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Marke und Geschäft smodell am Beispiel einer 
Bildungsallianz 
Entwicklung einer Kooperationsmarke – Beratung, 
Unterstützungsangebote und Services

1. Einleitung 

Die Bildungsallianz mint.online ist ein Verbund von Universitäten und Forschungsein-
richtungen zur Ausgestaltung und Entwicklung wissenschaft licher Weiterbildungspro-
gramme innerhalb der MINT-Fächer im Th emenfeld Nachhaltigkeit, Umwelt und Ener-
gie (vgl. Webseite des Verbundprojekts mint.online1). Die Zusammenarbeit in einer 
sogenannten Bildungsallianz erfordert sowohl die Kooperation „nach innen“, respekti-
ve zwischen den Partnern der Allianz, als auch die sichtbare Kooperation „nach außen“ 
im Sinne eines gemeinsamen Außenauft ritts. Die interne Kooperation wird idealerweise 
in einem gemeinsamen Geschäft smodell konzipiert, in dem die Zusammenarbeit sowie 
Rechte und Pfl ichten der einzelnen Partnerinnen und Partner der Bildungsallianz gere-
gelt werden. Die Sichtbarkeit nach außen kann über eine gemeinsame Marke und Mar-
kenstrategie ermöglicht werden, welche die gemeinsamen Werte, Angebote und Services 
sowie Qualitätsstandards der Bildungsallianz transportiert. In diesem Kapitel soll beides 
beispielhaft  anhand der Bildungsallianz mint.online dargestellt werden und sowohl auf 
die internen Regelungen zur Zusammenarbeit als auch die gemeinsame Markenstrategie 
eingegangen werden. 

2. Kooperation nach innen: Geschäft smodell einer Bildungsallianz

Die wissenschaft liche Weiterbildung ist für Universitäten und Hochschulen trotz der 
verbesserten Rahmenbedingungen hinsichtlich Anreizsystemen und Zugangsberechti-
gungen ein noch immer wenig beachtetes Geschäft sfeld. Die deutsche Weiterbildungs-
landschaft  ist ein wenig formalisierter Markt, in dem die staatlichen Hochschulen, an-
ders als in der grundständigen Lehre, nicht „Platzhirsche“, sondern Herausforderer sind 
(Meyer-Guckel et al. 2008). Deshalb ist es für die Hochschulen umso wichtiger, hier 
planvoll und strategisch vorzugehen, um sich auf dem umkämpft en Markt der Weiter-
bildung als Anbieter quartärer Bildung zu etablieren.

1 https://de.mintonline.de/
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2.1 Kooperationsmodelle im Bildungsbereich

Kooperationen sind laut Wohlgemuth und Hess (1999) „dadurch charakterisiert, dass sie 
dem Organisationsprinzip der Spezialisierung, verstanden als Arbeitsteilung zwischen 
selbständigen Partnern folgen“ (S. 5). Im Kontext der wissenschaft lichen Weiterbildung 
versteht man unter einer universitären Bildungskooperation eine „auf stillschweigender 
oder vertraglicher Vereinbarung beruhende Zusammenarbeit […] [zwischen Universitä-
ten bzw. deren Instituten] durch Funktionsabstimmung oder -Ausgliederung auf einen 
Kooperationspartner“ (Rotering 1990, S. 41). Hagenhoff  unterscheidet in ihrer Arbeit 
zu universitären Bildungskooperationen drei Grundtypen von Kooperation (Hagenhoff  
2002):
• Joint Venture: Die Zusammenarbeit mehrerer Partner erfolgt zeitlich unbefristet als 

Funktionszusammenlegung mit rechtlicher Struktur.
• Strategische Allianz: Die Zusammenarbeit mehrerer Partner fi ndet zeitlich befristet 

unter Abstimmung der jeweiligen Funktionen auf Vertragsbasis statt.
• Netzwerk: Die Zusammenarbeit mehrerer Partner fi ndet zeitlich unbefristet unter 

Abstimmung der jeweiligen Funktionen auf Vertragsbasis statt.

Für die Kooperationsmarke mint.online gilt, dass sie aktuell als Förderprojekt, das sich 
durch Befristung und einen gemeinsamen Kooperationsvertrag über die Projektlaufzeit 
hinweg auszeichnet, dem Typus „Strategische Allianz“ zuzuordnen ist. Ein mittelfristi-
ges Ziel nach Ende der Projektlaufzeit ist es, mint.online als Bildungsallianz auszubau-
en, und die Zusammenarbeit innerhalb der Bildungsallianz in einem gemeinsamen Ge-
schäft smodell zu regeln.

2.2 Geschäft smodell der mint.online-Bildungsallianz

Im Unterschied zu einer Kooperation zeichnet sich ein Geschäft smodell durch „das 
Wissen über die Funktionsweise der Unternehmung, deren Strukturen, Informations- 
und Materialfl üsse, Produkte und Außenbeziehungen“ (Bailer 1997, S. 23f.) aus. Die 
Strukturierung eines Geschäft smodells kann neben der Unterteilung in Außen- und In-
nenansicht (Böning-Spohr/Hess 2000) auch thematisch erfolgen (Knust 2006): 
• Leistungsportfolio: Umfasst Weiterbildungsprogramme und potenzielle Zusatzleistun-

gen wie Beratung und Services.
• Grad der Integration und interne Strukturen: Beinhaltet die Zusammenarbeit der 

Partner wie mögliche Kooperationsformen und Organisation innerhalb der Hoch-
schule und die Strukturierung der Arbeitsprozesse wie beispielsweise Selbsterstellung 
vs. Fremdvergabe von Studienmaterialien.

• Finanzielle Aspekte: Umfassen sowohl Erlöse aus Bildungsangeboten beziehungsweise 
sonstige Einnahmenquellen (Lizenzen etc.) als auch Erstellungskosten für Bildungs-
angebote und Services.

• Nachhaltige Absicherung: Meint in diesem Fall den Fokus der Vermarktungsstrate-
gie, der zum Beispiel abnehmer-, konkurrenz-, absatzmittler- oder anspruchsgerich-
tet sein kann.
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Im Fall des mint.online-Projekts wurden anhand dieser Strukturierung vier mögliche 
Geschäft smodellszenarien entwickelt, die sich insbesondere hinsichtlich ihres Leistungs-
portfolios unterscheiden und folgende inhaltliche Schwerpunkte fokussieren:

Abbildung 1:  Szenarien möglicher Geschäft smodelle für das Projekt mint.online (eigene Darstellung)

Das Szenario I nimmt die Entwicklung von neuen wissenschaft lichen Weiterbildungsan-
geboten im MINT-Bereich in den Fokus. Hier sollen vor allem die bisherigen Partnerin-
nen und Partner weiter zusammenarbeiten und im Rahmen eines Kooperationsvertrags 
über gemeinsames Th emen-Scouting und Bedarfsanalysen neue Studienangebote entwi-
ckeln. Die Finanzierung soll vornehmlich über Einnahmen aus Studiengebühren beste-
hender Weiterbildungsprogramme erfolgen.

Im Szenario II stehen die Qualitätsstandards von mint.online, die sogenannten 
„MINTmaps“ (siehe auch Röbken/Broens, S. 269ff . und Röseler et al., S. 289ff . in diesem 
Buch) im Vordergrund. Diese sollen mittelfristig als Qualitätssiegel für wissenschaft li-
che Weiterbildung ausgebaut werden: Wissenschaft liche Weiterbildungsprogramme im 
MINT-Bereich können das „mint.online-Siegel“ erwerben, deren Weiterbildungspro-
gramme dann einen Qualitätssicherungsprozess anhand der MINTmaps durchlaufen 
und mittels Audits überprüft  werden. Die Einnahmen können über Audits/Beratungen, 
Führung des Siegels oder Lizenzierung der MINTmaps erfolgen.

Das Szenario III orientiert sich im Leistungsportfolio vor allem an der Entwicklung 
von Services rund um das Th ema wissenschaft liche Weiterbildung. Dazu gehören bei-
spielsweise Beratungen und Tools im Bereich Instruktionsdesign und Bildungstechno-
logien, Anrechungsverfahren, Qualitätsmanagement und Zielgruppenansprache. Die-
se Dienstleistungen sind für Hochschulen gedacht, die ihrerseits zukünft ig Angebote 
wissenschaft licher Weiterbildung entwickeln wollen. Einnahmen könnten zum Beispiel 
über Beratungshonorare, Lizenzen oder Hosting von technischer Infrastruktur (Learn-
ing-Management-System) erfolgen.

Das Szenario IV integriert alle vorhergehenden Szenarien in eine mint.online-Bil-
dungsallianz. Die Bildungsallianz bietet sowohl wissenschaft liche Weiterbildungspro-
gramme für Studieninteressierte als auch Serviceleistungen für Hochschulen und Un-
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ternehmen an, die ihrerseits wissenschaft liche Weiterbildung entwickeln wollen. Ziel ist 
der Ausbau der Bildungsallianz und Gewinnung weiterer (Hochschul-)Partner. Um das 
umfassende Leistungsportfolio sowie die Erweiterung der Bildungsallianz erfolgreich 
vorantreiben zu können, soll ein Lenkungsgremium sowie eine zentrale Koordinations-
stelle implementiert werden. Die Finanzierung könnte aus Mitgliedschaft sgebühren be-
ziehungsweise durch Einnahmen aus den Services erfolgen.

Im Rahmen des Projektes haben sich die Verbundpartner auf das Szenario IV und 
damit auf die Gründung einer Bildungsallianz geeinigt. Das Leistungsportfolio ent-
spricht der obigen Darstellung, wobei die Finanzierung noch zu klären ist. Die inter-
ne Struktur der Bildungsallianz wurde im Rahmen eines gemeinsamen Memorandum 
of Understanding (MoU) vereinbart, in dem unter anderem die zukünft ige Zusammen-
arbeit, die Einbindung neuer Partnerinnen und Partner sowie die Nutzung der Marke 
mint.online geregelt sind. Die nachhaltige Absicherung soll damit ebenso sichergestellt 
werden. Der Aspekt der Vermarktung und der Kommunikation der Bildungsallianz 
nach außen wird im Folgenden näher ausgeführt.

3. Kooperation nach außen: Markenstrategie einer Bildungsallianz

Das Verbundprojekt mint.online als Teil des durch das Bundesministerium für Bildung 
und Forschung geförderten Wettbewerbs „Aufstieg durch Bildung: Off ene Hochschu-
len“ umfasst insgesamt sechs Partner: Vier Hochschulen und zwei außeruniversitäre 
Forschungsinstitutionen haben sich zusammengeschlossen, um wissenschaft liche Wei-
terbildungsangebote im MINT-Bereich zu entwickeln. Für die neun Studiengänge und 
Zertifi katsprogramme, die im Rahmen dieses Projekts entwickelt wurden, soll eine ge-
meinsame Markenstrategie konzipiert werden, die das Qualitätsversprechen der Studi-
enangebote der Bildungsallianz bündelt und für die Öff entlichkeit sichtbar kommuni-
ziert. 

3.1 Einordnung des Markenbegriff s

Bis heute wird der Begriff  „Marke“ sowohl in der Wissenschaft  als auch in der Praxis 
je nach Verwendungszweck und Disziplin sehr unterschiedlich defi niert (Meff ert 2005). 
Bei der Untersuchung von Marken wird in der Regel zwischen Marke als einem gewerb-
lichen Schutzrecht, Marke als ein Produkt und der eigentlichen Marke unterschieden. 
Unter einer Dienstleistungsmarke versteht man ein Zeichen, das der Kennzeichnung 
von Dienstleistungen dient, die Herkunft  der Dienstleistung dokumentieren soll und sie 
von anderen konkurrierenden Dienstleistungen abhebt (Bernecker 2007).

Im vorliegenden Fall werden im Rahmen des BMBF-Projektes mint.online-Weiterbil-
dungsdienstleistungen angeboten. Dabei handelt es sich um Studienangebote, also Leis-
tungen der Hochschulen und Weiterbildungseinrichtungen, die sich explizit an nicht-
traditionelle Zielgruppen richten. Eine Marke mint.online ist demnach grundsätzlich als 
Dienstleistungsmarke einzuordnen, die den angesprochenen Zielgruppen den Service ei-
ner auf sie zugeschnittenen Weiterbildungsmöglichkeit liefert.



Jutta Haubenreich/Ingrid Breitenberger448

Typisches Merkmal einer Marke, das sogenannte Markenzeichen, ist ihre Erschei-
nungsform, also der Spiegel ihrer Eigenschaft en, Kennzeichen und Werte. Was eine 
Marke ausmacht sind beispielsweise Namen, Begriff e, Zeichen, Logos, Symbole, Abbil-
dungen, Buchstaben, Zahlen, Hörzeichen, dreidimensionale Gestaltungen oder Kombi-
nationen, die zur Identifi kation und Orientierungshilfe bei der Auswahl von Produkten 
oder Dienstleistungen geschaff en wurden (Gabler Wirtschaft slexikon 2013). Die Marke 
unterscheidet sich von folgenden, häufi g in ähnlichem Kontext verwendeten Begriffl  ich-
keiten:
• Gütesiegel: Das Gütesiegel ist keine klassische „Marke“, sondern eine grafi sche oder 

textliche Kennzeichnung von Produkten und Leistungen durch Dritte (Fließ 2009).
• Label: Ein Label im eigentlichen Wortsinn ist ein Etikett, ein Bild oder (grafi sches) 

Additiv, mit dem Marken oder Produkte gekennzeichnet werden, um Preis, Prädikat, 
Güte- oder Qualitätssiegel als Verkaufsvorteil hervorzuheben.

• Logo: Ein Logo ist die visuelle oder akustische Darstellung einer Marke, häufi g des 
Markennamens (Bildmarke, Wortbildmarke, Markenklänge).

• Emblem: Ein Signet oder auch Symbol oder Emblem sind Element der Marke, ge-
nauer eine spezielle Form der Logogestaltung, ein Sinnbild (z.B. ein Ölzweig oder 
eine weiße Taube für Frieden).

Für das vorliegenden Projekt  wurde am 18. Dezember 2014 beim Deutschen Patent- 
und Markenamt die Wort-/Bildmarke mint.online angemeldet, die Eintragung in das 
vom Deutschen Patent- und Markenamt geführte Register erfolgte am 17. Juni 2015.

3.2 Markenführung

Markenführung meint im Rahmen des entscheidungsorientierten Marketingverständnis-
ses die gezielte Beeinfl ussung des Nachfrageverhaltens (Meff ert et al. 2012). Markenfüh-
rung (auch Brand Management) verfolgt immer das Ziel, eine starke Marke aufzubauen, 
damit alle Zielgruppen zu erreichen und somit wirtschaft lichen Erfolg (Image- und Re-
putationsgewinn, Ertrag/Umsatz, Unternehmenswerte) sicherzustellen.

Die identitätsbasierte Markenführung geht über die einseitige Ausrichtung auf die 
Wahrnehmung der Marke beim Nachfrager (= Markenimage), die für alle anderen Mar-
kenführungsansätze typisch ist, hinaus. Die klassische outside-in-Perspektive der Mar-
ke wird um eine inside-out-Perspektive (= Markenidentität) ergänzt bzw. mit dieser ver-
bunden. Deshalb ist die Unterscheidung zwischen Markenidentität und Markenimage 
von wesentlicher Bedeutung für den identitätsbasierten Markenführungsansatz (Bur-
mann/Stolle 2007). Unter dem Begriff  der Markenidentität versteht man die Merkma-
le der Marke, die aus Sicht der internen Zielgruppen in nachhaltiger Weise den Charak-
ter der Marke prägen (Meff ert et al. 2012). Charakteristisch für die Markenidentität sind 
die folgenden sechs voneinander abhängigen Komponenten, die von Seiten des Mar-
kenmanagements zielgerichtet ausgestaltet werden müssen: Markenherkunft , Marken-
kompetenzen, Markenvision, Markenwerte, Markenpersönlichkeit und Markenleistun-
gen (Burmann/Stolle 2007). Während sich die Markenidentität aus dem Unternehmen 
heraus aktiv entwickelt und festgelegt werden kann, formt sich das Markenimage, also 
das Fremdbild, bei den verschiedenen externen Zielgruppen einer Marke erst mit zeitli-
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cher Verzögerung über einen längeren Zeitraum als Reaktion auf die Markenführungs-
aktivitäten des Unternehmens (Meff ert et al. 2012). Das Markenimage resultiert aus der 
Verarbeitung aller markenbezogenen Informationen bei der externen Zielgruppe. Nach 
Burmann und Stolle (2007) ist das Markenimage der bedeutendste Treiber des Marken-
werts und nimmt eine zentrale Stellung innerhalb des identitätsbasierten Markenfüh-
rungsansatzes ein.

Wenn wir die Marke und deren Identität als ein Nutzbündel von spezifi schen Merk-
malen (Burmann/Blinda/Nitschke 2003) verstehen, stellt sich die Frage, wie dieses Nutz-
bündel im Fall von mint.online aussehen kann. Welche Merkmale zeichnen die Marke 
mint.online aus? Auf Basis der Vorhabenbeschreibung der Partnerinnen und Partner der 
Bildungsallianz lassen sich verschiedene Merkmale identifi zieren. Einige dieser Merk-
male lassen sich der strategischen Projektebene zuordnen, andere eher der Kursebene 
und der Bildungsinhalte. Die strategischen Merkmale umfassen die Verortung der Bil-
dungsangebote an der Schnittstelle von Hochschulen, Forschungsinstitutionen und Un-
ternehmen, die sich durch gemeinsame hochwertige Qualitätsstandards sowie Durchläs-
sigkeit für heterogene Zielgruppen auszeichnen. Die Merkmale auf Kursebene betonen 
die Wissenschaft s- und Forschungsnähe der Inhalte, die sich in den Bereichen Energie, 
Nachhaltigkeit und Umwelt bewegen und somit alle den MINT-Disziplinen zuzuordnen 
sind. Eine internationale Ausrichtung der Kurse ist nicht verpfl ichtend, aber in weiten 
Teilen geplant. Die Elemente der Markenidentität der Kooperationsmarke mint.online 
orientieren sich außerdem an den Qualitätsdimensionen, die vom Querschnittsbereich 
Qualitätsmanagement und Diversity erarbeitet wurden. Dazu gehören die Qualitätsdi-
mensionen Lernergebnisse, Lehr-Lern-Interaktion, Bildungstechnologie, Lehrmateriali-
en, Prüfungen und Beurteilungen, Leitungs- und Verantwortungsstrukturen, Gestaltung 
von Zu- und Übergängen, Beratung und Service, Anforderungen an die Lehrenden so-
wie Evaluation und Informationsmanagement (Dobmann et al. 2015).

3.3 Markenstrategie

Eine Markenstrategie ist neben Qualitätsstrategie, Preisstrategie, Sortimentsstrategie und 
Servicestrategie Teil der Produktpolitik beziehungsweise der produktpolitischen Strate-
gieentwicklung (siehe auch Breitenberger et al., S. 17ff . in diesem Buch). Sie beinhaltet 
die Entscheidung zwischen einer Dachmarken-, Familienmarken-, bzw. Einzelmarken-
strategie (Bruhn 2012). Für die Marke mint.online soll eine genauere Einordnung in die-
se möglichen Markenstrategien erfolgen und anschließend eine Empfehlung für die ge-
eignete Markenstrategie gegeben werden (Bernecker 2007).
1. Eine Dachmarkenstrategie zeichnet aus, dass sich unter einer gemeinsamen Mar-

ke alle Angebote versammeln und die Marke somit stellvertretend für völlig unter-
schiedliche Produkte stehen kann. Beispiel für eine Dachmarke im Bildungsbereich 
ist die Volkshochschule (VHS). 

2. Die Leistungsgruppenmarke bezeichnet eine Strategie, in der unter einem gemeinsa-
men Namen jeweils die Marken einzelner Leistungsgruppen angeboten werden. Als 
Beispiel wären die unterschiedlichen Produktlinien bei Autoherstellern zu nennen 
wie VW Golf, VW Polo oder VW Passat.
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3. Im Rahmen einer Einzelmarkenstrategie werden einzelne starke Marken im Wettbe-
werb positioniert. Durch die konsequente Ausrichtung auf ein Marktsegment kön-
nen sehr unterschiedliche Leistungsbereiche und Zielgruppen abgedeckt werden. 
Beispiel für eine Einzelmarkenstrategie ist das Unternehmen August Storck KG, des-
sen Produktmarken, z.B. Toffi  fee, Knoppers oder Merci, deutlich bekannter sind als 
die Stammmarke.

Jede dieser Markenstrategien birgt verschiedene Vor- und Nachteile (zur ausführli-
chen Diskussion siehe auch Breitenberger/Haubenreich 2015). Im Fall von mint.online 
erscheint eine Leistungsgruppenstrategie am sinnvollsten, in der der Leistungsbereich 
der wissenschaft lichen Weiterbildung in MINT-Fächern als gemeinsame, für einige Ver-
bundpartner vielleicht auch neue „Produktlinie“ unter der Marke mint.online vermarktet 
werden soll, ohne dass die jeweiligen Stammmarken aufgegeben werden.

3.4 Kooperationsmarke mint.online

Bei der Entscheidung, welche Markenstrategie am sinnvollsten ist, ist es außerdem hilf-
reich, eine Markenarchitektur, also eine geordnete Aufstellung aller beteiligten Marken, 
zu erstellen (ebd.). Die besondere Markenarchitektur des mint.online-Verbundes macht 
es notwendig, ein Modell jenseits der klassischen Markenstrategie ins Auge zu fassen. 
Anders als bei der klassischen Leistungsmarkenstrategie steht über der Leistungsgrup-
pe keine einzelne Dach- oder Unternehmensmarke, sondern eine Vielzahl an Anbieter-
marken, die sich auf gleichem Niveau begegnen und kooperieren wollen. Diese bilden 
eine Allianz, um das gemeinsame Produkt „Wissenschaft liche Weiterbildung im MINT-
Bereich“ zu entwickeln, zu vermarkten und gemeinsam anzubieten. Bei einer Markenal-
lianz bündeln mindestens zwei selbständige Marken ihre Kräft e in einem gemeinsamen 
Auft ritt am Markt, um neue Gewinnpotenziale zu erschließen, Synergiepotenziale zu 
nutzen und eine gemeinsame Kommunikation nach außen zu etablieren (Spengel 2005). 

Für die Bildungsallianz mint.online eignet sich auf Grund der Konstellation der sechs 
anbietenden Universitäten und Forschungseinrichtungen und deren neun Weiterbil-
dungsangeboten der Einsatz einer Kooperationsmarke. Ein Beispiel für eine Kooperati-
onsmarke ist die Star Alliance, eine im Jahr 1997 gegründete Luft fahrtallianz von 28 
Fluggesellschaft en (Stand Februar 2016). Die Markenallianz mint.online soll folgender-
maßen ausgestaltet werden: 
• Vorteile der Kooperationsmarke mint.online:

 – Gemeinsames Anmeldeportal und Beratungsservices
 – Gemeinsame Qualitätsstandards
 – Gemeinsame Nutzung von Lernplattformen
 – Anrechnung von Modulen/ECTS zwischen den Mitgliedern der Bildungsallianz

• Zielsetzung ist die Entwicklung eines Portfolios von Bildungsprodukten und Bera-
tungsservices im Bereich wissenschaft licher Weiterbildung gemäß gemeinsam ver-
einbarter Qualitätsstandards und die Optimierung der Teilnehmendenansprache.

• Der Nutzen von mint.online ist höher, als bei einem einzelnen Bildungsanbieter oder 
einem einzelnen Kursangebot: Den potenziellen Teilnehmenden steht ein bundes-
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weites Weiterbildungsangebot mit gemeinsamen Prozessen und Qualitätsstandards 
zur Verfügung.

• Gemeinsame Bildungsangebote, die Koordinierung von Teilnahmeanfragen und Teil-
nehmendenvermittlung sowie neue Bildungstechnologien sind Aufgaben zukünft iger 
gemeinsamer Strukturen und eines Geschäft smodells.

3.4.1 Anmeldung der Wort-/Bildmarke mint.online

Bereits während der Abstimmung und Entscheidungsfi ndung über die Auswahl der Art 
der Marke wurde eine Recherche zu vorhandenen Markenanmeldungen und eingetrage-
nen Marken für den Bereich „MINT“ (ohne Diff erenzierung zwischen Wortmarke oder 
Wort-/Bildmarke) in den relevanten Hauptklassen 40 (Forschung) und 41 (Erziehung 
und Ausbildung) nach der Nizzaer Klassifi zierung durchgeführt. Die Analyse ergab fol-
gendes Ergebnis: Grundsätzlich liegen bereits zahlreiche Wortmarken bzw. Wort-/Bild-
marken in den auch für mint.online zutreff enden Klassen vor. Allerdings steht bei allen 
untersuchten Wort bzw. Wort-/Bildmarken nicht die berufsbegleitende wissenschaft li-
che Weiterbildung im Vordergrund, sondern die untersuchten Marken setzen in der Re-
gel ihre Schwerpunkte im Bereich der Schulen bzw. Erstausbildung (Breitenberger/Hau-
benreich 2015). Nach Festlegung auf Gestaltung, Wortlaut und Klassen ist sodann am 
18.12.2014 die Anmeldung der Wort-/Bildmarke in den Nizza Klassen 35, 38, 41, 42 
durch die Fraunhofer-Gesellschaft  gemeinsam mit der Universität Oldenburg erfolgt. 
Die gemeinsame Nutzung der Kooperationsmarke durch die Partner der Bildungsallianz 
mint.online wurde, wie oben bereits ausgeführt, in einem gemeinsamen Memorandum 
of Understanding geregelt.

3.4.2  Operative Markenführung in der Bildungsallianz

Für die interne Zusammenarbeit von mint.online wird allen Partnerinnen und Partnern 
der Bildungsallianz eine gemeinsame „Toolbox“ zur Verfügung gestellt. Diese Toolbox 
umfasst, Vorschläge für Informationsmaterialien und -texte anhand der oben genannten 
Markenbotschaft en, gemeinsames Bildmaterial, Templates für Infoposter und Roll-Ups 
und Empfehlungen für die Erstellung von Informationsfi lmen zum Weiterbildungspro-
gramm. Diese Toolbox wird im Verlauf der Zusammenarbeit kontinuierlich ausgebaut 
und erweitert.

Für die Kommunikation nach außen wurde ein gemeinsames mint.online-Portal2 
konzipiert, auf dem alle Weiterbildungsangebote der Partnerinnen und Partner der Bil-
dungsallianz gesammelt und für die Studieninteressierten übersichtlich dargestellt wer-
den. Über dieses Portal soll es für die Studieninteressierten außerdem möglich sein, 
sich unmittelbar für die Weiterbildung ihrer Wahl anmelden zu können, ohne über die 
jeweiligen Kanäle der anbietenden Institution gehen zu müssen. Auch sollen hier zu-
künft ig die verschiedenen Anrechnungsmöglichkeiten zwischen den verschiedenen 

2 https://de.mintonline.de/
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Weiterbildungsangeboten, Qualitätsanforderungen sowie Kooperationsmöglichkeiten 
kommuniziert werden.

4. Fazit

Dieser Beitrag zeigt die Kooperation im Bildungsbereich am Beispiel der Bildungsalli-
anz mint.online sowohl im internen Bereich im Rahmen eines Geschäft smodells als auch 
im externen Bereich im Rahmen einer gemeinsamen Kooperationsmarkenstrategie auf. 
Die Bildungsallianz mint.online steht mit Projektende in 2017 vor der Herausforderung, 
sowohl die interne als auch die externe Kooperation aufrechtzuerhalten. Mit den in die-
sem Beitrag beschriebenen Strukturen soll eine nachhaltige Implementierung der Orga-
nisationsstruktur und ihrer Bildungsangebote sichergestellt werden. Mittelfristig ist eine 
Erweiterung der Bildungsallianz um interessierte Partnerinnen und Partner im Bereich 
der Universitäten, Hochschulen und Forschungsinstitutionen geplant. Bei neuen Kurs-
programmen sollte es sich hierbei um Angebote der wissenschaft lichen Weiterbildung 
im Bereich der MINT-Fächer handeln, welche die Kriterien und Qualitätsstandards der 
Kooperationsmarke mint.online erfüllen.
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Zielgruppen wissenschaft licher Weiterbildung erreichen
Interne und externe Kooperationen in der Zielgruppenansprache

1. Einleitung: Zielgruppenansprache und Kooperationen 
in der wissenschaft lichen Weiterbildung

Wie erreiche ich als Anbieter wissenschaft licher Weiterbildung langfristig und nachhal-
tig meine Zielgruppen und sorge so für eine kostendeckende Auslastung der Angebo-
te? Diese marketingorientierte Frage rückt in den Mittelpunkt, wenn es um die Ver-
stetigung der zumeist in Projektstrukturen entwickelten Angebote wissenschaft licher 
Weiterbildung geht. Auch wenn die wissenschaft liche Weiterbildung auf dem Weiter-
bildungsmarkt noch eine Nischenposition innehat (Dobischat et al. 2010), sind die An-
forderungen an die Vermarktung hoch. Zum einen, weil die Zahl der Angebote durch 
die öff entliche Förderung in den vergangenen Jahren angestiegen ist. Auch auf dem teils 
stark segmentierten Markt der wissenschaft lichen Weiterbildung kommt es damit zu 
Konkurrenz, gegen die es sich durchzusetzen gilt. Selbst wenn Planung und Entwick-
lung der Angebote stets bedarfsgerecht erfolgt sind, ergibt sich daraus nicht automa-
tisch die notwendige Nachfrage des Angebots. Zum anderen, weil die Ausgangslage der 
wissenschaft lichen Weiterbildung von Hochschule zu Hochschule stark variiert, ebenso 
wie verschiedene Zielgruppen verschiedener Kommunikationsstrategien bedürfen. Zwar 
existieren einige Best-Practice-Beispiele erfolgreicher Zielgruppenansprache, jedoch las-
sen sich diese aufgrund der individuellen Ausgangslage oft  nur bedingt auf andere An-
bieter übertragen.

So hat sich auch die Haltung, Kooperationen zwischen Hochschulen im Bereich der 
wissenschaft lichen Weiterbildung als Chance zu begreifen, durchgesetzt – sofern diese 
von nachhaltigen Strukturen getragen werden (vgl Maschwitz/Arnold, S 428ff . in die-
sem Buch). In der Weiterbildungsforschung liegt der Fokus im Th emenfeld Kooperatio-
nen auf der Ausgestaltung von Kooperationsformen und dem Kooperationsmanagement 
zwischen Bildungsanbietern, etwa bei gemeinsam entwickelten Angeboten (vgl Ma-
schwitz/Arnold, S 428ff . in diesem Buch). Auch Kooperationen von Hochschulen und 
Unternehmen werden zunehmend als „Innovationsfaktor“ (Oetker 2008) in den Blick 
genommen, im Kontext der wissenschaft lichen Weiterbildung zumeist unter dem Ge-
sichtspunkt der bedarfsgerechten und passgenauen Entwicklung von Angeboten.

Ein Weg, den für die Vermarktung wissenschaft licher Weiterbildung spezifi schen 
Herausforderungen in der Zielgruppenansprache zu begegnen, liegt in der gezielten An-
bahnung von Kooperationen. Bevor in diesem Beitrag verschiedene Kooperationsmög-
lichkeiten – hochschulintern sowie hochschulextern – skizziert werden, wird im Fol-
genden kurz auf die besonderen Herausforderungen der Zielgruppenansprache in der 
wissenschaft lichen Weiterbildung eingegangen.
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2. Strukturelle Rahmenbedingungen als Herausforderung für die 
Zielgruppenansprache

Ein struktureller Blick auf die wissenschaft liche Weiterbildung liefert erste Antworten 
auf die Frage nach den zu adressierenden Herausforderungen für die Zielgruppenan-
sprache. Hanft  et al. (2016) zeigen, inwieweit ein Mangel an unternehmerischer Kultur, 
die für eine erfolgreiche Zielgruppenansprache erforderlich ist, von der Verankerung 
der wissenschaft lichen Weiterbildung in der Hochschule ausgeht: Strukturell bewegt sich 
wissenschaft liche Weiterbildung im Spannungsfeld von Wissenschaft , Verwaltung und 
Markt und ist damit den jeweiligen Systemlogiken ausgesetzt: „Aufgrund von fehlen-
den, zwischen den Systemen vermittelnden Steuerungsstrukturen gilt die Reformierbar-
keit und Veränderungsfähigkeit des Gesamtsystems als beschränkt.“ (Hanft  et al. 2016, 
S. 31). Für die Zielgruppenansprache heißt dies dann häufi g: 

„Kommunikationspolitische Maßnahmen erschöpfen sich dann in der Erstellung 
eines Flyers und einer Website, ohne Einbeziehung weiterer kommunikations- 
und absatzpolitischer Instrumente.“ (Hanft  et al. 2016, S. 35) 

Wird wissenschaft liche Weiterbildung in Projekten oder aber in externen oder internen 
Organisationseinheiten mit weitreichenden Befugnissen gemanagt, gelingt es häufi ger, 
sich den starren Strukturen zu entziehen, was ihre wettbewerbliche Handlungsfähig-
keit erhöht. Dies spiegelt sich in Best Practice-Beispielen wieder: Konzepte zu Zielgrup-
penansprache und Marketingstrategie für die wissenschaft liche Weiterbildung entstehen 
zum einen in größeren (Verbund-)Projekten, in deren Mitarbeitendenstruktur Expertise 
im Bereich Marketing und Kommunikation verankert ist (z.B. mint.online). Zum ande-
ren sind sie vermehrt dort beobachtbar, wo die wissenschaft liche Weiterbildung entwe-
der von einer zentralen Einheit der Hochschule, die auch die Organisation der Angebo-
te verantwortet, oder von einer ausgelagerten Organisationseinheit gemanagt wird (z.B. 
C3L der Universität Oldenburg oder Akademie für wissenschaft liche Weiterbildung der 
PH Heidelberg).

Ansprechpersonen für das Th ema Marketing und Kommunikation, die dies auch 
als Hauptaufgabe wahrnehmen, bilden in der Landschaft  der wissenschaft lichen Wei-
terbildung in Deutschland die Ausnahme. Organisation und Management der Weiter-
bildungsangebote sind häufi g an den jeweiligen Fakultäten angesiedelt. Th omaschews-
ki (2007) zeigt in ihrer Erhebung, dass Marketing zum Großteil von den Mitarbeitenden 
eines weiterbildenden Studiengangs selbst übernommen wird. Diese verfügen zumeist 
weder über den dafür erforderlichen fachlichen Hintergrund noch können sie ausrei-
chend Zeit dafür aufwenden. Ebenso wie Hanft  et al. (2016) beobachtet sie:

„So verwundert es nicht, dass das Marketing in vielen Fällen rudimentär, zufällig 
und wenig zielgerichtet betrieben wird. Eine übergreifende Koordination inner-
halb der Hochschulen war nicht erkennbar.“ (Th omaschewski 2007, S. 120)

Sowohl die strukturellen Gegebenheiten als auch mangelnde Kenntnisse und eine zu 
hohe Auslastung von Mitarbeitenden lassen sich als Hürden für eine gelingende Ziel-
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gruppenansprache ausmachen. Fehlende Kooperationen und/oder Strukturen werden 
als Ursache identifi ziert. 

Die Problematik gewinnt an Brisanz vor dem Hintergrund eines wachsenden An-
gebots wissenschaft licher Weiterbildung: Kompaktere und fl exiblere Formate ergänzen 
das Angebot weiterbildender Studiengänge; neue Zielgruppen rücken damit in den Fo-
kus der Hochschulen. Der Diversifi kation des Angebots muss mit entsprechenden neu-
en Strategien zur Zielgruppenansprache begegnet werden. Vor allem dort, wo in Pro-
jektstrukturen neue Angebote entwickelt wurden, ist oft  noch unklar, wie sie sich auf 
dem freien Markt behaupten. Wenn die personellen und fi nanziellen Kapazitäten für 
die Zielgruppenansprache begrenzt sind und nur in Ausnahmefällen von einer Verän-
derungsbereitschaft  der strukturellen Rahmenbedingungen der Hochschule ausgegangen 
werden kann, liegt in gezielten Kooperationen großes Potential.

3. Netzwerke bilden: Hochschulinterne Kooperationen für die 
Zielgruppenansprache

Aufgrund der Verankerung wissenschaft licher Weiterbildung an der Schnittstelle von 
Wissenschaft , Verwaltung und Markt, sind zahlreiche Stakeholder am Management und 
der Durchführung beteiligt (Hanft  et al. 2016). Nicht wenige können die Zielgruppen-
ansprache der wissenschaft lichen Weiterbildung unterstützen. In der gezielten Anspra-
che und dem damit intendierten Aufb au eines Kooperationsnetzwerkes, welches das an 
der Hochschule vorhandene Know-how für die Zielgruppenansprache verfügbar und 
vorhandene Kommunikationskanäle nutzbar macht, liegt eine Chance.

Tabelle 1 verdeutlicht, wie weitreichend die inhaltlichen Fragestellungen und die 
Funktionen von Kooperationen im Kontext der Zielgruppenansprache sind und gibt 
Anregungen, in welchem Rahmen sie umgesetzt werden können. So können die Stake-
holder den jeweiligen Weiterbildungsanbieter beratend und konzeptionell und/oder 
durchführend unterstützen. Inwieweit eine Zusammenarbeit schrift licher Vereinbarun-
gen bedarf oder allein auf mündlichen Absprachen und persönlichen Kontakten be-
ruht, hängt mit dem Selbstverständnis der Akteure und der jeweiligen Hochschulkul-
tur und -struktur zusammen. Untersuchungen zeigen, dass der Aufb au von Netzwerken 
der Stakeholder wissenschaft licher Weiterbildung innerhalb von Hochschulen zahlrei-
chen Faktoren unterliegt und äußerst heterogen ausgestaltet ist (Hanft  et al. 2016; Kahl 
et al. 2015; Feld/Franz 2016).
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Tabelle 1:  Potentielle Kooperationspartner innerhalb der Hochschule: Gebiete hochschulinterner 
Zusammenarbeit im Kontext der Zielgruppenansprache (Quelle: eigene Darstellung)

Potentielle 
Kooperationspartner

Möglicher Gegenstand der Zusammenarbeit Funktion

Hochschulmarketing Erstellung eines Marketingplans Beratung/Konzeption

Webseitengestaltung & 
Suchmaschinenoptimierung

Beratung/Konzeption

Online-Marketing (z.B. Kampagnen, Content-
Marketing)

Beratung/Konzeption

Offl  ine-Marketing (z.B. Anzeigen, Messen) Beratung/Konzeption

Gestaltung von Werbematerialien Beratung/Konzeption
Durchführung

Eingliederung ins Studierendenmarketing der 
Hochschule (z.B. zentrale Webseiten)

Beratung/Konzeption
Durchführung

Öff entlichkeitsarbeit/ 
Pressestelle

Pressemitteilungen Beratung/Konzeption
Durchführung

Corporate Communications-Formate (z.B. 
Hochschulmagazin)

Beratung/Konzeption
Durchführung

Alumni-Management Eingliederung in die Ansprache von Alumni Beratung/Konzeption
Durchführung

Zentrale Studienberatung Eingliederung der Weiterbildung in das Portfolio 
der Studienberatung

Beratung/Konzeption
Durchführung

Technologietransferstelle Identifi kation und Nutzung von Schnittstellen bei 
der Unternehmensansprache

Beratung/Konzeption
Durchführung

Zentrale Weiterbildungs-
einrichtung

Eingliederung ins Dachmarketing der 
wissenschaftlichen Weiterbildung

Beratung/Konzeption
Durchführung

Andere Weiter bildungs-
anbieter der Hochschule

Gemeinsame Ansprache bei Überschneidung der 
Zielgruppen

Beratung/Konzeption
Durchführung

Fakultät Eingliederung ins Studierendenmarketing der 
Fakultät

Beratung/Konzeption
Durchführung

Personalentwicklung/ 
interne Weiterbildung

Entwicklung von Qualifi zierungsmaßnahmen für 
die Zielgruppenansprache

Beratung/Konzeption

Das breite Spektrum der potentiellen Kooperationspartner und der inhaltlichen An-
knüpfungspunkte zeigt beispielhaft , wie hoch das Potential von Netzwerkbildung inner-
halb der Hochschule sein kann. Wo die strukturellen Rahmenbedingungen für die Ziel-
gruppenansprache in der wissenschaft lichen Weiterbildung keinen festen Stakeholder 
vorsehen, liegen Chancen im gezielten Netzwerkaufb au und der Netzwerkpfl ege inner-
halb der Hochschule. Habeck/Denninger (2015) kommen in ihrer Potentialanalyse zu 
dem Schluss, „dass sich bestehende Beziehungen und Kooperationen auf unterschied-
lichen Ebenen positiv auf eine Zusammenarbeit […] auswirken“ (S. 286) und beziehen 
sich damit auch auf die positiven Eff ekte für externe Kooperationen im Bereich der wis-
senschaft lichen Weiterbildung.
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4. Netzwerke nutzen: Von der Zielgruppenanalyse zu neuartigen 
Kooperationsmodellen mit externen Partnern

Die Wechselwirkungen zwischen innerhochschulischen und außerhochschulischen Ko-
operationsbestrebungen zeigen, wie bedeutsam die strukturelle Einbettung und Ge-
staltung wissenschaft licher Weiterbildung auch für die externe Zielgruppenansprache 
ist. Bei der Angebotsentwicklung gehört es bereits zur gängigen Praxis in Kooperati-
on mit institutionellen Partnern die Weiterbildungsbedarfe zu ermitteln (Banscherus et 
al. 2016). Zunehmend werden im Zuge dessen neben weiterbildenden Studiengängen 
kleinere, modulare Formate entwickelt, die weitaus fl exibler und zielgerichteter als Ele-
ment der Personalentwicklung eingesetzt werden können. Damit rücken auch abseits 
der Konzeptions- und Entwicklungsphase verstärkt institutionelle Zielgruppen in den 
Fokus.

Die Forderung, wissenschaft liche Weiterbildung als Instrument der Personalentwick-
lung zu begreifen und einzusetzen, wird nicht nur von politischer Seite vorangetrieben, 
sondern liegt naturgemäß auch im Interesse der Hochschulen. Die ermittelten Bedar-
fe externer Kooperationspartner führen jedoch nicht zwangsweise zur Auslastung. Die 
Nachfrage der Angebote hängt von vielen Faktoren ab und kann von Unternehmen, 
Verbänden und Bildungsanbietern oder dem Staat durch „gezielte Interventionen und 
Anreize“ (Banscherus et al. 2016, S. 113) beeinfl usst werden. In Kooperationen mit die-
sen potentiellen Einfl ussgrößen liegt folglich eine große Chance für die Anbieter wissen-
schaft licher Weiterbildung.

Anbieter versprechen sich mitunter viel von der direkten Ansprache von Unter-
nehmen. Wer Firmen adressieren möchte, sieht sich jedoch schnell mit der Frage kon-
frontiert, wer die richtige Ansprechpartnerin oder richtige Ansprechpartner ist. Hinzu 
kommt der hohe Zeitaufwand, der beim Netzwerkaufb au und der Beziehungspfl ege ent-
steht. Der postalische Versand von Flyern und Informationsmaterial oder von entspre-
chenden E-Mails hingegen ist mit geringerem Aufwand verbunden, verfehlt aber auch 
leichter sein Ziel: Erst im persönlichen Kontakt gelingt es mitunter, sich als potentieller 
Partner für die Personalentwicklung zu positionieren, Vorbehalte gegenüber der Hoch-
schule als Dienstleister abzubauen und den Nutzen der oft mals erklärungsbedürft igen 
Angebote zu verdeutlichen.

In der gezielten Anbahnung von Kooperationen kann auch hier eine Chance liegen, 
um bereits bestehende Netzwerke zu nutzen und darüber neue Zielgruppen für die An-
gebote der wissenschaft lichen Weiterbildung zu erreichen. Die in Tabelle 2 aufgeführ-
ten Fragen, helfen mittels Zielgruppenanalyse geeignete Kooperationspartner zu identi-
fi zieren. 
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Tabelle 2:  Fragen zur Analyse der Zielgruppe Unternehmen (Quelle: eigene Darstellung)

Adressat(en) ermitteln Für welche Branche(n) ist mein Angebot relevant? Welche Unternehmen bilden 
meine Kernzielgruppe, welche sind darüber hinaus relevant?

Wer gilt üblicherweise als Ansprechpartner für Weiterbildung in den 
Unternehmen? Gibt es mehrere Ansprechpartner? (z.B. Personalentwicklung, 
Abteilungsleiter)

Welche Informationsquellen zum Thema Weiterbildung und 
Personalentwicklung nutzen diese Ansprechpartner?

Weiterbildungsmarkt 
analysieren

Wie ist Weiterbildung in der Branche organisiert? (stark reguliert wie z.B. im 
Gesundheitswesen oder relativ off en wie z.B. in der Industrie)

Welche Stakeholder treten als Vermittler und/oder Anbieter von Weiterbildung 
auf? An welche Personenkreise treten diese heran? (z.B. Kammern, Verbände, 
Akademien, Interessensgemeinschaften und Cluster)

Welche Formen der Weiterbildung sind in der Branche verbreitet? Konkurriert 
das eigene Angebot damit oder ist es eher als Ergänzung zu sehen?

Umfeld betrachten Welche Fürsprecher von (wissenschaftlicher) Weiterbildung werden in der 
Branche gehört? (z.B. Gewerkschaften, Branchenverbände)

Aus den individuellen Ergebnissen der Analyse ergeben sich verschiedene Anknüp-
fungspunkte für die Identifi kation von möglichen externen Kooperationspartnern, de-
ren Netzwerke im besten Fall eine große Bandbreite der anvisierten Zielgruppe(n) errei-
chen. Die Ausgestaltung der Kooperation ist dabei von zahlreichen Faktoren abhängig 
(vgl. Maschwitz/Arnold, S. 428ff . in diesem Buch). Deutlich zentraler als bei innerhoch-
schulischen Kooperationen ist vor allem die Frage nach dem gegenseitigen Nutzen. Wel-
che Ziele verfolgt der potentielle Partner mit einer Kooperation? Diese können von ei-
ner Aufwertung des Images bis hin zu wirtschaft lichen Zielen reichen. Geprüft  werden 
muss, inwieweit die Kooperationsziele mit den eigenen Zielen vereinbar sind.

Entsprechend der Funktion der Kooperationsbeziehung für beide Partner müssen 
die Kooperationen individuell ausgestaltet werden. Tritt der Kooperationspartner im 
Rahmen der Zusammenarbeit zum Beispiel als Vermittler der Weiterbildungsangebo-
te auf, können individuelle Rabattmodelle vereinbart werden, ebenso wie Möglichkeiten 
vom Sponsoring bis zur wechselseitigen Marketingunterstützung geprüft  werden kön-
nen. 

Bei der Konfi guration und Umsetzung der Kooperationen rücken wieder hochschul-
interne strukturelle Fragen in den Fokus. Abhängig von der Hochschulkultur ist es mög-
licherweise schwierig, die gewählte Kooperationsform in kooperationsbehindernden 
Strukturen auf den Weg zu bringen und mit Leben zu füllen (vgl. Maschwitz/Arnold, 
S. 428ff . in diesem Buch). Es zeigt sich, dass das Potential von Kooperationen für die er-
folgreiche Zielgruppenansprache zwar groß ist, jedoch auch mit strukturellen Heraus-
forderungen verbunden ist. 
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5. Fazit

Welche Implikationen sind mit der herausgearbeiteten engen Verzahnung von Koope-
rationen in der Zielgruppenansprache mit den strukturellen Rahmenbedingungen an 
Hochschulen verbunden? Der vorliegende Beitrag zeigt: Wo wissenschaft liche Weiter-
bildung (noch) nicht in zentralen Strukturen, die von einer unternehmerischen Kul-
tur geprägt sind, organisiert ist, sind Kooperationen eine Chance, auf die strukturellen 
Rahmenbedingungen zu reagieren. Investitionen in innerhochschulische Kooperationen 
helfen, die Zielgruppenansprache zu professionalisieren und unterstützen damit auch 
implizit den Aufb au von externen Kooperationen, die die Reichweite erhöhen sollen.

Wer als Anbieter wissenschaft licher Weiterbildung in Projektstrukturen neue Ange-
bote entwickelt hat, steht vor der Herausforderung, diese künft ig erfolgreich am Markt 
zu etablieren und für eine kostendeckende Auslastung zu sorgen. Damit gilt es zunächst, 
strukturelle Hemmnisse zu umgehen und das notwendige Know-how für eine erfolg-
reiche Zielgruppenansprache aufzubauen. Der Aufb au von hochschulinternen und ex-
ternen Kooperationen wirkt dabei unterstützend. Der Heterogenität von Strukturen der 
wissenschaft lichen Weiterbildung an Hochschulen ist geschuldet, dass beim Aufb au in-
terner Kooperationen eine individuelle Vorgehensweise erforderlich ist. Externe Koope-
rationen hingegen verlangen eine zielgruppenspezifi sche Analyse, die auf vergleichbare 
Angebote übertragbar ist – sind jedoch bei der Umsetzung ebenfalls den individuellen 
strukturellen Rahmenbedingungen ausgesetzt.

Langfristig ist zu untersuchen, wie stark der Einfl uss einzelner struktureller Faktoren 
zum einen auf die Umsetzung von Maßnahmen zur Zielgruppenansprache, zum ande-
ren auf das Fortbestehen von in Projektstrukturen entwickelten Angeboten der wissen-
schaft lichen Weiterbildung ist. Auch die Frage, inwiefern strukturelle Faktoren die Ent-
wicklung der wissenschaft lichen Weiterbildung an Hochschulen langfristig beeinfl ussen, 
gilt es zu klären. Best-Practice-Beispiele weisen schon jetzt darauf hin, dass wettbewerb-
liche, eigenständige Strukturen eine erfolgreiche Zielgruppenansprache in der wissen-
schaft lichen Weiterbildung unterstützen – ob dies auch in dezentralen Strukturen nach-
haltig gelingen kann, ist aktuell noch fraglich.
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Netzwerkarbeit im Kontext Lebenslangen Lernens
Über Chancen und Herausforderungen für Hochschulen 
auf dem Bildungsmarkt

1. Einleitung

Vor dem Hintergrund der vielfältigen Herausforderungen, die sich im Prozess des Auf-
baus und der organisatorischen Verankerung von Angeboten wissenschaft licher Wei-
terbildung im Spannungsfeld von Hochschulstrukturen, Organisationskulturen und 
gesetzlichen Rahmenbedingungen ergeben, kann eine multilaterale Vernetzung von 
Hochschulen, Universitäten und Wissenschaft seinrichtungen vielfältige Möglichkeiten 
bieten, um neuen Aufgaben produktiv zu begegnen.

Das übergeordnete Ziel der Aktivitäten des Netzwerks Off ene Hochschulen1 als 
standortübergreifende Initiative mehrerer Hochschulen im Bund-Länder-Wettbewerb 
„Aufstieg durch Bildung: off ene Hochschulen“ ist die Unterstützung der beteiligten Ak-
teure bei der dauerhaft en Implementierung von Angeboten des Lebenslangen Lernens 
in bestehende Hochschulstrukturen. Ausgehend von der an den Universitäten Olden-
burg, Weimar und Ulm ansässigen Koordination werden in stetiger Zusammenarbeit 
mit den geförderten Projekten Vernetzungsangebote initiiert, ausgestaltet oder unter-
stützt, sowohl um hochschulindividuelle Prozesse der Etablierung neuer Studienangebo-
te zu erleichtern, als auch, um Lebenslanges Lernen insgesamt stärker im Hochschulsys-
tem zu verankern.

Dieser Beitrag wird aus Sicht des Netzwerkknotens Nord in Oldenburg als Teil des 
Verbundprojektes mint.online die Chancen und Herausforderungen von Netzwerkarbeit 
darlegen, die sich für Hochschulen im Kontext jener Änderungsprozesse ergeben kön-
nen. Hieran anknüpfend werden zudem Überlegungen angestellt, wie es gelingen kann, 
das Netzwerk Off ene Hochschulen über seinen Förderzeitraum hinaus zu erhalten.

2. Zum Begriff  des ‚Netzwerks‘

Das Netzwerk Off ene Hochschulen richtet sich an Projektakteure und in der wissen-
schaft lichen Weiterbildung beschäft igte Personen, die von einem gegenseitigen Aus-
tausch profi tieren, oder sich aktiv mit eigener Expertise einbringen möchten. 

Netzwerke als aktive Beziehungsgefüge dienen der Koordination und Durchfüh-
rung von Aktivitäten durch „mindestens drei rechtlich autonome Akteure“ (Nuissl 2010, 
S. 76), die vor dem Hintergrund eines gemeinsamen Arbeitsschwerpunktes über einen 
länger andauernden Zeitraum hinweg auf die Erreichung eines oder mehrerer überge-
ordneter Ziele hinarbeiten. Ein Netzwerk, wie das hier beschriebene, kann sowohl als 

1  http://www.netzwerk-off ene-hochschulen.de
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sozial, als auch als institutionell beschrieben werden, insofern die miteinander verknüpf-
ten Personen als Trägerinnen und Träger bestimmter Funktionen ihre Organisationen 
vertreten und repräsentativ für diese im Netzwerk agieren. 

Netzwerke können allgemein als Weiterentwicklung oder Zusammenschluss mehre-
rer Kooperationen bi- oder trilateraler Art beschrieben werden – sie sind „off ener, fl exi-
bler und dynamischer [als Kooperationen] […]“ (ebd., S. 77). 

Mit einem Fokus auf das Kommunikationsgeschehen zwischen den beteiligten Hoch-
schulen können diese als jeweils eigenständige Expertensysteme betrachtet werden, die 
in selektiver Manier kommunizieren und sich durch aneinander anschließende Interak-
tionen „zirkulär zu einem Operationssystem verknüpfen“ (Teubner 1992, zit. n. Holzer/
Fuhse 2010, S. 317). 

Insofern sich die Informations- und Weiterentwicklungsbedarfe der Hochschu-
len beispielsweise durch fachspezifi sche Verortungen, thematische Schwerpunkte, Ziel-
setzungen oder erreichte Fortschritte im Prozess der Verankerung von Lebenslangem 
Lernen unterscheiden, geht es im Kontext der kontinuierlichen Verständigung und 
Partizipation für die Netzwerkaktiven darum, „einen Gewinn zu erzielen, der ihre Bei-
tragskosten übersteigt“ (Nuissl 2010, S. 81) – Netzwerke werden also gebildet, wenn die-
se Vorteile für die beteiligten Akteure in Aussicht stellen. Sie stellen eigene Expertisen 
bereit und generieren wiederum durch die Dissemination anderer weitere Kompeten-
zen, sodass im Kreislaufprinzip Wissen eingespeist und verarbeitet werden kann. Know-
how und Kompetenzen verschiedenen Ursprungs werden eingespeist oder generiert und 
es entstehen, angepasst an die jeweiligen Herausforderungen, auf diese Weise „Lern-
arenen zur Kompetenzverbesserung“ (Baitsch/Müller 2001, S. 11). 

Vor dem Hintergrund der vielseitigen Herausforderungen, die sich im Prozess des 
Aufb aus und der organisatorischen Verankerung von wissenschaft licher Weiterbildung 
im Spannungsfeld von Hochschulstrukturen, Organisationskulturen und gesetzlichen 
Rahmenbedingungen ergeben, sollen im nächsten Abschnitt die Chancen und Ziele von 
Netzwerkarbeit, sowie konkrete Maßnahmen und Formate zur Vernetzung dargelegt 
werden.

3. Chancen und Ziele von Netzwerkarbeit

Es ist die Intention des Netzwerks Off ene Hochschulen, durch multilaterale Vernetzung 
einen Beitrag zur stärkeren Verankerung von Lebenslangem Lernen beizutragen – so-
wohl einzelne Hochschulen, als auch das Hochschulsystem als Ganzes betreff end.

3.1  Netzwerkarbeit auf einem ökonomisierten Bildungsmarkt?

Netzwerkarbeit birgt vielseitige Chancen für die Beteiligten und ihre Hochschulen – so 
kann interorganisationale Zusammenarbeit insbesondere bei inhaltlichen und rechtli-
chen Herausforderungen von besonderer Relevanz sein, etwa dann, wenn es sich um 
bundeslandweite Aktivitäten handelt, Klärungsbedarf hinsichtlich rechtlicher Rahmen-
bedingungen (z.B. Fragen zur Finanzierung von Weiterbildungsangeboten) mit den je-
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weilig zuständigen Landesministerien besteht, oder wenn es betreff end didaktisch 
ähnlich gelagerter Herausforderungen (etwa eine stärkere Flexibilisierung der Studien-
formate für berufsbegleitend Studierwillige) gemeinsam Entwicklungsrückstände gegen-
über den privaten Anbietern (Kamm et al. 2016) aufzuholen gilt. 

Das Netzwerk Off ene Hochschulen soll entsprechend dazu dienen, die Beschäft igung 
mit übergreifenden Herausforderungen zu kanalisieren und zu unterstützen. Allerdings 
muss die durch die Koordinationszentren des Netzwerks Off ene Hochschulen in Olden-
burg, Weimar und Ulm als ‚regionale Treiber‘ des Wissenstransfers im Kontext wissen-
schaft licher Weiterbildung intensivierte Zusammenarbeit mit dem Ziel der Beförderung 
der Nachhaltigkeit von Projektvorhaben auch im Kontext jener tiefgreifender Hoch-
schulreformen betrachtet werden, die wissenschaft liche Einrichtungen seit den späten 
1990er Jahren in einem wettbewerblich orientierten Gefüge miteinander verbindet: Zur 
Stärkung des Wissenschaft sstandortes Deutschland als politische Zielsetzung des Bun-
des und der Länder verwandeln sich Hochschulen und Universitäten im Zuge der Re-
formierung der öff entlichen Verwaltung von ursprünglich staatlich regulierten Behörden 
in eigenverantwortliche, betriebswirtschaft lich handelnde Dienstleistungsunternehmen 
(vgl. Klammer/Ganseur 2015, S. 20f.). Überdies und nicht zuletzt durch Instrumente zur 
Stärkung der Spitzenforschung in Deutschland, wie die Exzellenzinitiative2, erwächst für 
Einrichtungen die Notwendigkeit zu deren Profi lbildung im Sinne einer ökonomisch ef-
fi zienten Ausgestaltung und Steuerung von Leistungen und Prozessen (vgl. ebd.). Ohne 
Frage bildet auch die Implementierung von Weiterbildungsstrukturen einen Wettbe-
werbsfaktor – für das Hochschulsystem als Ganzes und seine einzelnen Elemente.

Die Herausforderungen im Blick, die sich durch die Orientierung an neuen Ziel-
gruppen, neuen Studienstrukturen und entsprechendem innovativen Lehr- und Lern-
formaten für Hochschulen ergeben, kann Netzwerkarbeit eine Brücke schlagen zwischen 
strukturellen Hürden einerseits und Chancen für eine nachhaltige Implementierung von 
Weiterbildung und Lebenslangem Lernen im Sinne einer profi tablen Angebotsentwick-
lung andererseits. 

Strukturelle Barrieren ergeben sich aus hochschulinternen, als auch -externen Fakto-
ren. Nennenswert in diesem Kontext sind die Anforderungen der organisatorischen Ver-
ankerung von Projektergebnissen an Hochschulen, sowie – hieran gekoppelt – die Viel-
falt interner Stakeholder, deren potenzielle Diff erenzen zu einer Behinderung der bzw. 
einer gehemmten Integration von Projektentwicklungen führen können. Hochschulge-
setze der Bundesländer führen überdies zu unterschiedlichen Voraussetzungen bei der 
Entwicklung von Angeboten. Neben großzügigen Freiräumen, die durch off en formu-
lierte relevante Gesetzespassagen gewährt werden, bestehen andernorts strikte Vorga-
ben zur Ausgestaltung von Angeboten. Nicht zuletzt werden Einrichtungen durch An-
reiz- und Steuerungsinstrumente der Länder unterschiedlich stark dazu motiviert, sich 
der Entwicklung weiterbildender Studienangebote anzunehmen, insofern die Leistungs-
orientierte Mittelvergabe sehr unterschiedlich ausgestaltet wird und neben deren Anteil 
an Gesamtbudgets von Einrichtungen auch die Zusammenstellung der Indikatoren vari-
ieren kann (vgl. Hanft  et al. 2016, S. 63). 

2 http://www.dfg.de/foerderung/programme/exzellenzinitiative/ [01.11.2016]
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Dass entsprechend der neuen Governanceformen an Hochschulen auch Netzwerke 
„fast nie frei von Konkurrenzdenken“ (Nuissl 2010, S. 76) sind, entspricht dem Konzept 
der ‚Coopetition‘, welches das unwillkürliche Nebeneinander von Kooperation und Kon-
kurrenz auf einem gemeinsamen (Bildungs-)Markt beschreibt. Dieses Phänomen für 
den Bereich Weiterbildung wurde bereits vor 20 Jahren problematisiert (Arnold/Leh-
mann 1996), als davor gewarnt wurde, bei Kooperationen in diesem Bereich den Markt-
gedanken auszublenden. Insofern sich Kooperation in der Weiterbildung zumeist un-
ter Konkurrenzbedingungen vollzieht (vgl. Jütte 2002, S. 75), stellen sich unumgänglich 
Fragen nach konkreten Formen der Zusammenarbeit verschiedener Weiterbildungsak-
teure, wie etwa nach dem „[…] qualitativen Mehrwert verstärkter […] Netzwerkbildun-
gen“ (Dollhausen/Feld 2010, S. 26). Dies gilt insbesondere, da sich die Hochschulen auf 
einen Markt begeben, der in den letzten Jahren vor allem durch private Hochschulen 
bespielt wurde, welche in den letzten zehn Jahren massive Zuwachsraten bei den Studie-
renden verzeichnen konnten (Engelke et al. 2017).

3.2  Netzwerkarbeit konkret: Mehrwert durchs Miteinander

Die zuvor erwähnten Vorteile, oder auch: der qualitative Mehrwert, den sich Netz-
werkbeteiligte durch die Teilnahme an oder der Initiation von Angeboten, sowie der 
Bereitstellung eigener Expertise wünschen, will die Netzwerkkoordination durch das 
Kanalisieren von Interessen unterstützen und stärken. Insbesondere fokussiert die stand-
ortübergreifende Zusammenarbeit verschiedene Arbeitsschwerpunkte, die sich für Pro-
jektmitarbeitende im Rahmen der Erprobung und Implementierung von weiterbilden-
den Studiengängen sowie der entsprechenden Organisationsstrukturen ergeben können. 
Diese Schwerpunkte bilden insbesondere:
• Instruktionsdesign und Bildungstechnologien,
• Kompetenzanrechnung und Durchlässigkeit, 
• Personal- und Organisationsentwicklung,
• Produktentwicklung und -vermarktung,
• Qualitätsmanagement und Evaluation.

Durch das Bündeln von Informationsbedarfen und deren Aufb ereitung zur Entwicklung 
verschiedener Angebote soll neben einer konstruktiven Zusammenarbeit – und damit 
der systematische Wissenstransfer – auch die (Weiter-)Qualifi zierung der Projektmitar-
beitenden gefördert werden.

Zu den bisherigen Aktivitäten und Vernetzungsangeboten des Netzwerks Off ene 
Hochschulen gehören die Organisation von Arbeitstreff en und Tagungen, die Durchfüh-
rung und Moderation von Webinaren, oder die Begleitung von Study Visits. Hinter der 
Etablierung eines stetig wachsenden Pools von Expertinnen und Experten steht die Idee 
eines Peer-to-Peer-Learning-Konzepts, das insbesondere bilaterale Beratungen fördern 
und verstärken soll. Die Internetpräsenz des Netzwerks Off ene Hochschulen und der 
E-Mail-Verteiler informieren interessierte Personen stets über aktuelle Ereignisse und 
Veranstaltungen im Kontext der wissenschaft lichen Weiterbildung. Aufzeichnungen von 
Tagungen und Webinaren, zugehörige Informationen, sowie Diskussionsforen im Rah-
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men von Vor- und Nachbereitungen der durchgeführten Formate stehen Interessierten 
auf einer Moodle-Lernplattform nachhaltig zur Einsicht und Information zur Verfü-
gung. 

Die Netzwerkknoten pfl egen über das hochschulweite Netz aber auch enge Kontak-
te zu außerhochschulischen Einrichtungen. Hier seien insbesondere die Servicestelle Of-
fene Hochschule Niedersachsen GmbH3, sowie die Deutsche Gesellschaft  für Weiterbil-
dung und Fernstudium e.V. (DGWF)4 genannt. Gemeinsame Arbeitsschwerpunkte und 
Ziele machen eine stetige und vertrauensvolle Zusammenarbeit möglich. Durch die ko-
operative Organisation von Veranstaltungen oder Webinaren, sowie den regelmäßigen 
Austausch und damit den Rückgriff  auf Ressourcen und Kontakte, können wechselseitig 
erreichte Personenkreise des Netzwerks Off ene Hochschulen und erreichte Zielgruppen-
kreise erweitert und Bekanntheitsgrade erhöht werden. 

Als besondere Voraussetzungen für die Entwicklung von Know-how und Kompe-
tenzentwicklung als wertschöpfender Teil der Zusammenarbeit in Netzwerken werden 
von Elsholz et al. (2006, S. 23ff .) Sozialkompetenz und Wissen genannt: der informel-
le, soziale Austausch stellt somit die Basis für das vertrauensvolle Miteinander dar, das 
notwendig ist für formelle Lern- und Arbeitsprozesse, welche letztlich die anvisierten 
‚Produkte‘ – im Sinne erreichter (Teil-)Ziele – hervorbringen. Ökonomisch betrachtet 
werden durch das synergetische Teilen von Informationsbedarfen und Lösungen rele-
vante Ressourcen geschont – von investiertem Zeitaufwand bis hin zu fi nanziellen Mit-
teln. Prozesse der Etablierung und Ausgestaltung neuer Studienstrukturen werden er-
leichtert und deren Effi  zienz gesteigert. Als konkrete Beispiele seien an dieser Stelle der 
zielgerichtete Informationsfl uss durch enge Kopplung der Netzwerkakteure, die Über-
tragung auch wettbewerbsrelevanter Informationen bei besserer Kontrolle über die Wis-
sensverwendung, sowie die schnellere Durchsetzung von Innovationen durch Übertra-
gung erfolgreicher Modelle ‚guter Praxis‘ genannt (vgl. ebd., S. 31).

Um die für eine Verstetigung des Netzwerks notwendige Innovationskraft , hervorge-
bracht durch die Kompetenzprofi le seiner Akteure, weiterhin zu gewährleisten, wird es 
zukünft ig umso drängender für die Netzwerkkoordination sein, Kommunikations- und 
Arbeitsformate zu generieren, die das bisher entstandene Netzwerkkapital und die damit 
verknüpft en Kompetenzen sichern und weiterentwickeln.

4. Ausblick und Verstetigungsoptionen

In diesem Beitrag sollten die vielseitigen Chancen von Netzwerkarbeit dargelegt, aber 
auch die Herausforderungen im Planungs- und Umsetzungsprozess neuer Studien-
formate in diesem Kontext berücksichtigt werden. Um diesen konstruktiv zu begeg-
nen, können – zusammengefasst – die hochschulübergreifende Bündelung von Interes-
sen und der Austausch von Erfahrungen einen Beitrag zur zielführenden Bearbeitung 
von Aufgaben leisten und für eine Kompetenzerweiterung hinsichtlich Praxisansätzen 
und Methoden sorgen. Auf diese Weise können Projektverantwortliche entlastet und 

3 http://www.off ene-hochschule-niedersachsen.de/ [13.04.2017]
4 https://dgwf.net/ [13.07.2014]
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prospektive Schwierigkeiten durch geteilte Modelle einer ‚Good Practice‘ zu diversen 
Schwerpunkten gar umgangen werden.

Mit Blick auf das Förderende der Projekte der ersten Wettbewerbsrunde zum Sep-
tember 2017 und vor allem dem Ende des Wettbewerbes insgesamt im Jahre 2020, stellt 
sich die Frage, wie das Netzwerk Off ene Hochschulen weiterhin bestehen bleiben kann 
und welche Formen der Etablierung, bzw. Optionen der Weiterfi nanzierung, in Betracht 
gezogen werden können. Zur Minderung der Probleme, die im Zuge potenzieller orga-
nisatorischer Veränderungen eintreten, bedarf es einer frühzeitigen Auseinandersetzung 
mit und der Erarbeitung von Verstetigungs- bzw. Transformationsstrategien (vgl. Elsholz 
et al. 2006) durch die Netzwerkkoordination, sowie der Bewusstmachung und Bekannt-
gabe jener Faktoren, die für einen Erhalt des Netzwerks relevant sind. Bisherige 

Arbeits-, Kommunikations- und Lernformen, sowie Räume des Erfahrungsaus-
tauschs müssen hinsichtlich ihrer Kompatibilität mit zukünft ig zu erreichenden Zielen 
evaluiert werden, um bisherige Prozesse und Instrumente zu optimieren. 

Ohne Zweifel sind für den Bestand und die Erweiterung des Netzwerks weiterhin 
eine aktive Mitarbeit der Akteure zum Erhalt der Th emenvielfalt notwendig, sowie die 
Sicherstellung von Partizipationsoptionen für Projektakteure durch die Netzwerkkoor-
dination. Um „Win-Win-Situationen in einer für sie angemessenen Zeit und in einer 
angemessenen Art und Weise“ (Borkenhagen et al. 2004, zit. n. ebd., S. 16) erkennbar 
zu machen, müssen Netzwerkaktivitäten an Zielen orientiert und nachvollziehbar, sowie 
die Entwicklung neuen Wissens und damit verbundene Gewinne absehbar sein. Verste-
tigungsoptionen liegen aktuell in der weiterführenden Kopplung des Netzwerks Off ene 
Hochschule an die geförderten Projekte der zweiten Wettbewerbsrunde in Oldenburg 
und Ulm bis zum Jahr 2020. Darüber hinaus sollen Absprachen und Verhandlungen ei-
ner Anschlussfähigkeit an größere Bildungsnetzwerke wie die Deutsche Gesellschaft  für 
Weiterbildung und Fernstudium e.V. (DGWF) im Sinne der Etablierung einer Arbeits-
gruppe, konkretisiert werden. Gegebenenfalls wäre auch das Einwerben von Fördermit-
teln als Unterstützung durch die jeweiligen Bundesländer denkbar, wenn die Grundidee 
des Bund-Länder-Wettbewerbes fortgeführt würde. In jedem Fall werden Ziele zukünft i-
ger Bestrebungen der innovative Ausbau und der Erhalt eines lebendigen und konstruk-
tiven Netzwerks zur verstärkten Integration wissenschaft licher Weiterbildung an Hoch-
schulen sein.
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Zukunft  der technologieorientierten Weiterbildung bis 2026
Mit der Foresight-Methode Zukunft sbilder für die wissenschaft liche 
Weiterbildung entwickeln 

1.  Zukunft sforschung und -analyse durch Foresight 

Für nachhaltige Weiterentwicklungen von Produkten oder Services werden Annahmen 
über die Zukunft  gebraucht. Diese galten früher als ausschließlich schicksalsbestimmt. Al-
ler Th eorie zur Zukunft sforschung voran steht entsprechend die Frage danach, inwiefern 
es möglich ist, Zukunft , die an sich nicht vorhersehbar ist und deren Unsicherheit ein in-
härentes Merkmal ist, zu beeinfl ussen beziehungsweise gestaltbar zu machen. Mittlerwei-
le müssen sich Organisationen in immer kürzer werdenden Zeitabständen neu orientie-
ren und können sich häufi g kaum mehr auf Bewährtes verlassen. „Kurzfristiges Denken 
bestimmt die derzeitige Wirtschaft . Unternehmen müssen jedoch langfristig denken und 
planen, um sich auf den dynamischen Märkten der Zukunft  erfolgreich durchzusetzen“ 
(Burmeister/Neef 2005). Das Umfeld ist voller Überraschungen und zeichnet sich heute 
durch eine komplexer werdende Struktur mit stärker werdenden Interdependenzen zwi-
schen Feldern aus, sodass wachsende Unsicherheiten zu einem Merkmal aktueller Ge-
schäft sprozesse in Bezug auf deren strategische Ausrichtung werden. 

Mit Foresight wird die Anwendung unterschiedlicher zukunft sorientierter Methoden 
beschrieben, die in einem strategischen Prozess unter Partizipation verschiedener Sta-
keholder (wie Expertinnen und Experten, Kundinnen und Kunden, Unternehmen etc.) 
erarbeitet werden. Ziel dabei ist die Unterstützung langfristig angelegter Organisations-
entscheidungen, wobei besonders ökonomische, ökologische, soziale sowie gesellschaft -
liche Faktoren berücksichtigt werden (Wilhelmer/Nagel 2013). Foresight zeichnet sich 
dadurch aus, dass die oben angesprochene Unsicherheit systematisch in den Prozess 
eingespeist beziehungsweise in Planung und Implementierung berücksichtigt wird (dies 
erfolgt in der Regel über die Projektion von mehreren Zukünft en (Szenarien)). Es ist das 
Ziel gegenwärtige Zukunft sbilder zu erforschen; wichtig hierbei ist, dass nicht versucht 
wird Zukunft svorhersagen zu treff en. Zentral sind hier die Fragen: Was sind mögliche 
treibende Faktoren in den kommenden Jahren? Was sind zukunft srelevante Annahmen 
aus der heutigen Perspektive?  

Abzugrenzen ist Foresight von den Begriff en „Forecast“ und „Trend“. Alle drei Be-
griff e beschreiben grundlegenden Möglichkeiten in Bezug auf Umgang mit der Zukunft : 
Während „Foresight“ verstanden wird als „strukturierte Diskussion über komplexe Zu-
künft e“, dabei zwar prospektiv ist aber dennoch keine deterministischen Voraussagen 
zu treff en vermag, wird „Forecast“ mehr im Sinne einer „(kurzfristigen) Prognose“ ver-
standen, die eine deterministische, fi xe Sichtweise mit erklärendem Fokus mit sich führt 
(Cuhls 2012). Anders als beim Forecast, also der reinen Vorausschau auf Basis vergan-
gener Erkenntnisse und Entwicklungen, wird bei Foresight nicht nur Vergangenes fort-
geschrieben, sondern anhand unterschiedlichster Faktoren verschiedene Zukunft sszena-
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rien erarbeitet, die auch unvorhergesehene Entwicklungen versuchen zu berücksichtigen 
(Wilhelmer/Nagel 2013). „Trends“ ergänzen die Zukunft sforschung um eine Perspekti-
ve, in der versucht wird, Zukunft  in aktuellen Veränderungen zu erkennen und daraus 
in Form qualitativer Beschreibungen mittelfristige, richtungsweisende Zukunft sbilder 
zu gestalten. Trends sind belegbare Veränderungen im Umfeld mit gut abzuschätzender 
zukünft iger Entwicklung (Bsp.: Alterung der Gesellschaft , Verlust landwirtschaft licher 
Nutzfl ächen, Zunahme von Single-Haushalten, Zunahme der Teilzeitarbeit). Megatrends 
sind darüber hinaus wirkungsstarke, lang anhaltende Trendkomplexe mit einem Zeitho-
rizont von mehr als 15 Jahren und einer globalen Reichweite (mit regionalspezifi schen 
Ausprägungen) (Bsp.: Klimawandel und Umweltbelastung, Urbanisierung, Wandel der 
Geschlechterrollen, globale Risikogesellschaft ) (interne Quelle Schulz-Montag/Störmer 
2017; vgl. auch Fink/Siebe 2011). 

Um die Zukunft  technologieorientierter Weiterbildung strukturiert diskutieren zu 
können wird im Folgenden die Foresight-Methode vorgestellt und an dem konkreten 
Beispiel der Entwicklung technologieorientierter Weiterbildung angewandt.

Der Foresight-Prozess (Abbildung 1) teilt sich im Allgemeinen in folgende Phasen – 
mit den entsprechend zugeordneten Aufgaben und Handlungsempfehlungen – auf: 

Abbildung 1:  Foresight-Prozess, Interne Quelle Schulz-Montag/Störmer 2017
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 entwickeln



Zukunft  der technologieorientierten Weiterbildung bis 2026 471

2.  Methodische Adaption der Foresight-Methode für die Anforderungen 
wissenschaft licher Weiterbildung

Für die Neu- und Weiterentwicklung von Weiterbildungsprogrammen kann Foresight 
eine Methode darstellen, sich auf zukünft ige Bedarfe in der wissenschaft lichen Wei-
terbildung rechtzeitig einstellen zu können. Da die Entwicklung von Weiterbildungen 
zeitliche Ressourcen in der Vorlaufentwicklung benötigt, müssen zukünft ige Bedar-
fe frühzeitig erkannt werden. Im Rahmen eines Produktlebenszyklus eines Weiterbil-
dungsprogramms kann die Foresight-Methode an verschiedenen Stellen greifen. Der 
Produktlebenszyklus einer Weiterbildung kann in fünf Phasen eingeteilt werden: 1. Pro-
jektidee, 2. Konzeption, 3. Markteinführung, 4. Verstetigung und 5. Rückgang/Weiter-
entwicklung. Foresight kann in der ersten Phase bei der „Entwicklung der Projektidee“ 
greifen und Bedarfe für bestimmte Weiterbildungen frühzeitig defi nieren. Außerdem 
kann durch diese zukunft sorientierte Methode die Weiterentwicklung und Anpassung 
von Programmen in der letzten Phase des Produktlebenszyklus angestoßen werden.

Im Rahmen des Verbundprojekts mint.online hatte sich federführend die Fraunhofer 
Academy mit der Fragestellung beschäft igt, wie sich der Weiterbildungsmarkt im Tech-
nologiebereich in den nächsten zehn Jahren (bis 2026) entwickeln wird, um neue sowie 
durch die Förderung etablierte Weiterbildungsprogramme nachhaltig zu verankern und 
weiterzuentwickeln. Diese Fragestellung dient als Ausgangsfrage für den Foresight-Pro-
zess, die im nachfolgenden mit der Methodik der Szenariotechnik erläutert wird.

2.1 Die Szenariotechnikmethode

Mit Hilfe dieser Methode können Einfl uss- und Schlüsselfaktoren identifi ziert werden, 
die, durch mögliche Zukunft sprojektionen vernetzt, verschiedene Szenarien ergeben. 
Unternehmen und Organisationen können sich dadurch auf verschiedene Zukünft e vor-
bereiten. Traditionelle Instrumente wie Kennzahlen-, Markt- oder Wettbewerbsanalysen 
beruhen auf Daten aus der Vergangenheit und können daher mögliche Entwicklungen 
in der Zukunft  nicht berücksichtigen (Wilms 2006). 

Szenarien werden weder im Sinne von Prognosen, bei denen Extrapolationen gegen-
wärtiger Trends in die Zukunft  erfolgen, noch im Sinne von realitätsfernen Utopien ver-
standen. Vielmehr werden bei dieser Methode quantitative Daten und Informationen 
mit qualitativen Einschätzungen und Wertvorstellungen verknüpft , so dass als Ergebnis 
detaillierte Beschreibungen mehrerer möglicher Zukunft ssituationen entstehen. 

Zentral ist hierbei Folgendes: Es ist nicht das Ziel, konkrete Zukunft svorhersagen zu 
machen, sondern auf alternative Entwicklungen vorbereitet zu sein und mögliche Chan-
cen und Risiken ggf. für unterschiedliche Zukunft sannahmen zu erkennen und somit 
die Zukunft  gelassen auf sich zukommen zu lassen. Szenarien sollen einerseits mögliche 
Zukünft e erkunden (explorativer Ansatz) und andererseits wünschbare Zukünft e identi-
fi zieren (normativer Ansatz). Aus der Darstellung der verschiedenen Szenarien können 
Forschungs- und Bildungsorganisationen Konsequenzen für ihr künft iges Handeln ab-
leiten (Wilhelmer/Nagel 2013). 
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Unter der Szenariotechnikmethode versteht man konkret eine Planungstechnik, in 
der als Ergebnis des Prozesses in der Regel zwei sich deutlich unterscheidende, aber in 
sich konsistente Zukunft sbilder entwickelt werden: Ein positives Extremszenario (best 
case scenario), das die günstigste mögliche Zukunft sentwicklung beinhaltet, und ein ne-
gatives Extremszenario (worst case scenario). Ergänzend gibt es häufi g ein Szenario, das 
die Fortschreibung der heutigen Situation beinhaltet. Zudem können sich auch paralle-
le Szenarien entwickeln, die zwar in sich schlüssig sind, sich jedoch gegenseitig ergänzen 
oder auch beeinfl ussen. Wesentlicher Vorteil der Szenariotechnik ist, dass auch unvor-
hergesehene Ereignisse berücksichtigt werden können. Die Szenariotechnik verbindet 
quantitative Daten mit qualitativen Informationen, Meinungen und Einschätzungen, 
wobei in den entwickelten Szenarien die Narration im Vordergrund steht. Es ist nicht 
das Ziel, das richtige Szenario zu fi nden, sondern gleichermaßen realistische Zukunft s-
bilder zu entwickeln, mit dem Ziel in der Gegenwart bessere Entscheidungen zu treff en. 

Im Kontext der Fraunhofer-Gesellschaft  wird die Methode der Szenariotechnik be-
nutzt, um sich systematisch mit der zukünft igen strategisch-organisatorischen Aufstel-
lung der Forschungseinrichtung zu beschäft igen (Reimoser/Behlau/Bruckschen 2012). 
Die Fraunhofer Academy – die Weiterbildungseinrichtung der Fraunhofer-Gesellschaft  
– nutzt diese Methodik, um zum einen mögliche Entwicklungen des Weiterbildungs-
markts der Zukunft  abzubilden und zum anderen mit dem eigenen Weiterbildungsport-
folio strategisch auf mögliche Veränderungen rechtzeitig reagieren zu können. Dies im-
pliziert vor allem die Weiterbildungsprogramme der Bildungsallianz mint.online, die im 
Rahmen des Projekts „Aufstieg durch Bildung: Off ene Hochschulen“ aufgebaut wurden. 
Im Rahmen eines zweitätigen Workshops wurde die Ausgangsfrage, wie sich die tech-
nologieorientierte Weiterbildung in den nächsten zehn Jahren verändern wird, mit wis-
senschaft lichen Mitarbeitende der Fraunhofer Academy sowie den Foresight-Spezialis-
ten des „foresightlab“ mit Hilfe der Szenariotechnik bearbeitet und das Ergebnis in vier 
Zukunft sszenarien zusammengefasst. 

2.2  Die Szenariotechnik angewandt auf den Bereich der wissenschaft lichen 
Weiterbildung 

Die Methode der Szenariotechnik setzt sich im Wesentlichen aus den folgenden fünf 
Hauptschritten zusammen (Behlau 2017, interne Quelle Schulz-Montag/Störmer 2017, 
Abbildung 2):

analyse
 
 

analyse

  

Abbildung 2: Schritte der Szenariotechnikmethode (ebd.)
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Während des Workshops wurden die ersten drei Schritte durchgeführt und im An-
schluss in diesem Kapitel vorgestellt. Die letzten beiden Module werden auf theoreti-
scher Basis ergänzt (siehe auch interne Quelle Schulz-Montag/Störmer 2017).

1. Schritt: Umfeldanalyse 
Zentral ist hier die Frage danach, welche die wichtigen Einfl ussfaktoren im externen 
Umfeld sind, die die Geschäft sfelder der Organisation/der Branche in Zukunft  bestim-
men werden. Für den Bereich der wissenschaft lichen Weiterbildung wurden unter an-
deren Th emen wie die Wettbewerbs- und Nachfragesituation, wichtige forschungsori-
entierte Technologiefelder sowie die Weiterbildungspolitik aus dem externen Umfeld 
identifi ziert und potenzielle Einfl ussfaktoren analysiert. Durch die Umfeldanalyse erga-
ben sich bis zu 50 verschiedene Einfl ussfaktoren, die den Weiterbildungsmarkt prägen 
werden.
 
2. Schritt: Schlüsselfaktorenanalyse
Schlüsselfaktoren sind die relevanten Faktoren aus der Umfeldanalyse, die den Betrach-
tungsgegenstand in hohem Maße heute und in der Zukunft  beeinfl ussen. Die zentra-
len Treiber werden durch Priorisierung der Einfl ussfaktoren identifi ziert und in zweier-
lei Hinsicht betrachtet: Zum einen wird ihr heutiger Zustand beschrieben, zum anderen 
zukünft ige Entwicklungsmöglichkeiten formuliert und begründet. Dabei wird eine ers-
te Unterscheidung zwischen „sicheren“ und „unsicheren“ Entwicklungen vorgenommen 
(„Wirkungsstärke-Unsicherheits-Diagramm“). Wichtige Schlüsselfaktoren im Rahmen 
der Analyse für die wissenschaft liche Weiterbildung waren beispielsweise „der Wandel 
der Arbeitswelt“, „der Fachkräft emangel“ oder „die Weiterentwicklung von künstlicher 
Intelligenz“. Die insgesamt sechs verschiedenen Schlüsselfaktoren wurden danach ein-
zeln ausgearbeitet und um mindestens drei mögliche Zukunft sentwicklungen (Projekti-
onen) ergänzt. 

3. Schritt: Szenariokonstruktion – die Entwicklung von Zukunft sbildern
Denkbare Entwicklungen der Schlüsselfaktoren werden in Form plausibler Zukunft san-
nahmen diskutiert und formuliert. Weiter werden die zuvor identifi zierten Einfl ussfak-
toren hinsichtlich ihrer Relevanz priorisiert. Die unterschiedlichen Ausprägungen kön-
nen generisch in einem „morphologischen Kasten“ ermittelt werden. Es geht hier noch 
nicht um das Denken in konkreten Wirkungsketten, sondern zunächst nur um die Iden-
tifi kation der verschiedenen Ausprägungen eines Faktors. Diese sollten möglichst trenn-
scharf voneinander sein. Basierend auf einer Konsistenzprüfung, die Konfl ikte und Sy-
nergien zwischen den Zukunft sannahmen analysiert, werden Rohszenarien generiert, 
die jeweils ein konsistentes Bündel von Zukunft sprojektionen darstellt. Hierzu wird 
eine Ausprägung eines Schlüsselfaktors als Startpunkt ausgewählt und daran anschlie-
ßend analysiert welche anderen Projektionen (je Faktor eine) dazu passen. Um eff ek-
tiv mit den Szenarios arbeiten zu können, ist es sinnvoll, eine geringe Anzahl von sig-
nifi kant unterschiedlichen Szenarios auszuwählen. Wichtig ist es hier auf Trennschärfe 
und Plausibilität der Szenarien bzw. die interne Konsistenz zu achten. In einem letzten 
Schritt werden die verschiedenen Szenarien mit Titeln versehen. 
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Während des Workshops zur Entwicklung von möglichen Zukünft en der technolo-
gieorientierten Weiterbildungswelt wurden vier Szenarien entwickelt.

In dem Zukunft sbild mit dem Titel der „New Modern Times“ wurde zum Beispiel 
der Schlüsselfaktor „Neue Geschäft smodelle in der Weiterbildung“ mit der Projektion, 
dass Unternehmen hauptsächlich Anbieter von Weiterbildungen sein könnten, verknüpft  
und ergibt dadurch ein stark unternehmenskonzentriertes Weiterbildungsszenario. Ganz 
anders im Vergleich das Szenario der „Konservativen regulierten Weiterbildungswelt“, in 
welcher hauptsächlich der Staat Weiterbildungsinitiativen reguliert und steuert. Im De-
tail werden die vier entwickelten Szenarios im nachfolgenden Kapitel 2.3 beschrieben.

4. Schritt: Szenarioauswertung
Im vierten Schritt der Szenariotechnikmethode werden die ausgearbeiteten Rohszenari-
en ausgewertet und erarbeitet, welche Chancen, Risiken und generelle Handlungsemp-
fehlungen sich für die eigene Organisation ergeben. Ergebnis dieses Schritts sind kon-
krete Strategieempfehlungen. 

5. Schritt: Quantitative Modellierung (optional oder parallel)
Die Nutzungsmöglichkeiten der ausgewählten Szenarios sind vielfältig. Es können 
Chancen und Risiken analysiert oder interne Kommunikationsprozesse unterstützt wer-
den. Dafür müssen alle Ergebnisse zielgenau adressiert und verständlich kommuniziert 
werden. Die Visualisierung der einzelnen Szenarien in Zukunft sbilder hilft  in diesem 
Fall deutlich (interne Quelle Schulz-Montag/Störmer 2017).

2.3 Zukunft sbilder der technologieorientierten Weiterbildungslandschaft  bis 
2026

Szenarien sind nicht objektiv, sondern repräsentieren die Sichtweise des „Szenario-
teams“. Insofern sind sie allein auch keine Strategien (wie etwa Roadmaps), sondern 
Denkwerkzeuge, die als Grundlage zur Entwicklung der Unternehmensstrategie dienen 
(Behlau 2017).

Im Folgenden werden die Ergebnisse des Foresight-Workshops zur Ausgangsfrage, 
wie sich die technologieorientierte Weiterbildung in den nächsten zehn Jahren weiter-
entwickeln wird, vorgestellt. Es wurden vier unterschiedliche Szenarien entwickelt, die 
durch die Kombination von sechs Schlüsselfaktoren entstanden sind. Im Anschluss wer-
den diese vier Szenarien beschrieben und mit einem dafür angefertigten Zukunft sbild 
visualisiert.

Szenario 1: Die konservative regulierte Weiterbildungswelt (Abbildung 3)
Zentraler Akteur in diesem Zukunft sbild ist der „fürsorgliche Vater Staat“, der auf 
Chancengleichheit in der Bildung achtet und „seine schützenden Hände“ um das Bil-
dungssystem legt. Der Staat fördert und fi nanziert Weiterbildungsinitiativen und setzt 
dadurch Standards. Die staatliche Steuerung führt zu geringer Flexibilität der Weiter-
bildungsanbieter und erschwert die Anpassung von Inhalten und Formaten von wis-
senschaft lichen Weiterbildungen. Diese Rahmenbedingungen werden vor allem techno-
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logieorientierte Weiterbildungen deutlich beeinträchtigen, da durch die immer kürzer 
werdenden Innovationszyklen agile Programmanpassungen notwendig sein werden. Im 
Wettbewerbsumfeld sind hauptsächlich staatlich etablierte Weiterbildungseinrichtungen 
aktiv wie zum Beispiel staatliche Universitäten. Digitalisierungs- und Globalisierungs-
entwicklungen sind nicht im Fokus dieses Szenarios. Unternehmen und Startups als 
Weiterbildungsanbieter sowie private Universitäten fallen in diesem Szenario nicht unter 
die „schützenden staatlichen Hände“. Somit wurde dieses erste Szenario als „konservati-
ve regulierte Weiterbildungswelt“ betitelt.

Abbildung 3:  Erstes Szenario – die konservative regulierte Weiterbildungswelt, eigene Darstellung 
visualisiert durch Heyko Stöber, 2017

Szenario 2: Das „Weiterbildungs-Netfl ix“-Model (Abbildung 4)
Im zweiten Szenario werden als zentrale Akteure staatliche sowie private Weiterbil-
dungs anbieter in den Fokus gerückt, die durch eine gemeinsame, cloudbasierte 
 Plattform Weiterbildungen anbieten. Diese Plattform könnte dem Onlineanbieter für 
Unter haltungsmedien „Netfl ix“ ähneln. Deshalb wurde dieses Szenario als „Weiterbil-
dungs-Netfl ix“ benannt. Die Lernformate sollen fl exibel und kurz sein und dadurch 
Micro learnig-Formate ermöglichen, die orts- und zeitunabhängig, modular und indivi-
dualisierbar sein sollen. Zusätzlich soll das Weiterbildungs-Netfl ix adaptive Lernimpulse 
ermöglichen. Schlagworte wie „Weiterbildung on demand“, „learning to-go“ und, „situ-
atives Lernen“ prägen die Weiterbildungslandschaft . Die Plattform steuert Lernbedar-
fe, die auch „branchenübergreifendes Lernen“ ermöglicht. Lernnachweise und Prüfungs-
formen werden durch künstliche Intelligenz unterstützt. IT-Sicherheit spielt durch das 
cloudbasierte Geschäft smodell eine wichtige Rolle. Das Wettbewerbsumfeld ist divers, 
geprägt von stattlichen sowie privaten Einrichtungen, die digitale Geschäft smodelle ent-



Clara Tu/Jutta Haubenreich476

wickelt haben. Konservativen Weiterbildungseinrichtungen könnten in diesem zweiten 
Szenario den Anschluss an ihre Zielgruppe verlieren. Die digitale Transformation der 
Weiterbildung ist in diesem Szenario federführend. Sie ermöglicht den Zugriff  auf glo-
bale Lerninhalte und die Erreichbarkeit einer internationalen Zielgruppe.

Abbildung 4:  Zweites Szenario: Das „Weiterbildungs-Netfl ix“, eigene Darstellung visualisiert durch 
Heyko Stöber, 2017

Szenario 3: Die „New Modern Times“ (Abbildung 5)
Szenario drei wird bestimmt von privatwirtschaft lichen Unternehmen und privaten 
Weiterbildungsträgern. Unterschiedliche Unternehmensbedarfe und -strategien prägen 
die Lerninhalte und -formen von Weiterbildungsprogrammen. Sie werden als fester Be-
standteil in einem Arbeitsvertrag integriert. Die Programme sind fl exibel anpassbar, un-
ternehmensspezifi sch und in eher kürzere sowie modulare Einheiten aufgeteilt. Dieses 
Szenario setzt eine technologiegeprägte Arbeitswelt mit vielen Automatisierungspro-
zessen und Einsatz von künstlicher Intelligenz voraus, die bestimmte Arbeitsbereiche 
ersetzt und dadurch „Digitalisierungsgewinner und -verlierer“ schafft  . Learning Ana-
lytics Tools, die Bildungsfortschritte messbar machen sowie das Erreichen von Quali-
fi zierungszielen prüfen, werden von Unternehmen verwendet. Das Wettbewerbsumfeld 
der technologieorientierten Weiterbildung wird hauptsächlich von Unternehmen ge-
prägt. Der Staat sowie staatliche Einrichtungen existieren für Weiterbildungen in diesen 
Th emenbereich nur noch am „Rande“. Unternehmenseigene Weiterbildungsakademien 
sind vor allem bei größeren Unternehmen keine Seltenheit und agieren auf dem Markt 
als anerkannte Weiterbildungsanbieter. Die digitale Transformation hat bis im Jahr 2026 
den Bereich der Weiterbildung sowie die Arbeitswelt deutlich verändert.



Zukunft  der technologieorientierten Weiterbildung bis 2026 477

Szenario 4: Die „Connective Learning Communities“ (Abbildung 6)
Im letzten Szenario, der sogenannten „Connective Learning Communities“, sind die zen-
tralen Akteure die Lernenden selbst, die in kooperativen Wissensnetzwerken selbst Wis-
sensgenerierer, -vermittler und -konsumenten sind. Das „Peer-to-peer-Lehren und -Ler-
nen“ eröff net die Möglichkeit der „Crowd-Education“ in einem „Open-Space“ – einem 
freien Zugang zu vielfältigen, hochwertigen und internationalen Bildungsinhalten. Ler-
nende Algorithmen, virtuelle Lernräume und eine erweiterte „Makerspace-Bewegung“ 
unterstützen die Lern-Communities. Um digitale Angriff e abwehren und Fake News 
vermeiden zu können, werden IT-Sicherheit und internationale Qualitätsstandards und 
-prüfungen unverzichtbar. Universitäten, staatliche Einrichtungen und unternehmens-
konzentrierte Weiterbildungsanbieter spielen in diesem Szenario kaum oder keine Rolle. 
Das Wettbewerbsumfeld wird durch individuelle (globale) Lern-Communities und frei-
zugänglichen Open-Sources geprägt.

Abbildung 5:  Drittes Szenario – „die New Modern Times“, eigene Darstellung visualisiert durch 
Heyko Stöber, 2017
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Diese vier Zukunft sbilder sind die Ergebnisse des Foresight Workshops und wurden im 
Anschluss detaillierter weiterentwickelt. Es wurden Innovationsimpulse gesammelt und 
über die Gewinner und Verlierer in dem jeweiligen Zukunft sbild diskutiert.

3.  Fazit

Ein wichtiges Ergebnisse des Foresight-Prozesses war die Erkenntnis, wie sich die Ent-
wicklung eines Schlüsselfaktors durch die unterschiedlichen Projektionen auf die Ent-
wicklung eines Zukunft sbilds auswirkt. Generell ist zu beachten, dass die Szenarien 
nicht allein, sondern in Kombination untereinander betrachtet werden sollen. Die Ab-
schätzung, welche Zukunft sbilder am wahrscheinlichsten oder auch am unwahrschein-
lichsten sind, unterstützt die Entwicklung von Strategien und hilft  bei der Priorisierung 
von Handlungsempfehlungen. 

Im nächsten Schritt – der Szenarioauswertung – werden Chancen und Risiken sowie 
generelle Handlungsempfehlungen für die eigene Organisation bzw. für ein bestimmtes 
Produkt entwickelt.

Im Projekt mint.online können zum Beispiel die entwickelten Weiterbildungspro-
gramme einzeln mit den vier Szenarien konfrontiert werden, um dann prüfen zu kön-
nen, ob diese auch auf die zukünft ige Gegenwart, die durch die Zukunft sbilder be-
schrieben wurden, ausgelegt sind. Die Prüff rage „welche Strategie im Hinblick auf die 

Abbildung 6:  Viertes Szenario – „die Connective Learning Communities“, eigene Darstellung 
visualisiert durch Heyko Stöber, 2017
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Entwicklung zentraler Marktparameter und betrieblicher Erfolgskriterien am aussichts-
reichsten ist“ steht hierbei im Vordergrund (interne Quelle Schulz-Montag/Störmer 
2017).
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