwenden
b. Reflexion	und	formative	Evaluation	der	Lernbegleitung	durchführen
c. ggf. Maßnahmen adaptieren

5. evaluation und nachbereitung

a. summative evaluation der lernbegleitung durch die lernenden durchführen
b. ggf. Methoden, beschreibungen, unterlagen und elemente der lernumgebung anpas-

sen und erweitern

6. Qualitätssicherung

a. Arbeitstreffen zur Auswertung und Optimierung der Maßnahmen mit lehrenden ver-
anstalten

b. ständigen Austausch von lehrenden, bildungsmanagerinnen und bildungsmanagern 
organisieren

Checkliste
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Die pädagogische Diskussion zur Begleitung von selbst-
gesteuert Lernenden wird intensiv geführt. Der fachli-
chen und organisatorischen Begleitung kommt eine 
wesentliche Funktion in anwendungs- und kompe-
tenzorientierten Lernarrangements zu. Häufig fehlen 
die Ressourcen für eine direkte personengebundene 
Lernbegleitung. Lehrende verharren in ihrer Rolle als 
Wissensvermittlerin und Wissensvermittler. Es bieten 
sich – so sollte dieser Beitrag zeigen – Maßnahmen zur 
Begleitung von Lernenden an, die auf eine lernförderli-
che Gestaltung von Online-Lernumgebungen zur Un-

terstützung zielen. Medial aufbereitete, fachliche und 
organisatorische Lernhilfen, die nicht zuletzt Lehrende, 
Organisatorinnen und Organisatoren von Weiterbil-
dungsangeboten in ihrer Betreuungs- und Begleitungs-
funktion entlasten, stellen eine Empfehlung dar. In der 
Einführungsphase ist der Aufwand der Konzeption und 
Erstellung solcher lernunterstützenden Lernhilfen und 
Lernumgebungen sehr hoch. Personelle Ressourcen 
werden jedoch auf lange Sicht geschont. Der hohe Auf-
wand zu Beginn ist somit lohnenswert.

Fazit

•	 Michelsen, g.; rieckmann, M. (2014): Kompetenzorientiertes lehren und lernen an 
Hochschulen – veränderte Anforderungen und bedingungen für lehrende und studie-
rende.	In:	Keuper,	F.;	Arnold,	H.	(Hg.):	Campus	Transformation.	Education,	Qualification	
&	Digitalization.	Berlin:	Logos	Verlag,	S.45-65.

•	 rohs, M.; elsholz, u. (2014): e-portfolios für das lebenslange lernen. in: elsholz, u.; 
rohs, M. (Hg.): e-portfolios für das lebenslange lernen. bielefeld: bertelsmann-Verlag, 
s. 11-18.

•	 schönherr; K.; tiberus, V. (2014): lebenslanges lernen: Wissen und Können als Wohl-
standsfaktoren. Wiesbaden: springer Vs.

•	 Wilkens,	U.	(2012):	Zwischen	Kompetenzreflexion	und	Profilpräsentation.	Integration	
von	 E-Portfolio-Funktionalität	 in	 ILIAS.	 URL:	 http://www.qucosa.de/fileadmin/data/
qucosa/documents/7623/9_Wilkens.pdf (stand: 28.09.2017).

literaturtipp
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Merkzettel: Meine ideen  
zum thema lernbegleitung



102 | lehrvideos

lehrvideos
einsatzmöglichkeiten im 
berufsbegleitenden studium
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lehrvideos
einsatzmöglichkeiten im 
berufsbegleitenden studium

einleitung

Der Diskurs zur Digitalisierung der Lehre wird an deut-
schen Hochschulen derzeit intensiv geführt. In der Ge-
staltung von digitalisierten Lehr- und Lernszenarien spielt 
der Einsatz von Videos bei der Wissensvermittlung eine 
besondere Rolle. Videos gelten als motivierende Forma-
te für das Lehren und Lernen. Studierende in berufs-
begleitenden Studienformaten beispielsweise nutzen 
vermehrt im Internet frei zugängliche, videobasierte 
Lernressourcen zur Vertiefung von Studieninhalten (vgl. 
Poxleitner & Wetzel 2014, S. 67).

Im Bereich der Wissenschaftlichen Weiterbildung an der 
Universität Rostock werden Lehrvideos seit einigen Jah-
ren erfolgreich in berufsbegleitenden Studienangeboten 
eingesetzt. Am Anfang standen die Bildungsmanagerin-
nen und Bildungsmanager vor einer Reihe von Fragen:

• Was macht ein gutes Lehrvideo aus?
• Welche Arten von Lehrvideos gibt es?
• Für welche Zwecke kann ein Lehrvideo eingesetzt 

werden?
• Wie muss ein Video gestaltet sein, damit Studieren-

de damit effektiv lernen können?
• Wie wird ein Lehrvideo überhaupt erstellt? 

Der vorliegende Beitrag befasst sich mit den Einsatz-
möglichkeiten von Lehrvideos in berufsbegleitenden 
Studienangeboten der Wissenschaftlichen Weiterbil-
dung. Es werden verschiedene Formate von Lehrvideos 
vorgestellt und die wichtigsten Schritte bei der Konzep-
tion und Produktion von Lehrvideos am Beispiel von Vi-
deovorträgen, so genannten E-Lectures, aufgezeigt. Da-
bei liegt der Fokus auf der mediendidaktischen Beratung 
und Begleitung eines solchen Vorhabens. Der praxisna-
he Beitrag soll Bildungsmanagerinnen und Bildungsma-
nagern im Bereich der wissenschaftlichen Weiterbildung 
eine Orientierung für den Einsatz und die Produktion 
von Lehrvideos geben.
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MerKMAle VOn VideOs

Das Medium Video weist Eigenschaften auf, die sich 
für eine anschauliche Aufbereitung von Informationen 
nutzen lassen. Die Wahrnehmung und Nutzung dieses 
Mediums zum Lernen sind aber auch mit spezifischen 
Anforderungen verbunden. Anhand typischer Eigenhei-
ten von Videos können die Potenziale und Herausfor-
derungen für die Wissensvermittlung herausgearbeitet 
werden.

VIDEO IST EIN DyNAMISCHES MEDIUM
Mit Videos lassen sich Räume, Bewegungen und dyna-
mische Prozesse abbilden. Sie sind daher für die Dar-
stellung von Vorgängen und Handlungsabläufen geeig-
net. Video bietet auch die Möglichkeit, Bewegungen 
beschleunigt oder verlangsamt darzustellen. In Lehr- 
und Lernzusammenhängen kann ein Video das Verste-
hen und Nachvollziehen von Abläufen und Handlungen 
unterstützen. Eine Herausforderung ergibt sich aus der 
Flüchtigkeit der dargestellten Informationen, d.h., aktuel-
le Informationen werden ständig durch neue Informatio-
nen verdrängt. Nutzerinnen und Nutzer müssen daher 
die Möglichkeit erhalten, das Video zu unterbrechen und 
einzelne inhaltliche Sequenzen beliebig oft zu wieder-
holen. 

VIDEOS HABEN EINE HOHE ANSCHAULICHKEIT
Videos erreichen durch ihre realistische Abbildung der 
Wirklichkeit eine hohe Anschaulichkeit. Sie können da-
durch zu einem besseren Verstehen und Behalten von 
Inhalten führen, die in Textform nicht ausreichend ver-
ständlich dargestellt werden können. In grafischen Ab-
bildungen und Animationen werden auch nicht sichtbare 
Vorgänge oder abstrakte Inhalte anschaulich darstellbar.

VIDEO INTEGRIERT VERSCHIEDENE 
SyMBOLSySTEME
In Videos können Informationen multimedial aufberei-
tet werden. So lassen sich Texte, Zeichnungen, Fotos, 
Grafiken, Animationen, Sounds, Musik und Sprache 
in einem Video darstellen. Die sinnvolle Kombination 
verschiedener Medienformen kann kognitive Verarbei-
tungsprozesse unterstützen und zu einem besseren Ver-
ständnis und einer tieferen Verarbeitung führen.  

VIDEOS HABEN EINEN HOHEN MOTIVIERUNGS-
EFFEKT
Videos erlauben die Darstellung von Menschen und 
Emotionen und können Empathie fördern. In diesem 
Sinne sind sie für die Aktivierung und Motivierung von 
Lernenden und eine stärkere Verankerung von Informa-
tionen geeignet. Videos gelten als bevorzugtes Lernme-
dium, das den heutigen Mediennutzungsgewohnheiten 
von Lernenden entspricht. 

VIDEOS WERDEN PASSIV GENUTZT
Videos gelten als leicht zu rezipieren und werden häufig 
nur oberflächlich wahrgenommen, es besteht die Ge-
fahr, dass Lernende eine passive Haltung bei der Video-
nutzung einnehmen und sich mental weniger anstren-
gen. Dies kann zu einem verminderten Wissenserwerb 
führen. Die Lernenden behalten weniger Inhalte, als sie 
zunächst annehmen. Dies spiegelt sich auch in dem Be-
griff „illusion of knowing“ wieder, das eine Lücke zwi-
schen dem vermeintlichen Aufnehmen und Verstehen 
von Informationen gegenüber deren tatsächlichem, ge-
ringerem Erinnern bezeichnet (vgl. Weidenmann 2006: 
424). Als didaktische Herausforderung wird hier eine 
notwendige Aktivierung der Lernenden im Zusammen-
hang mit der Nutzung von Videos gesehen. 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass mit Hilfe von 
Videos Lerninhalte anschaulich und motivierend aufbe-
reitet werden können. Die Herausforderungen für die 
Gestaltung der Videos sind aus didaktischer Sicht die 
Lenkung der Aufmerksamkeit auf wesentliche Inhalte 
und die Aktivierung der Lernenden für eine vertiefende 
Wahrnehmung und Verarbeitung. Eine technische Her-
ausforderung ist die Ermöglichung einer freien Naviga-
tion durch die Videos für die Nutzerinnen und Nutzer.

didaktische potenziale von lehrvideos
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FOrMAte VOn leHrVideOs

Wodurch wird ein Video zu einem Lernmedium? Lehrvi-
deos haben einen inhaltlichen Vermittlungsanspruch und 
sind nach didaktischen Kriterien aufbereitet. Sie haben je 
nach Format eine Länge von ein bis zwanzig Minuten. 
Sie beinhalten erklärende, grafische und sprachliche Er-
läuterungen. Es gibt verschiedene Arten von Lehrvideos, 
die sich in ihrer Gestaltungsweise unterscheiden:

ERKLÄRVIDEOS
Ein beliebtes Format sind kleine ein- bis drei-minütige 
Erklärvideos, die ein Thema auf unterhaltsame Weise 
mit gezeichneten Figuren, Gegenständen und Symbolen 
darstellen, meist eingebettet in eine kleine Geschichte 
mit einer Problemlösung am Ende. Erklärvideos eignen 
sich für die Vorstellung und Werbung eines neuen Pro-
dukts, einer Firma oder eines Projekts. Erklärvideos kön-
nen in einem Lehr- und Lernszenario zur motivierenden 
Einführung in ein Themengebiet, zur verständlichen Er-
klärung eines komplexen Sachverhalts oder zur Darstel-
lung einer Problemlösung eingesetzt werden. 

VIDEOTUTORIAL
Ein Videotutorial ist eine kommentierte Bildschirmauf-
zeichnung von Softwarebedienschritten. In ca. drei bis 
neun Minuten Länge zeigt ein Videotutorial, wie zum 
Beispiel eine Software oder Internetanwendung bedient 
wird. In Hochschulen werden Videotutorials häufig zur 
Erläuterung der Nutzung von Lernplattformen oder stu-
dienorganisatorischen Portalen genutzt. 

PRäSENZAuFZEIcHNuNGEN
In der Hochschullehre werden häufig 90-minütige Lehr-
veranstaltungen per Video aufgezeichnet und für die Stu-
dierenden bereitgestellt. Die online verfügbaren Videos 
werden von den Studierenden zur Prüfungsvorbereitung 
genutzt und, um verpasste Vorlesungen nachzuholen. In 
berufsbegleitenden Studienformaten der Wissenschaft-
lichen Weiterbildung werden prüfungsrelevante Prä-
senzveranstaltungen aufgezeichnet und als Videostream 
bereitgestellt. Die Aufzeichnungen sind aufgrund ihrer 
langen Dauer und der meist unbefriedigenden Bild- und 
Tonqualität für eine konzentrierte Aneignung von Wissen 
weniger geeignet.

E-LECTURE
Eine Alternative zu den Präsenzaufzeichnungen sind  
E-Lectures, die in einem professionellen Studio produ-
ziert werden. Diese erlauben eine fokussierte Wissens-
vermittlung. Eine E-Lecture ist ein drei- bis achtzehn-
minütiger Videovortrag einer Dozentin oder eines 
Dozenten zu einem wissenschaftlichen Thema. Das 
Format eignet sich für die Vermittlung von Orientie-
rungswissen, Faktenwissen und Fallbeispielen. E-Lectu-
res können im Gegensatz zu Vorlesungsaufzeichnungen 
in verschiedenen Lehr- und Lernsituationen eingesetzt 
werden. 

LEHRFILM
Ein Lehrfilm ist ein sechs- bis fünfzehn-minütiges doku-
mentarisches Video zur anschaulichen Darstellung und 
Erläuterung eines wissenschaftlichen Themas. Ein Lehr-
film zeigt realistische Bilder der Wirklichkeit, die mit ei-
nem erklärenden, gesprochenen Kommentar unterlegt 
werden. Inhalte eines Lehrfilms können zum Beispiel 
Praxiseinblicke, Experimente, Prozesse und Handlungs-
abläufe sowie Expertinnen- und Experteninterviews 
sein. Lehrfilme werden mit professionellem Videoequip-
ment produziert und orientieren sich an Qualitätsstan-
dards von Fernsehproduktionen.

MICRO-LECTURE
Eine Micro-Lecture ist ein drei- bis acht-minütiges Lehr-
video, das eine Folienpräsentation abspielt, die mit ei-
nem erläuternden Kommentar unterlegt ist. Zusätzlich 
eingefügte Symbole, Grafiken und Animationen lenken 
die Aufmerksamkeit auf bestimmte Folieninhalte. Das 
Bild der Dozentin oder des Dozenten kann zusätzlich 
zum Ton eingeblendet werden. Eine Micro-Lecture 
eignet sich zur einfachen Vermittlung von Faktenwissen 
und Handlungswissen. Das Format kann von Lehrenden 
selbst erstellt werden. 

Alle beschriebenen Formate werden erfolgreich in den 
Studienangeboten der Wissenschaftlichen Weiterbildung 
an der Universität Rostock eingesetzt. Von entscheiden-
der Bedeutung für die Akzeptanz und Nutzung von Vi-
deos ist deren Qualität in technisch-gestalterischer und 
didaktischer Hinsicht.



106 | lehrvideos

QuAlitÄtsKriterien VOn leHrVideOs

Jedes Lehrvideo kann nach bestimmten Qualitätskriteri-
en beurteilt werden. In einer Untersuchung an der Uni-
versität Leipzig wurde herausgefunden, dass dabei die 
technisch-gestalterischen (formalen) Kriterien von den 
Studierenden als wichtiger erachtet werden als inhaltli-
che Aspekte. Bei den technisch-gestalterischen Kriterien 
stehen bei den Studierenden Aspekte wie Darstellungs-
qualität, Professionalität und Länge eines Lehrvideos im 
Vordergrund. Bei den inhaltlichen Aspekten wird vor 
allem auf Thema, Informationsfülle und Verständlichkeit 
geachtet (vgl. Bischof & Mehner 2015, S. 6 f.). 

DIDAKTISCHE QUALITÄTSKRITERIEN
Der Einsatz von Videos in Lehr- und Lernprozessen ist 
eine didaktische Entscheidung, die nach der Festlegung 
von Lerninhalten und Lehr- und Lernzielen im Rahmen 
der methodischen Überlegungen vorgenommen wird. 
Der Einsatz von Lehrvideos verfolgt eine bestimmte 
Zielsetzung. 

Lehrvideos können zum Beispiel primär darauf zielen, 
Wissen zu vermitteln bzw. Handlungen zu generieren. 
Ein weiteres Ziel kann die Förderung von Empathie und 
die Erhöhung der emotionalen Beteiligung und Aktivie-
rung der Lernenden sein. Für die Erreichung der Ziel-
setzungen ist eine didaktische Gestaltung der Videos 
notwendig.

Für Lehrvideos können allgemeine didaktische Qualitäts-
kriterien formuliert werden, die bereits bei der Konzep-
tion eines Lehrvideos berücksichtigt werden müssen. 

Didaktisch aufbereitete Lehrvideos erhöhen das Verste-
hen, Verarbeiten und Erinnern von Lerninhalten. Die 
Aufbereitung von Lerninhalten in Lehrvideos berück-
sichtigt Kriterien der fachlichen Exaktheit, Verständlich-
keit und Motivierung. 

didaktische Qualitätskriterien

•	 Fachliche exaktheit: Wird der lerninhalt sachgerecht strukturiert dargestellt?
•	 Konzentration auf das Wesentliche: Werden wesentliche inhalte strukturiert darge-

stellt? Werden ablenkende und weniger wichtige informationen vermieden?
•	 Förderung des Verstehens: gibt es eine erklärende Kommentierung der bilder? Werden 
anschauliche	Grafiken	 für	komplexere	Zusammenhänge	eingesetzt?	Werden	schnelle	
Abläufe verlangsamt dargestellt?

•	 lenkung der Aufmerksamkeit: Wird die Aufmerksamkeit der lernenden durch detailab-
bildungen,	grafische	Elemente	oder	sprachliche	Hervorhebungen	gelenkt?

•	 erhöhung der Motivierung: Werden Menschen in Handlungssituationen gezeigt? Wer-
den erfahrungen und erkenntnisse in interviews dargestellt? Werden die lerninhalte 
- wo es sinnvoll ist - in eine erzählstruktur eingebettet?

Checkliste
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Zur didaktischen Konzeption gehört neben der inhaltli-
chen Aufbereitung nach den genannten Kriterien ebenso 
die Einbettung des Lehrvideos in ein größeres didakti-
sches Szenario. Zunächst muss den Lernenden die Be-
deutung und der Nutzen des Lehrvideos erläutert wer-
den. Die Einordnung des Lehrvideos und seiner Inhalte 
in die inhaltliche Struktur, etwa des Moduls, muss für die 
Lernenden nachvollziehbar sein.

Die Bereitstellung eines Lehrvideos allein ist zudem nicht 
ausreichend, um aktive und nachhaltige Lernprozesse 
anzuregen. Ein Lehrvideo muss von weiteren Lernan-
geboten und Lernressourcen begleitet werden, die auf 
eine Aktivierung und vertiefte Auseinandersetzung mit 
Lerninhalten zielen. Dies kann über begleitende Lern-
aktivitäten wie Aufgaben und Übungen, aber auch au-
tomatisierte Tests zur eigenen Lernfortschrittskontrolle 
erfolgen.

Maßnahmen zur Aktivierung der lernenden

•	 Aufgaben bereitstellen
•	 Transferaufgaben	zum	Video	stellen,	z.B.	(ähnliche)	Fallbeispiele	finden	lassen
•	 handschriftliche notizen zum Video, z.b. mit Kernaussagen, anfertigen lassen
•	 leitfragen zum Video beantworten lassen
•	 Hinweis: die Arbeitsanweisungen klar formulieren und termine für die bear-

beitung setzen!
•	 lernkontrolltests anbieten

•	 automatisierte tests zur selbstlernkontrolle einsetzen („Habe ich die lerninhalte 
verstanden“?)

•	 interaktive Videos erstellen, die durch testfragen unterbrochen sind und erst 
deren richtige beantwortung zum weiteren Abspielen des Videos führt

•	 Abschlusstest als Vorbedingung für weitere lehrvideos bzw. lerninhalte ein-
setzen

•	 Reflexion	und	Austausch	anregen
•	 diskussionsforum zur beantwortung von offenen Fragen einsetzen
•	 durch	Reflexionsfragen	zum	Weiterdenken	anregen
•	 diskussionen zum inhalt des Videos initiieren 
•	 gemeinsame lösungen für problemstellungen erarbeiten lassen

Checkliste

Die begleitenden Aufgaben, Tests, Übungen und Diskus-
sionen fördern eine vertiefte und weiterführende Aus-
einandersetzung mit den Inhalten der Lehrvideos. 

Zusätzliche Lernmaterialien (Dokumente, Linklisten) 
können zur Festigung des Lerninhalts führen oder ande-
re Perspektiven zum Thema aufzeigen. 
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teCHnisCH-gestAlterisCHe  
QuAlitÄtsKriterien

Wie bereits beschrieben, sind die technisch-gestalteri-
schen Aspekte eines Lehrvideos besonders relevant für 
die Akzeptanz bei den Lernenden. Lehrvideos müssen 
sich messen lassen an professionellen Videoproduktionen 

 
 
 
und orientieren sich daher bestenfalls an den Sehge-
wohnheiten der Lernenden. Videos mit unzureichender 
Bild- und Tonqualität werden abgelehnt und (freiwillig) 
nicht weiter genutzt. 

technisch-gestalterische Qualitätskriterien

•	 dauer des lehrvideos
•	 ist das Video zu lang zum lernen?
•	 Hätte der inhalt auch in mehreren kürzeren Videos dargestellt werden können?
•	 umfasst das Video ausreichend den zu vermittelnden lerninhalt?

•	 bild- und tonqualität
•	 Hat das lehrvideo eine hohe bildqualität? Zeugt die bildqualität von professio-

nalität?
•	 ist die tonqualität in Ordnung? setzt sich die sprache ausreichend von Hinter-

grundgeräuschen ab?
•	 Sind	die	Grafiken	und	Texteinblendungen	gut	zu	lesen?

•	 bildgestaltung
•	 sind standards der seriösen Kameraführung und bildgestaltung eingehalten? 
•	 unterstützt die formale bildgestaltung das Verstehen? 
•	 sind die bilder und informationen ausreichend lange zu sehen?

•	 nutzersteuerung
•	 ist der Zugriff auf das lehrvideo jederzeit problemlos möglich?
•	 Wird eine aktive nutzersteuerung des lehrvideos ermöglicht?
•	 Werden als steuerungsmöglichkeiten mindestens: start, stopp, pause, Vor- und 

Zurück-springen im Abspielbalken angeboten?

Checkliste
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einsAtZsZenArien Für leHrVideOs

Lehrvideos können in verschiedenen Lehr- und Lern-
szenarien eingesetzt werden. Einige bewährte Szenarien 
seien hier aufgeführt:

ONLINE-KURS
In einem von Dozentinnen und Dozenten betreuten 
Online-Kurs kann die Wissensvermittlung über E-Lectu-
res erfolgen, die in zeitlicher Taktung freigeschaltet wer-
den. Weiterhin denkbar ist der ergänzende Einsatz von 
Lehrfilmen, um geeignete Lerninhalte anschaulich zu 
vermitteln, Praxisbeispiele zu zeigen oder die Lernenden 
emotional für bestimmte Themen zu sensibilisieren. Die 
E-Lectures werden durch Arbeitsaufgaben und Lern-
tests begleitet, die zu festgelegten Fristen absolviert sein 
müssen. Foren erlauben, inhaltliche Fragen zum Video 
zu stellen und die behandelten Themen mit anderen 
Lernenden zu diskutieren. Das Feedback der Dozentin 
oder des Dozenten und die Klärung von fachlichen Fra-
gen können im Forum erfolgen, persönlich per E-Mail 
oder in Online-Sprechstunden angeboten werden.

ONLINE-SELBSTLERNMATERIAL
Lehrvideos sind häufig Bestandteil von multimedialen 
Lernmodulen, beispielsweise um in ein Thema einzu-
führen, ein Problem darzustellen oder um die Lernen-
den zu motivieren. Lehrvideos können auch als ergän-
zende Lernmaterialien eingesetzt werden, zum Beispiel:

• als Aufzeichnung einer Präsenzveranstaltung
• in Form von unterstützenden Videotutorials 
• als Micro-Lectures zur Vermittlung von Grundlagen-

wissen 
• als eingebettete Videos von Videoplattformen zur 

Erweiterung der Lernressourcen

INVERTED CLASSROOM
Eine bewährte Form eines Blended-Learning-Szenarios 
ist das Inverted-Classroom-Model, das in Hochschulen 
an Bedeutung gewinnt. Hier werden Lehrvideos gezielt 
für die Wissensvermittlung im Online-Selbststudium ein-
gesetzt. Das Selbststudium mit Lehrvideos wird durch 
Aufgaben und Lerntests ergänzt und zielt auf die inhalt-
liche Vorbereitung der Lehrveranstaltungen. In den Prä-
senzseminaren liegt der Fokus auf der Anwendung und 
dem Transfer des erworbenen Wissens. Die Diskussion 
und die Anwendungsübungen führen zu intensiveren 
Lehr- und Lernprozessen. Die Vorteile von Online-
Selbststudium und Präsenzlehre werden hier sinnvoll 
vereint.

PROBLEMBASIERTES LERNEN
Ein Video kann eine Problemsituation oder ein Fallbei-
spiel anschaulich und motivationsfördernd darstellen und 
ist als Ausgangspunkt für problembasierte Gruppenarbeit 
geeignet. 

Über die beschriebenen Szenarien hinaus bieten sich 
weitere Lehr- und Lernszenarien an, die Lehrvideos 
sinnvoll integrieren können. Der Einsatz von Lehrvideos 
sollte didaktisch begründet und in ein größeres Lehr- 
und Lernszenario eingebettet sein. Für den didaktisch 
sinnvollen Einsatz von Lehrvideos ist eine mediendidakti-
sche Kompetenz erforderlich, die bereits im Erstellungs-
prozess eines Lehrvideos eine ausschlaggebende Rolle 
spielt. Der mediendidaktisch begleitete Produktionspro-
zess eines Lehrvideos wird im folgenden Abschnitt an 
dem Beispiel der Erstellung einer E-Lecture erläutert.
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Die Produktion eines Lehrvideos ist meist sehr aufwendig. 
Insbesondere die Erstellung von Lehrfilmen und Erklärvi-
deos ist gestalterisch und technisch überaus anspruchsvoll. 
Für die technische Realisierung sind professionelle Medi-
enproduzentinnen und Medienproduzenten erforderlich. 
Micro-Lectures werden in der Regel von Fachdozentin-
nen und -dozenten selbst produziert. Hier ist das not-
wendige technische und gestalterische Know-How der 
Dozentinnen und Dozenten ausschlaggebend. Video-
tutorials werden meist von Bildungsmanagerinnen und 
Bildungsmanagern erstellt bzw. von studentischen und 
wissenschaftlichen Hilfskräften im Bildungsmanagement. 

E-Lectures sind ein geeignetes Format für den professio-
nellen Einstieg in die digitalisierte Lehre mit Videos. Die 
Dozentinnen und Dozenten sind mit dem Vortrag als 
wissensvermittelndem Lehrformat vertraut und haben 
meist schon einen Foliensatz zum Thema als Ausgangs-
material für die E-Lecture parat. Notwendige Voraus-
setzung für die Produktion einer E-Lecture ist allerdings 
ein verfügbares, mit professioneller Videotechnik ausge-
stattetes Aufnahmestudio samt Medienproduzentin bzw. 
Medienproduzenten. 

Die Produktion einer E-Lecture ist ein hochgradig ar-
beitsteiliger Prozess. Die vortragenden Fachexpertinnen 
und Fachexperten erarbeiten die inhaltliche Struktur 
der E-Lecture und die Mediendidaktikerinnen und Me-
diendidaktiker unterstützen die mediengerechte und 
lernförderliche Aufbereitung der Inhalte. Die Medien-
produzentinnen und Medienproduzenten sind für die 
technische Realisierung der E-Lecture zuständig. 

Die Bildungsmanagerinnen und Bildungsmanager orga-
nisieren in der Regel die Arbeitsabläufe von der Anfrage 
zur Erstellung einer E-Lecture an die Dozentinnen und 
Dozenten über Terminabsprachen bis hin zur Begleitung 
der Dozentin bzw. des Dozenten bei der Aufnahme und 
der finalen Bereitstellung der E-Lecture.  

Gegebenenfalls werden Mediengestalterinnen und Me-
diengestalter für die Erstellung und Animation von gra-
fischen Elementen eingesetzt. Weitere Kompetenzen 
sind im Bereich des Medienrechts notwendig. 

Die Verantwortlichkeit für die Klärung der Nutzungs-
rechte für verwendete Medien in der E-Lecture liegt 
meist bei den Dozentinnen und Dozenten und seltener 
bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Bildungs-
management. 

Im Laufe des Produktionsprozesses sind immer wieder 
Absprachen zwischen den Beteiligten notwendig, ins-
besondere, wenn die Konzeption und Erstellung einer 
E-Lecture für einige Beteiligte erstmalig realisiert wird. 

die KOnZeptiOnspHAse

Das Vorgehen bei der Konzeption und Produktion einer 
E-Lecture wird an einem fiktiven Fallbeispiel erläutert. 
Die Konzeption und Produktion wird arbeitsteilig und 
kooperativ von einer Dozentin, einem Mediendidaktiker 
und einem Medienproduzenten realisiert.

AUSGANGSSITUATION
In einem Blended-Learning-Studienformat der Wissen-
schaftlichen Weiterbildung soll die Wissensvermittlung 
in einer prüfungsrelevanten Lerneinheit neu organisiert 
werden. Bisher wurden die grundlegenden Themen der 
Lerneinheit in einer drei-stündigen Präsenzveranstaltung 
vermittelt, ergänzt durch die Bereitstellung eines als eher 
„trocken“ empfundenen Studienbriefs. In der Evaluation 
der Lerneinheit wurden die Defizite mehrfach deutlich:

• Wissensvermittlung in Präsenz als wenig attraktiv und 
als zeitverschwendend empfunden

• Bedarf an Übungen und Anwendungen in der Prä-
senzveranstaltung

• Aufbereitung des Themas in Textform wird – auch 
von der Dozentin – als nicht optimal empfunden

• Wissensvermittlung soll über die Präsenz hinaus er-
folgen können

 
Gemeinsam mit der Dozentin entwickelt eine Bildungs-
managerin die Idee, Lehrvideos zur Wissensvermittlung zu 
erstellen und in die Online-Lernumgebung zu integrieren.

produktion einer e-lecture
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Fragenkatalog zur Vorbereitung des ersten Konzepttreffens

Wesentliche eckpunkte des lernangebotes anhand von Fragen klären:

•	 Aus welchem Anlass heraus entstand das Vorhaben, ein lehrvideo einzusetzen?
•	 Wie lässt sich die Zielgruppe beschreiben?
•	 Welche bevorzugten lernformen gibt es?
•	 Welcher inhalt soll vermittelt werden und mit welchem Ziel?
•	 sind die zu vermittelnden inhalte bereits in anderer Form aufbereitet (Foliensatz, texte)?
•	 Welche weiteren lernmaterialien werden zum Video eingesetzt?

praxistipp

ERSTES KONZEPTIONSTREFFEN MIT DOZENTIN 
UND MEDIENDIDAKTIKER
• Vorbereitung
Das erste Konzeptionstreffen sollte gut vorbereitet sein. 
Bereits im Vorfeld erhält die Dozentin von dem Medi-
endidaktiker einen Fragenkatalog, in dem die wesentli-
chen Eckpunkte des Lernangebots beschrieben werden 
sollen. Der Mediendidaktiker erhält die Beschreibungen 
zur Vorbereitung auf das Treffen.

• Durchführung
Die Dozentin und der Mediendidaktiker stimmen beim 
ersten Arbeitstreffen den Einsatzzweck der E-Lecture 
ab und verständigen sich über die Eckdaten des Lern-
angebots, wie Lerninhalte, Zielgruppe und Einbindung 
des Lehrvideos in das Studienangebot. Zur Auswahl des 
Lehrvideo-Formats zeigt der Mediendidaktiker verschie-
dene Beispiele, erläutert die Vor- und Nachteile der ein-
zelnen Formate und begründet seine Empfehlung, eine 
E-Lecture einzusetzen. Der zu vermittelnde Inhalt ist 
grundlegendes, theoretisches Faktenwissen, das bereits 
in einem Foliensatz für die Präsenzlehre aufbereitet ist. 
Durch die Vermittlung des Wissens in einer E-Lecture 
werden neue didaktisch-methodische Gestaltungsmög-
lichkeiten sichtbar. Die E-Lecture soll zur Vorbereitung 
der Präsenzveranstaltung und für die Prüfungsvorberei-
tung eingesetzt werden. 

Der Mediendidaktiker berät die Dozentin anschließend 
ausführlich zu den mediendidaktischen Kriterien für die 
Aufbereitung der Inhalte in einer E-Lecture. Die Folien 
müssen für den Videovortrag angepasst werden. 

 
Beispielsweise sind die Folien zu textlastig und unüber-
sichtlich. Der Mediendidaktiker empfiehlt den gezielten 
Einsatz von Grafiken und schematischen Übersichten. 
Auch eine weitere Reduktion des Inhalts auf die wesent-
lichen Aspekte ist erforderlich. Gemeinsam sprechen die 
Dozentin und der Mediendidaktiker ab, welche Inhal-
te auch in weiteren begleitenden Lernmaterialien, zum 
Beispiel als Text, aufbereitet werden können. Die relativ 
geringe Aufmerksamkeitsspanne bei der Rezeption von 
E-Lectures erfordert eine klar strukturierte, reduzierte 
Darstellung der Inhalte. Zu bedenken ist, dass nicht wie 
im Präsenzseminar direkt Rückfragen gestellt werden 
können. Verständlichkeit, Kürze, Prägnanz und die Auf-
rechterhaltung und Lenkung der Aufmerksamkeit wer-
den in der Aufbereitung der Inhalte für die E-Lecture zu 
den entscheidenden Kriterien. Abschließend weist der 
Mediendidaktiker auf die Notwendigkeit einer Rechte-
klärung für die verwendeten Texte, Bilder und weiteren 
Elemente der Folien hin, die nicht von der Dozentin 
selbst erstellt worden sind. Für alle eingesetzten Medien 
müssen je nach Veröffentlichungsabsicht der E-Lecture 
die Nutzungsrechte abgeklärt bzw. eingeholt werden. 

• Nachbereitung
Die Dozentin erhält vom Mediendidaktiker Vorlagen 
für den Foliensatz und das Vortragsskript mit kleinen 
Anleitungen zur Vorgehensweise bei der Aufbereitung 
von Inhalten und der Erstellung des Vortrags. Es wird 
der Termin für das nächste Arbeitstreffen vereinbart, zu 
dem die Dozentin einen ersten Folienentwurf und ein 
Vortragsskript erarbeitet. 
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ZWEITES KONZEPTIONSTREFFEN MIT 
DOZENTIN UND MEDIENDIDAKTIKER
• Vorbereitung
Der Mediendidaktiker erhält im Vorfeld des zweiten 
Arbeitstreffens die Entwürfe der Dozentin und bereitet 
sich gezielt auf das Treffen vor. 

• Durchführung
Der Mediendidaktiker gibt der Dozentin eine konstruk-
tive Rückmeldung zu den Entwürfen und gibt Hinweise 
zur Überarbeitung. Das Vortragsskript ist noch etwas zu 
lang für die E-Lecture, die maximal 20 Minuten Länge 
haben soll. 

Einige der Fachbegriffe sind noch nicht ausreichend er-
läutert und einige Sätze zu verschachtelt, was das Auf-
nehmen der (flüchtigen!) Informationen erschwert. Die 
Folien sind sehr strukturiert und übersichtlich. Es können 
noch zwei bis drei Grafiken an geeigneten Stellen plat-
ziert werden, um die Inhalte anschaulicher zu gestalten 
und die Aufmerksamkeit und das Verstehen zu gewähr-
leisten. Texte in Videos ermüden schnell, während Bil-
der und Grafiken die Aufmerksamkeit steigern.  

 
 
Die Dozentin erläutert den Stand der Rechteklärung 
und beide entscheiden, dass ein Bild mit ungeklärten 
Rechten entfallen kann, dafür ein äquivalentes, lizenzfrei-
es Bild eingesetzt werden soll. 

Abschließend gibt der Mediendidaktiker einige Hinweise 
zur Sprechweise beim Vortrag im Studio und zur non-
verbalen Kommunikation. Zudem reicht er der Dozen-
tin eine kleine Anleitung des Medienproduzenten zum 
Ablauf der Aufnahme im Studio mit Hinweisen zur Vor-
bereitung und Aspekten wie geeigneter und ungeeigne-
ter Kleidung etc..

• Nachbereitung
Die Dozentin überarbeitet die Folien und das Vor-
tragsskript, schließt die Rechteklärung ab und sendet 
die finalen Versionen an den Mediendidaktiker, der ggf. 
letzte kleine änderungen empfiehlt, die Endversionen 
abnimmt und zur Kenntnis an den Medienproduzenten 
weiterleitet. 

Foliengestaltung für e-lectures

•	 inhalte müssen schnell erfassbar sein
•	 weniger text einsetzen, nur stichpunkte verwenden
•	 Bilder	und	Grafiken	gezielt	und	im	gesamten	Folienablauf	verteilt	einsetzen
•	 einfache Folienübergänge
•	 keine komplexen Weblinks verwenden
•	 nutzungsrechte für texte, bilder und sonstige elemente klären

praxistipp
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die prOduKtiOnspHAse

In der Produktionsphase erweitert sich der Kreis der 
handelnden Personen um den Medienproduzenten, der 
die technische Realisierung der Produktion bis zur finalen 
Bereitstellung der E-Lecture übernimmt. Die Dozentin 
hält den Vortrag im Studio und der Mediendidaktiker be-
gleitet die Aufnahme beratend. 

AuFNAHME IM STuDIO
• Vorbereitung
In Abstimmung zwischen Dozentin, Mediendidaktiker 
und Medienproduzent wird ein Termin für die Studio-
aufnahme vereinbart. Der Medienproduzent bietet 
der Dozentin eine Probeaufnahme an, um das Studio 
kennenzulernen und sich an die Aufnahmesituation zu 
gewöhnen. Sie einigen sich darauf, auf die Probeauf-
nahme zu verzichten und dafür den Aufnahmetermin 
etwas großzügiger zu gestalten. Für die Aufnahme der 
ca. 20-minütigen E-Lecture sind jetzt drei Stunden ein-
geplant.

• Durchführung
Die Dozentin, der Mediendidaktiker und der Medien-
produzent treffen sich zum vereinbarten Aufnahmeter-
min im Studio. Der Medienproduzent hat das Studio für 
die Aufnahme vorbereitet. 

 
 
Die Dozentin lernt den Medienproduzenten kennen, 
der sie noch einmal persönlich über den Ablauf der 
Aufnahme aufklärt. Die Dozentin stellt sich in den Prä-
sentationsbereich und der Medienproduzent richtet die 
Kamera, das Licht und das Mikrofon entsprechend aus. 
Die Dozentin gewöhnt sich an das Studio. Nach einem 
Bild- und Tontest beginnen die ersten Aufnahmen. Der 
Medienproduzent sitzt im Regieraum, steuert und über-
wacht die technischen Aspekte der Aufnahme wie Bild, 
Ton und Folienübergänge. Der Mediendidaktiker sitzt bei 
dem Medienproduzenten im Regieraum und achtet auf 
den Vortragsstil und die inhaltliche Verständlichkeit der 
Aussagen. Mit diesem so genannten vier-Augen-Prinzip 
wird gewährleistet, dass die E-Lecture sowohl technisch 
als auch die Vortragsweise und den Inhalt betreffend von 
hoher Qualität ist. 

Der Medienproduzent bietet der Dozentin an, die Auf-
nahme nach jeder Folie kurz zu pausieren. Im späteren 
Schnitt können die Folienübergänge bildschirmfüllend 
gezeigt werden, so dass die Unterbrechung im Ton nicht 
bemerkt wird. Die Dozentin zieht es vor, den Vortrag 
nur bei Versprechern oder Hängern zu unterbrechen. 
Bei kleineren Räuspern oder sprachlichen Eigenheiten 
wird die Aufnahme nicht unterbrochen. Hier geht Au-
thentizität vor Perfektion, auch aus der Sicht der späte-
ren Nutzerinnen und Nutzer.

Hinweise zur Kleidung bei studioaufnahmen 

•	 keine Kleidung mit feinen streifen
•	 keine grellen Farben, keine rein schwarze oder weiße Kleidung
•	 möglichst kein symmetrischer Halsschmuck, der sich asymmetrisch verlegen kann
•	 möglichst keine klimpernden Armreifen oder ringe etc.
•	 dezenter Ohrschmuck

praxistipp
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studiovortrag 

•	 probesprechen zum vorbereitenden üben
•	 Warmsprechen vor der Aufnahme
•	 langsame, deutliche und betonte Aussprache
•	 einfache, kurze sätze verwenden

praxistipp

• Nachbereitung
Die Aufnahme ist erfolgreich nach anderthalb Stunden 
beendet. Die Beteiligten sind zufrieden und vereinba-
ren eine Frist, wann die erste geschnittene Version der  
E-Lecture fertig sein soll. Sie stimmen die Vorgehens-
weise der Abnahme und Korrektur der ersten Version 
der E-Lecture ab. 

SCHNITT, ABNAHME UND BEREITSTELLUNG DER 
E-LECTURE
• Vorbereitung
Der Medienproduzent hat während der Aufnahme der 
E-Lecture die einzelnen Aufnahmeabschnitte protokol-
liert, Unterbrechungen notiert und gelungene Abschnit-
te gekennzeichnet. Dies dient dem Produzenten als 
Schnittplan für die Erstellung der E-Lecture.

• Durchführung
Der Medienproduzent schneidet die einzelnen Aufnah-
meabschnitte zu einer zusammenhängenden E-Lecture 
am Schnittplatz des Regieraums im Studio zusammen. 
Dabei werden fehlerhafte Stellen beseitigt, grobe Ver-
sprecher herausgeschnitten und an geeigneten Stellen 
die Folien bildschirmfüllend dargestellt. Er erstellt eine 
erste Version der E-Lecture und stellt sie der Dozentin  
und dem Mediendidaktiker zur Abnahme bereit. Die 

Dozentin prüft die E-Lecture auf fachliche Korrektheit 
und zieht hierfür ggf. eine Kollegin oder einen Kollegen 
als begutachtende Person hinzu. Das Feedback mit letz-
ten Änderungswünschen erhält der Medienproduzent, 
der sich bei Bedarf noch einmal persönlich mit der Do-
zentin dazu austauscht. Der Mediendidaktiker schaut 
abschließend aus didaktischer Sicht auf die E-Lecture. 
Er hat keine weiteren kritischen Rückmeldungen. Der 
Medienproduzent arbeitet die letzten Änderungswün-
sche ein und stellt die finale Version der E-Lecture der 
Dozentin bereit. 

• Nachbereitung
Die fertige E-Lecture wird für die Lernenden bereitge-
stellt, ebenso wie die begleitenden Lernmaterialien und 
Aufgaben, die parallel zum Produktionsprozess von der 
Dozentin erstellt wurden. Die Studierenden erhalten 
Leitfragen zum Inhalt der E-Lecture und einen kleinen 
Selbsttest zur Überprüfung des Gelernten. Eine Übung 
zum Transfer der theoretischen Inhalte dient der direk-
ten Vorbereitung der Präsenzveranstaltung, auf der die 
Lösungen der Transferübung der Ausgangspunkt für die 
weitere aktive Auseinandersetzung der Lernenden mit 
den Inhalten sind. 
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Die Erstellung von Lehrvideos ist je nach Format mit 
einem sehr hohen personellen, technischen und fi-
nanziellen Aufwand verbunden. Sind die Ressourcen 
vorhanden, lohnt sich die Erstellung von hochwertigen 
Lehrfilmen, E-Lectures und Erklärvideos. Diese Formate 
von Lehrvideos finden eine hohe Akzeptanz durch die 
Lernenden und bieten die Möglichkeit einer didaktisch 
anspruchsvollen Aufbereitung von Lerninhalten. Eine 
hohe Professionalität sowie eine arbeitsteilige Organi-
sation sind essentiell für den Produktionsprozess. Do-
zentinnen und Dozenten, Mediendidaktikerinnen und 
Mediendidaktikern sowie Medienproduzentinnen und 
Medienproduzenten bringen ihre Kompetenzen gezielt 
in die Konzeption und Produktion dieser Lehrvideo-
Formate ein. 

Mit vergleichsweise geringem Aufwand – zumindest in der 
Produktion – lassen sich Präsenzaufzeichnungen, Videotu-
torials oder einfache folienbasierte Micro-Lectures, auch 
von den Dozentinnen und Dozenten, selbst erstellen. 

Hierbei ist eine mediendidaktische Beratung aber eben-
so hilfreich bzw. notwendig, da jedes Format eine spe-
zifische konzeptionelle Inhaltsaufbereitung erfordert. 
Erst die didaktische Qualität von Lehrvideos kann einen 
Lernerfolg begünstigen. Die wichtigsten Kriterien sind 
hier Verständlichkeit, Lenkung der Aufmerksamkeit auf 
wesentliche Inhalte und die Integration motivierender 
Elemente, wie zum Beispiel bebilderte Folien in einer  
E-Lecture. Ein weiterer wesentlicher und oft unter-
schätzter bzw. nicht berücksichtigter Aspekt ist die Ein-
bettung eines Lehrvideos in ein komplexeres Lehr- und 
Lernszenario, eine transparente Einführung und Be-
schreibung zum Lehrvideo sowie die Bereitstellung von 
Aufgaben und Übungen, die eine aktive Auseinanderset-
zung mit den Lerninhalten zum Beispiel einer E-Lecture 
ermöglichen. 

Fazit
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einleitung

Der Vorgang der Evaluation ist so alt wie die Mensch-
heit selbst und ins alltägliche Handeln integriert. Wenn 
jemand überprüft, ob das Mittag schmeckt oder ob jene 
Straße auch befahrbar ist, dann führt er eine Evaluation 
durch. Es werden Informationen gesammelt, bewertet, 
um letztlich eine Entscheidung zu treffen. Was allerdings 
die Evaluation im Kontext von Bildungsangeboten von 
einer Evaluation im Alltagshandeln unterscheidet, ist die 
Verwendung von systematischen, nachvollziehbaren 
Verfahren sowie empirischen Methoden zur Informati-
onsgewinnung. 

Eine präzise, einheitliche Definition von Evaluation ist in 
der deutschsprachigen Literatur nicht zu finden, es wird 
jeweils ein anderer Schwerpunkt gesetzt. Wenn es, wie 
in diesem Artikel, um die Qualität eines spezifischen Pro-
fils eines Bildungsangebots geht, dann ist folgende Defi-
nition relevant:

eVAluAtiOn meint: 

• »Das methodische Erfassen und
• das begründete Bewerten von Prozessen und Er-

gebnissen und
• besseres Verstehen und Gestalten einer Praxis-Maß-

nahme im Bildungsbereich durch Wirkungskontrolle, 
Steuerung und Reflexion« (Reischmann 2002, S. 18).

Eine Evaluation wird zunächst assoziiert mit „Kontrol-
le“ oder „Bewertung“ oder „Erfolgsmessung“. Dies löst 
– verständlicherweise – zunächst bei den Verantwort-
lichen des Bildungsangebots ein gewisses Distanzie-
rungsverhalten aus. Gründe dafür sind Angst vor einem 
schlechten Ergebnis oder vor Kritik, Angst vor den Kon-
sequenzen oder zu viel Arbeitsaufwand. Dabei stehen 
bei einer Evaluation von Bildungsmaßnahmen weder die 
Teilnehmerinnen und Teilnehmer noch die Lehrenden 

oder die Planerinnen und Planer im Mittelpunkt, son-
dern das Bildungsangebot. Schließlich bleibt ohne eine 
Evaluation offen, ob das Angebot die gewünschte Wir-
kung bringt bzw. ob, wie und wo Korrekturen nötig sind.

Evaluationen können sowohl formativ (aktiv-gestaltend, 
prozessorientiert, konstruktiv, kommunikationsför-
dernd) als auch summativ (zusammenfassend, bilanzie-
rend, ergebnisorientiert) angelegt sein. Entscheidend 
ist, auf welche Phase des Programms sich die Evaluation 
bezieht und welche Analyseperspektive eingenommen 
werden soll.  

FunKtiOnen einer eVAluAtiOn

SuMMATIVE FuNKTION
Am Ende eines Angebots wird der Erfolg als Ergebnis 
festgehalten. Dies dient zum besseren Verständnis und 
zur besseren Verwendung der Inhalte des Bildungsan-
gebots. Die Wirksamkeit und Nachhaltigkeit wird be-
stimmt. Die Berichterstattung erfolgt in der Regel nach 
Abschluss, allerdings noch vor relevanten Entscheidungen.

FORMATIVE FuNKTION
Die Evaluation dient dem Prozess der Gestaltung des 
Bildungsangebots als Informationsquelle. Der aktuelle 
Stand wird erfasst, Durchführungsprozesse werden be-
obachtet und es werden Änderungen des laufenden Bil-
dungsangebots ermöglicht. Einzelne, am Programmab-
lauf Beteiligte, erhalten so recht kurzfristig ein Feedback. 
Ferner ist diese Art von Evaluation auch dann sinnvoll, 
wenn aufgrund eines zu erwartenden Personalwechsels 
bestimmte Prozesse sichtbar gemacht werden sollen.
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Eine Evaluation macht auch dann Sinn, wenn vor dem 
Hintergrund einer didaktischen Perspektive ein Denk- 
und Reflexionsprozess über das Angebot angestrebt 
wird. Didaktische Zusammenhänge des Bildungsange-
bots können so näher betrachtet werden (vgl. Reisch-
mann 2002, S. 34 ff.).

Eine Erfassung und Bewertung eines entsprechenden 
Bildungsangebots ist für unterschiedliche Zielgruppen 
von Interesse. So wird dem Lernenden der Erfolg zu-
rückgemeldet, die Kursleiterin oder der Kursleiter kann 
Entscheidungen begründen und didaktische Vorgehens-

weisen modifizieren. Die Bildungsmaßnahme kann der 
Öffentlichkeit gegenüber legitimiert werden. Es wird also 
ein Maßstab gesetzt, mit deren Hilfe Bildungsangebote 
verbessert und weiterentwickelt werden können. Vor 
dem Hintergrund der empirischen Kontrolle, welche auf 
wissenschaftlich fundierten Theorien aufbaut, wird der 
Vorwurf der intuitiven Konstruktion des Bildungsange-
bots aus dem Weg geräumt. 

Generell können vier miteinander verbundene Evaluati-
onsziele angestrebt werden:

Die Abbildung macht deutlich: »Evaluation mischt sich 
ein, denn sie will/soll Folgen haben.« (Reischmann 2002, 
S. 27). Die Skepsis vorhandener Akteurinnen und Ak-
teure des Bildungsangebots gegenüber Evaluationen 
kann durch den folgenden Beitrag nicht gänzlich aufge-
hoben werden. Dennoch, Evaluation bietet die Mög-
lichkeit, sich mit dem Bildungsangebot produktiv-kritisch 
auseinanderzusetzen – evaluiert wird das Programm, 

nicht die Personen! Dieser Artikel beschreibt zunächst 
ein grundlegendes Standardverfahren einer Evaluation. 
Im zweiten Teil wird unter der Berücksichtigung von tat-
sächlich zur Verfügung stehenden Ressourcen sowie vor 
dem Hintergrund eines sehr kondensierten Erfahrungs-
schatzes die praktische Vorgehensweise einer Evaluation 
eines Bildungsangebots vorgestellt. 

weitere informationen zu Funktionen und Zielen von evaluation im Kontext von Qualitäts-
management in diesem band:

•	 schiemann, sara; dahlmann, Katja: Qualitätsmanagement

literaturtipp
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von Transparenz

Evaluationsziele

Abbildung 25: Schaubild Evaluationsziele, vgl. Stockmann 2002, S. 3
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Vorgehensweise einer evaluation

Für die Evaluation einer Bildungsmaßnahme werden 
generell die gleichen Vorbereitungen getroffen, wie sie 
bei empirischen untersuchungen auch zu finden sind. 
Hinzukommt allerdings, dass die Aktivitäten der Evalu-
ation genauestens mit der Durchführung der Bildungs-
maßnahme abgestimmt werden müssen. Dies ist dann 
besonders wichtig, wenn mehrere Erhebungszeitpunkte 
mit der gleichen Zielgruppe festgelegt werden. Damit 

die Abstimmung funktioniert, kann es von Vorteil sein, 
dass sich die Evaluatorin bzw. der Evaluator auch an 
der Planung des Bildungsangebots beteiligt. Dem pro-
totypischen Verlauf einer Evaluation ist in der Praxis nur 
schwer zu folgen. Entscheidend für die Entwicklung, 
Umsetzung und Durchführung der Evaluation sind die 
zur Verfügung stehenden Ressourcen (Personal, Zeit-
kontingente, Sachmittel etc.).

Vor dem Hintergrund der professionalisierung der evaluationsforschung wurde ende der 
70er Jahre in den usA eine reihe von Kriterien erfasst, mit denen die Qualität von evalu-
ationen gesichert werden soll. Jene standards dienen auch der deutschen gesellschaft für 
evaluation als Vorbild. sie richten sich sowohl an Auftraggeberinnen und Auftraggeber als 
auch evaluierende. die standards bieten einen überblick, wie eine evaluation zu erfolgen 
hat und welche Kriterien als Maßstab heranzuziehen sind. diese sind einzusehen unter: 
http://www.degeval.de/degeval-standards

literaturtipp

Festlegung des eVAluAtiOns- 
gegenstAnds

Am Anfang scheint es ganz simpel: Ein Bildungsangebot 
soll evaluiert werden. Doch die Qualität der genauen 
Definition des Evaluationsgegenstands färbt bereits an 
dieser Stelle auch die Qualität der Ergebnisse. Allein eine 
Vorstellung oder Idee, was beschrieben oder bewertet 
werden muss, reicht nicht aus. 

 
Vielmehr muss der Evaluationsgegenstand detailliert be-
schrieben sowie trennscharf abgegrenzt werden. Dabei 
hilft zunächst eine kurze, aber schriftliche Erstbeschrei-
bung des zu evaluierenden Angebots. 
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Folgende dimensionen könnten für eine beschreibung des evaluationsgegenstands rele-
vant sein: 

•	 name, thema der lehrveranstaltung, kurze einordnung im globalen bildungsprogramm 
•	 Art der lehrveranstaltung (Vorlesung, seminar,…)
•	 Form der lehrveranstaltung (bspw. präsenzveranstaltung, blended-learning)
•	 Abschlusstyp
•	 Zielgruppe (Anzahl, Art der Abschlüsse, bildungshintergrund, Zugangsvoraussetzun-

gen)
•	 strukturelle rahmenbedingungen (dauer, umfang, preis)
•	 (lehr-)Ziele
•	 inhaltliche und fachwissenschaftliche bezüge
•	 didaktische prinzipien und Methoden (Vorträge der dozierenden, prüfungsarten)

darüber hinaus sollte festgehalten werden, ob das gesamte bildungsangebot evaluiert 
wird oder nur eine teilevaluation erfolgt.

Checkliste

Weitere dimensionen zur beschreibung des evaluationsgegenstands siehe: 

•	 beywl, W.; bestvater, H.; Friedrich, V. (2011): selbstevaluation in der lehre. ein weg-
weiser für sichtbares lernen und besseres lehren. Münster: Waxmann Verlag gmbH, 
s.41.

•	 balzer, l.; beywl, W. (2015): evaluiert. ein planungsbuch für evaluationen im bildungs-
bereich. bern: hep Verlag ag, s.34ff.

•	 Wesseler, M. (2005): evaluation und evaluationsforschung. in: tippel, r.; von Hippel, 
A. (Hg.): Handbuch erwachsenenbildung/ Weiterbildung. Wiesbaden: Vs Verlag für so-
zialwissenschaften, s.1035ff.

literaturtipp

Die festgelegten Lehr- und Lernziele des Bildungsange-
bots sind ausschlaggebend für die Orientierung der Eva-
luation. Jene Ziele wurden vermutlich bereits während 
der didaktischen Planung festgelegt und sind im Ange-
botskonzept verankert. Diese müssen in der Regel noch 
detaillierter, d. h. konkret, überprüfbar, zeitlich festgelegt 
und realistisch formuliert werden. Für die Zielformulie-
rung des Bildungsangebots gilt folgende zentrale Frage: 

„Was sind die erwünschten Zustände, die bei Teilneh-
menden durch bestimmte Interventionen oder Aktivi-
täten ausgelöst werden sollen?“ (Balzer & Beywl 2015, 
S. 37). Für die anschließende Evaluation gilt es dann zu 
fragen: „Was muss ich wie untersuchen, um die Zieler-
reichung [des Bildungsangebots] zu messen und zu be-
werten.“ (Bewyl et al. 2011, S. 42). 
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um evaluierbare Ziele prägnant zu formulieren, 

•	 ist zum einen die Orientierung an den s.m.a.r.t.-Kriterien hilfreich: 
•	 spezifisch
•	 messbar
•	 aktionsorientiert
•	 realistisch
•	 terminiert

•	 können zum anderen auch einfache grammatikalische regeln unterstützen: 

EINFAcH uND LEIcHT FORMuLIERT 
•	 ein Hauptsatz, maximal ein nebensatz 
•	 „die teilnehmer können die begriffe bedarf und bedürfnis unterscheiden“

 
POSITIV FORMuLIERT 
•	 die Formulierung zeigt, was sein soll, nicht, was nicht sein soll .
•	 „80 prozent der teilnehmer sollen zu 95 prozent anwesend sein.“

 
AKTIV FORMuLIEREN 
•	 intransitive Verben bzw. nicht-operationale transitive Verben vermeiden
•	 auflisten,	untersuchen,	ableiten	(…)	Verbenliste	in	Beywl	et.al.	2011,	S.	195

 
GEGENWARTSFORM WäHLEN 
•	 um den Zielcharakter zu betonen 
•	 „Zum Zeitpunkt x soll erreicht werden, dass…“

 
ACHTUNG BEI VERGLEICHEN 
•	 Kann nur dann formuliert werden, wenn auch Vergleichsdaten vorliegen. 
•	 so nicht: „der reader soll öfter in einsatz kommen, als im einführungsseminar.“ 
 
(vgl. beywl et al. 2011, s. 46ff.)

praxistipp

Darüber hinaus sei auch mitgedacht, wie mit ungewoll-
ten und unerwarteten Resultaten umgegangen werden 
soll. Und ob aus der Evaluation auch Handlungsempfeh-
lungen folgen sollen.

Bereits an dieser Stelle muss mitgedacht werden, für 
welche Akteurinnen und Akteure welche Ergebnisse der 
Evaluation von Interesse sind. 

Mögliche Rollen in der Bildungsevaluation könnten sein:

• Auftraggeber
• Träger des Programms
• Programmverantwortliche

• Programmmitarbeitende, Lehrende
• Teilnehmende
• Bildungsangebotsabbrecherinnen und -abbrecher 

(wenn die Gründe für den Abbruch in der inhaltli-
chen Ausrichtung, der didaktischen oder organisato-
rischen Umsetzung des Angebots liegen)

• Vorgesetzte
• Arbeitgeberinnen bzw. Arbeitgeber
• Kooperationspartnerinnen bzw. Kooperationspart-

ner
• Arbeitskolleginnen bzw. Arbeitskollegen, z.B. interne 

Abteilung Öffentlichkeitsarbeit
• Fachöffentlichkeit
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exKurs:  
die eVAluAtOrin bZW. der eVAluAtOr

Neben den fachlichen Qualifikationen sind es vor allem 
die sozialen Kompetenzen, die die Evaluatorin bzw. den 
Evaluator ausmachen. Die Evaluatorin bzw. der Evalua-
tor muss sich mit den unterschiedlichen Interessen- bzw. 
Anspruchsgruppen auseinandersetzen, muss moderie-
ren und beratend tätig sein. Kommunikative Fähigkeiten, 
Feinfühligkeit und diplomatisches Geschick sind daher 
von besonderer Bedeutung. Insbesondere auch dann, 
wenn die Evaluation Ergebnisse hervorbringt, die nicht 
den Vorstellungen der Auftraggeberin bzw. des Auftrag-
gebers entsprechen. 

 
Da Maßnahmen innerhalb der Evaluation äußerst viel-
fältig sein können, kann es nicht Aufgabe der Evaluatorin 
oder des Evaluators sein, sich mit jenen Maßnahmen 
inhaltlich auf einem fachwissenschaftlichem Niveau aus-
einanderzusetzen. Dennoch sind Bereitschaft zu inter-
disziplinärer Arbeit sowie eine solide Allgemeinbildung 
unabdingbar (vgl. Bortz & Döring 2006, S. 103).

Weitere literatur zur Formulierung der programmziele siehe: 

•	 patton, M.Q. (2012): essentials of utilization-Focused evaluation. thousand Oaks: sage 
publication, s.215.

•	 balzer, l.; beywl, W. (2015): evaluiert. planungsbuch für evaluationen im bildungsbe-
reich. bern: hep Verlag, s. 42.48.

•	 Kuchartz, u.; dresing, t.; rädiker, s.; stefer, C. (2008): Qualitative evaluation. der ein-
stieg	in	die	Praxis,	2.	Auflage.	Wiesbaden:	VS	Verlag	für	Sozialwissenschaften,	S.18.

literaturtipp

entWiCKlung der FrAgestellung

Dieser Schritt hält fest, was mit der Evaluation über den 
Evaluationsgegenstand herausgefunden werden soll. Es 
wird in Worten festgelegt, welche Informationen erho-
ben werden müssen, damit der Zweck der Evaluation 
erreicht werden kann. Klassischer Weise gibt es eine 
Kick-off Veranstaltung, in der Fragestellungen gemein-
sam zusammengetragen und ausgewählt werden. Zu-
vor muss allerdings festgelegt werden, wer von den Be-
teiligten aktiv in die Planung miteinbezogen wird. 

Dies hängt nicht nur von der Bedeutsamkeit für die Pro-
grammentwicklung und den Evaluationsprozess, son-
dern auch von praktischen Überlegungen ab, wie z.B.

• zeitliche Kapazität
• Interesse und Motivation der Akteurinnen und Akteure
• Repräsentant für eine konkrete Gruppe
• Größe der Arbeitsgruppe
• und auch die Zustimmung des Auftraggebers der 

Evaluation.
 
(vgl. Stockmann & Meyer 2010, S. 163)
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Folgende Fragen können in einer Kick-off Veranstaltung relevant sein: 

•	 »Welche Vorkehrungen sollen getroffen werden, um die Zielgruppe zu evaluieren? 
•	 Wie soll kontrolliert werden, ob die gruppe erreicht wurde?
•	 Wie wird überprüft, ob für die durchführung der Maßnahme vorgesehene […] [inter-
ventionen]	 richtig	 funktionieren	 (Manipulation	 Check,	 hier	 genauer:	 Bortz	 &	 Döring	
2006, s. 117)?

•	 An welchem Ort, zu welchem Zeitpunkt, mit welchem […]personal etc. können die für 
die evaluation benötigten daten erhoben werden?

•	 besteht die gefahr, dass die für die evaluation[…] erforderlichen Aktivitäten die Akzep-
tanz der Maßnahme beeinträchtigen?

•	 Wie	wird	kontrolliert,	ob	die	bereitgestellten	finanziellen	Mittel	korrekt	verwendet	wer-
den? 

•	 Anhand welcher daten soll die Abwicklung der Maßnahme laufend kontrolliert werden?«
 
(Bortz	&	Döring	2006,	S.	131)

Checkliste

Darüber hinaus lassen sich nicht nur Fragestellungen klä-
ren, sondern es können auch Themen wie die Beurtei-
lungskriterien, die methodischen Ansätze, die zu Verfü-
gung stehenden Ressourcen (Finanzmittel, Zeitrahmen, 

Personal, Vorhandensein von Datenmaterial, Soft- und 
Hardware) und die Art der Berichtslegung abgestimmt 
werden. 

in unterschiedlichen phasen eines bildungsangebots können unterschiedliche themen-
bereiche für Fragestellungen in betracht kommen. das Akronym f.ö.r.d.e.r.n. hilft bei der 
Formulierung:

•	 fokussiert: auf welchem bestandteil des evaluationsgegenstandes richtet sich die Fra-
gestellung

•	 öffnend: Fragestellungen werden nicht dahingehend gestellt, ob ein sachverhalt vor-
liegt, vielmehr geht es darum, Ausprägungen festzustellen

•	 realistisch: die Fragen richten sich auf sachverhalte, die tatsächlich während der Ange-
botszeit ausgelöst sein können

•	 deutlich:	innerhalb	der	Fragestellung	gibt	es	klar	definierte	Begrifflichkeiten
•	 empirisch beantwortbar: die Fragestellung muss ausreichend operationalisierbar sein
•	 ressourcenangepasst: die zu formulierenden Fragestellungen können vor dem Hinter-

grund des Zeit- und Finanzbudgets beantwortet werden
•	 nützlich: die ergebnisse der Fragestellung sind tatsächlich informationsinteressen ein-

zelner Akteure des bildungsangebots
 
(vgl. beywl et al. 2011, s. 57)

praxistipp
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Mögliche Themenbereiche einer Evaluation eines 
Bildungsangebots sind folgende:

BEDARFSGEREcHTIGKEIT 
In welchem Maße passen die (Lern-)Ziele und Inhalte 
der angebotenen Bildungsmaßnahme zu den Bedarfen 
der Zielgruppe?

ZuFRIEDENHEIT
Wie zufrieden sind die Beteiligten?

LERNFöRDERuNG
In welchem Maße unterstützen die didaktische Konzep-
tion und ihre Umsetzung den Erwerb von fachlichen 
(…) Kompetenzen?

LERNERFOLG
In welchem Maße erreichen die Teilnehmenden die für 
das Lernfeld gesetzten Ziele?

LERNZUWACHS
In welchem Maße haben die Teilnehmenden durch das 
Bildungsangebot vorhandene Kompetenzen ausgebaut?

TRANSFERERFOLG/-NuTZEN
Wie gelingen Transfer des Wissens und Anwendung des 
Könnens in der Berufspraxis der Teilnehmenden?

KOSTEN-NUTZEN-ANGEMESSENHEIT
Stehen die erzielten Erfolge auf den Ebenen Zufrieden-
heit, Lernförderung (….) in einer angemessenen Relati-
on zu den eingesetzten finanziellen Mitteln?

INDIVIDUELLE ENTWICKLUNG
In welchem Maße entstehen für die Teilnehmenden 
neue Bildungs- und Berufschancen?

SySTEMENTWICKLUNG
In welchem Maße trägt das Bildungsangebot dazu bei, 
dass ein lernförderliches Klima in der Organisation ge-
stärkt wird?

(vgl. Balzer & Beywl 2015, S. 72ff.)

Hilfreiche tipps zur Konkretisierung von Fragestellungen siehe:

•	 balzer, lars (2005): Wie werden evaluationsprojekte erfolgreich. landau: Verlag  
empirische pädagogik

literaturtipp

beWertungsKriterien 

In diesem Schritt soll geklärt werden, was die Referenz 
für die Bewertung der erhobenen Daten ist. Da jede 
Evaluation auch eine Bewertung beinhaltet, ist es wich-
tig, auch Kriterien für diese festzulegen. Die Kernfragen 
in diesem Schritt lauten: „Auf welcher Grundlage sollen 
Bewertungen vorgenommen werden? Welche Ver-
gleichsmaßstäbe können herangezogen werden? 

Welche Kriterienpunkte werden gesetzt, damit die Be-
wertung nachzuvollziehen ist?“ (Beywl et al. 2011, S. 
124). Die Kriterien sollten möglichst konkret und nach-
vollziehbar festgelegt werden. Damit soll vermieden 
werden, dass intuitiv, willkürlich oder rein subjektiv ge-
wertet wird. Anhaltspunkte zur Festlegung könnten sich 
aus einem Vergleich mit vorherigen Maßnahmen ergeben. 
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AusWAHl VOn erHebungsdesign 
und -MetHOden

Die Auswahl des Erhebungsdesigns sowie der Erhe-
bungsmethoden hängt im Wesentlichen vom Evalu-
ationszweck, den Fragestellungen, den verfügbaren 
Ressourcen und Datenquellen (Personen, Situation, 
Möglichkeiten, bei denen Daten gewonnen werden sol-
len) ab. Dafür gibt ein Datenerhebungsplan einen Über-
blick. Dieser kann beinhalten: 

WELCHE DATEN?
Daten, die es ermöglichen, die Fragestellungen zu be-
antworten

WELCHE ART UND WEISE?
Auswahl der Datenerhebungsmethoden

BEI WEM?
Zielgruppe, bspw. bestimmte Akteure wie Lehrende, 
Teilnehmende

WOBEI?
Programminhalte, bspw. Erzeugnisse, Verhaltensspuren, 
Veranstaltungskonzept

WANN?
Erhebungszeitpunkt(e) 

Darüber hinaus muss festgelegt werden, ob die Evalua-
tion eher partizipativ, d.h. unter Einbeziehung mög-lichst 
aller Zielgruppen, oder eher direktiv, d.h. in der Regel 
auftraggeberbestimmt, durchgeführt wird.

Die Kernaufgabe dieses Arbeitsschritts liegt darin, die 
entwickelten Fragen so zu modifizieren, dass sie empi-
risch zu bearbeiten sind. Gleichwohl muss die entspre-
chende Datenerhebungsmethode ausgewählt werden. 
In der Evaluationsforschung dominieren Untersuchungs-
designs, die ein Mixed-Methods-Approachs in Anspruch 
nehmen. Das heißt, eine Kombination von qualitativen 
und quantitativen Erhebungsverfahren (Glossar) ist in 
der Regel sinnvoll. Die Auswahl der Erhebungsmethode 
sollte vor allem von der Effektivität und den zur Verfü-
gung stehenden Ressourcen abhängig gemacht werden 
(z. B. Finanzmittel, Zeitrahmen, Personal, Vorhanden-
sein von Datenmaterial, Soft- und Hardware). Darüber 

hinaus sollte sichergestellt werden, dass nur solche Da-
ten gesammelt werden, die auch sinnvoll ausgewertet 
werden können. Berge von Daten, sogenannte „Daten-
Friedhöfe“, rauben unnötig Ressourcen. Es werden z.B. 
folgende zentrale Datenerhebungsverfahren genutzt:

ExPERTENINTERVIEWS (LEITFADENINTERVIEWS)
Leitfadengestützte, persönliche Gespräche mit überwie-
gend offenen Fragen oder mündliche Befragung durch 
Interviewer mit Hilfe eines standardisierten Fragebogens

cOMPuTER GESTÜTZTE TELEFONINTERVIEWS (cATI)
Telefonische Befragung durch Interview mit Hilfe eines 
computergestützten Befragungssystems

GRuPPENDISKuSSION „FOKuS-GRuPPEN“ 
Offene, aber moderierte Diskussion vorgegebener Fra-
gestellungen, Interviewer ist eher Moderator

ZÄHLUNGEN 
Quantitative Auszählungen bestimmter, anhand eines 
standardisierten Instruments durch nicht-teilnehmende 
Beobachtung erfasster Merkmale

TEILNEHMENDE BEOBACHTUNG
Beobachtung von Verhaltensweisen in Gruppen durch 
einen Teilnehmer

KONVERSATIONS- UND DISKURSANALySE
Qualitative Analyse von Gesprächen, ihres Verlaufs, ih-
rer Funktion und ihrer sprachlichen Details auf Grundla-
ge von Transkriptionen

DOKUMENTENANALySE UND QUALITATIVE 
INHALTSANALySE
Qualitative Analyse von Textmaterialien anhand nicht-
standardisierter Merkmale zur Erfassung des Sinns

SEKUNDÄRANALySEN
Zumeist quantitative Auswertung bereits vorliegender 
Datenmaterialien – Surveys oder statische Daten

PROZESSPRODUZIERTE DATEN
Automatische Erfassung von Daten während des Ablaufs, 
z.B. Speicherung von Besucherdaten einer Website

(vgl. Stockmann & Meyer 2010, S. 210 ff.)



126 | evaluation

In der Regel werden folgende Verfahren verwendet: 

• Sekundäranalyse vorhandener Materialien (z.B. die 
Bewerbungsschreiben)

• Leitfadeninterviews (z.B. Fokusgruppeninterviews, 
Problemzentrierte Interviews)

• standardisierte Befragungen mittels Fragebogen

Generell ist zu überdenken, ob die Nutzung nur eines 
Evaluationsinstruments sinnvoll ist. Beispielsweise kann 
neben einer standardisierten Befragung mittels Frage-
bogen ein qualitativ ausgerichtetes Erhebungsverfahren 
Informationen aus Prozessen gewinnen und damit auch 
eher der Frage nach dem Warum? auf die Spur gehen. 
um das Feedback von Beteiligten einzuholen, bieten 
sich strukturierte Gespräche mit Unterstützung von Leit-
fragen an. Dabei können konkrete Verbesserungspoten-
tiale identifiziert und gemeinsam entsprechende Hand-
lungsempfehlungen abgeleitet werden. Im Zentrum 
steht der Wunsch, eine heterogene Zielgruppe selbst zu 
Wort kommen zu lassen, um so subjektive Sichtweisen 
zu erfassen. Neben Einzelgesprächen bieten sich Fokus-
gruppeninterviews an. Diese bieten die Möglichkeit, auf 
der einen Seite relevante, sich aus den Fragestellungen 
des Evaluationskonzepts ergebende Aspekte strukturiert 
abzufragen, auf der anderen Seite ausführliche Narrati-
onen anzuregen und hierbei auf Antworten zu stoßen, 
die bisher nicht mitbedacht worden sind. Unbekanntes 
kann aufgedeckt und neue Informationen können dazu-

gewonnen werden. Das in der qualitativen Forschung 
eher detaillierte Vorgehen kann allerdings bei einer gro-
ßen Stichprobe sehr ressourcenaufwendig und damit 
unwirtschaftlich sein. 

In jedem Fall ist der Suche bzw. der Entwicklung von 
adäquaten Datenerhebungsmethoden ausreichend Zeit 
einzuräumen. Die Entwicklung von Fragebögen, aber 
auch von Leitfadeninterviews, braucht eine intensive 
Überprüfung, damit sich die Evaluatorin oder der Evalu-
ator sicher sein kann, dass eben auch das abgefragt wird, 
was die Fragestellung meint. 

 AnOnyMitÄt und dAtensCHutZ

Im Zuge der Entwicklung des Forschungsdesigns muss 
bedacht werden, welche Daten vor dem Hintergrund 
der Anonymisierung sowie des Datenschutzes über-
haupt zur Verfügung stehen. Die gesetzlichen Bestim-
mungen zum Datenschutz müssen eingehalten werden. 
Das bedeutet, dass die befragten Personen über die 
Identität des Instituts, über den Zweck der Befragung 
aufgeklärt werden und dass transparent gemacht wird, 
wie die erhobenen Daten verarbeitet und genutzt wer-
den. Darüber hinaus ist auf eine Anonymisierung sowie 
Freiwilligkeit der Teilnahme in jeder Befragung hinzuwei-
sen. Auf der Internetseite des Arbeitskreises Deutscher 
Markt- und Sozialforschungsinstitute e. V. werden hilfrei-
che Links sowie eine Vorlage zur Datenschutzerklärung 
veröffentlicht.

Folgende Hinweise bieten einen handlungsorientierten und praxisnahen überblick zu er-
hebungsdesigns und -methoden:

•	 beywl, Wolfgang; bestvater, Hanne; Friedrich, Verena (2011): selbstevaluation in der 
lehre. ein Weg-weiser für sichtbares lernen und besseres lehren. Münster: Waxmann 
Verlag gmbH.

•	 Flick, uwe (Hrsg.) (2012): Handbuch Qualitative sozialforschung. grundlagen, Konzep-
te,	Methoden	und	Anwendung,	3.	Auflage,	Weinheim:	Beltz	Verlag.

•	 Helferich, Cornelia (2011): die Qualität qualitativer daten. Manual für die durchfüh-
rung qualitativer interviews. Wiesbaden: Vs Verlag für sozialwissenschaften.

•	 Kuckartz, udo (2014): Qualitative inhaltsanalyse. Methoden. praxis, Computerunter-
stützung. Weinheim: beltz Verlag.

•	 porst, r. (2008): Fragebogen: ein Arbeitsbuch. Wiesbaden: Vs Verlag, Mummendey.

literaturtipp
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durCHFüHrung und erHebung 

Vor der tatsächlichen Durchführung der Datenerhebung 
sind eine Reihe Fragen zu beantworten. An dieser Stelle 
wird exemplarisch die Anspruchsgruppe Teilnehmerin-
nen und Teilnehmer berücksichtigt. 

WIE VIELE PERSONEN WERDEN BEFRAGT?
Dies ist von verschiedenen Faktoren abhängig. Dabei 
spielt die gewählte Datenerhebungsmethode eine im-
mense Rolle, so können Online-Fragebögen ressourcen-
schonend eine viel größere Teilnehmerzahl abdecken als 
geführte Einzelinterviews. Wird nicht die gesamte Ziel-
gruppe erfasst, besteht allerdings das Risiko, nicht die 
Antworten aus den Befragungen zu erhalten, die eben 
für alle Teilnehmerinnen und Teilnehmer zutreffen. 

WANN WERDEN DIE TEILNEHMERINNEN UND 
TEILNEHMER BEFRAGT?
Dies ist im Wesentlichen von dem Evaluationsziel ab-
hängig. Wenn es Ziel ist, den Erfolg und das Ergebnis des 
Bildungsangebots festzuhalten, dann bietet es sich an, 
nach Abschluss des Angebots zu evaluieren. Sollen aller-
dings Ergebnisse noch in ein laufendes Angebot fließen, 
so sind Erhebungen während des Angebots sinnvoll. 

WER FÜHRT DIE BEFRAGuNGEN DuRcH?
Vor dem Hintergrund einer bestimmten Nähe oder 
einer bestimmten Distanz zu den erhobenen Daten 
und der Auswertung ist die Frage nach der Person, die 
die Daten erhebt, sehr zentral. Die „Datenerheberin-
nen oder Datenerheber“ müssen genaustens geschult 
werden. Neben den methodischen Kenntnissen ist ent-
scheidend, dass sich der Durchführende mit dem Bil-
dungsangebot identifizieren kann, um möglichst genaue 
Daten zu erfassen und auf bestimmte Nachfragen der 
Teilnehmerinnen und Teilnehmer reagieren zu können. 
Hier bietet es sich an, Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter 
des Bildungsangebots die Befragung durchführen zu las-
sen. Sollten diese allerdings bereits viel Kontakt zu der 
Zielgruppe haben, besteht die Gefahr, die Neutralität 
und damit Objektivität der Daten zu beeinflussen. 

WIE WERDEN DIE DATEN DOKUMENTIERT UND 
VERScHRIFTLIcHT?
In Bildungsangeboten mit geringer Teilnehmerzahl ist es 
möglich, standardisierte Fragebögen mittels Handrei-
chung zu verteilen und Ergebnisse manuell zu übertra-
gen. Es besteht allerdings auch die Möglichkeit, diese zu 
digitalisieren, um dann mit der Aufbereitung und Aus-
wertung computergestützt zu beginnen. Darüber hin-
aus gibt es eine Vielzahl an (webbasierter) Software, die 
Papier-, Online- und Hybrideumfragen unterstützen. In 
der Regel unterstützen diese den gesamten Prozess, von 
der Konzipierung der Fragebögen über die Datenerfas-
sung bis zur Auswertung der erhobenen Daten. 

Um eine genaue Analyse eines qualitativen Vorgehens 
zu ermöglichen, ist es nötig, Interviews aufzuzeichnen. 
Dies ermöglicht der Interviewerin oder dem Intervie-
wer, sich ganz auf das Gespräch einzulassen. Digitale 
Diktiergeräte ermöglichen einen einfachen Transfer auf 
den PC und erleichtern das Transkribieren und auch die 
Archivierung. Die Genauigkeit der Transkription hängt 
im Wesentlichen von zeitlichen und personellen Res-
sourcen ab. Bereits für eine einfache Transkription kann 
mit einem zeitlichen Aufwand von einem fünf- bis zehn-
fachen der Interviewzeit gerechnet werden. Fraglich ist, 
ob lediglich grobe Aussagen genügen oder ob auch non-
verbale Äußerungen interessieren. Wichtig ist es, hier 
ein klares Regelwerk aufzustellen, damit die Ergebnisse 
untereinander vergleichbar bleiben. Für die Transkripti-
on ist eine geeignete Software erforderlich, z.B. f4 (PC) 
oder Express Scribe (Mac). Andere Programme, wie der 
Windows Mediaplayer oder iTunes, eignen sich kaum, 
da wesentliche Funktionen, wie die Verlangsamung 
der Abspielgeschwindigkeit oder ein automatisches 
Rückspulintervall, fehlen.
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einführung in verschiedene datenerhebungsmethoden: 

•	 schirmer, dominique (2013): empirischen Methoden der sozialforschung: grundlagen 
und techniken. paderborn: Fink (utb 3175 basiswissen soziologie)

•	 bortz, Jürgen; nicola, döring (2006): Forschungsmethoden und evaluation für Human- 
und	Sozialwissenschaftler,	4.	Auflage,	Berlin	Heidelberg:	Springer-Verlag

•	 Helferich, Cornelia (2011): die Qualität qualitativer daten. Manual für die durchfüh-
rung qualitativer interviews. Wiesbaden: Vs Verlag für sozialwissenschaften 

literaturtipp

dAtenAusWertung

Zur Datenauswertung gehört im Wesentlichen „Daten 
zu zählen, zu zerlegen und zu gruppieren, und zwar auf 
[einer] sehr stark beschreibenden Ebene. Interpretieren 
bedeutet wesentlich, den in den Daten bestehenden 
Zusammenhang deutenden oder erklärenden Sinn zu-
zuschreiben“ (Balzer & Bewyl 2015, S. 113).

Sofern die Daten erhoben und systematisch erfasst 
werden, gilt es, diese der Auswertung zugänglich zu 
machen. Hierfür ist es von Nöten, zunächst die Daten 
genauestens zu überprüfen. 

 

überprüfen der gesammelten daten

•	 sind die daten anonymisiert?
•	 sind doppelerhebungen ausgeschlossen?
•	 gibt es offensichtliche Falscheingaben?
•	 sind die daten sowie dateinamen nachvollziehbar bezeichnet?

Checkliste

Um transparent zu machen, auf welcher Basis die Ana-
lyse der Daten beruht, ist die Beschreibung der Stich-
probe, also der Befragten oder Interviewten, durchzu-
führen. 

Es ist bspw. zu erörtern, ob die Teilnahme verpflichtend 
oder freiwillig war und ob es bekannte Gründe für Aus-
fälle gibt.
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AnAlysesCHritte Zur  
dAtenAusWertung 

BESCHREIBEN 
Zunächst wird der Evaluationsgegenstand mit den vor-
handenen Daten beschrieben. 

ZÄHLEN
Zählen ist Teil des Beschreibens und kann dazu bei-
tragen, Typisches oder Atypisches aufzuzeigen, bspw. 
durch „mehr“ oder „weniger“ 

ZERLEGEN
Bestimmte Aspekte werden aus den Daten herausge-
griffen und genauer betrachtet. In der qualitativen Analy-
se sind dies bspw. bestimmte Sätze.

GRUPPIEREN
Die Daten werden nach Ähnlichkeiten durchsucht, Kate-
gorien können gebildet werden, bspw. Alters- und Ein-
kommensgruppierungen.

VERGLEICHEN
Daten mit unterschiedlichen Merkmalen wie Geschlecht, 
Alter oder Bildungsstand werden miteinander verglichen. 

FINDEN VON GEMEINSAMKEITEN
Neben dem Suchen nach Unterschieden gilt es auch 
Gemeinsamkeiten herauszufinden, bspw. innerhalb ei-
ner bestimmten Alterskohorte oder hinsichtlich des Bil-
dungsstands.

BETRACHTEN VON AUSREISSERN
Eine detaillierte Analyse von Ausnahmen kann Extrem-
fälle und damit auch besonders interessante Fälle dar-
stellen.

FINDEN VON KOVARIATIONEN
Es wird untersucht, ob die Veränderung eines Phäno-
mens mit der Veränderung eines anderen einhergeht. 

AUSSCHLIESSEN VON ALTERNATIVERKLÄRUNGEN
Alternativerklärungen für mögliche Resultate müssen be-
schrieben werden. 

(vgl. Balzer & Bewyl 2015, S. 115)

Quantitative Auswertungsverfahren: 

•	 Kuchartz, u.; rädiker, s.; ebert, t.; schehl, J. (2013): statistik: eine verständliche einfüh-
rung,	2.	Auflage.	Wiesbaden:	Springer	Vs.

•	 Wolf, C.; best, H. (2010): Handbuch der sozialwissenschaftlichen datenanalyse. Wies-
baden: Vs Verlag für sozialwissenschaften.

 
Qualitative Auswertungsverfahren: 

•	 Kuchartz, u.; dresing, t.; rädiker, s.; stefer, C. (2008): Qualitative evaluation. der ein-
stieg	in	die	Praxis,	2.	Auflage.	Wiesbaden:	VS	Verlag	für	Sozialwissenschaften.

•	 Mayring,	P.	(2010):	Qualitative	Inhaltsanalyse.	Grundlagen	und	Techniken,	11.	Auflage.	
Weinheim: beltz Verlag.

literaturtipp
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eVAluAtiOnsberiCHt

An dieser Stelle der Evaluation kann es zunächst ratsam 
sein, ein Feedbackmeeting mit jenen Personen anzube-
raumen, die auch zur Kick-off Veranstaltung eingeladen 
wurden, um die gesammelten Daten zu präsentieren. 
Schließlich kann bei einem solchen Vorgehen auf infor-
melles und internes Wissen, welches der für die Evalua-
tion zuständigen Person bisher nicht zugänglich war, zu-
rückgegriffen und gerade für eine Handlungsempfehlung 
genutzt werden. Darüber hinaus können Ergebnisse 
gemeinsam überprüft und kritisiert werden. Schließlich 
sollten auch hier noch einmal die Verfahren und die In-
strumente der Datenanalyse im Fokus stehen. Evalua-
tionsergebnisse können schließlich auch auf Fehler im 
Evaluationsprozess beruhen.

Für einen schriftlichen Bericht ist es von Bedeutung, dass 
die Daten so aufbereitet werden, dass die Aussagen für 
die jeweiligen Adressaten bereitstehen. Dabei werden 
unterschiedliche Erwartungen und Anforderungen ge-
stellt, z.B. ob hier ein primär wissenschaftliches Erkennt-
nisinteresse vorhanden ist oder ob es einzig um die Dar-
stellung der Ergebnisse geht. Je nachdem muss sowohl 
formal als auch inhaltlich differenziert werden. Das heißt, 
es ist sowohl auf eine adressatengerechte Sprache als 
auch eine präzise und verständliche visuelle Darstellung 
zu achten. 

Auch der Berichtsumfang muss angemessen sein. Wäh-
rend Auftraggeber in der Regel nur wenige Seiten lesen 
wollen, ist die scientific community an detaillierten Vor-
gängen der Evaluation interessiert. Darüber hinaus muss 
der Bericht dahingehend formuliert werden, dass eine 
rein defizitorientierte Betrachtungsweise aus dem Weg 
zu gehen ist. Formulierungen wie „(…) haben ergeben, 
dass xy zu keinem Erfolg führt.“ oder „xy ergab kein 
zufriedenstellendes Ergebnis“ sind zu vermeiden und als 
positiv verstärkend zu formulieren. Dennoch sind so-
wohl Stärken als auch Schwächen des Bildungsangebots 
zu benennen und zu beschreiben.

Sofern in dem Bericht auch Handlungsempfehlungen 
zu erwarten sind, sollten diese aus den Daten begründ-
bar und transparent hervorgehen. Es ist sinnvoll, schon 
während der laufenden Evaluation an Empfehlungen zu 
arbeiten und diese mit ihren Vor- und Nachteilen zu 
beschreiben. Darüber hinaus sei mitgedacht, welche 
Verantwortung dem Evaluierenden zukommt, Bewer-
tungen und Empfehlungen zu treffen, aus denen kon-
krete Entscheidungen folgen. Unabhängig davon ist der 
Evaluierende für die Berichterstattung verantwortlich 
und muss die Evaluation gegenüber Dritten legitimieren. 
Am Ende der Evaluation sollte ein Dankschreiben an 
wesentliche Beteiligte gesandt werden, dies vermittelt 
Wertschätzung. 

Folgende Merkmale sollte ein Abschlussbericht aufweisen:

•	 titelseite
•	 stark verdichtete informationen
•	 inhaltsverzeichnis
•	 einführung
•	 Methodik
•	 ergebnisse
•	 schlussfolgerungen
•	 Quellen
•	 Anhänge

Checkliste
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praxisbeispiel: evaluation einer Kurserprobung 
im rahmen einer bachelorkonzipierung

AusgAngssituAtiOn

Gegenstand der Evaluation ist ein Weiterbildungsange-
bot, welches innerhalb eines neu zu konzipierenden 
Bachelors an einer deutschen Hochschule erprobt 
wird. Vor diesem Hintergrund hat die Evaluation dieser 
Veranstaltung eine besondere Relevanz. Die Kursteil-
nehmerinnen und Kursteilnehmer sind überwiegend 
Berufstätige, die über keine schulische Hochschulzu-
gangsberechtigung verfügen. 

Der fünfmonatige Kurs ist als Blended-Learning-Format 
gestaltet. Den Kursteilnehmerinnen und -teilnehmern 
wird in einer Kombination aus Selbststudium, zwei 
Webinaren und zwei Präsenzseminaren Wissen ver-
mittelt. Über die Lernplattform ILIAS werden Lehr- und 
Lernmaterialien zur Verfügung gestellt und gleichzeitig 
dient dies als Kommunikationsmöglichkeit unter den 
Teilnehmerinnen und Teilnehmern, aber auch mit der 
Dozentin. Zum Ende des Kurses findet eine Prüfung in 
Form einer schriftlichen Ausarbeitung statt. An dem Kurs 
nehmen zwölf Personen teil. Der Kurs umfasst einen 
Arbeitsaufwand von 180 Stunden, dies entspricht sechs 
Leistungspunkten. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer 
erhalten nach bestandener Prüfung ein Zertifikat.

Für die Evaluation ist eine Mitarbeiterin mit sozialwissen-
schaftlichem Hintergrund verantwortlich.

eVAluAtiOnsZiel

Ziel der Evaluation ist nicht nur, die Qualität, die Praxis-
tauglichkeit und die Rahmenbedingungen des Angebots 
zu untersuchen, sondern auch die Analyse der Zielgrup-
pe sowie die spezifischen Bedarfe dieser Zielgruppe zu 
ermitteln. Konkret werden folgende Ziele festgelegt: 

• Beantwortung konkreter Fragen, die sich auf das zu 
evaluierende Bildungsangebot beziehen (Merkmale 
des Curriculums, Didaktik, Durchführung)

• Beantwortung konkreter Fragen, die sich auf das indi-
viduelle Lernverhalten der Teilnehmenden beziehen

• Handlungsempfehlungen für weitere geplante Kurse
• Analyse der Zielgruppe
• Analyse des Bedarfs nach zielgruppenspezifischen 

Weiterbildungsangeboten

untersuCHungsdesign

Vor dem Hintergrund der konkreten Evaluationsziele hat 
die verantwortliche Person die Fragebögen als auch In-
terviewleitfäden für die Teilnehmerinnen und Teilnehmer 
sowie für die Dozentin entwickelt. In einer Arbeitsgrup-
pe, bestehend aus drei weiteren Mitarbeiterinnen des 
Bildungsangebots mit jeweils auch sozialwissenschaftli-
chem Hintergrund, werden die Erhebungsinstrumente 
kritisiert und modifiziert. In solchen Treffen geht es nicht 
nur um eine genaue Operationalisierung der Fragestel-
lungen, vielmehr werden auch kleinste Unterschiede 
in Konnotationen hinterfragt. Dies ist in der Regel sehr 
zeitintensiv und erfordert von der für die Evaluation ver-
antwortlichen Person besondere kommunikative Fähig-
keiten. Auf der einen Seite muss sie moderierend tätig 
sein, auf der anderen Seite sich gleichwohl im fachlichen 
Diskurs einbringen. 

Die durchgeführte formative Evaluation bietet die Mög-
lichkeit, zu mehreren Erhebungszeitpunkten Daten zu 
ermitteln. Dies lässt eine kurzfristige Umgestaltung des 
noch laufenden Bildungsangebots zu. Die engmaschige 
Befragung liefert sehr kurzfristig Feedback an alle am Kurs 
beteiligten Personen (siehe Evaluationsziele, mögliche 
Rollen). In diesem Fall gibt es vier Befragungszeitpunk-
te mit drei unterschiedlichen Online-Fragebögen – die 
zwei Präsenzveranstaltungen werden mit dem gleichen 
Fragebogen evaluiert. Drei Teilnehmerinnen sowie die 
Dozentin werden darüber hinaus mittels leitfadenge-
stützter Interviews befragt. 
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eingesetZte erHebungsinstruMente

STANDARDISIERTER FRAGEBOGEN - 
EINGANGSBEFRAGuNG
• Zeitpunkt: 1. Präsenztag
• Form: handschriftlich von Teilnehmenden ausgefüllt
• Rahmenbedingungen
• Organisation
• Entscheidung für den Kurs
• Weiterbildungsmotivation
• soziodemographische Angaben
• Anmerkungen (offenes Feld für sonstige Anregungen)

STANDARDISIERTER FRAGEBOGEN -  
PRäSENZBEFRAGuNG 
• Zeitpunkt: jeweils am Ende der Präsenztage
• Form: handschriftlich 
• Rahmenbedingungen
• Organisation
• inhaltliche Bewertung des Kurses
• Anmerkungen

STANDARDISIERTER FRAGEBOGEN -  
ABScHLuSSBEFRAGuNG
• Zeitpunkt: nach Vergabe der Zertifikate
• Form: onlinebasiert 
• Rahmenbedingungen
• Lernerfolg
• Lernfortschritt
• Struktur der Präsenzveranstaltungen
• Struktur der Webinare
• Herausforderungen
• allgemeine Einschätzung
• Weiterbildungsinteresse
• soziodemographische Angaben
• Anmerkungen 

LEITFADENGESTÜTZTES FOKuSGRuPPENINTER-
VIEW uND TELEFONINTERVIEW MIT TEILNEH-
MENDEN 
• Zeitpunkt: nach Erhalt der Zertifikate 
• Motivation/Beweggründe für diese Weiterbildung
• Lehrformat (Erwartungen, Unterstützungsbedarf, 

Lernaufwand, didaktische Gestaltung, Dozentin)
• Bilanzierungsfrage (Bsp.: Wenn Sie all das, was wir 

gerade besprochen haben, noch einmal Revue pas-
sieren lassen, würden Sie diesen Kurs weiteremp-
fehlen – Was müsste sich ändern, damit Sie ihn wei-
ter empfehlen?)

 
LEITFADENGESTÜTZTES ExPERTINNEN- 
INTERVIEW MIT DER DOZENTIN 
• Zeitpunkt: nach Beendigung des Lehrauftrags
• Rahmenbedingungen
• konkrete Lehrerfahrungen (Erwartungen, inhaltliche 

und formale Weiterentwicklung)
• Teilnehmende (Einschätzung über Studienorganisati-

on, Blended-Learning, Engagement)
• Gelingensbedingungen von Lehrveranstaltungen im 

Blended-Learning Format
• Informations- und Beratungsbedarf für zukünftige 

Teilnehmende sowie Lehrbeauftragte
 
Um die Strukturierung des Abschlussberichts zu erleich-
tern, sind die Fragen im Fragebogen als auch im Inter-
viewleitfaden bereits so angelegt, dass sie als vorüberge-
hende Kapitelüberschriften fungieren können.
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BEFRAGuNGEN MITTELS STANDARDISIERTEM 
FRAGEBOGEN
Es werden alle Kursteilnehmerinnen und -teilnehmer 
mittels Fragebogen befragt. Die Fragebögen werden mit 
der webbasierten Plattform EvaSys entwickelt. Dies ist 
eine recht intuitiv zu bedienende Software für online-
gestützte Umfragen. EvaSys erlaubt nicht nur eine ein-
fache Konstruktion von Fragen und Antwortvorgaben, 
sondern bietet auch einen ersten Überblick über die 
erhobenen Daten. 

Da die Teilnehmerzahl gering und damit die Auswertung 
wenig aufwendig ist, werden mittels Freifelder auch of-
fene Fragen im Fragebogen integriert. So haben die Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer die Möglichkeit, ihre Ein-
schätzungen zu einzelnen Frageblöcken am Ende eines 
Abschnitts zu begründen.

Eine erste Analyse der Daten besteht aus der Erstellung 
der Randauszählung, um einen allgemeinen Überblick 
über die erhobenen Daten mittels Haufigkeitsverteilung 
(Anzahl, Mittelwert, Median, Standardabweichung, Ent-
haltungen) zu erhalten. EvaSys bietet die Möglichkeit, 
die Daten entweder in Excel oder auch in SPSS zu ex-
portieren. Mit der Statistiksoftware SPSS ist es möglich, 
Kreuztabellierungen und damit die Ermittlung von Zu-
sammenhängen zwischen zwei Variablen vorzunehmen. 
Beispielsweise können Kreuzungen von soziodemogra-
phischen Daten und Einschätzungen zu dem Kurs Hin-
weise zu zielgruppenspezifischen Bedarfen der Teilneh-
merinnen und Teilnehmer geben. 

BEFRAGuNGEN MITTELS LEITFADENINTERVIEW
Die Interviews werden nach Beendigung des Kurses 
geführt. Zu diesem Zeitpunkt stehen weder Arbeitsauf-
wand für die Dozentin aus, noch ist weiterer kursbe-
zogener Aufwand von den Teilnehmerinnen und Teil-
nehmern zu erwarten. Zunächst findet das Gespräch 
mit der Dozentin statt. Daraufhin wird mit drei Teilneh-
merinnen ein Expertinneninterview geführt. 

An dieser Stelle können bereits Ergebnisse aus der Ein-
gangs- sowie den Präsenzbefragungen eingebracht wer-
den. So gelingt ein mehrperspektivischer Blick auf einzel-
ne Fragestellungen. 

Die Transkription der Interviews kann im Rahmen der 
Evaluation des Bildungsangebots nicht geleistet werden, 
sodass diese Arbeit ausgelagert wird. Dennoch wird ein 
festes Regelsystem erstellt, um den wissenschaftlichen 
Ansprüchen zu genügen. Da es lediglich um die Infor-
mationen der Aussagen geht, wird sich für eine einfache 
Transkription entschieden: Zwar werden nicht sprachli-
che Äußerungen mit erfasst, allerdings werden Wortver-
schleifungen oder Wortdoppelungen dem Schriftdeutsch 
angenähert. Je nach Tippgeschwindigkeit und Verständ-
lichkeit der Aufnahme variiert die Dauer der Transkripti-
on der Interviews. In der Regel werden für acht bis zehn 
Minuten Interviewlänge eine Stunde Transkriptionsarbeit 
eingeplant. Wobei Telefoninterviews sowie Gruppenin-
terviews deutlich mehr Zeit in Anspruch nehmen. Für 
die Transkription wird die Software f4 benutzt.

Eine interpretative, aber regelgeleitete Auswertung des 
erhobenen Datenmaterials bietet die qualitative In-
haltsanalyse. Dieses Verfahren ermöglicht es, die Inter-
viewtexte auf Relevanzen in Form von Kategorien hin 
zu untersuchen. Hier bieten die Evaluationsziele, der 
Interviewleitfaden, aber auch die Items der Eingangs-, 
Präsenz- und Abschlussbefragung erste Anhaltspunkte 
für mögliche Kategorien. Darüber hinaus ergeben sich 
aus den Interviews weitere, noch nicht bedachte Kate-
gorien. Die zuverlässigste Variante, Texte zu codieren, 
ist die Teamarbeit, d.h., mehrere Personen bearbeiten 
ein Interview, um sich schließlich auf allgemeingültige 
Kategorien und Codes zu verständigen. Dieses Verfah-
ren ist allerdings sehr ressourcenaufwendig und gerade 
in kleineren Evaluationsprojekten nicht zu leisten. Der 
Auswertungsprozess wird mittels der Textanalysesoft-
ware MAxQDA technisch unterstützt.
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beriCHtslegung

Sowohl die Überschriften der Fragenbatterien im stan-
dardisierten Fragebogen als auch die Überschrift im 
Leitfadeninterview orientieren sich bereits an Kapitel-
überschriften des Evaluationsberichts. An dieser Stelle 
werden nun die statistisch ermittelten Ergebnisse mit 
jenen der Interviews zusammengeführt, interpretiert 
und erklärt. Hier lohnt es sich abermals, Feedback 
aus dem Team zu holen. Schließlich ist die Evaluato-
rin bzw. der Evaluator oftmals sehr im Prozess der  

Ergebnisaufarbeitung involviert und es fällt schwer, Rele-
vantes von weniger Relevantem zu unterscheiden. 

Zur Unterfütterung der Ergebnisse, aber auch um Extre-
me darzustellen, werden sowohl graphische Darstellun-
gen als auch markante Textpassagen aus den Interviews 
anonym zitiert. Die Ergebnisse werden sowohl der Pro-
jektleitung, dem Mittelgeber als auch der Dozentin zur 
Verfügung gestellt.

eine übersicht zu erhebungsmethoden, zusammengefasst nach möglichen beteiligten an 
einem bildungsangebot siehe:

•	 dahlmann, Katja (2016): ganzheitlich standardisiertes evaluationskonzept. universität 
rostock, Wissenschaftliche Weiterbildung, projekt KOsMOs. url: https://www.uni-ros-
tock.de/fileadmin/uni-rostock/UniHome/Weiterbildung/KOSMOS/KOSMOS_2015-2017/
Veroeffentlichungen_KOsMOs_2/evaluationskonzept.pdf (stand:28.09.2017)

die Fragebögen sowie der gesamte erprobungsbericht ist einzusehen unter

•	 rühmling, M. (2017): Modulerprobungsbericht. Modul: »einführung in die klienten-
zentrierte gesprächsführung«. universität rostock, Wissenschaftliche Weiterbildung, 
Projekt	 KOSMOS	 URL:	 https://www.uni-rostock.de/fileadmin/uni-rostock/UniHome/
Weiterbildung/KOsMOs/KOsMOs_2015-2017/Veroeffentlichungen_KOsMOs_2/erpro-
bungsbericht_Modul_Klientenzentrierte_gespraechsfuehrung.pdf (stand: 28.09.2017)

literaturtipp

•	 legen sie sich ein notizbuch nur für die evaluierung des jeweiligen bildungsangebots 
an. notieren sie – auch völlig unkoordiniert, aber mit datumsangabe – ideen, (litera-
tur-)Hinweise, telefonnotizen oder ähnliches.

•	 protokollieren sie teamsitzungen.
•	 nehmen sie regelmäßig Abstand vom datenmaterial.
•	 nutzen sie das expertenwissen ihrer Kolleginnen und Kollegen.
•	 Machen sie sich einen Arbeitsplan mit realistischen Meilensteinen zur jeweiligen Me-

thode und notieren sie sowohl ihre perspektivische Vorgehensweise als auch ihre tat-
sächlichen schritte.

•	 Kalkulieren sie großzügig Zeitpuffer ein.

praxistipp



evaluation | 135

Weitere literatur für eine praxisnahe und erfahrungsbasierte schritt-für-schritt-Vorgehens-
weise einer evaluation 

•	 Kuckartz,	Udo	u.a.	(2008):	Qualitative	Evaluation.	Der	Einstieg	in	die	Praxis,	2.	Auflage,	
Wiesbaden: Vs Verlag für sozialwissenschaften.

literaturtipp

•	 balzer, l. (2005): Wie werden evaluationsprojekte erfolgreich. landau: Verlag empiri-
sche pädagogik.

•	 balzer, l.; beywl, W. (2015): evaluiert. planungsbuch für evaluationen im bildungsbe-
reich. bern: hep verlag ag.

•	 beywl, W.; bestvater, H.; Friedrich, V. (2011): selbstevaluation in der lehre. ein Weg-
weiser für sichtbares lernen und besseres lehren. Münster: Waxmann Verlag gmbH

•	 bortz, J.; döring, n. (2006): Forschungsmethoden und evaluation für Human- und so-
zialwissenschaftler.	4.	Aufl.,	Berlin	Heidelberg:	Springer-Verlag.

•	 patton, M. Q. (2012): essentials of utilization-Focused evaluation. thousand Oaks: 
sage publications.

•	 reischmann, J. (2003): Weiterbildungsevaluation: lernerfolg messbar machen. 2. Auf-
lage, neuwied: luchterhand.

•	 stockmann, r. (2002): Was ist gute evaluation. saarbrücken: Centrum für evaluation, 
Ceval Arbeitspapiere; nr. 9.
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Qualitätsmanagement
Kommunikation und partizipation als  
schlüsselfaktoren
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einleitung

Das Hochschulsystem befindet sich im Wandel. So ver-
stärkt sich z. B. der Wettbewerb zwischen Hochschulen 
um Studierende, wissenschaftliches Fachpersonal und 
Drittmittel – sowohl national als auch international – 
und auch die Erwartungen verschiedener interner und 
externer Anspruchsgruppen steigen stetig (vgl. Kloke 
2014, S. 47ff.; Schreiterer 2016). Daher ist es für Hoch-
schulen notwendig, sich angesichts dieser Entwicklun-
gen als unternehmerisch handelnde Organisationen im 
Wettbewerb zu positionieren und eine systematische 
Organisationsentwicklung voranzutreiben (vgl. Bischoff/
Möth/Pellert 2015). Es sollen neben Prozessen in Lehre 
und Forschung auch Ressourcen, wie Finanzen und Per-
sonal, Verwaltungsleistungen und Führungsmethoden, 
optimiert werden (vgl. Nickel 2009, S. 166). Hochschu-
len reagieren u.a. auf diese Anforderungen, indem sie 
Konzepte zum Qualitätsmanagement aus der Wirtschaft 
adaptieren und auch eigene Qualitätsmanagementsyste-
me etablieren (vgl. Bülow-Schramm 2006, S. 22; Hanft/
Röbken/Zimmer 2008, S. V-VII). Vor diesem Hinter-
grund befasst sich der vorliegende Beitrag mit folgenden 
Fragen:

• Was bedeutet Qualitätsmanagement und welche 
Merkmale sind auszumachen?

• Welche Besonderheiten und Herausforderungen 
sind bei der Einführung von Qualitätsmanagement-
systemen an Hochschulen zu berücksichtigen?

• Welche Rolle spielen Kommunikation und Partizipa-
tion im Implementierungsprozess?

• Wie können Kommunikations- und Partizipations-
maßnahmen im Implementierungsprozess für die 
wissenschaftliche Weiterbildung umgesetzt werden?

Zunächst erfolgen die Begriffsbestimmung und die 
Darstellung zentraler Merkmale des Qualitätsmanage-
ments. Da sich Managementsysteme und Konzepte aus 
der Wirtschaft nicht exakt auf Hochschulen übertragen 
lassen, werden anschließend die Besonderheiten und  
Herausforderungen dargestellt, die es bei der Einführung 
von Qualitätsmanagementsystemen an Hochschulen zu 
berücksichtigen gilt. Aus unserer Perspektive kommt 
der Qualitätsmanagerin bzw. dem Qualitätsmanager 
eine moderierende Rolle innerhalb des Entwicklungs-
prozesses zu, d.h., Widerstände müssen erkannt und 
sichtbar gemacht werden, Unsicherheiten sind ernst zu 
nehmen und die Bewältigung von Herausforderungen 
ist zu unterstützen. Es werden deshalb Kommunikation 
und Partizipation als Schlüsselfaktoren herausgearbeitet 
und weiterführend am Beispiel des Bereichs der Wis-
senschaftlichen Weiterbildung der Universität Rostock 
illustriert. Exemplarisch wird aufgezeigt, welche An-
spruchsgruppen bei der Einführung eines Qualitätsma-
nagementsystems in welcher Phase einzubeziehen sind 
und welche Formen der Kommunikation und Partizipation 
sich jeweils hierfür eignen.
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Qualitätsmanagement stellt einen ganzheitlichen Ma-
nagementansatz dar, der sich an Qualitätszielen orien-
tiert und den Anspruch der kontinuierlichen Verbesse-
rung verfolgt. Dementsprechend ist auch der ablaufende 
Prozess dynamisch. Die Implementierung von Qualitäts-
management umfasst nicht nur die tatsächliche Umset-
zung von Maßnahmen zur Qualitätsverbesserung, son-
dern auch deren Planung und Kontrolle. 

Nach der Kontrollphase setzen Aktivitäten und Verbes-
serungsprozesse ein, die wiederum in die Planung ein-
fließen. Qualitätsmanagement ist somit als fortlaufender 
Prozess zu betrachten (vgl. Pellert 2004), der nach dem 
PDCA-Zyklus verlaufen sollte (vgl. Rigbers 2016, S. 298; 
Zollondz 2011, S. 441f.).

begriffsbestimmung und zentrale Merkmale

QuAlitÄtsMAnAgeMent: »Alle aufeinander abgestimmte tätigkeiten des gesamtma-
nagements zur leitung und lenkung einer Organisation bezüglich Qualität. sie umfassen 
üblicherweise die Festlegung der Qualitätspolitik, der Ziele und der Verantwortungen und 
deren Verwirklichung durch u.a. Qualitätsplanung, -lenkung, -sicherung und -verbesserung.«

(bülow-schramm 2006, s. 16)

Zitat

Prozessorientierung

Berücksichtigung  
der Bedürfnisse  

der Anspruchsgruppen

Ableiten  
von Veränderungen auf 

der Basis von Daten

Ausrichtung an 
Qualitätszielen

Anspruch kontinuierlicher 
Verbesserung

Teilhabe der Beschäftigten 
an der Verantwortung  

für Qualität

ganzheitlicher
Managementansatz

Treffen von  
Vereinbarungen auf Basis 
von Problemstellungen

 
Problemen

Zentrale Merkmale des 
Qualitätsmanagements

Identifizierung von

Abbildung 26: Zentrale Merkmale des Qualitätsmanagements
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Welche Qualitätsziele werden  
formuliert?
Welche Maßnahmen sind geeignet, um 
die Qualitätsziele zu erreichen?

Wie können die Maßnahmen zur  
Qualitätsverbesserung optimiert  
werden?  
Welche Anpassungen sind notwendig?

Wurden die Qualitätsziele mit Hilfe der 
Maßnahmen zur Qualitätsverbesserung 
erreicht? Was hat gut funktioniert?  
Was weniger?

Maßnahmen zur Qualitätsverbesserung 
werden durchgeführt.

P – Plan D – Do

C – CheckA – Act

PDCA-Zyklus

1 2

34

•	 bülow-schramm, M. (2006): Qualitätsmanagement in bildungseinrichtungen. Münster 
(u.a.): Waxmann.

•	 Weidner, g. (2014): Qualitätsmanagement – Kompaktes Wissen, Konkrete umsetzung, 
praktische Hilfen. München: Carl Hanser Verlag.

•	 Zollondz, H.-d. (2011): grundlagen des Qualitätsmanagement. einführung in die ge-
schichte,	Begriffe,	Systeme	und	Konzepte,	3.	Auflage.	München:	Oldenbourg.
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Abbildung 27: PDCA-Zyklus im Prozess des Qualitätsmanagements, Anlehnung an Zollondz 2011, S. 
441f.; eigene Darstellung
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strukturelle besonderheiten von Hochschule  
und Herausforderungen

Hochschulen verfügen über spezifische Organisations-
strukturen und Rahmenbedingungen. Sie sind in hohem 
Maße durch Selbstverwaltung, Dezentralisierung und 
eine große Anzahl von Netzwerken gekennzeichnet. 

Mit Blick auf das Qualitätsmanagement benennen Hanft, 
Röbken und Zimmer (2008) folgende Kriterien, anhand 
derer sich Hochschulen von anderen Organisationen 
unterscheiden:

Zielunklarheit Klientenbezug Problematische 
Technologien

Organisierte 
Anarchie

Externe 
VerwundbarkeitProfessionenbezug

Besonderheiten in der 
Organisationsstruktur von Hochschulen

ZIELUNKLARHEIT 
Mit Zielunklarheit bezeichnen Hanft, Röbken und Zim-
mer den Umstand, dass Hochschulen aus unterschied-
lichen Organisationseinheiten bestehen (Hochschullei-
tung, Fakultäten, Verwaltung, zentrale Einrichtungen), 
deren Anspruchsgruppen verschiedene Perspektiven 
einnehmen und deren Erwartungen es gerecht zu wer-
den gilt. Diese Vielzahl von Zielen steht nicht immer im 
Einklang zueinander; Qualitätsmanagement erfordert 
jedoch die Definition eindeutiger Ziele (vgl. Hanft et. al 
2008, S. 67).

KLIENTENBEZUG 
Der Klientenbezug äußert sich darin, dass die Studieren-
den Einfluss auf die Qualitätserfordernisse an Hochschu-
len haben, da sie aktiv am Bildungsprozess beteiligt sind. 
Studierende kommen mit unterschiedlichen Bedürfnis-
sen an die Hochschule und bringen dementsprechend 
verschiedenartige Erwartungen mit (vgl. ebd.).

PROBLEMATISCHE TECHNOLOGIEN 
Problematische Technologien finden sich insofern, als 
dass es kaum möglich ist, Standards für die Produkti-
onstechnologie, also den Lernprozess, zu entwickeln 
und Qualität messbar zu machen. Dadurch, dass die 
Studierenden maßgeblichen Einfluss auf den Verlauf des  

Bildungsprozesses haben und dessen Qualität durch das 
Handeln der Lehrenden und der Lernenden bestimmt 
wird, ist es schwierig, Standards zu definieren (vgl. ebd., 
s. 68). 

PROFESSIONENBEZuG 
Der Professionenbezug ergibt sich daraus, dass Hoch-
schulen als Organisationen mit komplexen Arbeitspro-
zessen, z.B. Forschungsaufgaben, zu betrachten sind. 
Die Expertinnen und Experten, die an Hochschulen 
agieren, besitzen umfangreiche Fähigkeiten und bringen 
unterschiedliche Perspektiven bei der Betrachtung von 
Problemstellungen und Lösungen ein, was wiederum 
eine Standardisierung von Prozessen erschwert (vgl. 
ebd.). 

ExTERNE VERWUNDBARKEIT 
Externe Verwundbarkeit meint, dass Hochschulen stark 
von der Außenwelt abhängig sind. Die Öffentlichkeit 
stellt in hohem Maße Anforderungen an die Organisa-
tion, die diese erfüllen muss. Wenn sich die Bedürfnisse 
und Anforderungen der Öffentlichkeit verändern, sind 
auch die Bildungs- und Wissenschaftseinrichtungen ge-
zwungen, sich als Organisation anzupassen oder zu ver-
ändern (vgl. ebd., S.68f.). 

Abbildung 28: Besonderheiten in der Organisationsstruktur von Hochschulen,  
vgl. Hanft/Röbken/Zimmer 2008, S. 66ff.; eigene Darstellung
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ORGANISIERTE ANARCHIE 
Organisierte Anarchie nimmt Bezug darauf, dass die ver-
schiedenen Bereiche an Hochschulen nur schwach mit-
einander verzahnt sind. Somit gestaltet sich die Entwick-
lung von Qualitätszielen für die Gesamtorganisation und 
damit auch die Motivation und Führung der Expertinnen 
und Experten als besonders schwierig (vgl. ebd., S. 69).

Die Besonderheiten von Hochschulen stellen das Qua-
litätsmanagement vor die dargelegten Herausforderun-
gen und begründen, warum Qualitätsmanagementkon-
zepte aus der Wirtschaft nicht unmittelbar Anwendung 
finden können. Im Kontext von Hochschulen wird 
Qualität als multidimensionaler Begriff verhandelt, der 
Organisationsstrukturen und Rahmenbedingungen be-
rücksichtigt (vgl. Winter & Reil 2002, S. 7). Nach Sigrun 
Nickel müssen Hochschulen demnach Management-
systeme etablieren, die Management und Wissenschaft 

miteinander verknüpfen und Strukturen entwickeln, die 
gemeinsames Handeln bewirken (vgl. Nickel 2009, S. 
78f.). Die Einführung und Verstetigung von Qualitäts-
managementsystemen kann entsprechend nur gelingen, 
wenn die verschiedenen Anspruchsgruppen der Or-
ganisation bereit sind, das vorhandene System auf den 
Prüfstand zu stellen und den Entwicklungsprozess anzu-
streben (vgl. Nickel 2014, S. 10f.). Dementsprechend 
kommt der Qualitätsmanagerin bzw. dem Qualitätsma-
nager aus unserer Perspektive vor allem die Aufgabe zu, 
den Veränderungsprozess kontinuierlich zu begleiten 
und alle Beteiligten zu involvieren. Bevor konkrete Maß-
nahmen geplant werden, muss die Notwendigkeit der 
Qualitätsverbesserung gemeinsam herausgearbeitet und 
ein geteiltes Qualitätsverständnis entwickelt werden. 
Daran anknüpfend werden im Folgenden Kommunika-
tion und Partizipation als Aspekte fokussiert, da sie diese 
Prozesse befördern.

Analysieren sie die rahmenbedingungen:

•	  in welche strukturen ist ihre Organisationseinheit eingebunden?
•	  Welche Qualitätsaktivitäten und -ziele verfolgt die gesamtorganisation?
 
Reflektieren	Sie	Ihre	Rolle	als	Qualitätsmanagerin	bzw.	Qualitätsmanager:

•	  Welches selbstverständnis haben sie von ihrem Aufgabenbereich im Veränderungsprozess?
•	  Welche Haltung nehmen sie ein?
•	  Wie gehen sie mit Widerständen um?

praxistipp

•	 Hanft, A.; röbken, H.; Zimmer, M. (2008): bildungs- und Wissenschaftsmanagement. 
München: Vahlen.

•	 Kloke, Katharina (2014): Qualitätsentwicklung an deutschen Hochschulen. professions-
theoretische untersuchung eines neuen tätigkeitsfeldes. Wiesbaden: Vs Verlag für so-
zialwissenschaften.

•	 rigbers, A. (2016): Qualitätssicherung und Qualitätsmanagement an Hochschulen. in: 
simon, d.; Knie, A.; Hornborstel, s.; Zimmermann, K. (Hg.): Handbuch Wissenschafts-
politik,	2.	Vollständig	überarbeitete	Auflage.	Wiesbaden:	Verlag	für	Sozialwissenschaf-
ten, s. 297-315.
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Die Einführung eines Qualitätsmanagementsystems 
bedeutet eine systematische Organisationsentwicklung 
(vgl. Bischoff et al. 2015, S. 7f.) und bewirkt Verände-
rungsprozesse, die es zu managen gilt (vgl. Bülow-
Schramm 2006, S. 122). Die im vorangegangenen Ka-
pitel beschriebenen Besonderheiten von Hochschulen 
gehen mit einer Vielzahl von Herausforderungen für 
den Aufbau und die Implementierung eines Qualitätsma-
nagementsystems und dem damit verbundenen Change 
Management (vgl. Lauer 2010) einher. Thomas Lauer 
(2010) bezeichnet Kommunikation und Partizipation als 
zwei Erfolgsfaktoren des Change Managements. 

KOMMUNIKATION
Kommunikation schafft Transparenz, da die Informati-
on der Beteiligten für einen reibungslosen zielführenden  
Verlauf eines Veränderungsprozesses besonders be-
deutsam ist. Neben den Gründen für die Verände-
rungen sind die Visionen und Ziele zu benennen. Mit 
Hilfe von Kommunikation können Widerstände zeitnah 
sichtbar gemacht und diskutiert werden. Zudem dient 
Kommunikation der Rückkopplung in Bezug auf bereits 
erfolgreich vollzogene Veränderungen. Ein weiterer 
Aspekt ist die soziale Integration. In Veränderungspro-
zessen ist oft die Zusammenarbeit von Beteiligten not-
wendig, die bisher keine Berührungspunkte hatten. Dies 
kann zu Konflikten führen, die durch Kommunikation 
zu überwinden sind. Kommunikation im Rahmen von 
Veränderungsprozessen ist am wirksamsten, wenn sie 
zielgruppenorientiert und persönlich erfolgt und die 
Informationen den Beteiligten zeitnah und zeitgleich 
übermittelt werden. Kommunikation nimmt sowohl in 
der Planungs- als auch in der Durchführungsphase von 
Veränderungen eine zentrale Rolle ein (vgl. Lauer 2010, 
S. 105ff.).

PARTIZIPATION
Partizipation als zweiter Erfolgsfaktor meint die Beteili-
gung der von den Veränderungen Betroffenen. Durch 
Partizipation erhöht sich die Motivation der Beteiligten, 
wird dezentrales Wissen genutzt und eine gleiche Wis-
sensbasis geschaffen. Die Motivation der Beteiligten 
erhöht sich dadurch, dass sie die Chance bekommen, 
die Veränderungen mitzugestalten. Indem die Betei-
ligten selbst als Akteurinnen und Akteure mitwirken, 
nehmen sie mehr Selbstbestimmung wahr und können 

ihre Perspektiven einbringen. Durch Partizipation kann 
Wissen, insbesondere Spezialwissen, der Beteiligten der 
verschiedenen Bereiche berücksichtigt werden. Für die 
Strategiebildung und den Erfolg der gesamten Organi-
sation ist dies besonders wichtig, da eine zentrale Steu-
erung ohne Partizipation der Beteiligten diesen Aspekt 
vernachlässigen würde. Zudem unterstützt Partizipation 
die Kommunikation, denn wenn die Beteiligten selbst an 
Veränderungen mitwirken, sind sie unweigerlich infor-
miert, und es entsteht eine geteilte Wissensbasis (vgl. 
Lauer 2010, S. 125ff.). 

Für die Deutsche Gesellschaft für Qualität kommt der 
Qualitätsmanagerin bzw. dem Qualitätsmanager die 
Aufgabe zu, die verschiedenen Anspruchsgruppen zu 
erreichen und entsprechend eine Vielfalt an Kommuni-
kationskanälen zu nutzen. Innerhalb der Hochschule ist 
dafür klar zu kommunizieren, wie die Zuständigkeiten 
organisiert sind und wie die Kommunikations- und Infor-
mationsstruktur funktioniert. Im Implementierungspro-
zess sollten Bottom-up- und Top-down-Entscheidungen 
in einem angemessenen Verhältnis zueinander stehen. 
Durch die aktive Nutzung der verschiedenen Kommu-
nikationskanäle durch alle Beteiligten wird die Kommu-
nikation untereinander angeregt, Transparenz geschaffen 
und Diskussionsprozesse initiiert, was wiederum Ent-
wicklungsprozesse auslösen kann (vgl. Deutsche Gesell-
schaft für Qualität 2015, S. 28ff.).

Sigrun Nickel weist darauf hin, dass sich Prozesse der 
Organisationsentwicklung über einen langen Zeitraum 
erstrecken und daher das konstante Engagement al-
ler Beteiligten unabdingbar ist. Für den Aufbau eines 
effektiven Qualitätsmanagementsystems müssen bei-
spielsweise zunächst Arbeits- und Entscheidungsabläu-
fe dokumentiert, Verantwortlichkeiten definiert sowie 
Prozesse und Schnittstellen identifiziert werden. um 
das Engagement gleichbleibend aufrecht zu erhalten, 
bilden Kommunikation und Partizipation grundlegende 
Voraussetzungen. Den Beteiligten sollte ausreichend 
Raum zur Mitwirkung gegeben werden und individuelle 
Gegebenheiten einzelner Bereiche sollten Berücksichti-
gung finden. Eine klare Kommunikation sowie eine sys-
tematische Organisation und Moderation sind bei der 
Implementierung eines Qualitätsmanagementsystems 
zwingend notwendig (vgl. Nickel 2014, S. 17f.). 

Kommunikation und partizipation als schlüsselfaktoren



Qualitätsmanagement | 143

beziehen sie möglichst alle Anspruchsgruppen und beteiligten in den prozess ein:

•	 Welche Anspruchsgruppen sind zu berücksichtigen?
•	 in welcher phase im Veränderungsprozess müssen diese involviert werden?

Finden sie geeignete Methoden, um Kommunikation und partizipation anzuregen

•	 Welche Anspruchsgruppe möchte wie angesprochen werden?
•	 Was sind geeignete Formen, um die einzelnen Anspruchsgruppen einzubeziehen?

praxistipp

•	 deutsche gesellschaft für Qualität e.V. (dgQ) (2015): Qualitätsmanagement für Hoch-
schulen. das praxishandbuch. München: Carl Hanser Verlag.

•	 lauer, t. (2010): Change Management. grundlagen und erfolgsfaktoren. berlin (u.a.): 
springer.

•	 nickel, s. (Hg.) (2014): implementierung von Qualitätsmanagementsystemen: erfah-
rungen aus der Hochschulpraxis. Arbeitspapier nr. 163. gütersloh: CHe gemeinnützi-
ges Centrum für Hochschulentwicklung. 
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Im Rahmen der zweiten Phase des Projekts »KOSMOS 
– Konstruktion und Organisation eines Studiums in of-
fenen Systemen« wurde das Qualitätskonzept für die 
Wissenschaftliche Weiterbildung der Universität Rostock 
weiterführend professionalisiert. Im Folgenden werden 
die Ausgangslage, die Zielstellung sowie die Kommuni-
kations- und Partizipationsmaßnahmen bei der Einfüh-
rung eines Qualitätsmanagementsystems in der Wis-
senschaftlichen Weiterbildung der Universität Rostock 
dargelegt, um zu illustrieren:

• Welche Anspruchsgruppen müssen bei der Einfüh-
rung eines Qualitätsmanagementsystems in der Wis-
senschaftlichen Weiterbildung der Universität Ros-
tock in welcher Phase involviert werden?

• In welcher Form können Kommunikation und Parti-
zipation mit den verschiedenen Anspruchsgruppen 
in den jeweiligen Phasen der Einführung umgesetzt 
werden?

AusgAngslAge

Die wissenschaftliche Weiterbildung an Hochschu-
len agiert im Spannungsfeld zwischen den Anfor-
derungen der Wissenschaft und der Verwaltung 
(vgl. Vogt 2017, S. 10ff.) sowie der Gesellschaft und 
des Arbeitsmarkts (vgl. Graeßner et al. 2009). Zu-
dem steht sie vor der Herausforderung, mit den  
Weiterbildungsangeboten die individuellen Bedarfe 
der Teilnehmenden zu erfüllen. Die Wissenschaftliche  
Weiterbildung der Universität Rostock bedient haupt-
sächlich vier Geschäftsfelder – berufsbegleitende Mas-
terprogramme, Zertifikatsprogramme, hochschuldidak-
tische Weiterbildung und Projekte. Das Angebotsprofil 
der Wissenschaftlichen Weiterbildung ist somit vielfäl-
tig. Dementsprechend ist das Aufgabenspektrum breit 
gefächert und durch Komplexität gekennzeichnet. 
Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der genannten 
Geschäftsfelder werden bei der Erfüllung der wissen-
schaftsorganisatorischen Aufgaben durch zentrale Auf-
gabenbereiche der Wissenschaftlichen Weiterbildung 
wie Mediendidaktik, Bildungsmarketing und Controlling 
unterstützt. Die kontinuierliche Kommunikation mit den 
Fakultäten und der zentralen Verwaltung der universi-

tät ist Teil zahlreicher Arbeitsprozesse. Eine Vielzahl der 
zu erfüllenden Aufgaben – insbesondere in der Planung, 
Entwicklung und Durchführung von Weiterbildungsan-
geboten – der vier Geschäftsfelder kongruieren und lau-
fen zyklisch ab. Dennoch gestaltet es sich insbesondere 
bei personellen Veränderungen schwierig, Arbeitsabläu-
fe systematisch zu verankern.

Zielstellung

Die in Kapitel 3 herausgearbeiteten Besonderheiten der 
Organisation Hochschule können in vollem Umfang auf 
die Wissenschaftliche Weiterbildung übertragen wer-
den. Als Teilbereich der Universität Rostock ist es zwin-
gend notwendig, ein Qualitätsmanagementsystem für 
die Wissenschaftliche Weiterbildung zu entwickeln, das 
mit den Qualitätsaktivitäten und -zielen der Gesamtor-
ganisation (vgl. z.B. Universität Rostock 2016) konform 
ist. Strategisches Ziel ist es, Qualitätsstandards auf der 
Organisationsebene und der Ebene der Weiterbildungs-
angebote zu schaffen. Dafür müssen Arbeitsabläufe 
standardisiert und transparent gemacht werden. Nur so 
kann ein professionelles Agieren der Wissenschaftlichen 
Weiterbildung innerhalb und außerhalb der Universität 
kontinuierlich gesichert werden. Die bereits genutzten 
Elemente der Qualitätssicherung (Akkreditierung und 
Evaluation) sind zu ergänzen und der Aufbau eines inter-
nen Qualitätsmanagementsystems notwendig. Es soll ein 
Qualitätsmanagementsystem entwickelt werden, wel-
ches Prozesse standardisiert, Verantwortlichkeiten fest-
legt, Schnittstellen definiert und einheitliche Dokumente 
zur Erfüllung der Arbeitsaufgaben zur Verfügung stellt. 

Zusammengefasst soll das interne Qualitätsmanage-
mentsystem für die Wissenschaftliche Weiterbildung:

• Prozessabläufe standardisieren
• Fehlerpotenzial minimieren
• Transparenz (intern und extern) erhöhen
• Professionalisierung sichern und erhöhen
• sich positiv auf die Qualität der Weiterbildungs- 

angebote auswirken
• Zufriedenheit aller Anspruchsgruppen erhöhen

Kommunikations- und partizipationsmaßnahmen am beispiel
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•	 Wissenschaftliche Weiterbildung (2015): Aufbau eines Qualitätshandbuchs für die 
Wissenschaftliche Weiterbildung. eine bestandsaufnahme mit Maßnahmen zur Zieler-
reichung.	Erarbeitet	von	Katja	Dahlmann.	URL:	https://www.uni-rostock.de/fileadmin/
uni-rostock/uniHome/Weiterbildung/KOsMOs/KOsMOs_2015-2017/Veroeffentli-
chungen_KOsMOs_2/Aufbau_eines_Qualitaetshandbuchs_bestandsaufnahme.pdf 
[28.09.2017]. 
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KOMMuniKAtiOns- und  
pArtiZipAtiOnsMAssnAHMen  
Zur ZielerreiCHung 

Aus ihrem Auftrag heraus agiert die Wissenschaftliche 
Weiterbildung in einem Spannungsfeld zwischen einer 
Vielzahl von Anspruchsgruppen:

• Leitung
• Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

• Hochschulleitung
• Gremien
• Universitätsverwaltung
• Fakultäten

• Ministerien und Projektträger
• Akkreditierungsagenturen
• Netzwerk- und Kooperationspartner
• Unternehmen
• öffentliche Einrichtungen

• Studierende bzw. Teilnehmende
• Alumni
• Lehrende

Wissenschaftliche
Weiterbildung

innerhalb der 
Universität

außerhalb der 
Universität

Einzelpersonen

Anspruchsgruppen in der  
Wissenschaftlichen Weiterbildung

Abbildung 29: Anspruchsgruppen der Wissenschaftlichen Weiterbildung
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MITARBEITERINNEN UND MITARBEITER DER 
WISSENScHAFTLIcHEN WEITERBILDuNG
Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Wissenschaft-
lichen Weiterbildung stellen die Anspruchsgruppe dar, 
die am meisten von den Veränderungen betroffen ist. 
Die Entwicklung eines internen Qualitätsmanagement-
systems muss demnach in einem transparenten, partizi-
pativen Prozess erfolgen, der die Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter von Beginn an einbezieht und im Sinne des 
PDCA-Zyklus (vgl. Kapitel 2) als kontinuierlich zu be-
trachten ist. Der folgende Fragenkatalog wurde im Pro-
jekt »KOSMOS« erarbeitet, um unter Berücksichtigung 
der strategischen Ziele der Universität Rostock und der 
aktuellen Struktur der Wissenschaftlichen Weiterbildung 
gemeinsam mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 
Qualitätsziele und Anforderungen an ein Qualitätsma-
nagementsystem zu definieren und das Vorgehen trans-
parent zu gestalten.

Folgende Fragen helfen bei der Entwicklung eines inter-
nen Qualitätsmanagementsystems:

QUALITÄTSZIELE UND ANSPRUCHSGRUPPEN
• Wie definieren wir Qualität?
• Welche Qualitätsgrundsätze definieren wir für uns?
• Welche Qualitätsziele verfolgen wir?
• Welche Anspruchsgruppen gibt es und welche An-

forderungen stellen diese an uns?
• Welche Anspruchsgruppen sind aktiv bei der Ent-

wicklung des internen Qualitätsmanagementsystems 
einzubinden?

AuFBAu DES QuALITäTSMANAGEMENTSySTEMS
• Wie soll das interne Qualitätsmanagementsystem 

aufgebaut sein?
• Welche Inhalte sollen in das interne Qualitätsma-

nagementsystem aufgenommen werden? 
• Welche Prozesse sollen beschrieben werden und 

wie sollen diese kategorisiert werden?
• In welchem Maße soll eine Standardisierung erfolgen?
• Wie soll das interne Qualitätsmanagementsystem 

den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zur Verfü-
gung gestellt werden?

• In welcher Form sollen die Prozesse dargestellt wer-
den?

IMPLEMENTIERUNG DES QUALITÄTSMANAGE-
MENTSySTEMS
• Wie wird gesichert, dass alle Mitarbeiterinnen und Mit-

arbeiter das interne Qualitätsmanagementsystem als 
Werkzeug zur Erfüllung der Arbeitsaufgaben nutzen?

• Wie werden neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
mit dem Umgang des internen Qualitätsmanage-
mentsystems vertraut gemacht? Ist der Einsatz von 
Mentorinnen und Mentoren hilfreich? 

• Wie wird die Aktualität des internen Qualitätsma-
nagementsystems gesichert? Wer verantwortet die 
fortlaufende Aktualisierung nach Abschluss des Pro-
jekts »KOSMOS«?

Als zentrale Instrumente zur Förderung von Kom-
munikations- und Partizipationsprozessen kommen  
Methoden zur Anwendung, mit deren Unterstützung 
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als Beteiligte direkt 
in den Prozess eingebunden werden. Zunächst ist Ak-
zeptanz für die Veränderungsprozesse zu schaffen und 
ein gemeinsames Qualitätsverständnis zu entwickeln. 
Dies sollte bereits in der frühen Planungsphase gesche-
hen, z.B. in Form eines Auftaktworkshops. Im Rahmen  
dieses Workshops sollte die Notwendigkeit für den 
Aufbau eines Qualitätsmanagementsystems, das damit 
verbundene Ziel und die Ergebnisse der Ist-Analyse  
herausgestellt werden. Es ist zu kommunizieren, wie die 
Verantwortlichkeiten auf Leitungsebene und im Team 
verteilt werden, welche Rolle der bzw. die Qualitätsbe-
auftragte einnimmt und welche Ressourcen zur Verfü-
gung stehen. Eine Meilensteinplanung, die den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern zeitliche Orientierung bietet, 
und ein Konzept, was aufzeigt, wie im gesamten Prozess 
kommuniziert wird und welche Maßnahmen für die Mit-
wirkung vorgesehen sind, sollten vorliegen.
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Um die kontinuierliche Kommunikation und Partizipation 
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in allen Prozess-
phasen (vgl. PDCA-Zyklus, Kapitel 2) zu gewährleisten, 
sollten in bestimmten zeitlichen Abständen Qualitäts-
Workshops mit dem gesamten Team stattfinden. Da-
durch bieten sich in der Planungsphase Möglichkeiten 
für Diskussionen und es können Erfolge sowie Arbeits-
ergebnisse präsentiert werden. Während der eigent-
lichen Implementierung bieten die Workshops nach 
unserer Ansicht die Möglichkeit, auftretende Probleme 
und organisatorische Hindernisse zu erörtern. In der 
Kontrollphase können identifizierte Stärken und Schwä-
chen diskutiert und mögliche Optimierungen identifiziert 
werden. Während der Verbesserungsphase sollten die 
Workshops vorwiegend dazu dienen, erreichte Ziele für 
alle Beteiligten aufzuzeigen und sich zu weiteren Vorha-
ben auszutauschen.

Zusätzlich können Arbeitsgruppen gebildet werden, die 
in den verschiedenen Phasen ausgewählte Fragestellun-
gen bearbeiten. In der Planungsphase könnten so not-
wendige Veränderungen aus Sicht der Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter für die einzelnen Geschäftsfelder der 
Wissenschaftlichen Weiterbildung erarbeitet werden. In 
der Implementierungsphase selbst bieten sich konkrete 
Veränderungsmaßnahmen für die Bearbeitung an; in den 
Phasen der Kontrolle und Verbesserung könnten effektiv 
Verbesserungsvorschläge erarbeitet werden, die dann in 
den Workshops diskutiert werden.

Die Dokumentation erarbeiteter Ergebnisse und deren 
Zugänglichkeit für alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
sind für die Transparenz des Gesamtprozesses von ho-
her Bedeutung. Um eine kontinuierliche Kommunika-
tion sicherzustellen, sollten Informationen in Bezug auf 
das Qualitätsmanagementsystem zusätzlich über E-Mails 
verteilt und innerhalb weiterer Beratungsrunden thema-
tisiert werden.

STUDIERENDE, TEILNEHMENDE SOWIE ALUMNI
Einzelne Personen, wie Studierende, Teilnehmende so-
wie Alumni, können indirekt durch standardisierte Eva-
luationen, z.B. durch den Rückgriff auf vorhandene Eva-
luationsergebnisse in der Planungsphase, in den Aufbau 
des Qualitätsmanagementsystems einbezogen werden. 
Nachdem die Implementierung des Qualitätsmanage-
mentsystems erfolgt ist, kann anhand eines Vergleichs 
der Evaluationsergebnisse – vor und nach den Verände-
rungen – überprüft werden, ob die Veränderungen mit 
Auswirkungen auf die berufsbegleitenden Studienforma-
te positive oder negative Effekte erzielt haben. Mögliche 
Verbesserungsprozesse können dann initiiert werden. 
Nach der eigentlichen Implementierung des Qualitäts-
managementsystems bieten sich zudem teilstandardi-
sierte Interviews als Kontrollinstrument an, um konkrete 
Verbesserungsvorschläge seitens der Studierenden ein-
fließen zu lassen. 

•	 Zur	weiteren	Auseinandersetzung	mit	dem	Thema	empfielt	sich	das	Kapitel	»Evaluati-
on« in dieser publikation.

•	 Wissenschaftliche Weiterbildung (2016): ganzheitliches standardisiertes evaluations-
konzept.	Erarbeitet	von	Katja	Dahlmann.	URL:	https://www.uni-rostock.de/fileadmin/
uni-rostock/uniHome/Weiterbildung/KOsMOs/KOsMOs_2015-2017/Veroeffentlichun-
gen_KOsMOs_2/evaluationskonzept.pdf (stand: 28.09.2017).

literaturtipp
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LEHRENDE
Die mitwirkenden Lehrenden könnten im Rahmen von 
Workshops beteiligt werden. In der Wissenschaftlichen 
Weiterbildung finden jährlich studienformatsbezogene 
Workshops mit den Dozentinnen und Dozenten statt. 
In der Planungsphase sollten diese genutzt werden, um 
die mitwirkenden Lehrenden über das geplante Qua-
litätsmanagementsystem zu informieren und für diese 
Anspruchsgruppe relevante Veränderungen zu disku-
tieren. Zudem könnten Verbesserungsvorschläge und 
Empfehlungen, die sich nach der Implementierung des 
Qualitätsmanagementsystems aus Perspektive dieser 
Anspruchsgruppe ergeben, im Rahmen dieser Work-
shops generiert werden. Zusätzlich bieten sich in allen 
Phasen persönliche Gespräche mit den Dozentinnen 
und Dozenten an, um Feedback für die Wissenschaftli-
che Weiterbildung einzuholen.

UNIVERSITÄTSVERWALTUNG
Eine weitere interne Anspruchsgruppe stellt die Univer-
sitätsverwaltung dar. Sowohl der Kanzler als auch die 
Dezernentinnen und Dezernenten, die als Entschei-
dungsträger für bestimmte Verwaltungsbereiche agie-
ren, sollten im Rahmen von persönlichen Gesprächen 
durch die Leitung der Wissenschaftlichen Weiterbildung 
kontinuierlich einbezogen werden. Bereits zu Beginn 
der Planungsphase sollten Veränderungen, die aus Per-
spektive der Verwaltung für die Zusammenarbeit not-
wendig sind, gesammelt und abgestimmt werden, damit 
die Veränderungen nicht nur von der Wissenschaftlichen 
Weiterbildung, sondern auch vom Verwaltungsbereich 
getragen werden. Im weiteren Verlauf sollten die per-
sönlichen Gespräche genutzt werden, um gemeinsam 
Verbesserungsvorschläge zu erarbeiten.

HOCHSCHULLEITUNG
Die Hochschulleitung ist durch die strukturelle Veranke-
rung der Wissenschaftlichen Weiterbildung direkt in den 
Prozess involviert. Die Leitung der Wissenschaftlichen 
Weiterbildung sollte bereits zu Beginn der Planungspha-
se mit der Hochschulleitung abstimmen, in welchem 
umfang diese über den Fortschritt des Qualitätsma-
nagementsystems informiert und in den verschiede-
nen Phasen beteiligt werden möchte. Darüber hinaus 
ist es wichtig, Vereinbarungen zu treffen, inwiefern die 
verantwortlichen Gremien über die Qualitätsaktivitäten 
der Wissenschaftlichen Weiterbildung durch die Leitung 
informiert werden.

FAKuLTäTEN
Eine besonders wichtige Anspruchsgruppe der Wis-
senschaftlichen Weiterbildung stellen die Fakultäten 
aufgrund ihrer wissenschaftlichen Expertise dar. Nicht 
alle Hochschullehrenden einer Fakultät sind in die be-
rufsbegleitenden Studienformate eingebunden, daher 
ist es besonders wichtig, die Akzeptanz für die Wissen-
schaftliche Weiterbildung dauerhaft aufrecht zu erhalten 
bzw. zu schaffen. Dies sollte bereits in der Planungs-
phase durch persönliche Gespräche der Leitung der 
Wissenschaftlichen Weiterbildung mit den Dekaninnen 
und Dekanen erfolgen. Die persönlichen Gespräche 
sollten mit der gleichen Zielstellung wie die Gespräche 
mit der Verwaltung durchgeführt werden. Um eine kon-
tinuierliche Kommunikation und gegebenenfalls Partizipa-
tion sicherzustellen, sollten die persönlichen Gespräche 
mindestens einmal jährlich stattfinden. Nur so kann der 
Informationsfluss auch beim Wechsel von Dekaninnen 
und Dekanen aufrechterhalten werden. Workshops, an 
denen die Dekaninnen und Dekane aller Fakultäten teil-
nehmen, führten in der Vergangenheit häufig nicht zu 
den erhofften Ergebnissen, was mit dem Professionen-
bezug zu begründen ist (vgl. Kapitel 3).
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ExTERNE INSTITUTIONEN
Die Anspruchsgruppe der externen Institutionen umfasst 
Ministerien, Projektträger, Akkreditierungsagenturen, 
Netzwerkpartner, Kooperationspartner sowie Unter-
nehmen und öffentliche Einrichtungen. Auch sie sollten 
nicht unbeachtet bleiben, jedoch erscheint es nicht sinn-
voll, sie direkt in den Aufbau des Qualitätsmanagement-
systems einzubeziehen. Ihre Anforderungen an die Wis-
senschaftliche Weiterbildung sollten indirekt einbezogen 
werden. 

 
Informationen für die kontinuierliche Verbesserung las-
sen sich zum Beispiel aus Akkreditierungsgutachen, Ko-
operationsverträgen, Feedback von Projektträgern oder 
persönlichen Gesprächen mit Ministerien generieren. 
Um die kontinuierliche Informationsweitergabe an die 
verschiedenen Anspruchsgruppen in Bezug auf die Qua-
litätsaktivitäten der Wissenschaftlichen Weiterbildung 
sicherzustellen, bieten sich unter anderem Informati-
onsveranstaltungen, Newsletter oder das interne Hoch-
schulmagazin an. 

•	 ebel, b.; Kluth, K. (2014): einführung eines prozessorientierten QM-systems an der 
Hochschule bonn-rhein-sieg. in: s. nickel (Hg.): implementierung von Qualitätsma-
nagementsystemen: erfahrungen aus der Hochschulpraxis. Arbeitspapier nr. 163. gü-
tersloh: CHe gemeinnütziges Centrum für Hochschulentwicklung, s. 61-70. url: http://
www.che.de/downloads/CHe_Ap_163_Qualitaetsmanagementsysteme_2014.pdf 
(stand: 28.09.2017).

literaturtipp
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Qualitätsmanagement orientiert sich an Qualitätszie-
len, wobei der Anspruch der kontinuierlichen Verbes-
serung verfolgt wird. Hochschulen weisen eine Reihe 
von strukturellen Spezifika auf, die es bei dem Aufbau 
von Qualitätsmanagementsystemen zu berücksichtigen 
gilt. Kommunikation und Partizipation bilden relevante 
Schlüsselfaktoren für die Implementierung; die Einbin-
dung aller Beteiligten ist ausschlaggebend für das Gelin-
gen.

Am Beispiel der Wissenschaftlichen Weiterbildung der 
Universität Rostock wurde deutlich, dass sehr unter-
schiedliche Anspruchsgruppen identifiziert werden kön-
nen, die in angemessenem Umfang in den Prozess der 
Qualitätsentwicklung einzubeziehen sind. Dabei ist es 
wichtig, die jeweils relevanten Informationen und Ergeb-
nisse bezüglich des Qualitätsmanagementsystems wei-
terzugeben, um jederzeit transparent zu agieren. Die 
Maßnahmen der Kommunikation und Partizipation müs-
sen je nach Anspruchsgruppe individuell ausgewählt und 
innerhalb des laufenden Prozesses optimiert werden.

Fazit

•	 planen sie den einbezug der beteiligten im Vorfeld. 
•	 Ziehen sie die nutzung professioneller Coachings in betracht.
•	 Finden sie zielgruppengerechte Kommunikations- und partizipationsformen. 
•	 Machen sie Widerstände sichtbar und schaffen sie die Möglichkeit zum offenen  

Austausch.
•	 nehmen sie unsicherheiten ernst und wertschätzen sie verschiedene perspektiven. 
•	 Moderieren sie den entwicklungsprozess kontinuierlich.
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AKKreditierung 
Akkreditierung bezeichnet im Hochschulkontext ein Verfahren zur Beurteilung der Qualität von 
Studiengängen (Programmakkreditierung) sowie von hochschulinternen Qualitätssicherungssyste-
men (Systemakkreditierung) durch externe Akkreditierungsagenturen. Wird das Verfahren erfolgreich 
durchlaufen, so ist der jeweilige Studiengang bzw. die Hochschule für einen festgelegten Zeitraum 
akkreditiert.

AnreCHnung 
Unter Anrechnung verstehen wir sämtliche Vorgänge in Bezug auf außerhochschulisch erbrachte 
Leistungen oder erworbene Kompetenzen.

AnerKennung  
Unter Anerkennung verstehen wir sämtliche Vorgänge in Bezug auf hochschulisch erbrachte Leistungen.

AnspruCHsgruppe / stAKeHOlder   
Die Begriffe Anspruchsgruppe und Stakeholder werden in dieser Publikation synonym verwendet.
Darunter verstehen wir gemäß der Definition von R. Edward Freeman Gruppen und Individuen, die 
Einfluss auf die Entwicklung einer Organisation nehmen können.  
 
~ siehe auch »Stakeholder«

bildungsbedArF 
(Weiter)Bildungsbedarf ist eine objektive Größe, welche meist Zuschreibungen von Qualifizierungserfordernis-
sen – Kompetenzen – umfasst, die sich auf eine Gruppe von Menschen in bestimmten Tätigkeitsfeldern bezie-
hen und u.a. durch gesellschaftliche Entwicklungsprozesse relevant werden.

bildungsbedArFsAnAlyse  
Eine Bildungsbedarfsanalyse sammelt, analysiert und reflektiert Informationen zu bestimmten Fra-
gestellungen, welche anschließend für die Planung und Entwicklung von Bildungsangeboten nutzbar 
gemacht werden.

bildungsbedürFnis  
Das (Weiter)Bildungsbedürfnis umfasst die Motivation der potenziellen Teilnehmenden und berück-
sichtigt auch deren soziale Lebensbedingungen.

bildungsMAnAgeMent  
Das Bildungsmanagement ist ein Tätigkeitsfeld in einer Bildungseinrichtung und umfasst alle Tätigkei-
ten zur Planung, Organisation, Durchführung und Auswertung von Bildungsangeboten. Der Tätig-
keitsbereich ist auf die Organisation von Bildungsangeboten ausgerichtet und lässt sich abgrenzen 
vom Tätigkeitsfeld der Lehre. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind Bildungsmanagerinnen und 
Bildungsmanager.
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blended-leArning  
Blended-Learning (auch Hybrid Learning) bezeichnet prinzipiell die Kombination von verschiedenarti-
gen Lernelementen. In der Regel bezeichnet der Begriff jedoch die Verbindung von Präsenzveranstal-
tungen und digitalen Komponenten, welche die Präsenzveranstaltung ergänzen und/oder vorbereiten. 
 
~ siehe auch »Hybrid Learning«

bOttOM-up  
Bottom-up bezeichnet im vorliegenden Band eine Vorgehensweise in der Organisationsentwicklung, 
bei der Entscheidungsprozesse hauptsächlich bei den ausführenden Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern einer Organisation bzw. einer Organisationseinheit liegen.  
 
~ siehe auch »Top-down«

CHAnge MAnAgeMent  
Change Management (auch Veränderungsmanagement) umfasst die Planung, Steuerung und Evalu-
ation von Maßnahmen des geplanten und systematischen Wandels in einer Organisation bzw. einer 
Organisationseinheit.  
 
~ siehe auch »Organisationsentwicklung«

COrpOrAte design  
Corporate Design umfasst das visuelle Erscheinungsbild einer Organisation. Es ist der sichtbare Teil 
der Corporate Identity und verleiht der Organisation unter Berücksichtigung formulierter Ziele ein 
einheitliches, unverwechselbares und individuelles Profil. Typische Gestaltungsmittel sind Logos, Far-
ben und Typografie.

CrOss-MediA-strAtegie  
Eine Cross-Media-Strategie kommt im Rahmen der Kommunikationspolitik im Marketing zum Ein-
satz. Bei einer Cross-Media-Strategie werden mindestens drei aufeinander abgestimmte Kommuni-
kationskanäle genutzt, um eine Werbebotschaft zu vermitteln. Die Botschaft ist konsistent über alle 
Kanäle hinweg. Für die Übermittlung der Botschaft werden die Besonderheiten der Kommunikati-
onskanäle in besonderem Maße berücksichtigt.

dienstleistungsMArKeting  
Dienstleistungsmarketing berücksichtigt die Merkmale von Dienstleistungen im Unterschied zu 
klassischen Produkten. Typischerweise wird im Dienstleistungsmarketing neben den Instrumenten 
Produktpolitik, Preispolitik, Distributionspolitik und Kommunikationspolitik auch die Personalpolitik 
diskutiert, da die Erbringung von Dienstleistungen in besonderer Weise von menschlichen Faktoren 
bestimmt wird.
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digitAle Medien  
Digitale Medien – im Gegensatz zu analogen Medien – beschreiben Informationsträger, die auf 
Grundlage elektronischer Technologien funktionieren, wobei diese entweder mit oder ohne Internet 
genutzt werden können. Alternativ wird auch der Begriff „Neue Medien“ verwendet. 

digitAlisierung der leHre  
Digitalisierung kann sowohl die Überführung analoger Informationseinheiten in ein digitales Äquiva-
lent bedeuten (z.B. das Scannen einer Textseite) als auch die Integration digitalisierter Inhalte in einen 
analogen Kontext z.B. in Form von Videokonferenzsoftware oder Lerntests.

e-leCture  
Unter E-Lectures verstehen wir 6 bis 20 - minütige Videovorlesungen zu einem abgegrenzten The-
ma. Eine Dozentin oder ein Dozent hält einen folienbasierten Vortrag, der in einem professionell 
ausgestatteten TV-Studio in hoher Bild- und Tonqualität aufgezeichnet wird. Die Folien können neben 
Textelementen auch Grafiken und Animationen enthalten, die den Lehrstoff anschaulich vermitteln. 

eMpirisCHe MetHOden  
Verfahren der empirischen Sozialforschung, die wissenschaftlich kontrolliert sind – im Gegensatz zu 
alltagsweltlichen Verfahren. In der Regel sind es Verfahren, die Informationen regelgeleitet gewinnen 
(Datenerhebungsverfahren) und diese systematisch analysieren (Datenauswertungsverfahren). 
 
~ siehe auch »Erhebungsverfahren, quantitativ« 
~ siehe auch »Erhebungsverfahren, qualitativ«

erHebungsVerFAHren, QuAntitAtiV  
Quantitative Erhebungsverfahren sind empirische Methoden, die regelgeleitet Informationen gewin-
nen (auch Datenerhebungsmethode oder Datengewinnungsmethode). Dabei werden quantifizier-
bare Daten, i. d. R. mittels Fragebogen erhoben. Die Fragebögen erhalten geschlossene Fragen. Eine 
quantitative Erhebung bietet die Möglichkeit eine hohe Anzahl an Befragten zu erreichen. Es folgt eine 
statistische Analyse der nummerischen Daten.

erHebungsVerFAHren, QuAlitAtiV  
Qualitative Erhebungsverfahren sind empirische Methoden, die regelgeleitet Informationen gewinnen 
(auch Datenerhebungsmethode oder Datengewinnungsmethode). Dabei werden nicht-standardisier-
te Daten, i. d. R. mittels Interview erhoben. Häufig wird eine geringe Anzahl an Befragten erreicht. Es 
folgt i. d. R. eine textbasierte Analyse der schriftlichen oder graphischen Daten (Text, Bild, Film). 

explOrAtiVe MOdelle  
Explorative Modelle (auch Lernarrangements) stellen den Lernenden und sein individuelles Lernbe-
dürfnis in den Mittelpunkt. Der Inhalt wird von ihm nicht sequenziell bearbeitet, sondern kann i.d.R. 
über Hypertext erforscht werden.
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expOsitOrisCHe MOdelle  
Expositorische Modelle bzw. Lernarrangements präsentieren Lerninhalte in einer vorgegebenen, 
stark sequenzierten Folge, in welcher der Lernende relativ wenige Entscheidungsmöglichkeiten über 
den Verlauf des Lernweges hat. Aus dem analogen Bereich sind klassische Vorlesungen eine Parade-
bespiel für expositorische Szenarien.

FOrMAtiVes eAssessMent  
In formativen eAssessments wird der Lernerfolg zu mehreren Zeitpunkten und begleitend zum Lern-
angebot mittels Tests oder Aufgaben gemessen. 

Hybrid leArning  
Alternativer Begriff zum Blended-Learning. 
 
~ siehe auch »Blended-Learning«

iMpleMentierung 
Im Kontext des Bildungsmanagements bezeichnet Implementierung die Überführung von Bildungs-
angeboten (aus der Erprobungsphase) in das reguläre Studienangebot einer Hochschule. Im Kontext 
des Qualitätsmanagements bezeichnet Implementierung die verbindliche Integration eines Qualitäts-
managementsystems in die Arbeitsstrukturen einer Organisation bzw. einer Organisationseinheit.

inVerted-ClAssrOOM-MOdell  
Das Inverted-Classroom-Modell (ICM) dreht die traditionelle Abfolge von (Hoch-)Schullehre (Wis-
sensvermittlung in Präsenz, Wissensanwendung/-vertiefung im Selbststudium) um. Im ICM erfolgt die 
Wissenserarbeitung durch die Lernenden im Selbststudium, unterstützt durch multimedial aufberei-
tete Lernmaterialien, wie z. B. Lernvideos oder Lerntests. In den anschließenden Präsenzseminaren 
kann der Fokus auf die Wissensanwendung gelegt und der Lernprozess durch die Lehrenden besser 
gesteuert werden.

KOMpetenZOrientierung  
Kompetenzorientierung bedeutet eine Ausrichtung pädagogischen Handelns auf die Entwicklung bzw. 
den Erwerb von Kompetenzen bei den Lernenden. Kompetenzen sind komplexe Problemlösefähig-
keiten, die fachliche, methodische, personale, soziale und motivationale Dimensionen umfassen und 
auf die Bereitschaft und Fähigkeit abzielen, verschiedene, auch neuartige, Problemsituationen erfolg-
reich zu bewältigen. Die Kompetenzorientierung drückt sich z. B. in der Methodenwahl aus. Es gibt 
Methoden, die eher geeignet sind Kompetenzen zu entwickeln und andere, die eher auf das Erler-
nen von theoretischem Wissen abzielen. 

KOOperAtiVe MOdelle  
Kooperative Modelle (auch Lernarrangements) nutzen die Interaktion der Studierenden unterein-
ander als zentrale Methode zum Erwerb komplexer Fertigkeiten und Fähigkeiten. Insbesondere die 
Entwicklung sozialer Kompetenzen, Handlungsorientierung und Multiperspektivität lassen sich mit 
kooperativen Lernarrangements fördern. 
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prOJeKt »KOsMOs«  
»KOSMOS« steht für »Konstruktion und Organisation eines Studiums in offenen Systemen« und war 
ein Weiterbildungsprojekt der Universität Rostock. Darin wurden von Oktober 2011 bis September 
2017 neue flexible Studienformate entwickelt und erprobt, die auch Zielgruppen außerhalb des uni-
versitätsumfeldes angesprochen haben. Die Entwicklung der Studienformate wurde durch weiterbil-
dungsspezifische Forschung und Organisationsentwicklung mit dem Ziel unterstützt, die universität 
langfristig für neue Zielgruppen zu öffnen und Lebenslanges Lernen sowie ein breites Weiterbildungs-
angebot zu verankern.

lAndingpAge  
Eine Landingpage ist eine speziell eingerichtete Webseite, die durch einen externen Link erreicht wird 
und für ein bestimmtes Angebot optimiert ist. Typischerweise beinhaltet eine Landingpage Response-
Elemente wie Anmeldeformulare oder Kontakte zur Beratung, um die Interaktion mit Interessierten 
anzuregen.

leHr- und lernFOrMAte   
Im Bereich der Mediendidaktik sind Lehr- und Lernformate typische Zusammenstellungen von Medi-
en und Kommunikationsformen. Ein Beispiel sind Webinare (onlinebasierte Seminare mit Videokon-
ferenzsystemen), wobei die Lehrenden i. d. R. einen folienbasierten Vortrag halten und anschließen 
für Rückfragen zur Verfügung stehen.

leHr- und lernsZenArien  
Lehr- und Lernszenarien (auch Lernarrangements oder didaktische Arrangements) sind das Ergebnis 
aller getroffenen didaktischen Entscheidungen zur Konzeption eines Lernangebotes. Sie beschreiben, 
auf welchem Weg und mit welchen Materialien die Lernenden das Lernziel erreichen sollen. 

leHrFilM  
In unserem Verständnis ist ein Lehrfilm ein 6 bis 15-minütiges dokumentarisches Video zur anschau-
lichen Darstellung und Erläuterung eines wissenschaftlichen Themas. Ein Lehrfilm zeigt realistische 
Bilder der Wirklichkeit, die mit einem erklärenden, gesprochenen Kommentar unterlegt werden. 
Inhalte eines Lehrfilms können zum Beispiel Praxiseinblicke, Experimente, Prozesse und Handlungs-
abläufe sowie Expertinnen- und Experteninterviews sein. Lehrfilme werden mit professionellem 
Videoequipment produziert und orientieren sich an Qualitätsstandards von Fernsehproduktionen.

lernenden-Orientierung  
Die Lernenden-Orientierung richtet die Gestaltung des Lernprozesses am Lernenden aus. 

MediendidAKtiKerin / MediendidAKtiKer  
Mediendidaktiker gestalten Lehr-Lernprozesse unter Berücksichtigung der Rolle von Medien – digital 
oder analog – in Bezug auf die Methoden der Wissensvermittlung und der Art der Kommunikation 
und Interaktion zwischen Lehrenden und Lernenden.
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MedienprOduZentin / MedienprOduZent  
Medienproduzentinnen und Medienproduzenten erstellen Medien, d. h. Informationsträger. Unter-
schieden wird z. B. in klassische und Neue Medien oder auch analoge und digitale Medien. Medien-
produktion erfolgt in enger Kooperation mit der mediendidaktischen Konzeption, indem eine fortlau-
fende Abstimmung über Inhalte, Technik und Organisation des Produktionsprozesses vorgenommen 
wird.

MiCrO-leCture  
unter Micro-Lectures verstehen wir Lehrvideos, die mit Präsentationsfolien und/oder bewegte Grafi-
ken und gesprochenem Kommentar gestaltetet werden. Eine Micro-Lecture erklärt einen Sachverhalt 
oder einen Vorgang mit grafischen Mitteln. Die Grafiken sind bewegt und werden durch einen Kom-
mentar erklärt. Im Mittelpunkt steht die Vermittlung von Wissen. Micro-Lectures sind sehr anschau-
lich und wirken motivierend auf die Studierenden.

Mixed-MetHOd-ApprOACH  
Ein Ansatz, bei dem quantitative und qualitative Verfahren der Datenerhebung und -auswertung kom-
biniert werden (auch Methodentriangulation).

MOOdbOArd  
Das Moodboard kommt ursprünglich aus dem Designbereich und dient der Visualisierung von Ideen. 
Im Kontext der Entwicklung von Bildungsangeboten kann ein Moodboard eingesetzt werden, um ein 
Bild von der Zielgruppe und ihren Besonderheiten und Bedarfen zu erzeugen und diese Informatio-
nen und Eindrücke den an der Entwicklung beteiligten Personen zugänglich zu machen. 

Online-lernMOdul  
Ein Online-Lernmodul ist ein multimedial aufbereiteter Selbstlernkurs zu einem Themengebiet. 
Lerninhalte können für Studierende unter Verwendung von Texten, Bildern, Grafiken, Audiodateien 
und Videosequenzen anschaulich aufbereitet werden. Zur Lernkontrolle können multimediale Tests 
mit unterschiedlichen Fragetypen (u.a. Mc-Fragen, Zuordnungsfragen, Freitextfragen, Drag&Drop-
Fragen) und automatischer Auswertung erstellt werden. Des Weiteren können über ein Lernmana-
gementsystem Kommunikations- und Kollaborationsfunktionen zur Verfügung gestellt werden.

OrgAnisAtiOnsentWiCKlung  
Organisationsentwicklung bezeichnet die Strategie des geplanten und systematischen Wandels in ei-
ner Organisation bzw. einer Organisationseinheit. 
 
~ siehe auch »Change Management«

pdCA-ZyKlus  
Der PDCA-Zyklus (Plan-Do-Check-Act bzw. Planen-Ausführen-Überprüfen-Anpassen) ist ein Vor-
gehensmodell aus dem Managementbereich, das den Anspruch der kontinuierlichen Verbesserung 
fokussiert. Nach der Planung, Umsetzung und Kontrolle von Maßnahmen entsprechend einer fest-
gelegten Zielstellung setzen Aktivitäten und Verbesserungsprozesse ein, die wiederum in die Planung 
einfließen und der PDcA-Zyklus erneut bzw. fortwährend abläuft.
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peer-AssessMent  
Peer-Assessment ist das gegenseitige Begutachten von Lernergebnissen und Aufgabenlösungen von 
Lernenden in einer Lerngruppe. Über Peer-Assessment sind ausführliche, individuelle Rückmeldun-
gen zu den eigenen Lernergebnissen möglich, die oft von lehrenden Personen nicht geleistet werden 
können.

peer-leArning    
Peer-Learning ist die gegenseitige Unterstützung und Zusammenarbeit von Lernenden im Lernpro-
zess. Peer-Learning umfasst in diesem Sinne das Miteinander und Voneinander lernen. 

prOMOtOren  
Promotoren sind Anspruchsgruppen oder Einzelpersonen, die aktiv und engagiert ein Bildungsange-
bot bei der Entstehung und Bekanntmachung unterstützen.

seMinArAuFZeiCHnung  
Eine Seminaraufzeichnung ist ein Videomitschnitt einer Präsenz-Lehrveranstaltung, wobei die Foli-
en sowie der Vortrag des Dozierenden in Bild und Ton festgehalten und miteinander synchronisiert 
werden. Die Seminaraufzeichnung erlaubt es den Nutzerinnen und Nutzern durch die Folien zu den 
einzelnen Passagen des Vortrags zu navigieren und gezielt zu lernen. Seminaraufzeichnungen werden 
online bereitgestellt und sind ohne weitere Software nutzbar.

sOCiAl-MediA-MArKeting  
Social-Media-Marketing meint die Nutzung sozialer Medien und Netzwerke wie Facebook, Twitter, 
xING, LinkedIn, youtube und Instagram, um Marketingziele zu erreichen.

stAKeHOlder   
unter dem Begriff Stakeholder verstehen wir gemäß der Definition von R. Edward Freeman Grup-
pen und Individuen, die Einfluss auf den Erfolg einer Organisation nehmen können. Im deutschspra-
chigen Raum werden die Begriffe Stakeholder und Anspruchsgruppe zumeist synonym verwendet. 
Zur Analyse relevanter Stakeholder unterscheidet man häufig zwischen internen und externen Stake-
holdern. 
 
~ siehe auch »Anspruchsgruppe»

studierbArKeit  
Studierbarkeit ist die Möglichkeit für durchschnittlich begabte Studierende, mit vertretbarem Zeitauf-
wand, das Studium in der Regelstudienzeit erfolgreich unter Erreichung der festgelegten Studienziele 
absolvieren zu können. Die Studierenden können vor dem Hintergrund ihrer eigenen Lernmotivati-
on und Studierfähigkeit ein optimales Studienergebnis, bezogen auf die Erweiterung ihrer Kompeten-
zen und auf die Prüfungsleistungen, erreichen. 

tAxOnOMie  
Taxonomie ist ein Klassifikationsschema.
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tOp-dOWn  
Top-down bezeichnet im vorliegenden Band eine Vorgehensweise in der Organisationsentwicklung, 
bei der Entscheidungsprozesse hauptsächlich bei der Leitungsebene einer Organisation bzw. einer 
Organisationseinheit liegen.  
 
~ siehe auch »Bottom-up«

usAbility  
Das Ausmaß, in dem ein Produkt von einer Nutzerin bzw. einem Nutzer effektiv und effizient ver-
wendet werden kann, um spezifische Ziele in einem bestimmten Kontext zu erreichen.

usp  
Das Alleinstellungsmerkmal (auch Unique selling proposition oder unique selling point) ist ein beson-
deres Leistungsmerkmal, durch das ein Angebot sich von den Angeboten der Mitbewerber unter-
scheidet. Es beinhaltet das Nutzenversprechen.

VideOtutOriAl 
Unter Videotutorials verstehen wir 3 bis 8-minütige Videoanleitungen, die die Bedienung von Soft-
wareanwendungen zeigen und einzelne Bedienschritte mit einem Kommentar erläutern. Ein Video-
tutorial ist eine Bildschirmaufzeichnung von Nutzeraktivitäten in einer Softwareanwendung, die mit 
einem gesprochenen Kommentar unterlegt ist. Darüber hinaus dienen sie der Erklärung von Bedien-
schritten von Software oder Internetanwendungen.

WerbeMittel  
Mit Werbemitteln sind Formate gemeint, über die die Werbebotschaft vermittelt wird, wie z.B. An-
zeigen in Zeitschriften.

WerbetrÄger  
Mit Werbeträgern sind Medien gemeint, über die die Werbebotschaft vermittelt wird, wie z.B. Zeit-
schriften.

WebinAr  
Webinare sind onlinebasierte Seminare mit Videokonferenzsystemen. Wie in einem Präsenzseminar 
wird i. d. R. zunächst ein folienbasierter Vortrag durch den Lehrenden gehalten. Anschließend haben 
die Lernenden Gelegenheiten für Rückfragen und Diskussionen.

WOrld CAFé  
Das World Café ist eine partizipative Methode, um Gruppen von Menschen in intensive Gespräche 
zu bringen. Dabei wird zu einem gemeinsamen Thema das Wissen der Gruppe genutzt und sichtbar 
gemacht.



Merkzettel: Weitere wichtige begriffe
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ines Bender
Mediendidaktikerin und Bildungsmanagerin

Schwerpunktthemen: Didaktisches Design,  
hochschul-didaktische Beratung, Projektkoordination

Katja dahlMann 
Diplom Handelslehrerin und Bildungsmanagerin 

Schwerpunktthemen: Projektmanagement,  
Qualitätsmanagement, Bildungskonzepte

sven harder 
Diplompädagoge und Bildungsmanager 

Schwerpunktthemen: Mediendidaktik, Lernen mit Videos, 
Lernbegleitung

Claudia jäGer 
Historikerin und Bildungsmanagerin 

Schwerpunktthemen: Bedarfsanalyse, Konzeption und 
Durchführung von Bildungsangeboten in innovativen 
Hightech-Branchen, Projektarbeit

josefine lepZien 
M.Sc. Demographie und Bildungsmanagerin 

Schwerpunktthemen: Bildungsbedarfsanalyse,  
Zielgruppenanalyse
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MiChael lewerenZ 
Germanist, Politikwissenschaftler, Kommunikationswissen-
schaftler und Bildungsmanager

Schwerpunktthemen: Zielgruppenanalyse, Fragen der 
Anrechnung und Anerkennung

antje MÜhlhaus
Diplom Betriebswirtin und Bildungsmanagerin 

Schwerpunktthemen: Bildungsmarketing, Netzwerk- und 
Öffentlichkeitsarbeit, Projektarbeit

Melanie rÜhMlinG 
Bildungswissenschaftlerin und Bildungsmanagerin 

Schwerpunktthemen: Evaluation, Biographie- und Lebens-
lauf-Forschung, Methodologie qualitativer Sozialforschung

sara sChieMann
Soziologin und Bildungsmanagerin

Schwerpunktthemen: Qualitäts- und Wissens- 
management, Evaluation, Social Media Marketing 

juliane sChuldt
Diplomjournalistin und Bildungsmanagerin

Schwerpunktthemen: Bedarfsanalyse,  
Bildungsmarketing, Bildungsberatung
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