Bedarf als eine latente Grofie — Bedarfserhebungen
fiir wissenschaftliche Weiterbildung erfolgreich
gestalten

Marion Wadewitz/Markus Gomille'

Zusammenfassung

Staatlich nicht regulierte Weiterbildungsangebote, welche auf eine kostende-
ckende Finanzierung iiber Teilnehmergebiihren abstellen, erfordern von den
Hochschulen ein stiarker am Markt ausgerichtetes Agieren. Das hat zur Folge,
dass bei der Konzipierung und Umsetzung dieser Angebote die Bediirfnisse und
Anforderungen unterschiedlicher Akteursgruppen und darauf abgestimmte
Rahmenbedingungen Beriicksichtigung finden miissen. Im Beitrag wird vertie-
fend auf Aspekte der Bedarfsermittlung fiir wissenschaftliche Weiterbildung an
Hochschulen eingegangen. Am Beispiel der Umsetzung des Vorhabens NOW
Nachfrage- und adressatenorientierte akademische Weiterbildung an der Uni-
versitit Erfurt werden Vorgehensweisen, Erfahrungen mit und Ergebnisse von
Bedarfserhebungen vorgestellt und Fragen und Herausforderungen einer nach-
haltigen Verankerung in Prozesse der Hochschule aufgeworfen und diskutiert.
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1  Einleitung in die Thematik: Bedarfserhebungen im Kontext
wissenschaftlicher Weiterbildung

Die zunehmende Dynamik technisch-technologischer, wirtschaftlicher und ge-
sellschaftlicher Verdnderungen bringt neue Anforderungen mit sich. Eine er-
folgreich durchlaufene Ausbildung fiir die Tétigkeit in einem Beruf wird zu-
nehmend nicht mehr ausreichend sein, um die Lebensarbeitszeit erfolgreich
bewiltigen zu konnen. Lebenslanges Lernen wird damit als eine wichtige Vo-
raussetzung flir die Gestaltung erfolgreicher Berufskarrieren und die Bewilti-
gung von Lebensbiografien immer mehr zur Notwendigkeit.

Trotz einer zu verzeichnenden Zunahme der Bedeutung von informellen
Lernen, werden auch kiinftig Formen organisationalen Lernens eine wichtige
Komponente bei der Bewiltigung der anstehenden Herausforderungen bilden.
Das betrifft neben der Erstausbildung insbesondere die Fort- und Weiterbildung,
sowohl im beruflichen als auch im akademischen Bereich. Neben Forschung
und Lehre ist mittlerweile die wissenschaftliche Weiterbildung als eine Aufgabe
in den Hochschulgesetzen aller Bundeslédnder normativ verankert. Die Hoch-
schulen sind damit gefordert, ihre Leistungsprofile auf die Zukunftsfahigkeit hin
zu priifen und um entsprechende Angebote zu erweitern. Wahrend die akademi-
sche Erstausbildung iiberwiegend staatlich finanziert wird, soll dies bei wissen-
schaftlicher Weiterbildung jedoch vorwiegend aus privaten Mitteln, iiber Teil-
nehmergebiihren, erfolgen (Hochschulrektorenkonferenz [HRK], 2008, S.2).

Im Ergebnis einer zunehmenden Auseinandersetzung mit der Thematik
sind inzwischen in der Fachliteratur eine Vielzahl an Definitionen und Erklé-
rungsansdtzen zum Begriff ,wissenschaftliche Weiterbildung® zu finden (vgl.
Martens & Peyer, 2014, S. 4-13). Im vorliegenden Beitrag erfolgt eine Orientie-
rung am Verstdndnis der Kultusministerkonferenz (KMK, 2001). Danach ist
»wissenschaftliche Weiterbildung die Fortsetzung oder Wiederaufnahme orga-
nisierten Lernens nach Abschluss einer ersten Bildungsphase und in der Regel
nach Aufnahme einer Erwerbs- oder Familientitigkeit, wobei das wahrgenom-
mene Weiterbildungsangebot dem fachlichen und didaktischen Niveau der
Hochschule entspricht (ebd., S. 2).Unabhingig von einer moglichen Vielfalt
thematischer Angebote und damit erreichbarer Abschliisse bestehen die zwei
grundlegenden Unterschiede von Angeboten der wissenschaftlichen Weiterbil-
dung im Vergleich zur akademischen Ausbildung:

= bei der Zielgruppe: Personen mit einem ersten berufsqualifizierenden Ab-
schluss und in der Regel beruflichen Vorerfahrungen und

= Dbei der Art der Finanzierung: Kostendeckend, durch Erhebung von Teil-
nehmergebiihren auf privater Basis.
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Staatlich nicht regulierte Weiterbildungsangebote, welche auf eine kostende-
ckende Finanzierung iiber Teilnehmergebiihren abstellen, erfordern von den
Hochschulen ein marktwirtschaftlich ausgerichtetes Agieren. Erschwerend
kommt hinzu, dass Weiterbildungsangebote von Hochschulen einer doppelten
Systembindung unterliegen. Sie sind einerseits als Teil des Hochschul- und
Wissenschaftssystems dessen Qualitétskriterien und -standards unterworfen und
andererseits Teil eines nach anderen Regeln funktionierenden Weiterbildungs-
marktes (vgl. Wolter, 2011, S. 15).

Dass marktfdhige Produkte und Dienstleistungen nachfrage- und bedarfs-
orientiert gestaltet werden miissen, gilt gleichermaf3en fiir Angebote der wissen-
schaftlichen Weiterbildung an Hochschulen, sowohl in Bezug auf deren Inhalte,
Struktur und Umfang. Damit dies gelingt, gilt es den bestehenden Bedarf und
eine realistische Nachfrage im Vorfeld mdglichst préizise zu bestimmen und die
Planung des Angebots darauf auszurichten (Banscherus, 2013). Bedarfsermitt-
lungen erfolgen jedoch oft spontan und unsystematisch (Herm, Koepernik, Leu-
terer, Richter & Wolter, 2003; Seufert, 2013).

Es werden Konzepte bendtigt, wie dem Abhilfe geschaffen werden kann
und wie notwendige Aktivitdten in Prozesse der Hochschule so eingebunden
werden, dass systematische Erhebungen zu Bedarf und Nachfrage angemessen
Berticksichtigung finden.

Im nachfolgenden Beitrag werden ausgehend von grundsitzlichen Uberle-
gungen, an Hand von Ergebnissen des Vorhabens NOW — Nachfrage- und ad-
ressatenorientierte akademische Weiterbildung an der Universitit Erfurt, mogli-
che Vorgehensweisen, Chancen und Probleme bei der Umsetzung von
Bildungsbedarfsermittlungen und Aspekte von deren nachhaltigen Verankerung
in Prozessen der Entwicklung von Weiterbildungsangeboten der Hochschule
dargelegt.

2 Anforderungen, Methoden und Erfahrungen bei der Umsetzung von
Bedarfsuntersuchungen im Vorhaben NOW

Die Schwerpunkte des Vorhabens NOW bestehen in der Entwicklung, Konzi-
pierung, pilothaften Erprobung und Umsetzung von weiterbildenden Studien-
programmen fiir die Master of Education Lehramt berufsbildende Schulen und
Inklusive Pédagogik: Forderpddagogik in Kombination mit dem Studium eines
zweiten Unterrichtsfachs (Mathematik oder Sozialkunde) in einem berufsbeglei-
tend studierbaren Format. Mit den begleitenden Forschungs- und Entwicklungs-
arbeiten soll dartiber hinausgehend eine nachhaltige und breitenwirksame Wei-
terentwicklung und Implementation von wissenschaftlicher Weiterbildung an
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der Universitét Erfurt erreicht werden. Die zentralen Erkenntnisse zur Thematik
Bedarfserhebung, die auf diesem Weg aus den begleitenden Forschungs- und
Entwicklungsarbeiten gewonnen werden konnten, sollen im Folgenden darge-
legt werden.

2.1 Ausgangsiiberlegungen zu Bedarfsuntersuchungen fiir Angebote der
wissenschaftlichen Weiterbildung

Es wird davon ausgegangen, dass fiir die Entwicklung von Angeboten wissen-
schaftlicher Weiterbildung grundsitzlich dieselben Mafstibe gelten, wie fiir
Dienstleistungen generell. Eine systematische Planung und Umsetzung ist unab-
dingbar. Eine grundsitzliche Orientierung fiir eine Herangehensweise liefert das
Phasenmodell zur Dienstleistungsentwicklung des Deutschen Instituts fiir Nor-
mung e. V. (DIN, 1998) in Abbildung 1, welches den gesamten Lebenszyklus
einer Dienstleistung betrachtet.

Ideenent-

) Dienst-
m%kl_%g? ﬁjr::‘o;%e- Design Einflhrung leistungs- Aufldsung
e 9 erbringung W

Abbildung 1: Phasenmodell der Dienstleistungsentwicklung in Anlehnung an
den DIN Fachbericht 75 (DIN, 1998)

Deutlich werden der prozesshafte Charakter und eine Unterteilung in Schwer-
punktphasen, wobei jede Phase auf die Ergebnisse und Erkenntnisse der voran-
gegangenen Phase aufbaut.

Erste Uberlegungen zu mdglichen Ideen fiir Dienstleistungen, z.B. seitens
der eigenen Organisation oder von Kunden, werden in der Phase ,Ideenentwick-
lung und -bewertung‘ gesammelt. Nach einer Bewertung werden die ausgewahl-
ten Ideen weiterentwickelt und erste Untersuchungen umgesetzt. In der Phase
,Anforderungen® erfolgt ein Abgleich der ermittelten Zielstellungen und Rah-
menbedingungen fiir die neue Dienstleistung mit den Erwartungen des Marktes
und der potenziellen Nutzer. Die dabei gewonnenen Erkenntnisse bilden die
Basis fiir die konkrete Ausgestaltung der Dienstleistung in der Phase ,Design‘.
Im Anschluss daran werden die organisatorischen und ressourcentechnischen
Voraussetzungen geschaffen und das Dienstleistungskonzept erprobt, evaluiert
und ggf. VerbesserungsmaBnahmen eingeleitet. In der Phase der ,Erbringung
der Dienstleistungen® erfolgt schlielich die reguldre Umsetzung bei Integration
eines Managements, welches systematische Riickkopplungen zur Dienstleis-
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tungsentwicklung sicherstellt. Die letzte Phase im Vorgehensmodell beinhaltet
die Unterstiitzung der ,Ablosung‘ einer alten durch eine neue Dienstleistung
(vgl. auch Schneider, Daun, Behrens & Wagner, 2006, S. 126).

Ahnlich betrachten Sloane, Dilger und Krakau (2008) die didaktisch-
organisatorische Planung von Bildungsangeboten. Auch sie gehen von einem
Prozess aus, der aus einzelnen Arbeitsphasen besteht, die handlungslogisch se-
quenziert sind, zwischen denen es aber immer wieder Riickkopplungen gibt —
,»[d]ie konkrete Planung ist gewissermaflen immer ein ,Vor- und Zuriickgehen*
zwischen den Phasen, das zu einer allmdhlichen Ausgestaltung des Bildungs-
ganges fuihrt.“ (ebd., S. 362). Im Rahmen des Bildungsmanagements sollten
darum die einzelnen Tétigkeiten nicht als kleine, isolierte Einheiten begriffen
werden, sondern stattdessen die verschiedenen, ineinandergreifenden Prozesse
identifiziert und als Geschéftsprozess abgebildet werden, da erst dadurch die
sich wechselseitig bedingenden Planungs- und Umsetzungsphasen sichtbar wiir-
den, die es zu bewiltigen gilt (ebd.).

Die Bedarfsermittlung stellt einen wichtigen Schwerpunkt der Phasen
,Ideenentwicklung und -bewertung® und ,Anforderungen dar. Dies gilt ebenso
fiir die Entwicklung von Bildungsdienstleistungen im hochschulischen Bereich.

2.2 Bedarfund Nachfrage von Weiterbildung im hochschulischen Kontext und
gdngige Methoden zur Bedarfserhebung

Um der Herausforderung der Entwicklung von kostendeckenden Angeboten
wissenschaftlicher Weiterbildung zu entsprechen, ist es notwendig neben dem
Bedarf auch die Nachfrage fiir Bildungsdienstleistungen in Untersuchungen mit
zu beriicksichtigen.

Abgrenzung von Bedarfund Nachfrage

Fiir ein nachfrage- und bedarfsorientiertes Weiterbildungsangebot, das sowohl
potenzielle Teilnehmende als auch Arbeitgeber anspricht, sollten im Vorfeld
Inhalte des Angebots, dessen Zielgruppe, der rdumliche Einzugsbereich und das
vorgesehene Umsetzungsformat so genau wie moglich definiert werden. Hierbei
ist vor allem von Bedeutung, dass die Begriffe ,,Nachfrage™ und ,,Bedarf™ kei-
nesfalls deckungsgleich sind. So kann z.B. gesamtgesellschaftlich oder volks-
wirtschaftlich ein erkennbarer Bedarf nach einer bestimmten Qualifikation be-
stehen (z.B. erkennbar an der Arbeitsmarktlage) und dieser mitunter auch durch
Arbeitgeber zum Ausdruck gebracht werden (Banscherus, 2013). Das heif3t aber
nicht automatisch, dass potenzielle Teilnehmende das Angebot auch nachfragen,
z.B. wenn das Angebot nicht ihrer individuellen Motivlage entspricht. Hinzu
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kommt, dass das Angebot der Hochschulen wesentlich von deren wissenschaft-
lichen Schwerpunkten sowie den innerhalb des Hochschulprofils zugewiesenen
Stellenwerts fiir Weiterbildung bestimmt ist. Folglich kann man von einem be-
stimmten Angebot nicht zwangslaufig auf einen entsprechenden Bedarf und von
einem erkennbaren Bedarf nicht zwangsldufig auf eine befriedigende Nachfrage
schlieBen (ebd.).

In Bezug auf den Bedarf ist zudem sowohl eine qualitative (was fiir eine
Qualifikation wird bendtigt und welche Inhalte schlie8t diese ein) als auch eine
quantitative (wie umfangreich ist die Zielgruppe) Ebene zu beachten. So kann es
einen dringenden Bedarf nach einer bestimmten Qualifikation geben, dies aber
nur eine zahlenmiBig kleine Zielgruppe betreffen. Des Weiteren ergibt sich die
Nachfrage zumeist aus der individuellen Entscheidung der potentiellen Teil-
nehmenden (ebd.). Der wahrgenommene Bedarf nach einer Qualifikation, z.B.
auf dem Arbeitsmarkt oder beim Arbeitgeber, ist hierbei nicht die einzige Ent-
scheidungsgrundlage. Auch individuelle Interessen und Priaferenzen sowie die
personliche oder finanzielle Lage der potentiellen Teilnehmenden spielen eine
bedeutende Rolle. Dies macht es schwierig, auf Grundlage eines wahrnehmba-
ren Bedarfs die zu erwartende Nachfrage genau zu prognostizieren, auch wenn
diese, z.B. durch Stipendien oder Fordermoglichkeiten, fiir die potentiellen
Teilnehmenden stimuliert werden kann. Teilweise treten aber nicht nur die ein-
zelnen Teilnehmenden als Nachfragende in Erscheinung, sondern auch Unter-
nehmen und andere Organisationen, die eine bestimmte Qualifikation benétigen.
Dies kann z.B. in Kooperationsstudiengdngen mit diesen Akteuren miinden oder
in anderen Unterstiitzungsleistungen an die Hochschule zur Umsetzung entspre-
chender Angebote (ebd.). Bedarf und Nachfrage unterliegen zudem einer gewis-
sen Dynamik. So ist es teilweise, z.B. bei forschungsbasierten Angeboten, un-
abdingbar, zukiinftige Entwicklungen und Bedarfe zu antizipieren und in
entsprechende Angebote zu iiberfithren, fiir welche zum Zeitpunkt der Konzi-
pierung noch kein Markt besteht (vgl. auch Hanft, 2014, S. 6). Zudem kann Be-
darf bei einer aktiven Vermarktung von Angeboten auch bei weiteren Personen-
gruppen erzeugt bzw. deutlich werden und damit Nachfrage generieren.

Bedarf und Nachfrage in erweiterter Rahmung

Neben der Analyse von Bedarf und Nachfrage, bezogen auf ein konkretes Bil-
dungsangebot ist es wichtig, das Umfeld und die verschiedenen Einflussgrofen,
die sich ebenfalls auf die Erfolgsaussichten der Umsetzung des potentiellen Bil-
dungsangebots auswirken, gleichermaflen in die Analyse einzubezichen. Gerade
an Hochschulen, welche sich bisher weniger auf dem Feld der wissenschaftli-
chen Weiterbildung etabliert haben gilt es, hierzu umfassendere Betrachtungen
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anzustellen. Banscherus (2013) beschreibt eine eingehende Situationsanalyse als
Basis einer fundierten Planung eines Weiterbildungsangebots. Hierfiir ist eine
Analyse der dufleren Faktoren (die Umweltanalyse) und der inneren, also inner-
halb der umsetzenden Organisation relevanten Faktoren (die Ressourcenanalyse)
notig. Die Umweltanalyse befasst sich dabei insbesondere mit den Zielgruppen
und der Marktsituation (und hierbei vor allem mit moglichen Konkurrenzangebo-
ten). Auf Basis dieser Analyse sollen Chancen und Risiken, die mit der Umset-
zung verbunden sind, abgeschitzt werden. Die Ressourcenanalyse hingegen
konzentriert sich auf die Starken und Schwichen der umsetzenden Organisation
und soll priifen, in wieweit hinreichende personelle, finanzielle und organisato-
rische Ressourcen fiir die Umsetzung zur Verfiigung stehen. Die Ergebnisse
dieser Analysen ermoglichen es der Organisation genauere Zielstellungen zu
formulieren und darauf aufbauend mit der Planung konkreter Angebote zu be-
ginnen.

In Abhingigkeit vom Stellenwert, den wissenschaftliche Weiterbildung ak-
tuell an der Hochschule einnimmt und wie derartige Angebote bislang innerhalb
der Hochschule verankert sind, miissen darum ggf. dariiber hinaus bei der Situa-
tionsanalyse weitere Aspekte Beriicksichtigung finden. Dies umfasst die gene-
relle Einstellung zur Notwendigkeit von Weiterbildungsangeboten innerhalb der
Hochschule, bisherige Erfahrungen mit derartigen Angeboten aber auch Impul-
se, welche von auflen (seitens Politik oder Wirtschaft) oder aber von innen sei-
tens der Professorinnen und Professoren oder anderer Hochschulvertreterinnen
und -vertretern an die Hochschule herangetragen werden.

Gdingige Methoden fiir Bedarfserhebungen

In der Literatur ist eine Vielzahl von Methoden der Bedarfserhebung fiir (Wei-
ter-)Bildungsangebote zu finden, u.a. bei Faulstich und Zeuner (2010, S.48-50),
Herm, Koepernik, Leuterer, Richter und Wolter (2003, S. 17f) und Seufert
(2013, S. 230). Diese beschrinken sich keineswegs auf die (potenziellen) spéte-
ren Teilnehmenden, sondern beriicksichtigen auch andere, relevante Stakeholder
und Informationsquellen, z.B. mogliche Kooperationspartner oder weitere Or-
ganisationen. Die am héufigsten genannten Methoden sind Befragungen und
Interviews (z.B. von Interessierten oder Absolventinnen und Absolventen),
Zielgruppen- und Marktanalysen, Prognosen sowie die Einbeziehung von Ko-
operationspartnern und deren Sichtweisen. Je nach Zielen und Umfeld ist der
Einsatz unterschiedlicher Methodenkombinationen denkbar. Bei der konkreten
Ausgestaltung von Bedarfserhebungen kommen unterschiedliche Perspektiven
zum Tragen — wahrend meist die Perspektive des Anbieters von (Weiter-)Bil-
dungsangeboten eingenommen wird, nihert sich z.B. Seufert (ebd.) der Thema-
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tik aus dem Blickwinkel der Organisation (z.B. eines Arbeitgebers, also des
(indirekten) Konsumenten) und der benétigten Kompetenzen, statt als Aus-
gangspunkt bzw. Zielstellung (hauptsichlich) die Generierung moglichst vieler
Teilnehmender zu wihlen, wie es vordergriindig im Interesse eines Anbieters
von Bildungsangeboten liegt.

2.3 Erkenntnisse und Erfahrungen im Vorhaben NOW

Charakteristisch fiir die spezifische Ausgangssituation an der Universitét Erfurt
zu Beginn des Vorhabens NOW war, dass bisher nur wenige Weiterbildungs-
mafnahmen, und diese iiberwiegend in den Regelbetrieb der Hochschule inte-
griert, umgesetzt wurden. In der Folge dessen, dass die neuen Angebote das bis-
herige Leistungsportfolio ergénzend fiir neue Zielgruppen und in neuen
Formaten umgesetzt werden sollten, bestand eine wichtige Herausforderung
darin, unterschiedliche Stakeholder bei der Bedarfsermittlung mit zu bertick-
sichtigen. Dies betraf nicht nur die potenziellen Teilnehmenden Angebote, son-
dern auch Vertreterinnen und Vertreter der Hochschule (Lehrende und Verwal-
tung) sowie der zustdndigen Landesministerien.

Im Vorhaben NOW ergaben sich folgende Aspekte und Wechselwirkun-
gen, welche im Rahmen der Situationsanalyse Beriicksichtigung fanden (Abbil-
dung 2):
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So galt es im Kontext der Untersuchungen zur Bedarfsermittlung auch Umset-
zungsaspekte an der Hochschule mit einzubeziehen und abzugleichen. Zu kliaren
waren u.a. Fragestellungen, wie:

= Passt das Angebot in das Profil der Hochschule?

= Verfiigt die Hochschule iiber die ndtige Fachexpertise zur Sicherung des
Angebotes?

= Gibt es an der Hochschule im betreffenden Fachgebiet Unterstiitzer fiir das
Angebot, welche auch iiber entsprechende Entscheidungseinfliisse verfii-
gen, um die Angebote ,durch die Gremien*‘ zu bringen?

=  @Gibt es eine Person, welche bereit ist, die fachliche Leitung und Begleitung
fiir das Weiterbildungs,projekt* zu tibernehmen?

=  Welche Hochschullehrenden konnten als Dozentinnen und Dozenten agie-
ren?

Bedarfserhebungen erwiesen sich unter dem Gesichtspunkt der Beriicksichti-
gung der breiten Akteursgruppen im Vorhaben als ein Prozess. Je nach Bearbei-
tungs- und Umsetzungsstand des Weiterbildungsprojektes ergaben sich neue
Aspekte, welche neue Facetten zur Bedarfssituation offenbarten und ,Nachjus-
tierungen® sinnvoll erscheinen lieen. In nachfolgender Tabelle 1 sind in der
ersten Spalte die untersuchten Probleme und Aspekte dargelegt, die fiir die Fra-
ge nach dem zu erwartenden Bedarf eine Rolle spielen und darum systematisch
zu betrachten waren. In der zweiten Spalte werden die hierfiir jeweils eingesetz-
ten Methoden vorgestellt. In der dritten Spalte wiederum werden die zentralen
Erkenntnisse, die auf diese Weise gewonnen werden konnten, in kurzer Form
dargestellt.

Problem/Aspekt Methode Wichtige Ergebnisse, Erkenntnis-

se (Auswahl)

Bedarf an Weiterbil-
dungsangeboten zur Be-
rufsschullehrerausbildung

Recherche in Fachliteratur
und zu Stellenanzeigen

Bedarf insbesondere im gewerb-
lich-techn. Bereich vorhanden,
geringe Absolventenzahlen

Gestaltung berufsbeglei-
tender Weiterbildungsstu-
dien an Hochschulen

Recherche in Fachliteratur

Orientierung zum Feld; Spezifika
nichttraditionell Studierender,
Anforderungen an die Gestaltung
von Studienangeboten und deren
strukturelle Einbindung an der
Hochschule, Best practices

Marktsituation? Beste-
hende Studienangebote?

Internetrecherche

Keine vergleichbaren Angebote
fur geplantes berufsbegleitendes
Weiterbildungsstudienprogramm
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Problem/Aspekt

Methode

Wichtige Ergebnisse, Erkenntnis-
se (Auswahl)

Iststand zu in Einsatz
kommenden Lernforma-
ten, didaktischen Konzep-
ten und Unterrichtsmate-
rialien in
Vollzeitstudiengangen

Gesprache mit Hochschul-
lehrenden,
Dokumentenanalyse

Sehr differenziertes Bild; es gibt
Lehrveranstaltungen, welche fast
ausschlief3lich mit dem Lernfor-
mat ,Vorlesung* arbeiten, aber
auch viele Lehrveranstaltungen,
in welchen andere didaktische
Formate und eine grofere Vielfalt
an Lernmaterialien zum Einsatz
kommt.

Unterstltzerinnen und
Unterstltzer von Weiter-
bildungsprojekten inner-
halb der Hochschule?
Gewinn von Lehrenden?

Gesprache mit potenziel-
len Hochschullehrenden

Problemaufriss: Fordernde Fak-
toren: Lehrende mit Erfahrungen
in der Umsetzung wissenschaftli-
cher Weiterbildung, intrinsische
Motivation; hemmende Faktoren:
nicht geklarte Fragen der Finan-
zierung und von Anrechnungs-
maoglichkeiten auf Lehrdeputat;
,Fremdheit’ der Lehre mit berufs-
erfahrenen Studierenden und
des Einsatzes neuer Medien,
fehlende Strukturen

Zielgruppen mit besonde-
rem Interesse an Studi-
enangebot? Formen der
Unterstlitzung der Ange-
bote?

Gesprache mit Vertrete-
rinnen und Vertretern Mi-
nisterium

Eine bedeutsame Zielgruppe:
Seiteneinsteigerinnen und —ein-
steiger in den Schuldienst mit
fehlenden Voraussetzungen fir
eine Laufbahn als Berufsschul-
lehrende

Formen der Unterstltzung: Zu-
gang zu Schulen

Interesse der Zielgruppe
am Studienangebot? Zu-
gang zu Kontaktdaten flr
eine gezielte Ansprache

Schriftliche Bedarfsabfra-

ge (Fragebogenerhebung)
an berufsbildenden Schu-
len

GroRes Interesse; 157 Riickmel-
dungen von Interessierten, Viel-
zahl von Nachfragen per Mail
und Telefon

Strukturelle Verortung von
Weiterbildung an Hoch-
schulen

Recherche in Fachlitera-
tur, Erfahrungsaustausch
mit Vertreterinnen und
Vertretern anderer Hoch-
schulen

Unterschiedliche Organisations-
formen denkbar, schrittweise
Sensibilisierung notwendig, Ge-
winnen von Unterstitzern, klein-
schrittige Entwicklung akzeptie-
ren, Referenzprojekte nutzen

Strategische Ausrichtung;
Lésung von Problemfra-
gen, Unterstiitzung

Gesprache mit der Hoch-
schulleitung

Klarung von Zustandigkeiten,
Er6ffnung von Zugangen
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Problem/Aspekt

Methode

Wichtige Ergebnisse, Erkenntnis-
se (Auswahl)

Erzielen von Unterstut-
zung, Beschlussfassun-
gen

Gremienarbeit (Einbringen
von fir die wiss. Weiterbil-
dung relevanten Fragestel-
lungen in die Tagesord-
nungen der Sitzungen,
Erstellung der hierfiir not-
wendigen Dokumente und
Unterlagen)

Fazit: Eigene Argumentationslu-
cken fur Erzielen von Beschluss-
fassungen fir relevante Unterla-
gen zur Umsetzung von
Weiterbildungsangeboten identi-
fizieren, Notwendigkeit zur Ein-
beziehung unterschiedlicher Ak-
teursgruppen in personell
unterschiedlich besetzten Gremi-
en der Hochschule

Erwartungen berufstatig
Studierender

Qualitative Interview-
studie mit Absolventen des
weiterbildenden Studien-
gang ,Berufspadagogik”

Identifizierte Defizite: Theorie-
Praxistransfer, Vereinbarkeit von
Beruf und Studium

Interesse an Zufriedenheit
von Studierenden mit dem
bestehenden Vollzeit-
Angebot

Qualitative Interview-
studie mit Studierenden
des Lehramtes Berufsbil-
dende Schulen

Licken im Marketing, Interesse
an einer Tatigkeit als Berufs-
schullehrkraft oft erst nach Er-
werb eines ersten berufsqualifi-
zierenden Abschlusses, haufiges
Problem: Finanzierung eines
weiteren Studiums

Spezifische Situation von
Seiteneinsteigerinnen und
-einsteigern im Schul-
dienst

Experteninterviews mit
Schulleiterinnen und —lei-
tern

Positive Einstellung zu Seiten-
einsteigerinnen und -einsteigern
seitens der Schulleiterinnen und
—leitern, Padagogische Qualifika-
tionen sowie Methodik/Didaktik
besonders wichtig, aber auch
Auswahl der Bewerberinnen und
Bewerbern nach persoénlicher
Eignung fir den Lehrerberuf und
Gestaltung geeigneter Einstiegs-
prozesse

Wiinsche u. Anforderun-
gen an ein Studienange-
bot seitens der Zielgruppe

Gesprache mit potenziel-
len Studieninteressierten

Vereinbarkeit von Beruf-Familie-
Studium als besonders wichtig
benannt, teilweise bestehen in-
haltliche Vorstellungen auf Seiten
der Interessierten, welche mit
Vorgaben zur Lehrerbildung diffe-
rieren

Anerkennung u. Anrech-
nung von Studienleistun-
gen der Studieninteres-
sierten

Angebot zur Vor-Priifung
von Unterlagen der Stu-
dieninteressierten

Grunde fir Interesse an Studien-
angebot sowie Bedarfe fur er-
ganzende Angebote wurden
deutlicher
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Problem/Aspekt

Methode

Wichtige Ergebnisse, Erkenntnis-
se (Auswahl)

Vermarktung des Ange-
bots

Infoveranstaltung fir Inte-
ressierte, Website, Pres-
semitteilungen

GrofRere Verbindlichkeit der An-
gebotsumsetzung herbeigefiihrt,
es sollte ein angemessener Zeit-
aufwand fur Vorbereitung und
Bewerbung von Angeboten ein-
geplant werden

Beratung der Studieninte-
ressierten

Aktive Individualberatung

Spezifische Problemlagen liefern
neue Impulse fir die Vermark-
tung von Angeboten

Akzeptanz der Angebote
durch die Studierenden

Evaluation zum Pilot-
Studienprogramm

Eignung von Lernformaten (E-
Learning nicht immer von Inte-
resse), Dokumentation des Aus-
wahlprozesses der Lehrenden
zum Zweck der Qualitatssiche-
rung

Tabelle 1:

Untersuchungen

im Rahmen

Vorhaben NOW

von Bedarfserhebungen im

Aus der Ubersicht wird die bereits oben erwihnte Fiille an einsetzbaren Metho-
den zur Gewinnung von relevanten Informationen zur Problematik Bedarf deut-
lich. Eine detaillierte Vorstellung aller aufgefithrten Methoden wiirde den Rah-
men des Beitrags sprengen und wére (aufgrund der sehr unterschiedlichen
Ausgangslage an den einzelnen Hochschulen) auch nicht zielfithrend, da eine
generelle Ubertragbarkeit des hier gewihlten Methodenmixes nicht in jedem
Fall gegeben ist. Neben der Notwendigkeit einer individuellen Kombination von
Methoden der Bedarfserhebung in Abhangigkeit von der jeweiligen Ausgangssi-
tuation ergeben sich eine Reihe weiterer Erkenntnisse:

= Dieselbe Informationsquelle kann tliber verschiedene Kanile erreicht wer-
den und so auch qualitativ und quantitativ unterschiedliche Informationen
gewonnen werden. So wurde die Zielgruppe der Studienangebote nicht nur
iiber eine Bedarfsabfrage angesprochen, sondern auch zu spiteren Zeit-
punkten {iber Beratungsgespriche, Interviews und den Austausch innerhalb
von Informationsveranstaltungen in den Gestaltungsprozess des Studienan-

gebots einbezogen.

=  Die Gewinnung von relevanten Informationen zum Bedarf ist nicht nur eine
Aufgabe innerhalb der Planungsphase des Angebots, sondern auch wéahrend
der Initiierung und selbst der Umsetzung des Angebots notwendig, erkenn-
bar z.B. an der Tatsache, dass auch die Ergebnisse aus der Evaluation des
sich bereits in der Umsetzung befindlichen Angebots durch die Studieren-
den fiir dessen bedarfsgerechte Weiterentwicklung genutzt werden.
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2.4

Die Zielgruppe des Angebots ist sicherlich die wichtigste, aber bei Weitem
nicht die einzige relevante Informationsquelle, die im Kontext der Thematik
,,Bedarf* einzubeziehen ist. Im Aktionsraum Hochschule miissen auch
Gremien, Entscheidungstrager und nicht zuletzt die Lehrenden in die Pla-
nung einbezogen werden, um zu erdrtern, ob die notwendigen Bedingungen
fiir die Initiierung eines bedarfsgerechten Studienangebots vorhanden sind
und wo diesbeziiglich Verdnderungen oder Kompromisse in Bezug auf den
ermittelten Bedarf seitens der Zielgruppe einerseits und des Status Quo an
der Hochschule andererseits ndtig und méglich sind. Im dargestellten Fall
geschah dies hauptsdchlich iiber die Gremienarbeit und den engen Kontakt
zu den relevanten Entscheidungstrdgern in der Hochschule. Daneben sind
ggf. noch Vertreter und Organisationen auflerhalb der Hochschule einzube-
ziehen (Politik, Kammern, Wirtschaft etc.). Hier waren dies vor allem die be-
teiligten Landesministerien, Studienseminare und berufsbildende Schulen.

Zentrale Schlussfolgerungen zur Gestaltung und nachhaltigen Verankerung
in Hochschulstrukturen

Um Angebote auf Bedarfe und Nachfrage von potenziellen Interessierten ange-
messen ausrichten zu konnen, sind sowohl deren Interessen als auch die der Ak-
teure, welche fiir die Erstellung und Umsetzung von wissenschaftlicher Weiter-
bildung (und ggf. auch der Anerkennung von Bildungsabschliissen) von
Bedeutung sind, zu beriicksichtigen. Zudem bedarf es einer Vielzahl von das
konkrete Bildungsangebot (z.B. Studiengang) ergénzenden Dienstleistungen
(z.B. Beratung, Anrechnungspriifung), welche es prozessbegleitend mit zu ent-
wickeln und auszugestalten gilt.

Bedarfsermittlung erweist sich damit als ein iterativ zu gestaltender Pro-

zess, welcher fiir alle Phasen der Dienstleistungsentwicklung relevant ist und
entsprechend Berticksichtigung finden sollte (vgl. Abb. 3).

Ideenent- Bicisie
‘(,Vr',%k'_‘gg%l ﬁ‘mg;?‘e' Design Einfiihrung  leistungs- Aufldsung
wertung erbringung W

g

|

Bedarfsermittlung ‘

Abbildung 3: Bedarfsermittlung als kontinuierlicher, die Dienstleistungsent-

wicklung und -umsetzung begleitender Prozess (eigene Darstel-
lung in Anlehnung an DIN, 1998)
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Die Ergebnisse von Analysen zu Bedarf und Nachfrage bezogen auf die Ziel-
gruppe und den Markt stellen immer nur einen Teil der Grundlage fiir das Bil-
dungsangebot dar. Die Fragen nach den in der anbietenden Organisation fiir die
Umsetzung vorhandenen Ressourcen sowie der Zielstellungen der Organisation
insgesamt (und in wieweit das angedachte Angebot zu diesen passt) haben eine
ebensolche Bedeutung. Alle diese Aspekte miissen systematisch erfasst und
immer wieder einer kritischen Priifung unterzogen werden.

Im dargestellten Beispiel geschah dies u.a. durch die kontinuierliche Ein-
beziehung von Entscheidungstragern inner- und auerhalb der Hochschule iiber
die regelméBige Teilnahme an Sitzungen der Hochschulgremien sowie (fiir die
Partner auBlerhalb der Hochschule) Zusammenkiinfte des hierfiir eigens durch
das Projekt initiierten Projektbeirats. Hierdurch konnten sowohl relevante Ver-
danderungen innerhalb der Hochschule (z.B. zu Entwicklungen beziiglich der
Perspektiven fiir wissenschaftliche Weiterbildung) als auch auferhalb (z.B. ver-
dnderte Zielstellungen zur Ausbildung von Berufsschullehrkréften in Thiiringen
innerhalb der Landespolitik), die sich unmittelbar auf die Umsetzungsperspekti-
ven der geplanten Angebote auswirkten, registriert werden und zeitnah Strate-
gien flir den Umgang hiermit entwickelt werden. Ebenso wichtig war aber auch
der kontinuierliche Kontakt zur Zielgruppe iiber Bedarfserhebungen, Interviews,
Beratungsgespriache, Informationsveranstaltung und Evaluationen der angelau-
fenen Studienangebote. Auf diese Weise konnte nicht nur eine Vielzahl an In-
formationen fiir die bedarfsgerechte Planung der Studienangebote gewonnen
werden — dadurch, dass der Prozess der Informationsgewinnung sich annéhernd
iiber die gesamte Phase der Planung und Umsetzung erstreckte, konnten auch
sich verdndernde Vorstellungen, Trends und hinzugekommene Erfahrungswerte
(z.B. nach Aufnahme des Studiums iiber die Evaluation) registriert und fiir die
Planung bzw. Korrekturen wihrend der Umsetzung hieran genutzt werden.

Voraussetzungen, die erfiillt sein miissen, damit eine nachhaltige Verankerung
in Hochschulstrukturen erfolgen kann

Um eine systematische und kontinuierliche Beobachtung und Beschreibung des
Marktes fiir und der Zielgruppen von weiterbildenden Studienangeboten (ein-
schlieBlich der Verdnderungen, denen beide unterliegen) zu ermdglichen, miis-
sen die Instrumente der Bedarfserhebung und die Vorgehensweise innerhalb der
Hochschule dauerhaft verankert und fixiert sein. Nur dann kann eine bestindige
und erfolgreiche Umsetzung sichergestellt werden. Wichtig hierfiir sind inner-
halb der Hochschule eine explizite Unterstiitzung und Foérderung durch die
Hochschulleitung und die involvierten Fakultiten und Fachgebiete. Die prakti-
zierte Vorgehensweise muss durch die Gremien und die Verwaltung legitimiert
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sein, damit auch deren Ergebnisse auf Akzeptanz sto3en und die Angebote hie-
rauf basierend bedarfsgerecht (weiter-)entwickelt und ergéinzt werden kdnnen.

Dartiber hinaus gilt es aber nicht nur, fiir die hier vorgestellten Vorgehens-
weisen zur Bedarfsermittlung Akzeptanz anzustreben — schon das Vorhanden-
sein von Weiterbildungsangeboten an der Hochschule an sich sollte auf eine
breite Akzeptanz stoBlen und es muss eine Weiterbildungskultur an der Hoch-
schule vorhanden sein. Nur wenn Letzteres der Fall ist und die grundlegende
Sinnhaftigkeit von Weiterbildungsangeboten innerhalb der Hochschule nicht in
Frage gestellt wird, werden auch Ergebnisse der Ermittlung des zugehdrigen
Bedarfs sowie der hierfiir erforderliche Aufwand anerkannt.

Des Weiteren sollte Weiterbildung an der Hochschule dauerhaft und struk-
turell verankert sein. Dies kann im Idealfall durch eine gesonderte Strukturein-
heit fiir Weiterbildungsangebote geschehen, in der diese geplant und umgesetzt
werden. Eine dezentrale Verortung der Weiterbildungsangebote und der Ver-
antwortlichkeit hierfiir innerhalb der Hochschule, z.B. iiber diverse Fakultiten
oder Fachgebiete verteilt, oder eine zeitlich befristete Verortung innerhalb von
Projekten, kann ein einheitliches und systematisches Vorgehen erschweren. Ist
eine zentrale Struktureinheit der Hochschule nicht mdglich oder nicht er-
wiinscht, sollten zumindest MaBnahmen ergriffen werden, die in Weiterbil-
dungsangebote involvierten Akteure so zu vernetzen, dass Expertise ausge-
tauscht und das Vorgehen koordiniert werden kann.

Dauerhafte Strukturen fiir die Weiterbildung an der Hochschule ermogli-
chen es dariiber hinaus, entsprechend qualifiziertes Personal zu binden, das u.a.
das Wissen und die nétigen Kompetenzen fiir die Prozesse der Bedarfserhebung
aufweist. Zusitzlich sollte sichergestellt werden, dass dieses Personal kontinu-
ierlich Zugang zu passenden Weiterbildungsangeboten erhlt.

Wie kann eine nachhaltige Verstetigung auf operativer Ebene gelingen?

Auf operativer Ebene sollte eine systematische Bedarfsermittlung im Qualitéts-
managementsystem der Hochschule (bzw. der Struktureinheit fiir Weiterbildung)
fest verankert sein und die Bedarfsermittlung ein Teil des Qualititskreislaufs wer-
den. Generell sollten die bevorzugten Vorgehensweisen zur Bedarfsermittlung
schriftlich fixiert sein, z.B. in Form von Prozessbeschreibungen oder Checklisten,
um den damit betrauten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eine Orientierung zu
bieten und ihnen ein systematisches Vorgehen zu erleichtern. Dokumentierte
,.Best Practice*-Beispiele konnen bei kiinftigen Vorgehen als Leitfaden dienen.
Ergebnisse von Evaluationsbefragungen der Studierenden bzw. der Absolven-
tinnen und Absolventen konnen als Grundlage fiir die Weiterentwicklung der
bestehenden Angebote genutzt werden. Je nachdem, wie Studierende oder
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Alumni z. B. ihre Erfahrungen zur Nutzbarkeit der erworbenen Kenntnisse im
Beruf beschreiben, kann hieraus ggf. Optimierungsbedarf abgeleitet werden. Die
bereits verwendeten Instrumente (z.B. Anschreiben, Fragebogen, Workshopkon-
zepte, Erfassungsblitter, Musterauswertungen) sollten dabei in einem Pool eben-
falls verfiigbar bleiben. Dies kann durch Literatursammlungen oder -empfehlun-
gen erginzt werden. Die Beschéftigten der Weiterbildungsstruktureinheit bzw.
weitere Erfahrene in Bezug auf die Thematik innerhalb der Hochschule sollten
zudem ihre Expertise gezielt Akteurinnen und Akteuren zur Verfiigung stellen, die
neue Weiterbildungsangebote anstolen wollen, z.B. durch Beratung. Zu diesem
Zweck sollten diese ,,Expertinnen und Experten* an der Hochschule allgemein
sichtbar ausgewiesen sein, z.B. auf der Webseite der Hochschule oder in Form
eines gesondert benannten Ansprechpartners, und auf mogliche Beratungsange-
bote explizit verwiesen werden, um eine Kontaktaufnahme durch Interessierte
moglichst niedrigschwellig zu gestalten.

3  Ausblick

Zusammenfassend lédsst sich feststellen, dass fiir eine erfolgreiche Umsetzung
von bedarfs- und nachfragegerechten Angeboten der wissenschaftlichen Weiter-
bildung folgende Aspekte besonders bedeutsam erscheinen:

1. Bedarfsermittlungen sollten als ein systematischer Prozess im Lebenszyklus
des Bildungsangebotes verstanden werden, welcher schrittweise fortgeschrieben
wird.

Es zeigt sich, dass im Prozess der Dienstleistungsentwicklung auf Grund der
Komplexitidt zu beriicksichtigender Aspekte und Einflussgroflen Bedarf und
Nachfrage immer wieder einbezogen werden miissen. Je nach erreichtem Stand
der Ausdifferenzierung des geplanten Bildungsangebots muss die Frage der Pas-
sung mit Bedarf und Nachfrage neu gestellt werden. Im Austausch mit den be-
teiligten Akteurinnen und Akteuren ergeben sich oftmals neue Erkenntnisse, die
Einfluss auf die Zielausrichtung des Weiterbildungsangebotes haben. Oftmals
stellen sich Bedarfe zunéchst nur latent dar und lassen sich erst im Verlauf der
Dienstleistungsentwicklung in konkrete Anforderungen an das Angebot fassen.
Haufig werden vertiefende oder zusitzliche Untersuchungen notwendig, die
wiederum neue Perspektiven erdffnen kdnnen und Anpassungen sinnvoll ma-
chen. Die Wahrscheinlichkeit ein treffsicheres Angebot zu erstellen steigt, wenn
sich dieser Herausforderung immer wieder gestellt wird. Dies betrifft alle Pha-
sen des Lebenszyklus der Dienstleistung und damit auch das bereits erfolgreich
implementierte Bildungsangebot.
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2. Bedarfsermittlungen fiir Angebote wissenschaftlicher Weiterbildung bediirfen
der Beriicksichtigung unterschiedlicher Akteursgruppen, iiber die Zielgruppe
eines konkreten Angebotes hinausgehend.

Die Zielstellungen eines privatwirtschaftlich umgesetzten Weiterbildungsange-
bots beziehen sich aus Sicht des Anbieters in erster Linie auf betriebswirtschaft-
liche Kriterien, insbesondere, dass das Angebot profitabel umgesetzt werden
kann.

Wihrend traditionelle Studiengéinge angebotsorientiert geplant werden,
miissen sich Weiterbildungsangebote stirker an konkreten Bedarfen und der
Nachfrage ausrichten.

Ein Angebot der (wissenschaftlichen) Weiterbildung, das durch eine staat-
liche Hochschule umgesetzt wird, die sich (bislang) tiberwiegend auf grund-
staindige Studienangebote konzentriert, muss sich, wie auch das Angebot eines
privatwirtschaftlichen Tragers, selbst tragen. Dadurch steht die Frage danach, in
wieweit mit einem kostendeckenden Studienbetrieb zu rechnen ist, auch hier
zentral und eine realistische Prognose des Bedarfs ist von groBer Bedeutung.
Allerdings spielen auch andere Einflussgréfen und (vor allem politische) Vor-
gaben eine ebenso grof3e Rolle. Dies betrifft das Profil, dass die Hochschule sich
selbst gibt und welche Rolle hierbei Weiterbildung spielt, Vereinbarungen mit
bzw. Vorgaben durch die Politik an die Hochschulen in Bezug auf Weiterbil-
dung (z.B. Ziel- und Leistungsvereinbarungen) und abweichende rechtliche
Fragestellungen (z.B. Dienst-, Haushalts- u. Kapazititsrecht). Hinzu kommt
oftmals die allgemeine Wahrnehmung, dass Bildung ein 6ffentliches Gut dar-
stellt, was zu einer ablehnenden Haltung und ,,Vorbehalte[n] gegen die be-
triebswirtschaftliche Diktion und Denkweise des Marketings™ (Barz, 2010, S.
415) fuihrt. Insgesamt bediirfen die Spezifika der Organisation Hochschule da-
rum einer besonderen Aufimerksamkeit bei der Planung von Weiterbildungsan-
geboten, so dass eine ausschlieBliche Fokussierung auf die Zielgruppe des An-
gebotes, den Bedarf, die zu erwartende Nachfrage und das Marktumfeld nicht
ausreicht.

3. Referenzbeispiele bieten ein probates Mittel und Lernpotenzial fiir die
Verstetigung.

Bereits erfolgreich in einer Institution umgesetzte Vorgehensweisen und Me-
thoden der Bedarfsanalyse bilden eine positive Grundlage fiir eine weitere Nut-
zung. Darum erscheint es zweckméiBig, positive Beispiele und Erfahrungen als
,Best practices” nachvollzichbar zu dokumentieren, um eine Nachnutzung zu
befordern. Auch sollten die beteiligten Personen als Expertinnen und Experten
gewonnen werden und deren Expertise fiir mogliche Interessierte niedrigschwel-
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lig zugénglich sein. Vorstellbar ist eine ,Datenbank‘, in der Instrumente und
Methoden, aufbereitete Ergebnisse sowie die Kontaktdaten von geeigneten An-
sprechpartnerinnen und -partnern abrufbar sind. Letztlich kann diese Form der
Prisenz erfolgreich umgesetzter MaBinahmen ggf. auch dabei helfen, Skepsis
und Unsicherheit bei Akteurinnen und Akteuren zu verringern, die sich noch in
einer frithen Phase der Planung bzw. Umsetzung befinden.

4. Die Ausgangsbedingungen in der Organisation spielen fiir den Erfolg der
Planung und Implementierung von Weiterbildungsangeboten eine entscheidende
Rolle.

Erst bei Vorliegen von bestimmten Ausgangsbedingungen an der Hochschule ist
damit zu rechnen, dass Angebote der wissenschaftlichen Weiterbildung profes-
sionell geplant und implementiert werden konnen, und damit auch die Aspekte
Bedarf und Nachfrage ausreichend Beriicksichtigung finden. Hierzu gehort eine
grundsitzliche Sensibilitét fiir die Thematik Weiterbildung und die damit ver-
bundenen Bediirfnisse und Anforderungen, die sich im Idealfall in einer ausge-
pragten Weiterbildungskultur manifestieren. Dariiber hinaus sollte es auch
greifbare Strukturen an der Hochschule geben, die sich mit der Thematik Wei-
terbildung auseinandersetzen konnen, und auf die hierfiir erforderlichen Res-
sourcen zuriickgreifen konnen. Sind derartige Strukturen (noch) nicht vorhan-
den, bedarf es Unterstiitzerinnen und Unterstiitzern (insbesondere in
entscheidenden Positionen), die sich fiir die Belange der wissenschaftlichen
Weiterbildung einsetzen und diese vorantreiben. Erst dann kann von Bedingun-
gen ausgegangen werden, die eine umfassende und ganzheitliche Planung und
Implementierung von bedarfs- und nachfrageorientierten Angeboten der wissen-
schaftlichen Weiterbildung ermdglichen.
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