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Vorwort – Prof. Dr. Dieter Gnahs 

Täglich finden Hunderttausende von Unterrichtsveranstaltungen statt: in Schulen und 
Hochschulen, in Weiterbildungseinrichtungen und Betrieben, in Fahr- und Tanzschulen, in 
Sportvereinen und Kultureinrichtungen. In den meisten Fällen bemühen sich die Lehren-
den, ihre Vermittlungsaufgabe zwischen der Sachlogik des Inhalts und der Psychologik der 
Teilnehmenden bestmöglich zu erfüllen. Dies gelingt trotz aller Anstrengungen nicht im-
mer. Neben vielen neuen Erkenntnissen und Fertigkeiten, neben neuen Einstellungen und 
Wertorientierungen als Resultaten gelungenen Lehrens und Lernens bleiben auch frustrier-
te, entmutigte, demotivierte und verärgerte Lernerinnen und Lerner auf der Strecke. Sie 
haben Zeit und Kraft geopfert und häufig auch noch Geld, um etwas Neues zu lernen, doch 
am Ende steht dann die Ernüchterung. 

Nicht selten liegen die Ursachen für die genannten Erscheinungen in einer suboptima-
len Lehre. Besonders in der Erwachsenen- bzw. Weiterbildung sind zahlreiche ehrenamtli-
che und nebenberufliche Lehrende tätig, die nicht auf einen Fundus von didaktischen und 
methodischen Kenntnissen zurückgreifen können. Sie sind vor allem Fachleute in ihrem 
Sachgebiet, Spezialisten, Experten, sind kundig und belesen, durch keine Fachfrage zu 
erschüttern. Was ihnen fehlt, ist Vermittlungskompetenz. 

Diese Sachexperten müssen nicht zu Vermittlungsexperten entwickelt werden: Was sie 
aber brauchen, ist ein Mindestmaß an Grundkenntnissen über Strategien und Methoden zur 
Seminargestaltung. Schon mit wenig Aufwand können sie sich Fähigkeiten aneignen, die 
die Seminardurchführung effizienter und effektiver macht. Zusätzlich lässt sich auch der 
Spaßfaktor erhöhen, der im Übrigen ebenfalls positive Wirkungen auf den Lernerfolg hat: 
Lachend lernt es sich besser! 

Das Buch von Eike Quilling und Hans J. Nicolini „Erfolgreiche Seminargestaltung“, 
welches nunmehr schon in zweiter Auflage erscheint, kann dabei eine wichtige Unterstüt-
zung sein. Es ist in leicht verständlicher Sprache und mit hohem Praxisbezug geschrieben 
und dennoch anspruchsvoll. Es vermittelt anwendungsbezogenes Wissen und viele Tipps 
mit Blick auf die Dozententätigkeit in der Erwachsenenbildung. Vorgestellt werden zum 
Beispiel die sechs Schritte zur Seminarentwicklung, verschiedene Methoden zum Seminar-
einstieg und Präsentationstechniken. Das Buch liefert darüber hinaus auch instrumentelle 
Hilfen in Form von Checklisten (z.B. zur Lernzielanalyse). Es ist somit ein wertvoller Rat-
geber und gleichzeitig auch eine Orientierung zur Selbstreflexion der eigenen Lehrtätigkeit. 

Die „Erfolgreiche Seminargestaltung“ versteht sich keinesfalls nur als Ratgeber für 
den nebenberuflichen Dozenten/die nebenberufliche Dozentin, sondern auch als Unterstüt-
zung für Profis. Der Text von Eike Quilling und Hans J. Nicolini ist eine Art Qualitätsleit-
faden für „gute Lehre“. Er liefert auch für den routinierten Lehrenden noch Reibeflächen 
und Anregungen zur Neu- und Umgestaltung. Dies wird unterstrichen durch den breiten 
Raum, den das Thema „Bildungscontrolling“ einnimmt. 
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Schließlich kann das Buch auch in der Lehre an Hochschulen eingesetzt werden, nicht 
nur in den Erziehungswissenschaften, sondern auch in den Wirtschafts- und Sozialwissen-
schaften bis hin zu den Ingenieurwissenschaften. Es motiviert die Studierenden, sich mit 
der Vermittlungsfrage auseinander zu setzen, die im Arbeitsalltag praktisch aller akademi-
schen Berufe eine zentrale Rolle spielt. Es ist eben nicht nur wichtig, gute Ideen zu haben, 
sondern diese auch so überzeugend darzustellen, dass für ihre Umsetzung breite Unterstüt-
zung mobilisiert wird. 

Der hiermit vorgelegte Text erfüllt also mehrere Funktionen und verdient eine breite 
Leserschaft. 
 
Prof. Dr. Dieter Gnahs 
Senior Researcher, Deutsches Institut für Erwachsenenbildung 
 
 



Vorwort

Ob es um den Erwerb fachlicher Kompetenzen zur Verbesserung der eigenen Berufschan-
cen oder um den Malkurs an der Volkshochschule geht, immer mehr Menschen nutzen die 
Möglichkeiten, sich fortzubilden. Und die Ansprüche der Teilnehmer an Weiterbildungs-
veranstaltungen und damit an die Kompetenz der Trainer wachsen. Darauf muss jeder ein-
gerichtet und vorbereitet sein, der Fachwissen weitergeben möchten. 

Einerseits müssen sich Seminare und Trainings den knappen Zeitbudgets ihrer Teil-
nehmer anpassen, d.h. es muss immer mehr Wissen in immer kürzerer Zeit vermittelt wer-
den, andererseits haben die Unterhaltungsmedien die Rezeptionsgewohnheiten der Men-
schen so verändert, dass es für Trainer schwierig geworden ist, die Aufmerksamkeit der 
Teilnehmer über einen langen Zeitraum zu gewinnen. Hier sind Kreativität, Phantasie und 
didaktische Kompetenz gefragt. Traditionelle Vorträge sind für Teilnehmer oft ermüdend 
und langweilig. Es sollte – neben der Vermittlung der fachlichen Inhalte selbstverständlich- 
für Spaß am Lernen gesorgt sein, damit das lebenslange Lernen den Teilnehmern leicht fällt 
und sie gerne wieder an Folgeveranstaltungen teilnehmen. 

Für Seminarleiter und Trainer ergibt sich daraus ein besonderer Balanceakt: Einerseits 
müssen sie fachlich topfit sein, und andererseits müssen Sie in der Lage sein, die Inhalte 
didaktisch so aufzubereiten, dass das Lernen für die Teilnehmer effizient, interessant, anre-
gend und dabei auch noch kurzweilig ist. 

Meist stehen die Lehr- und Lerninhalte im Fokus der Betrachtungen, wenn es um Vermitt-
lungsprozesse geht. Dass aber der Lernende mit seinen individuellen Interessen und Moti-
ven im Mittelpunkt bei Lernprozessen stehen muss, wird häufig vernachlässigt. Teilnehmer 
haben Erwatungen, Wünsche, Bedürfnisse und Ängste. Lernprozesse anzuleiten und zu 
begleiten heißt Menschen bewegen. Seminare jeder Art tragen dazu bei, Verhalten und 
Einstellungen zu verändern. Lernprozesse setzen Änderungsprozesse in Gang, die ange-
messen gestaltet sein wollen. Dazu müssen sich Seminarleiter und Trainer sowohl pädago-
gische und psychologische Grundkenntnisse als auch praktisches Wissen über die erforder-
lichen Rahmenbedingungen aneignen, die sie zu optimalen Lernbegleitern qualifizieren. 
Deshalb sollen hier folgende Fragen beantwortet werden: 

Wie kann eine Bedarfsanalyse durchgeführt werden? Und wie funktioniert eine Ziel-
gruppendefinition?  
Wie gelingt eine sinnvolle Trainingsplanerstellung? 
Was ist eigentlich Kommunikation? Und was kann durch welche Art der Kommunika-
tion bewirkt werden?  
Welche Hilfsmittel stehen zur Verfügung? Wann und wie sind sie sinnvoll einsetzbar? 
Wie können Trainer und Seminarleiter die Aufmerksamkeit der Teilnehmer gewinnen 
und erhalten? 



12 Vorwort 

 Was sind die Besonderheiten an Gruppensituationen? Und welche besonderen Schwie-
rigkeiten ergeben sich daraus für Seminarleiter und Trainer? 

 Wie können Seminarleiter und Trainer durch ihre Persönlichkeit die Atmosphäre im 
Seminar positiv beeinflussen? 

 Wie können Konflikte im Seminar gelöst werden? 
 Wann ist eine Veranstaltung erfolgreich und wie kann man das feststellen? 
 Was ist eigentlich E-Learning? Und welche Rolle spielt E-Learning für Trainer? 

 
Durch ihre besondere Funktion als „Prozessbegleiter“ ist es für Trainer und Seminarleiter 
von größter Bedeutung, dass sie wissen, was ihr individuelles Verhalten bei den Teilneh-
mern auslösen kann. Sie müssen ihre Funktion für den Gruppenprozess genau kennen und 
sich darüber hinaus über ihre Fremdwahrnehmung im Klaren zu sein, damit sie auch in 
heiklen Situationen angemessen reagieren können.  
Darüber hinaus soll das Buch aber auch eine ganz praktische Anleitung sein, wie im besten 
Sinne anregende Lernsituationen geschaffen werden können.  
  
 Wie gelingt ein guter Einstieg?  
 Welche Präsentationstechniken und welche Medien dienen einer teilnehmerorientier-

ten Seminargestaltung?  
 Welche Methoden dienen einer motivierenden Lernatmosphäre? 
 Wie gelingt es, eine aktivierende Lernumgebung zu schaffen?  
 Welche Möglichkeiten gibt es für einen gelungenen Seminarabschluss?  
 Und welche Rolle spielen die Neuen Medien in Seminar und Training?  
 Wie verändert E-Learning die Rolle des Seminarleiters? 
 



1 Einleitung

Seminare, Trainings, Workshops – auf welchen Bereich auch immer man sein Augenmerk 
richtet, die Erwachsenenbildung hat heute – trotz sinkender Budgets – ihren festen Platz 
sowohl in der freien Weiterbildungslandschaft als auch in den Unternehmen. Seit in den 
60er Jahren der Bildungsnotstand in Deutschland ausgerufen wurde, hat sich in diesem 
Bereich grundsätzlich nicht viel geändert. Beschleunigte Innovationszyklen, demografi-
scher Wandel und rascher Wissensverfall in allen Bereichen machen im Gegenteil lebens-
langes Lernen in noch größerem Umfang unverzichtbar.  

Die konsequente, permanente Fortbildung ist zu einer unentbehrlichen Voraussetzung 
zur Arbeitsplatzsicherung und zur aktiven Teilnahme an gesellschaftlichen Prozessen in 
allen Bereichen geworden. 

Obwohl diese Erkenntnisse nicht neu sind und das Postulat des lebenslangen Lernens 
bereits in den 60er und 70er Jahren auf europäischer Ebene diskutiert wurde1, gibt es bis 
heute keine allgemein anerkannten Strukturen für die Umsetzung des lebenslangen Lernens.  

Ebenso fehlt es an anerkannten Ausbildungen, die in kurzer Zeit einerseits das not-
wendige pädagogisch-psychologische Wissen und anderseits praxisorientierte Hilfen und 
Anleitungen liefern, wie Seminare methodisch-didaktisch aufbereitet sein sollten, um opti-
male Lernerfolge erzielen zu können. Darüber hinaus wird oft der Aspekt vernachlässigt, 
dass Seminare, Trainings oder Workshops in soziale, ökonomische und persönliche Zu-
sammenhänge eingebettet sind, die bei der Seminarentwicklung und -durchführung unbe-
dingt berücksichtigt werden müssen. 

Seminare und Trainings zu leiten bedeutet weit mehr, als nur Fachwissen bereitzustel-
len.  

Um so genannte offene Seminare auf dem freien Weiterbildungsmarkt erfolgreich 
platzieren zu können, müssen Trainer das Segment, das sie bearbeiten möchten, sehr genau 
kennen. Sie müssen Bedarfe ausfindig machen und im Rahmen eines kleinen Benchmar-
kings herausfinden, welches Alleinstellungsmerkmal ihres Angebots für Interessenten be-
sonders attraktiv ist. Trainer und Seminarleiter müssen einen guten Einblick in die Wün-
sche und Bedürfnisse, die Motive und Erwartungen ihrer Zielgruppe haben. Sie sollten die 
Zusammenhänge kennen, die Teilnehmer dazu bewegen, ihr Seminar zu besuchen. Im frei-
en Weiterbildungsmarkt ist die Konkurrenz sehr groß, reine „Vermittler“ werden ihren 
Platz dauerhaft nicht etablieren können.  

Für geschlossene Seminare, die innerhalb eines Betriebs stattfinden, ist es nicht nur 
von Bedeutung, welche Ziele die Teilnehmer verfolgen, sondern auch, was sich das Unter-
nehmen bzw. die Personalabteilung von einem Seminar verspricht und in welchem Ausmaß
diese Ziele miteinander vereinbar sind. Daher muss besonders in Unternehmen der Analy-
sephase und den Zielvereinbarungen besondere Aufmerksamkeit geschenkt werden. Ob 
Seminare für den Trainer erfolgreich waren, hängt nicht zuletzt von der Überprüfbarkeit der 

                                                          
1 Europarat, 1971 
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Lernziele ab. Sind die Ziele evaluierbar und die positiven Auswirkungen für das Unterneh-
men transparent, so ist die Wahrscheinlichkeit von Folgeaufträgen besonders hoch. 
 
Die heute angemessenen und erfolgreich praktizierten Vermittlungsformen der Erwachse-
nenbildung ähneln in ihrem Ablauf Beratungssituationen. Die Teilnehmer kommen mit 
einer bestimmten Problematik ins Seminar, für deren Lösung sie die Hilfe und das Fach-
wissen des Trainers in Anspruch nehmen.  

Der Seminarleiter hat dabei die Aufgabe, sich auf seine „Klienten“ und ihre Bedürfnis-
se einzustellen. Die Teilnehmer entscheiden autonom, aber abhängig von zahlreichen, oft 
unbewussten Einflussfaktoren, wann sie genug wissen und ob sie das Feedback und die 
angebotenen Ratschläge beherzigen und ob sie ihre Einstellung und ihr Verhalten ändern 
möchten. Es wird also eher an gemeinsamen Problemlösungsstrategien gearbeitet, als Wis-
sen 1:1 weitergereicht. Besonderes Augenmerk liegt dabei auf dem Praxistransfer durch die 
Teilnehmer. 
 
Bei den Teilnehmern handelt es sich um erwachsene Menschen, die gewohnt sind, eigen-
verantwortlich Entscheidungen zu treffen und ihre Arbeitsabläufe selbst zu planen und zu 
organisieren. Den Seminarteilnehmern kommt zunehmend eine größere Verantwortung für 
den eigenen Lernerfolg zu. Durch die stärkere Eigenverantwortung wird das Lernen für den 
Einzelnen effizienter, denn er bestimmt, welche Teile für ihn besonders wichtig sind und 
welche Inhalte er für sich nutzbar machen kann.  
 
Voraussetzungen für das gelingen solcher Lernprozesse sind pädagogisch-psychologische 
Kenntnisse der Trainer und die Einhaltung adäquater didaktischer Prinzipien. 
 
In diesem Buch werden die Begriffe Seminar und Training synonym benutzt, da die behan-
delten Themen für beide Formen der Erwachsenenbildung relevant sind. Auch im allgemei-
nen Sprachgebrauch wird der Begriff „Seminar“ häufig gleichbedeutend mit dem Begriff 
„Training“ verwendet. Diese Betrachtungsweise ist nicht unbedingt falsch, da der Begriff 
Seminar zu einer Art Überbegriff für Veranstaltungen in der Erwachsenenbildung gewor-
den ist. In der Konsequenz werden in diesem Buch auch die Begriffe Trainer, Dozent und 
Seminarleiter synonym benutzt. 

Die verschiedenen Formen der Weiterbildung beinhalten in der Praxis Elemente der 
jeweiligen anderen Seminarform – allerdings in unterschiedlicher Gewichtung. Daher er-
scheint es sinnvoll, diese beiden Formen kurz zu differenzieren:  

Bei einem Seminar steht die Vermittlung fachlichen oder methodischen Wissens im 
Vordergrund. Es ähnelt in diesem Sinne einer klassischen Schulungsveranstaltung, bei der 
sich die Teilnehmer das Wissen des Seminarleiters aneignen. Seminare enden häufig mit 
einem Test oder einer Abschlussprüfung. Der Erfolg des Seminars hängt in hohem Maße 
von den didaktischen Fähigkeiten des Seminarleiters ab. Es ist seine Aufgabe, die Inhalte 
so spannend und interessant zu vermitteln, dass die Teilnehmer interessiert am Lerngesche-
hen teilhaben. 
 
Bei einem Training stehen dagegen Erwerb bzw. Veränderung von speziellen Verhaltens-
weisen im Vordergrund. Anders als beim Seminar im engeren Sinne geht es im Training 
um die Erweiterung des eigenen Verhaltensrepertoires mittels konkreter Übungen, weniger 
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um den reinen Wissenserwerb. Der Hauptunterschied zum Seminar besteht darin, dass 
neben der kognitiven Erfassung der Inhalte – vor allem – die Einübung bzw. das praktische 
Training im Vordergrund steht. Im Training überwiegen daher Methoden wie aktive Übun-
gen und Rollenspiele. Sie bieten Teilnehmern die Möglichkeit, neue Verhaltensweisen zu 
erproben. Sie können ihre Wirkung auf andere überprüfen und gefahrlos Situationen testen, 
die im beruflichen Alltag mit Risiken verbunden sein können. 
 
 

Beispiel 
Bei einem Kommunikationstraining genügt es nicht, den Teilnehmern einige allgemein-
gültige Kommunikationsregeln an die Hand zu geben. Vielmehr ist es die Aufgabe des 
Trainers, jedem einzelnen Teilnehmer Feedback über seine individuellen Stärken und 
Schwächen aufzuzeigen. Mit Hilfe konkreter Übungen können dann Strategien für die 
persönliche rhetorische Überzeugungskraft erarbeitet werden. 

 
 
Neben diesen klassischen Seminarformen ist inzwischen eine weitere Form des Lernens aus 
Unternehmen und dem freien Weiterbildungsmarkt nicht mehr wegzudenken: das E-
Learning. Immer häufiger kombinieren Unternehmen die klassischen Präsenzseminare mit 
den neuen Möglichkeiten des E-Learnings. Das bedeutet für Trainer, dass sie die innovati-
ven Möglichkeiten dieser Lernform kennen sollten. Online-Tutorien, Chats und das virtuel-
le Klassenzimmer dürfen für Trainer heute keine Fremdwörter mehr sein. Daher werden in 
diesem Buch auch die wichtigsten E-Learning-Grundlagen vermittelt. Von Trainern wird 
erwartet, dass sie in der Lage sind, Kurse auch als Tele-Tutoren zu begleiten. Das Buch 
liefert eine kurze Einführung darüber, was unter E-Learning verstanden wird, welche me-
thodisch-didaktischen Besonderheiten damit verbunden sind und über welche besonderen 
Kompetenzen Seminarleiter und Trainer verfügen sollten. 
 
Ein wichtiges Thema darf u.E. auf keinen Fall fehlen: das Thema Bildungscontrolling. Das 
Bildungscontrolling spielt insbesondere in großen Unternehmen eine zunehmend wichtige 
Rolle. Seminare, Trainings oder Seminarreihen bedeuten immer eine hohe Investition. Da-
her gehört zur Seminarentwicklung heute die Erstellung einer Kosten-Nutzen-Analyse. Sie 
sollte die fundierte Grundlage zur Investitionsentscheidung für das Unternehmen darstellen. 
 



2 Die 6 Schritte der Seminarentwicklung 

In diesem Kapitel geht es um die Rahmenbedingungen und das didaktische Vorgehen bzw. 
die so genannte Ablauforganisation, die für die Seminarentwicklung sinnvoll erscheint. Die 
Notwendigkeit der strukturierten didaktischen Vorgehensweise ist insbesondere für die 
betriebliche Weiterbildung, aber keineswegs nur da, von großer Bedeutung, weil die Kos-
ten-Nutzen-Frage von Bildungsmaßnahmen hier eine zentrale Rolle spielt. Darüber hinaus 
stoßen von Vorgesetzten „verordnete“ Seminare häufig auf Widerstände und Akzeptanz-
probleme. 

Eine strukturierte Vorgehensweise erleichtert die Seminargestaltung und unterstützt 
die Möglichkeiten der Qualitätssicherung. Das Modell der 6 Schritte der Seminarentwick-
lung sorgt für alle Beteiligten für die nötige Transparenz und gewährleistet Planungssicher-
heit.  

Oftmals werden Aspekte vernachlässigt, die in der Praxis über Erfolg oder Misserfolg 
der Entwicklung entscheiden können, aber oft als nicht von primär didaktischer Natur be-
trachtet werden: die Frage der Ressourcen, d.h. welche Mittel stehen zur Verfügung und 
wie sich deren Einsatz optimieren lässt. Auch diese Fragen gilt es im Vorfeld – also der 
Analysephase – mit zu klären. 

Insbesondere für die Erstellung maßgeschneiderter Bildungsmaßnahmen sind systema-
tische Analysen notwendig, um die Effizienz der Seminare gewährleisten zu können. Das 
Grundmodell für die didaktische Vorgehensweise bei der Implementierung neuer Seminare 
in ein Unternehmen, ist das 6-stufige Ablaufmodell der Seminarentwicklung: 

Evaluation/ 
Revision 

Programm- 
testlauf Zielvereinbarungen/ 

Lernzielfestlegung 

Zielgruppen-
analyse 

Trainingsplan-
erstellung

Bedarfsanalyse
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Auf der Grundlage dieses allgemeinen Ablaufmodells kann ein Vorgehen für die Seminar-
entwicklung entwickelt werden, welches die jeweils spezifischen Aspekte berücksichtigt. 
Da Seminare oder Trainings meistens in unterschiedliche Kontexte eingebettet sind, ist es 
hilfreich, die 6 Schritte der Seminarentwicklung durchzuführen, um den unterschiedlichen 
Ansprüchen an die verschiedenen Seminarkontexte gerecht werden zu können. Das Thema 
Moderation beispielsweise, kann für unterschiedliche Zielgruppen sehr unterschiedlich 
aufbereitet werden. So ist es z.B. erforderlich, Merkmale – wie Vorkenntnisse oder Position 
im Unternehmen – der Zielgruppe zu kennen, um die didaktische Vorgehensweise auf die 
Zielgruppe und die Lernziele abstimmen zu können. 

Die Konzeption von Bildungsmaßnahmen beginnt mit der Benennung eines Bildungs-
bedarfs, darauf folgen die Bestimmung einer Zielgruppe und die Spezifikation von Lernin-
halten und -zielen.  

Mit Hilfe dieser Analysen und den Zielvereinbarungen kann dann ein Trainingsplan 
erstellt werden. Der Trainingsplan beschäftigt sich zum einen mit den Rahmenbedingun-
gen, wie Zeiten, Räumlichkeiten, Technik etc. und zum anderen mit didaktischen Überle-
gungen: Welche Inhalte können mit welchen Methoden am besten vermittelt werden?  

Wenn der Trainingsplan einmal steht, bietet es sich an, einen Programmtestlauf durch-
zuführen, um zu ermitteln, ob Ablauf und Methoden in der Praxis mit den Vorstellungen 
übereinstimmen. Der Kreis schließt mit der Evaluation. Sie bringt in der Regel nicht nur 
Erkenntnisse über den Lernerfolg, sie kann auch erste Hinweise auf weitere Bedarfe liefern 
bzw. zur Anpassung der Seminarinhalte führen. Dann beginnt der Kreislauf von vorne. 
 
 
2.1 Bedarfsanalyse 
 
Die Bedarfsanalyse erfasst die Bedürfnisse der Teilnehmer ebenso wie die Interessen des 
Auftraggebers. Daher ist die Analysephase auch dazu geeignet, erste Einstellungen der 
Kunden zu erfassen und evtl. verdeckte Ziele der Personalentwicklung herauszufinden.  

Bei der Benennung von Weiterbildungsbedarfen handelt es sich meist um allgemeine 
Aussagen, die es mit Hilfe einer Bedarfsanalyse zu spezifizieren gilt. Die Erkenntnis der 
Führungskräfte, dass z.B. dringend die Kommunikationsfähigkeiten der Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter verbessert werden müssen, ist dabei wenig zielführend. Sie geben lediglich 
Richtziele vor; Grob- und Feinziele können auf diese Weise nicht präzisiert werden. Eine 
systematische Bedarfsermittlung ermöglicht die Bestimmung von Lernzielen und die Fest-
legung von konkreten Lerninhalten. Darüber hinaus ist sie Voraussetzung für einen erfolg-
reichen Lerntransfer. Die Bedarfsermittlung gibt Aufschluss darüber, welche Fähigkeiten 
und Kenntnisse benötigt werden, um die anfallenden Arbeitsaufgaben erfolgreich bewälti-
gen zu können.  

Bei neuen Seminarangeboten müssen daher die didaktischen Konzepte an die Bedürf-
nisse der Organisation und gleichzeitig an die der Teilnehmer angepasst werden. Dazu 
können Tätigkeitsanalysen ebenso wie Bedarfs- und Zielgruppenanalysen im Vorfeld der 
Bildungsmaßnahme einen entscheidenden Beitrag leisten. 

In der Praxis ist immer wieder zu beobachten, dass ohne Rücksicht auf konkreten Bil-
dungsbedarf und Bedürfnisse der Teilnehmenden sowie ohne Einsicht der Zweckdienlich-
keit Seminare durchgeführt werden. Das ist für die Akzeptanz in jedem Falle kontraproduk-
tiv, da die Qualität und der Erfolg der Seminare auf diese Weise nicht transparent gemacht 
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werden können. Die Bedarfsanalyse stellt somit einen bedeutenden Erfolgsfaktor für das 
Training bzw. Seminar dar.  
  
 

Beispiel 
Der Auftrag eines Unternehmens lautet: „Die Mitarbeiter sollen durch gezielte Ge-
sprächsstrategien und Maßnahmen noch mehr auf die Bedürfnisse des Kunden und Part-
ners eingehen können.“ 
Diese allgemeine Form der Bedarfsfestlegung gibt lediglich das Richtziel einer Weiter-
bildungsmaßnahme vor. Erst die gezielte Bedarfsanalyse ermöglicht die exakte Bestim-
mung von Grob- und Feinzielen für Seminare und Trainings. 

 
 
Die Bedarfsanalyse muss daher genauen Aufschluss darüber geben, welchen Fähigkeiten 
und Kenntnisse benötigt werden, um die Arbeitsaufgaben erledigen zu können und auf 
welche Fähigkeiten aufgebaut werden kann. Daher gibt es verschiedene Vorgehensweisen 
zur Ermittlung des Bildungsbedarfs: 
 
 Beobachtung  
 strukturierte (und/oder halbstrukturierte) Befragung von Mitarbeitern, Kunden und 

Partnern 
 unstrukturierte (und/oder halbstrukturierte) Befragung einzelner Mitarbeiter bzw. 

Fokusgruppen 
 Literaturrecherche (z.B. Geschäftsberichte) 

 
Wenn ein Unternehmen ein Seminar in Auftrag gibt, ist es sinnvoll, gemeinsam mit der 
verantwortliche Führungskraft die Bedarfsklärung durchzuführen, um mehr über die Hin-
tergründe und vielleicht die versteckten Hoffnungen zu erfahren, die an das Seminar ge-
knüpft werden. Diese Vorgehensweise hilft, Missverständnissen und falschen Vorstellun-
gen vorzubeugen. 
 
 

Praxistipp 
Leitfaden für ein Gespräch mit der Personalabteilung 
 
 Wo gibt es Seminarbedarf aus Ihrer Sicht? 
 Welche Hintergründe gibt es für die Entscheidung für dieses Seminar? 
 Wurden bereits Fortbildungen, Seminare o.ä. zu diesem Thema durchgeführt?  
 Welche Maßnahmen wurden bereits ergriffen?  
 Welche Erfahrungen haben Ihre Mitarbeiter generell mit Schulungen, Seminaren, 

Fortbildungen, usw. gemacht?  
 Waren diese Erfahrungen vornehmlich positiv oder negativ? (Gründe) 
 Wie waren diese Maßnahmen organisiert? 
 Bestehen relevante Vorkenntnisse oder betreten die Teilnehmer völliges Neuland 
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bei der Thematik?  
 Wie sieht es mit der generellen Motivation aus? 
 Mit welchen Schwierigkeiten ist aus Ihrer Sicht zu rechnen? 
 Was gibt es sonst noch über die Teilnehmer zu sagen? 

 
 
Wenn es sich jedoch um ein offenes Seminar handelt, das komplett eigenverantwortlich 
gestaltet wird, empfiehlt es sich, sich in die Seminarteilnehmer hineinzuversetzen, um ihre 
Wünsche und Bedürfnisse so genau wie möglich antizipieren zu können. Eine gründliche 
Literaturrecherche kann hierfür eine solide Basis darstellen. 
 
 
2.2 Zielgruppenanalyse 
 
Für die Seminarentwicklung ist die Spezifikation der Zielgruppe entscheidend, um das 
Lernangebot genau auf diese Zielgruppe hin zu planen zu können. Wird beispielsweise erst 
während des Seminars festgestellt, dass einigen Teilnehmern bestimmte Vorkenntnisse 
fehlen, geht im Seminar kostbare Zeit verloren, um alle Teilnehmer auf einen homogenen 
Wissensstand zu bringen und es wird schwer möglich, die vereinbarten Lernziele zu errei-
chen. 

Schon die Bedarfsermittlung kann erste Informationen zur Zielgruppe enthalten, z.B. 
Alter und Geschlecht der Teilnehmer. Um jedoch ein möglichst präzises Bild zu erhalten, 
ist es unabdingbar, weit mehr Informationen über die Teilnehmer in Erfahrung zu bringen. 
Dazu eignen sich u.a. Methoden wie die Befragung von Fokusgruppen, das Ausfüllen von 
Fragebögen und Einzelinterviews. Besonders effizient ist die Kombination verschiedener 
Methoden. 

Die Bestimmung der Zielgruppe hat Auswirkungen auf die didaktische Gestaltung der 
Inhalte, die Wahl der Methoden und den Einsatz von Medien.  
Grundsätzlich lassen sich Teilnehmer nach den folgenden Aspekten zu Zielgruppen zu-
sammenfassen: 
 
Parameter der Zielgruppenanalyse 
 
Persönlichkeitsmerkmale: 
 Alter  
 Geschlecht 
 Herkunft 

 
Bildung: 
 Schulabschluss 
 Berufsausbildung  
 Studium 

 
Kenntnisse: 
 Berufserfahrung 


