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Der private Bildungsmarkt im Spannungsfeld von
gesellschaftspolitischer und unternehmerischer Verantwortung

Klaus Hekking

1. Die Entstehung des privaten Bildungsmarkts in Deutschland als
Ausfluss der Zivilgesellschaft

In den vergangenen zwei Jahrzehnten hat sich in Deutschland ein sehr differenzier-
ter privat organisierter Bildungsmarkt entwickelt. War die berufliche Weiterbildung
traditionell schon bisher tiberwiegend privat organisiert, hat sich in diesem Zeitraum
die private Initiative im primiren, sekundiren und tertidren Bildungssektor deutlich
verstirkt. Angesichts dieses Wachstums stellt sich die Frage: Bedarf es neben 5.500
staatlichen allgemeinbildenden Schulen und 350 Staatshochschulen (Quelle: DE-
STATIS, 2012) iiberhaupt privater Bildungseinrichtungen? Rein quantitativ gesehen
wohl nicht, denn die staatlichen Kapazititen diirften ausreichen, um alle Bildungs-
interessierten aufzunehmen. Der seit 20 Jahren zu beobachtende Boom privater Bil-
dungseinrichtungen (siche unten) lisst sich deshalb nicht mit Kapazititsengpissen
staatlicher Bildungseinrichtungen erkliren, sondern hat vor allem mit dem stirker
werdenden Wunsch der Menschen nach Pluralitit von Bildungskonzepten und Wahl-
freiheit im Bildungssystem zu tun.

Er ist ein Indiz dafiir, dass unsere pluralistischer gewordene Zivilgesellschaft mit
ihren sehr vielfiltigen Lebensentwiirfen Monopolanspriiche und Monokulturen, wie
zum Beispiel ein staatliches Bildungsmonopol, immer weniger toleriert und System-
wettbewerb und Differenzierung wiinscht.

Die rapide Entwicklung des privaten Bildungssystems in Deutschland in den
letzten Jahren spricht hier eine klare Sprache: Gab es 2002 noch 2.414 Privatschulen
mit 576.000 Schiilern — das entsprach einem Marktanteil von 5,8 % —, so waren es
2012 bereits 3.396 Privatschulen mit 726.000 Schiilern und einem Marktanteil von
fast 10 %.

Bei den privaten Hochschulen und Universititen war das Wachstum noch dyna-
mischer: 2002 gab es lediglich 49 Private Hochschulen mit 29.000 Studierenden. Das
entsprach einem Marktanteil von 1,6 %. 2013 waren es iiber 120 Private Hochschu-
len mit 166.000 Studierenden und einem Marktanteil von 7 % (Quelle: Institut der
deutschen Wirtschaft).

Diese Entwicklung zeigt, besonders im tertidren Bildungssektor, den Paradig-
menwechsel vom staatlichen Monopol zum Systemwettbewerb. Anders als in den
USA, wo die ersten Universitdten private Griindungen waren und erst im Laufe des
19. und 20. Jahrhunderts Staatshochschulen gegriindet wurden, existierten vor dem
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2. Weltkrieg in Deutschland praktisch nur staatliche Hochschulen. Bildung wurde
traditionell als 6ffentliche Aufgabe verstanden. Der Staat bestimmte nicht nur die Bil-
dungspolitik und regulierte den Bildungsmarkt, sondern war auch der dominierende
Bildungsanbieter.

Warum diese Staatsdominanz im Bildungswesen bedenklich ist, hat der grofle
Bildungsreformer Wilhelm von Humboldt bereits 1792 in seiner Schrift ,, Ideen zu ei-
nem Versuch, die Grenzen der Wirksamkeit des Staates zu bestimmen® dezidiert mit
auch heute noch bedenkenswerten Argumenten dargelegt.

Die Offnung des Bildungswesens fiir Wettbewerb und private Initiative und die
Entwicklung eines privaten Bildungsmarktes in den letzten zwanzig Jahren war nicht
Folge politischen Gestaltungswillens, wie er zum Beispiel in der Liberalisierung der
Telekommunikation, der Energiewirtschaft, des Rundfunks oder der Verkehrswirt-
schaft spiirbar wurde, sondern war und ist Ausfluss zivilgesellschaftlicher Initiative,
die sich ihren Freiraum miithsam erkimpfen musste.

2. Selbstverstindnis und Anspruch privater Bildungsunternehmen

Thre raison d’étre und ihr Selbstverstindnis der Andersartigkeit beziehen Privatschu-
len und private Hochschulen daraus, dass sie nicht von oben verordnet worden, son-
dern von unten gewachsen sind. Und zwar aufgrund biirgerschaftlicher, mizenati-
scher, philanthropischer oder unternehmerischer Initiative von Stiftungen, Unterneh-
men oder Einzelpersonlichkeiten. Zudem sind sie getragen vom Wunsch vieler Men-
schen nach einem Bildungssystem, das flexibler und individueller auf ihre Bildungs-
bediirfnisse eingeht als das staatliche System.

Das Engagement fir die Griindung und den Betrieb privater Bildungseinrich-
tungen ist deshalb nicht nur ein Zeugnis fir den Unternehmergeist privater Triger,
sondern auch fiir den Wunsch der Biirger nach mehr Eigenverantwortung, Freiheit,
Subsidiaritdt, Partizipation und Pluralitit im Bildungswesen.

Private Schulen und Hochschulen sind damit gerade in Zeiten einer stetigen
Ausdehnung der Staatstitigkeit Ausdruck einer aktiven Zivilgesellschaft, die nicht
alles dem Staat iiberlassen, sondern selbst Verantwortung fiir die res publica tiberneh-
men will.

Schon deshalb ist private Trigerschaft im Bildungswesen nicht tiberfliissig, son-
dern notwendiger denn je, denn sie beweist den lebendigen und wachsamen Biirger-
geist, der eine wirkliche Demokratie ausmacht.

Es bleibt aber die Frage, ob private Bildungseinrichtungen blofle Erginzung des
staatlichen Angebots oder eine echte Bereicherung sind. Also die Frage, ob sie einen
essentiellen Beitrag leisten, der den Nutzen des Bildungswesens fiir die Gesellschaft
und die Wertschopfung der Wirtschaft erhoht.

Ich bin der Meinung, dass Letzteres der Fall ist und will dies auch begriinden:
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DER PRIVATE BILDUNGSMARKT

Der private Bildungsmarkt ist zunichst ordnungspolitisch sinnvoll, weil er fir
Wettbewerb im Bildungswesen sorgt und damit Innovation und Qualitit sti-
muliert. Ubrigens auch bei den staatlichen Bildungseinrichtungen. Viele private
Bildungseinrichtungen sind ja erst aus Unzufriedenheit mit dem staatlichen An-
gebot entstanden.

Private Schulen und Hochschulen sind nicht schlechthin das Ei des Kolumbus
im Bildungswesen. Sie sind nicht per se besser als gut gefiihrte und organisierte
staatliche Bildungseinrichtungen, von denen es auch viele gibt. Auch sie machen
Fehler, auch sie haben Mingel. Allerdings mit der Folge, dass sie anders als die
steuerfinanzierten Staatseinrichtungen von ihren Kunden dafiir bestraft werden
kénnen. Sie haben zugleich gegeniiber der staatlichen Konkurrenz den Vorteil,
dass sie iiber eine echte politische, rechtliche, finanzielle und organisatorische
Autonomie verfiigen, die ihnen die notwendigen Spielriume gibt, um notwendi-
ge Verinderungen rasch in die Tat umzusetzen. Beides ist fiir sie ein steter und
wirksamer Antrieb, in puncto Qualitit nicht nachzulassen.

Private Bildungstriger reagieren aufgrund ihrer unternehmerischen Ausrich-
tung rascher und unmittelbarer auf neue Bildungsanforderungen, die sich aus
der Entwicklung von Gesellschaft, Arbeitsmarkt, Wirtschaft und Technologie
ergeben, als das staatliche Bildungswesen. Dies trigt zur Weiterentwicklung des
Bildungswesens insgesamt bei.

So haben zum Beispiel private Hochschulen nach Feststellungen des Wissen-
schaftsrats eine Vorreiterrolle ibernommen bei der Flexibilisierung der Studien-
formen. Deutlich erkennbar ist dies unter anderem bei der Entwicklung von be-
rufsbegleitenden Teilzeitstudiengingen, bei Fernstudium und mobile learning,
in der akademischen Weiterbildung sowie bei der Akademisierung von Lehrbe-
rufen im Gesundheitswesen, in der Informatik oder im Handwerk.

Sie sorgen weiter fiir die akademische Aufwertung von Lehrberufen, die infolge
der technologischen und demografischen Entwicklung hohere Qualifikationen
als bisher erfordern und somit fiir mehr Durchlissigkeit im Bildungssystem. Da-
mit leisten sie einen wichtigen Beitrag fiir die bildungspolitisch gewiinschte Er-
héhung der Akademikerquote und wirken zugleich dem Fachkriftemangel ent-

gegen.

Private Bildungseinrichtungen zeichnen sich in aller Regel durch eine bessere
Integration und Partizipation ihrer Teilnehmer an der inhaltlichen und organi-
satorischen Gestaltung des Bildungsbetriebs und durch hierarchiefreiere Struk-
turen aus. Die dafiir notwendige kundenorientierte Grundeinstellung von Ma-
nagement und Lehrkdrper und die partizipative Organisationskultur lassen sich
in einem unternehmerisch geprigten Umfeld sicherlich leichter realisieren als in
einer staatlich geprigten Biirokratie.
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Den privaten Bildungseinrichtungen kommt dabei auch zugute, dass sie Beitrige
erheben und ihre Schiiler, Studierenden und Kursteilnehmer eben nicht nur als
Lernende, sondern auch als zahlende Kunden verstehen miissen, die fiir ihre Ent-

gelte eine exzellente Performance erwarten.

5. Eine weitere Stirke der privaten Bildungstriger ist ihre effektive Corporate
Governance. Dies macht sie schneller und effizienter als die staatlichen Einrich-
tungen, die in der Regel dem 6ffentlichen Dienst- und Haushaltsrecht unter-
liegen und der Einflussnahme von Politik und Ministerialbiirokratie ausgesetzt
sind.

Eine Besonderheit zeigt sich im Hochschulwesen. Hier sind die Privathochschulen
Vorreiter bei der institutionalisierten Qualitdtssicherung. Anders als die Staatshoch-
schulen unterziehen sie sich nicht nur der Programmakkreditierung einzelner Studi-
enginge, sondern auch alle der institutionellen Akkreditierung durch den Wissen-
schaftsrat, bei der die gesamte Hochschule in Bezug auf Leitbild, Strategie, Fiihrung,
Organisation, Personal, Finanzierung und Qualititssicherung auf Herz und Nieren
gepriift wird.

Das ist zwar mit erheblichem Zeit- und Geldaufwand verbunden, aber es fordert
alle Mitglieder der Hochschule, sich mit den Stirken und Schwichen auseinanderzu-
setzen und nach Moglichkeiten der Optimierung zu suchen. Dies ist ein niitzlicher
Anstof8 fiir die Implementierung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses.

Zusammengefasst: Private Bildung ist eine lebendige und intelligente Antwort
der Zivilgesellschaft auf die immer stirkere Einmischung des Staats in alle gesell-
schaftlichen Lebensbereiche und damit auch ein Ausdruck von Freiheit, Subsidiaritit
und Eigenverantwortung der Biirger. Sie sorgt fiir einen Systemwettbewerb und Plu-
ralitidt im Bildungswesen und erhoht damit die Wahlfreiheit der Biirger.

3. Private Bildungsunternehmen im Spannungsfeld von
Unternehmertum und gesellschaftspolitischer Verantwortung

Private Bildungsunternehmen stehen zweifelsfrei im Spannungsfeld von Unterneh-
mertum und gesellschaftspolitischer Verantwortung. Stellt dieses Spannungsfeld pri-
vate Bildungsanbieter vor eine Zerreifiprobe, oder ist es ein Energiefeld, dhnlich den
Polen einer Batterie?

Passen Unternehmertum und Bildungsauftrag tiberhaupt zusammen und kén-
nen gesellschaftspolitischer Gestaltungsauftrag und wirtschaftlicher Erfolg auf einen
gemeinsamen Nenner gebracht werden? Auf der einen Seite stehen Bildungsideale
und soziales Handeln, auf der anderen Seite Marktorientierung und Gewinnstreben.

Unternehmerischer Erfolg per se und besonders in gesellschaftspolitischen
Schliisselbereichen wie dem Bildungs- und Gesundheitswesen gilt ja hierzulande vie-
len als anriichig, ganz in der Tradition von Martin Luther, der ihn in seiner Schrift
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,Von Kauffshandlung und Wucher aus dem Jahr 1524 leidenschaftlich und wortge-
waltig gebrandmarkt hat:

,Darum ist ein Wucherer und Geizhals wahrlich kein rechter Mensch; er siindigt
auch nicht eigentlich menschlich! Er muss ein Werwolf sein, schlimmer noch als alle
Tyrannen, Mérder und Riuber, schier so bose wie der Teufel selbst! (...) Wenn man
daher die Straflenrduber, Morder und Befehder ridert und kopft, um wie viel mehr
noch sollte man da erst alle Wucherer ridern und foltern, alle Geizhilse verjagen und
verfluchen.”

Max Webers Abhandlung ,,Die protestantische Ethik und der Geist des Kapita-
lismus® kommt dagegen zu dem Schluss, ,,dass die Protestanten sowohl als herrschen-
de wie als beherrschte Schicht, sowohl als Majoritit wie als Minoritdt eine spezifische
Neigung zum 6konomischen Rationalismus gezeigt haben.” Und er stellt an anderer
Stelle fest, ,dass aus Pfarrhdusern kapitalistische Unternehmer gréfSten Stils hervor-
gehen.®

Wie auch immer: Die Frage, ob Bildung unternehmerisch organisiert werden
kann, ist heute eher philosophischer Natur, denn die Grundentscheidung fiir unter-
nehmerisches Handeln im Bildungswesen ist in Deutschland de facto gefallen. So gilt
es allenfalls noch, Maf3stibe fiir ethisches Unternehmertum in diesem Bereich zu de-
finieren.

Insoweit gilt fiir private Bildungseinrichtungen dasselbe wie fiir alle Unterneh-
men der Sozialwirtschaft. Sie sind permanente Grenzginger zwischen Sozialstaat und
Privatwirtschaft.

—  Sie nehmen eine gesellschafts- und sozialpolitisch wichtige Aufgabe wahr, han-
deln aber unternehmerisch.

—  Sie nehmen einen 6ffentlichen Auftrag wahr, sind aber staatsfern organisiert.

—  Sie haben es mit einem 6ffentlichen Gut zu tun, 6konomisieren es aber.

Wihrend die ersten beiden Elemente wohl unproblematisch sind, scheiden sich an der
Okonomisierung der Bildung, von manchen auch ,Kommerzialisierung® genannt,
die Geister. Hier wird gern die Gerechtigkeitsfrage gestellt: ,,Bildung fiir Geld, darf
das sein?“

Meiner Ansicht nach ist klar: So eindeutig die soziale Gerechtigkeit fordert, die
primire und im Wesentlichen auch die regulire sekundire Bildung unentgeltlich an-
zubieten, so eindeutig fordert sie, die Empfinger der speziellen sekundiren und der
tertidren Bildung an deren Kosten zu beteiligen.

Dafiir gibt es gute Argumente. So bleibt in der 6ffentlichen Diskussion tiber Bil-
dungsfinanzierung zumeist die individuelle Bildungsrendite der weiterfithrenden Bil-
dung unberiicksichtigt. Bildungsékonomen schitzen den Aufschlag auf den zu er-
wartenden Lohn, den ein zusitzliches Bildungsjahr im Durchschnitt bringt, auf 7 %.
Verglichen mit Investitionen in Finanzkapital ist diese Rendite hoch (Quelle: OECD
Journal, DIW). Dennoch werden gerade die Bildungsangebote, welche die hochs-
te individuelle Bildungsrendite versprechen, von der Allgemeinheit iiber Steuern fi-
nanziert. Zugespitzt formuliert finanzieren in Deutschland der Handwerker und der
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Facharbeiter das kiinftig hohere Gehalt des Rechtsanwalts, Arztes und Zahnarztes.
Dies kann als Umverteilung von ,,unten nach oben® in der tertidren Bildung verstan-
den werden.

Ebenso ist der Anreiz zum ,,moral hazard“ durch kostenlose Bildung zu beriick-
sichtigen. Wenn der Einzelne keine oder nur eine sehr geringe finanzielle Beteiligung
wihrend einer BildungsmafSnahme auf sich nehmen muss, ist die Motivation, ziel-
strebig und ressourcenschonend zu studieren gering, da die Allgemeinheit fiir die Fol-
gekosten der Ressourcenverschwendung aufkommt. Abbruchquoten von weit tiber 20
% an staatlichen Universititen im Vergleich zu 8 % an privaten Hochschulen zeugen
davon.

Ist damit die zumindest teilweise Okonomisierung der Bildung und ihre Frei-
gabe fiir die unternehmerische Erschlieffung begriindet, so stellt sich die Frage, was
denn den Bildungsunternehmer ausmacht. Ich zitiere dazu gerne den Schweizer Un-
ternehmer Nikolaus Hayek, der Unternehmertum wie folgt definiert:

,Ein Unternehmer ist ein innovativer Mensch, der Mut zum Risiko hat und in
den meisten Fillen sein eigenes Geld investiert. Er ist auflerdem ein Kiinstler, der
neue Produkte, neue Arbeitsplitze, neue Reichtiimer schafft und dies ans Publikum
kommuniziert.”

Hayek beschreibt auch den Unterschied zwischen Unternehmer und Manager.

Letzterer ist fiir ihn jemand, ,der einen laufenden Betrieb tibernimmt, mit dem
Geld anderer Leute spielt und versucht, das Unternehmen zu fiihren, wie er dies an
irgendeiner Hochschule oder Universitit gelernt hat. Sollte es schief gehen, kassiert er
trotzdem.“

Unternehmertum im Hayekschen Sinne hat also drei Kernelemente:

—  die Durchsetzung von geschiftspolitischen Innovationen

—  den Einsatz eigenen Geldes zu unternehmerischen Zwecken

— das Eingehen personlicher Risiken, d.h. die Bereitschaft, die personliche Haf-
tung fiir das Scheitern zu tibernehmen.

Alle drei Elemente finden sich zumindest grundsitzlich auch im Bildungsmarkt.

Was die Innovation anbelangt, so hat das Bildungswesen eine Vielzahl von An-
gebots-, Prozess- und Managementinnovationen hervorgebracht, wie zum Beispiel
das Mobile Learning, um nur eine aktuelle zu nennen.

Auch die anderen beiden Elemente des Unternehmertums, der Einsatz eigenen
Geldes und die Ubernahme des personlichen Risikos, sind inzwischen in Person vie-
ler mittelstindischer Bildungsunternehmen gegeben, wenn auch die gemeinniitzigen
Bildungstriger noch dominant sind.

Sind damit der makrookonomische Charakter des Bildungswesens und die An-
wendbarkeit des Unternehmerbegriffs grundsitzlich bejaht, so ist zu kldren, was un-
ternehmerischen Erfolg im Bildungswesen ausmacht.

Erfolg ist bekanntlich etwas Relatives, bei dem Eigen- und Fremdwahrnehmung
durchaus differieren kénnen. Darum sind objektivierbare und messbare Kriterien
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notwendig, um unternehmerischen Erfolg zu messen. Ich sehe im Wesentlichen drei
Erfolgskriterien fiir private Bildungsunternehmen:

1.  Wachstum

2. Gewinn

3. Nachhaltigkeit.

Primires Erfolgskriterium ist das Wachstum, das heifSt der Ausbau der Markestel-
lung. Einem Unternehmen, das nicht wichst, fehlt es entweder an attraktiven Ange-
boten fiir die Kunden oder an einem dynamischen Management. In jedem Falle fehlt
ihm die Marktorientierung, und ihm drohen zuerst Stagnation, dann Schrumpfung
und schliefflich Existenzgefihrdung. Hier gilt fiir privatwirtschaftliche Unternehmen
wie fiir sozialwirtschaftliche Unternehmen gleichermafien die Aussage , Stillstand ist
Riickschritt®.

Die Ursache fiir mangelnde unternehmerische Dynamik liegt gerade bei Bil-
dungsunternehmen darin, dass die fachliche Expertise der Lehrenden und Forschen-
den alle anderen Themen dominiert (Binnenorientierung) und die Frage, was Markt
und Kunden wollen (Kundenorientierung), als sekundir betrachtet wird. Primire
Aufgabe des Bildungsunternechmers an der Spitze ist es hier, neben der fachlichen Ex-
pertise auch die notwendige Sensibilitit der Mitarbeiter fiir den Markt und die Be-
diirfnisse der Menschen zu férdern, welche die Basis fiir die nachhaltige Existenz des
privaten Bildungsunternehmens sind.

Das zweite Erfolgskriterium lautet Gewinn. Der Unternehmer Reinhold Wiirth
ist fiir seine sehr schlichte und klare Philosophie bekannt. Sie besteht aus lediglich
fiinf Worten: ,Wachstum ohne Gewinn ist todlich.“ Dieses Prinzip gilt im Bildungs-
wesen ebenso wie in der Privatwirtschaft. Ein privates Bildungsunternehmen, das kei-
nen Gewinn erwirtschaftet, kann nicht in Personal, Infrastrukeur, Bildungstechnolo-
gie und Marketing investieren. Es verliert den Anschluf§ an innovative Entwicklun-
gen und gefihrdet seine Wettbewerbs- und Zukunftsfihigkeit.

Dem wird hiufig als Gegenargument die Gemeinniitzigkeit vorgehalten. Ein
Fehlschluss. Zwar sind die meisten Bildungsanbieter in Deutschland als gemeinniit-
zige Institutionen nicht primir auf Gewinnerzielung ausgerichtet. Das bedeutet aber
nicht, dass sie keine Gewinne erwirtschaften sollen, sondern lediglich, dass Gewinne
nicht an Dritte, insbesondere Kapitaleigner, zu nicht gemeinniitzigen Zwecken aus-
geschiittet werden diirfen. Fiir gemeinniitzige Bildungsunternehmen gilt damit als
Maxime: ,,Gewinnorientiert bei der Gewinnentstehung, gemeinniitzig bei der Ge-
winnverwendung.

Gute Bildungsunternehmen erwirtschaften ihre Gewinne aber weder auf dem
Riicken ihrer Kunden durch Abstriche an der Qualitit, noch auf dem Riicken ihrer
Mitarbeiter durch schlechte Arbeitsbedingungen, sondern durch gute Ideen, eine in-
telligente Angebotspolitik, gute Qualitit und einen rationellen Einsatz der Ressour-
cen. Verhalten sie sich anders, werden sie relativ schnell vom Markt und den Kunden
bestraft und gefihrden die nachhaltige Unternehmensentwicklung,.
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Dies fithrt zum dritten Erfolgskriterium, der Nachhaltigkeit. Gute Unternehmer
fithren ihr Unternehmen nachhaltig, so dass sie es guten Gewissens spiter einmal ih-
ren Nachfolgern in besserem Zustand tibergeben konnen, als sie es iibernommen ha-
ben. Dieses Kriterium ist fiir Bildungsanbieter besonders wichtig, denn sie erfiillen in
der Regel Aufgaben, auf deren Erfiillung die Gemeinschaft langfristig angewiesen ist.

4. Wertorientierung als Faktor unternehmerischen Erfolgs im
Bildungsmarkt

Sind damit die 6konomischen Erfolgskriterien besprochen, so erfordert aus meiner
Sicht unternehmerisches Handeln im Bildungsmarkt eine Erginzung durch die Ori-
entierung an tibergeordneten Werten, die Okonomie und Soziales versdhnen.

Fir die SRH, einen der groflen privaten Bildungs- und Gesundheitskonzerne
in Deutschland, den ich seit nunmehr iiber 30 Jahren fiihre, habe ich sechs Unter-
nehmenswerte definiert, die jeder Mitarbeiter in seinem Arbeitsvertrag unterschreibt.
Diese Werte dienen als Kompass fiir Unternehmensfithrung und Mitarbeiter, um
Orientierung und Entscheidungshilfe zu geben.

4.1 Unternehmergeist

Dies ist die Aufforderung, immer wieder neue Chancen in der eigenen Branche zu er-
schlieffen, um Wachstum und Rentabilitit zu steigern, Arbeitsplitze zu sichern und
neue zu schaffen. Fiir die Fithrungskrifte bedeutet es, ihre Aufgabe mit einem klaren
Willen zur Tat und zum Erfolg zu erfiillen und sich daran messen zu lassen.

Der Unternehmergeist von Fithrungskriften darf sich nicht in guten Absichten,
salbungsvollen Reden und der Meisterschaft im Finden von Ausreden erschopfen.
Der langjihrige CEO von General Electric, Jack Welch, hat das wie folgt auf den
Punkt gebracht: ,Wenn Unternehmen nicht wachsen oder Gewinn machen, liegt dies
in 90 Prozent der Fille daran, dass die Geschiftsfithrer nicht wachsen oder Gewinn
machen wollen.“

Fiir Bildungsunternehmer bedeutet dies, anspruchsvolle Ziele fiir den Erfolg zu
setzen. Diese miissen messbar sein in Bezug auf die benétigte Zeit zur Umsetzung, die
Quantitit und insbesondere die Qualitdt der Ergebnisse.

4.2 Humanitit

Bildungsanbieter miissen ihre Aufgaben im Geiste der Menschenfreundlichkeit, Em-
pathie und Wertschitzung fiir andere erfiillen. Andernfalls sind sie nichts anderes als
kalte, berechnende Profis, die bei aller fachlichen Kompetenz auf Dauer keinen Erfolg
haben werden. Auch wenn dies nicht mit harten Fakten messbar ist, so ist es doch im
Umgang miteinander, im Betriebsklima und in der Wahrnehmung eines Unterneh-
mens durch die Menschen instinktiv spiirbar und erlebbar. Humanitit lsst sich nicht
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verordnen, aber es ist gut, wenn die Menschen im Unternehmen wissen, dass sie sich
vor allem im Konflikt zwischen Okonomie und Fiirsorglichkeit auf diesen Wert be-
rufen kénnen.

4.3 Integritit

Von entscheidendem Wert fiir ein Unternehmen ist seine Marke. Erst eine Marke
macht ein Unternehmen im Markt identifizierbar und erméglicht eine Steigerung des
Bekanntheitsgrads. Eine Marke kann einen guten Ruf oder einen schlechten Ruf ha-
ben. In beiden Fillen gilt: Auch wenn dies nur einen Teil des Unternehmens betrifft,
es wird in der 6ffentlichen Meinung von Nord nach Siid und von Ost nach West
tibertragen.

Wichtig ist deshalb, auf eine korrekte, integre und verlissliche Geschiftspolitik
zu achten. Verantwortliche Unternehmer lehnen es ab, Wachstum und Gewinn durch
eine nicht integre Geschiftspolitik zu erwirtschaften. Korruption und generell Geset-
zesverstof$e diirfen nicht geduldet werden und miissen strenge Sanktionen nach sich
ziehen, wenn sie aufgedeckt werden.

4.4 Effhzienz

Effizienz bedeutet im Bildungswesen vor allem, Dienstleistungen rasch, kostengiins-
tig und fehlerfrei zu erbringen. Entscheidend ist, dass die Unternehmensfithrung
dazu klare Kennziffern entwickelt, mit denen sie die Effizienz messen und kontrol-
lieren kann.

4.5 Innovation

Hiufig werden Invention und Innovation verwechselt. Ersteres ist eine neue Ge-
schiftsidee, Letzteres die erfolgreiche Vermarktung dieser Geschiftsidee. Viele Unter-
nehmen leiden darunter, dass sie viele gute Ideen entwickeln, die andere dann erfolg-
reich umsetzen und verkaufen.

Unternehmen leben nicht von guten Einfillen und Ideen, sondern davon, dass
solche in Dienstleistungen umgesetzt werden, die fiir die Kunden niitzlich sind.
Dienstleistungen, die einen Bedarf erfiillen, sodass Kunden bereit sind, dafiir zu be-
zahlen. Auch hier hat die unternehmerische Fithrung eine besondere Verantwortung,
in dem sie den Innovationsprozess nicht, wie hiufig zu beobachten, als zufilligen Pro-
zess dahin gleiten ldsst, sondern aktiv steuert. Das erfordert ebenfalls Kennzahlen,
eine klare Berichterstattung tiber den Innovationsprozess und eine entsprechende An-
leitung der Mitarbeiter.
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4.6 Exzellenz

Exzellenz ist nicht gleichzusetzen mit Qualitit. Wer Exzellenz beansprucht, kann sich
nicht mit Zweitklassigkeit zufrieden geben, auch wenn sie ordentlich zertifiziert, tes-
tiert und geregelt daher kommt. Mann muss kein grofler Freund der formalen Qua-
litdtssicherung sein, die inzwischen zu einer enormen Biirokratisierung von sozial-
wirtschaftlichen Dienstleistungsunternehmen fiihrt. Viel sinnvoller ist dagegen eine
praktische Qualitdtsverbesserung, die von den Kunden unmittelbar erlebt werden
kann. Und dies bedeutet die kontinuierliche und nachweisbare Verbesserung der Er-
gebnis-, der Prozess- und der Strukturqualitit.

5. Der Misserfolg als Chance — Pliddoyer fiir eine intelligente Kultur
des Scheiterns

Es ist unverzichtbar und meist auch unvermeidlich, den Misserfolg und das Scheitern
von Unternehmern zu thematisieren. Dies sind zwei Sachverhalte, die zwar jeden Tag
vorkommen, die aber in der 6ffentlichen Meinung leicht zum Stigma werden.

Der Bankier Hermann Josef Abs hat zu diesem Thema gesagt: ,Wer nicht min-
destens einen Konkurs hingelegt hat, versteht nichts von Wirtschaft!“. Leider bedeu-
tet dies in Deutschland meist das Ende der Karriere, wihrend man in den USA in al-
ler Regel eine zweite Chance bekommt.

Von Laotse stammt das Wort: ,, Stirke ist Schwiche, Schwiche ist Stirke*. Auf
den ersten Blick ist diese Aussage paradox. Dabei spricht sie aus dem groflen Schatz
menschlicher Erfahrung. Scheitern fithrt oft zu neuen Ideen und Erkenntnissen, zum
Uberdenken von Verhaltensmustern und zu neuen Krifte und Verbiindeten.

Aus Misserfolg ldsst sich fiir einen Unternehmer viel lernen, insbesondere:

—  dass zum Leben nicht nur der Erfolg gehort.

— dass man im Erfolg von vielen Freunden umgeben ist und im Misserfolg sehr
einsam wird und dies psychisch bewiltigen muss.

—  dass es nicht hilft, wenn man unangenehme Realititen verdringt, sondern nur,
wenn man sich ihnen offen stellt.

—  dass der beste Weg zur Bewiltigung der Krise ist, sich seine Fehler offen einzuge-
stehen und personliche Verantwortung zu iibernehmen, auch wenn es das eigene
Image beschidigen und die Karriere gefihrden kann.

—  dass man gerade in Turbulenzen einen kithlen Kopf bewahren muss, um aus
dem Misserfolg noch das Beste zu machen.

—  wie wichtig eine klare Wertorientierung ist.

Zum unternehmerischen Erfolg gehort somit auch eine Kultur des Scheiterns. Miss-
erfolg ist ein immanenter Bestandteil unternehmerischen Handelns, welches immer
auch mit Risiko verbunden ist. Fithrungskrifte, die etwas Neues wagen, die unkon-
ventionelle Losungen ausprobieren wollen, diirfen auch Fehler machen. Sanktioniert
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werden sollten nur zwei Fehler: Erstens, einen gemachten Fehler zu verschweigen und
Zweitens, den gleichen Fehler nochmals zu machen.

Der Philosoph Hans Jiirgen Stohr sagt: ,Wenn schon scheitern, dann klug und
intelligent scheitern.“ Er versteht darunter ein entwicklungsfihiges Scheitern, ein
Scheitern, das zur personlichen Offenheit fir neue Wege, zum Umdenken und zur
Entwicklung von Alternativen fiihrt. Dies ist ein Plidoyer fiir das Scheitern als Lern-
prozess fiir Innovationen, fiir ein soziales Unternehmertum, das Misserfolg nicht nur
einkalkuliert, sondern als wesentlichen Fortschrittsfaktor begreift.

6. Fazit

In Deutschland hat sich ein privater Bildungsmarkt herausgebildet, getragen durch
unternehmerische Initiative und zivilgesellschaftliches Engagement. Er kann inzwi-
schen als Bereicherung des Bildungswesens betrachtet werden, weil er Pluralitdt und
Innovation in der Bildung fordert. In privaten Bildungsunternehmen, die sich pri-
vatwirtschaftlich finanzieren miissen, besteht ein latentes Spannungsfeld zwischen
unternehmerischem und ckonomischem Handeln und gesellschaftspolitischem Bil-
dungsauftrag. Es ist Aufgabe des verantwortungsbewussten Bildungsunternehmers,
dieses Spannungsfeld aufzuldsen durch eine klare Werteorientierung und eine trans-
parente und integre Unternehmensfithrung.



