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Marketing und Bildung -
eine Einstimmung in eine komplizierte
Beziehung

Marketing — bereits der Begriff diirfte viele Pidagogen storen. So verwundert
es nicht, dass Michael Bernecker, Autor eines Standardwerks zum Thema Bil-
dungsmarketing und Geschiftsfithrer des Deutschen Instituts fiir Marketing,
wihrend einer Podiumsdiskussion im Rahmen des Hochschultages auf der
didacta 2009 anmerkte, dass er hidufig nicht den Begriff Marketing, sondern al-
ternative Bezeichnungen im Zusammenhang mit Bildung verwende: Das erst
ermogliche es, mit Bildungseinrichtungen vieles von dem zu machen, was ei-
gentlich zum Marketing gehore.

Der Begriff des Marketings wird mit dem Versuch der Okonomie assoziiert,
Bildung zu vereinnahmen und sie wie eine Ware zu behandeln, fiir die Wer-
bung betrieben werden soll. Allein dieser Verdacht schreckt die Pidagogik. Und
die hiufig ablehnende Haltung wird noch dadurch verstirkt, dass Werbung
nicht immer ein wirklich serioses Geschift ist, dass sie lediglich auf Profit
schaut und der Wahrheit nicht unbedingt verpflichtet ist. Ganz grundlos ist
diese Sichtweise wohl nicht. Ganz richtig aber auch nicht. Daher sollte zu Be-
ginn eines Buches iiber die Verbindung von Marketing und Bildung zunichst
einiges zurechtgertickt werden.

Wettbewerb und Bildung

Bildung ist selbstverstindlich kein Produkt, das man erwerben kann wie eine
Waschmaschine oder ein Biicherregal. Sie ist auch keine Dienstleistung, die
man wie die neue Frisur oder eine Massage kauft. Dennoch ist eine pauschale
Ablehnung von 6konomischen Denkweisen und Kategorien in Verbindung
mit Bildung nicht sinnvoll. Und nicht alle Pddagogen nehmen eine undifferen-
ziert ablehnende Position ein: Der 6konomische Begriff »Ko-Produktion« hat
beispielsweise Eingang in die Pddagogik gefunden, um zu zeigen, dass Bildung
als ein Angebot verstanden werden kann, das ein Bildungssuchender anneh-
men kann oder nicht — und dass dies seine eigene Mitwirkung erfordert.

Viele Pddagogen haben bereits eine klare Vorstellung davon, dass Bildung
durchaus eine Menge mit Okonomie zu tun hat. Wer in Bildungseinrichtungen
arbeitet, die nicht oder wenigstens nicht ausschliefllich durch den Staat finan-
ziert werden, kennt Wettbewerb und damit die Notwendigkeit, auf seine Ange-
bote aufmerksam zu machen, Kunden zu tiberzeugen und — man kann durch-
aus sagen — zu werben.
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Fiir Weiter- und Fortbildungseinrichtungen oder Einrichtungen im vor-
schulischen Bereich, aber auch fiir Anbieter von Programmen mit kompensa-
torischer Absicht, wie etwa Nachhilfeinstitute es sind, ist Konkurrenz um
Lerner vollig selbstverstandlich. Hier wird man kaum auf Widerstand stoflen
mit der Propagierung von Bildungsmarketing.

Weil aber Bildung in der Regel mit den staatlich finanzierten und regulier-
ten Bereichen Schule oder Hochschule gleichgesetzt wird, dringt die Wirklich-
keit der Konkurrenz nur wenig in die Welt der Lehrerschaft und Professoren-
schaft vor. Und auch von der breiten Offentlichkeit wird diese Wirklichkeit
kaum wahrgenommen.

Beim genaueren Hinsehen wird jedoch deutlich, dass auch Schulen und
Hochschulen durchaus im Wettbewerb agieren. Denken wir z.B. an die Fach-
hochschulen, die sich gegeniiber den Universititen zu behaupten versuchen
und danach trachten, Wettbewerbsnachteile, etwa ein fehlendes Promotions-
recht, auszugleichen. Oder denken wir an die Hauptschulen, die seit vielen Jah-
ren den Kampf gegen ihre Abschaffung fiihren.

Tatsichlich handelt es sich in diesen beiden Fillen eher noch um schwache
Wettbewerbssituationen im Vergleich zu dem, was sich durch die Idee der de-
zentralen Steuerung bereits gedndert hat und in Zukunft in weit groflerem
Umfange dndern wird.

Der Gedanke der dezentralen Steuerung dominiert die Bildungspolitik seit
einigen Jahren: Die einzelnen Bildungseinrichtungen sollen relativ selbststian-
dig agieren diirfen, miissen allerdings gegeniiber staatlichen Kontrollsystemen
Rechenschaft ablegen. Der Staat entwickelt Tests zur Uberpriifung der Schiiler-
kompetenzen, er schlie8t und iiberwacht Zielvereinbarungen, fithrt Inspektio-
nen durch und erwartet aussagefihige Selbstevaluationen der Einrichtungen.

Die Politik der Dezentralisierung, die die Eigenstindigkeit von Schulen und
Hochschulen erhoht, ist im Kern eine Wettbewerbspolitik. Die mit ihr ver-
kntipfte Rhetorik basiert auf der Idee, dass die einzelne Einrichtung nicht nur
ihre Leistungen kommuniziert, sondern auch Merkmale entwickelt, die sie von
anderen im gleichen Organisationsfeld unterscheidet. Differenzierung ist eine
Grundlage von und fiir Konkurrenz.

Schulprogramme oder Lehr- und Forschungsprofile beschreiben solche
Differenzen und fithren dazu, dass Bildungsnachfrager sich fiir eine bestimmte
Schule oder Hochschule und gegen andere entscheiden. Die Optionen der Ent-
scheider nehmen folgerichtig zu. Selbst Grundschulbezirke werden fiir Wahlen
geoftnet. Dies alles ist logische Folge der Dezentralisierung und fiihrt fiir Bil-
dungseinrichtungen zur Notwendigkeit, sich der Offentlichkeit und insbeson-
dere den potenziellen Nachfragern zu prasentieren.

Noch sind lediglich erste Schritte einer »echten« Politik der Dezentralisie-
rung unternommen (siehe Kapitel 1). Allerdings beschleunigt sich diese Ent-
wicklung rasant. Ein Blick auf die Veréffentlichungspolitik anderer Staaten
zeigt, dass es vollig selbstverstindlich werden diirfte, dass Bildungseinrichtun-
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gen ihre Leistungen publizieren — und eben nicht nur die privatwirtschaftlich
agierenden, sondern ganz besonders auch diejenigen, die vom Steuerzahler fi-
nanziert werden.

Die gewisse Zaghaftigkeit der Politik, die von ihr selbst eingefiihrte Idee der
dezentralen Steuerung konsequent umzusetzen, gibt Raum fiir private Initiati-
ven, die die Wettbewerbssituation befeuern: Internetseiten, die Lehrer und
Hochschullehrer oder gar ganze Schulen bewerten, sind Thema selbst von pro-
minenten Fernsehsendungen. Im Sinne einer Kundenperspektive ist eine sol-
che Entwicklung logisch und unvermeidbar — auch wenn sie vielen Akteuren
im Bildungswesen nicht gefallen mag. Hier werden offenbar Locher gefiillt, die
andere ausgehoben, aber nicht wieder geschlossen haben.

Allein diese Skizze diirfte belegen, wie notig es wire, iiber ein professionel-
les Marketing im Bildungswesen wenigstens nachzudenken. Oder soll man die
Moglichkeit, sich selbst angemessen zu prisentieren, durch Nichtstun oder
durch fehlerhaftes Handeln verspielen? Es gentigt nicht, eine Reform einzufiih-
ren und die Betroffenen dann sich selbst zu iiberlassen. Die Akteure, die im
Raum dieser Reform handeln, bediirfen sowohl der finanziellen als auch pro-
fessionellen Unterstiitzung und miissen rechtzeitig die Kompetenzen und die
Qualifizierung fir diese Aufgaben erhalten.

Marketing und Bildungsqualitét

Bisher fufit unser Plidoyer fir Marketing im Bildungswesen noch auf einer
Fehlinterpretation dessen, was Marketing ist. Wer der Ansicht ist, dass Marke-
ting ein Synonym fiir Werbung sei, also ein Instrument, um ein Produkt oder
eine Dienstleistung im Wettbewerb bekannt zu machen, liegt falsch. Gelin-
gende externe Kommunikation ist nur ein Element des Marketings. Um dieses
zu verdeutlichen, wollen wir einleitend eine grobe Idee des Konzeptes Marke-
ting im Allgemeinen und Bildungsmarketing im Besonderen vorstellen:

e® Marketing versucht, die Ziele umzusetzen, die eine Organisation sich auf-
gegeben hat.

e Marketing will helfen, die Aktivititen so zu gestalten, dass die Zielerrei-
chung wahrscheinlich wird.

e Dabei ist dafiir zu sorgen, dass alle Organisationsbereiche kundenorientiert
sind.

e Auch die Bediirfnisse anderer Akteure (z.B. Mitarbeiter, Lieferanten) wer-
den in das Handlungsprogramm einbezogen.

e Marketing sorgt dafiir, einen Markt zu kennen und ihn zu erschlieflen,
gegebenenfalls auch einen Markt zu generieren.

e Modernes Marketing berticksichtigt dabei 6kologische und gesellschaftli-
che Rahmenbedingungen.
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Bezogen auf eine Bildungseinrichtung lassen sich auf dieser Grundlage — intu-
itiv und vorldufig — verschiedene Marketingaktivititen skizzieren: Fine marke-
tingorientierte Bildungseinrichtung erbringt auf bestimmte Ziele oder einen
bestimmten Bedarf hin ausgerichtet moglichst optimierte Leistungen. Keines-
falls trivial ist, dass ihr hierfiir die Ziele bzw. Bedarfe bekannt sein miissen,
denn dieses Wissen zu erwerben erfordert einen durchaus beachtlichen Auf-
wand. Die Leistungen miissen so entwickelt werden, dass sie den Nutzen er-
bringen, den man von ihnen erwartet. Sie miissen auch nach auflen dargestellt
werden. Dies sollte so erfolgen, dass diejenigen, die den Bedarf an einer be-
stimmten Leistung haben, das Potenzial der angebotenen Leistung, diesen Be-
darf zu erfiillen, auch erkennen und schitzen.

Ein Marketingkonzept besteht also aus einem Mix von Aktivititen, der so
angelegt ist, dass idealerweise mindestens

Bedarfe ermittelt,

daraus Leistungsziele abgeleitet,

die Leistungen mdoglichst bedarfsgerecht erbracht,

zu einem optimalen und marktgerechten Preis-Leistungs-Verhaltnis ver-
fiigbar gemacht und schliefflich

e angemessen kommuniziert werden.

Es diirfte bereits jetzt schon deutlich sein, dass Marketing ein komplexer Pro-
zess ist. Er stellt hohe Anforderungen an eine Organisation, die sich folgenden
Aufgaben stellen muss:

e Die Organisation kldrt ihre Identitit: Wer sind wir? Woher kommen wir?

e Sie analysiert das Umfeld: Was erwarten Kunden und Aufraggeber von uns?
Wer sind unsere Kunden?

e Sie bezieht Position: Was wollen wir? Was kénnen wir?

e Sie definiert ihre Leistung: Was genau konnen unsere Kunden von uns
erwarten? Was nicht?

e Sie kommuniziert ihre Kompetenz innerhalb der Organisation und nach
auflen.

Zusammenfassend lésst sich festhalten, dass Marketing eine komplexe Syste-
matik fiir die Qualititsentwicklung einer Organisation bietet. Marketing ist in
diesem Sinne ein Konzept zur umfassenden Entwicklung einer Organisation.
Auch wenn Marketing als Instrument einer umfassenden Qualititsentwick-
lung von Bildungseinrichtungen verstanden werden kann, ist es wichtig, den
Blick iiber die Organisation hinaus zu richten. Dies gilt fiir jede Art von Orga-
nisation, denn ein Leistungsanbieter steht in einem gesellschafts- und wirt-
schaftspolitischen Zusammenhang. Das machen Kunden, die heutzutage hiu-
fig tiber sehr viele Informationen dariiber verfiigen, wie und ob eine Organisa-
tion ihre gesellschaftliche Verantwortung wahrnimmt, immer hiufiger deut-
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lich. Umso mehr gilt das fiir Einrichtungen, die nicht nur einzelne Bediirfnisse
befriedigen, sondern die einen der wichtigsten gesellschaftlichen Funktionsbe-
reiche bearbeiten: Bildung.

Marketing ist dabei nur nicht eine Systematik des Handelns in, von und fiir
Organisationen. Marketing driickt eine Denkhaltung aus, die die Bedirfnisse
der Menschen (Kunden und Mitarbeiter) in den Mittelpunkt des Handelns der
Organisation stellt und sich um die verantwortungsvolle Gestaltung der viel-
faltigen Beziehungen bemtiht.

Es diirfte leichter fallen, Organisationen, die Konkurrenz kennen, davon zu
iiberzeugen, sich systematisch mit Marketing zu befassen. Auch Personal, das
in kleinen Bildungseinrichtungen titig ist, mag eher ein Gespiir dafiir haben,
dass Qualitdtsentwicklung und Kommunikation wichtig sind. Womoglich
schwieriger wird unsere Aufgabe, wenn wir Verantwortliche und Mitarbeiter
komplexer und grofler Organisationen ansprechen wollen. Auch den Mitarbei-
tern eines »Konzerns«, wie des Schulsystems oder des Hochschulsystems eines
Bundeslandes, muss vermittelt werden, dass ein solches System immer aus klei-
neren Einheiten besteht, die mit der Neuen Steuerung (siehe Kapitel 2, insbe-
sondere S. 27f.) gegeneinander positioniert werden.

Dabei sollte nicht iibersehen werden, dass Marketing auch jenseits der
Ebene der einzelnen Organisation ein wichtiges Konzept sein dirfte. Denn
auch Bildung als gesellschaftliche Aufgabe ist in eine wettbewerbliche Situation
eingebettet. Andere gesellschaftliche Funktionsbereiche beanspruchen eben-
falls Ressourcen. Im Konkurrenzkampf um diese knappen Ressourcen konnte
es der Bildung gut anstehen, wenn sie den Ansatz, den Marketing bietet, nutzen
konnte, um ihre relative gesellschaftliche Position zu starken.

In jiingerer Vergangenheit etwa haben die Befunde der internationalen
Schulleistungsstudien dazu beigetragen, dass Bildung an Bedeutung zugelegt
hat. Aber es diirfte dem Selbstbewusstsein der Padagogen zuwiderlaufen, wenn
erst negative Befunde der Offentlichkeit deutlich machen, dass mehr fiir Bil-
dung getan werden miisste. Marketing fiir Bildung konnte helfen, ein positives
Bild zu zeichnen und Bildung auf der Grundlage von Kompetenz und Qualitit
zu stirken.

Dies ist auch deshalb von Bedeutung, weil das Bildungswesen zwar hiufig
—und womoéglich auch hiufiger als in der Vergangenheit — im Zentrum politi-
scher Sonntagsreden steht, die die Bedeutung der Bildung fiir die Zukunftssi-
cherung der Gesellschaft, ihre soziale, kulturelle und 6konomische Entwick-
lung betonen, man beim besten Willen aber keine Belege dafiir finden wird,
dass die viel beschworene — und im Ubrigen auch empirisch gut belegte — For-
mel der »Bildung als Investition« tatsichlich bei den Haushaltsexperten ange-
kommen ist. Es ist Aufgabe aller Akteure der Bildung — Politik, Verwaltung,
Pidagogik, privat und staatlich —, Marketing fiir Bildung zu betreiben; und
zwar nicht (nur) im Sinne einer Werbung, sondern im Sinne einer komplexen
Entwicklung des Gutes Bildung.

13
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Zum Aufbau des Buches

In Teil A geht es uns darum, einerseits erste Grundelemente des Gegenstandes
zu beschreiben. Andererseits versuchen wir, auch einen dem Thema gegeniiber
kritischen Leser »ins Boot zu holen«. Wir legen hier eine — hoffentlich fakten-
reiche und auch kritische — Einfihrung in ein Qualititskonzept vor, das noch
entwicklungs- und gestaltungsfihig ist. Wir skizzieren zunéchst die Heteroge-
nitit des Bildungssystems und die sich daraus ergebenden Herausforderungen
(Kapitel 1). Danach werden wir knapp neuere bildungspolitische Entwicklun-
gen beschreiben, die nahelegen, dass sich Leiter und Mitarbeiter auch solcher
Bildungseinrichtungen mit dem Thema Marketing befassen, die in der Vergan-
genheit in der relativ komfortablen Situation waren, auf Wettbewerbssituatio-
nen nicht reagieren zu miissen (Kapitel 2).

Teil B beschreibt Marketing mit Blick auf Bildung genauer. Im Grundlagen-
kapitel (Kapitel 3) beschreiben wir die Geschichte des Marketings, um zu zei-
gen, dass man fast so etwas wie eine logische Entwicklung vom »kommerziel-
len« Marketing zum neuen Feld des Bildungsmarketings zeichnen kann. Dar-
auf folgt eine zusammenfassende Beschreibung des vollstindigen Marketing-
prozesses, der auf der elementaren Ebene zwischen strategischem Marketing
(Kapitel 4) und operativem Marketing (Kapitel 5) unterscheidet. Die Umset-
zung (Kapitel 6) ist eine weitere — und duflerst schwierige — Etappe. Eng damit
verbunden: die Uberwachung des gesamten Prozesses (Kapitel 7). In Kapitel 8
geben wir einige Hinweise auf die praktische Umsetzung der Marketingidee im
Bildungswesen.

Im ganzen Buch finden Sie Kisten in der Marginalspalte mit der Uber-
schrift »Vertiefung«. Sie verweisen auf zusitzliche Materialien zum Download
im Internet unter www.beltz.de/material, Kennwort: 34207.

Dass wir beim Versuch, die Niitzlichkeit des Marketings fiir den Bildungs-
bereich zu priifen, auf die Verwendung von Marketingvokabular angewiesen
sind, diirfte unstrittig sein. Der Leser sollte gewillt sein, solche Begriffe in seine
Wirklichkeit zu tibertragen. Wir bieten durch eine Vielzahl von Beispielen die
Chance dazu. Selbst okonomisch klingende Marketingtermini sind bei ndherer
Betrachtung nicht per se »unpidagogisch«.

Ein letzter Hinweis: Ein interdisziplindres Lehrbuch wie das unsere steht
auf den Schultern vieler Riesen. Das Literaturverzeichnis zeigt, welch umfang-
reichen Kanon wir herangezogen haben; hier gibt es — fiir besonders interes-
sierte Leser — auch Hinweise tiber die im Text zitierten Werke hinaus. In der
Marginalspalte gibt es zudem zahlreiche Informationen zu weiterfithrender
Literatur — vor allem zu Grundlagenwerken, die wir selbst benutzt haben. Diese
summarischen Hinweise konnen in einem Lehrbuch ohne Verzicht auf wissen-
schaftliche Redlichkeit an vielen Stellen kleinschrittige Finzelnachweise erset-
zen — und verbessern damit, so hoffen wir, Lesbarkeit und Handhabbarkeit des
vorliegenden Bandes.
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9. Bildung und Bildungsmarketing
jenseits der einzelnen Einrichtung

Wie in Kapitel 2 skizziert wurde, kann das Bildungswesen als ein System begrif-
fen werden, das aus unterschiedlichen Ebenen besteht. Dieser »Mehrebenen-
ansatz« ist fiir die Bildungsforschung, die Prozesse und Ergebnisse in der Bil-
dung zu verstehen oder zu erkliren versucht, mittlerweile selbstverstandlich.
Dieser Ansatz ist aber auch politisch relevant, da er hilft, Verantwortlichkeiten
fiir die Gestaltung des Bildungswesens zu differenzieren und unterschiedlichen
Akteursebenen zuzurechnen.

Die Akteure der verschiedenen Ebenen sind zwar mehr oder weniger eng
oder eindeutig miteinander verbunden, aber analytisch diirfte es sinnvoll sein,
jeweils eine gewisse Handlungsautonomie fiir bestimmte Handlungsfelder an-
zunehmen. So wie eine Wissenschaftsministerin nicht (oder wenigstens nicht
direkt) verantwortlich gemacht werden kann fiir eine miserable Vorlesung ei-
nes Hochschullehrers, so wenig kann einer Gymnasiallehrerin vorgeworfen
werden, dass ihr Schulminister keine Gesamtschulen erlaubt.

Das vorliegende Buch tiber Bildungsmarketing und Qualititsentwicklung
nimmt die Ebene der einzelnen Organisation in den Blick, die in threm Kern-
geschift Bildung ermdglichen will. Diese Sicht ist, so hoffen wir, gut nachvoll-
ziehbar. Sie muss aber auch kritisch kommentiert werden, insofern sie damit
die Verantwortung fiir Marketing in unserem Sinne — also im Sinne eines auf
Austausch orientieren Qualitdtsprogramms — eben diesen einzelnen Einrich-
tungen tbertragt. Dies ist aber in dieser schlichten Form nicht nur unangemes-
sen, sondern fiir manche Organisationen in manchen Organisationsfeldern
sogar eine gewisse Zumutung.

Eine autonome Einzelorganisation, denken wir an eine kleine Sprachschule
in X-Dorf oder eine Coaching-Agentur in Y-Stadt, steht selbstverstindlich im
Wettbewerb, z. B. mit anderen vergleichbaren Organisationen. Allerdings kon-
kurriert sie auch mit Organisationen, die vergleichbare Leistungen anbieten,
aber Filialen eines grofleren Unternehmens sind. Insofern konkurriert eine
kleine Organisation mit einem groflen Unternehmen, das seine Leistungen in
verschiedenen Untereinheiten anbietet. Bei diesem Unternehmen muss es sich
nicht um ein Profit-Unternehmen handeln. Es kann auch eine Groflorganisa-
tion sein, die staatlich finanziert oder zumindest unterstiitzt wird. So hat es die
kleine Sprachschule nicht nur mit dem national oder gar transnational agie-
renden Sprachinstitut, sondern auch mit der Volkshochschule zu tun.
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Eine solche kleine Einzelorganisation kann niemanden als sich selbst ver-
antwortlich machen, wenn sie erfolglos ist. Sicher kann eine allgemeine — und
von ihr nicht produzierte — negative oder positive Stimmung das Geschift be-
hindern oder befliigeln. Wenn z.B. die Managermagazine den Nutzen von
Coaching beschworen, kann eine Coaching-Agentur diesen Trend wahrneh-
men und fir sich nutzen. Aber sie ist im Prinzip auf sich selbst angewiesen,
wihrend die dem grofleren Unternehmen zugehdorige Filiale mit Recht darauf
vertrauen darf, dass die Unternehmensfithrung sie mit ihren Kompetenzen
unterstiitzt. Das ist der Vorteil des grofleren Unternehmens: Es kann es sich
leisten, fiir solche Funktionen professionelle Bereiche auszudifferenzieren, die
die Einzelorganisation entweder gar nicht oder allenfalls nebenbei und dann
sehr wahrscheinlich wenig professionell bearbeiten kann.

Die Vorstellung eines komplexen Bildungsunternehmens kann weiter ver-
folgt werden, z.B. in Form von Unternehmen im privaten Bereich, die Weiter-
bildungsprogramme fiir Manager, Nachhilfe fiir Schiiler oder Sprachkurse im
In- und Ausland anbieten. Diese Unternehmen besitzen eine Fithrungsebene
und eine grofere Anzahl von Filialen, die die jeweiligen Programme durchfiih-
ren.

Auch auflerhalb des profitorientierten Bereichs lassen sich grofie Bildungs-
unternehmen ausmachen: das Schulwesen und das Hochschulwesen eines
Bundeslandes etwa. Man muss allerdings davon ausgehen, dass die Bildungs-
politik dem oben skizzierten Prinzip nicht folgt — und unterschitzt, dass auch
das Schul- und das Hochschulsystem als Filialunternehmen betrachtet werden
konnen.

Es ist offensichtlich, dass nicht alle Aufgaben, die zum Bereich des Marke-
tings und der Qualitdtsentwicklung gehoren und die in diesem Buch beschrie-
ben wurden, in den Bearbeitungsbereich der einzelnen Filiale fallen. Vielmehr
muss genau iiberlegt werden, wer fiir was verantwortlich ist. Die Zuschreibung
der Aufgaben sollte sich dabei an der Beantwortung der Frage orientieren, wel-
che Ebene was am besten leisten kann. Dass ein Unternehmen in seinem Auf-
bau dieser eigentlich schlichten Idee folgt, ist keinesfalls selbstverstindlich. In
fritheren Jahren herrschte eher die Philosophie vor, dass die Unternehmens-
spitze alles besser wisse und die unteren Ebenen lediglich auszufithren hitten,
was von oben angeordnet wird.

Eine neuere Unternehmensphilosophie, die im Folgenden genauer be-
schrieben wird, stellt genau diesen Zusammenhang infrage. In einem fiir dieses
Prinzip grundlegenden Modell werden zwei Unternehmensdimensionen un-
terschieden, die auch aus der modernen Marketingphilosophie bekannt sind
und in der Literatur bereits ausfithrlich beschrieben wurden: Strategie und
Operation.

Der Schwerpunkt der Fithrungsarbeit liegt im Bereich der Strategie: Die
Unternehmensspitze ist fiir die Strategieformulierung zustindig. Das gelingt
durch die Formulierung solcher Unternehmensvisionen oder Leitbilder, die
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»die Chance erdffnen, neue Werte, Prozesse und Produkte schaffen zu kon-
nen, die eine »Abkehr von Altgewohntem und Sicherem bedeuten« (Wilde-
mann 2003, S. 338).

Folgt man Wildemann, so lassen sich als weitere Aufgabenschwerpunkte
der Fithrung benennen: Ressourcenallokation beziiglich Finanzmitteln und
Managementkapazitit, Koordination von Querschnitts- und Schliisseltechno-
logien, Koordination zur Realisierung von Gréflen- und Synergieeffekten, Er-
moglichung eines aussagefihigen Berichtswesens oder die Uberwachung der
Ergebnisentwicklung.

Weitere Aufgaben sind die Beratung der Filialen und die Fithrungskrifte-
entwicklung. Auch ist das Verbinden der Filialen durch Netzwerkstrukturen zu
sichern, die durch Informationsaustausch zur Erfahrungsakkumulation und
Wissensvermehrung beitragen. Aufgabe der Fithrung wire hier, den Zugriff
auf zentrale Datenbanken zu ermoglichen, um so den Entscheidungsaufwand
zu reduzieren und schnelle Reaktionen zu sichern. Im Prinzip sind alle Funkti-
onen zentral organisiert, die »kerngeschiftsrelevant fiir die Fithrung aus der
Einheit des Ganzen heraus sowie fiir die langfristige Entwicklung des Unter-
nehmens von entscheidender Bedeutung sind« (ebd., S. 339).

Unternehmerische Fithrung kann dabei als eine Dienstleistung aufgefasst
werden, die alle Mitarbeiter befihigt und motiviert, Unternehmensziele zu er-
reichen. »Management by objectives« ist in Theorie und Praxis zwar kein ein-
heitliches Konzept, aber Konsens ist: »Ohne Ziele ist weder die Fithrung eines
Unternehmens noch Personalmanagement moglich« (Malik 2003, S. 1021).
Hiermit wird auch die doppelte Bedeutung der Arbeit an Zielen deutlich: Sie
ist Basis sowohl der Personal- als auch der Organisationsentwicklung (vgl.
auch Schroter/Wollmann 2005).

Als Voraussetzung fiir brauchbare Zielvereinbarungen muss im Unterneh-
men eine klare Unternehmenspolitik oder Strategie bestehen. Nach der Strate-
gieentwicklung ist es eine der wichtigsten Aufgaben der obersten Fithrungs-
spitze, jenen Mitarbeitern Schwerpunkte zu vermitteln, die in leitender Funk-
tion mit Zielen innerhalb ihres operativen Bereiches ebenfalls Mitarbeiter fiith-
ren sollen.

Auch Sonderegger und Allgoewer machen deutlich, welche zentralen Auf-
gaben der Unternehmensspitze zukommen: »Es muss die notwendige Klarheit
tiber die mittel- und langfristige strategische Stofrichtung des Unternehmens
bestehen oder hergestellt werden. Deshalb muss man zuerst wissen,

e welche Geschiiftsfelder gehalten, abgebaut oder forciert werden,

e welche Aktivititen neu begonnen werden,

e welche Mirkte, Produkte, Dienstleistungen etc. pro Geschiftsfeld forciert
werden und

e welche Technologien, Kernkompetenzen vertieft werden« (2003, S. 1185 f.).
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Die Trennung von Strategie und Operation definiert demnach zwar anspruchs-
volle Aufgaben fur die Organisationsfiihrung, »unter dem Strich« jedoch soll
sie zu ihrer Entlastung fithren: kurze Regelkreise, Entbtirokratisierung und die
klare Definition der Aufgaben der Organisationsmodule. Zur Durchfithrung
des operativen Geschifts wird diesem Modell zufolge den Filialen eine hohe
Kompetenz zugestanden. Die Filialen als »teilautonome organisatorische Leis-
tungscenter« sollen verantwortlich iitbernehmen:

Entwicklung und Realisierung der Geschiftsstrategie
Wahrnehmung aller Funktionen des Tagesgeschiftes
Entwicklung und Ausbau operativer Kernkompetenzen
Ausbau der technologischen und organisatorischen Kompetenz

Wenn man den Finzeleinrichtungen die Verantwortung fiir das operative Ge-
schift zubilligt, kann das durchaus problematische Folgen fiir das Gesamtun-
ternehmen haben. Also wieder zurtick zur Fithrung: Sie hat auch die Aufgabe,
die Unternehmenseinheit trotz der relativen Autonomie der Filialen zu sichern.
»Die strategische Unternehmensfithrung erstreckt sich [...] auf einen Ausgleich
von Kreativitit und Freiheit der Module« (Wildemann 2003, S. 337).

Selbstverstandlich existiert auch innerhalb der Einzelorganisation eine
Fiihrung, die sich aber wieder am Kernprinzip ausrichtet; auch hier kann wie-
der zwischen strategischen und operativen Aufgaben unterschieden werden.
So wird der Filialleiter einer national agierenden Sprachschule womdglich
auch noch die Spanischkurse leiten, aber auf jeden Fall wird er mit den Mitar-
beitern z.B. Entwicklungsziele, Image und didaktische Ausrichtung im Sinne
der Gesamtfithrung aushandeln sowie fiir die Unterstiitzung sorgen, damit der
Unterricht dieser Filiale nicht beliebigen Prinzipien folgt.

Dass der Gedanke eines GroBunternehmens mit Filialen sich auch auf Organi-
sationen auflerhalb des profitorientierten Bereichs anwenden lisst — Schul-
und Hochschulsystem — wurde bereits erwihnt.

Beim von der Politik vorgegebenen Prinzip der »Autonomie« wird dem
Wettbewerb zwischen Einzelschulen oder den einzelnen Hochschulen aller-
dings offenbar eine groflere Bedeutung zugesprochen als der Unternehmens-
einheit. Wenn das nicht so wire, miisste die Unternehmensspitze — also Schul-
oder Wissenschaftsministerien — genau die Aufgaben tibernehmen, die ver-
pflichtend zu ihrem strategischen Aufgabenfeld gehoren. Versiumt die Politik
dies jedoch, muss die Qualitit sinken.

Die Politik, die dem Prinzip der Neuen Steuerung folgt, geht davon aus,
dass die einzelnen Schulen und Hochschulen durch Differenzierung und Pro-
filierung ihre Qualitit steigern. Selbst wenn das stimmig wire, so miisste einer
Gefahr dennoch begegnet werden: Wenn tatsichlich einzelne, nimlich die
»starken« Filialen profitieren, so konnte das auf Kosten der »schwachen« Filia-
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len geschehen. Es ist eine normale Folge von Wettbewerb, dass auch Verlierer
erzeugt werden. Nicht nur, dass hierdurch einzelne Organisationseinheiten ne-
gative Konsequenzen zu tragen hitten; Wettbewerb kénnte zudem dazu fiih-
ren, dass — auch wenn er der Mehrzahl der Filialen niitzt — dennoch dem Ge-
samtunternehmen ein Schaden entsteht. Der bildungsinterne Wettbewerb
muss also reguliert werden.

Die strategische Fithrung, so hief es eben, hat dafiir Sorge zu tragen, dass
trotz der relativen Autonomie von Filialen die Einheit des Unternehmens gesi-
chert wird. Im Bereich von Bildung geht es aber um mehr — der Staat als Tréager
von Bildung und Wissenschaft hat Grundlegendes zu tun: Seine Aufgabe ist es,
das Grundrecht auf Bildung fur alle zu sichern. Grundbildung aller Biirger ist
Basis einer auf gemeinsamen Kompetenzen und Werten aufgebauten Gesell-
schaft. Das Versagen der hierfiir zustindigen allgemeinbildenden Schule kann
fiir die Gesellschaft dramatische Folgen haben. Es ist eine fast schon triviale Er-
kenntnis, dass einzelbetriebliche Klugheit nicht unbedingt volkswirtschaftli-
chen Nutzen erzeugt.

Ein zusitzliches Problem des Wettbewerbs und der Autonomisierung soll
an dieser Stelle noch kurz angesprochen werden. (Insbesondere gelten die fol-
genden Hinweise fiir das Schulwesen.) Wenn der Staat seine Bildungseinrich-
tungen weniger als »Module« oder Filialen des Gesamtsystems begreift, son-
dern sie eher so behandelt, als seien sie Einzelorganisationen, dann muss er sie
so ausstatten, dass sie auch als solche Einheiten agieren konnen.

Die Frage ist, ob die Delegation fiir die Durchfithrung der neuen operativen
Aufgaben auch vollstindig erfolgt ist. Hat also jede einzelne Schule die Kompe-
tenz — im Sinne von Kénnen und Diirfen —, die sich aus der Neuen Steuerung
ergebenden Aufgaben auch zu bewiltigen? Anders gefragt: Ist sie als Organisa-
tion so gestirkt, dass sie ihr Kerngeschift — Bildung, Beratung, Erziehung —
professionell erledigen kann und zusitzlich die mit der Verantwortungsdelega-
tion verbundenen Aufgaben des Marketings und der Qualitdtsentwicklung er-
folgreich gestalten kann?

Der Staat — die Unternehmensspitze — ist verantwortlich dafiir, dass eine
Organisationsentwicklung die Qualifizierung der Akteure unterstiitzt und die
notigen Verfiigungsrechte an die Organisation delegiert. Dazu gehort auch,
dass Organisations- und Managementaufgaben in den Bildungseinrichtungen
einen sinnvollen Ort bekommen, dass also Strukturen geschaffen werden, die
diesen Aufgaben entsprechen. Es kann nicht im Sinne der Professionalisierung
der Schule als Lernorganisation sein, wenn solche Aufgaben den Akteuren zu-
gemutet werden, die eigentlich fiir das Kerngeschift zustindig sind: Lehrer ha-
ben andere Aufgaben, als zu managen.

Es mag zu kritisieren sein, dass wir in der Anlage unseres Buches implizit und
explizit in aller Regel auf die Einzeleinrichtung geblickt haben, ohne dabei auf
die Tatsache zu verweisen, dass gerade die staatlich getragene Bildung ein gro-
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Beres System ist. Aber man kann das Buch auch in Bezug auf die hohere Ebene
eines Mehrebenensystems lesen. Aus diesem Blickwinkel kann das Thema
»Marketing und Bildungsqualitit« ganz gezielt auf die Managementaufgaben
der Unternehmensspitze angewandt werden.

Zum Schluss wollen wir mit einer kritischen Anfrage noch eine Spur allge-
meiner werden: Miisste nicht genauer analysiert werden, ob es itberhaupt sinn-
voll ist, die staatlichen Bildungseinrichtungen in den Wettbewerb zu schicken?
Bevor nicht die Aufgaben der Spitze der Gesamtorganisation erledigt sind,
kommt dieser Schritt woméglich zu friih.

Noch allgemeiner — und durchaus in selbstkritischer Absicht — muss die
Frage erlaubt sein, ob das unternehmerische Modell fiir die Bildung tiberhaupt
angemessen ist. Unabhingig davon, wie man diese Frage beantwortet: Die
Konfrontation mit dem in diesem Buch vertretenen Grundprinzip diirfte allen
Bildungseinrichtungen — auch den Filialen — zugemutet werden kénnen. Die-
ses Grundprinzip ist die Notwendigkeit, dass alle Akteure im Bildungswesen
die zentralen Qualititsfragen beantworten, die im Konzept des Bildungsmar-
ketings entwickelt wurden:

Wer sind wir?

Was ist unsere Aufgabe?

Was wollen wir erreichen?

Wo stehen wir im Vergleich zu anderen Einrichtungen?
Wie kommunizieren wir das, was wir tun?

SchlieSlich: Ein Desiderat der Bildungspolitik ist ganz offensichtlich, dass ein
Marketing fiir Bildung insgesamt aufgebaut werden muss. Welchen Ruf die Bil-
dung bei zukiinftigen und aktuellen Mitarbeitern, bei Adressaten und Nutznie-
Bern hat, ist nicht zufillig. Bildung kann gestarkt werden, sodass aus einer all-
gemeinen Unzufriedenheit die feste gesellschaftliche Uberzeugung wird, dass
Bildung fiir den Einzelnen und die Gesellschaft eine extrem hohe Bedeutung
hat, dass es sich fiir Bildung zu investieren lohnt: Zeit, Geld, Kompetenz, Ener-
gie und Verantwortung. Um das zu erreichen, benttigen wir aber nicht nur Bil-
dungspolitiker, die sich wie stolze und zuversichtliche Fiihrungskrifte des Un-
ternehmens Bildung verhalten. Zur Stirkung der Bildung sind alle gefragt, die
in der Bildung und fiir die Bildung arbeiten. Das ist eine noch zu erledigende
Marketingaufgabe.
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