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\Vorwort

Die Einsicht, dass die vielfach geforderte Ausrichtung der Lebensweisen am Konzept
der Nachhaltigkeit auch eine Verantwortung der Bildungseinrichtungen mit sich
bringt, die heranwachsende Generation zu einer solchen Lebensweise zu befihigen,
hat sich in zahlreichen nationalen und internationalen Initiativen zur Forderung der
Bildung fiir nachhaltige Entwicklung niedergeschlagen. Als sichtbarster Ausdruck der
Bedeutung, die diesem Erfordernis beigemessen wird, diirfen die von den UN aus-
gerufene ,,World Decade for Education for Sustainable Development 2005-2014¢
und der in deren Vorfeld vom Bundestag einstimmig beschlossene nationale Akti-

onsplan gelten.

Im Kontext dieser Aktivitdten steht auch das in den Jahren 2006 bis 2008 von der
Europaischen Akademie GmbH durchgefiihrte Projekt ,, Verantwortung fiir zukiinf-
tige Generationen. Schulische Umsetzung von Nachhaltigkeit“. Experten verschie-
dener Disziplinen — von den Erziehungswissenschaften iiber die Okonomie bis hin
zur Philosophie — haben in dieser Zeit intensiv die konzeptionellen Grundlagen eines
Bildungszieles ,,Nachhaltigkeit“ als auch die daraus sich ergebenden Konsequenzen
fiir die Umsetzung in die schulische Praxis diskutiert. Im Vordergrund stand dabei
die Frage, was eigentlich genau durch schulischen Unterricht beférdert werden soll.
Was etwa ist unter ‘Nachhaltigkeit’ zu verstehen bzw. was sollte darunter verstan-
den werden, wenn eine nachhaltige Entwicklung der Verantwortung fiir zukiinftige
Generationen gerecht werden soll? Welche epistemischen und praktischen Erfor-
dernisse erwachsen dann aus der Aufforderung zu einer nachhaltigen Lebensweise?
Und welche Kompetenzen sind auszubilden, um diesen Erfordernissen zu begegnen?
Thre gemeinsam im interdisziplindren Diskurs entwickelten Antworten sowie daraus
abgeleitete Empfehlungen, worauf bei der Umsetzung geachtet werden sollte, hat die
Projektgruppe in der Studie ,,Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit. Grundlagen und

schulpraktische Konsequenzen® niedergelegt.

Der vorliegende Band der Grauen Reihe will diese Studie um einige Hinweise ergan-
zen, wie die Ausbildung der erforderlichen Kompetenzen durch die Bildungsein-
richtungen und die sie umgebenden Bezugsgruppen — Schulleitung, Hochschulen,
Behorden — gefordert werden kann. Den Ausgangspunkt bildet dabei die Hypothe-
se, dass die Schulen in der sich verindernden Bildungslandschaft, in der sie zuneh-

mend miteinander in einen Qualititswettbewerb eintreten, ein Interesse an einer
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erhohten Wahrnehmbarkeit entwickeln bzw. entwickeln muissen und dass gerade
eine Bildung fiir nachhaltige Entwicklung hier die Chance auf eine zukunftsorien-

tierte Profilbildung bietet.

Jan A. Bollinger, Dipl.-Betriebswirt, der im Rahmen des Doktorandenprogramms der
Europiischen Akademie dem Projekt zugeordnet war, hat den Auftrag iibernommen,
Instrumente und Strategien zur Entwicklung einer solchen Profilbildung darzustel-
len und auf ihre Eignung zu priifen. Fiir sein grofles Engagement sei ihm hier herz-
lich gedankt. Dank gebiihrt ferner auch dem Bundesministerium fiir Bildung und For-
schung, das im Rahmen des Programms ,,Forschung fiir den Klimaschutz und Schutz
vor Klimawirkungen® die finanziellen Voraussetzungen fiir das Entstehen und

Erscheinen des vorliegenden Bandes der Grauen Reihe geschaffen hat.

Bad Neuenahr-Ahrweiler, im September 2008

Dz phil. Georg Kamp, M.A.

(Projektkoordinator ,,Verantwortung fiir zukiinftige
Generationen. Schulische Umsetzung von Nachhaltig-
keit* an der Europdischen Akademie GmbH)
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| Einleitung

Die Welt des 21. Jahrhunderts steht vor neuen Herausforderungen. Klimawandel,
Umweltzerstorung, Ressourcenmangel, Unterentwicklung und Uberbevélkerung
gefihrden Gesundheit, Frieden und Wohlstand. Der Brundtland-Bericht der Welt-
umweltkommission (WCED) von 1987 hat internationale Politik und Weltoffent-
lichkeit auf die offensichtliche Verkniipfung dieser 6kologischen, wirtschaftlichen
und sozialen Problemfelder aufmerksam gemacht. Um die genannten Bedrohungen
abwenden und ihre Folgen bewiltigen zu konnen, hat die Weltumweltkommission
das planungsrationale Konzept der Nachhaltigkeit mit Fragen der globalen Ent-
wicklung und Gerechtigkeit zur nachhaltigen Entwicklung verschrankt, ,,die den
Bedirfnissen der heutigen Generation entspricht, ohne die Moglichkeiten kiinftiger
Generationen zu gefihrden, ihre eigenen Bediirfnisse zu befriedigen und ihren
Lebensstil zu wihlen.“' Nachhaltige Entwicklung besteht demnach darin, ,,heute so
zu wirtschaften, die Politik so zu gestalten und so zu leben, dass fiir heute lebende
wie fiir zukiinftige Generationen lebenswerte Verhiltnisse geschaffen bzw. ermoglicht

werden.“?

Dazu bedarf es sowohl der Entwicklung von innovativen und umweltschonenden
Technologien als auch der Bereitschaft und Befihigung breiter Bevolkerungsschich-
ten zu einer sozial und 6kologisch nachhaltigen Lebens- und Wirtschaftsweise.’> Vor
diesem Hintergrund haben die Vereinten Nationen bei der Formulierung der Agen-
da 21 zur globalen Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung auf der Weltkonfe-
renz fiir Umwelt und Entwicklung 1992 der Integration der nachhaltigen Entwick-
lung in das gesamte Bildungswesen einen hohen Stellenwert zugemessen.* In Deutsch-
land hat die Bund-Linder-Kommission fiir  Bildungsplanung und
Forschungsforderung (BLK) diesen Aspekt der Agenda 21 durch die Entwicklung der
Bildung fiir nachhaltige Entwicklung (BNE) umgesetzt.” ,BNE soll Schiilerinnen

World Commission on Environment and Development (WCED) (1987) Our Common Future — Brundt-
land Report. Zum hier postulierten Zusammenhang zwischen Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit vgl. de
Haan G et al. (2008) Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit, Kap. 3.

2 United Nations Conference on Environment and Development (UNCED) (1992) Agenda 21.

* Vgl. de Haan G et al. (2008) Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit.

* Vgl. United Nations Conference on Environment and Development (UNCED) (1992) Agenda 21.

Vgl. Bund-Linder-Kommission fiir Bildungsplanung und Forschungsférderung (BLK) Bildung fiir eine
nachhaltige Entwicklung.
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und Schiiler zur aktiven Gestaltung einer 6kologisch vertraglichen, wirtschaftlich leis-
tungsfahigen und sozial gerechten Umwelt unter Beriicksichtigung globaler Aspek-
te, demokratischer Grundprinzipien und kultureller Vielfalt befihigen.“¢ BNE stiitzt
sich auf das padagogische Konzept der Gestaltungskompetenz. Gestaltungskompe-
tenz ist nach de Haan et al. die Fahigkeit, ,,Wissen tiber nachhaltige Entwicklung
anwenden und Probleme nicht nachhaltiger Entwicklung erkennen zu konnen. Das
heifst, aus Gegenwartsanalysen und Zukunftsstudien Schlussfolgerungen tiber 6ko-
logische, 6konomische und soziale Entwicklungen in ihrer wechselseitigen Abhan-
gigkeit ziehen und darauf basierende Entscheidungen treffen, verstehen und indivi-
duell, gemeinschaftlich und politisch umsetzen zu kénnen, mit denen sich nachhal-

tige Entwicklungsprozesse verwirklichen lassen.“”

Auflerdem zeichnet sich BNE durch eine innovative Methodik aus: Durch ficher-
ubergreifenden und interdisziplindren Unterricht werden die Schuler auf die Ent-
scheidungsfindung in der Realitit vorbereitet, in der wesentliche Probleme nicht auf
den Bereich einer Fachdisziplin reduziert werden kénnen, sondern sich dadurch aus-
zeichnen, dass sie bspw. 6kologische, 6konomische und soziale Aspekte aufweisen.
Interaktives und partizipatives Lernen, der verstirkte Einbezug von Schiilern in die
Mitgestaltung ihrer Lern- und Lebenswelt Schule und die Vermittlung von heuristi-
schen Problemlosungsstrategien vermitteln Handlungsfihigkeit und demokratische

Kompetenz.?

Bei der Umsetzung der BNE kommt dem Schulwesen als zentraler Institution der for-
malen offentlichen Bildung besondere Bedeutung zu. Die Stindige Konferenz der
Kultusminister der Lander in der Bundesrepublik Deutschland (KMK) und die Deut-
sche UNESCO-Kommission (DUK) empfehlen, bei der Umsetzung der BNE im
Schulwesen ,,aktuelle schulische Reformfelder wie Profilbildung, Qualitdtsentwick-
lung und die Offnung der Schule fiir die Kooperation mit externen Partnern zu

beriicksichtigen®.’ Zu den wichtigsten aktuellen Entwicklungen des deutschen Schul-

Stindige Konferenz der Kultusminister der Linder in der Bundesrepublik Deutschland (KMK), Deutsche
UNESCO-Kommission (DUK) (2007) Empfehlung vom 15.6.2007 zur Bildung fiir nachhaltige Entwick-
lung in der Schule.

7 Vgl. die ,Orientierungshilfe Bildung fiir nachhaltige Entwicklung in der Sekundarstufe 1%
(http://www.transfer-21.de/index.php?p=280), zitiert nach de Haan G et al. (2008) Nachhaltigkeit und
Gerechtigkeit, S. 187.

8 Vgl. de Haan G et al. (2008) Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit.

So die Stindige Konferenz der Kultusminister der Lander in der Bundesrepublik Deutschland (KMK),

Deutsche UNESCO-Kommission (DUK) (2007) Empfehlung vom 15.6.2007.
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wesens zihlen neben den genannten eine Erhohung der Autonomie von Schulen und

eine stirkere Betonung des Wettbewerbsprinzips im Schulwesen.

Diese Entwicklung bringt Chancen mit sich: Schulen, die ein deutliches und attrak-
tives Profil entwickeln und auf dessen Basis die Qualitat ihrer Angebote verbessern
und dies tiberzeugend kommunizieren, konnen ihre Aufgaben besser erfiillen und
sich positiv von anderen Schulen differenzieren.'” Zur effektiven Profilierung und
Qualitdtsentwicklung einer Schule ist es sinnvoll, das Instrumentarium des Non-
Profit-Marketing zu nutzen, das erprobte Konzepte und Prinzipien des Marketing-
management an die besonderen Anforderungen des Schulwesens adaptiert. Die vor-
liegende Arbeit zeigt auf, dass, und leitet Handlungsempfehlungen ab, wie Schulen
mit den Prinzipien und Methoden des Non-Profit-Marketing ein unverwechselbares
und iiberzeugendes Profil auf der Basis des inhaltlich und methodisch innovativen
Konzeptes der BNE entwickeln, die Qualitit aller ihrer Leistungen und Prozesse
verbessern, die Beziehungen zu ihren Bezugsgruppen und Offentlichkeiten gezielt
gestalten und dadurch sowohl deren als auch den eigenen Nutzen und langfristiges
Wohlergehen erhéhen konnen.!" Dazu wird die Arbeit in einen theoretischen und

einen praktischen Teil gegliedert.
Im theoretischen Teil der Arbeit werden ihre wesentlichen Aspekte vorgestellt.

Zunichst wird detailliert auf die Genese und Charakteristika der BNE eingegangen.
Die Entstehung und Entwicklung der Begriffe der Nachhaltigkeit und nachhaltigen
Entwicklung wird geschildert und die Notwendigkeit ihrer Integration in das Bil-
dungswesen differenziert begriindet. Darauf aufbauend werden die BNE und das ihr
zu Grunde liegende padagogische Konzept der Gestaltungskompetenz ausfiihrlich
vorgestellt und Handlungsempfehlungen fir ihre Umsetzung im Schulwesen formu-

liert. Dies wird in Abschnitt 1 erdrtert.

Im Anschluss daran werden Zielsetzung, Eigenschaften und aktuelle und in Zukunft
zu erwartende Entwicklungen des deutschen Schulwesens erortert. Die Empfehlun-
gen von Bildungsexperten fir eine zukunftsfihige Gestaltung des deutschen Schul-

wesens werden aufgezeigt und aus deren Vergleich mit der Konzeption der BNE die

10 Vgl. Stindige Konferenz der Kultusminister der Lander in der Bundesrepublik Deutschland (KMK) (2002)
PISA 2000 — Zentrale Handlungsfelder; Mufioz V (2007) Implementation of general assembly resoluti-
on 60/251 of 15 March 2006; Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational instituti-
ons; Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Der deutsche Schulpreis.

" Vgl. Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 10.
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Schlussfolgerung abgeleitet, dass BNE in Verbindung mit der Anwendung von Prin-
zipien und Methoden des Non-Profit-Marketing alle Anforderungen des Schulwesens
in hohem Mafe erfiillt. Mit diesem Thema befasst sich Abschnitt 2.

AnschlieSend werden Paradigma und Konzepte des Non-Profit-Marketings vorge-
stellt und das Leistungsangebot von Schulen auf deren Applizierbarkeit hin unter-
sucht. Die psychologischen Grundlagen des Marketings werden erlautert. Die
Bezugsgruppen der Schule werden vorgestellt und vor diesem Hintergrund analysiert.
Auf dieser Basis werden die Handlungsprinzipien des Non-Profit-Marketings begriin-
det und aus den bisherigen Ausfithrungen Kriterien fiir Qualitdt im Schulwesen ent-

wickelt. Dies wird in Abschnitt 3 erldutert.

Der praktische Teil der Arbeit verkniipft die im theoretischen Teil vorgestellten Kon-
zepte und zeigt eine Erfolg versprechende Vorgehensweise zur Profilierung von Schu-

len durch BNE mit dem Instrumentarium des Non-Profit-Marketing auf.

Um iiberhaupt handeln zu kénnen, muss eine Schule die ihr zur Verfiigung stehen-
den Ressourcen und in ihr vorhandenen Einstellungen und Werte, die Eigenschaften,
Bediirfnisse, Priferenzen und Interessen ihrer Bezugsgruppen und Offentlichkeiten
sowie die globalen Rahmenbedingungen ihres Handelns kennen. Nach der Ermitt-
lung der entsprechenden Informationen mussen diese analysiert und aus den Starken
und Schwichen der Schule und den in ihrem Umfeld vorhandenen Chancen und Risi-
ken Schlussfolgerungen fiir das weitere Vorgehen abgeleitet werden. Auf Grund des
permanenten Wandels der genannten Faktoren mussen Datenerhebung und Analy-
se ein kontinuierlicher Vorgang sein, dessen Resultate auf eben solche Weise in alle

weiteren Schritte einfliefen.'> Mit diesem Thema befasst sich Abschnitt 4.

Zur Profilbildung muss eine Schule ausgehend von ihren unter 2.1 vorgestellten
Aufgaben und den im vorangegangenen Schritt ermittelten Informationen festlegen,
auf welchen Zweck und an welchen Werten sie ihr Handeln ausrichten mochte. Das
Resultat dieser Uberlegung wird zu einem Leitbild mit Grundwerten und Hand-
lungsrichtlinien ausformuliert und durch deren konsequente Umsetzung in der Schul-
gemeinschaft in Verbindung mit der gezielten Gestaltung von Kommunikation und
Design der Schule eine distinktive Schul-Identitit entwickelt.'? Dies dient der Moti-

vation der zur Schule gehorigen Personen und der grundlegenden Ausrichtung ihrer

12 Vgl. ebd., S. 97f.
3 Vgl. hier und im Folgenden: Reisch R et al. (2001) Marketing fiir Schulen, S. 118ff.; Kotler Ph, Fox KFA
(1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 99ff.
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Aktivitdten und stellt die Grundlage fiir alle weiteren Mafinahmen dar. AufSerdem
soll die Schule durch eine eindeutige Profilierung eine erkennbare und sympathische
»Personlichkeit” erhalten, die die Aufmerksamkeit der Bezugsgruppen der Schule auf
sich lenken und sich ihr positiv einprigen soll. Dieses Thema wird in Abschnitt 5

erortert.

Im Rahmen der strategischen Planung werden aus dem Profil einer Schule die grund-
legenden und aus diesen wiederum die operativen Ziele ihres Handelns abgeleitet.
Die Schule muss entscheiden, welche Bezugsgruppen und welche Segmente sie mit
ithren Angeboten ansprechen mochte. Die strategische Positionierung bettet die ,,Per-
sonlichkeit“ der Schule in das Spannungsfeld zwischen den Bedurfnissen und Prife-
renzen der erwihlten Bezugsgruppensegmente und der in ihrem wettbewerblichen
Umfeld herrschenden Bedingungen ein, um die bestmdogliche Erreichung der erwiahl-

ten Ziele zu gewihrleisten. Mit diesem Thema befasst sich Abschnitt 6.

Die strategische Planung wird durch operatives Marketing umgesetzt. Aus dem Pro-
fil und der Strategie der Schule werden Marketingziele abgeleitet und auf deren Basis
fiir die verschiedenen Bezugsgruppen der Schule jeweils ein Marketing-Mix aus kon-
kreten Maflnahmen zusammengestellt und budgetiert und seine Resultate erfasst.

Dieses Thema wird in Abschnitt 7 erortert.

Zur Uberpriifung der Zielerreichung miissen das Organisationssystem, das Perso-
nalmanagementsystem und die Organisationskultur der erwahlten Positionierung
und Vorgehensweise angepasst und entsprechende Planungs-, Informations- und

Kontrollsysteme etabliert werden. Dieses Thema wird in Abschnitt 8 untersucht.
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Il Theoretischer Teill

Im theoretischen Teil der Arbeit werden die drei Themenfelder vorgestellt, die im
praktischen Teil miteinander verflochten werden: das pidagogische Konzept der Bil-
dung fiir eine nachhaltige und gerechte Entwicklung (BNGE), das deutsche Schul-

wesen und das Non-Profit-Marketing.

1 Bildung fur eine nachhaltige und gerechte Entwicklung
1.1 Von der Nachhaltigkeit zur nachhaltigen Entwicklung

Im Folgenden wird die Entwicklung von der Entstehung des planungsrationalen
Nachhaltigkeitsbegriffs im Mittelalter bis zu seiner Verkniipfung mit Fragestellun-
gen der Entwicklung und globalen Gerechtigkeit im Rahmen einer nachhaltigen Ent-
wicklung durch den Brundtland-Bericht der Weltumweltkommission und die Welt-

umweltkonferenz 1992 expliziert.

1.1.1 Nachbhaltigkeit

In Mitteleuropa kam es vom 10. Jahrhundert an durch exzessive Rodungen des von
breiten Bevolkerungsschichten als Viehweide und Speisekammer genutzten Waldes
zu einer Verknappung des als Werkstoff, Baustoff und Energielieferant verwendeten
Rohstoffes Holz. Vor diesem Hintergrund entstand im 13. Jahrhundert der Grund-
gedanke forstwirtschaftlicher Nachhaltigkeit, man solle ,,nicht mehr Holz schlagen,
als nachwichst“."* Der Begriff der nachhaltenden Nutzung selbst ist Nutzinger zu
Folge erstmals 1713 bei H.C. v. Carlowitz nachzuweisen." Im Laufe der Zeit wurde
vielerorts versucht, durch eine solchermafSen geregelte Nutzung ,,mit den Forsten
hauszuhalten und sie ,der lieben Posterioritit® zu erhalten“'®. Trotzdem waren im
ausgehenden 17. und beginnenden 18. Jahrhundert durch die Zerstorungen des
Dreifigjahrigen Krieges und anderer kriegerischer Auseinandersetzungen in Mittel-

europa sowie durch eine fortschreitende technische Entwicklung, die Holz als Ener-

'* Vgl. Lorenz S (1993) Wald und Stadt im Mittelalter, S. 30; Sieferle RP (1982) Der unterirdische Wald, S.
87; Nutzinger HG (1995) Von der DurchflufSwirtschaft zur Nachhaltigkeit.

15 Vgl. ebd.

' Vgl. Hasel K (1985) Forstgeschichte, S. 169; Nutzinger HG (1995) Von der Durchflufwirtschaft zur Nach-
haltigkeit.
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giequelle benotigte, die Wilder Europas in einem desolaten Zustand und die von

ihnen abhingige Bevolkerung in einer aussichtslosen Lage.!”

In dieser Situation erschien die Entdeckung der Steinkohle als Energiequelle als Ret-
tung in hochster Not. Die Substitution von Holz durch Steinkohle leistete aufSerdem
der technischen Entwicklung und der industriellen Revolution Vorschub. Diese Ver-
lagerung von einer regenerierbaren Zentralressource auf eine zwar reichlich vor-
handene, gleichwohl aber begrenzte Ressource warf erstmalig das paradoxe Problem
der Substitution erschopflicher Ressourcen auf. Als Schlussfolgerung konstatierte der
britische Okonom Jevons im Jahre 1865, dass der Begriff der Nachhaltigkeit so
erweitert werden musse, dass er auch im Hinblick auf erschopfliche Ressourcen
sinnvoll angewendet werden konne. Auch die Entstehung von Umweltschaden durch
die mit der Verwendung von Steinkohle als Brennstoff verbundenen Emissionen und

sonstige Abfallprodukte der industriellen Revolution wurde erstmalig vermerkt.

1.1.2 Umweltzerstorung und Klimawandel

Durch die voranschreitende industrielle Revolution und den immer schnelleren tech-
nologischen Wandel kam es zu einem groffen Wirtschaftswachstum und einer ent-
sprechenden Bevolkerungsentwicklung. Damit ging ein starker Zuwachs umwelt-
schidlicher Emissionen einher.'® Der Treibhauseffekt von Kohlendioxid (CO ,) wurde
1824 von dem franzosischen Mathematiker und Physiker Jean-Baptiste Fourier
beschrieben. Vom Jahr 1957 an fiihrte der US-amerikanische Chemiker und Ozea-
nograph Charles D. Keeling zur systematischen Untersuchung des atmosphirischen
Treibhauseffektes regelmifSige Messungen des CO,-Gehaltes der Atmosphare durch.
Er diagnostizierte eine Verstarkung des natuirlichen Treibhauseffektes durch stei-
gende Konzentrationen von Kohlendioxid und anderen Gasen in der Atmosphire
und entdeckte somit den anthropogenen Treibhauseffekt und den durch diesen
bedingten Klimawandel. Die Studie Grenzen des Wachstums des Club of Rome und
die UNO-Konferenz und die Deklaration von Stockholm von 1972 formulierten die
Notwendigkeit einer internationalen Zusammenarbeit zum verantwortlichen

Umgang mit natiirlichen Ressourcen und zum Umweltschutz.'” Dadurch und durch

17 Vgl. hierzu und zum Folgenden: ebd.

% Vgl. hierzu und zum Folgenden: Aachener Stiftung Kathy Beys (2007) Lexikon der Nachhaltigkeit.

¥ Vegl. Meadows DL, Meadows DH, Zahn EKO, Milling P (1972) Die Grenzen des Wachstums. United
Nations Environment Programme (UNEP) Stockholm 1972.
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die Entstehung der Umweltbewegung in den 1970er Jahren riickten die Themen
Umwelt und Entwicklung in den Fokus von Forschung, Politik und Offentlichkeit.

1.1.3 Nachbhaltige Entwicklung

Vor diesem Hintergrund griindeten die Vereinten Nationen im Jahre 1983 die Welt-
kommission fiir Umwelt und Entwicklung (WCED) als unabhingige Sachverstiandi-
genkommission zur Erstellung eines Perspektivberichts fur eine langfristig tragfahi-
ge und umweltschonende globale Entwicklung. Die Kommission veroffentlichte
1987 den nach ihrer Vorsitzenden Gro Harlem Brundtland, der damaligen Minis-
terprasidentin von Norwegen, auch als Brundtland-Report bekannt gewordenen
Zukunftsbericht ,,Unsere gemeinsame Zukunft®, in dem erstmals das Leitbild einer
»nachhaltigen Entwicklung® aufgestellt wurde. Die Kommission definierte dies als
eine Entwicklung, ,,die den Bediirfnissen der heutigen Generation entspricht, ohne
die Moglichkeiten kiinftiger Generationen zu gefihrden, ihre eigenen Bediirfnisse zu
befriedigen und ihren Lebensstil zu wihlen.“** Der Brundtland-Bericht thematisier-
te erstmalig die Verkniipfung von bis dahin als nicht miteinander verbunden erach-
teten Problembereichen wie Umweltzerstorung, Ressourcenknappheit, wirtschaftli-
cher Unterentwicklung, Schuldenkrise, Armut, Hunger, globaler Hochriistung und
Bevolkerungsentwicklung. Die WCED wies darauf hin, dass diese untrennbar mit-
einander verflochtenen Problemstellungen nicht durch einzelne Mafinahmen, son-
dern nur durch eine globale, integrierte und koordinierte politische Strategie wir-
kungsvoll zu bewaltigen seien. Nach Ansicht der Kommission miissen in den Ent-
wicklungslandern Armut und Riickstiandigkeit iitberwunden, in den Industrielandern
dagegen materieller Wohlstand und die Erhaltung der natiirlichen Lebensgrundlagen
in Einklang gebracht werden. Diesbeziiglich stellte die Kommission weiter fest, dass
die ressourcenintensive Lebensweise der Menschen im industrialisierten Westen und
in zunehmendem MafSe auch der Schwellenldnder Asiens die 6kologischen Grenzen
der Erde nicht hinreichend beriicksichtige und einer grundlegenden Anderung bediir-
fe, um unwigbare und inakzeptable Schiden fiir Umwelt und Menschheit zu ver-

hindern.!

20 World Commission on Environment and Development (WCED) (1987) Our Common Future — Brundt-
land Report.

2! Sehr iibersichtlich ist die Zusammenfassung der Geschichte der nachhaltigen Entwicklung der Aachener
Stiftung Kathy Beys (2007) Lexikon der Nachhaltigkeit.

27



Der Brundtlandbericht war ein entscheidender Ausloser fur die Einberufung der
Weltkonferenz der Vereinten Nationen fiir Umwelt und Entwicklung in Rio de
Janeiro im Jahr 1992. Dort einigten sich 178 Regierungen auf die Agenda 21, deren
Ziel es ist, das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung global, national und lokal
umsetzen zu helfen, d.h. heute so zu wirtschaften, die Politik so zu gestalten und so
zu leben, dass fir heutige wie fur zukiinftige Generationen lebenswerte Verhaltnis-
se ermoglicht werden. Mit diesem Beschluss verpflichteten sich politische Entschei-
dungstrager weltweit darauf, national wie international wirtschaftliche Prosperitit
mit sozial gerechten Verhiltnissen zu verbinden und die natiirlichen Ressourcen zu
schonen, um die Lebenschancen zukiinftiger Generationen nicht zu beeintrachti-

gen.”

1.2 Konzepte der Nachhaltigkeit

1.2.1 Die Trias der Nachhaltigkeit

Das Drei-Saulen-Modell visualisiert die von der Brundtland-Kommission formu-
lierte Forderung, eine nachhaltige Entwicklung miisse 6kologische, ckonomische
und soziokulturelle Aspekte miteinander zu vereinbaren wissen, damit heutige und
zukiinftige Generationen ihre Bediirfnisse gleichermafSen befriedigen kénnten.”® Dem
liegt zum einen die Erkenntnis zu Grunde, dass der Mensch in gesellschaftlichen
und 6konomischen Systemen handelt und lebt und nur bei deren befriedigender
Funktion ausreichende Ressourcen und Kompetenzen zur gerechten und klugen
Nutzung und damit Sicherung seiner natiirlichen Lebensgrundlagen besitzt und ver-
wendet. Zum anderen kann bei einer normativen Fundierung des Nachhaltigkeits-
begriffes auf Gerechtigkeit die Forderung nach selbiger nicht bei der Gewihrleistung
gleicher Nutzungsmoglichkeiten von Umweltressourcen Halt machen, sondern muss
sich auch auf die Gleichheit der Chancen zur Nutzung 6konomischer Ressourcen und
Freiheit zur Gestaltung sozialer Beziehungen als wichtiger Determinanten mensch-
lichen Lebens und Wohlbefindens ausweiten. Daher ist jede der drei Sdulen ein wich-

tiger Bestandteil der gesamten Entwicklung, bilden aber nur alle drei zusammen ein

2 Vgl. Stindige Konferenz der Kultusminister der Linder in der Bundesrepublik Deutschland (KMK), Deut-
sche UNESCO-Kommission (DUK) (2007) Empfehlung vom 15.6.2007 zur Bildung fiir nachhaltige Ent-
wicklung in der Schule; United Nations Conference on Environment and Development (UNCED) (1992)
Agenda 21.

2 Vgl. World Commission on Environment and Development (WCED) (1987) Our Common Future —
Brundtland Report.
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tragfihiges Konstrukt, wie bei Betrachtung der folgenden Abbildung ersichtlich ist.**
Dies heifst, dass bei jeder Problemstellung ckologische, 6konomische und sozial-
kulturelle Aspekte berticksichtigt werden miissen. Dabei ist eine Schwerpunktsetzung
durchaus moglich: Manche nachhaltigkeitsrelevanten Themen sind tendenziell 6ko-

logisch, andere eher sozial-kulturell und zugleich 6konomisch.

Sozial-
Kulturelles

Okologie Okonomie

Abbildung 1:  Das Drei-Siaulen-Modell der Nachhaltigkeit
Quelle: Landesregierung Rheinland-Pfalz (2006): Nachhaltigkeitsstrategie

Zur besseren Darstellung und Analyse des Wechselspiels von okologischen, 6kono-
mischen und sozial-kulturellen Anspriichen hat eine Arbeitsgruppe der Technischen
Universitat Kaiserslautern fur das dritte Agenda-21-Programm der Landesregierung
von Rheinland-Pfalz das in der obigen Abbildung von den drei Sdulen abgestiitzte
integrierende Nachhaltigkeitsdreieck entwickelt, das in der folgenden Grafik darge-

stellt wird.?

24 Zur Interdependenz von Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit vgl. insbes. de Haan G et al. (2008) Nach-
haltigkeit und Gerechtigkeit, Kap. 3.

» Vgl. Landesregierung Rheinland-Pfalz (2006) 3. Agenda 21-Programm der Landesregierung 2005: Nach-
haltigkeitsstrategie — Perspektiven fiir Rheinland-Pfalz, Drucksache 14/4821.
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Abbildung 2:  Das integrierende Nachhaltigkeitsdreieck
Quelle: Landesregierung Rheinland-Pfalz (2006): Nachhaltigkeitsstrategie

Es darf hierbei allerdings nicht dariiber hinweggesehen werden, dass es im Span-
nungsfeld der genannten Schwerpunkte zu Interessenkonflikten kommen kann. In
diesem Sinne kann das integrierende Dreieck der Nachhaltigkeit auch hinsichtlich des
Zielerreichungsgrades der drei Aspekte interpretiert werden. Die grofSe Herausfor-
derung wiirde in diesem Paradigma die Erreichung des vom in der Mitte des Drei-
ecks liegenden Quadrat symbolisierten Gleichgewichtszustandes darstellen, der glei-
chermafsen 6kologischen, okonomischen wie sozial-kulturellen Anforderungen

gerecht wird.

1.2.2 Nachbhaltigkeit und Gerechtigkeit

Das fiir hier anzustellende Uberlegungen zugrunde gelegte Verstindnis der nachhal-
tigen Entwicklung zeigt wichtige Interdependenzen zwischen Problemstellungen auf,
die davor als unabhingig voneinander erachtet wurden. Allerdings hat die beschrie-
bene Inklusion von potentiell widerstreitenden Konzepten in einer Begrifflichkeit
dazu gefiihrt, dass das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung zwar allseits als posi-
tiv und erstrebenswert erachtet wird, sein konkreter Inhalt jedoch diffus bleibt und
stark interpretationsfihig ist. Dies wird spatestens dann zum Problem, wenn ver-

schiedene Akteure ihre Aktivititen zur Erreichung einer weltweiten nachhaltigen
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Entwicklung als eines gemeinsamen Ziels koordinieren sollen, wie es die Agenda 21
ausdriicklich anstrebt.”® Vor diesem Hintergrund unterziehen de Haan et al. das
Konzept der nachhaltigen Entwicklung einer begrifflichen Neuordnung und diffe-
renzieren klar zwischen den Prinzipien von Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit.?” Die
Entflechtung und eindeutige Definition beider Begriffe soll der obigen Problematik
abhelfen, die Abwigung beider Prinzipien im Konfliktfall erleichtern und eine bes-

sere Darstellung und argumentative Begriindung ermoglichen.

Dabei wird die Nachhaltigkeit auf ihre urspriingliche Definition als rationale Planung
des Umgangs mit Ressourcen zur Erreichung eines zu definierenden Zwecks zurtick-
geftuhrt. Die Zwecksetzung einer Person ist von ihrer Praferenzordnung abhingig, die
sowohl hinsichtlich der Art der gewihlten Zwecke als auch deren Konsistenz zuei-
nander bewertet werden kann. Diese Bewertung ist zunichst rein vernunftgemaf:
Wie oben eingehend geschildert wurde, haben Menschen spitestens seit Einfithrung
des Ackerbaus mit ihren Ressourcen haushalten und ihren Konsum in Zeiten der
Fulle einschranken miissen, um in Zeiten der Not tiberleben zu konnen. De Haan et
al. sehen daher den Kern planungsrationaler Nachhaltigkeit in der verntnftigen
Abwigung zwischen Jetzt-fiir-Jetzt und Jetzt-fiir-Dann-Priferenzen beziiglich des
Gebrauchs von Ressourcen. In Bezug auf 6konomische und 6kologische Fragen
wirde dies eine Einschrankung bzw. solche Gestaltung des aktuellen Konsums und
der sonstigen Lebensweise implizieren, dass die zukiinftige Nutzung dieser Res-

sourcen nicht gefihrdet wird.

Das Prinzip der Gerechtigkeit wird dann relevant, wenn in der Interaktion mit ande-
ren Menschen ein Interessenkonflikt auftritt. Zu den Jetzt-fiir-Jetzt- und Jetzt-fiir-
Dann-(fur-Sich-Selbst-)Priferenzen gesellen sich dann die Jetzt-fiir-Jetzt- (synchrone
Gerechtigkeit) und Jetzt-fiir-Dann-fiir-Andere-Priferenzen (diachrone Gerechtig-
keit), die ersteren potentiell entgegenstehen. De Haan et al. fithren zwei Argumen-
tationslinien fiir den Einbezug des Gerechtigkeitsprinzips als moglichen Zwecks pla-
nungsrationaler Nachhaltigkeit in die Priferenzordnung an: Insbesondere bei den
Jetzt-fur-Jetzt-fiir-Andere-Praferenzen ist dies zum einen ein verstindiges Eigeninte-
resse, das die Notwendigkeit der Orientierung an Handlungsprinzipien anerkennt,

die einen Interessenausgleich und damit ein friedliches Zusammenleben von Men-

% Vgl. de Haan G et al. (2008) Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit, Kap. 2; United Nations Conference on
Environment and Development (UNCED) (1992) Agenda 21.
*7 Vgl. hierzu und im Folgenden: de Haan G et al. (2008) Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit, Kap. 3.
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schen ermoglichen, und das Sanktionen der Gesellschaft oder der jeweils anderen
Partei zu vermeiden sucht. Dies kann auf friedlichem Wege nur durch die wechsel-
seitige Handlungsrechtfertigung auf der Basis von universalisierbaren Vernunftar-
gumenten und ggf. Modifikation der Handlungspldne bis zur Erreichung eines Punk-
tes, da beide Parteien die Verteilung als gerecht anerkennen miissen, geschehen.
Diese rein rationale Argumentation stofSt schon bei den Jetzt-fiir-Jetzt-fiir-Andere-
Priferenzen an ihre Grenzen, wenn bspw. weit entfernt lebende Menschen zwar von
Handlungen betroffen sind, aber keine solche Gegenmacht austiben konnen, dass die
Handelnden ihre Interessen aus Furcht vor potentiellen Sanktionen beriicksichtigen
missten. Im Fall der Jetzt-fur-Dann-fiir-Andere-Priferenzen ist offensichtlich, dass
zukiinftige, vor allem in fernerer Zukunft lebende Generationen heute lebende Ver-
letzer ihrer 6kologischen Rechte schlecht resp. gar nicht belangen kénnen. Daher
bedarf es zusitzlich zu einem informierten Eigeninteresse der Gerechtigkeit als nor-
mativen Rahmens fir die Anwendung planungsrationaler Nachhaltigkeit. Diese
Argumentationslinie begriindet die Zwecksetzung der synchronen und diachronen
Gerechtigkeit durch die moralische Verpflichtung zur Ausrichtung der eigenen Hand-
lungen an universalisierbaren Prinzipien, wie sie bspw. in der in aller Welt und zu
allen Zeiten bekannten goldenen Regel und ausdifferenzierter im kategorischen
Imperativ Kants formuliert ist.” Das normative Prinzip der Konsistenz, die fiir sich
in Anspruch genommenen Rechte auch allen anderen Personen im gleichen MafSe
zuzugestehen, erstreckt sich dabei auch auf die potentiellen Auswirkungen eigenen

Handelns auf ortlich und zeitlich entfernte Menschen.

Zur Verdeutlichung dieser Schwerpunktsetzung fiir das Bildungswesen haben de
Haan et al. den Begriff der ,,Bildung fiir eine nachhaltige und gerechte Entwicklung®
(BNGE) geprigt. Dabei handelt es sich offenkundig nicht um ein mit der Bildung fur
nachhaltige Entwicklung (BNE) konkurrierendes Konzept, sondern um eine Wei-
terentwicklung derselben. Weil der Begriff der BNE gut etabliert ist empfehlen de
Haan et al., in der offentlichen Diskussion weiterhin mit dieser Bezeichnung zu

arbeiten.

28 Vgl. Kant 1 (1986/1785) Grundlegung zur Metaphysik der Sitten.
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1.3 Zur Entwicklung von BNE

1.3.1 Notwendigkeit einer BNE

Mittlerweile sind die wissenschaftlichen Erkenntnisse zu Klimawandel und Umwelt-
zerstorung eindeutiger und unstrittiger als je zuvor: Alle wesentlichen Forscher stim-
men mit dem internationalen Klimarat darin tiberein, dass ohne Zweifel ein Klima-
wandel durch globale Erwdrmung stattfindet, der mit einer Wahrscheinlichkeit von
tiber 90% vor allem auf anthropogene Emissionen von CO, und anderen Treib-
hausgasen zuriickzufiihren ist.” Eine Verinderung des Klimas ist nicht mehr zu ver-
meiden, weil das Klimasystem mit Verzogerung auf die aktuellen Konzentrationen
von Treibhausgasen in der Atmosphire reagiert. Das Ausmaf$ der zu erwartenden
Klimaveridnderung und ihrer Folgen hingt entscheidend von der weiteren Entwick-
lung der anthropogenen Emissionen von Treibhausgasen ab. Diesbeztiglich hat der
IPCC mehrere potentielle Szenarien entworfen. Bei der Einfithrung klimaschonender
Technologien und einer gesellschaftlichen Umstellung auf ebensolche Verhaltens-
weisen im grofSen Maf3stab ist ein Anstieg der durchschnittlichen Temperaturen um
mindestens 2°C bis Ende des 21. Jahrhunderts zu erwarten. Ein solcher Anstieg der
globalen Temperaturen wiirde Schiden verursachen, die aber durch entsprechende
GegenmafSnahmen realistischerweise begrenzt werden konnten. Bei 6kologisch weni-
ger optimistischen Szenarien grofSen wirtschaftlichen Wachstums auf der Basis fos-
siler Ressourcen werden Anstiege der globalen Durchschnittstemperatur bis iiber
5°C erwartet. Fuir den Fall einer solch drastischen Erwdrmung werden katastropha-
le Folgen prognostiziert: Naturkatastrophen, Verknappung natiirlicher Ressourcen,

Artensterben, Seuchen, Massenmigration, Hungersnéte und Kriege.

Vor diesem Hintergrund ist davon auszugehen, dass akuter Handlungsbedarf zur
Bekiampfung von Klimawandel und Umweltzerstorung und zur Behebung ihrer Fol-
gen besteht. Eine wesentliche Ursache fiir den Klimawandel stellt die durch hohen
Konsum, hohe Ressourcennutzung, hohen Energieverbrauch, hohes Verkehrsauf-
kommen und hohe Abfallmengen geprigte Lebens- und Wirtschaftsweise in den
Industrielindern dar, die verstirkt von den sich in einem rapiden wirtschaftlichen
Wachstumsprozess befindlichen Schwellenlindern Asiens emuliert wird. Um dem

Einhalt zu gebieten, miissen Energiewirtschaft, industrielle Produktion, Transport

2 Vegl. hierzu und im Folgenden: Collins W et al. (2007) Die Wissenschaft hinter dem Klimawandel, S. 74;
Bernstein L et al. (2007) Summary for Policymakers of the Synthesis Report oft the Intergovernmental
Panel on Climate Change (IPCC) Fourth Assessment Report, S. 1.
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und Landwirtschaft so gestaltet werden, dass Ressourcen nachhaltig genutzt und
Abfallstoffe nur in Quantititen abgegeben werden, die die Selbstregulationsfihigkeit
der Okosysteme nicht iiberschreiten. Dies erfordert die Schaffung regulierender Insti-
tutionen und Rahmenbedingungen fur wirtschaftliches Handeln (als Beispiel sei der
CO,-Emissionshandel fiir Energieerzeuger der EU genannt) und die gezielte Férde-

rung der Entwicklung und Anwendung klimafreundlicher Technologien.*

Nach Ansicht vieler Wissenschaftler und Experten werden regulative MafSnahmen
alleine jedoch nicht ausreichen, um eine nachhaltige Entwicklung zu erreichen. Darii-
ber hinaus mussen die Menschen bereit sein, neben der Stiitzung einer klimafreund-
lichen politischen Entscheidungsfindung selbst titig zu werden und Nachhaltigkeit
als relevantes Kriterium in ihre Konsum- und sonstigen Entscheidungen einzubezie-
hen und ihr Verhalten zu dndern. Dies setzt eine breite gesellschaftliche Bereitschaft
zu einem verantwortungsvollen Umgang mit den natiirlichen Ressourcen des Men-
schen voraus, deren diskursive Erreichung von vielen Wissenschaftlern und Exper-
ten als die grofste Herausforderung auf dem Weg zu einer nachhaltigen Entwicklung
gesehen wird. Die Integration der Fragestellungen nachhaltiger und gerechter Ent-
wicklung in die Bildungsprozesse ist eine unerlissliche Voraussetzung fiir die Her-
beifithrung eines Bewusstseinswandels und die Verbesserung der Fihigkeit der Men-
schen, sich mit Umwelt- und Entwicklungsfragen auseinanderzusetzen und ihre
Anliegen in Bezug auf eine nachhaltige Entwicklung abzuschitzen und anzugehen:
Zur Vermittlung des Wissens und der Kompetenzen, die die Voraussetzung fiir nach-

haltiges Handeln sind, bedarf es einer Bildung fiir nachhaltige Entwicklung (BNE).*!

1.3.2 Genese der BNE in Deutschland

Vor diesem Hintergrund haben die Vereinten Nationen bei der Formulierung der
Agenda 21 zur globalen Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung deren Integra-
tion in das gesamte Bildungswesen einen hohen Stellenwert zugemessen.** In
Deutschland orientieren sich Bund und Lander seit Mitte der 1990er Jahre bei der

3 Vgl. hierzu und im Folgenden: United Nations Conference on Environment and Development (UNCED)
(1992) Agenda 21.

31 Vgl. Stindige Konferenz der Kultusminister der Lander in der Bundesrepublik Deutschland (KMK), Deut-
sche UNESCO-Kommission (DUK) (2007) Empfehlung vom 15.6.2007 zur Bildung fiir nachhaltige Ent-
wicklung in der Schule; Bund-Linder-Kommission fiir Bildungsplanung und Forschungsférderung (BLK)
Bildung fiir eine nachhaltige Entwicklung, United Nations Conference on Environment and Development
(UNCED) (1992) Agenda 21.

32 Vgl. ebd.
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Gestaltung ihrer Politik an dem der Agenda 21 zu Grunde liegenden Leitbild einer
nachhaltigen Entwicklung. Im Jahr 1998 verabschiedete die Enquetekommission
des Deutschen Bundestages ,,Schutz des Menschen und der Umwelt“ ihren
Abschlussbericht ,, Konzept Nachhaltigkeit — Vom Leitbild zur Umsetzung“ und
legte die Bund-Linder-Kommission fur Bildungsplanung und Forschungsforderung
(BLK) ihren ,,Orientierungsrahmen Bildung fiir eine nachhaltige Entwicklung“
(BNE) vor.*

In einer Resolution der UN-Generalversammlung vom 20. Dezember 2002 haben die
Mitgliedstaaten der Vereinten Nationen die Jahre 2005 bis 2014 zur Weltdekade der
Bildung fiir nachhaltige Entwicklung ausgerufen und sich damit verpflichtet, in die-
sem Zeitraum besonders intensive Anstrengungen zu unternehmen, um den Gedan-
ken der nachhaltigen Entwicklung weltweit im Bildungssystem zu verankern.** Zur
Umsetzung dieses Vorhabens in Deutschland wurde im Jahr 2005 ein Nationaler
Aktionsplan der Weltdekade fiir Deutschland entwickelt. Ziel ist es, BNE in alle fiir
die nachhaltige Entwicklung relevanten Politikbereiche zu integrieren und als Quer-
schnittsthema zu etablieren. Einige Bundeslander haben bereits eigene Aktionspla-
ne zur Unterstiitzung der Weltdekade auf den Weg gebracht oder bereiten dieses

vor.

Vor diesem Hintergrund rief die Bund-Lander-Kommission fiir Bildungsplanung und
Forschungsforderung (BLK) die Modellprogramme ,,21“ — Bildung fur eine nach-
haltige Entwicklung (1999-2004) und Transfer 21 (2004-2008) ins Leben, die die
schulische Bildung am Konzept der Nachhaltigkeit orientieren sollen. Das aktuelle
Programm Transfer 21 soll die im vorangegangenen Programm ,,21“ unter Beteili-
gung von rund 200 Schulen erarbeiteten Konzepte, Materialien und Strukturen an
10% der Schulen der 14 beteiligten Bundeslinder etablieren und ausbauen. BNE
wird im Rahmen von Transfer 21 auch in Grund- und Ganztagsschulen umgesetzt

sowie in die Aus- und Fortbildung von Lehrerinnen und Lehrern integriert.*

33 Stindige Konferenz der Kultusminister der Linder in der Bundesrepublik Deutschland (KMK), Deutsche
UNESCO-Kommission (DUK) (2007) Empfehlung vom 15.6.2007 zur Bildung fiir nachhaltige Entwick-
lung in der Schule.

% Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF), Deutsche UNESCO-Kommission e.V. (2008) Bil-
dung fiir nachhaltige Entwicklung — Weltdekade der Vereinten Nationen 2005-2014.

3 TInstitut Futur (2008) Transfer 21.
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1.4 Konzeption einer Bildung flir nachhaltige und gerechte Entwicklung

»BNE soll Schiilerinnen und Schiilern zur aktiven Gestaltung einer 6kologisch ver-
traglichen, wirtschaftlich leistungsfihigen und sozial gerechten Umwelt unter Bertick-
sichtigung globaler Aspekte, demokratischer Grundprinzipien und kultureller Viel-
falt befihigen.“** Im Folgenden wird zunichst der Begriff der Bildung niher erortert
und anschlieffend darauf eingegangen, wie BNE den damit verbundenen Anforde-

rungen entspricht.

1.4.1 Die Aufgaben von Bildung

Der heutige Bildungsbegriff ist wesentlich von dem Bildungsverstandnis des groflen
Staatsmannes und Padagogen Wilhelm von Humboldt gepriagt. Von Humboldt zu
Folge steht ,,im Mittelpunkt aller (...) Thitigkeit (...) der Mensch, der (...) die Krif-
te seiner Natur stirken und erhohen, seinem Wesen Dauer und Wert verschaffen
und ,,vor sich selbst verstandlich (...) (und) in sich frei und unabhingig (...) werden*
will. ,,Da jedoch die blosse Kraft einen Gegenstand braucht, an dem sie sich tiben,
und die blosse Form, der reine Gedanke, einen Stoff, in dem sie, sich darin auspra-
gend, fortdauern konnte, so bedarf auch der Mensch einer Welt ausser sich®, die er
»(...) zu ergreifen, und so eng, als er nur kann, mit sich zu verbinden® sucht.*” Hum-
boldt versteht Bildung also in erster Linie als individuelle Entwicklung der Person-
lichkeit in der aktiven Interaktion resp. ,,durch die Verkniipfung des Selbst* mit der
(AufSen-)Welt, um ,,das zerstreute Wissen und Handeln in ein geschlossenes, die
blosse Gelehrsamkeit in eine gelehrte Bildung, dass bloss unruhige Streben in eine
weise Thitigkeit zu verwandeln.“ Der solchermafSen sich bildende und gebildete
Mensch ist dann allen weiteren Herausforderungen des Lebens zu begegnen im Stan-
de. Von der auf die Personlichkeitsentwicklung gerichteten Bildung ist nach Hum-
boldt die berufspraktische Kenntnisse vermittelnde Ausbildung zu unterscheiden.
Letztere wird als ersterer untergeordnet betrachtet und muss auf sie aufsetzen, weil
»der, welcher eine einzelne Arbeit ausfuhrt, nur da(nn) sein Geschift in seinem ach-
ten Geist und in einem groflen Sinne ausfiithren lernt“. Eine o6ffentliche politische
Erziehung oder Bildung lehnt Humboldt in den monarchisch regierten Staaten sei-

ner Zeit ab, wihrend er ihr, als fihrender Vertreter der deutschen Klassik Bezug neh-

3 Offizielles Verstandnis von BNE der deutschen Bildungspolitik: Stindige Konferenz der Kultusminister der
Linder in der Bundesrepublik Deutschland (KMK), Deutsche UNESCO-Kommission (DUK) (2007) Emp-
fehlung vom 15.6.2007 zur Bildung fiir nachhaltige Entwicklung in der Schule.

37 Hier und im Folgenden siehe: Humboldt W v (1995/1794) Theorie der Bildung des Menschen, S. 239/240.
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mend auf die griechisch-romische Antike, in demokratischen Staaten eine Daseins-

berechtigung zugesteht.*®

Hartmut von Hentig, als ,,Nestor der deutschen Pidagogik“* ein moderner Nach-
folger Humboldts, hat dessen Konzepte, ihren Grundgedanken bewahrend, den ver-
anderten Bedingungen des ausgehenden 20. und beginnenden 21. Jahrhunderts ange-
passt: von Hentig trigt der grofleren Bedeutung praktisch anwendbarer Fihigkeiten
in einer hochkomplexen, arbeitsteiligen Gesellschaft und dem Bedarf zur Befihi-
gung der Biirger einer Demokratie zur verantwortungsvollen Ausiibung ihrer Rech-
te und Pflichten Rechnung, indem er der personlichen Bildung im Sinne Humboldts

die praktische und die politische Bildung gleichberechtigt zur Seite stellt:*

1) Personliche Bildung ist ,,das, was der sich bildende Mensch aus sich zu machen
versucht, ein Vorgang mehr als ein Besitz“. Personliche Bildung ist als Entwick-
lungsprozess zu sehen, der darin besteht, sich ein Bild von der Welt zu machen,
Kausalzusammenhinge herzustellen und dafiir und fiir seine Handlungen einen
Sinn zu entdecken und zu konstruieren und die eigene Personlichkeit nach bes-
tem Vermogen zu entwickeln.

2) Praktische Bildung soll dem Menschen die Einsichten, Kenntnisse und Fahigkei-
ten vermitteln, mit denen er in einer funktional und sozial hoch differenzierten
und technisch entwickelten Gesellschaft erfolgreich leben und tiberleben kann.

3) Politische Bildung ist in den Worten von Hentigs das, ,,was der Gemeinschaft
[und damit wiederum dem Einzelnen als Mitglied dieser Gemeinschaft] erlaubrt,
gesittet und friedlich, in Freiheit und mit einem Anspruch auf Gliick zu bestehen:
Sie richtet den Blick des Einzelnen auf das Gemeinwohl, auf die Existenz, Kennt-
nis und Einhaltung von Rechten und Pflichten, auf die Verteidigung der Freiheit
und die Achtung fiir Ordnungen und Anstand. Sie ist fiir die dikaiosyne, die
richtige Balance, in der Gesellschaft zustindig. Sie hilt zur Priifung der Ziele, der
Mittel und ihrer beider Verhaltnis an. Sie befdhigt zur Entscheidung angesichts
von Macht und begrenzten Ressourcen in begrenzter Zeit.“

Eine BNE muss die Vermittlung des Wissens um und der Fihigkeit und der Motiva-

tion zur Umsetzung einer nachhaltigen und gerechten Entwicklung in das von die-

% Vgl. ebd. Ideen zu einem Versuch, die Grinzen der Wirksamkeit des Staats zu bestimmen, S. 107.

39 Kahl R (2008) Gliicklicher Sysiphos.

40 Wortgewaltig und iiberzeugend entfaltet von Hentig sein Verstindnis von Bildung in: Hentig H v (2003)
Die Schule neu denken, S. V26/27.
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sen Aufgaben gebildete Raster integrieren. Zu diesem Zweck haben de Haan und

Harenberg das pidagogische Konzept der Gestaltungskompetenz entwickelt.*!

1.4.2 Gestaltungskompetenz

De Haan et al. definieren Gestaltungskompetenz als die ,,Fihigkeit (...), Wissen
uber nachhaltige Entwicklung anwenden und Probleme nicht nachhaltiger Ent-
wicklung erkennen zu konnen. Das heifst, aus Gegenwartsanalysen und Zukunfts-
studien Schlussfolgerungen iiber ckologische, 6konomische und soziale Entwick-
lungen in ihrer wechselseitigen Abhingigkeit ziehen und darauf basierende Ent-
scheidungen treffen, verstehen und individuell, gemeinschaftlich und politisch
umsetzen zu konnen, mit denen sich nachhaltige Entwicklungsprozesse verwirklichen
lassen.“** Gestaltungskompetenz ist ein output-orientiertes Konzept, das eher auf die
Vermittlung von handlungsorientierten Fihigkeiten und heuristischen Problemlo-
sungsstrategien als auf die Ubertragung von faktischem Wissen abstellt. Gestal-
tungskompetenz ladsst sich in drei Teilbereiche ausdifferenzieren, die auf den von der
OECD entwickelten Schliisselkompetenzen aufsetzen und die in von Hentigs Wor-
ten beschriebenen grundlegenden Anforderungen an Bildung in Kompetenzdimen-
sionen zu ubertragen suchen. In der folgenden Tabelle werden die Komponenten
einer Bildung fiir nachhaltige Entwicklung abgebildet, die gestaltungskompetentes

Entscheiden und Handeln ausmachen.

# Vgl. de Haan G, Harenberg D (1999) Bildung fiir eine nachhaltige Entwicklung.
* de Haan G et al. (2008) Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit, Kap. 8.1, S. 187.
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Tabelle 1:  Gestaltungskompetenz

Kompetenzkategorien der

OECD

Teilkompetenzen der
Gestaltungskompetenz

Interaktive Verwendung
von Medien und Tools

Weltoffen und neue Perspektiven integrierend Wissen auf-

T.1 Kompetenz zur Perspektiviibernahme:

bauen

Vorausschauend Entwicklungen analysieren und beurteilen

T.2 Kompetenz zur Antizipation:

kénnen

T.3 Kompetenz zur disziplineniibergreifenden Erkenntnisge-

winnung:
Interdisziplinar Erkenntnisse gewinnen und handeln

T.4 Kompetenz zum Umgang mit unvollstandigen und tiber-

Risiken, Gefahren und Unsicherheiten erkennen und abwi-

komplexen Informationen:

gen konnen

Interagieren in heterogenen
Gruppen

G.1 Kompetenz zur Kooperation:
Gemeinsam mit anderen planen und handeln konnen

G.2 Kompetenz zur Bewiltigung individueller Entschei-
dungsdilemmata:
Zielkonflikte bei der Reflexion iiber Handlungsstrategien
beriicksichtigen konnen

G. 3 Kompetenz zur Partizipation:
An kollektiven Entscheidungsprozessen teilhaben kénnen

G.4 Kompetenz zur Motivation:
Sich und andere motivieren kénnen, aktiv zu werden

Eigenstandiges Handeln

E.1 Kompetenz zur Reflexion auf Leitbilder:
Die eigenen Leitbilder und die anderer reflektieren kénnen

E.2 Kompetenz zum moralischen Handeln:
Vorstellungen von Gerechtigkeit als Entscheidungs- und
Handlungsgrundlage nutzen kénnen

E.3 Kompetenz zum eigenstandigen Handeln:
Selbstindig planen und handeln konnen

E.4 Kompetenz zur Unterstiitzung anderer:
Empathie fir andere zeigen kénnen

de Haan G et al. (2008) Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit, S. 188
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1.5 Zur Umsetzung von BNE im Schulwesen

1.5.1 Nachbhaltigkeit und Gerechtigkeit als Leitprinzipien

In Ankntipfung an die in Abschnitt 1.2.2 vorgenommene Differenzierung zwischen
planungsrationaler Nachhaltigkeit als Mittel und Gerechtigkeit als deren Zweck
und normativer Rahmen sollte eine BNE/BNGE an diesen Leitprinzipien ausge-
richtet werden. Zur Handlungsorientierung an den Prinzipien von Nachhaltigkeit
und Gerechtigkeit bedarf es der Kenntnis dieser Konzepte und ihrer wechselseitigen
Bezogenheit sowie verschiedener Nachhaltigkeitskonzepte und ihrer Anwendungs-
bedingungen. Die Riicksichtnahme auf Angehorige kiinftiger Generationen sollte
den Bildungsempfiangern sowohl durch Klugheit als auch durch Gerechtigkeit als
erstrebenswert erwiesen und damit die Notwendigkeit der Abschidtzung und Beein-
flussung der Wirkungen und Nebenwirkungen des eigenen Handelns begriindet

werden.®

1.5.2 Interdisziplinaritdt

Der interdisziplindre Charakter der Nachhaltigkeitsthematik in der Schnittmenge
okologischer, 6konomischer und sozial-kultureller Fragestellungen wurde oben dar-
gelegt. Dies lasst sich an konkreten Fragestellungen der Nachhaltigkeit wie dem Kli-
mawandel, dem Umgang mit der Ressource Wasser oder der Energieversorgung
exemplarisch darstellen. Mithin kann also zur Entwicklung einer Losung fiir eine sol-
che Problematik nicht eine einzelne wissenschaftliche Disziplin ausreichen, sondern
miussen die Erkenntnisse aller beteiligten Wissenschaften zu einer vollstandigen Per-
spektive integriert werden. Eine solche Vorgehensweise ist zur Losung der komple-
xen Probleme der modernen Welt nicht nur sinnvoll, sondern notwendig: Die Fahig-
keit zum multiperspektivischen Denken ist eine wichtige Voraussetzung fiir effekti-
ves Handeln in einer komplexen und differenzierten Gesellschaft und das
Interdisziplinaritatsprinzip der BNE somit weit tiber die Nachhaltigkeitsthematik im
engeren Sinne hinaus von Bedeutung.* Die BNE setzt das Prinzip der Interdiszipli-

naritdt durch eine Verianderung des inhaltlichen Zuschnitts der curricularen Lern-

* Fiir eine differenzierte Ausfithrung vgl. de Haan G et al. (2008) Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit, Kap.
3 und 4.

* Vgl. Stindige Konferenz der Kultusminister der Linder in der Bundesrepublik Deutschland (KMK), Deut-
sche UNESCO-Kommission (DUK) (2007) Empfehlung vom 15.6.2007 zur Bildung fiir nachhaltige Ent-
wicklung in der Schule.

40



gegenstdande um: An Stelle der fachwissenschaftlichen Ausrichtung klassischer Schul-
facher werden die Curricula der BNE an Dominen ausgerichtet. Dominen bezeich-
nen Felder des Wissens und der Fertigkeiten, in denen gleiche Problemlosestrategien,
Wissensbestiande, Erfahrungen und auch normative Orientierungsmuster genutzt
werden und strukturelle Ahnlichkeiten des Gegenstandes fiir die Handelnden und

Lernenden einsichtig sind.

1.5.3 Problemlosungsstrategien und prozessuale Kompetenz

Die Erfassung und Umsetzung dieser Inhalte wird durch die Vermittlung prozessua-
ler Kompetenzen ermoglicht: BNE muss die Bildungsempfianger befihigen, Ziel-
konflikte und kollektive Entscheidungsdilemmata zu bewiltigen und bei unvoll-
standiger Verfiigbarkeit und/oder tiberkomplexem Aufkommen von Informationen
handlungsfihig zu bleiben. Dies setzt wiederum die Fahigkeiten zur angemessenen
Wahrnehmung und Bewiltigung von Risiken und rationalen Bewertung gegenwir-

tiger und zukiinftiger Handlungswirkungen voraus.

1.5.4 Okonomische Kompetenz und nachhaltiger Konsum

In diesem und den vorgenannten Zusammenhingen ist auch das Wissen um die
Moglichkeiten und Grenzen 6konomischer Naturbewertung von Bedeutung. Um
die Schiiler in Stand zu setzen, reale und lebensweltliche Nachhaltigkeitsprobleme
analysieren zu konnen, sollte BNGE daher auch die Vermittlung allgemeiner ko-
nomischer Kenntnisse und insbesondere der Instrumente zur angemessenen Bewer-
tung von naturlichen und sonstigen Ressourcen umfassen. Sie sollte dabei auch fur
die Grenzen der Anwendbarkeit dieser Instrumente sensibilisieren. Diese liegen darin
begrindet, dass die Nutzung natiirlicher Ressourcen Bedingung fiir den Bestand der
Gesellschaft und die Befriedigung menschlicher Grundbediirfnisse ist. Die Natur ist
somit gleichermafsen Produktionsressource wie grundlegende Produktionsvoraus-
setzung und in letzterer Eigenschaft nicht 6konomisch erfassbar. Die nachhaltig-
keitsrelevante Anwendung 6konomischer Kompetenz sollte nach de Haan et al. am
Beispiel des nachhaltigen Konsums exemplifiziert werden: * Zum einen ist das
Thema des nachhaltigen Konsums sehr nahe an der realen Lebenswelt der meisten
Schiiler. Zum zweiten finden sich in der Schnittmenge der Themenfelder Konsum,
Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit viele nachhaltigkeitstypische Problemstellungen,

bei denen zwischen Jetzt-fiir-Jetzt und -fiir-Dann und -fiir-Sich und -fiir-Andere-

* Vgl. de Haan G et al. (2008) Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit, Kap. 9.2, S. 203ff.

41



Priferenzen abgewogen werden muss. Zum dritten ist, wie unter 1.3.1 ausgefthrt
wurde, das aktuelle Konsumverhalten breiter Bevolkerungsschichten in Industrie-
und Schwellenldndern ein Hindernis fiir die globale Umsetzung einer nachhaltigen
und gerechten Entwicklung und seine Umstellung zu einem nachhaltigen Konsum

eine wesentliche Aufgabe der BNE.

1.5.5 Partizipatives Lernen

Der interdisziplindre Ansatz und die Organisation von Curricula entlang von Doma-
nen sind gute Voraussetzungen fiir die Anwendung der innovativen Unterrichtsform
des situierten Lernens. Situiertes Lernen ist ,anwendungsbezogen, lebensweltlich
orientiert und selbst gesteuert“.*® Dabei wird der frontale Unterricht ganzer Klassen
in 45 Minuten-Segmenten weitgehend durch die aktive und autonome Bearbeitung
von Lernaufgaben in Einzelarbeit und interaktiven Gruppen unterschiedlicher Grofse
in variablen Zeiteinheiten, insbesondere in Form der Projektarbeit, abgelost. Dies soll
analog zu den oben aufgefithrten padagogischen Zielen der BNE einen hoheren Par-
tizipationsgrad der Lernenden bewirken und ihnen demokratische Handlungskom-
petenz vermitteln. Die Moglichkeit, den Projektverlauf selbst aktiv mit zu bestimmen,
soll die intrinsische Motivation der Lernenden stimulieren und ist nach den Erkennt-
nissen der neueren Lernforschung dem Lernerfolg zutraglich. AufSerdem begiinstigt
ein interaktiver Unterricht den oben geforderten verstirkten Erwerb von Prozess-
wissen, insbesondere hinsichtlich der Lernprozesse selbst, was ein Lernen des Lernens
ermoglicht. Dabei sollte ,,die Ausstattung der Lernumgebung auf aktive Lernprozesse
abgestimmt und die Eigenaktivitit des konstruktiven Lerners durch Handbiicherei-
en, Quellenmaterial, elektronische Medien, Internet, Labors und Experimentieraus-
rustungen gefordert werden. Das Lernen sollte durch Anleitung und Beratung durch
Mentoren, die nicht immer Lehrer sein miissen, unterstiutzt und Lernsituationen von
Situationen der Leistungsbewertung getrennt und situationsspezifisch, aufgaben-

spezifisch, personen- und gruppenspezifisch ausdifferenziert werden.“*’

1.5.6 Schule als Gemeinschaft

Die Partizipation der Schiiler an der Schule sollte sich nicht auf die Lernmethodik
beschrianken: Die Forderung der Diskursfahigkeit, des demokratischen Bewusstseins

und der politischen Handlungskompetenz sind wesentliche Ziele einer zukunftsfi-

4 Ebd., Kap. 10.3, S. 221.
7 Ebd.
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higen Bildung und Bestandteile der Gestaltungskompetenz. Daher sollte den Schii-
lern durch den altersgemifsen Einbezug in die Mitgestaltung ihrer Lern- und Lebens-
welt Schule als Polis, als Gesellschaft im Kleinen und Werden, die Gelegenheit gege-
ben werden, sich altersgemaf in der gemeinsamen Gestaltung der Res Publica im
demokratischen Diskurs zu tiben und sich daran zu gewohnen. Solchermafien soll
eine Entwicklung der Schiiler zu autonomen und verantwortungsfihigen Individu-
en gewahrleistet werden, die sich in Abwagung eigener, allgemeiner und fremder Inte-
ressen diese Aspekte berticksichtigende Ziele zu setzen und durch eigenes und

gemeinschaftliches Planen und Handeln zu erreichen im Stande sind.*®

1.5.7 Offnung der Schule

Das aktive Lernen in anwendungsbezogenen, lebensweltlich ausgerichteten und inter-
diszipliniren Projekten kann durch die Offnung der Schule fiir die Kooperation mit
externen Partnern auf konkrete Problemstellungen ausgerichtet werden, wodurch
Schiiler Kontakte mit ,,aufSerschulischen® Personen und bessere Vorstellungen von
deren Titigkeit und zusitzliche berufliche Orientierungsmoglichkeiten erhalten. Eine
Zusammenarbeit mit Partnern aus Wirtschaft, Wissenschaft, Handwerk und Ver-
waltung kann sich auf die Gestaltung von Projekten im Rahmen des Schulunter-
richtes, Mentoring fiir Schiiler und Lehrer und padagogische Unterstiitzung, aufSer-
schulische Kurse bei dem jeweiligen Kooperationspartner, Freizeitaktivititen, gemein-
same  Zusatzangebote, die  Vermittlung von  Praktika, Lehrstellen,
Ausbildungsplitzen, Studienplitzen oder anderen Arbeitsmoglichkeiten wie auch

finanzielles, materielles oder sonstiges Sponsoring der Schule beziehen.*’

1.5.8 Strukturen und Rahmenbedingungen

Die Stindige Konferenz der Kultusminister der Linder in der Bundesrepublik
Deutschland (KMK) und die Deutsche UNESCO-Kommission (DUK) empfehlen, bei
der Umsetzung der BNE im Schulwesen neben der Offnung der Schule fiir die Koope-
ration mit externen Partnern andere aktuelle schulische Reformfelder wie Profilbil-
dung und Qualititsentwicklung zu beriicksichtigen, um die Leistungsfihigkeit der

Schule als gesamtes System zu verbessern. Zur Umsetzung von BNE im Schulbereich

* Vgl. ebd., S. 191ff.; Hentig H v (2003) Die Schule neu denken, S. 189.

* Vgl. Stindige Konferenz der Kultusminister der Linder in der Bundesrepublik Deutschland (KMK), Deut-
sche UNESCO-Kommission (DUK) (2007) Empfehlung vom 15.6.2007 zur Bildung fiir nachhaltige Ent-
wicklung in der Schule.

43



bedarf es auch der Schaffung geeigneter Rahmenbedingungen. Dies umfasst eine
Anpassung der Lehreraus- und Fortbildung, der administrativen Struktur, der bera-
tenden Infrastruktur, der Bildungsstandards und der Unterrichtsplane und Materia-

lien an die bisher geschilderten Aspekte.

2 Das Schulwesen in Deutschland

Um BNE im Schulwesen umsetzen zu konnen, muss sie dessen besonderen Anfor-
derungen angepasst werden. Im Folgenden soll daher auf Aufgaben, Eigenschaften

und aktuelle Entwicklungen im Schulwesen eingegangen werden.

2.1 Aufgaben der Schule

Die Institution Schule nimmt eine staatlich-gesellschaftliche Aufgabe wahr, die in den
Schulgesetzen der deutschen Bundeslinder festgeschrieben ist. Das Schulgesetz des
Landes Rheinland-Pfalz formuliert diese Aufgabe folgendermafSen: ,,Der Auftrag
der Schule bestimmt sich aus dem Recht des jungen Menschen auf Forderung seiner
Anlagen und Erweiterung seiner Fihigkeiten sowie aus dem Anspruch von Staat
und Gesellschaft an Biirgerinnen und Biirger zur Wahrnehmung von Rechten und
Ubernahme von Pflichten hinreichend vorbereitet zu sein. In Erfiillung ihres Auftrags
erzieht die Schule zur Selbstbestimmung in Verantwortung vor Gott und den Mit-
menschen, zur Anerkennung ethischer Normen, zur Gleichberechtigung von Frau
und Mann, zur Gleichstellung von behinderten und nicht behinderten Menschen, zur
Achtung vor der Uberzeugung anderer, zur Bereitschaft, die sozialen und politischen
Aufgaben im freiheitlich-demokratischen und sozialen Rechtsstaat zu ibernehmen,
zum gewaltfreien Zusammenleben und zur verpflichtenden Idee der Volkergemein-
schaft. (...)“’° Wie oben schon ausgefiihrt wurde, wird auch hier deutlich, dass die
Titigkeit von Schulen dem Individuum und der Gemeinschaft zu Gute kommen soll.
Bei der Definition der Aufgaben von Schule wird auf dieser Basis unterschieden zwi-
schen einer im engeren Sinne padagogischen Aufgabe, die die Forderung des Einzel-
nen betont, und einer gesellschaftlichen Aufgabe, die auf den aus der Bildung des
Individuums resultierenden Nutzen fiir die Gemeinschaft und deren Zusammenhalt

und Bestand fokussiert.
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Reisch et al. nennen einen dritten Aufgabenbereich fur Schulen als konkrete Orga-
nisationen: Auf der lokalen Ebene beschiftigen Schulen Lehrpersonal und andere
Arbeitskrifte und unterhalten Beziehungen zu Organisationen, die ihnen Produkte
und Dienstleistungen zukommen lassen. Als Einrichtung, deren Existenz und Qua-
litat fur Menschen mit Kindern im Schulalter die Attraktivitit ihrer 6rtlichen Umge-
bung erhoht, stellt Schule aufferdem einen Standortfaktor dar, der sowohl der frag-
lichen Kommune als auch der ortsansissigen Wirtschaft zu Gute kommt.’" In der
Wissensgesellschaft des 21. Jahrhunderts kann der Bildungsstand der Bevolkerung
eines Landes als wichtigster Faktor fur Wirtschaft und Wissenschaft und damit des
Wohlstandes und sozialen Friedens eines Landes angesehen werden, von denen wie-
derum das Wohlergehen seiner Biirger abhingt.’? Somit stellen Schulen auch einen
Wirtschaftsfaktor dar.

2.2 Entwicklungen des deutschen Schulwesens

In den letzten Jahren haben insbesondere die folgenden Entwicklungen das deutsche

Schulwesen beeinflusst:

1) Die Ergebnisse der PISA-Studie und anderer Schulleistungstests haben auf
Herausforderungen und Verbesserungsmoglichkeiten im deutschen Bildungssys-
tem aufmerksam gemacht und eine Diskussion iiber zu deren Behebung geeignete
MafSnahmen angestofSen.

2) Gesamtgesellschaftliche Entwicklungen lassen die Schule nicht unberiithrt: Wirt-
schaftlicher, gesellschaftlicher und technischer Wandel wirken sich auch auf die
Lebenswelt Schule aus und fithren zu erschwerten Arbeitsbedingungen im Schul-
wesen.

3) Die Anforderungen verschiedener Bezugsgruppen an die Institution Schule stei-
gen.

4) Der Privatschulsektor nimmt an Bedeutung und Diversitit zu.

2.2.1 Schulleistungstests und ihre Ergebnisse

Die internationale PISA-Studie ist der bekannteste einer Reihe von internationalen

Schulleistungstests, an denen Deutschland teilgenommen hat. Nach der Veroffentli-

51 Vgl. Reisch et al. (2001) Marketing fiir Schulen, S. 125.

32 Vgl. Sachverstindigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung (2005) Das deutsche
Bildungssystem: Kein gutes Zeugnis, S. 422ff.; Organisation for Economic Co-operation and Development
(OECD) (2008) Wirtschaftsbericht Deutschland, S. 15f.; Wéssmann L (2007) Letzte Chance fiir gute Schu-
len, S. 156ff.
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chung der Ergebnisse der ersten PISA-Studie im Jahr 2000 wurde in Deutschland
vom ,,PISA-Schock“*® gesprochen: Deutschland lag in allen drei getesteten Diszipli-
nen Lesen, Mathematik und Naturwissenschaften in der unteren Hilfte des aus 32
teilnehmenden Staaten bestehenden Feldes und signifikant unter dem Durch-
schnittswert der teilnehmenden 28 OECD-Mitgliedstaaten und musste sich eine
besonders grofle Leistungsstreuung zwischen den 5% der leistungsstirksten und den
5% der leistungsschwichsten attestieren lassen. Weiterhin wurde festgestellt, dass in
Deutschland die von allen teilnehmenden Staaten hochste Korrelation zwischen dem
sozialen und kulturellen Hintergrund eines Kindes und seinen Bildungschancen
besteht: In Deutschland haben Kinder mit einem bildungsfernen oder Migrations-
hintergrund im Vergleich zu anderen westlichen Industrielindern deutlich schlech-
tere Chancen, ihren Startnachteil aufzuholen und sozial aufzusteigen.** Dies hat eine
gesamtgesellschaftliche Diskussion in Gang gesetzt, die sich vor allem mit den Ursa-
chen der festgestellten Probleme und der Entwicklung von Mafsnahmen zu ihrer
Behebung befasst. In den Studien von 2003 und 2006 hat sich Deutschland in der
Platzierung verbessern konnen, ohne dass sich dadurch die Schlussfolgerungen
beziiglich des im deutschen Schulwesen bestehenden Handlungsbedarfs relevant ver-

andert hitten.”

2.2.2 Erschwerte Arbeitsbedingungen

Von Hentig schreibt in Die Schule neu denken von ,,schlechten Nachrichten fir und
»schwierigen Veranderungen® des Schulwesens, die erschwerte Arbeitsbedingungen

fiir alle dort beschiftigten Menschen mit sich bringen.*

Bildungsferne, wirtschaftlich prekare Lebensverhiltnisse, Migration und die unkon-
trollierte und nicht altersgemifse Nutzung von Medien bestimmen zunehmend den
familidren Hintergrund und das soziale Umfeld einer steigenden Anzahl von Schii-
lern und damit ihre Einstellungen und Verhaltensweisen. Nach Einschitzung von
Hentigs schrumpft das erzieherische und moralische ,,Mindestgepack®, das den
Schiilern von ihren Eltern mitgegeben wird. Damit geht eine geringe Unterstiitzung

sowohl der Kinder als auch der Lehrer bei der Erziehung der Kinder durch die Eltern

3 Vgl. Stindige Konferenz der Kultusminister der Linder in der Bundesrepublik Deutschland (2003): Bil-
dungsbericht fiir Deutschland: erste Befunde. S. 13.

5 Vgl. Max-Planck-Institut fiir Bildungsforschung Berlin (2002) PISA 2000: Die Studie im Uberblick, S. 8ff.

* Vgl. Prenzel M et al. (Hrsg) (2006) PISA 2006 — Die Ergebnisse der dritten internationalen Vergleichs-
studie — Zusammenfassung; Prenzel M et al. (Hrsg) (2003) PISA 2003 — Zusammenfassung.

¢ Vgl. hierzu und im Folgenden: Hentig H v (2003) Die Schule neu denken, S. 11ff.
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einher. Insbesondere bei Schiilern mit Migrationshintergrund liegen oft nur schlech-
te Kenntnisse der deutschen Sprache vor. Auch in Verbindung damit haben Gewalt
und Rohheit unter Jugendlichen und Schiilern auch an der Schule deutlich zuge-
nommen. Selbiges gilt fir den Abusus von Rauschmitteln. Diese Entwicklungen pra-
gen den Charakter der Lebenswelt Schule mit. Vor diesem Hintergrund miissen Leh-
rer und muss die Schule nolens volens zunehmend padagogische und erzieherische
Aufgaben tbernehmen, die originir als Zustindigkeitsbereich der Eltern und der

Familie erachtet wurden.

2.2.3 Gestiegene Erwartungen

Vor dem Hintergrund der durch die PISA-Ergebnisse entstandenen Reformfreudig-
keit haben 14 der 16 Bundesldnder unter dem Schlagwort G8 die Gymnasialzeit auf
acht und damit die Standardausbildungszeit bis zum Abitur auf zwolf Schuljahre ver-
kiirzt.”” An den Vorgaben der Lehrpline hinsichtlich der zu vermittelnden Kenntnisse
sind keine Veranderungen vorgenommen worden. Es sollen also die gleichen Inhal-
te in einer kiirzeren Zeit vermittelt werden. Dadurch steigen der zeitliche und der
Leistungsdruck auf die Schiiler deutlich.’® An diesem Punkt hat sich eine 6ffentliche
Diskussion entziindet, deren Heftigkeit von einem kurzen Uberblick {iber die Uber-
schriften der diesbeztiglichen Artikel quer durch die deutsche Presse vermittelt wird:
Der Spiegel schreibt vom ,,Stress-Job Schiiler* und befiirchtet einen ,,Diebstahl der
Kindheit“, die Zeit beklagt ,,Kinderarbeit“ und diagnostiziert ,,pidagogische Buli-
mie“ und die Frankfurter Allgemeine Zeitung fordert ,,Hande weg von unserer Kind-
heit!“** Diese Debatte bezieht sich konkret vor allem auf die Verkiirzung der Gym-
nasialzeit bei unveranderter Menge des im Laufe dieser Zeit zu meisternden Lern-
stoffs, steht aber fiir eine weit dartiber hinausgehende Diskussion iiber die

grundsitzliche Ausrichtung des Schulwesens:

1) Insgesamt fithren die oben geschilderten Entwicklungen, die gestiegenen Anfor-
derungen an Schiiler in der globalisierten Welt des 21. Jahrhunderts und die tat-
sdchlich und vor allem wahrgenommen geringere Sicherheit gegen Arbeitsplatz-

verlust und sozialen Abstieg dazu, dass Eltern und Schiiler sich einem hoheren

57 Vgl. Bartsch M et al. (2008) Diebstahl der Kindheit.

% Vgl. Bartsch M et al. (2008) Frither fertig.

3 Vgl. Spiegel Online (2008) Stressjob Schiiler: Wir Turboabiturienten; Bartsch M et al. (2008) Diebstahl
der Kindheit; Gaschke S (2008) Kinderarbeit; Kahl R (2008) Padagogische Bulimie; Geyer C (2008)
Hinde weg von unserer Kindheit!
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Druck ausgesetzt sehen, eine gute Ausbildung mit entsprechendem Schulab-
schluss zu erlangen.®® Wirtschaftsunternehmen fordern von den Bildungsein-
richtungen, ihnen eine groflere Anzahl von besser ausgebildeten Absolventen zur
Verfiigung zu stellen®!, Okonomen weisen auf die gesamtwirtschaftliche Bedeu-
tung der Ressource Bildung hin.®* Zum einen sollen Schulen ihren Schiilern also
Kompetenzen und Kenntnisse vermitteln, mit denen sie einen Beitrag zur Losung
gesellschaftlicher Probleme leisten und in der globalen Wissensgesellschaft und
dem internationalen Wettbewerb des 21. Jahrhunderts bestehen konnen.

Auf der anderen Seite bestehen Befiirchtungen, dass eine Betonung des Kompe-
tenzprinzips und der praktischen Bildung zu einer Instrumentalisierung der Schul-
bildung zu 6konomischen Zwecken fithren und auf Kosten der personlichen Bil-
dung gehen kénnte.*® Sie mochte die Schule als einen vor den dufSersten Hirten
der Realitdt geschiitzten Ort bewahren, an dem junge Menschen ihre Person-
lichkeit frei entfalten, ihre Interessen erkunden und erproben und Verantwor-
tungsgefithl, Autonomie, Selbstwirksamkeitsgefithl und Selbstbewusstsein ent-

wickeln kénnen.®

Die Bewiltigung dieser zwiefachen Anforderung durch die Uberwindung der Schein-

Dichotomie von Leistungsorientierung und selbstindiger Personlichkeitsentwick-

lung ist ein wesentliches Erfolgskriterium fiir die Schule der Zukunft. Schulen, die in

Zukunft ihren Schiilern eine optimale Leistung bieten und langfristig erfolgreich

titig sein wollen, mussen erkennen, dass Leistungsorientierung und Personlich-

keitsentwicklung komplementir sind, einander bis zu einem gewissen Grad sogar

bedingen und daher beide Aspekte miteinander zu integrieren sind. Die Umsetzung

dieser Erkenntnis ist schon heute ein wesentliches Kennzeichen erfolgreicher Schu-
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Vgl. Wiarda JM (2006) Schulkampf in Berlin.

Vgl Deutscher Industrie- und Handelskammertag (DIHK) (2008) ,,Gldnzende Aussichten fiir die Lehr-
stellensuche; Deutscher Industrie- und Handelskammertag (DIHK) (2008) Braun: ,,Jeder fiinfte Schul-
abginger ist auf Grundschulniveau®.

Vgl. Wossmann L (2007) Letzte Chance fiir gute Schulen, S. 156ff.; Organisation for Economic Co-ope-
ration and Development (OECD) (2008) Wirtschaftsbericht Deutschland, S. 15f.; Sachverstindigenrat zur
Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung (2005) Das deutsche Bildungssystem: Kein gutes
Zeugnis, S. 422ff.

Vgl. hierzu die kritische Diskussion in de Haan G et al. (2008) Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit, Kapi-
tel 10.4: Bildung vs. Funktionalisierung, S. 318ff.

Vgl. Bartsch M et al. (2008) Frither fertig; Bartsch M et al. (2008) Diebstahl der Kindheit; Gaschke S
(2008) Kinderarbeit; Stressjob Schiiler: Wir Turboabiturienten; Kahl R (2008) Pidagogische Bulimie;
Geyer C (2008) Hinde weg von unserer Kindheit!

48



len, deren qualitativ hochwertige Bildungsleistungen von ihren Bezugsgruppen offen-

sichtlich geschitzt und durch positives Engagement honoriert werden.®

2.2.4 Zunehmende Bedeutung des Privatschulsektors

Die unter 2.2.3 beschriebenen gestiegenen und scheinbar widerspriichlichen Anfor-
derungen an Schulen werden in der Wahrnehmung von Teilen der Bezugsgruppen der
Schule vom o6ffentlichen Schulwesen nicht vollstindig befriedigt. Privatschulen bie-
ten seit jeher primar weltanschauliche Alternativen zum staatlichen Schulwesen und
decken somit den zweiten der obigen Punkte ab. Diese Tendenz wird im Moment
durch das unter 2.2.2 geschilderte Eindringen sozialer Probleme in das Schulwesen
zusitzlich verstiarkt. In deutlich geringerem Mafe haben Privatschulen bisher darii-
ber hinaus im ersten Punkt grundsitzlich mit dem staatlichen Schulwesen konkur-
riert. Dies dndert sich aktuell, wie durch die steigende Anzahl von Schiilern doku-
mentiert wird, die eine Privatschule besuchen: Von 450.000 Schiilern als einem
Anteil von ca. 4% der gesamten Schiilerschaft im Jahr 1992 auf 656.000 Schiiler als
ca. 7% der gesamten Schiilerschaft im Jahr 2006.% Konfessionelle Einrichtungen
suchen die unter 2.2.3 beschriebene Doppelanforderung durch die Riickbesinnung
auf klassische Tugenden zu erfullen und kniipfen dabei erfolgreich an bestehende
Traditionen an.” Dem gegeniiber setzen neue Schulen auf synthetische Konzepte, die
ihnen zu Folge auf neuen Erkenntnissen von Bildungsforschung, Pidagogik und Psy-

chologie fuflen, und verwenden Managementmethoden.®®

2.3 Erkenntnisse fiir die Schule der Zukunft

Bei der Ableitung von Handlungsempfehlungen fiir eine erfolgreiche Reform des
gesamten deutschen Bildungssystems aus den obigen Befunden besteht zwischen
Experten aus den unterschiedlichsten wissenschaftlichen Disziplinen und prakti-
schen Tatigkeitsfeldern wie dem Pidagogen Hartmut von Hentig, dem Sonderbe-
richterstatter Vernor Mufioz der Vereinten Nationen (UN), dem Bildungsokonomen
Ludger Wossmann, der Gesellschaft fiir Entwicklung und Zusammenarbeit (OECD),

dem Managementberatungsunternehmen McKinsey, dem Sachverstindigenrat der

% Vgl. Sonnabend L (2007) Deutschlands beste Schulen: Lernen wie in Hildesheim; Rénneburg C (2008)
Himmlisches Gymnasium: Eine Schule, die sogar Schiiler begeistert; Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008)
Der deutsche Schulpreis.

% Vgl. Klein HE (2008) Geduldet, aber nicht geférdert.

67

Vgl. Rénneburg C (2008) Himmlisches Gymnasium: Eine Schule, die sogar Schiiler begeistert.
%8 Vgl. Phorms (2008) Local Schools, global education.
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deutschen Wirtschaft und der stindigen Konferenz der Kultusminister der Lander in

der Bundesrepublik Deutschland (KMK) weitgehende Ubereinstimmung hinsichtlich

der notwendigen Schritte.*” Die Entscheidungstriger der deutschen Bildungspolitik

haben die meisten der folgenden Erkenntnisse und Maffnahmen grundsitzlich als

richtungsweisend erkannt und entsprechende Reformen des deutschen Bildungssys-

tems angestofSen.

1)

2)

Schiiler sollten eine stirkere individuelle Bertucksichtigung und Forderung ihrer
spezifischen Lernfihigkeiten erfahren.

In diesem Zusammenhang sollten auch die Strukturen des Schulwesens so gestal-
tet werden, dass jeder Schiiler sein Potenzial unabhingig von varianten Person-
lichkeitsmerkmalen (insb. der Herkunft) ausschopfen kann, beispielsweise durch
flichendeckende Kindergartenangebote und die Einfiihrung von Ganztagsschu-
len.

Der Personlichkeitsentwicklung und dem Lernerfolg wire auch ein positives und
angstfreies Schulklima zutriglich, in dem ein respektvoller und offener zwi-
schenmenschlicher Umgang gepflegt wird.

Durch eine starkere Verbindung zwischen dem Vorschulbereich und der Grund-
schule mit dem Ziel einer fritheren Einschulung, eine Verbesserung der Grund-
schulbildung und eine kontinuierliche Verbesserung der Lesefihigkeiten und des
Grundverstindnisses fiir mathematische und naturwissenschaftliche Konzepte
sollte gewihrleistet werden, dass Kinder ihr Potential umsetzen konnen.

Es sollte eine Verstirkung der demokratischen Schulkultur angestrebt und Kin-
dern mehr Autonomie und die Moglichkeit gegeben werden, ihre Kompetenzen
einzusetzen.

Schulen sollten mehr Moglichkeiten haben, ihre Lernumgebung nach den eige-

nen Vorstellungen zu gestalten. Dazu zihlen auch die Stundenverteilung, Lehr-

69

Vgl. Mufioz V (2007) Implementation of general assembly resolution 60/251 of 15 March 2006, S. 14;
Schmoll H (2002) Was machen die PISA-Siegerlinder anders als Deutschland? S. 1; Hentig H v (2003)
Die Schule neu denken; Sachverstindigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung
(2005) Das deutsche Bildungssystem; Stindige Konferenz der Kultusminister der Liander in der Bundes-
republik Deutschland (KMK) (2002) PISA 2000 — Zentrale Handlungsfelder; Wossmann L (2007) Letz-
te Chance fiir gute Schulen; Barber M, Mourshed M (2007) McKinsey Report on Education; Hoch-
schulrektorenkonferenz (1998) Empfehlungen zur Lehrerbildung; Hochschulrektorenkonferenz (2003)
Empfehlungen zur Lehrerbildung — aus Sicht der Fachhochschulen; Rauin U (2007) Im Studium wenig
engagiert — im Beruf schnell iiberfordert; Schaarschmidt U et al. (2000) Die Bewiltigung psychischer
Anforderungen durch Lehrkrifte.
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plangestaltung und weitreichende Autonomie in Fragen der Budgetverwendung
und Personalangelegenheiten sowie die Moglichkeit zur Profilbildung durch das
Setzen von fachlichen Schwerpunkten.

Eine Stirkung des Wettbewerbs zwischen Schulen sollte zusitzliche Anreize
schaffen, die Chancen dieser neuen Gestaltungsmoglichkeiten zu nutzen und zu
einer hoheren Qualitit aller Leistungen von Schulen fiihren.

Durch eine Output-Orientierung des Bildungswesens sollte eine hohere Anwen-
dungsfihigkeit und Ubertragbarkeit vermittelten Wissens erreicht und Schulen
zusitzliche Moglichkeiten geboten werden, eigene Inhalte und Methoden zu ent-
wickeln und umzusetzen und auf die Bediirfnisse ihrer Schiiler einzugehen.

Mit der Ergebnisorientierung sollte die Entwicklung und Sicherung der Qualitit
von Unterricht und Schulen auf der Basis bindender Bildungsstandards und
ergebnisorientierter Evaluation einhergehen, am besten durch eine unabhingige

externe Stelle.

10) Bildungsinhalte und Methoden sollten insbesondere durch die Entwicklung inno-

vativer Lernformen, eine systematische Sprachausbildung der Migranten, die
Verstiarkung der Lesefihigkeiten und die Einfihrung neuer Medien verbessert

werden.

11) Zur Verbesserung des praktischen Lebensbezuges der schulischen Ausbildung

und der beruflichen Orientierungsmoglichkeiten fiir Schiiler sollte aufSerdem eine
stirkere Kooperation von Schulen mit externen Partnern wie Hochschulen und

Wirtschaftsunternehmen angestrebt werden.

12) Die Verbesserung des Image des Lehrberufes, stiarkere Selektion der Lehramts-

studenten, starkere Praxisorientierung der Lehrerausbildung und gezielte Wei-
terbildung sollten zu einer Verbesserung der professionellen Kompetenz und
Motivation der Lehrer fiihren. Zusammen mit der Umstellung auf das Bachelor-
Master-System sollte auflerdem eine Verbesserung des Praxisbezugs der Lehrer-

ausbildung in Angriff genommen werden.”

13) Das stark gegliederte Schulsystem Deutschlands wird vielfach als zu selektiv und

auch dadurch wenig effektiv kritisiert. Auch auf der Basis internationaler posi-
tiver Erfahrungen mit der Gesamtschule fordern viele Bildungsexperten wenn

nicht die flichendeckende Gesamtschule, so doch zumindest die Zweiztgigkeit

70

Ministerium fiir Schule und Weiterbildung des Landes Nordrhein-Westfalen, Ministerium fiir Innovati-
on, Wissenschaft, Forschung und Technologie des Landes Nordrhein-Westfalen (2007) Die neue Lehrer-
ausbildung in Nordrhein-Westfalen.
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des Schulwesens durch eine Zusammenfassung von Haupt- und Realschule, aller-
dings nur in Verbindung mit den anderen genannten MafSnahmen, insbesonde-
re einer deutlich verstirkten individuellen Férderung der Schiiler.” Andere Exper-
ten weisen vor dem Hintergrund letztgenannter Kondition darauf hin, dass ande-
re der oben genannten Faktoren von deutlich groferer Bedeutung seien und
dariiber hinaus ein mehrgliedriges Schulsystem durchaus effektiv sein konne,
wenn denn die Zuteilung nur nach Leistungskriterien geschihe, eine hinreichen-
de individuelle Forderung der Schiiler gewahrleistet und das System durchlissig
sei.”> Wie schon seit Jahrzehnten wird diese Frage weiterhin bildungspolitisch

kontrovers diskutiert.
2.4 Handlungsempfehlungen fiir die Schule der Zukunft

Wie konnen Schulen vor dem Hintergrund der oben geschilderten inhaltlichen und
methodischen Herausforderungen und beschriebenen Erkenntnisse ihre Aufgaben

erfolgreich erfiillen?

Im Folgenden werden das in Abschnitt 1 explizierte Konzept der BNE sowie die
Anwendung von an die Anforderungen des Schulwesens adaptierten Prinzipien und
Methoden des Non-Profit-Marketing als Handlungsoptionen zur erfolgreichen
Bewaltigung der Herausforderungen der Schule des 21. Jahrhunderts vorgestellt.

2.4.1 BNE als padagogisches Konzept fiir die Schule der Zukunft

Die in Abschnitt 1 vorgestellte BNE ist ein zukunftsfihiges padagogisches Konzept,
dass auf die Vermittlung der fiir ein gliickliches und erfolgreiches Leben und zur
Bewiltigung der grofSen Herausforderungen der Zukunft erforderlichen praktischen,
politischen und personlichen Gestaltungskompetenzen gerichtet ist. Bei einem Ver-
gleich der Konzeption von BNE mit den aus der Analyse der Ergebnisse von PISA
und der aktuellen Situation des deutschen Schulwesens ableitbaren Erkenntnissen
sollte offenbar werden, dass Bildung fiir nachhaltige und gerechte Entwicklung neben
ihrer inhaltlichen Relevanz den in Abschnitt 2.3 genannten Anforderungen an die
Schule der Zukunft in hohem MafSe entspricht und damit auch den unter 2.2.3

7' Vgl. Mufioz V (2007) Implementation of general assembly resolution 60/251 of 15 March 2006, S. 14;
Wossmann L (2007) Letzte Chance fiir gute Schulen, S. 131ff.; Hentig H v (2003) Die Schule neu den-
ken, S. 211f.

72 Vgl. Freymann Th v (2006) Das Mirchen vom PISA-Erfolg der Gesamtschule; Kahl R et al. (2005) Pisa
gegen Pisa. Interview mit Andreas Schleicher und Manfred Prenzel.
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erwihnten gestiegenen Anspriichen von Gesellschaft und Bezugsgruppen der Schu-
le gerecht wird. Vor diesem Hintergrund ist BNE gut dafiir geeignet, die Anforde-
rungen an ein zukunftsfihiges Schulwesen bewiltigen zu helfen. Dies gilt insbeson-
dere bei konsequenter Nutzung der Moglichkeiten, die sich aus den in Abschnitt 2.3
beschriebenen und teilweise schon in der Umsetzung befindlichen strukturellen Ver-

anderungen des Schulsystems ergeben.

2.4.2 Profilierung und Qualitdt durch Non-Profit-Marketing

Durch die unter 2.3 beschriebenen Entwicklungen erhalten Schulen zusitzliche Mog-
lichkeiten, ein eigenes Profil zu entwickeln und Einfluss auf die Gestaltung, den
Umfang und die Qualitit ihrer Leistungen zu nehmen. Gleichzeitig entsteht ein
zunehmender Druck auf Schulen, diese Moglichkeiten effektiv zu nutzen. Dies ist
sowohl der gestiegenen Aufmerksamkeit der Offentlichkeit fiir die Tatigkeit von
Schulen und der zunehmenden Ergebnis- und Leistungsorientierung von Schulpoli-
tik und Administration als auch der Entstehung eines starker wettbewerblich geprag-

ten Umfeldes von Schulen geschuldet.

Schulen stehen also vor der Herausforderung, auf der Basis begrenzter Ressourcen ein
eindeutiges Profil zu entwickeln und ihre Leistungen und die Beziehungen zu ihren
Bezugsgruppen so zu gestalten, dass sie ihre unter 2.1 genannten Aufgaben so gut wie
moglich erfiillen und im Wettbewerb mit anderen Schulen bestehen kénnen. Mit die-
ser Fragestellung befasst sich die wissenschaftliche Disziplin des Marketing, dessen ori-
ginir in der und fiir die private Erwerbswirtschaft entwickelten Konzepte schon seit
Jahrzehnten mit Erfolg im Non-Profit-Bereich und im Bildungswesen eingesetzt wer-
den. Das Non-Profit-Marketing stellt auf die Erhohung des Nutzens und des langfris-
tigen Wohlergehens aller Bezugsgruppen der Schule und dieser selbst ab.”

Im Folgenden soll daher aufgezeigt werden, wie Schulen mit den Instrumenten des
Non-Profit-Marketing ein klares Profil auf der Basis der BNE entwickeln, die Qua-
litat ihres Bildungsangebotes steigern und ihre Ressourcen effizienter verwenden

und ihren Schiilern dadurch einen hoheren Nutzen erbringen konnen.

73 Vgl. Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 10.
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3 Non-Profit-Marketing im Schulbereich

Das Marketing ist als Teildisziplin der Okonomik entstanden, wird aber mittler-

weile weit iiber den Bereich der Wirtschaft im engeren Sinne hinaus angewendet.

3.1 Historische Entwicklung des Marketing

Das Marketing hat im letzten Jahrhundert weite Verbreitung gefunden und sich hin-
sichtlich seiner funktionalen Anwendung und des Kreises seiner Anwender stark

entwickelt.

3.1.1 Entstebung des Marketing im privatwirtschaftlichen Sektor

In den letzten Jahrhunderten hat sich vor allem in den entwickelten Lindern des Wes-
tens die Struktur der Mirkte grundlegend verdndert: Industrialisierung, technologi-
sche Entwicklungen und sozialer Wandel haben zu einem Wohlstand fiir breite Schich-
ten der Bevolkerung gefiihrt, der diesen eine Befriedigung ihrer Bediirfnisse iiber die
Versorgung mit den Giitern des tiglichen Bedarfs und die Absicherung gegen die
Fahrnisse des Schicksals hinaus ermoglicht hat. Die solchermafSen entstandene Nach-
frage bot Verdienstmoglichkeiten fiir die Anbieter begehrter Giiter und fiihrte so zu
einem entsprechenden Anstieg des Angebots, bis dieses die Nachfrage tiberstieg. Dies
verschaffte der Nachfrageseite die Moglichkeit, aus verschiedenen Giitern das ihren
Priferenzen am besten Entsprechende zu wihlen. Damit verschob sich die Markt-
macht von der Angebots- zur Nachfrageseite der Volkswirtschaft. Der Verkiufer-
markt entwickelte sich zum Kiufermarkt, in welchem der Verkaufer die Priferenzen
des Kiufers beriicksichtigen muss, um erfolgreich zu sein.”* Diese Entwicklung fiihr-
te schliefslich zu Beginn des 20. Jahrhunderts in den USA zur Griindung des Marke-

tings als Subdisziplin der Wirtschaftswissenschaften.”

Zunichst verstand man unter Marketing in erster Linie unmittelbar absatzbezoge-
ne Mafinahmen im Sinne der folgenden Definition der American Marketing Asso-
ciation: ,,Marketing ist der Prozess von Planung und Umsetzung der Entwicklung,
Preissetzung, Kommunikation und Distribution von Ideen, Giitern und Dienstleis-
tungen zur Ermoglichung von Austauschprozessen, die die individuellen und orga-

nisationsbezogenen Zielsetzungen erfiillen.“”® Neben diesem Verstindnis des Mar-

7 Vgl. Kotler Ph, Bliemel F (2001) Marketing-Management, S. 11.
7> Vgl. Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanagement, S.7.
76 So zitiert in: Meffert H (1998) Marketing, S. 9.
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ketings als einer Funktion der Betriebswirtschaftslehre neben anderen entwickelte
sich gegen Ende des 20. Jahrhunderts eine ganzheitliche Auffassung vom Marketing
als tibergreifender marktorientierter Unternehmensfithrung. Meffert definiert Mar-
keting vor diesem Hintergrund als ,,die bewusst marktorientierte Fihrung des gesam-
ten Unternehmens, die sich in Planung, Koordination und Kontrolle aller auf die
aktuellen und potenziellen Mirkte ausgerichteten Unternehmensaktivititen nieder-

«77
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Die folgende Grafik stellt die historische Entwicklung des Marketing von einem rein

funktionalen zu einem ganzheitlichen Verstindnis chronologisch dar.
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Abbildung 3:  Historische Entwicklung des Marketingverstindnisses

Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanagement, S.7

3.1.2 Ubertragung auf den Non-Profit-Bereich

Wie in der oben aufgefiihrten Definition der AMA angemerkt wird, ist der Kernge-
danke des Marketing in der Ermoglichung von freiwilligen Austauschprozessen zur
Erreichung der Ziele und Erhohung des Nutzens aller partizipierenden Parteien zu
sehen. Die Durchfithrung von Austauschprozessen ist nicht auf die Erwerbswirt-

schaft begrenzt. So unterhalt bspw. eine Schule Austauschbeziehungen mit verschie-
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denen Bezugsgruppen wie ihren Schiilern, dem Lehrpersonal und dem Trager der Ein-
richtung, und muss dabei mit begrenzten Ressourcen auskommen. Vor diesem Hin-
tergrund wurden die Prinzipien des Marketing in den 1970er und 1980er Jahren von
dem namhaften US-Okonomen Kotler auf Non-Profit-Institutionen wie Schulen,

Hochschulen, Stiftungen und Krankenhduser angewendet.

Die folgende Abbildung stellt die historische Entwicklung des Marketings beziiglich

der Ausbreitung des Kreises seiner Anwender dar.
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Anbieter von Anbieter von Anbieter von
Konsumgiitern Konsumgiitern Konsumgitern
>
t
ca 1900-1950 ca. 1950-1970 ab ca. 1970

Abbildung 4:  Historische Entwicklung des Kreises der Anwender des Marketing

Eigene Darstellung

Auf der Basis der Grundlagenarbeit von Kotler findet das Marketing mittlerweile bei
allen Arten von Organisationen Verwendung, die auf der Basis begrenzter Ressour-
cen mit anderen Gruppen zielgerichtetete Austauschbeziehungen betreiben.” In die-
sem Sinne lautet eine umfassende Definition des Marketing nach Kotler: ,,Marketing
umfasst die Analyse, die Planung, die Durchfithrung und die Kontrolle sorgfiltig aus-
gearbeiteter Programme, deren Ziel es ist, freiwillige Austauschvorginge in spezifi-
schen Markten zu erzielen und somit das Erreichen der Organisationsziele zu ermog-
lichen.” Marketing beinhaltet auch, das Leistungsangebot einer Institution so zu

gestalten, dass es den Bediirfnissen und Préferenzen der Zielgruppen entspricht, und

78 Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 5f.; Kotler Ph, Andreasen
AR (2003) Strategic Marketing for Nonprofit Organizations, S. 3ff.
7 Vgl. Kotler Ph, Andreasen AR (2003) Strategic Marketing for Nonprofit Organizations, S. 5.
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diese durch effektive Preisgestaltung, Kommunikation und Distribution dartiber zu

informieren, davon zu iiberzeugen und sie als Austauschpartner zu gewinnen.“%

3.1.3 Non-Profit-Marketing im Bildungsbereich

Einrichtungen des Bildungswesens erbringen Leistungen, die dem Einzelnen die Par-
tizipation an den Chancen und Moglichkeiten der Gesellschaft ermoglichen und die
fortdauernde Existenz einer technologisch hoch entwickelten Zivilisation moglich
machen. Um der mit diesen Aufgaben verbundenen Verantwortung gerecht zu wer-
den, erganzt Kotler die Definition des Non-Profit-Marketing fiir den Bildungsbereich
um den Aspekt der sozialen Verantwortung: ,,Sozial verantwortliches Non-Profit-
Marketing sieht den Hauptzweck einer Institution darin, die Winsche, Bedurfnisse
und Interessen ihrer Zielgruppen zu ermitteln und sich darauf einzustellen und Leis-
tungen anzubieten, die das Interesse und langfristige Wohlergehen dieser Zielgrup-
pen und der gesamten Gesellschaft sichern und verbessern.“*! Diesen Zweck kann
eine Organisation allerdings nur dann erfiillen, wenn sie wirtschaftlich und im Wett-

bewerb mit konkurrierenden Einrichtungen erfolgreich ist.

3.2 Schule und Non-Profit-Marketing

Auf der Basis der obigen Ausfithrungen soll im Folgenden an Hand eines Vergleichs
der Titigkeit von Schulen und der im Marketing verwendeten Definition von Dienst-
leistung aufgezeigt werden, dass die Art und das Umfeld der Leistungen von Schu-
len in Deutschland eine Anwendung des Non-Profit-Marketings sinnvoll erscheinen
lassen. Wie unter 3.1.1 aufgezeigt wurde, befasst sich das Non-Profit-Marketing
insbesondere mit der Vermarktung von immateriellen Dienstleistungen im Gegensatz
zu physischen Produkten. Reisch et al. und Homburg & Krohmer unterscheiden an
Hand der folgenden Eigenschaften zwischen Dienstleistungen und Sachleistungen

bzw. Produkten:*

— Immaterialitit: Eine Dienstleistung ist nicht auf die Herstellung eines materiell
erfassbaren Produkts ausgerichtet, sondern wird durch die Interaktion zwischen
Menschen erbracht.

— Dabher konnen Dienstleistungen nicht gelagert oder auf Vorrat produziert werden.

8 Vgl. Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 6.

81 Vgl. ebd., S. 10.
82 Vgl. Reisch R et al. (2001) Marketing fiir Schulen, S. 12; Homburg C, Krohmer H (2006) Marketing-
management, S. 975f.

57



— Aus der Gleichzeitigkeit von Leistungserstellung und Konsum ergibt sich die
Notwendigkeit der Einbindung des Abnehmers in den Erstellungsprozess.

— Durch die Interaktivitit des Leistungserstellungsprozesses und die Immateriali-
tat des Resultates ist im Vergleich zu Produkten die Beurteilung der Qualitat
von Dienstleistungen deutlich schwerer und sind die Qualitiatsschwankungen
hoher. Der Inanspruchnehmer einer Leistung ist also einem hoheren wahrge-
nommenen Entscheidungsrisiko ausgesetzt.

— Mit den bisher genannten Eigenschaften ist ein hohes Individualisierungspoten-
tial verbunden: der Leistungsbezieher ist in den Erstellungsprozess mit einge-
bunden und kann daher Einfluss auf diesen nehmen und ihn zusammen mit dem
Anbieter nach seinen Vorstellungen gestalten.

Der Schlussfolgerung von Reisch et al., dass diese Charakteristika auch auf die Leis-

tungen zutreffen, die Schulen ihren Schulern erbringen, kann uneingeschrankt zuge-

stimmt werden. Vor diesem Hintergrund postulieren Reisch et al. weiter, dass die fol-
genden Besonderheiten der mit der Erbringung von Dienstleistungen befassten Orga-

nisationen auch im Schulbereich relevant sind®*:

— Der Inanspruchnehmer erlebt das Funktionieren der Organisation wihrend der
Leistungserstellung unmittelbar am ,,eigenen Leib“.

— Interne Entwicklungen wie ein schlechtes Betriebsklima oder mangelnde Mitar-
beiter-Identifikation wirken sich direkt auf die Dienstleistungsqualitit aus.

— Der Inanspruchnehmer der Dienstleistung erlebt symbolisch die gesamte Orga-
nisation in ihren individuellen Mitarbeitern und macht sich durch einzelne Kon-
takte mit diesen ein Bild von der Gesamtorganisation.

Aus den genannten Merkmalen geht hervor, dass die Orientierung an den Bediirf-

nissen und Priferenzen der angesprochenen Zielgruppen fiir Anbieter von Dienst-

leistungen besonders wichtig ist. Nachfrager werden aus der Zahl der ihnen zur Ver-
fiigung stehenden Angebote dasjenige auswihlen, das ihren Wiinschen und Vorstel-

lungen am besten entspricht.

Dies setzt einen grundsitzlich funktionierenden und transparenten Markt voraus, auf
dem Nachfrager alle moglichen Angebote tiberblicken und das ihren Priferenzen am
besten entsprechende auswiahlen konnen. Derartige Bedingungen waren im deut-
schen Schulwesen bis in die jiingste Vergangenheit nur in geringem Mafle gegeben.

Zum einen ist die Tatigkeit von Schulen auf die Erfiillung der unter 3.1 geschilder-

8 Vgl. Reisch R et al. (2001) Marketing fiir Schulen, S. 14.
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ten Aufgaben gerichtet, die einen gesellschaftlichen Auftrag beinhalten. Damit gehen

nach Reisch et al. die folgenden Auswirkungen einher:*

— Schiiler unterliegen der Schulpflicht und kénnen daher nicht auf das Leistungs-
angebot der Schule als Institution verzichten. Auf Grund ihres Grundrechts auf
Schulbildung bis zum 16. Lebensjahr konnen sie eben so wenig grundsitzlich aus
dem Schulsystem ausgeschlossen werden.

—  Gemif§ dem Auftrag der Schule haben bisher weniger die Schiiler als Inan-
spruchnehmer schulischer Leistungen Lehrer und Schule als Anbieter dieser Leis-
tungen bewertet, als vielmehr die Anbieter die Inanspruchnehmer.

Zwischen Lehrern und Schiilern besteht qua officio und auf Grund der unter-

schiedlichen Lebenserfahrung und Personlichkeitsentwicklung ein asymmetrisches

Machtverhaltnis.
Die Leistungserstellung umfasst die gesamte Schulzeit und dauert damit sehr lange.

Auflerdem war das deutsche Schulwesen lange stark reglementiert: Bis zum Ende des
20. Jahrhunderts besaflen Schulen wenig Autonomie hinsichtlich Lehrplangestal-
tung, Personalauswahl und -entwicklung und Budgetverwendung und damit wenig
Freiraum zur Setzung eigener Akzente und zur Bildung und Kommunikation eines
differenzierten Profils.* Der begrenzte Umfang der Weisungsbefugnis der Schullei-
tung gegeniiber und die beamtenrechtlichen Richtlinien zur Karriereentwicklung
von Lehrern stellten Schulen aufferdem nur wenige Moglichkeiten zur Verfiigung,
Lehrer durch externe Leistungsanreize zu motivieren.*® In Verbindung mit dieser
Reglementierung waren die Moglichkeiten und im Vergleich zur heutigen Situation
auch die Motivation von Schiilern und Eltern zur Wahl zwischen verschiedenen
Schulen und Einflussnahme auf deren Leistungsangebot begrenzt. Wie unter 2.3 und
2.4 ausgefithrt wurde, andern sich aktuell die beiden letztgenannten Aspekte: Eigen-
verantwortlichkeit und Autonomie von Schulen werden deutlich gestiarkt und ihnen
damit zusitzliche Moglichkeiten zur Entwicklung eines eigenen Profils, Verbesserung
ihres Leistungsangebotes und Orientierung an den Bediirfnissen ihrer Bezugsgruppen
gegeben. RegelmifSige Evaluierungen und eine stirkere Leistungsorientierung von

Entlohnung und Karriereentwicklung sollen zu hoheren extrinsischen Leistungsan-

8 Vgl. ebd.

8 Vgl. Mufioz V (2007) Implementation of general assembly resolution 60/251 of 15 March 2006, S. 7.

8 Vgl. Halasz G et al. (2004) Anwerbung, berufliche Entwicklung und Verbleib von qualifizierten Lehre-
rinnen und Lehrern Linderbericht: Deutschland, S. 41ff.
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reizen fur Schulen und ihr Personal fiihren. Gleichzeitig ist die wahrgenommene
Bedeutung eines guten Bildungsabschlusses und damit der Wahl einer guten Schule
in den Augen von Schiilern und Eltern deutlich gestiegen.®” Damit bestehen sowohl
zusitzliche Anreize als auch Moglichkeiten fiir Schulen, mit Hilfe des Non-Profit-
Marketings ihre Leistungen zu verbessern und an den Bediirfnissen ihrer Bezugs-
gruppen zu orientieren und ihre Aufgaben besser zu erfiillen. Vor diesem Hintergrund
ist die Anwendung des Non-Profit-Marketings im Schulwesen als zielfithrend anzu-

sehen.

3.3 ZielgréBen des Non-Profit-Marketing

Die obige Definition des sozial verantwortlichen Non-Profit-Marketings nennt als
Zwecke des Handelns einer Schule die Befriedigung der Wiinsche und Bediirfnisse
und die Sicherung des langfristigen Wohlergehens ihrer Bezugsgruppen und der
gesamten Gesellschaft. Im Folgenden soll auf diese Konzepte niher eingegangen

werden.

3.3.1 Bediirfnisse

Es ist eine gemeinsame Annahme der meisten wissenschaftlichen Arbeiten, die die
Motivation menschlichen Verhaltens untersuchen, dass diese zu wesentlichen Teilen
auf das Zusammenspiel einer begrenzten Anzahl von Grundbediirfnissen zuriickzu-
fithren ist. Bediirfnisse werden dabei nicht als bewusste Wiinsche verstanden, son-
dern als diesen oft unbewusst zu Grunde liegende urspriingliche Antriebskrifte

menschlichen Denkens, Strebens und Handelns.*

Abraham Maslow hat mit seiner Systematik menschlicher Bedurfnisse eine der
bekanntesten Theorien der Motivation menschlichen Verhaltens entwickelt, auf die
insbesondere in der Marketingforschung oft Bezug genommen wird.* Die folgende

Abbildung stellt Maslows Systematik menschlicher Bediirfnisse dar.

8 Vgl. Otto J (2008) Der Schulmanager; Kahl R, Spiewak M (2004) Leitstern am Lehrerhimmel; Wiarda
JM (2006) Schulkampf in Berlin.

8 Vgl. Maslow AH, Lowry R (Hrsg) (1998) Toward a psychology of being Maslow, S. 5ff., 27; Deci EL,
Ryan RM (2000) Human Needs and the Self-Determination of Behavior, S. 228ff.; Huitt W (2004) Mas-
low's hierarchy of needs.

8 Vgl. hierzu und im Folgenden: Maslow AH, Lowry R (Hrsg) (1998) Toward a psychology of being; Mas-
low AH (1943) A Theory on Human Motivation; Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanage-
ment, S. 32f.
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Abbildung 5:  Eine Systematik menschlicher Grundbedirfnisse

Eigene Darstellung in Anlehnung an Maslow AH, Lowry R (Hrsg) (1998) Toward a psy-
chology of being, S. 5ff., Huitt W (2004) Maslow’s hierarchy of needs

Maslow geht dabei insofern von einer Hierarchie dieser Bediirfnisse aus, als bei
einem gesunden Individuum im Regelfall erst bei zumindest anteiliger Befriedigung
einer Bedurfnisstufe die Bedurfnisse der nachsten Stufen Anspruch auf Befriedigung
anmelden und in den Vordergrund riicken: Wenn alle Bediirfnisse eines Menschen
unerfiillt sind, kommt die héchste Dringlichkeit der Befriedigung in aufsteigender
Reihenfolge den unteren Bedurfnisstufen zu. Wird ein Bediirfnis gar nicht befriedigt,
hat das in der Regel negative Folgen fiir das Wohlbefinden einer Person. Das betref-
fende Bediirfnis tritt stark in den Vordergrund und verdringt andere Motive. Eine
langfristige Deprivation kann zu krankhaften Entwicklungen und schon die offen-

sichtliche Bedrohung eines Bediirfnisses zu extremen Reaktionen fiihren.

Bei der ,,Ersteigung® der Stufen der Bedurfnispyramide relativiert sich zunehmend,
bis zu welchem Grad ein Bediirfnis befriedigt sein muss, bevor die nichste Stufe
relevant wird. Die entsprechende Gewichtung und Relation der verschiedenen
Bedurfnisse zueinander kann sich hier von Individuum zu Individuum unterscheiden.

Der Ubergang von einer Bediirfnisstufe zur nichsten ist dabei nicht als abruptes
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Ereignis zu verstehen, in dessen Rahmen ein Bediirfnis komplett durch das nichste
ersetzt wiirde, sondern als gradueller Prozess. Zudem ist auch ein aktuell befriedig-
tes Bediirfnis nicht vollstindig ausgeloscht, sondern lediglich dormant, so dass ihm

meist zumindest eine geringe Bedeutung verbleibt.

Besondere Bedeutung ist der Unterscheidung zwischen den Defizitirbediirfnissen
und den Wachstumsbediirfnissen zuzumessen. Bei den Defizitirbediirfnissen wird im
exakten Wortsinne das Fehlen eines bestimmten dufSeren Reizes als Mangel emp-
funden und 16st die Motivation zu dessen Behebung aus. Diese Motivation bleibt ein
wesentliches handlungssteuerndes Element, bis das fragliche Bediirfnis befriedigt ist
und die Bediirfnisse der niachsten Ebene an Bedeutung zunehmen. Allen Defizitir-
bediirfnissen ist gemeinsam, dass sie vollstindig befriedigt werden konnen. Wie diese
Bediirfnisse selbst sind auch die Handlungen zu ihrer Befriedigung primir extrinsisch

motiviert und eher als Mittel denn selbst als Zweck anzusehen.

Maslow postuliert, dass bei psychisch gesunden Menschen, deren Defizitirbediirf-
nisse hinreichend befriedigt sind, die Wachstumsbediirfnisse in den Vordergrund
treten. Dabei handelt es sich um die intrinsische Motivation, von der Welt zu erfah-
ren und sie zu verstehen, die eigene Kompetenz zu entwickeln und Personlichkeit zu
entfalten und schlieflich in gewisser Hinsicht zu transzendieren und sich selbst in
einen grofferen Zusammenhang zu setzen und Sinn zu stiften. Im Gegensatz zu den
Defizitirbediirfnissen konnen die Wachstumsbediirfnisse nicht endgiiltig befriedigt
werden. Die Wachstumsbediirfnisse und alle durch sie motivierten Handlungen sind
intrinsisch motiviert und somit nicht nur ein Mittel zur Erreichung eines Zwecks,
sondern ein Zweck an sich.”® Maslow zu Folge ist die psychologische Reife eines
Menschen desto hoher zu bewerten, je weiter er die Bedurfnispyramide erstiegen hat.
Menschen, die ihre Personlichkeit dahingehend entwickelt haben, dass die Wachs-
tumsbediirfnisse im Mittelpunkt ihres Handelns stehen, sind zielbewusster, selbst-
motivierter, selbstandiger, kreativer, gliicklicher und leistungsfahiger und gegentiber
Deprivationen und Bedrohungen ihrer Bediirfnisse widerstandsfiahiger und ausdau-
ernder als Menschen, die dieses Stadium nicht erreicht haben. Fiir Kinder und
Jugendliche sind die Rangfolge der Bediirfnisse und die psychische Belastung durch
Bedrohungen der Bediirfnisse dagegen in besonderem Maf3e relevant: Nach Maslow

ist die hinldngliche Befriedigung ihrer Defizitarbediirfnisse eine wichtige Vorausset-

0 Man beachte die Ubereinstimmung mit dem in Abschnitt 1.4.1 erérterten Humboldtschen Bildungsbegriff.
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zung fiir die Aktivierung ihrer intrinsischen Motivation zum Erwerb von Wissen und

Kompetenz und eine gesunde Personlichkeitsentwicklung.

Wachstumsbediirfnisse konnen beziiglich ihres konkreten Zielobjektes durchaus mit
Defizitirbediirfnissen tibereinstimmen. Als prominentes Beispiel konnte bspw. der
nach Weber aus der Verschrinkung von Wachstums- und Defizitirbediirfnissen im
Rahmen von Calvins protestantischer Pridestinationslehre entstandene Geist des
Kapitalismus verstanden werden, dessen ausgeprigter Arbeitsethos wesentlich zur
technologischen und wirtschaftlichen Entwicklung der westlichen Zivilisation bei-

getragen hat.”!

Bei der Uberleitung zu bewussten Wiinschen wirken Bediirfnisse selten isoliert, son-
dern meist im Konzert. So wird der Wunsch nach dem Erwerb des Abiturs nicht
allein den kognitiven Bedirfnissen entspringen, sondern kann auch auf die Bedurf-
nisse nach Sinnsuche und Selbstentwicklung (Wissen, um sich selbst zu entwickeln
und einen Sinn zu finden), Anerkennung und Status (Wissen schafft Prestige), sozia-
ler Einbindung (Wissen macht beliebt) und Sicherheit (Eine gute formale Bildung ist
eine wichtige Voraussetzung fir beruflichen Erfolg und damit materielle Sicherheit)

zuriickzufihren sein. Diese Komposition kann sich individuell stark unterscheiden.

3.3.2 Prdferenzen und Wiinsche

Abhingig von den Priferenzen eines Menschen werden seine Bediirfnisse zu bewuss-
ten Wiinschen kanalisiert. Priaferenzen sind personliche Vorlieben eines Menschen,
die bestimmen, auf welche Art und Weise er seine Bediirfnisse zu befriedigen sucht.”
Sie sind von der kulturellen Pragung, dem sozialen Umfeld, der konkreten Lebens-
situation, der personlichen Disposition und den individuellen Erfahrungen eines
Menschen sowie vom konkreten Handlungszusammenhang abhingig. Als Wunsch
wird die bewusste Anstrebung eines bestimmten Zustandes verstanden. Abhingig
von der Stirke und Relation der Bediirfnisse und den Priferenzen eines Menschen
kann sich der Wunsch nach formaler Bildung wie im obigen Beispiel in dem Bestre-
ben artikulieren, das Abitur zu erlangen und ggf. in dessen Erfiillung schon seine end-
giiltige Befriedigung finden. Die anders gearteten Bediirfnisse und Priferenzen einer
anderen Person mogen sich dagegen nach bestandenem Abitur zu dem Wunsch aus-

wachsen oder von vorneherein darauf gerichtet sein, einen Doktortitel einer nam-

1 Vgl. Weber M (2006/1934) Die protestantische Ethik und der Geist des Kapitalismus.
°2 Vgl. Hierzu und zum Folgenden: Maslow AH, Lowry R (Hrsg) (1998) Toward a psychology of being,
S. 5ff.; Kotler Ph, Fox KFA (19935) Strategic Marketing for educational institutions, S. 8ff.
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haften Universitit zu erlangen. Ein gleichermafSen ambitionierter Mensch mit einem
anderen kulturellen Hintergrund konnte wiederum den Gipfel formaler Bildung in
einem religiosen Amt als Schamane oder Imam sehen und folgerichtig ein solches

anstreben.

Es kann davon ausgegangen werden, dass Wiinsche desto dringender sind, je wich-
tiger ihre Rolle fiir die Befriedigung eines oder mehrerer Grundbediirfnisse ist. Bei
der diesbeziiglichen Untersuchung von Wiinschen muss allerdings berticksichtigt
werden, dass menschliches Denken, Handeln und Wollen nicht immer eindeutig und

aktiv motiviert ist, sondern auch passiv, reaktiv und unmotiviert sein kann.

3.3.3 Langfristiges Interesse und Woblergehen

Alle Organisationen, die langfristig erfolgreich titig sein wollen, insbesondere aber
Einrichtungen mit gesellschaftlichem Auftrag wie Schulen, sollten bei all ihren Akti-
vitdten das langfristige Interesse und Wohlergehen ihrer Bezugsgruppen als wesent-
liches Kriterium bertcksichtigen. Dies kann analog zu der obigen Unterscheidung
zwischen Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit gleichermafSen rational wie normativ
begriindet werden: Die Titigkeit von Schulen ist auf Bezugsgruppen gerichtet und
ihre Existenz von diesen und den Ressourcen abhingig, die ihr zur Ermoglichung
ihrer Titigkeit zuflieffen. Schon ein informiertes Eigeninteresse sollte daher zu der
Schlussfolgerung kommen, dass eine Schule nur dann langfristig erfolgreich titig sein
kann, wenn ihre Bezugsgruppen ihre Leistungen in Anspruch nehmen. Dies setzt
voraus, dass sie weiterhin existieren, die Leistungen der Schule schitzen und genii-
gend Ressourcen zu ihrer Inanspruchnahme besitzen. Aus einer systemischen Per-
spektive lassen sich die Ausfiihrungen zu den langfristigen Interessen der Bezugs-
gruppen einer Schule auf die Gesellschaft als Ganzes ausweiten: Die Gesellschaft stellt
das iibergeordnete System dar, innerhalb dessen eine Schule und ihre Bezugsgruppen
existieren und agieren. Gesamtgesellschaftliche Entwicklungen, Befindlichkeiten und
Einstellungen wirken sich somit direkt und indirekt auf die Schule aus. Vor diesem
Hintergrund sind auch das Wohlergehen der Gesellschaft als Ganzes und ihre Ein-

stellung zu einer Schule aus rationalem Eigeninteresse fiir diese von Bedeutung.

Die Institution Schule hat dartiber hinaus den gesellschaftlichen Auftrag, die Fihig-
keiten ihrer Schiler zu erweitern und sie auf die Wahrnehmung von Rechten und die
Ubernahme von Pflichten als Staatsbiirger innerhalb einer freiheitlich-demokrati-

schen Gesellschaftsordnung vorzubereiten und somit das fortdauernde Bestehen der
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Gesellschaft zu gewahrleisten. Damit ist ihr die Sicherung des langfristigen Interes-

ses sowohl ihrer Schiiler als auch der gesamten Gesellschaft normativ vorgegeben.

3.4 Prinzipien des Non-Profit-Marketing

Wie oben ausgefiihrt wurde, ist aus der Perspektive des sozial verantwortlichen Non-
Profit-Marketing die Hauptaufgabe einer Schule in der groftmoglichen Befriedi-
gung der Beduirfnisse und Wiinsche ihrer Zielgruppen und der Gewihrleistung ihres
langfristigen Wohlergehens und des langfristigen Wohlergehens der Gesellschaft zu
sehen. Zur Bewiltigung dieser Aufgabe stehen einer Schule nur begrenzte Ressour-
cen zur Verfiigung. Diese muss sie moglichst effizient einsetzen, um ihre Ziele so weit
wie moglich zu erreichen. Im Folgenden sollen im Rahmen des obigen weit gefass-
ten Verstandnisses des Non-Profit-Marketing und unter Beriicksichtigung der eror-
terten menschlichen Bediirfnisstruktur und der Eigenschaften schulischer Leistungen
in Anlehnung an Kotler und Fox prozedurale Handlungsprinzipien formuliert wer-
den, durch deren Anwendung die genannten Ziele unter der Restriktion beschrank-

ter Ressourcen so weit wie moglich erreicht werden kénnen.”

1) Reaktionsfihigkeit

2) Hochste Zufriedenheit der Bezugsgruppen der Schule
3) GrofSter Nutzen fiir die Bezugsgruppen der Schule

4) Hochste Qualitit aller Leistungen und Prozesse

Im Folgenden werden diese Prinzipien erldutert und ihre Anwendung begriindet.
3.4.1 Reaktionsfahigkeit

Reaktionsfihige Institutionen stellen ihre Bezugsgruppen in den Mittelpunkt ihres
Handelns. Sie setzen alles daran, diese zu identifizieren, ihre Sicht der Dinge zu
erkennen und Wiinsche und Bediirfnisse in Erfahrung zu bringen und im Rahmen
ihrer Aufgaben und innerhalb der von ihrer Ressourcenausstattung gesetzten Gren-
zen zu erfillen. Dies ist weniger als Ergebnis denn als kontinuierlicher Prozess zu
sehen: Wenn auch die Natur der menschlichen Grundbediirfnisse bekannt ist, so ist
ihre Ausformung zu bewussten Wiinschen doch in hohem MafSe von dem Zusam-
menspiel der individuell unterschiedlichen und im Zeitverlauf wandelbaren Prife-
renzen der Menschen mit anderen veranderlichen Umweltfaktoren abhingig. Daher
muss eine Institution in permanenter Interaktion mit ihren Zielgruppen Kenntnis

davon erlangen, wie sich deren Bediirfnisse, Wiinsche und Priferenzen und ihre
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Bewertungen der Leistungen der Institution im Zeitverlauf verindern. Nur mit die-
sem Wissen kann sie sich so aufstellen und ihre Leistungen so gestalten, dass sie die

eingangs geschilderte Zielsetzung erreichen kann.™

Kotler und Fox haben eine Systematik der Reaktionsfreudigkeit von Einrichtungen
des Bildungswesens entwickelt, die zwischen drei Ebenen/Stufen der Reaktionsfreu-

digkeit unterscheidet.

Tabelle 2: Drei Ebenen institutioneller Reaktionsfreudigkeit

Sehr
reaktionsfreudig

Nicht Teilweise
reaktionsfreudig reaktionsfreudig

Beschwerde-

- Nein Ja Ja

Zufriedenheits-

befragung Nein Ja Ja

Befragung zu
Wiinschen und Nein Nein Ja
Priferenzen

Partnerorientiertes

Personal Nein Nein Ja

Kotler PH, Fox KFA (1996) Strategic Marketing for Educational Institutions, S. 36

Nicht reaktionsfreudige Einrichtungen haben oft biirokratischen Charakter. Sie stel-
len nicht den Austauschpartner, sondern die eigene Leistung in den Vordergrund. Die
Bediirfnisse der Bezugsgruppen werden als bekannt vorausgesetzt, Wiinsche und
Priferenzen als irrelevant abgetan. Eine solche Einstellung ist offensichtlich weder
geeignet, die Bedurfnisse und Winsche der avisierten Zielgruppen in Erfahrung zu
bringen und zu befriedigen, noch, diese dazu zu veranlassen, die Angebote der frag-

lichen Einrichtung als attraktiv zu empfinden und sie in Anspruch zu nehmen.

Teilweise reaktionsfreudige Einrichtungen haben erkannt, dass sie nur im Dialog mit
ihren Zielgruppen erfassen konnen, ob diese mit den Leistungen der Institution
zufrieden und somit ihre Bedurfnisse befriedigt und Wiinsche erfiillt worden sind.

Dabei gehen sie meist reaktiv vor und geben ihren Austauschpartnern Gelegenheit

** Vgl. ebd., S. 34ff.
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zur MeinungsdufSerung, ohne aber diese Interaktion aktiv zu betreiben und gezielt

zu gestalten.

Sehr reaktionsfahige Institutionen sehen ihre Bezugsgruppen analog zu der obigen
Definition des sozial verantwortlichen Marketing als Mittelpunkt aller ihrer Aktivi-
tiaten. Deshalb bauen sie aktiv eine enge Beziehung zu ihren Zielgruppen auf, um im
Dialog mit diesen ihre Leistungen so zu gestalten, dass sie optimal den Anforderun-
gen der Zielgruppen entsprechen und ihre Bediirfnisse befriedigen.” In Abschnitt 8
wird darauf eingegangen, wie die Prinzipien der Partnerorientierung und Reakti-

onsfahigkeit in die Planungssysteme einer Schule integriert werden kénnen.

3.4.2 Optimierung der Zufriedenheit der Zielgruppen

Die Zufriedenheit der Bezugsgruppen einer Institution mit ihren Dienstleistungen ist
von entscheidender Bedeutung dafiir, ob sie diese nach ihren ersten Erfahrungen im
Rahmen einer Austauschbeziehung weiterhin in Anspruch nehmen werden. Sie hangt
ab von dem Verhiltnis zwischen ihren Erwartungen an die bezogenen Leistungen und
threr Wahrnehmung, in wie weit letztere ersteren gerecht werden. Die Leistungen
konnen die auf sie gerichteten Erwartungen ubertreffen, ihnen entsprechen oder
nicht entsprechen. Im ersten Fall wird der Austauschpartner begliickt und im zwei-
ten zufrieden sein und in beiden Fillen wahrscheinlich die Austauschbeziehung auf-
rechterhalten. Im dritten Fall besteht das Risiko, dass der Austauschpartner die Aus-
tauschbeziehung beendet und/oder sich negativ uber die Institution duflert, weil er
mit ihren Leistungen nicht zufrieden ist. Die grundlegenden Erwartungen der Bezugs-
gruppen an die Leistung einer Institution sind wesentlich von den unter 3.3 geschil-
derten Einflussfaktoren abhingig: den Priferenzen und Wiinschen sowie den letzte-
ren zu Grunde liegenden Bediirfnissen der Bezugsgruppen der Institution. Allerdings
kann eine Schule sowohl die Erwartungen als auch die Zufriedenheit ihrer Bezugs-
gruppen und damit das Zustandekommen und die Dauer der Austauschbeziehung
durch die Gestaltung ihres Leistungsangebotes und eine entsprechende Kommuni-
kation mafSgeblich steuern. Wenn die Erwartungen, die die Bezugsgruppen ihrer
Wahrnehmung gemaf$ auf die Leistungen der Schule zu richten diirfen meinen, ihren
Wiinschen und Priferenzen besser als alternative Angebote entsprechen, werden sie
diese in Anspruch zu nehmen winschen. Wie oben ausgefithrt wurde, hingt die

Zufriedenheit der Bezugsgruppen und damit die Dauer und Qualitit der Aus-

* Vgl. ebd., S. 34ff.
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tauschbeziehung dann zu einem guten Teil davon ab, in wie weit die von der Schu-

le tatsichlich erbrachten Leistungen ihren Erwartungen gerecht werden.”

Offensichtlich sind sowohl die an eine Leistung gestellten Erwartungen als auch
deren Wahrnehmung stark von individuellen Priferenzen abhiangig. Erwartungen
und Wahrnehmung konnen daher zwischen verschiedenen Zielgruppen, aber auch
innerhalb einer Zielgruppe deutlich auseinander fallen. Die Zufriedenheit ist aufSer-

dem eine relative Grofle. Die absolute GrofSe, auf die sie sich bezieht, ist der Wert.

3.4.3 Optimierung des Wertes fiir die Zielgruppen

Neben der Zufriedenheit der Bezugsgruppen einer Institution mit ihren Leistungen
ist der Wert, den Erstere ihnen zumessen, ein besonders wichtiger Faktor. Der Wert
besteht in der Differenz zwischen dem einem Austauschpartner aus den Leistungen
der Institution erwachsenden Nutzen und den mit der Inanspruchnahme der Leistung
verbundenen Kosten.”” Sowohl der Nutzen- als auch der Kostenbegriff werden hier
in einem bestimmten Zusammenhang verwendet. Daher soll die Verwendung beider
Begriffe im Kontext dieser Arbeit im Folgenden definiert werden. Homburg und

Krohmer unterscheiden zwischen fiinf inhaltlichen Nutzenkategorien:”

— Funktionaler Nutzen resultiert aus den grundlegenden Funktionen einer Leistung.
Im Fall einer Schule hingt der funktionale Nutzen ihrer Bildungsleistung davon
ab, ob und in welchem Maf3e sie ihrer unter 2.1 dargestellten pidagogischen Auf-
gabe gerecht wird.

—  Okonomischer Nutzen resultiert aus 6konomischen Vorteilen, die mit den grund-
legenden Funktionen einer Leistung einhergehen. Im Schulbereich wiirde 6ko-
nomischer Nutzen z.B. durch giinstige Schulgebiihren (in Deutschland weniger
applikabel), geringe Kosten fiir bzw. Zuschiisse zu Unterrichtsmaterialien, eine
gunstige Verpflegung der Schiiler sowie durch giinstige oder von der Schule bezu-
schusste Personentransportverbindungen entstehen. Bei den zwei letztgenann-
ten Kriterien besteht eine Uberschneidung zum prozessbezogenen Nutzen, auf
den im Folgenden eingegangen wird.

— Prozessbezogener Nutzen entsteht durch unkomplizierte und angenehme

Beschaffungs- oder Nutzungsvorginge. Im Falle eines Schiilers konnte ein hoher

% Vgl. ebd., S. 41ff.
°7 Vgl. hierzu und im Folgenden: ebd., S. 42ff.
% Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanagement, S. 513.
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prozessbezogener Nutzen bedeuten, dass der Schulweg kurz, angenehm und
gunstig ist. Fur Eltern konnte es dartiber hinaus bedeuten, dass eine verldssliche
nachmittdgliche Betreuung und eine Hausaufgabenhilfe fur ihre Kinder gewéhr-
leistet sind.

— Emotionaler Nutzen resultiert aus mit der Inanspruchnahme der Leistung ein-
hergehenden positiven Gefiihlen. Im Schulbereich wiirde dies das subjektive
Wohlempfinden der Schiiler beinhalten. Dieses ist von der Giite der sozialen
Beziehungen zu ihren Lehrern und anderen Schiilern, aber auch davon abhingig,
ob die Schule ihre padagogische Aufgabe zu erfiillen und die Bediirfnisse ihrer
Schiiler zu befriedigen im Stande ist. Funktionaler und emotionaler Nutzen sind
also im Schulbereich eng miteinander verbunden.

— Wihrend emotionaler Nutzen intrapersonal zu Stande kommt, kann sozialer
Nutzen erst in der Interaktion mit einem sozialen Umfeld entstehen, das die
Inanspruchnahme der Leistung positiv bewertet und darauf reagiert. Sozialer
Nutzen kann also als emotionaler Nutzen bezeichnet werden, der durch die posi-
tive Reaktion Dritter auf die Inanspruchnahme einer Leistung entsteht. Im Schul-
bereich bezieht sich sozialer Nutzen nicht auf die Gute der Sozialbeziehungen
eines Schiilers zu Lehrern und Schulkameraden, sondern auf positive Reaktionen
Dritter darauf, dass er eine bestimmte Schule besucht.

Dem Nutzen stehen die Kosten gegeniiber. Der Kostenbegriff umfasst hier analog

zum Nutzenbegriff nicht nur direkte 6konomische Kosten wie etwa Schulgebiihren,

sondern auch indirekte materielle Kosten und Aufwendungen anderer Art, die dem

Austauschpartner durch die Inanspruchnahme der Leistung und dadurch entstehen,

dass er andere Optionen nicht mehr wahrnehmen kann.

Waihrend die Zufriedenheit eines Austauschpartners mit den bezogenen Leistungen
dafiir relevant ist, ob er eine bestehende Austauschbeziehung grundsitzlich weiter zu
unterhalten gedenkt, ist der ihm aus dem Leistungsbezug entstehende bzw. davon zu
erwartende Wert in mehreren Zusammenhingen mafSgeblich. Zunichst ist der Wert,
den er vom Bezug einer Leistung erwartet, mafsgeblich dafiir, ob er dies tiberhaupt
in Erwdgung zieht. Der resultierende Wert entscheidet in zweierlei Hinsicht dartiber,
ob er unabhingig von seiner Zufriedenheit mit der Leistung deren Bezug Aufrecht
erhilt: zum einen ist es moglich, dass ein Austauschpartner zwar mit der Leistung
einer Organisation zufrieden ist, trotzdem aber feststellt, dass der aus der Inan-

spruchnahme der Leistung resultierende Nutzen die dafiir zu erbringenden Kosten
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nicht aufwiegt. Zum anderen kann der von dem Bezug einer anderen Leistung zu
erwartende Wert so viel hoher als der aus der Inanspruchnahme der aktuell bezoge-
nen Leistung resultierende sein, dass Austauschpartner auch bei hoher Zufriedenheit
mit letzterer die Austauschbeziehung zu Gunsten ersterer beenden. Dies gilt ver-
stirkt in einem wettbewerblichen Kontext, in dem sich mehrere Anbieter in Kon-
kurrenz zueinander aktiv um die gleiche Bezugsgruppe bemiihen. Wie die Zufrie-
denheit ist auch die Beurteilung des aus einer bezogenen Leistung resultierenden

Nutzens von den individuellen Priferenzen und Bediirfnissen einer Person abhangig.

3.4.4 Hochste Qualitit aller Leistungen und Prozesse

Alle bisher genannten Prinzipien sind nicht auf die Erreichung eines statischen und
stabilen Zustandes gerichtet, sondern als permanente und dynamische Prozesse zu
verstehen. Ein solcher Prozess wird nur dann maximale Effektivitit erzielen, wenn
alle Leistungen und Prozesse der Schule andauernd auf ihre Qualitit und ihren Bei-
trag zur Erfillung der Aufgaben der Schule, der Zufriedenheit der Zielgruppen der
Schule und dem fiir diese entstehenden Wert untersucht und entsprechend weiter ent-
wickelt werden. Dazu miissen sowohl institutionelle Mechanismen der Qualitits-
kontrolle entwickelt als auch eine entsprechende Einstellung aller Mitarbeiter erreicht
werden.” Vor diesem Hintergrund sind Konzepte des Qualititsmanagement mit viel
Erfolg an die Erfordernisse des Bildungswesens adaptiert worden. Qualititsmana-
gement im Schulbereich sollte nach Kotler permanent und auf alle Leistungen und
Prozesse der Schule bezogen an den folgenden Aufgaben arbeiten, die von der Schu-
le selbst intern bearbeitet und/oder an externe Spezialisten delegiert werden kon-

nen:'%

1) Zunichst muss festgelegt werden, was im Rahmen der in Abschnitt 3.1 geschil-
derten Aufgaben von Schulen und insbesondere ihres ebendort genannten gesetz-
lichen Auftrages unter ,,Qualitat“ verstanden und wie und an Hand welcher
Kriterien diese gemessen werden kann. Der Erorterung dieser wichtigen Frage ist

der Abschnitt 3.6 gewidmet.

> Vgl. hierzu und im Folgenden: Kotler PH, Fox KFA (1996) Strategic Marketing for Educational Institu-
tions, S. 31ff.; Bertelsmann-Stiftung (2008) SEIS macht Schule transparent.

10'ygl. Kotler PH, Fox KFA (1996) Strategic Marketing for Educational Institutions, S. 31ff.; eine kritische
Stellungnahme zu den subjektiven Aspekten von Evaluationen findet sich bei: Briigelmann H (2006)
Scharfe Brillen, wache Augen und ein einfithlsamer Blick.
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2)

Nach der Entwicklung von geeigneten Qualitdtskriterien muss eine regelmafSige
Messung stattfinden. Dazu wird bei allen in die fraglichen Prozesse eingebunde-
nen Bezugsgruppen, d.h. Schilern, Eltern, Lehrern, Schulleitung, externen
Kooperationspartnern und anderen Bezugsgruppen eine Erhebung durchgefiihrt,
in wie weit die genannten Kriterien erfiillt worden sind. Dies kann durch die
Erfassung und Bewertung sowohl von Primardaten, etwa im Rahmen von Leis-
tungstests oder der Auswertung von Statistiken, als auch von Sekundirdaten
durch direkte Befragung der Bezugsgruppen geschehen. Auf Vorgehensweisen zur
Erfassung der Einstellungen der Bezugsgruppen der Schule wird unter 4.2 ein-
gegangen.

Benchmarking mit exzellenten Organisationen ist eine erprobte Technik des Qua-
lititsmanagement. Sie besteht darin, die eigene Schule in jedem der erwiahlten
Qualitdtsbereiche an besonders starken Wettbewerbern zu messen und zu ver-
suchen, diese zu tibertreffen. Eine Variante des Benchmarking ist die Identifizie-
rung von guten Praktiken, die im praktischen Teil dieser Arbeit verwendet wird.
Qualitdt verbessern: Wie oben erwiahnt wurde, wird Qualitit hier nicht statisch,
sondern als permanenter und dynamischer Prozess verstanden. Daher miissen die
Erkenntnisse der vorigen Schritte, wo in vorhandenen Qualititskriterien Ver-
besserungspotential besteht, wo die Kriterien selbst verbessert oder neue entwi-
ckelt werden konnen oder wo sich durch Benchmarking neue Impulse ergeben,

auch umgesetzt werden.

In Abschnitt 8 wird die Institutionalisierung des Qualititsmanagements in einer

Schule thematisiert.

3.5 Die Bezugsgruppen der Schule

Eine Schule unterhilt Beziehungen verschiedener Art mit einer betrichtlichen Zahl

von Bezugsgruppen. Dies sind Personen, Gruppen oder Institutionen, die ein tat-

sachliches oder potentielles Interesse an der und deren Aktivititen Auswirkungen auf
die Schule haben. Die folgende Abbildung gibt einen Uberblick iiber die Bezugs-
gruppen der Schule.
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Abbildung 6:  Die Schule und ihre Bezugsgruppen
Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 20

Kotler unterscheidet zwischen den Bezugsgruppen im engeren Sinne und den Offent-
lichkeiten der Schule. Die Bezugsgruppen einer Schule im engeren Sinne sind dieje-
nigen Gruppen von Personen und Institutionen, mit denen sie direkte Austauschbe-
ziehungen unterhilt. Die folgende Abbildung stellt vereinfacht dar, was Schulen fiir
ihre Titigkeit benotigen und bei welchen Bezugsgruppen sie mit anderen Einrich-

tungen darum konkurrieren.
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Abbildung 7:  Leistungserstellungsprozess der Schule
Quelle: Eigene Darstellung
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Schiiler, Personal und finanzielle Mittel sind unabkémmlich fur die Tatigkeit einer
Schule. Die Schiiler nehmen eine Sonderstellung ein: Als Schulabsolventen sind sie
in gewisser Hinsicht ein Resultat des Leistungserstellungsprozesses der Schule und
konkurrieren mit anderen Schulabgangern um Lehrstellen, Ausbildungsplitze und
Studienplitze an Hochschulen. Die nicht direkt an diesen zentralen Austauschpro-
zessen beteiligten Bezugsgruppen werden im Folgenden als Offentlichkeiten bezeich-
net. Wenngleich das Primat schulischen Handelns auf der Gestaltung der Aus-
tauschbeziehungen mit ihren Bezugsgruppen liegt, muss auch die Kommunikation
und Gestaltung der Beziehungen mit den Offentlichkeiten der Schule beriicksichtigt
werden, weil a) diese Finfluss auf die Bezugsgruppen ausiiben und b) den Offent-
lichkeiten zuzuordnende Personen Mitglieder einer oder mehrerer Bezugsgruppen

werden konnen.

Im Folgenden wird untersucht, welcher Natur die in Abbildung 9 aufgefithrten
Bezugsgruppen und die Austauschbeziehungen zwischen ihnen und der Schule sind
und welche Beziehungen zwischen ihnen und anderen Bezugsgruppen bestehen. Vor
dem Hintergrund der unter 3.3 explizierten psychologischen Mechanismen wird
analysiert, welche Bediirfnisse die verschiedenen Bezugsgruppen in der Schule zu
befriedigen suchen und wie ihre diesbeziiglichen Priaferenzen geartet und bewussten
Wiinsche beschaffen sind.

3.5.1 Schiiler

Als direkte Inanspruchnehmer der schulischen Hauptleistungen, die um ihretwillen
erbracht werden, sind die Schiiler die wichtigste Bezugsgruppe der Schule. Aus einer
prozessorientierten Perspektive werden Schiiler aufSerdem im wiinschenswerten Nor-
malfall des erfolgreichen Schulabschlusses zu Absolventen und stellen als solche

Resultate des oben beschriebenen Leistungserstellungsprozesses der Schule dar.

Um ihrem gesellschaftlichen Auftrag gerecht zu werden und die Interessen ihrer
Schiiler zu wahren, muss die Schule ihnen zur Beherrschung der unter 1.4.2 vorge-
stellten Kompetenzen verhelfen, mit denen sie ihre personliche Entwicklung positiv
und autonom gestalten, einen Beitrag zur Losung gesellschaftlicher Probleme leisten
und in der globalen Wissensgesellschaft und dem internationalen Wettbewerb der
Kopfe des 21. Jahrhunderts bestehen konnen. Dabei haben Schulen gewohnlich
einen gewissen Rahmen, innerhalb dessen sich ihre ,,Nachfrage nach Studenten

resp. Schiilern bewegt. Die untere Grenze dieses Rahmens ist eine ausreichende Schii-
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lerzahl, um das vorhandene Personal auszulasten und die nach der Schiilerzahl
bemessene Hohe der offentlichen Gelder auf einen zu des ersteren Beschiftigung
und Bezahlung ausreichenden Stand zu bringen. Normalerweise existiert auflerdem
eine Obergrenze fiir die Anzahl der Schiiler, deren Uberschreitung die Betreuungs-
relation von Lehrern zu Schiilern unter einen Mindestwert sinken ldsst und die raum-
lichen Méglichkeiten einer Schule iibersteigt.'®! Nichtsdestotrotz kann es Vorteile fiir
Schulen mit sich bringen, wenn mehr Schiiler in spe ihre Leistungen in Anspruch neh-
men wollen, als Schulplitze zur Verfiigung stehen. Dies verschafft der Schule die
Moglichkeit, besser zu ihrer Ausrichtung passende Schiiler auszuwihlen, was sowohl
der Schule selbst als auch den Schiilern zu Gute kommen sollte. Dieser Aspekt wird
in Abschnitt 6.1.3 aufgegriffen. Wenn ein solcher Nachfragetiberhang langerfristig
besteht, hat eine Schule aufflerdem die Méglichkeit der Expansion.'®

Auf Grund der in Deutschland bestehenden Schulpflicht muissen Schiiler bis zu einem
Alter von 16 Jahren die Schule besuchen.'” Sie kénnen also nicht darauf verzichten,
die Leistungen der Schule in Anspruch zu nehmen. Wohl aber konnen sie grund-
satzlich frei wihlen, welche Schule sie besuchen mochten. Allerdings tiben ihre Eltern
in der Regel grofSen Einfluss auf die Wahl der Schule aus, die auflerdem meist geo-

graphischen Einschrinkungen unterliegt.

Von Hentig weist darauf hin, dass es wihrend des Schulbesuchs in hohem MafSe von
der Mitwirkung der Schiiler abhingt, ob eine Schule die oben geschilderte Aufgabe
erfiillen kann.'* Diese Mitwirkung kann, wie in den Abschnitten 3.1 bis 3.3 expli-
ziert wurde, nur dadurch erreicht werden, dass eine Schule bei der Gestaltung ihres
Leistungsangebotes die Wiinsche und insbesondere die Bediirfnisse ihrer Schiiler
berticksichtigt. Dabei muss allerdings das langfristige Interesse und Wohlergehen
der Schiiler gewihrleistet sein, das deren kurzfristigen Wiinschen durchaus entge-
genstehen kann. Wie de Haan et al. ausfiihren, ist in diesem Fall ein ,,weicher Pater-

nalismus* gerechtfertigt.'®

101yel], Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 71.

12 ygl. Spiewak M (2008) Die Forderschule von Marbach; Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Preistriger-
broschiire 2007.

103 Vgl. Stindige Konferenz der Kultusminister der Lander in der Bundesrepublik Deutschland (KMK) (2007)
Das Bildungswesen in der Bundesrepublik Deutschland 20035, S. 41f.

1%4Vgl. hierzu und im Folgenden: Hentig H v (2003) Die Schule neu denken, S. 202ff.

19 Eine iiberzeugende Begriindung bieten de Haan G et al. (2008) Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit, Kap. 6.
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Die Abwigung dieser Faktoren bedingt die Untersuchung der von Schiilern beziig-
lich der Gestaltung der schulischen Leistungen gedufSerten Wiinsche und der ihnen
zu Grunde liegenden Bediirfnisse. Von Humboldt und von Hentig postulieren tiber-
einstimmend mit den unter 3.3 explizierten psychologischen Erkenntnissen Mas-
lows, dass es ein grundlegendes menschliches Bediirfnis nach Wachstum und Ent-
wicklung gibt und gesunde Kinder und Jugendliche in diesem Zusammenhang
instinktiv wissen, was ihnen frommt: zur Entwicklung einer stabilen, selbstbewuss-
ten Personlichkeit, die willens und im Stande ist, Verantwortung fiir sich und ande-
re zu (ibernehmen, bedarf es der Verbindung von Sicherheit, Herausforderung und
einer positiven und erstrebenswerten Zukunftsperspektive.'® Dies wird von einer
aktuellen Studie von Liebert und Vidal an der Universitit Koblenz bestitigt, in der
Schiiler der neunten Klasse zu ihren Vorstellungen und Anforderungen an eine gute
Schule befragt wurden.'”” Um Kinder und junge Menschen beim ,,Sich-Finfinden und
Eintiben in der Welt, wie sie ist“, zu unterstiitzen, miissen Bildung und Erziehung
daher fiir eine entsprechende Umgebung sorgen und in den Worten von Hentigs
»die Sachen kliren und die Menschen stirken“.'”® Nach von Hentig, Helmke, Lie-
bert und Vidal beinhaltet dies die Ausrichtung des Handelns an prozeduralen Grund-
regeln, die insbesondere das Verhalten im Unterricht reglementieren und die fur
einen produktiven Unterricht notwendige Disziplin und gegenseitigen Respekt und
Riicksichtnahme gewihrleisten. Diese Rahmenbedingungen eines konstruktiven Mit-
einanders sollten unter Einbezug der Schiiler gerecht und transparent konzipiert,
kommuniziert und umgesetzt werden.'” Der Begriff der Sicherheit umfasst in diesem
Kontext auch emotionale Sicherheit und ein positives und angstfreies Schulklima, in
dem ein respektvoller und offener zwischenmenschlicher Umgang gepflogen und die
Individualitdt jedes Einzelnen respektiert wird. Dazu gehort auch die Sicherheit,

Fehler machen zu diirfen, ohne dabei beschimt zu werden.'"® Die Beriicksichtigung

1% Vgl. Humboldt W v (1995/1794) Theorie der Bildung des Menschen, S. 234ff.; Hentig H v (2003) Die
Schule neu denken, S.189ff.; Wossmann L (2007) Letzte Chance fiir gute Schulen, S. 56ff.; Maslow AH,
Lowry R (Hrsg) (1998) Toward a psychology of being, S. 65f.

7 Vgl. Liebert WA, Vidal F (Hrsg) (2008) Traum vom Lernen, S. 8:15f.

1% Hentig H v (2003) Die Schule neu denken, S. 183, 231.

19 Vgl. ebd., S. 224f.; Liebert WA, Vidal F (Hrsg) (2008) Traum vom Lernen, S. 10:30f, 10:55ff.; Helmke
A (2006) Aktive Lernzeit optimieren — Was wissen wir tiber gute Klassenfiihrung?

119ygl, Kahl R (2008) Beschimung - ein deutscher Komplex; Liebert WA, Vidal F (Hrsg) (2008) Traum vom
Lernen.
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dieser Grundregeln sollte konsequent durchgesetzt werden.''! Helmke bezeichnet
dies als Klassenfiithrung, die er als unabdingbare Voraussetzung fiir die Sicherung
anspruchsvollen Unterrichts sieht. Helmke postuliert, dass kein unterrichtliches
Merkmal eine so starke empirisch belegte Beziehung zur Lernleistung wie effiziente
Klassenfithrung aufweist.!'> Dies alles sollte sich in einer der sinnlichen Wahrneh-
mung angenehmen, anregenden und sicheren Umgebung abspielen. Die Ausfiihrun-
gen zum Schulklima gelten ausdriicklich auch fur die sozialen Beziehungen zwischen
den Schiilern. Fur Kinder und Jugendliche sind positive soziale Beziehungen und
Anerkennung sehr wichtig. Sie mochten und sollen in der Gruppe Akzeptanz und
Wertschatzung erleben und Freunde finden und dartuber hinaus lernen, im Zusam-
menspiel mit und unter Riicksichtnahme auf Andere die eigenen und gemeinsame

Interessen zu verwirklichen.!''?

Eine solche Befriedigung der Defizitarbedirfnisse von Schulern schafft die besten
Voraussetzungen fiir die Ansprache ihrer Wachstumsbediirfnisse: Schiiler wiinschen
und brauchen eine Umgebung und einen Unterricht, die sie intellektuell stimulieren,
Kreativitit und Gestaltungswillen anspornen und ihnen moglichst vielfiltige Gele-
genheit und den Freiraum geben, ihr Leben und Lernen als gemeinsam und selbst
bestimmt gestaltbare Sache und sich selbst als kompetent und autonom zu erleben
und erfahren. Dies setzt eine bewusste Bejahung des Erziehungsauftrags der Schule
voraus. Von Hentig fasst dies in der Maxime ,,Beteiligung statt Belehrung!“ zusam-
men. Dabei kann und sollte den Schiilern Engagement auch abgefordert werden. Die
Formulierung und ggf. Diskussion einer positiven Zukunftsperspektive soll den Schii-
lern Sicherheit geben und sie motivieren und ihre Energien in konstruktive Bahnen
leiten, Anregungen zu und Hilfe bei der fortschreitenden Personlichkeitsentwick-
lung und der Selbstverortung im grofleren Zusammenhang des Lebens geben und
Sinn stiften helfen.!'* Inhaltlich sind Schiiler besonders an Themen interessiert, die
einen relevanten Bezug zu ihrer Lebenswirklichkeit aufweisen. Fragen der Bereiche

Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit erfreuen sich bei den meisten jungen Menschen im

"1'Vgl. Hentig H v (2003) Die Schule neu denken, S. 176, 225; Werner C (2008) Soft Skills fiir den Unter-
richt; Unverzagt G (2006) Gute Noten fiir Lehrer: Sie konnen auch anders.

"2 Vgl. Helmke A (2006) Aktive Lernzeit optimieren — Was wissen wir iiber gute Klassenfiihrung?

"3Vgl. hier und im Folgenden: Hentig H v (2003) Die Schule neu denken, S. 215ff.; Bandura A (1977) Self-
efficacy: Toward a unifying theory of behavioral change; Liebert WA, Vidal F (Hrsg) (2008) Traum vom
Lernen, S. 8:20; Reisch R et al. (2001) Marketing fiir Schulen, S. 143.

4Vgl. Hentig H v (2003) Die Schule neu denken, S. 189ff., 210ff., 252; Wéssmann L (2007) Letzte Chan-
ce fiir gute Schulen, S. 56ff.
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schulfahigen Alter grofen Interesses und grofSer Bedeutung, was fur eine Schule, die

ihr Profil auf BNE ausrichtet, von Vorteil ist.!!*

Wie schon in den Ausfithrungen des Kapitels 3.2 deutlich wurde, hingt die Umset-
zung der formulierten Bedingungen eng mit der Person des Lehrers zusammen. Schi-
ler wiinschen und benétigen Lehrer, die sich nicht nur als Vermittler von Fachwis-
sen, sondern als Erziecher und Vorbilder sehen und die vermittelten Prinzipien und
Verhaltensweisen zu Richtlinien des eigenen Handelns machen und ihren Schiilern
beispielhaft vorleben.!"® Vor diesem Hintergrund wird in Abschnitt 3.5.3 eingehend

erortert, was einen guten Lehrer ausmacht.

Wenn die obigen Kriterien erfiillt und Schiiler mit der von ihnen besuchten Schule
zufrieden sind, werden sie dies ihren Lehrern sowie ihren Eltern, Freunden und
Bekannten kommunizieren, die alle wiederum als positive Multiplikatoren wirken.
Das gleiche gilt mit umgekehrten Vorzeichen, wenn Schiiler unzufrieden sind: Unlust,
Verunsicherung und Leistungsabfall betreffen zunéchst vor allem den Schiiler selbst
und spatestens ab einem gewissen Punkt auch seine Eltern, konnen aber auch zur Ver-
schlechterung der Beziehungen mit und verschiedenen Formen der Aggression gegen
Lehrer, Mitschiiler und Dritte fithren. Daraus kénnen wiederum Konflikte zwischen
dem Schiiler und seinen Mitschiilern und dem Lehrer, seinen Eltern, sowie zwischen
letzteren beiden entstehen, was deren Befindlichkeit mit hoher Wahrscheinlichkeit
beeinflussen und entsprechende Verhaltenweisen zeitigen wird. Als dufSerste Reak-

tion kann ein Schiiler die Schule verlassen.

3.5.2 Eltern

Wiewohl die Schiiler die primiare Bezugsgruppe schulischer Leistungen sind, werden
viele Entscheidungen nicht von ihnen selbst, sondern von ihren Eltern getroffen.
Nach von Hentig und Reisch et al. kommt daher sowohl bei der Wahl einer Schule
als auch wihrend des Schulbesuches und fiir die Beziehung zwischen Schiiler und
Schule den Eltern eines Kindes eine wichtige Rolle zu.''” Dabei kann zwischen den

bei der Wahl einer Schule und bei der Bewertung der schulischen Leistung wihrend

15 Vel. Liebert WA, Vidal F (Hrsg) (2008) Traum vom Lernen, S. 10:30; de Haan G et al. (2008) Nachhal-
tigkeit und Gerechtigkeit. Kap. 10.1. S. 217.

¢ Vgl. Hentig H v (2003) Die Schule neu denken, S, 247ff.; Unverzagt G (2006) Gute Noten fiir Lehrer: Sie
konnen auch anders; Spiewak M (2004) Glanz und Jammer; Barber M, Mourshed M (2007) McKinsey
Report on Education, S. 13; Bass BM, Riggio RE (2006) Transformational Leadership.

"7Vgl. hierzu und im Folgenden: Reisch R et al. (2001) Marketing fiir Schulen, S. 145ff.; Hentig H v (2003)
Die Schule neu denken, S. 192f.
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des Schulbesuches des Kindes relevanten Bewertungskriterien resp. zwischen der
Situation von Eltern potentieller und Eltern aktueller Schiiler unterschieden wer-

den.

In beiden Fillen durfte die primare Handlungsmotivation der Eltern in der Fursor-
gepflicht ihren Kindern gegentiber und dem Wunsch liegen, deren jetziges und kiinf-
tiges Wohlergehen zu gewihrleisten. Dafiir sind die Wahrnehmung der Eltern von der
Qualitdt und lebensweltlichen Relevanz der schulischen Leistungen und der Sicher-
heit und positiven Gestaltung der Lernumgebung von grofler Bedeutung. Wie unter
2.2.3 beschrieben wurde, ist es eine immer 6fter anzutreffende Doppelanforderung
von Eltern, dass eine Schule Kindern sowohl praktische Handlungskompetenz zur
Bewiltigung der in ihrer zukiinftigen (Arbeits-)Welt zu erwartenden Herausforde-
rungen vermitteln als auch ihre soziale Kompetenz und Personlichkeitsentwicklung
fordern solle. Vor diesem Hintergrund haben auch die Ubereinstimmung der von
Eltern und Schule vertretenen Werte und Ziele und die Kommunikationspolitik der

Schule eine grofie Bedeutung.

Bei der Wahl einer Schule und insbesondere des weiterfiihrenden Schultyps konnen
auch soziale und Bediirfnisse nach Anerkennung der Eltern eine Rolle spielen. Das
mit dem Besuch einer Schule verbundene Prestige fiir Kind und Eltern ist daher vor
allem bei der Schulwahl ein Entscheidungskriterium fiir Eltern."'® Hier sind auch
materielle Aspekte wie die geographische Entfernung zu der und die infrastrukturelle
Anbindung an die Schule und weitere eventuell mit dem Schulbesuch verbundene
Ausgaben und andere materielle und sonstige Kosten von Bedeutung. Nach der Ent-
scheidung fiir eine Schule sind die Eltern auf die Riickmeldungen ihrer Kinder, die
Beobachtung von deren Verhalten, Befinden und schulischen Leistungen und die
direkte Kommunikation mit der Schule angewiesen. Vor diesem Hintergrund sind fiir
die Zufriedenheit der Eltern mit den schulischen Leistungen insbesondere die sub-
jektive Zufriedenheit und die schulischen Leistungen ihres Kindes von Bedeutung,
zumal sich beide Aspekte auch auf das Gesamtbefinden des Kindes und damit meist
auch der Eltern auswirken. In diesem Zusammenhang kann auch die Kommunika-
tionspolitik der Schule und ihre Bereitschaft zur gestaltenden Einbindung der Eltern

Einfluss auf deren Zufriedenheit haben.

Eine gute und direkte Kommunikation der Schule mit den Eltern eines Kindes dient

aber nicht nur deren Zufriedenheit, sondern ist insbesondere vor dem Hintergrund

8 Vel. Lau J (2005) Gnade fiir die Pauker; Spiewak M (2005) Ein deutscher Klassenkampf.
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der Bejahung des schulischen Erziehungsauftrags auch der Erfiilllung der Aufgaben
der Schule und damit dem Kindeswohl zutriglich. Eltern konnen im Regelfall star-
ken Einfluss auf die Disposition, das Befinden und die Einstellungen und Verhal-
tensweisen ihres Nachwuchses nehmen. Abhingig von ihrer Kenntnis der und vom
Grad ihrer Ubereinstimmung mit den von der Schule verfolgten Zielsetzungen und
konkret geplanten Mafsnahmen konnen sie diese unterstiitzen und ihnen den Boden
bereiten oder aber sie konterkarieren. Mafinahmen wie eine grundlegende Abstim-
mung der Erziehungsmafinahmen von Eltern und Schule, regelmifige Information
und Kommunikation und die Moglichkeit zur aufSerplanmafSigen unkomplizierten
Ansprache im Bedarfsfall sollten dazu beitragen, ersteres zu bewirken und letzteres
zu vermeiden. Tatsichlich wird eine solche enge Abstimmung von Eltern und Schu-

le auch von den Schiilern gewiinscht, wie die Studie von Liebert und Vidal ergeben
hat."”

Die Zufriedenheit von Eltern wirkt sich auf dhnliche Weise wie diejenige ihrer Kin-
der aus: Mit hoher Wahrscheinlichkeit werden sie ihre Meinung von der Schule an
Dritte kommunizieren, die alle wiederum als Multiplikatoren wirken konnen. Wei-
terhin besteht die im vorigen Absatz erorterte Moglichkeit, dass sie ihr Kind auf eine
den Zielen der Schule zuwider laufende Weise beeinflussen und zu einem ebensolchen
Betragen anhalten. Im Fall dufSerster Unzufriedenheit konnen Eltern entweder Ein-
gaben an der Schule tibergeordnete Instanzen richten oder ihr Kind von einer Schu-

le nehmen und auf eine andere Schule schicken.

3.5.3 Lehrer

Hentig fuhrt aus, ,,Dass die Schule mit dem Lehrer stehe und falle ist ein Gemein-
platz und wie die meisten Gemeinplitze sogar wahr“."” Wie schon in Abschnitt
3.5.1 angesprochen wurde, kommt den Lehrern eine entscheidende Rolle bei der
Erstellung schulischer Leistungen zu: Sanders und Rivers haben bei Untersuchungen
an US-amerikanischen Schulen herausgefunden, dass die Qualitit des Lehrers mehr
als 50% der Leistungsunterschiede zwischen verschiedenen Schilern erklart und
somit der mit Abstand wichtigste dufSere Einflussfaktor fiir den Lernerfolg der Schii-

ler ist."! Halasz et al. kommen in ihrer von der OECD in Auftrag gegebenen inter-

9 Vel. Liebert WA, Vidal F (Hrsg) (2008) Traum vom Lernen, S. 11:35.

120 Sehr {iberzeugend in diesem Zusammenhang: Hentig H v (2003) Die Schule neu denken, S. 248ff.

121'Vgl. Sanders WL, Rivers JC (1996) Cumulative and Residual Effects of Teachers on Future Student Aca-
demic Achievement.
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nationalen Studie ,,Anwerbung, berufliche Entwicklung und Verbleib von qualifi-
zierten Lehrerinnen und Lehrern. Zusammenfassung in Deutsch“ zum gleichen
Ergebnis.'?? Dies wird auch durch die Befunde von Barber und Mourshed gestiitzt,
die im Rahmen des McKinsey Report on Education einen umfassenden internatio-
nalen Vergleich zwischen Landern mit leistungsfahigen Bildungssystemen durchge-
fithrt und dabei festgestellt haben, dass die Bildungssysteme der Linder, die bei
Schulleistungsvergleichen die besten Werte erzielen, sich vor allem dadurch aus-
zeichnen, dass sie fiur den Beruf des Lehrers die am besten dazu geeigneten Menschen

auswihlen und sie zu guten Lehrern ausbilden.'?

Allerdings war in Deutschland bis zum Ende des 20. Jahrhunderts der Einfluss von
Schulen auf Personalauswahl und -entwicklung sehr beschriankt. Durch den beam-
tenrechtlichen Status der Lehrer und die begrenzte Weisungsbefugnis der Schulleitung
ihnen gegenuber standen dieser zudem nur wenige Moglichkeiten zur Verfiigung,
Lehrer durch externe Leistungsanreize zu motivieren.'** Die unter 2.3 dargestellten
Entwicklungen gestatten Schulen in Personalangelegenheiten, vor allem hinsichtlich
der Einstellung von Lehrern, eine stiarkere Entscheidungsfreiheit, die sie unbedingt

nutzen sollten.

Zur Erorterung der Frage, durch welche Eigenschaften und Verhaltensweisen sich ein
guter Lehrer auszeichnet, ergeben Befragungen von Schiilern und Aussagen von Bil-
dungsexperten mit grofler Ubereinstimmung das folgende Idealprofil:'** Ein guter
Lehrer sollte selbst ehrlich von seiner Tatigkeit begeistert sein und diese Begeisterung
auf seine Schiiler tiibertragen konnen. Er sollte sowohl fachlich kompetent als auch
kommunikationsstark sein, um seine Schiiler auf die ihnen gemifle Weise intellektuell
fordern und ihre Kreativitit anspornen zu konnen. Er sollte sich selbst ebenso als ler-
nenden wie als lehrenden Menschen sehen und seinen Schiilern Respekt und Zunei-
gung entgegenbringen und sie fair behandeln. Bei der Sicherung der Einhaltung von

grundsatzlichen Verhaltensregeln ist er strikt, aber gerecht. Hier findet sich die unter

12 Vgl. Haldsz G et al. (2004) Anwerbung, berufliche Entwicklung und Verbleib von qualifizierten Lehre-
rinnen und Lehrern. Zusammenfassung in Deutsch, S. 1ff.

123Vgl. Barber M, Mourshed M (2007) McKinsey Report on Education, S. 13.

124 Vgl. Halasz G et al. (2004) Anwerbung, berufliche Entwicklung und Verbleib von qualifizierten Lehre-
rinnen und Lehrern Linderbericht: Deutschland, S. 41.

125 Vel. Barber M, Mourshed M (2007) McKinsey Report on Education, S. 17f.; Unverzagt, Gerlinde (2006)
Gute Noten fiir Lehrer: Sie konnen auch anders; Spiewak M (2004) Glanz und Jammer; Kahl R (2007)
Der gute Lehrer; Kahl R (2008) Gliicklicher Sysiphos; Hentig H v (2003) Die Schule neu denken, S. 248ff.;
Liebert WA, Vidal F (Hrsg) (2008) Traum vom Lernen, S. 10:30f.

80



3.4.1 erwdhnte Zweiheit des Forderns und Forderns wieder. Dabei sollte der Lehrer
analog zu den obigen Ausfithrungen bewusst nicht nur die fachliche Kompetenz und
die intellektuellen Fihigkeiten, sondern auch die soziale Kompetenz und die Per-
sonlichkeit seiner Schiiler zu entwickeln suchen. In diesem Sinne inkludiert das aktu-
elle Lehrerleitbild der stindigen Konferenz der Kultusminister der Lander in der
Bundesrepublik Deutschland (KMK) ,,Erziehen als wesentliche Kompetenz eines
Lehrers.'?® Diesen hohen Anspriichen kénnen nur motivierte und piadagogisch und
fachlich kompetente Lehrer gerecht werden. Lehrer teilen die allen Menschen eige-
nen Grundbediirfnisse, die unter 4.2.1 erldutert worden sind. Diese spielen auch in
der beruflichen Titigkeit des Menschen eine Rolle. Auf die Situation eines Lehrers
lassen sich diese Bediirfnisse im Sinne der Ausfihrungen von Maslow und Lowry,

Reisch et al. und Leithwood et al. folgendermaflen iibertragen:'’

Analog zu den Winschen von Schiilern schitzen Lehrer eine angenehme und siche-
re Arbeitsumgebung mit positiven sozialen Kontakten. Zu diesen Hygienefaktoren
gehoren auch eine ausreichende materielle Sicherheit, die Moglichkeit zur Fithrung
eines ausgefillten Privatlebens und ein von der Innehabung der fraglichen Position
konferierter gesellschaftlicher Status. Offensichtlich liegen diese Anreize auf den
Ebenen der Grund-, sozialen und z. T. Wertbediirfnisse. Auf letztere zielen auch
extrinsische Leistungsanreize ab, bei denen Lehrer mittels leistungsbezogener Ent-
lohnung und sozialer Anerkennung und leistungsabhingigen Entwicklungs- und
Aufstiegsmoglichkeiten fir die Erzielung bestimmter, vorher definierter Resultate
belohnt werden. Intrinsische Motivationsfaktoren sprechen die Wert-, kognitiven
und Wachstumsbediirfnisse eines Lehrers an und sind nicht auf die Folgen, sondern
auf die Inhalte seiner Arbeit gerichtet. Sie umfassen neben Freude an der Tatigkeit
eine auf einem inhaltlich und padagogisch tiberzeugenden Konzept beruhende posi-
tive Zukunftsperspektive, inspirierende Fiihrung und das personliche Vorbild von
Vorgesetzten, die Ubertragung von Verantwortung und Handlungskompetenz zur
inhaltlichen und methodischen Gestaltung der Arbeit sowie die Wahrnehmung, dass

diese Arbeit Resultate zeitigt und anerkannt wird.

126 Vgl. Stindige Konferenz der Kultusminister der Linder in der Bundesrepublik Deutschland (KMK) (2004)
Standards fiir die Lehrerbildung.

127 Vgl. Maslow AH, Lowry R (Hrsg) (1998) Toward a psychology of being; Reisch R et al. (2001) Marke-
ting fiir Schulen, S. 147ff.; Leithwood KA et al. (2006) Seven Strong Claims about successful School Lead-
ership.
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Rauin et al. und Schaarschmidt et al. haben untersucht, welchen Einfluss das Zusam-
menspiel der genannten Motivationsfaktoren mit verschiedenen Personlichkeits-
merkmalen von Lehrern auf deren Arbeitsmotivation, Arbeitszufriedenheit und Leis-
tungsfihigkeit hat. Diese Studien haben tibereinstimmend festgestellt, dass zwischen
mehreren Grundtypen von Lehrern differenziert werden kann, die sich hinsichtlich

der genannten Aspekte deutlich unterscheiden.'*®

Die Studie von Rauin et al. differenziert zwischen drei Gruppen danach, welche der
oben genannten Motivationsfaktoren besonders relevant fiir ihre Studien- und
Berufswahl und Arbeitszufriedenheit sind. Die hochste Arbeitsmotivation, Arbeits-
zufriedenheit, Leistungsfahigkeit, Frustrationstoleranz und Selbsteinschatzung zeigen
die ,Engagierten®, deren Studien- und Berufswahl sowie Arbeitszufriedenheit primar
von der intrinsischen Motivation fiir eine piadagogische Titigkeit bestimmt sind.
Thre Antipoden sind die ,,Resignierten®, die sich aus Mangel an Alternativen und aus
hedonistischen Griinden wie der Hoffnung auf viel Freizeit und somit vor allem auf
Grund einer als giinstig bewerteten Konstellation der oben genannten Hygienefak-
toren fur den Lehrberuf entscheiden. Mitglieder dieser Gruppe zeigen schon im Stu-
dium und in noch hoherem MafSe bei ihrer beruflichen Titigkeit geringe Arbeits-
motivation, Arbeitszufriedenheit, Leistungsfahigkeit, Frustrationstoleranz und Selbst-
einschitzung. Auflerdem stellen sie, obgleich eine Minderheit, mit 60% den
Lowenanteil der Lehrer, die sich den Anforderungen ihres Berufes nicht gewachsen
fithlen und eine Risikogruppe fir das ,,Burn-out-Syndrom* sind. Eine Zwischen-
stellung in jeder Hinsicht nehmen die ,,Pragmatiker® ein, deren Studien- und Berufs-
wahl durch pidagogische wie auch hedonistische, insbesondere aber durch prag-
matische Motive bestimmt wird: Ein iiberschaubares Studium, eine sichere und fami-
lienfreundliche Arbeitsstelle in der Nahe ihrer Heimat und ein gutes finanzielles

Auskommen sind fiir diese Gruppe die wichtigste Motivation.

128 Vgl. hierzu und im Folgenden: Schaarschmidt U, Arold H, Kieschke U (2000) Die Bewiltigung psy-
chischer Anforderungen durch Lehrkrifte; Rauin U (2007) Im Studium wenig engagiert — im Beruf schnell
iberfordert.
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Tabelle 3:  Verteilung der Verhaltensmuster vom Studium zum Beruf

Typ 1 Typ 2
(Riskant) (Engagiert)

Typ 3
(Pragmatisch)

27,0% 35,4% 37,6%

17,6% 44.8% 37,6%

Rauin U (2007) Im Studium wenig engagiert — im Beruf schnell iiberfordert

Schaarschmidt et al. haben in einer Querschnittstudie Lehramtsstudenten und Leh-
rer in den vier deutschen Bundeslindern Berlin, Brandenburg, Bremen und Nieder-
sachsen sowie den Staaten Osterreich und Polen befragt und dabei eine komplexe-
re Systematik von Unterscheidungskriterien angewandt. Neben dem Engagement,
das in etwa dem Rauin’schen Kriterium der intrinsischen Motivation fur eine pada-
gogische Betdtigung entspricht, untersuchen sie die Frustrationstoleranz und emo-
tionale Befindlichkeit von Lehrern, die hier zu einem Faktor der emotionalen Stabi-
litdt zusammengefasst werden sollen. Aus den genannten zwei Dimensionen ldsst sich
eine Matrix mit vier Feldern konstruieren, die eine Typologie der Muster arbeitsbe-
zogenen Verhaltens und Erlebens von Lehrern nach Schaarschmidt et al. abbildet.
Das gesunde Muster verbindet eine hohe intrinsische Motivation fiir Pidagogik und
eine realistische Erwartungshaltung mit einer hohen Frustrationstoleranz und einer
stabilen und positiven emotionalen Befindlichkeit. Dieses Muster entspricht dem
engagierten Typus nach Rauin. Eine ungesunde Form dieses Typus stellt das uiber-
engagierte Muster dar. Es weist eine sehr hohe intrinsische Motivation auf, die hier
mit ausgepriagtem Perfektionsstreben, einer hohen Bereitschaft zur Selbstverausga-
bung sowie einer verminderten Widerstandsfihigkeit gegentiber Belastungen ein-
hergeht. Diese Verbindung fiihrt zu resignativen Tendenzen, einer negativen Emo-
tionalitdt und einer als insgesamt nicht zufrieden stellend empfundenen Lebenssi-
tuation. Hier ist langfristig ein Risiko fur die psychische und physische Gesundheit
des Lehrers gegeben. Das Schonungsmuster zeigt das entgegengesetzte Bild: Hier
sind eine geringe Bedeutsamkeit der Arbeit, wenig beruflicher Ehrgeiz, Verausga-
bungsbereitschaft und Perfektionsstreben gegeben. Gleichzeitig ist die Fahigkeit zur
Distanzierung von mit der Arbeit verbundenen Problemen von allen Mustern am
starksten ausgeprigt. Wohl aus diesem Grund sind eine relativ gute Zufriedenheit mit
der Lebenssituation und positive emotionale Befindlichkeit gegeben, deren eigentli-

che Quelle offenkundig aufSerhalb der Arbeit zu suchen ist. Die Rauin’sche Analo-

83



gie ist eine betont passive Version des pragmatischen Typus. Dieses Muster stellt
weniger eine Gefahr fir den Lehrer als vielmehr fur die Leistungsbereitschaft und
-fahigkeit der Schiiler dar. Das tiberforderte Muster koppelt eine geringe intrinsische
Motivation mit einer geringen Distanzierungsfihigkeit und Frustrationstoleranz und
entspricht dem resignierten Typus von Rauin. Die von Schaarschmidt et al. erhobe-
ne Verteilung ist noch ungiinstiger als die von Rauin: Dem gesunden Typus lassen
sich nur 11% (Bremen) bis 17% (Berlin) der Befragten, den beiden Risikomustern

dagegen 62% (Berlin, Bremen, Niedersachsen) bis 75% (Brandenburg) zuordnen.

Die dargelegten Sachverhalte belegen, dass mehrere eindeutig differenzierbare Leh-
rertypen mit stark unterschiedlichem Potential existieren. Schon das Verhalten von
Lehramtsstudierenden ermoglicht gute Riickschliisse darauf, welcher Gruppe sie
zugeordnet werden konnen: Dabei ist das entscheidende Kriterium, das mit der
Kompetenz, dem Engagement und der Belastbarkeit eines Lehrers eng korreliert ist,
welcher der oben genannten Motivationsfaktoren fiir Studien- und Berufswahl ent-
scheidend gewesen ist. Im praktischen Teil dieser Arbeit werden aus den genannten

Befunden Handlungsempfehlungen fir Schulen abgeleitet.

3.5.4 Schulleitung

Die Schulleitung stellt qua officio diejenige Bezugsgruppe dar, deren Interessen am
meisten mit denen ,,der Schule“ tibereinstimmen sollten, wie sie in der vorliegenden
Arbeit bisweilen als fiktive Entitit bezeichnet wird. Trotzdem sind die mit der Lei-

tung einer Schule betrauten Personen als eigenstindige Akteure zu verstehen.

Wie oben ausgefithrt wurde, hatten deutsche Schulleiter bis vor kurzem nur gerin-
gen Einfluss auf Personalauswahl und -entwicklung, begrenzte Weisungsbefugnis
gegeniiber den Lehrern und nur wenige Moglichkeiten, sie durch externe Leistungs-
anreize zu motivieren.'”” Aktuelle Reformen stirken mit der Autonomie von Schu-
len die Position der Schulleitung, indem sie Schulleiter zu den direkten Dienstvorge-
setzten des gesamten Personals machen und ihnen die Entscheidung tiber die inhalt-
liche und methodische Profilierung einer Schule und die Gestaltung der Stundenpline

iibertragen.” Mit diesen erweiterten Befugnissen eroffnen sich der Schulleitung

2 Vgl. Halasz G et al. (2004) Anwerbung, berufliche Entwicklung und Verbleib von qualifizierten Lehre-
rinnen und Lehrern Linderbericht: Deutschland, S. 41f.; Kahl R, Spiewak M (2004) Leitstern am Leh-
rerhimmel.

130Vel. Landesakademie fiir Fortbildung und Personalentwicklung an Schulen Baden-Wiirttemberg,
Gesprichskreis Berufsbild Schulleitung (2001) Schulleitung — ein Berufsbild im Wandel; Otto J (2008) Der
Schulmanager; Kahl R, Spiewak M (2004) Leitstern am Lehrerhimmel.
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neue Moglichkeiten, ein klares Profil auf der Basis der BNE zu entwickeln, die Qua-
litat des Bildungsangebotes ihrer Schule zu steigern und ihre Ressourcen effizienter
zu verwenden und dadurch ihre Aufgaben besser zu erfiillen. Damit einher gehen
aber auch zusitzliche Anforderungen und steigt die Bedeutung insbesondere der
Fihrungskompetenz von Schulleitern. Studien von Leithwood et al., Gezi, Marzano
et al.,, Waters et al. und Mortimore belegen, dass der Motivation und Fiihrungs-
kompetenz des Schulleiters eine entscheidende Bedeutung fiir den Erfolg einer Schu-
le zukommt. Nach Leithwood et al. und Barber und Mourshed ist kompetente Fiih-
rung durch die Schulleitung der wichtigste Faktor fir die Motivation und Kompe-

tenz der Lehrer und nach dieser fiir den Lernerfolg von Schiilern.'®’

Um erfolgreich zu fithren, miissen Schulleiter nach Leithwood et al. folgendermafen
vorgehen: Sie miissen a) Perspektiven aufzeigen und Richtungen weisen, b) ihre Mit-
arbeiter durch personliches Vorbild, intellektuelle Stimulierung und individuelle
Berticksichtigung von ihren Zielen tiberzeugen und ihre Kompetenz, Motivation,
Werte und Personlichkeit entwickeln, ¢) Organisationsstruktur und Kultur der Schu-
le entsprechend anpassen und d) alle Aktivititen und die Einstellung von Personal
planen und koordinieren und fiir einen reibungslosen Ablauf sorgen. Barber und
Mourshed sehen es als wesentlich fur eine erfolgreiche Tatigkeit von Schulen, die am
besten geeigneten Kandidaten fiir die Position des Schulleiters auszuwihlen, sie auf
die geschilderten Aufgaben umfassend vorzubereiten und permanent weiterzubil-
den und ihnen eine solche Ausstattung zur Verfiigung zu stellen und Unterstiitzung
zu gewahren, dass sie sich auf die Fiihrung und Motivation der Lehrerschaft und die
strategische Planung der weiteren Schulentwicklung zu konzentrieren im Stande
sind.'* Die Motivationsfaktoren des Fithrungspersonals einer Schule diirften der im
obigen Abschnitt beschriebenen Motivation der Lehrerschaft entsprechen, wobei
Schulleiter eine positive Auslese aus dieser darstellen sollten. Daher sollten ihre
intrinsische Motivation und ihre Leistungsbereitschaft besonders hoch sein und sich

neben der pidagogischen Betitigung auch auf die Fuhrung der Organisation Schu-

B1Vgl. Leithwood KA et al. (2006) Seven Strong Claims about successful School Leadership; Frederick ] et
al. (2004) School engagement; Gezi K (1990) The role of leadership in inner-city schools; Marzano RJ et
al. (2005) School Leadership that Works; Waters T et al. (2003) Balanced Leadership; Mortimore P
(1993) School effectiveness and the management of effective learning and teaching; Barber M, Mourshed
M (2007) McKinsey Report on Education, S. 29ff.

132Vgl. Barber M, Mourshed M (2007) McKinsey Report on Education, S. 30.
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le erstrecken. Im praktischen Teil dieser Arbeit werden aus den genannten Befunden

Mafinahmen abgeleitet.

3.5.5 Hochschulen

Hochschulen sind fiir Schulen in doppelter Hinsicht von Bedeutung: Auf der einen
Seite werden an den padagogischen Fakultdten von Hochschulen padagogische Kon-
zepte, Inhalte und Methoden entwickelt und Lehrer ausgebildet. Auf der anderen
Seite ist es ein wesentliches Ziel vieler Sekundarschulen, ihre Schiiler auf ein Hoch-
schulstudium vorzubereiten. In beiderlei Hinsicht ist eine enge Zusammenarbeit von
Schulen und Hochschulen daher sehr wichtig, in der Praxis aber selten gegeben, wie

Grof und die deutsche Hochschulrektorenkonferenz ausfithren.'

Im Rahmen einer Zusammenarbeit mit den padagogischen Fakultiten von Hoch-
schulen miissen Schulen deutliche Riickmeldung geben, welche fachlichen und pida-
gogischen Kompetenzen angehende Lehrer in der Unterrichtspraxis benotigen. Nur
bei Kenntnis der aktuellen Herausforderungen des Schulwesens konnen die Hoch-
schulen diese bei der Auswahl und Beratung von Studenten, der in ihrer Verant-
wortung liegenden Grundausbildung von Lehrern und der Ausrichtung und Bewer-
tung ihrer Forschungsprogramme beriicksichtigen. Dies wurde gewahrleisten, dass
sich die eher theoretische Grundausbildung angehender Lehrer an den Universititen,
die unterrichtspraktische Lehrerausbildung an den Studienseminaren und die stin-
dige fachliche und padagogische Fort- und Weiterbildung sinnvoll erganzen. In der
Realitit zeichnen sich nach Meinung von Experten diese drei Phasen dagegen nicht
selten dadurch aus, dass sie kaum verzahnt sind oder sogar gegeneinander arbeiten.
Demgegentiber konnte eine Schule durch die Kooperation mit padagogischen Fakul-
titen sicherstellen, dass dort zukiinftige Lehrer auf ihre speziellen Anforderungen hin
ausgebildet werden. Vor dem Hintergrund der unter 3.4.3 explizierten Erkenntnis-
se konnen Schulen gute Kontakte zu den padagogischen Fakultiten von Hochschu-
len aufSerdem dazu nutzen, diese und andere viel versprechende Studenten zu iden-
tifizieren oder identifizieren zu lassen und sie gezielt anzusprechen, um gute Prakti-

kanten, Referendare und Lehrkrifte zu gewinnen.

33 Vgl. hierzu und im Folgenden: Grof§ C (2007) Lehrerbildung — ein ,,Gesamtkunstwerk* mit zu vielen
Akteuren?; Hochschulrektorenkonferenz (1998) Empfehlungen zur Lehrerbildung; Hochschulrektoren-
konferenz (2003) Empfehlungen zur Lehrerbildung — aus Sicht der Fachhochschulen.
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In Deutschland beginnen aktuell ca. 30% eines Jahrgangs ein Hochschulstudium und
beenden ca. 22% eines Jahrgangs dieses erfolgreich.'** Dieser Wert wird in einer wis-
senschaftlich orientierten und technisch immer komplexer werdenden Welt mit
Sicherheit steigen (miissen). Das bedeutet, dass es zu einem wichtigen Ausbildungs-
ziel von immer mehr Schulen wird, ihre Schiiler fir den Besuch tertidrer Bildungs-
einrichtungen zu qualifizieren. Um ihrer Aufgabe nachgehen und ihre Schiiler auf
diese Herausforderung vorbereiten zu konnen, muss eine Schule wissen, welche
Kompetenzen dafur erforderlich sind. Der Erfolg ihrer Schiiler sowohl bei der Suche
nach Studienplitzen als auch im Studium selbst ist zudem ein wesentlicher Faktor fiir
ihr Ansehen bei allen Bezugsgruppen und damit ihren eigenen Erfolg. Weiterhin ste-
hen Schulen und Hochschulen zusammen in der Verantwortung, die Funktion einer
komplexen und funktional und technisch hoch differenzierten Gesellschaft zu ermog-

lichen, indem sie Menschen mit dem dazu benotigten Wissen ausstatten.

Durch eine enge Zusammenarbeit zwischen Schulen und Hochschulen kénnten also
an einem Hochschulstudium interessierten Schiilern die dazu notwendigen Kompe-
tenzen vermittelt und dabei zu erwartenden Herausforderungen naher gebracht und
ein Eindruck vom Leben und Lernen an einer Hochschule verschafft werden. Dies
wiirde den Studienerfolg der Schiiler und damit sowohl ihren eigenen Nutzen als
auch den der Gesellschaft als Ganzes steigern und auch Schule und Hochschule zu
Gute kommen. Ein Interesse von Hochschulen an einer solchen Kooperation ist
anzunehmen, weil der Wettbewerbsgedanke im Hochschulsektor deutlich starker
etabliert und damit fiir Hochschulen die Moglichkeit durchaus interessant ist, poten-
tielle Studenten kennenzulernen und fiir sich einzunehmen.'** Im praktischen Teil die-

ser Arbeit werden aus den genannten Befunden Mafinahmen abgeleitet.

3.5.6 Behérden

Staatliche Stellen sind vor allem in zweierlei Hinsicht fiir eine Schule von Bedeutung:
Zum einen erfiillen Schulen eine gesellschaftliche Aufgabe, deren Rahmenbedin-
gungen von offentlichen Stellen festgelegt werden: Sowohl Inhalte als auch Form der
schulischen Bildungsangebote werden von der Politik bestimmt und von der 6ffent-

lichen Verwaltung umgesetzt. Zum anderen benotigen Schulen wie auch andere

134 Vgl. Statistisches Bundesamt Deutschland (2008) Bildung und Kultur — Nichtmonetire hochschulstatis-
tische Kennzahlen, S. 119ff.; Spiegel Online (2007) Stau an den Unis: Mehr Erstsemester, weniger Stu-
denten.

135 Vgl. Stoffels C (2007) NGK: Einstieg ins Studium.
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Organisationen finanzielle Mittel, um ihre Aufgaben erfiillen zu kénnen. In Deutsch-
land erhalten die meisten Schulen den ganz iiberwiegenden Teil dieser Mittel von der
offentlichen Hand."*® Es gibt verschiedene 6ffentliche Stellen, die hinsichtlich ver-
schiedener Bereiche Bezugsgruppen der Schule sind: Dies sind Bundes- und Landes-
politik und Schulverwaltungsbehorden. Letztere umfassen Kultusministerien,
Bezirksregierungen, Schulimter und Kommunalbehorden. Die Zustindigkeit ist in
den Bundesliandern getrennt: Die Kultusministerien tragen die Verantwortung fur
Personal und die inhaltliche Arbeit an den Schulen, wihrend die kommunalen Schul-
trager fiir Riumlichkeiten und Sachausstattung sorgen. Es existieren aber auch kom-
munale Schulen, die vollstindig von einer Kommune getragen werden. Die Kom-
munen sind weiterhin zustiandig fur die Erstellung von Schulentwicklungsplianen zur
Weiterentwicklung von Schulen in personeller und organisatorischer Sicht, deren
Ziel die inhaltliche Verdnderung von Schule als Reaktion auf gesellschaftliche Rah-

menbedingungen zu Beginn des 21. Jahrhunderts ist.

Die Interessen der Behorden sind offensichtlich: Schulen sollen ihre Aufgaben so
gut wie moglich erfullen, gute Ergebnisse in Schulleistungstests erzielen und 6kono-
misch wirtschaften, damit a) die Allgemeinheit prosperiert und b) die Behorde selbst
und insbesondere die ihr tibergeordneten politischen Entscheidungstriger sich damit
profilieren konnen. Im Fall von Kommunen ist diese Bedeutung von Schulen als
Standortfaktor und lokales Politikum besonders prononciert. Es diirfte aufSerdem
davon ausgegangen werden konnen, dass Behorden die Kommunikation und Zusam-
menarbeit mit Schulen so unaufwendig und unproblematisch wie moglich gestalten
wollen. Schulen sollten diese Interessen bei der Konzeption ihrer Programme und der
Kommunikation mit Behérden berticksichtigen, um ihre Austauschbeziehungen mit
diesen positiv zu gestalten und eine optimale Ressourcenausstattung zu erhalten. Im
praktischen Teil dieser Arbeit werden aus den genannten Befunden MafSnahmen

abgeleitet.

3.5.7 Wirtschaft

Aus einer okonomischen Perspektive konnen Wirtschaftsunternehmen als direkte
Verwender von schulischen Leistungen bezeichnet werden. Als solche sind sie als

Kooperationspartner, mit deren Hilfe Schiiler das wirtschaftliche Geschehen als einen

136 Vgl. hierzu und im Folgenden: Stindige Konferenz der Kultusminister der Linder in der Bundesrepublik
Deutschland (KMK) (2007) Das Bildungswesen in der Bundesrepublik Deutschland 2005, S. 67ff.
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wichtigen Aspekt des realen Lebens im 21. Jahrhundert besser verstehen lernen kon-

nen, sowie als Sponsoren von Bedeutung.

Eine wechselseitige Offnung und Zusammenarbeit kommen Schule und Wirtschaft
gleichermaflen zu Gute: Unternehmerisches und wirtschaftliches Handeln sind ein
wichtiger Aspekt unserer Gesellschaft. Auch bei beruflichen Werdegingen jenseits des
dualen Systems stehen in der heutigen Arbeitswelt die Chancen sehr gut, dass Schul-
abgidnger friher oder spater eine Titigkeit in der Wirtschaft oder mit Bezug zur
Wirtschaft ausiiben werden. Selbst diejenigen, die eine Laufbahn aufSerhalb der Wirt-
schaft einschlagen, werden eher 6fter als seltener mit 6konomischen Sachverhalten
in Berithrung kommen. Insbesondere in Verbindung mit der Fragestellung einer
nachhaltigen Entwicklung ist die Kenntnis 6konomischer Zusammenhinge wichtig,
um verantwortlich die erforderlichen Abwigungen und Entscheidungen bewiltigen
zu kénnen. Im Rahmen der geforderten Offnung der Schule fiir die Kooperation mit
externen Partnern konnen Wirtschaftsunternehmen sich daher durch die Mitwirkung
bei Projekten im Rahmen des Schulunterrichtes wie die Einrichtung von Schiilerfir-
men, Mentoring fur Schiiler, Lehrer und Schulleitung, padagogische Unterstiitzung,
aufSerschulische Kurse bei dem jeweiligen Kooperationspartner, Freizeitaktivititen,
gemeinsame Zusatzangebote, die Vermittlung von Praktika, Lehrstellen, Ausbil-
dungsplitzen, Studienplidtzen oder anderen Arbeitsmoglichkeiten wie auch finan-
zielles, materielles oder sonstiges Sponsoring der Schule sehr nutzenstiftend ein-

bringen."?’

Ein bedeutender Anteil der Schulabginger absolviert eine Lehre oder Ausbildung in
der Wirtschaft, bei der Unternehmen und Berufsschulen auf die Kompetenzen auf-
setzen, die ihren Lehrlingen und Auszubildenden auf der Schule vermittelt worden
sind. Sowohl deren Chancen, einen Ausbildungsplatz zu erhalten und die Ausbildung
erfolgreich abzuschliefSen, als auch ihr Nutzen fiir ihren Arbeitgeber hingen unter
anderem davon ab, in wie weit ihnen wihrend ihrer Schulzeit Kompetenzen ver-
mittelt worden sind, die auch betriebspraktisch relevant sind. Vor diesem Hinter-
grund ist es fur Wirtschaftsunternehmen, die zur Aufrechterhaltung ihres Geschafts-
betriebes fahige und motivierte Auszubildende, Lehrlinge und Mitarbeiter benétigen

und einstellen mochten, wiinschenswert, Kontakt zu jungen Menschen zu erhalten,

37 Vgl. Stindige Konferenz der Kultusminister der Linder in der Bundesrepublik Deutschland (KMK), Deut-
sche UNESCO-Kommission (DUK) (2007) Empfehlung vom 15.6.2007 zur Bildung fiir nachhaltige Ent-
wicklung in der Schule.
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die auch auf ihre speziellen Anforderungen hinausgebildet worden und ihnen

bekannt sind.

Fuir Unternehmen stellen Schulen dartiber hinaus insbesondere in peripheren Gebie-
ten einen wichtigen Standortfaktor bei der Gewinnung von qualifiziertem Personal
dar: Mitarbeiter mit Kindern wollen diese gut versorgt wissen. Gerade hoch quali-
fizierte Fihrungs- und Fachkrifte, die die Wahl zwischen verschiedenen Tatigkeiten
und Arbeitgebern haben, machen die Entscheidung fiir einen Arbeitgeber oft von der
Meinung ihrer Familie abhingig, die sicherlich positiv davon beeinflusst wird, wenn
vor Ort eine gute Schule fiir den Nachwuchs bereitsteht.'*® SchliefSlich kénnen Unter-
nehmen langfristig nur dann erfolgreich titig sein, wenn a) ein langfristiger Nach-
schub an motivierten und fachlich und personlich kompetenten Mitarbeitern gesi-
chert ist und b) die Gesellschaft als Rahmensystem, innerhalb dessen sie agieren,
gedeiht und ihnen gegeniiber positiv eingestellt ist. Auch die Gesellschaft als Ganzes
kann auf Dauer nur dann prosperieren, wenn eine hinreichende Anzahl von jungen
Menschen mit Biirgersinn und professioneller Qualifikation bereitsteht, gesell-
schaftlich relevante Funktionen und Pflichten wahrzunehmen. Politik und Offent-
lichkeit sehen verstiarkt auch Unternehmen in der Verantwortung, sich fiir die Res
Publica einzusetzen. Thre Einstellung und ihr Handeln sowohl bei der Gestaltung der
politischen Rahmenbedingungen wirtschaftlichen Handelns als auch bei konkreten
Konsumentscheidungen werden zunehmend davon beeinflusst, ob die Wirtschaft
dieser Verantwortung gerecht wird.'® Daher sollte es sowohl aus Griinden der Uber-
nahme von Verantwortung fiir die Res Publica als auch eines gesunden Eigeninte-
resses ein Anliegen fiir Unternehmen sein, in Zusammenarbeit mit Einrichtungen des
Erziehungswesens eine ausreichende Anzahl junger Menschen in Stand zu setzen, ins-

gesamt und beruflich ein erfolgreiches Leben fithren zu konnen.

Im praktischen Teil dieser Arbeit werden aus den genannten Befunden MafSnahmen
abgeleitet.

3.6 Qualitatskriterien fiir das Schulwesen

Wie oben ausgefuhrt wurde, sollten Schulen die Qualitit aller ihrer Leistungen und

Prozesse gezielt entwickeln, um ihre Aufgaben so gut wie moglich erfiillen und ihren

38 Vgl. diesbeziiglich und im Folgenden: Wagner GR (2007) Gesellschaftliche Verantwortung als Unter-
nehmensleitbild?
139 Vgl. Stehr N (2007) Moralisierung der Mirkte.
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Bezugsgruppen einen grofStmoglichen Nutzen bieten zu kénnen. In diesem Zusam-
menhang muss definiert werden, an Hand welcher Kriterien die Qualitit von Schu-
len beurteilt werden kann. Anhaltspunkte zu der Gestaltung von Qualititskriterien
konnen neben den bisherigen Ausfithrungen vorhandene Systeme des Qualitidtsma-
nagement im Schulwesen geben. Zu nennen sind hier bspw. die LeistungsmafSstibe
des Schulevaluationsinstruments SEIS der Bertelsmann-Stiftung, des Deutschen
Schulpreises der Robert-Bosch-Stiftung und der Heidehof-Stiftung und seines US-
amerikanischen Pendants, des Baldrige-Awards, sowie die Standards des Arbeits-
kreises reformpidagogischer Schulen ,,Blick tiber den Zaun*. Bei einem Vergleich der
genannten Systeme zeigt sich, dass sie zwar unterschiedliche Schwerpunkte setzen,

grundsitzlich aber iibereinstimmen.'*

Vor diesem Hintergrund postuliert die vorliegende Arbeit die folgenden Kriterien zur
Erfassung und Bewertung der Qualitit der Leistungen von Schulen bei der Bewalti-

gung ihrer Aufgaben:

Transformationale Fithrung

W N =

)

) Management und strategische Planung

) Kompetenz und Engagement der Lehrkrifte
) Effektive Lehrmethodik

N

Eine Schulkultur des Respekts, der Verantwortung und der Leistungsorientierung

AN

)
)

Individuelle Forderung der Schiiler

~

) Permanente Qualitdtsentwicklung und Qualitatsmanagement

8) Schule als lernende Organisation

9) Leistung und Ergebnisse

Im Folgenden werden diese Qualitdtskriterien erldutert und ihre Anwendung begriin-
det, so weit dies erforderlich ist. Wie deutlich zu sehen sein wird, bauen die genann-
ten Prinzipien aufeinander auf und stellen komplementire Qualitatskriterien einer an
der nachhaltigen Erfiilllung der Bediirfnisse schulischer Zielgruppen orientierten
Marketingorientierung dar. Daher erzielen diese Prinzipien die bei weitem starkste
Wirkung, wenn sie im Rahmen eines integrierten Gesamtkonzeptes konsequent in

das Leitbild einer Einrichtung integriert und bei der Gestaltung von Anreizsystemen

140Vgl. Bertelsmann-Stiftung (2008) SEIS macht Schule transparent: Qualititskriterien; Robert-Bosch-
Stiftung et al. (2008) Der deutsche Schulpreis — Die Qualititsbereiche des Deutschen Schulpreises; Uni-
ted States of America National Institute of Standards and Technology, Technology Administration,
Department of Commerce (2007): The Baldrige National Quality Program; Blick iiber den Zaun — Arbeits-
kreis reformpddagogischer Schulen (2008) Unsere Standards.
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berticksichtigt und dadurch zu einem grundlegenden Aspekt ihrer Identitdt und zu

einem Leitmotiv des Handelns fiir alle ihre Mitarbeiter gemacht werden.

3.6.1 Transformationale Fiibrung

Wie unter 3.4.4 ausgefithrt wurde, ist kompetente Fiihrung durch die Schulleitung
eine grundlegende Voraussetzung fiir die erfolgreiche Umsetzung von MafSnahmen
und Verinderungen in einer Schule und von grofSer Bedeutung fiir die Motivation

und Kompetenz der Lehrer und den Lernerfolg ihrer Schiiler.

Personelle Fihrung wird von Neuberger als legitime Beeinflussung bestimmten Han-
delns von Gefiihrten in schlecht strukturierten Situationen mit Hilfe von und in Dif-
ferenz zu anderen Einfliissen definiert."! Offensichtlich beschreibt diese Definition
sowohl die Beziehung zwischen Schulleitung und Lehrern als auch diejenige zwischen

Lehrern und Schiilern.

Leithwoods in Abschnitt 3.4.4 formulierte Anforderungen an einen guten Schullei-
ter beinhalten vor allem Fuhrungsverhaltensweisen, die der von Bernard M. Bass ent-
wickelten Theorie transformationaler Fithrung entlehnt sind.'** Diese stiitzt sich auf
einen psychologischen Wirkmechanismus, den Shamir et al. in ihrer Selbstkonzept-
theorie charismatischer Fithrung formuliert haben: Menschen bringen durch ihr Ver-
halten immer auch ihre Einstellungen, Werte und Gefithle zum Ausdruck. Dabei
mochten sie ihren personlichen Selbstwert erhohen, (b) die Stabilitait und Kontinui-
tat ihres Selbstkonzepts, d.h. ihrer Vorstellung von sich selbst und ihrem Platz in der
Welt, aufrecht erhalten und (c) Hoffnung und Sinn schaffen.'** Durch die Verkniip-
fung der im Rahmen der Schule zu erfillenden Aufgaben mit diesen motivationalen
Leitlinien ist eine starke intrinsische Motivation zu erwarten, die bei Schiilern und
Lehrern zu hoher Identifikation mit der Schule und ihrem Auftrag und bei ersteren
zusdtzlich mit dem Lehrer und zu einer insgesamt hohen Lern- und Leistungsbereit-

schaft fithren sollte.

Der Ansatz Transformationaler Fithrung integriert diesen Gedanken in ein umfas-
sendes Gesamtkonzept dreier grundlegender Fihrungsstile. Die folgende Tabelle

zeigt diese Dimensionen und ihre Verhaltenskomponenten auf.

41 Vgl. Neuberger O (2002) Fithren und fiihren lassen, S. 47.

142 Vgl. hierzu und im Folgenden: Bass BM, Riggio RE (2006) Transformational Leadership, Leithwood KA
et al. (2006) Seven Strong Claims about successful School Leadership.

"3 Vgl. Shamir B et al. (1993) The motivational effects of charismatic leadership, iibereinstimmend damit:
Maslow AH, Lowry R (Hrsg) (1998) Toward a psychology of being, S. 5ff.
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Tabelle 4:  Dimensionen der Fithrung

DIMENSION KOMPONENTEN

Transformationale Fithrung Idealisierter Einfluss

Inspirierende Motivation

Intellektuelle Stimulierung

Individuelle Beriicksichtigung

Transaktionale Fithrung Bedingte Belohnung

Aktives Management by Exception

Passive (Nicht-)Fiihrung Passives Management by Exception

Laissez Faire

Bass BM, Avolio BJ (1994) Introduction, S. 3ff.

Die transformationale Fithrung spricht die Wachstumsbediirfnisse an und steht fiir
den langfristig motivierenden und Sinn stiftenden Aspekt von Fithrung. Die in der
obigen Abbildung dargestellten Verhaltenskomponenten der transformationalen
Fithrung werden im Folgenden expliziert:'** Inspirierende Motivierung bedeutet,
dass Schulleitung und Lehrer eine mit dem Leitbild der Schule verbundene, positive
Zukunftsperspektive entwickeln und iiberzeugend kommunizieren, die die Gefiihr-
ten in einen grofSeren, Sinn stiftenden Zusammenhang einbindet. Sie zeigen Wege,
wie der angestrebte Zielzustand erreicht werden kann, driicken ihre Hoffnung und
ihr Vertrauen in die Fihigkeiten und die Motivation der Kollegen und Schiiler aus
und stecken sie mit ihrem Engagement und ihrer Begeisterung an.'* Idealisierter
Einfluss bedeutet, dass Schulleitung und Lehrer ihr Handeln offensichtlich an den im
Leitbild der Schule festgeschriebenen Prinzipien ausrichten und die in deren Rahmen
als positiv aufgezeigten Einstellungen demonstrieren und Verhaltensweisen im eige-
nen Handeln umsetzen und authentisch und glaubwiirdig vorleben, um durch per-
sonliches Vorbild die Einstellungen, Werte und Ziele der Kollegen und Schiiler posi-
tiv zu entwickeln. Die intellektuelle Stimulierung entsteht dadurch, dass Schulleitung
und Lehrer ihre Kollegen und Schiiler zu kreativem und innovativem Denken und
Problemldsen anregen und dadurch ihre kognitiven Bediirfnisse ansprechen. Dabei

tolerieren sie auch mogliche Fehler, die mit der Erprobung und ggf. Umsetzung von

'** Vgl. Bass BM, Avolio BJ (1994) Introduction, S. 3f.
45 Vgl. hierzu und im Folgenden: Bass BM, Riggio RE (2006) Transformational Leadership; Dérr SL (2006)
Motive, Einflussstrategien und transformationale Fithrung als Faktoren effektiver Fithrung, S. 23ff.
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neuen, innovativen Ansitzen einhergehen. Intellektuelle Stimulierung soll einen intel-
ligenten und kreativen Umgang mit Problemen fordern und das intellektuelle und
motivationale Potential der Kollegen und Schiiler entwickeln. Unter individueller
Mitarbeiterorientierung versteht Bass, dass Schulleitung und Lehrer ihre Kollegen
und Schiiler als Personen wertschitzen und fordern und dies zeigen, indem sie auf-
richtiges und aktives Interesse und Anteil an den Belangen und der personlichen

Entfaltung und Entwicklung eines jeden Kollegen und Schiilers nehmen.

Transaktionale Fithrung stellt die kontrollierende und direkt steuernde Dimension
der Fithrung dar. Die oben erwihnte Konzeption der Klassenfithrung von Helmke
konnte bspw. als vorwiegend transaktionaler Ansatz charakterisiert werden.'*® Sie ist
auf einem Austauschprozess zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitern begriindet,
der in erster Linie die Defizitirbediirfnisse anspricht und eine extrinsische Motiva-
tion schafft. Die Komponenten transaktionaler Fihrung sind bedingte Belohnung
und aktives Management by Exception. Die bedingte Belohnung bewirkt durch die
Etablierung einer fairen, verldsslichen und transparenten Ordnung des gegenseitigen
Verhaltens und eines transaktionalen Austauschverhiltnisses eine extrinsische Moti-
vation und schafft eine solide Basis und einen stabilisierenden Faktor fiir eine Nut-
zen stiftende und konstruktive Zusammenarbeit und damit fiir transformationales
Fuhrungsverhalten. Rezente Studien haben aufSerdem ergeben, dass die bedingte
Belohnung eine hybride transaktional-transformationale Fiihrungsverhaltensweise ist
und somit selbst auch transformational wirkt. Die bedingte Belohnung ist daher
von grofler Bedeutung fiir den Erfolg von Fiithrung.'*” Aktives Management by
Exception bedeutet, dass die Schulleitung resp. der Lehrer in erster Linie Arbeitsab-
ldufe iiberwacht und ihre reibungslose Funktion garantiert, indem sie im Bedarfsfall
aktiv wird und KorrekturmafSnahmen ergreift. Aktives Management by Exception
ist wenig effektiv, wenn es um die Bewiltigung besonderer Anforderungen geht,

aber in bestimmten Situationen durchaus angemessen.

Bei der passiven Variante des Managements by Exception bleibt die Fiihrungskraft
weitgehend im Hintergrund und schreitet nur dann ein, wenn Fehler, Misserfolge
oder grobere Abweichungen von Standards drohen. Eine weitere Komponente pas-

siver Fuhrung ist das Laissez Faire, das in der Vermeidung jeglichen Fithrungsver-

46 Vgl. Helmke A (2006) Aktive Lernzeit optimieren — Was wissen wir iiber gute Klassenfithrung?

7Vgl. Judge TA, Piccolo RF (2004) Transformational and Transactional Leadership: A Meta-Analytic
Test; Goodwin VL et al. (2001) A theoretical and empirical extension on the transformational leadership
construct.

94



haltens besteht und nicht nur ineffektiv fur die Bewdltigung anstehender Aufgaben
ist, sondern selber Probleme verursacht, weil notwendige Entscheidungen verzogert
werden. Passive Fuhrung ist also als Absenz von aktivem Fiithrungshandeln und

Negation der beiden anderen Dimensionen zu verstehen und zu vermeiden.

Demgegeniiber sind transformationale und transaktionale Fiihrung zwei sich ergan-
zende Aspekte, deren Kombination erfolgreiche Fithrung ermoglicht. Das Zusam-
menspiel von transaktionaler und transformationaler Fuhrung wird als Augmenta-
tionseffekt bezeichnet und bezweckt und bewirkt sowohl eine sachbezogen erhohte
Motivation und Leistungsbereitschaft als auch eine insgesamt hohere Kreativitit,
Selbstandigkeit, Selbstwirksamkeit, Selbstvertrauen und eine Entwicklung der Per-
sonlichkeit zu hoheren Bediirfnisstufen auf der maslowschen Hierarchie. Ziel ist es,
die Gefiihrten so weit zu entwickeln bzw. zu transformieren, dass sie selbst trans-

formational zu fithren im Stande sind.®

Transformationale Fithrung findet offensichtlich in formal hierarchischen Beziehun-
gen wie denjenigen zwischen Schulleitung und Lehrern und Lehrern und Schiilern
Anwendung. Sie ist aber nicht auf das Bestehen einer hierarchischen Beziehung ange-
wiesen, wenngleich das Vorhandensein einer solchen ihre Wirkung zu verstiarken
geeignet ist, sondern kann durchaus horizontal zwischen Kollegen oder gar invers zur
Hierarchie sowie zwischen Schiilern erfolgen. Offensichtlich kann transformationa-
le Fithrung also sowohl direktiv wie partizipativ gelebt werden. Ersteres wird vor
allem in Situationen dynamischen Wandels der Fall sein, wenn notwendige Verande-
rungen auch gegen Widerstand durchgesetzt werden miissen. Ansonsten wird ein
transformational fithrender Schulleiter oder Lehrer die Entwicklung der Kompetenz
und Personlichkeit seiner Mitarbeiter und Schiler primir durch die Delegation von
ihrem Entwicklungsstand gemaf$ anspruchsvollen Aufgaben und ihre partizipative

Einbindung in die Schularbeit bzw. den Unterricht zu fordern suchen.

Durch die Fokussierung auf die Anleitung und die Entwicklung der Kompetenzen
von Menschen eignet sich transformationale Fithrung gut fiirr den Einsatz im Schul-
wesen. Bass betont ausdriicklich, dass die Rolle des Lehrers und die Rolle des trans-

formationalen Fiihrers weitgehend deckungsgleich sind.'* Auch die Ubereinstim-

48 Vgl. hierzu und im Folgenden: Bass BM, Riggio RE (2006) Transformational Leadership; Bass BM, Avo-
lio BJ (Hrsg) (1994) Improving Organizational Effectiveness Through Transformational Leadership;
ebenso Dérr SL (2006) Motive, Einflussstrategien und transformationale Fiithrung als Faktoren effekti-
ver Fithrung.

9 Vel. Bass BM (1985) Leadership and performance beyond expectations, S. 100.

95



mungen mit den in Abschnitt 3.4 geschilderten Bedurfnissen und Préaferenzen von

Schiilern und Lehrern sind offensichtlich.

Die postulierte Wirkung transformationaler Fiithrung ist in verschiedenen Kontexten
sowie im Schulwesen selbst vielfach belegt worden."*’ Barnett hat nachgewiesen,
dass die Anwendung transformationaler Fithrung durch die Schulleitung die Zufrie-
denheit, Motivation und Leistungsfahigkeit der Lehrer steigert und dariiber hinaus
dazu fuhrt, dass diese selbst transformationales Fithrungsverhalten an den Tag
legen."! Studien von Leithwood und Jantzi und Silins belegen die postulierte Wir-

kung transformationalen Fiihrungsverhaltens von Lehrern auf Schiiler.'s

Die von der BNE formulierte Vision einer wirtschaftlich dauerhaft prosperierenden,
okologisch nachhaltigen und sozial gerechten Entwicklung fiir die ganze Welt ist
auflerdem gut als Grundlage fur ein Schulleitbild als Zielperspektive der inspirie-
renden Motivierung geeignet. Dies wird von Fallstudien des britischen National
College of School Leadership belegt, in denen festgestellt wurde, dass Lehrer und
Schiiler nachhaltigkeitsbezogenen Lernstoffen grofle Bedeutung zumessen und daher
bei ihrer Vermittlung resp. Erarbeitung eine erhchte Motivation an den Tag legen.'™
In verschiedenen Studien ist zudem nachgewiesen worden, dass transformationales
Fuhrungsverhalten erlernbar ist, was in der Personalentwicklung und Weiterbildung

von Lehrern und Schulleitern beriicksichtigt werden sollte.'™*

3.6.2 Strategisches Schulmanagement
Leithwood, Wossmann, Barber und Mourshed, die OECD, die KMK, die Robert-
Bosch-Stiftung und die Bertelsmann-Sitftung postulieren, dass es insbesondere unter

den Voraussetzungen einer selbstverantwortlichen Schule zu ihrer erfolgreichen Pro-

150ygl. fiir eine Ubersicht iiber Einzelstudien: Bass BM, Riggio RE (2006); Bass BM (1999) Two decades of
research and development in transformational leadership; Felfe ] (2003) Transformationale und charis-
matische Fiihrung und Commitment im organisationalen Wandel; Leithwood KA et al. (2006) Seven
Strong Claims about successful School Leadership.

5! Barnett AM (2005) The Impact of Transformational Leadership Style of the School Principal on School
Learning Environments and Selected Teacher Outcomes.

132 Vgl. Silins HC (1994) The relationship between transformational leadership and school improvement out-
comes; Leithwood KA, Jantzi D (2000) The effects of transformational leadership on organisational con-
ditions and student engagement with schools; Leithwood KA, Jantzi D (1999) Transformational school
leadership effects.

!33 Vgl. National College of School Leadership (2008) Leading sustainable schools: Glebe School.

%4 Vgl. Barling J et al. (1996) Effects of transformational leadership training; Dvir T et al. (2002) Impact of
Transformational Leadership on Follower Development and Performance.
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filierung und der Entwicklung der Qualitdt ihrer Leistungen eines effektiven Schul-
managements bedarf.’’ Als relevante Aspekte des Managements kénnen nach Neu-
berger Fithrung, Personalmanagement, Organisation, Planung und Controlling
bezeichnet werden."*® Der Terminus Management wird gelegentlich synonym zum
oben erlduterten Begriff der Fithrung verwendet, in der Regel wird allerdings fol-
gendermaflen zwischen beiden Konzepten unterschieden: Wihrend Fithrung den
Schwerpunkt auf die Entwicklung von erstrebenswerten Zielen und die Motivation
und Entwicklung der Kompetenz der Mitarbeiter zu deren Erreichung setzt, koor-
diniert Management als Leitung einer Organisation die Handlungen aller Beteiligten
und den Einsatz aller zur Verfigung stehenden Ressourcen effektiv und effizient
und gestaltet die strukturellen und institutionellen Rahmenbedingungen all dieser
Aktivititen entsprechend. Management greift dabei im Gegensatz zur Fithrung in der
Regel nicht unmittelbar interaktional ein, sondern lenkt indirekt durch den Einsatz
von Strukturen, Techniken, Institutionen oder Systemen wie einem Planungssystem
oder einer Projektorganisation. In der oben explizierten Dichotomie zwischen trans-
aktionaler und transformationaler Fihrung wiirde Management seine Entsprechung
daher in ersterer finden. Bis zu einem gewissen Grade ist Management also ein Fiih-
rungssubstitut, kann aber transformationale Fiihrung im obigen Sinne niemals voll-
stindig ersetzen, sondern ist im Sinne des oben explizierten Augmentationseffekts

komplementir zu ihr.

Das Personalmanagement befasst sich mit der Personalplanung, der Personalgewin-
nung, der Personalbeurteilung, der Personalentwicklung und der Personalvergu-
tung."” Insbesondere in den letzten beiden Punkten ist wieder die Nihe zum Thema
Fithrung offensichtlich. Auch hier kann analog zur obigen Unterscheidung differen-
ziert werden: Wahrend Fuhrung die Kompetenz und Motivation von Mitarbeitern
in der direkten personlichen Interaktion beurteilt und entsprechend entwickelt,
geschieht dies im Rahmen des Personalmanagements vermittelt durch Strukturen,

Techniken, Institutionen oder Systeme. Auf die Bedeutung des Personalmanagements

155 Vel. Leithwood KA et al. (2006) Seven Strong Claims about successful School Leadership; Organisation
for Economic Co-operation and Development (OECD) (2008) Wirtschaftsbericht Deutschland — Gesamt-
beurteilung und Empfehlungen; Bertelsmann-Stiftung (2008) SEIS macht Schule transparent: Qualitits-
kriterien; Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Der deutsche Schulpreis — Die Qualititsbereiche des Deut-
schen Schulpreises.

136 Vgl. hierzu und im Folgenden: Neuberger O (2002) Fiithren und fiihren lassen, S. 47/48.

157 Vel. Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanagement, S. 1294ff.
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wird im folgenden Abschnitt 3.6.3 und auf Verfahren und Maflnahmen in den

Abschnitten 7 und 8 niher eingegangen.

Das Organisationssystem ist nach Homburg und Krohmer die Gesamtheit aller gene-
rellen Regelungen zur Aufgabenverteilung und Aufgabenerledigung sowie deren
Bedeutung innerhalb einer Organisation.'”® Organisation als Managementfunktion
versucht, diese Rahmenbedingungen der Tétigkeit aller Beteiligten so zu gestalten,
dass sie ein effektives und effizientes Handeln ermoglichen. Auch die Organisation
ist bis zu einem gewissen Grad ein Substitut fiir Fiihrung: Fithrung ist dann beson-
ders notwendig, wenn Zielperspektiven unklar und nicht schon institutionell vorge-
geben ist, wie in einer bestimmten Situation zu handeln ist. Im besten Fall sind Fiih-
rung und Organisation komplementir und erginzen sich. Die Gestaltung des Orga-

nisationssystems wird in den Abschnitten 7 und insbesondere 8 erortert.

Planung und Controlling sind weitere wesentliche Aspekte des Managements: Eine
Schule muss sich permanent einen Uberblick iiber eigene und in der Umwelt vor-
handene Ressourcen verschaffen und auf deren Basis im Rahmen ihrer Aufgaben
einen eigenen Auftrag und ein positives Leitbild entwickeln und sinnvolle und erstre-
benswerte Ziele setzen. Sie muss sich in ihrem wettbewerblichen Umfeld positionie-
ren und Strategien zur Erreichung ihrer Ziele und operative MafSnahmen zu deren
effektiver Umsetzung entwickeln und die Erreichung der avisierten Ziele und effi-
ziente Verwendung von Ressourcen kontrollieren. All dies sollte durch die Installa-
tion geeigneter Planungs-, Informations- und Kontrollsysteme unterstiitzt werden.'’
Im praktischen Teil der vorliegenden Arbeit wird die erforderliche Vorgehensweise

detailliert expliziert.

3.6.3 Kompetenz und Engagement der Lebrkrifte

Wie unter 3.2 und 3.4 ausgefithrt wurde, haben die Kompetenz und das Engagement von
Lehrkriften direkte Auswirkungen auf den Lernerfolg der Schiiler. Sanders und Rivers
haben bei Untersuchungen an US-amerikanischen Schulen herausgefunden, dass die Qua-
litdt des Lehrers mehr als 50% der Leistungsunterschiede zwischen verschiedenen Schii-

lern erklart und somit der mit Abstand wichtigste Erfolgsfaktor fiir den Lernerfolg der

58 Vel. ebd., S. 1291ff.
%9 Vgl. Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanagement, S. 1300ff.; Kotler Ph, Fox KFA (1995) Stra-
tegic Marketing for educational institutions, S. 67ff.
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Schiiler ist.'®® Die OECD kommt in ihrer internationalen Studie “Teachers Matter:
Attracting, Developing and Retaining Effective Teachers” zum gleichen Ergebnis.'®! Dies
wird durch die Befunde von Barber und Mourshed gestiitzt, die im Rahmen des McKin-
sey Report on Education einen umfassenden internationalen Vergleich zwischen Landern
mit leistungsfahigen Bildungssystemen durchgefiihrt haben. Nach Barber und Mourshed
sind zwei von drei wesentlichen Merkmalen erfolgreichen Schulunterrichts von der Per-
son des Lehrers abhingig: die Bildungssysteme der Lander, die bei Schulleistungsverglei-
chen die besten Werte erzielen, zeichnen sich vor allem dadurch aus, dass es ihnen gelingt,
die fiir den Beruf des Lehrers am besten geeigneten Menschen fiir diesen auszuwihlen und
sie zu guten Lehrern auszubilden. Damit werden Schulen wesentliche Moglichkeiten auf-
gezeigt, eine hohe Professionalitit ihres Lehrkorpers zu erreichen: Sie miissen die am bes-
ten qualifizierten, am hochsten motivierten und mit der Profilsetzung der Schule am meis-
ten Ubereinstimmenden Lehrer identifizieren und als Mitarbeiter gewinnen und durch
transformationale Fithrung, organisationales Lernen, Gestaltung von Anreizen und Struk-
turen und permanente Weiterbildung ihre Qualifikation und Motivation sichern und ver-
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bessern und gewiahrleisten, dass sie effektiv titig sein konnen.'** Auf die zur Erreichung

dieser Zwecke geeigneten MafSnahmen wird in den Abschnitten 7.6 und 8 eingegangen.

3.6.4 Effektive Lehrmethodik

In diesem Bereich liegt offensichtlich die Kernaufgabe einer Schule. Eine Grundvo-
raussetzung fiir effektives Lehren und Lernen ist die inhaltliche und methodische
Ausrichtung der Titigkeit einer Schule an einem ausgereiften und stimmigen pada-
gogischen Konzept.'®® Weitere wichtige Voraussetzungen fiir eine gute Unterrichts-

qualitat sind ein auf diesem Konzept fuflendes Curriculum, eine effektive fachliche

199Vgl. Sanders WL, Rivers JC (1996) Cumulative and Residual Effects of Teachers on Future Student Aca-
demic Achievement.

'e! Vgl. Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) (2005) Teachers Matter, S. 1ff.

162Vgl. Bertelsmann-Stiftung (2008) SEIS macht Schule transparent: Qualititskriterien; Haldsz G et al.

(2004) Anwerbung, berufliche Entwicklung und Verbleib von qualifizierten Lehrerinnen und Lehrern.

Zusammenfassung in Deutsch, S. 1ff.; Barber M, Mourshed M (2007) McKinsey Report on Education,

S. 13; Leithwood KA et al. (2006) Seven Strong Claims about successful School Leadership.

163 Vgl. Bertelsmann-Stiftung (2008) SEIS macht Schule transparent; United States of America National
Institute of Standards and Technology, Technology Administration, Department of Commerce (2007) The
Baldrige National Quality Program; Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Der deutsche Schulpreis — Die
Qualitdtsbereiche des Deutschen Schulpreises; Mufioz V (2007) Implementation of general assembly
resolution 60/251 of 15 March 2006; Stindige Konferenz der Kultusminister der Lander in der Bundes-
republik Deutschland (KMK), Deutsche UNESCO-Kommission (DUK) (2007) Empfehlung vom
15.6.2007 zur Bildung fiir nachhaltige Entwicklung in der Schule.
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und didaktische Gestaltung des Unterrichts und die Inkorporation von Moglichkei-
ten interaktiven, selbstbestimmten, selbstgesteuerten und praxisorientierten Lernens,
umfangreiche und an den individuellen Bediirfnissen der Schiilern orientierte Unter-
stiitzungsangebot, die Gestaltung von Beziechungen, Lernzeit, Lernumgebung, und
Leistungsanforderungen und eine transparente Leistungsbewertung. In dieser Arbeit
wird auf der Basis der in Abschnitt 1 dargelegten Argumentation davon ausgegan-
gen, dass das padagogische Konzept der BNE diese Bedingungen in hohem Mafse
erfiillt. Vor diesem Hintergrund wird im praktischen Teil der vorliegenden Arbeit auf-

gezeigt, wie BNE an Schulen umgesetzt werden kann.

3.6.5 Schule als Gemeinschaft und Lebensraum

Wie oben ausgefithrt wurde, ist eine Schule nicht nur eine Lern- und Arbeitsstitte,
sondern ein Lebens- und Erfahrungsraum und wirkt in dieser Ganzheitlichkeit auf
alle Beteiligten, insbesondere aber auf die Schiiler und deren Wohlbefinden, Lerner-
folg und persénliche Entwicklung.'®* Die Kultur einer Schule kann als die Gesamt-
heit der von den an ihr beschiftigten und auf sonstige Weise mit ihr verbundenen Per-
sonen akzeptierten Werte und Einstellungen und praktizierten Verhaltensweisen
bezeichnet werden. Eine anregende Schul- und Lernkultur sollte Schiiler ihre Schu-
le als sicheren, freundlichen und die Kreativitit aktivierenden Lebensraum und als
Gemeinschaft erfahren lassen, in der sich Lehrer und (Mit-)Schiiler mit Respekt
begegnen, Verantwortung fiir sich selbst und andere tibernehmen und sich selbst und
andere zu Lernerfolg und personlichem Wachstum inspirieren. Dies erfordert ein
positives und angstfreies Umfeld, in dem Konflikte gewaltfrei gelost, Sachen sorgsam
behandelt, ein respektvoller und offener zwischenmenschlicher Umgang gepflogen,
die Individualitit jedes Einzelnen respektiert und Mitwirkung und demokratisches
Engagement, Eigeninitiative und Gemeinsinn im Unterricht, in der Schule und tiber
die Schule hinaus tatsichlich gefordert und umgesetzt werden.'® Dabei sind das
personlich vorbildliche Verhalten der Lehrer und ihre konsequente Durchsetzung die-
ser Standards den Schiilern gegeniiber von besonderer Bedeutung.'®® Hier kann auch
die Offnung der Schule fiir die zweckmiflige Kooperation mit externen Partnern

sinnvoll sein und den Schiilern zusitzliche Impulse geben und Moglichkeiten bie-

1% Vgl. Hentig H v (2003) Die Schule neu denken, S. 189ff.

163 Vgl. Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Der deutsche Schulpreis — Die Qualititsbereiche des Deutschen
Schulpreises; Kahl R (2008) Beschimung - ein deutscher Komplex.

166 Vgl. Hentig H v (2003) Die Schule neu denken, S. 248; Leithwood KA et al. (2006) Seven Strong Claims
about successful School Leadership.
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ten.'®” Auf das Thema der Organisationskultur einer Schule wird im praktischen Teil

dieser Arbeit und dort insbesondere in Abschnitt 8 niher eingegangen.

3.6.6 Individuelle Forderung

Barber und Mourshed haben festgestellt, dass die Bildungssysteme der Linder, die
bei Schulleistungsvergleichen die besten Werte erzielen, sich auch dadurch aus-
zeichnen, dass sie besonders grofSe Sorge tragen, auf die individuellen Lernvoraus-
setzungen ihrer Schiiler einzugehen, um diesen die bestmogliche Bildung zukommen
zu lassen.'®® Auch Mufoz, Leithwood, Wossmann, die OECD, die KMK, die Robert-
Bosch-Stiftung und die Bertelsmann-Sitftung sehen die Fahigkeit einer Schule, wirk-
sam zum Ausgleich von Benachteiligungen beizutragen und das individuelle Lernen
planvoll und kontinuierlich zu fordern, als wesentlich fiir eine hohe Qualitit ihrer
Leistungen. Daher fordern sie eine verstarkte individuelle Forderung von Schiilern
unter Beriicksichtigung von deren spezifischen Interessen, Leistungsmoglichkeiten,
Lernpriferenzen, kultureller und nationaler Herkunft und Geschlecht.'®® Auf die
zur Erreichung dieser Zwecke geeigneten MafSnahmen wird in Abschnitt 7.4 einge-

gangen.

3.6.7 Permanente Qualitdtsentwicklung und Qualitdtsmanagement

Die Bedeutung des Qualititsmanagements wurde unter 3.5.5 geschildert. Hier bedarf
es klarer Vorstellungen von der Entwicklung des Unterrichts und der Schule in ihrem
spezifischen Umfeld, um die Qualitatskriterien selbst sowie die Methoden zu ihrer
Evaluation und der Ableitung von Erkenntnissen aus deren Ergebnissen entspre-
chend weiter zu entwickeln. In diesem Zusammenhang ist ein effektives Qualitits-

management selbst als Qualititskriterium anzusehen.'® Auf die Institutionalisie-

17Vgl. Bertelsmann-Stiftung (2008) SEIS macht Schule transparent: Qualititskriterien.

168 Vgl. Barber M, Mourshed M (2007) McKinsey Report on Education, S. 34ff.

19? Vgl. Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Der deutsche Schulpreis — Die Qualititsbereiche des Deutschen
Schulpreises; Blick iiber den Zaun — Arbeitskreis reformpadagogischer Schulen (2008) Unsere Standards;
Muiioz V (2007) Implementation of general assembly resolution 60/251 of 15 March 2006, S. 14; Schmoll
H (2002) Was machen die PISA-Siegerldnder anders als Deutschland? S. 1; Hentig H v (2003) Die Schu-
le neu denken, S. 2205 Sachverstindigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung
(2005) Das deutsche Bildungssystem; Stindige Konferenz der Kultusminister der Liander in der Bundes-
republik Deutschland (KMK) (2002) PISA 2000 — Zentrale Handlungsfelder; Barber M, Mourshed M
(2007) McKinsey Report on Education.

70 Vgl. Bertelsmann-Stiftung (2008) SEIS macht Schule transparent: Qualititskriterien.

101



rung des Qualititsmanagements an einer Schule wird in den Abschnitten 7 und vor

allem 8 eingegangen.

3.6.8 Schule als lernende Organisation
Barber und Mourshed, die OECD, die Robert-Bosch-Stiftung und die Bertelsmann-

Stiftung sehen es als essentiell fur die Qualitit einer Schule und ihrer Leistungen an,
dass Schulleitung und Lehrer eine Kultur des Lernens praktizieren und sich perma-
nent sowohl individuell als auch wechselseitig weiterbilden und ihre Konzepte von
und die Organisationsstruktur der Schule permanent weiterentwickeln.'”! Die Theo-
rie der lernenden Organisation von Senge stellt als eines der anerkanntesten und am
weitesten verbreiteten Konzepte organisationalen Lernens einen geeigneten konzep-
tionellen Rahmen fiir die Umsetzung der geschilderten Anforderung dar.'”” Zur
Entwicklung einer lernenden Organisation, die diese Anforderungen verinnerlicht,
muss eine Schule nach Senge die Anwendung der folgenden fiinf Disziplinen durch

alle Mitarbeiter und auf allen Ebenen fordern und unterstiitzen:'”

1) Individuelles Lernen, Selbstfithrung und Personlichkeitsentwicklung: Jeder Ein-
zelne verdeutlicht sich seine Ziele, aktualisiert und vertieft sie fortwihrend und
entwickelt seine Fahigkeiten und konzentriert seine Energie auf ihre Erreichung.

2) Mentale Modelle: Mentale Modelle als teils unbewusste Vorstellungen und Vor-
urteile beeinflussen die Wahrnehmung, das Denken und das Handeln von Men-
schen. Durch das permanente Hinterfragen individueller Grundannahmen kon-
nen negative und fiirs Lernen hinderliche mentale Modelle identifiziert und eli-
miniert und realistischere und produktivere Vorstellungen entwickelt sowie
Offenheit fur Umdenk- und Veranderungsprozesse geschaffen werden.

3) Gemeinsame Perspektive: Durch die inspirierende Vermittlung des Leitbilds und
der Ziele der Schule mittels transformationaler Fithrung kénnen individuelle
Ziele und Vorstellungen zu einer gemeinsamen Perspektive verflochten und Den-
ken und Handeln aller Beteiligten in die gleiche Richtung gelenkt wirken.

4) Gemeinsames Lernen und Team-Lernen: Durch die Entwicklung einer offenen

Dialogkultur, die Uberwindung von Vorbehalten gegen den Austausch von Infor-

71 Vgl. Barber M, Mourshed M (2007) McKinsey Report on Education; Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008)
Der deutsche Schulpreis — Die Qualititsbereiche des Deutschen Schulpreises.

172 Vgl. Senge PM (2006) Die fiinfte Disziplin; Robert-Bosch-Gesamtschule Hildesheim (2008) Bausteine der
Schulentwicklung.

173 Vgl. hierzu und im Folgenden: Senge PM (2006) Die fiinfte Disziplin, S. 14ff.
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mationen innerhalb des Kollegiums und die Institutionalisierung gemeinsamen
Lernens kann eine Steigerung der Motivation und Kompetenz aller Beteiligten
sowie der Gruppenintelligenz iiber die summierten Einzelintelligenzen der Grup-
penmitglieder hinaus ermoglicht werden.

5) Systemisches Denken: Das Handeln Einzelner und seine Auswirkungen diirfen
nicht nur isoliert betrachtet, sondern die Abhingigkeiten und Wechselwirkungen
innerhalb des Systems Schule im weiteren Sinne immer bedacht und beriicksich-
tigt werden. Erst dadurch werden Zusammenhinge und Rickwirkungen des
Lernens Einzelner beobachtbar und nutzbar.

Dabei kann davon ausgegangen werden, dass eine Organisation desto lernfahiger

und flexibler ist, je mehr der genannten Disziplinen umgesetzt werden und je kon-

sequenter dies geschieht. Der hochstmdgliche Grad an Lernfihigkeit wird durch die
permanente Anwendung aller funf Disziplinen auf allen Ebenen der Organisation
erzielt. Um nachhaltige Wirkung zu entfalten, muss diese Auffassung tief in den an
der Schule vorherrschenden Werten und Einstellungen und praktizierten Verhal-
tensweisen verankert und mussen die institutionellen und strukturellen Rahmenbe-
dingungen einer lernenden Organisation geschaffen werden.'* Auf konkrete Maf3-

nahmen zu deren Umsetzung wird in den Abschnitten 7 und 8 eingegangen.

3.6.9 Leistung und Ergebnisse

Die bisher genannten Qualitatskriterien sind in erster Linie darauf gerichtet, den
Lernerfolg und die Persénlichkeitsentwicklung der Schiiler zu férdern. Zur Uber-
prifung der Wirksamkeit der auf ihre Umsetzung gerichteten Maffnahmen muss
daher auch erfasst werden, ob diese entsprechende Resultate zeitigen.'”* Darunter ist
zum ersten zu verstehen, ob und in welchem Mafe eine Schule ihren Schiilern die
unter 1.4.2 vorgestellten Gestaltungskompetenzen tatsichlich zu vermitteln im Stan-
de ist. Zum zweiten, ob und in welcher Zeit und auf welchem Leistungsniveau die
Schiiler die formalen Bildungsziele ihres jeweiligen Schulabschlusses erreichen. Zum
dritten kann auch als Ergebnis der Titigkeit einer Schule aufgefasst werden, zur
Erreichung welcher Lebensziele und Erfolge sie ehemaligen Schiilern in deren spite-

rem Leben verholfen hat. Offensichtlich handelt es sich hier um ein reines Metakri-

74 Vgl. Senge PM (2006) Die fiinfte Disziplin. Kunst und Praxis der lernenden Organisation, S. 70; Burg-
graaf W, Vroom CW (2003) Culture, a means to change organizations, S. 144; Schaveling J (2003)
Organizing resilient, sustainable organizations and the role of the interim manager S. 157f.

175 Vgl. Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Der deutsche Schulpreis — Die Qualititsbereiche des Deutschen
Schulpreises; Bertelsmann-Stiftung (2008) SEIS macht Schule transparent: Qualititskriterien.
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terium zur Erfassung der Resultate des Zusammenwirkens der anderen Kriterien. Als
solches ist es bei der Messung der Qualitit schulischer Leistungen von grofSer Bedeu-

tung, meritiert aber im Folgenden keine spezifische Untersuchung.
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I Praktischer Tell

Im praktischen Teil der vorliegenden Abhandlung werden die oben erlduterten Hand-
lungsprinzipien durch die Anwendung des Non-Profit-Marketing zur Profilierung
von Schulen durch BNE und eine Verbesserung der vorgestellten Qualitdtskriterien

umgesetzt und Handlungsempfehlungen abgeleitet.

Das folgende Schaubild stellt die erforderliche Vorgehensweise graphisch dar.
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Abbildung 8:  Vorgehensweise zur Profilierung und Qualitatsentwicklung

Eigene Darstellung

4 Analyse der Ausgangssituation

Um den eigenen Standort zu bestimmen und effektiv planen und handeln zu konnen,
muss eine Schule die in der globalen Umwelt und in ihrem Titigkeitsfeld gegebenen
und in Zukunft zu erwartenden Bedingungen und die ihr zur Verfiigung stehenden
Ressourcen kennen. Die folgende Abbildung stellt die inhaltlichen Teilbereiche der

Analyse der Ausgangssituation einer Schule dar.
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Abbildung 9:  Inhaltliche Teilbereiche der Analyse der Ausgangssituation
Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanagement, S. 469
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Ein wesentlicher Aspekt der Situationsanalyse ist die Erhebung von Daten zum aktu-
ellen Sachstand. Zur Auswahl geeigneter Instrumente und Methoden zur Erhebung
und Auswertung von Daten an dieser Stelle und im weiteren Verlauf der Arbeit sei
fir eine profunde Darstellung von Verfahren der Datenerhebung und -analyse auf
Homburg und Krohmer und fiir ihre Applikation im Schulwesen auf Kotler und Fox

1 176

und Reisch et a verwiesen.

4.1 Globale Umwelt

Als globale Umwelt bezeichnen Homburg und Krohmer die iibergeordneten demo-
graphischen, wirtschaftlichen, 6kologischen, technischen, politischen und soziokul-
turellen Rahmenbedingungen des Handelns von Schulen.'”” Die globale Umwelt ist
nach Kotler und Fox von grofser Bedeutung fiir die Schule, weil die darin wirkenden
Krifte zwar das Handeln der Schule beeinflussen, umgekehrt aber von der Schule
zum grofSten Teil nicht beeinflusst werden konnen. AufSerdem verandert sich die
globale Umwelt stetig, rapide und z. T. unvorhersehbar. '”® Umso wichtiger ist die
Beantwortung der folgenden drei Fragen fiir jede ihrer oben dargestellten Teilum-

welten:

1) Wie ist ihre grundlegende Beschaffenheit und welches sind die wichtigsten abseh-
baren Entwicklungen und zu erwartenden Trends?

2) Welche Folgen konnten sich daraus fiir die Schule ergeben?

3) Welche sind die wichtigsten resultierenden Risiken und Méglichkeiten?

Als Leitfaden fiir das weitere Vorgehen sollte eine Ubersicht der relevanten Fakto-
ren angefertigt werden. Dabei ist die frithzeitige Erkennung von aus Entwicklungen
der Umwelt resultierenden Chancen und Risiken von grofSer Bedeutung, damit recht-
zeitig tiberpruft werden kann, ob und ggf. welche MafSnahmen geeignet scheinen, um
erstere zu nutzen und letztere zu vermeiden. Die wesentlichen Risiken und Chancen
sollten jeweils auf die Wahrscheinlichkeit ihres Eintretens und die dabei zu erwar-
tenden Folgen untersucht werden. Dabei kann je nach Bedarf zwischen der lokal-
regionalen Ebene, der Landesebene, der Bundesebene, der europidischen und der

globalen Ebene unterschieden werden. Fir jede der genannten Ebenen sollte eine

176 Vgl. Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanagement, S. 250ff.;Kotler Ph, Fox KFA (1995) Stra-
tegic Marketing for educational institutions, S. 65ff.; Reisch R et al. (2001) Marketing fiir Schulen, S. 49ff.

177 Vgl. diesbeziiglich und im Folgenden: Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanagement, S. 469.

78 Vgl. hier und im Folgenden: Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions,
S. 120ff.
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Checkliste relevanter Faktoren erstellt werden, wie sie die folgende Abbildung bei-
spielhaft darstellt.

Tabelle 5: Checkliste globale Umwelt

Faktor Trend Implikationen

Demographie

1. Geburtenzahlen

2. Bildungsstand

3. Zusammensetzung der Bevolkerung
4. Bevolkerungswachstum

5. Einwanderung
Wirtschaft
1._Generelle wirtschaftliche Enticklung

2. _Erwerbslosigkeit

3. Branchen

4. Zukunftsfahigkeit
5. Ausbildungssituation
6.

P

. Engagement der Wittschaft fiir Gemeinschaft
olitik

1. Bildungspolitik insgesamt
2. Schulpolitik

3. Hochschulpolitik

4. Familienpolitik

5. Sozialpolitik
6.
7.
8

. Wirtscchaftspolitik

. Umweltpolitik

. Einwanderungs- und Integrationspolitik
Technologie

1._Neue Medien

2. TIMES

3. Okotechnologie
Gesellschaft

1. Soziale Milieus

2. Werte

3. Imigration und Integration
4. Soziale Mobilitat

5. Soziales Klima
Okologie

1. Klimawandel

2. Ressourcenverbrauch

3. Umweltzerstérung

Eigene Darstellung in Anlehnung an: Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for
educational institutions, S. 133

Die wichtigsten Entwicklungen des deutschen Schulwesens sind in Abschnitt 2.2
genannt worden. Die wesentlichen Entwicklungen der in der obigen Abbildung
genannten Faktoren und ihre Implikationen fur das Schulwesen sind z. T. schon
angesprochen worden und werden im Folgenden exemplarisch kurz zusammenge-

fasst:

4.1.1 Demographie

Es findet schon seit Jahrzehnten ein demographischer Wandel statt. Wihrend die
Geburtenraten auf einen Wert von 1,35 Kindern pro Frau zuriickgegangen sind'”,
hat sich die Lebenserwartung fiir heute geborene Menschen auf 77 Jahre fur Man-

ner und 82 Jahre fiir Frauen erhoht. Dadurch haben sich ein Bevolkerungsriickgang

- Daten, Fakten, Trends zum demographischen Wandel in Deutschland.
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sowie eine starke Verschiebung in der Altersverteilung der deutschen Bevolkerung
ergeben: Absolute Zahl und relativer Anteil alter Menschen haben stark zugenom-
men, bei jungen Menschen verhilt es sich umgekehrt.'® Diese Entwicklung wird sich
aller Voraussicht nach zumindest mittelfristig fortsetzen, obgleich sie dadurch abge-
mildert wird, dass seit dem Ende des 2. Weltkrieges und insbesondere seit dem so
genannten Wirtschaftswunder der 50er Jahre eine massive Einwanderung nach
Deutschland stattgefunden hat. In Deutschland leben aktuell ca. 15,3 Millionen
Menschen mit einem Migrationshintergrund, die damit ca. 19% der Wohnbevolke-
rung stellen. Diese Bevolkerungsgruppen sind im Durchschnitt deutlich jinger und
fortpflanzungsfreudiger als die deutschstammige Bevolkerung: Schon heute haben in
Deutschland ein Drittel der Kinder im Vorschulalter einen Migrationshintergrund,
bei kontinuierlicher Fortsetzung der aktuellen Bevolkerungsentwicklung wird dieser
Anteil im Jahr 2020 50% betragen. Fur die Schulen bedeutet dies, dass sie insgesamt
weniger und einen steigenden Anteil von Schiilern mit Migrationshintergrund haben
werden, die sie auf das Leben in einer zahlenmifig kleineren, lteren und ethnisch

heterogeneren Gesellschaft vorbereiten mussen.

4.1.2 Wirtschaft

Auch die Wirtschaft, in der sich diese jungen Menschen werden behaupten mussen,
verdndert sich: Die Globalisierung hat zu einer deutlichen Erhéhung des internatio-
nalen Transfers von Giitern, Kapital und Humanressourcen gefithrt. Damit sind auf
der einen Seite fir innovative und hoch entwickelte Unternehmen durch Export und
internationale Kooperation Wachstumschancen verbunden, die wiederum Karriere-
moglichkeiten fur die von diesen Unternehmen gesuchten, qualifizierten Fach- und
Fihrungskrifte mit sich bringen. Auf der anderen Seite werden Arbeitsplitze fiir
Menschen mittlerer und vor allem geringer Qualifikation abgebaut und in Linder
mit niedrigen Lohnkosten verlagert, was das Risiko der Erwerbslosigkeit fiir solche
erhoht. Dies und die dynamische Entwicklung und Konvergenz von Technologien
und Mirkten fithrt nach Ansicht der OECD und des Sachverstindigenrats zur Begut-
achtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung zu einer Wirtschalft, in der Bildung
und Wissen die wichtigsten Ressourcen darstellen. Arbeitnehmer in dieser Wirt-

schaft miissen nicht nur eine gute Bildung aufweisen, sondern auch die Bereitschaft

180 Vgl. Sachverstindigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung (2005) Das deutsche
Bildungssystem: Kein gutes Zeugnis, S. 422f.; Bundesinstitut fiir Bevolkerungsforschung (BIB) (2008)
Bevolkerung — Daten, Fakten, Trends zum demographischen Wandel in Deutschland.
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zur permanenten Weiterentwicklung und Anpassung an diesen stetigen Wandel und
gef. zur kompletten beruflichen Neuorientierung.'®! Vor dem Hintergrund der gro-
Ben Bedeutung der in Abschnitt 1 geschilderten Thematik der nachhaltigen Ent-
wicklung hat sich eine rasch wachsende ,,griine Wirtschaft“ entwickelt, die ihre
Geschiftsziele auf die Entwicklung, Verbreitung und Nutzung nachhaltiger Tech-
nologien richtet.'®? Stehr diagnostiziert weiterhin eine Moralisierung der Mirkte,
deren Auswirkungen unter anderem in einem verstarkten Engagement von Wirt-
schaftsunternehmen fiir soziale und 6kologische Fragen zu sehen sind.'®* Zusammen
mit der oben beschriebenen demographischen Entwicklung und der Tatsache, dass
die Wirtschaft auf qualifizierten Nachwuchs angewiesen ist, wird sich dieses Enga-

gement auch auf die Forderung der (Aus-)Bildung richten.

4.1.3 Politik

Auf die aktuellen und absehbaren Entwicklungen in der Bildungspolitik wurde in den
Abschnitten 2.2 und 2.3 eingegangen. Eine weitere Verstirkung der dort geschil-
derten Tendenzen ist zu erwarten. Von der zunehmenden Einsicht von Politik und
Wirtschaft in die kardinale Bedeutung der Ressource Bildung fiir Wohlstand und
Prosperitit des Standortes Deutschland ist deren erhohte Bereitschaft zur Durch-
fithrung von weiteren Reformen des Bildungssystems und Tatigung entsprechender
Investitionen zu erwarten.'® Auch Klimawandel und Umweltzerstérung sind The-
men, mit denen Politik sich schwerpunktmafSig befasst und dabei oft in das nach-
haltigkeitstypische Dilemma gerit, zwischen okologischen und 6konomischen
Aspekten abwigen zu miissen. Eine Politik, die sich als nachhaltig im weiteren Sinne

versteht, wird aufSerdem nicht umhin kommen, sich mit den oben erwihnten The-

81'Vgl. Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) (2008) Wirtschaftsbericht
Deutschland, S. 15; Sachverstindigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung (2005)
Das deutsche Bildungssystem: Kein gutes Zeugnis, S. 422ff.

82 Vgl. Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit (BMU), Roland Berger Strate-

gy Consultants (2008) GreenTech made in Germany; Jischa MF (2005) Herausforderung Zukunft: Tech-

nischer Fortschritt und Globalisierung.

%3 Vgl. Stehr N (2007) Die Moralisierung der Mirkte; Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberver-
binde (BDA), Bundesverband der Deutschen Industrie (BDI) (2008) CSR Germany — Unternehmen tra-
gen gesellschaftliche Verantwortung.

% Vgl. Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) (2008) Wirtschaftsbericht
Deutschland, S. 15; Sachverstindigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung (2005)
Das deutsche Bildungssystem: Kein gutes Zeugnis, S. 422ff.; Stindige Konferenz der Kultusminister der
Linder in der Bundesrepublik Deutschland (KMK), Deutsche UNESCO-Kommission (DUK) (2007) Emp-
fehlung vom 15.6.2007 zur Bildung fiir nachhaltige Entwicklung in der Schule.
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men der Migrations-, Integrations sowie Bevolkerungspolitik zu befassen, um eine
ethnische, soziale und altersmafSige Zusammensetzung der Bevolkerung zu gewiahr-
leisten, bei der innerer Frieden, Wohlstand und des Landes zukiinftige Entwicklung

gesichert sind.'®

4.1.4 Technologie

Vor diesem Hintergrund und dem der oben beschriebenen gesellschaftlichen und
wirtschaftlichen Entwicklungen tédtigen Regierungen und privatwirtschaftliche Unter-
nehmungen verstiarkte Bemiuhungen zur Entwicklung 6kologisch nachhaltiger Tech-
nologien.'s® Neben diesen sind Schulen vor allem von Entwicklungen im TIMES-
Bereich betroffen, der aus der Konvergenz der Telekommunikations-, Informations-,
Medien-, Entertainment und Dienstleistungsbranchen entstanden ist: Zunehmend
interaktive Medientechnologien wie Web 2.0 und das Mobiltelefon und beider
zunehmende Nutzung durch Schiiler eréffnen Chancen und Risiken fiir Schulen, die
bei ihrer Arbeit auflerdem neue Gewohnheiten und Priferenzen der Mediennutzung
und Informationsverarbeitung von Schiilern und deren Auswirkungen auf das Ver-

halten von Schiilern beriicksichtigen miissen.'®”

4.1.5 Gesellschaft

Die demographische Entwicklung schldgt sich auch auf die Gesellschaft nieder. Die
Rolle von Migranten in der deutschen Gesellschaft und die Bevolkerungsentwicklung
werden verstirkt 6ffentlich diskutiert.'*® Die oben genannten wirtschaftlichen und
okologischen Entwicklungen, die zu einem grofSen Teil der Globalisierung der Wirt-
schaft und ihren Externalititen geschuldet sind, haben zu einem grofSen offentli-
chen Bewusstsein fur und Interesse an sozialer Gerechtigkeit und einer 6kologisch
vertriglichen Lebens- und Wirtschaftsweise gefithrt. Damit sind sowohl eine Bereit-
schaft zu nachhaltigem Verhalten als auch eine verstarkte Erwartung an Wirtschaft

und Politik verbunden, durch sozial und 6kologisch nachhaltiges Wirtschaften Ver-

185 Vgl. Henkel HO (2008) Der deutsche Migrations-Skandal; Luft S (2006) Abschied von Multikulti.

186 Vgl. Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit (BMU), Roland Berger Strate-
gy Consultants (2008) GreenTech made in Germany.

'87Vgl. Eberspacher M (2007) Cyber-Mobbing gegen Lehrer: Pornomontagen und Hinrichtungsvideos;
Hans B (2007) Cyber-Mobbing gegen Lehrer: Von Schiilern verhohnt — und die ganze Welt sieht zu;
Kahlweit C (2007) Happy slapping und Snuff-Videos: Bilder von enormer Schlagkraft; Fromme C (2005)
Happy Slapping: ,,Es gibt einfach keinen Respekt mehr; Hentig H v (2003) Die Schule neu denken,
S. 271f.

188 Vel Henkel HO (2008) Der deutsche Migrations-Skandal; Luft S (2006) Abschied von Multikulti.
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antwortung fur die Gesellschaft zu tibernehmen resp. dies durch entsprechende
Gestaltung der Rahmenbedingungen dieses Wirtschaftens zu gewihrleisten.' Wie
oben geschildert wurde, zeigt dieser Druck Wirkung. Auch die gesellschaftliche
Wahrnehmung der Bedeutung von Bildung fiir den Berufs- und Lebensweg eines
Menschen ist deutlich gestiegen, was sich in steigenden Erwartungen an Bildungs-

trager, und unter diesen insbesondere Schulen, richtet.

4.1.6 Okologie

Die globalen 6kologischen und sozialen Herausforderungen der Gegenwart sind
unter 1.1 ausfiihrlich geschildert worden. Auch hier ist eine beschleunigte Entwick-

lung in die aktuell zu beobachtende Richtung zu erwarten.

4.2 Bezugsgruppen

Die erfolgreiche Bewiltigung der Aufgaben und die Existenz einer Schule sind von
der Qualitit ihrer Austauschbeziehungen zu ihren in Abschnitt 3.4 vorgestellten
Bezugsgruppen abhingig. Daher miissen im Rahmen einer Umfeldanalyse deren
GrofSe, Eigenschaften, absehbare Entwicklungen, Priferenzen und ggf. Einstellungen
zu und Einschitzungen der Schule und konkurrierenden Einrichtungen erfasst wer-

den.

Die Eigenschaften, Bediirfnisse und Priferenzen der wesentlichen Bezugsgruppen
einer Schule sind in Abschnitt 3.4 untersucht worden. Auf der Basis dieser und der
Ausfithrungen der Abschnitte 2.2 und 4.2.1 sollen hier die wichtigsten absehbaren
Entwicklungen bei den dort genannten Bezugsgruppen und ihre Implikationen fur
Schulen zusammengefasst werden. Dabei ist allerdings zu betonen, dass die schul-
spezifische Auspragung dieser Faktoren stark von der individuellen Situation der

Schule und ihrer geographischen Lage abhangt.

Wie unter 4.1.1 schon angesprochen wurde, wird die Gesamtzahl der Schiiler in
Zukunft sinken und ein groferer Anteil von ihnen einen Migrationshintergrund
haben."”® Weiterhin und mit wahrscheinlich steigendem Anteil werden sie die unter

3.2.2 beschriebenen Probleme ihres Alltags mit zur Schule bringen. Dies wird es

'8 Vgl. Stehr N (2007) Die Moralisierung der Mirkte.
1%0Vgl. Bundesinstitut fiir Bevolkerungsforschung (BIB) (2008) Bevolkerung — Daten, Fakten, Trends zum
demographischen Wandel in Deutschland.
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a) schwerer fuir Schulen machen, ihre Aufgaben zu erfillen und b) den Wettbewerb

der Schulen um Schiiler verschirfen.

Die Anforderungen von Eltern an die Schulen ihrer Kinder sind, wie schon in 3.2.3
ausgefiuhrt wurde, gestiegen. Gestiegen ist auch die Bereitschaft der Eltern, sich
sowohl bei der Wahl einer Schule fiir ihre Kinder als auch wihrend der Schulzeit fiir
eine diesen Anforderungen entsprechende Bildung zu engagieren und entsprechen-
de Konsequenzen zu ziehen und Kosten in Kauf zu nehmen. Eltern zeigen sich vor
diesem Hintergrund auf der einen Seite der Schule gegeniiber tendenziell anspruchs-
voller und kritischer, sind auf der anderen Seite aber auch zu hoheren Aufwendun-
gen fur eine Schule bereit, die ihren Vorstellungen und denen ihrer Kinder ent-
spricht.”! Dies beinhaltet grofle Chancen fiir Schulen, die diese gestiegenen Ansprii-
che durch eine eindeutige Profilierung, Partnerorientierung und Qualitdtsentwicklung
befriedigen konnen. Zusammen mit der oben beschriebenen Entwicklung der Bezugs-
gruppe der Schiiler wird dies den Wettbewerb der Schulen um selbige zusitzlich ver-

starken.

Wie oben ausgefiihrt wurde, werden Reformen der Lehrerausbildung seit langem
gefordert und in den letzten Jahren auch teilweise umgesetzt.'”* Allerdings lisst eine
konsequente Umsetzung der folgenden MafSnahmen, die von vielen Wissenschaftlern
als wesentlich fiir eine erfolgreiche Reform der Lehrerausbildung bezeichnet werden,
auf sich warten: einer Korrektur des Images des Lehrerberufes, einer genauen Unter-
suchung der fir eine erfolgreiche Austibung des Lehrerberufes erforderlichen Kom-
petenzen und Entwicklung entsprechender Testverfahren, einer darauf aufbauenden
verpflichtenden Beratung und stirkeren Selektion sowohl der Bewerber fiir ein Lehr-
amtsstudium als auch der Studenten durch die Hochschulen, einer effektiven Ver-
zahnung theoretischer und praktischer Ausbildungskomponenten und einer durch-

lassigeren Gestaltung sowohl des Studiums als auch des Berufsbildes.'”?

' Vgl. Wiarda JM (2006) Schulkampf in Berlin.
192 Vgl. hierzu und im Folgenden: Hochschulrektorenkonferenz (2003) Empfehlungen zur Lehrerbildung —
aus Sicht der Fachhochschulen.

193 Vgl. Stindige Konferenz der Kultusminister der Linder in der Bundesrepublik Deutschland (KMK) (2002)
PISA 2000 — Zentrale Handlungsfelder; Mufioz V (2007) Implementation of general assembly resoluti-
on 60/251 of 15 March 2006; Barber M, Mourshed M (2007) McKinsey Report on Education, S. 16ff.;
Hochschulrektorenkonferenz (1998) Empfehlungen zur Lehrerbildung; Rauin U (2007) Im Studium
wenig engagiert — im Beruf schnell iiberfordert; Schaarschmidt U et al. (2000) Die Bewiltigung psy-
chischer Anforderungen durch Lehrkrifte.
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An den oben beschriebenen MafSnahmen zur Auswahl geeigneter Kandidaten fiir den
Lehrberuf werden die Hochschulen wesentlichen Anteil haben (miissen). Im Rahmen
der Einfuhrung des Bachelor-Master-Systems im Lehramtsstudium wird es auflerdem
zu einer verstirkten Offnung der Hochschulen und Ausdifferenzierung der Studien-
ginge kommen. Diese Entwicklungen durften durch die Zunahme wettbewerblicher
Elemente sowohl im Hochschul- als auch im Schulbereich noch verstarkt werden. In
allen drei Punkten ist eine inkrementelle Entwicklung zu erwarten. Im Rahmen der
anstehenden Schulreformen geht die Entwicklung, wie unter 2.3.2 beschrieben, in
Richtung einer Outputorientierung durch Erhohung der Autonomie der einzelnen
Schulen bei gleichzeitiger Verstarkung externer Evaluation und Leistungsiiberpri-
fung. Vor diesem Hintergrund werden die fiir das Schulwesen zustindigen Verwal-
tungsbehorden den Schulen wahrscheinlich mehr Freiraum bei der Gestaltung ihrer
Leistungen und der Verwendung der ihnen zur Verfiigung stehenden Mittel lassen,

die Ergebnisse ihrer Titigkeit aber strenger bewerten.'”*

Unternehmen und andere Einrichtungen der Privatwirtschaft werden, wie unter
3.4.6 und 4.2.1 dargelegt wurde, in Zukunft mit hoher Wahrscheinlichkeit sowohl
aus Einsicht als auch aus Eigeninteresse verstirkt gesellschaftliche Verantwortung
wahrnehmen wollen.' Auflerdem stellt sich immer deutlicher heraus, dass ein hoher
Bildungsstand der Mitarbeiter eines Unternehmens ein wesentlicher Erfolgsfaktor fur
selbiges und derjenige der Gesamtbevolkerung ein Erfolgsfaktor fiir einen Standort
und damit wiederum fiir dort ansissige Unternehmen ist.'”® Aus diesem Grund ist
eine hohere Aufgeschlossenheit von Wirtschaftsorganisationen fiir Kooperationen

mit Schulen zu erwarten.

4.2.1 Segmentierung

Nach einer grundsitzlichen Untersuchung ihrer Bezugsgruppen und deren Prife-
renzen sollte eine Schule tberpriifen, ob und in welche relevanten Segmente diese

unterteilt werden konnen. Abhingig von der Natur der Bezugsgruppe konnen ver-

' Vgl. Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) (2008) Wirtschaftsbericht
Deutschland; Sachverstindigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung (2005) Das
deutsche Bildungssystem: Kein gutes Zeugnis.

%5 Vgl. Stehr N (2007) Die Moralisierung der Mirkte; Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberver-
binde (BDA), Bundesverband der Deutschen Industrie (BDI) (2008) CSR Germany — Unternehmen tra-
gen gesellschaftliche Verantwortung.

1% Vgl. Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) (2008) Wirtschaftsbericht
Deutschland; Sachverstindigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung (2005) Das
deutsche Bildungssystem: Kein gutes Zeugnis.
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schiedene Kriterien verwendet werden, um Segmente voneinander zu differenzieren.

Diese Kriterien sollten nach Homburg und Krohmer solchermafSen gewihlt wer-

den, dass die resultierenden Segmente die folgenden Eigenschaften aufweisen:'*’

1)

2)

Verhaltensrelevanz: Zwischen den Segmenten sollten erkennbare, innerhalb der
Segmente dagegen moglichst geringe Verhaltensunterschiede bestehen.
Erreichbarkeit und Zugénglichkeit: Die Personen, deren Gesamtheit das Markt-
segment konstituiert, sollten duflerlich erreichbar und grundsatzlich bereit zur
Inanspruchnahme der Leistungen der Schule sein.

Trennschirfe: Die Segmente sollten deutlich voneinander abgrenzbar sein.
Messbarkeit: Sowohl die Eigenschaften als auch die Grofe der Segmente miissen
erfassbar sein.

Grofle und Wirtschaftlichkeit: Die Segmente sollten so grof§ sein, dass sich die
Entwicklung von Leistungsangeboten und Marketingmafinahmen tiberhaupt
lohnt.

Dauerhaftigkeit: Die Segmentierung muss an Hand von Charakteristika erfolgen,
die eine zeitlich langer andauernde Existenz des fraglichen Segments gewihr-
leisten, damit sich die Entwicklung von Leistungsangeboten und Marketing-

maf$nahmen tiberhaupt lohnt.

Homburg und Krohmer nennen die folgenden moglichen Segmentierungskriterien:

1)

5)

Die soziodemographische Segmentierung an Hand von demographischen
und/oder soziodkonomischen Kriterien.'”

Die geographische Segmentierung nach dem Wohnsitz.

Die psychographische Segmentierung nach Lebensstilen, Personlichkeitsmerk-
malen und/oder Einstellungen.

Die verhaltensorientierte Segmentierung nach tatsichlich beobachteten Verhal-
tensweisen.

Die nutzenorientierte Segmentierung nach der Bewertung der mit dem Angebot

verbundenen Nutzenkategorien durch die Bezugsgruppen.

Homburg und Krohmer bezeichnen es als ,,Dilemma der Segmentierung“, dass zwi-

schen den beiden zentralen Metakriterien Verhaltensrelevanz und Ansprechbarkeit

ein Zielkonflikt bestehe, dem sie durch multivariate Segmentierung zu begegnen

197

198

Vgl. hier und im Folgenden: Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanagement, S. 485ff.
Als bekanntes Beispiel vgl. Sinus Sociovision (2007) Die Sinus-Milieus; Sinus Sociovision (2007) Die
Milieus der Menschen mit Migrationshintergrund in Deutschland.
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empfehlen. Dies kann sowohl durch die gleichzeitige Verwendung verschiedener Kri-
terien zur Segmentierung als auch dadurch geschehen, dass die Segmentierung an
Hand von einer oder mehreren aktiven Segmentierungsvariablen durchgefiihrt und
die identifizierten Segmente durch passive Segmentierungsvariablen beschrieben wer-
den. Im Folgenden sollen die Zielgruppen der Schiiler und Lehrer vor dem Hinter-
grund der obigen Ausfiihrungen betrachtet werden. In Bezug auf Erstere muss
gewiahrleistet sein, dass bei einer segmentierenden Vorgehensweise mehrerer oder
aller Schulen in einem Bezirk nicht bestimmte Gruppen von Schiilern benachteiligt
werden. So wire es durchaus denkbar, dass viele Schulen lieber intelligente Schiiler
aus Elternhdusern gehobener sozialer Schichten als intellektuell weniger leistungs-
fahige Schiiler aus schwierigen Verhiltnissen mit teilweise schlechten Deutsch-
kenntnissen unterrichten wiirden. Zur Verhinderung einer Benachteiligung der Letzt-
genannten mussten die Schulen eines Einzugsgebiets ihre Angebote solchermafen
koordinieren, dass das Grundrecht aller Schuler auf Bildung gewahrleistet ist. Auf
der Basis einer solchen Absprache konnte eine klare Profilierung und Ausrichtung der
verschiedenen Schulen auf die im Rahmen einer Segmentierung identifizierten Schi-
lergruppen diesen sogar zusitzlichen Nutzen stiften: Durch die Fokussierung auf
bestimmte Schiilergruppen konnten Schulen deren besondere Bediirfnisse bei der

Gestaltung ihrer Leistungen besser beriicksichtigen.

Bei Schiilern und in einem geringeren MafSe bei Lehrern ist meist eine geographische
Segmentierung vorgegeben. In Deutschland liegt dem mehrgliedrigen Sekundar-
schulsystem auflerdem der Gedanke einer Segmentierung der Schulerschaft nach
ihrem intellektuellen Leistungspotential zu Grunde. Ein wesentlicher Punkt der Kri-
tiker dieses Systems ist der, dass das intellektuelle Leistungspotential der angehenden
Sextaner selten direkt gemessen, sondern vielmehr aus der Beobachtung tatsichlichen
Verhaltens geschlussfolgert wird, tatsiachlich also eine verhaltensorientierte Seg-
mentierung gegeben ist. Weil das Verhalten gerade bei Kindern nicht unbedingt auf
intellektuelles Potential schliefSen ldsst, sondern in betrachtlichem MafSe angelernt
und somit stark vom familiiren Hintergrund geprigt ist, liegt auflerdem eine sozio-
dkonomische Segmentierung vor.'”” Gymnasien, Real- und Hauptschulen sollten
dies berticksichtigen, wenn sie die Schulerschaft nach dem Kriterium intellektuellen

Potentials zu segmentieren suchen.

199 Vgl. Sachverstindigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung (2005) Das deutsche
Bildungssystem: Kein gutes Zeugnis, S. 422.
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Bei einer BNE-fokussierten Schule ist offensichtlich als weiteres psychographisches
Kriterium das Interesse an BNE und den damit verbundenen Themen zu nennen.
Dies diirfte mit einer hoheren Bewertung des aus dem Besuch einer BNE-Schule
resultierenden Nutzens einhergehen. Von den unter 3.5.3 vorgestellten Nutzenkate-
gorien wiaren hier funktionaler und emotionaler Nutzen gemeint, die wiederum den
in Abschnitt 2.2.3 erwihnten gestiegenen Anforderungen zum einen an die Qualitdt
der Bildungsleistungen einer Schule und die mit ihrem Bezug verbundenen Mog-
lichkeiten auf Verdienst, Karriere und die Bewiltigung gesellschaftlicher Herausfor-
derungen und zum anderen an die Schule als eine Stitte der freien Personlichkeits-
entfaltung entsprechen. Eine weitere nutzen- resp. kostenbasierte Segmentierung
konnte auf den prozessorientierten Nutzen der Kinder und insbesondere der Eltern
oder invertiert auf den 6konomischen und/oder prozessualen Nutzenverlust resp. die
Kosten abstellen, die sie fur ein ihren Vorstellungen entsprechendes Angebot auf
sich zu nehmen bereit sind. Diese Kosten konnten bspw. die Form einer langen und
aufwendigen An- und Abfahrt oder von hohen Schulgebiithren annehmen. Die Seg-
mentierung nach dem sozialen Nutzen des Besuchs einer Schule miisste vor dem
Hintergrund der Ausfiihrungen unter 3.5.2 starker auf die Eltern als auf die Schiiler
selbst abstellen. Eine Segmentierung nach all diesen Kriterien diirfte allerdings nolens
volens bis zu einem gewissen Grad wieder auf eine sozio6konomische Segmentierung
hinauslaufen: Mit steigendem Bildungsgrad und sozialem Status der Eltern eines
Kindes steigen tendenziell sowohl ihre Motivation als auch ihre Fihigkeiten, sich
uber in Frage kommende Bildungsangebote zu informieren, deren Qualitit zu beur-
teilen und ihren Kindern eine gute Ausbildung zu erméglichen.* Offensichtlich

lasst sich also die Bedeutung soziookonomischer Faktoren nicht umgehen.

Daher sollte neben einem oder mehreren der oben geschilderten Kriterien auch die
soziookonomische Segmentierung der Eltern- und Schiilerschaft, etwa in Sinus-
Milieus, beriicksichtigt werden.?”! Im Rahmen einer solchen multivariaten Segmen-
tierung konnten Zielgruppen nach ihrem intellektuellen Potential und ihrer Zuge-
horigkeit zu einer soziookonomischen Schicht definiert, nach ersterem als zur Schu-
le passend oder nicht bewertet und an Hand ihrer mit zweiterem verbundenen

Einstellungen und Priferenzen vor dem Hintergrund des Profils und der Schulart

20vgl. ebd., S. 437f.
201 Vgl. Sinus Sociovision (2007) Die Sinus-Milieus; Sinus Sociovision (2007) Die Milieus der Menschen mit
Migrationshintergrund in Deutschland.
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Handlungsempfehlungen fiir die Gestaltung der Leistungen und der Kommunikati-

on der Schule abgeleitet werden.

Das folgende Beispiel stellt eine solche Segmentierung der Schiilerschaft im Ein-
zugsbereich einer Schule aus der Perspektive eines fiktiven Gymnasiums dar, dessen

Profil eine Ausrichtung auf BNE beinhaltet, wie sie in Abschnitt 5 vorgestellt wird.

Tabelle 6: Segmentierung der Schiilerschaft
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Akademisches Potential

Schilergruppen, die die Schule aktuell anzieht

I Schiiler, iiber deren Besuch unserer Schule wir uns besonders freuen: Schiiler des ersten Quartils des aka-
demischen Potentials eines Jahrgangs mit mittlerem bis hohem sozio6konomischem Hintergrund
I  Schiiler, iiber deren Besuch unserer Schule wir uns freuen: Schiiler des zweiten Quartils des akademischen

Potentials eines Jahrgangs mit mittlerem bis hohem soziookonomischem Hintergrund
Schilergruppen, die die Schule aktuell nicht anzieht, aber gerne anziehen wiirde

II  Schiiler, die wir besonders gerne zusitzlich anziehen wiirden: Schiiler des ersten Quartils des akademi-
schen Potentials eines Jahrgangs mit niedrigem sozio6konomischem Hintergrund

IV Schiiler, die wir gerne zusitzlich anziehen wiirden: Schiiler des zweiten Quartils des akademischen
Potentials eines Jahrgangs mit niedrigem soziookonomischen Hintergrund

Schiilergruppen, die die Schule akzeptieren wiirde, wenn sie ihre aktuellen und erwiinschten
Zielgruppen nicht erreichen kénnte

V  Schiiler des dritten Quartils des akademischen Potentials eines Jahrgangs
Eigene Darstellung in Anlehnung an Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for
educational institutions, S. 222

Wie unter 3.5.3 expliziert wurde, ldsst sich die Gruppe der Lehrer an Hand der fiir

ihre Studien- und Berufswahl relevanten Motive eindeutig in Segmente aufteilen,
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die sich hinsichtlich ihrer Personlichkeit, Arbeitsmotivation, Arbeitszufriedenheit
und Leistungsfahigkeit deutlich unterscheiden. Alle obigen Voraussetzungen fiir eine
effektive Segmentierung sind somit gegeben. In Abschnitt 6.3 wird darauf einge-
gangen, welche Implikationen die Segmentierung der Bezugsgruppen einer Schule fiir

ihre Strategie haben sollte.

4.2.2 Bekanntheit und Wertschitzung

Zur Erhebung der Einstellungen und Erwartungen der Bezugsgruppen sowie deren rele-
vanter Segmente gegeniiber der Schule ist eine mehrstufige Vorgehensweise sinnvoll:
Zunichst sollte im Rahmen einer Bekanntheits-Wertschitzungs-Analyse ermittelt wer-
den, ob die Schule ihren Bezugsgruppen iiberhaupt bekannt ist, und ob sie, wenn
bekannt, von ihnen geschitzt wird.*”® Dazu miissen Mitglieder der Bezugsgruppen
direkt befragt werden, ob und ggf. wie gut sie die Schule kennen und ob sie in letzte-
rem Fall eine positive oder negative Meinung von ihr haben. Durch die Verortung der
Schule auf einem Koordinatensystem mit den Dimensionen Bekanntheit und Wert-
schitzung kann das Ergebnis der Bekanntheits-Wertschiatzungs-Analyse visualisiert
werden. Im Rahmen dieser Analyse konnen auch die Bekanntheit von grundsitzlich als
Wettbewerber in Frage kommenden Schulen und ihre Wertschatzung bei den Bezugs-
gruppen der Schule erfasst und ihnen zum direkten Vergleich ebenfalls entsprechende

Positionen im Koordinatensystem zugewiesen werden.

&

e sy 1 rads &

Werbschdiung

Abbildung 10: Bekanntheits-Wertschatzungs-Matrix
Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 233

202 ygl. Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 232f.

118



Aus der Verortung einer Schule auf der obigen Matrix lassen sich grundsitzliche
Schlussfolgerungen ableiten, die an den abgebildeten hypothetischen Schulen A bis
D exemplifiziert werden sollen. Schule A erfreut sich einer hohen Bekanntheit und
Wertschitzung und muss diese Position behaupten. Schule B ist zwar nur wenigen
Menschen bekannt, erfreut sich aber bei diesen einer hohen Wertschitzung. Dies deu-
tet darauf hin, dass sie durch eine aktivere und effektivere Kommunikation ihrer
Angebote gute Chancen hitte, zusétzliche Austauschpartner zu gewinnen. Schule C
ist weder bekannt, noch wird ihr Angebot von den Menschen geschitzt, denen es
bekannt ist. Sie sollte ihr Angebot zunichst besser an die Anforderungen ihrer
Bezugsgruppen anpassen, um es dann analog zu Schule C bekannt zu machen. Schu-
le D ist weithin bertichtigt. Sie muss daher zunichst an ithrem Programm arbeiten,
um nach der Durchfithrung von grundlegenden Verdnderungen ihre Kommunikati-

on entsprechend anzupassen.’®

4.2.3 Bedeutung und Leistung

Zur Umsetzung dieser Schlussfolgerungen zu Handlungsempfehlungen bedarf es
zusitzlicher Informationen. Um die Position einer Schule auf der Bekanntheits-Wert-
schdtzungs-Matrix zu erkldren und konkretere Informationen zu ihrer Einschitzung
durch ihre Bezugsgruppen zu erhalten, kann folgendermafSen vorgegangen werden:
Zunichst muss festgestellt werden, welche Attribute einer Schule dafiir relevant
sind, ob sich ihre Bezugsgruppen fiir ihr Leistungsangebot oder ein konkurrierendes
entscheiden. Dazu sollten schon in einem Leistungsaustauschprozess befindliche
Mitglieder der avisierten Bezugsgruppen einzeln im Rahmen von personlichen Tie-
fen-Interviews oder gemeinsam in moderierten Fokusgruppendiskussionen befragt
werden, welche Leistungen der Schule und sonstigen Aspekte des Lernens und Lebens
an der Schule fiir sie von Bedeutung sind.*** Nach der Ermittlung der fiir die Wahr-
nehmung einer Schule durch ihre Bezugsgruppen relevanten Kriterien sollte deren
Bewertung des aktuellen Standes sowie Idealvorstellungen fiir jedes einzelne Krite-
rium durch eine Befragung erfasst werden. Auch eine Erhebung der Rangfolge und
Bedeutung der verwendeten Bewertungskriterien in der Wahrnehmung der Bezugs-
gruppen ist hier sinnvoll. Das Ergebnis dieser Befragung kann auf einer Matrix

dargestellt werden, die auf der Ordinate die Bedeutung des Kriteriums und auf der

203 Vgl. ebd., S. 232f.
204Vgl. hier und im Folgenden: ebd., S. 75ff.; Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanagement,
S. 264ff.
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Abszisse die Leistung der Schule in den erhobenen Attributen abtragt. Dies wird im
Folgenden beispielhaft unternommen.
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Abbildung 11: Bedeutungs-Leistungs-Matrix
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Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 53

Dabei sollte auch darauf geachtet werden, ob die Bewertungen der verschiedenen

Bezugsgruppen und innerhalb der Bezugsgruppen voneinander abweichen.

4.2.4 Image-Profil

Zur Veranschaulichung der Ergebnisse dieser Erhebung und Ermoglichung der Ermittlung
der Wahrnehmung der Schule durch die nicht in einem direkten Austauschverhaltnis mit
ihr befindlichen Bezugsgruppen und Offentlichkeiten sowie der Vergleichbarkeit mit
anderen Einrichtungen sollte die Anzahl dieser Dimensionen durch die Zusammenfiihrung
ahnlich gearteter Kriterien auf eine tiberschaubare Zahl von Attributen reduziert und auf
der Basis des entstehenden Rasters und der oben ermittelten Werte sowohl ein Ist- als auch
ein Soll-Image-Profil angefertigt werden. Im Zusammenhang mit der Analyse von kon-
kurrierenden Instituten konnen dariiber hinaus auch deren Wahrnehmung durch die Ziel-
gruppen erhoben und Image-Profile erstellt werden.?” Auf der Basis der bisherigen Aus-

fuhrungen sollen hier die in der folgenden Abbildung dargestellten Bewertungskriterien

205 ygl. diesbeziiglich und im Folgenden: Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational
institutions, S. 234ff.
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verwendet werden, deren konkrete Auspriagungen im Ernstfall aus den beiden vorherigen

Schritten abgeleitet wiirden:
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Abbildung 12: Image-Profil der Schule

Eigene Darstellung in Anlehnung an Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for
educational institutions, S. 234f.

Auch hier sollte darauf geachtet werden, ob die Bewertungen der verschiedenen

Bezugsgruppen und innerhalb der Bezugsgruppen voneinander abweichen.
4.3 Wettbewerber

4.3.1 Segmentierung des Wettbewerbsfeldes

Anzahl und Art der Wettbewerber einer Schule sind in hohem MafSe von der Schul-
art, dem konkreten Profil und ihrer geographischen Lage abhingig. So wird sich bei-
spielsweise eine in einer strukturschwachen lindlichen Region gelegene Hauptschu-
le mit ganz anderen Wettbewerbern messen miissen als ein Gymnasium in einem
urbanen Zentrum. Daher miissen die grundsitzlich als Wettbewerber in Frage kom-
menden Schulen im jeweiligen Einzugsgebiet erfasst und daraufhin tberpruft werden,
in wie fern sie die gleichen Bezugsgruppen und Segmente wie das eigene Institut

ansprechen oder ansprechen kénnten. Aus diesem Grund sollte analog zur Segmen-
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tierung auch eine Segmentierung potentieller Wettbewerber durchgefiihrt werden.
Die Segmentierung des Wettbewerbsfeldes der Schule und ihre Verortung in selbigem
sollte an Hand der oben ermittelten Priferenzen der Bezugsgruppen der Schule
durchgefithrt werden. Die Segmentierung kann desto besser veranschaulicht werden,
je weniger relevante Dimensionen vorhanden sind. Zu diesem Zweck setzt die Mar-
ketinglehre oft die Portfoliotechnik ein. Die Portfoliotechnik verdichtet Attribute zu
zwei Bewertungsdimensionen, damit die Bewertung einer Organisation oder ihrer
Angebote zur besseren Veranschaulichung auf einer zweidimensionalen Matrix, dem
Portfolio, graphisch dargestellt werden kann.?”® Im 6konomischen Bereich, in dem
die Portfoliotechnik weit verbreitet ist, wird dabei oft von im Voraus festgelegten
Hauptdimensionen ausgegangen. Diese Hauptdimensionen werden in messbare Sub-
dimensionen zerlegt, um sie besser erfassen zu konnen. Diese Kriterien werden im
Vergleich zueinander gewichtet, und dann individuell bewertet. AnschliefSend wer-
den sie wieder addiert, um solchermaflen die Gesamtwerte der erwihlten Hauptdi-
mensionen ermitteln und die fragliche Organisation oder eines ihrer Angebote auf
dem Portfolio verorten zu konnen. Im vorliegenden Fall sind allerdings keine Dimen-
sionen vorgegeben, die in operationalisierbare Bewertungskriterien aufgegliedert
werden konnten, sondern miissen im Gegenteil vorhandene Bewertungskriterien zu
bisher nicht bekannten Hauptdimensionen aggregiert werden. Zur Definition dieser
Hauptdimensionen sind zwei Vorgehensweisen moglich. Der empirische Ansatz
wiirde durch die Durchfithrung einer Faktoranalyse die grundlegenden Dimensionen
der Wahrnehmung einer Schule durch ihre Bezugsgruppen zu identifizieren suchen.
Der konzeptionelle Ansatz wiirde sich demgegentiber an einem im fraglichen Kon-

text nahe liegenden Leitgedanken orientieren.

Bei der Betrachtung der obigen Bewertungskriterien scheint es dem Verfasser sinn-
voll, zu ihrer Zusammenfassung den in Kapitel 3.2.4 aufgezeigten Befund einer dop-
pelten Herausforderung der Schule der Zukunft aufzugreifen: Dort wird konsta-
tiert, dass Schulen, die ihren Schiilern eine optimale Leistung bieten und langfristig
erfolgreich titig sein wollen, die Dichotomie zwischen der praktischen Bildung resp.
Ausbildung und der allgemeinen Bildung zur individuellen Personlichkeitsentwick-
lung tiberwinden und beide Dimensionen integrieren mussen. Entsprechend werden
die obigen Bewertungskriterien in der folgenden Abbildung zu den Dimensionen

der Leistungsorientierung und Personlichkeitsentwicklung aggregiert.

206 Vgl. hierzu und im Folgenden: Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanagement, S. 539ff.
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Abbildung 13:  Aggregation von Kriterien
Eigene Darstellung
Im Folgenden soll beispielhaft eine hypothetische Verortung verschiedener Schulen

auf dem von den solchermafsen entwickelten Dimensionen gebildeten Portfolio vor-

genommen werden.
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Abbildung 14: Wettbewerbssegmentierung

Eigene Darstellung

In Abschnitt 6 wird auf der Basis dieser graphischen Darstellung der Wettbewerbs-

segmentierung die strategische Positionierung der Schule durchgefiihrt.
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4.3.2 Tangible Ressourcen

Gerade vor dem Hintergrund einer Entwicklung verstiarkten Wettbewerbes im Schul-
bereich ist die Untersuchung von konkurrierenden Einrichtungen von grofSer Bedeu-
tung fiir Schulen. Dazu sollten deren GrofSe, institutioneller Charakter, Eigenschaf-
ten und absehbare Entwicklungen sowie Wahrnehmung durch die Bezugsgruppen
der Schule analysiert werden. Zusitzlich kann fiir die wichtigsten Wettbewerber
eine Ressourcenanalyse durchgefiihrt werden, wie sie im folgenden Abschnitt 4.4 vor-
gestellt wird. Zur Erfassung des Images der Wettbewerber durch die Bezugsgruppen
der Schule sollten fiir erstere, wie oben vorgeschlagen wurde, ebenfalls eine Bekannt-
heits-Wertschitzungsanalyse durchgefiihrt und ein Image-Profil erstellt und dadurch
ein direkter Vergleich der Schule mit ihren Wettbewerbern ermoglicht werden.
Wesentliche Gesamtentwicklungen des Schulwesens sind in Abschnitt 3.2 ange-
sprochen worden. Fiir den innerhalb desselben stattfindenden Wettbewerb diirften
daraus zusitzlich zu den dort und in den Abschnitten 3.3, 3.4 und 5.2.1 beschrie-
benen Sachverhalten folgendes resultieren: hoheren Anforderungen insbesondere
der Eltern an Schulen stehen eine hohere Autonomie der Schulen und die Verstirkung
der wettbewerblichen Elemente des Schulwesens gegenuiber. Wie unter 3.2.4
beschrieben, werden dadurch die Anzahl und Vielfalt der privaten Anbieter im deut-
schen Schulwesen steigen. Zumindest mittelfristig werden dadurch auch 6ffentliche
Schulen starker unter Druck geraten, analog zu 3.4.2 die mit dieser Entwicklung ver-
bundenen Moglichkeiten effektiv zu nutzen. Zusammen mit der insgesamt sinken-
den Anzahl der Schiiler wird dies, wie oben mehrfach ausgefithrt wurde, zu einer wei-

teren Verscharfung des Wettbewerbes zwischen Schulen fithren.

4.4 Ressourcenanalyse

Im Rahmen der Ressourcenanalyse muss eine Schule die eigenen Ressourcen und
Potentiale analysieren und Stirken und Schwichen identifizieren. Kotler und Fox

schlagen vor, dabei insbesondere die folgenden Aspekte zu beriicksichtigen:**”

1) Den institutionellen Hintergrund und Charakter und
2) die Lebenszyklusphase einer Schule,
3) ihre Adaptionsfahigkeit und organisatorische Flexibilitit und

4) ihre tangiblen Ressourcen.

Im Folgenden sollen diese Punkte ausfiihrlich erldutert und begriindet werden.

207Vgl. Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 143ff.
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4.4.1 Institutioneller Hintergrund und Charakter

Wie oben ausgefuhrt wurde, werden das Denken und das Handeln von Personen
immer von ihren Werthaltungen und Einstellungen beeinflusst und sind nur vor
deren Hintergrund zu verstehen. Organisationen bestehen aus einer Vielzahl von
Personen, deren Einstellungen zu ihrer Tatigkeit und allgemeine Weltsicht das Han-
deln der Organisation beeinflussen. Umgekehrt entwickeln Organisationen durch die
kumulative Aufnahme dieser und anderer Einfliisse eine eigene Kultur, die deutlich
uber die Summe der Einstellungen ihrer Mitglieder hinausgehen und sich von letz-
teren unterscheiden kann. Diese Organisationskultur umfasst die innerhalb einer
Organisation akzeptierten und praktizierten Werthaltungen, Einstellungen und Ver-
haltensweisen und wirkt sich damit auch auf ihre Beziehungen zu anderen Personen,
Gruppen und Institutionen aus. Fiir das Verstindnis einer Organisationskultur sind
neben der aktuellen Situation insbesondere die kausalen und weltanschaulichen Hin-
tergrunde der Organisationsgrundung sowie die Einflisse von Bedeutung, die dazu

208 Deren Erfassung

gefithrt haben, dass sich erstere aus letzterer entwickelt hat.
konnte z. B. durch die Erstellung einer Liste der fiir die Geschichte und Organisati-
onskultur einer Schule zutreffenden Begriffe und deren Ausformulierung zu Sitzen
geschehen. Da eine Organisationskultur die Werthaltungen, Einstellungen und Ver-
haltensweisen aller Mitglieder beinhaltet und von diesen beeinflusst wird, sollten hier
moglichst viele Mitarbeiter einbezogen werden. Im konkreten Fall der beabsichtig-
ten Profilierung einer Schule durch BNE mit dem Instrumentarium des Non-Profit-
Marketing ist von grofSer Bedeutung, in wie weit und wo die Schulkultur zu der unter
1.4.2 vorgestellten Konzeption der BNE und den in 3.4 und 3.6 explizierten Prinzi-
pien des Non-Profit-Marketing und Kriterien firr Qualitit im Schulwesen komple-
mentdr ist. Dieser Punkt wird im folgenden Schritt der Analyse der Adaptionsfihig-
keit und organisatorischen Flexibilitdt einer Schule noch einmal aufgegriffen. Das
Thema der Schulkultur wird in Abschnitt 8.3 ausfiihrlich erortert.

4.4.2 Lebenszyklusphase

Die Entwicklung einer Organisation im Zeitverlauf kann an Hand eines organisa-
tionalen Lebenszyklus mit vier Phasen dargestellt werden: Der Grundungsphase,

der Wachstumsphase, der Reifephase und der Wendephase.?” Jeder Lebenszyklus-

28 Vgl. ebd., S. 143f.
22 Vgl. hierzu und im Folgenden: Schulte-Zurhausen (1999) Organisation, S. 308; Kotler Ph, Fox KFA
(1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 145.
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phase sind eine spezifische Dynamik und besondere Herausforderungen, Umwelt-
beziehungen, Entwicklungspotential, Reaktionsfihigkeit und Verinderungsbedarf
zu Eigen. In der Griindungsphase versucht eine Organisation, sich in ihrem Umfeld
zu etablieren. Wenn dies gelingt und die Organisation genug Erfolge erzielt, tritt sie
in die von dynamischer Entwicklung gepriagte Wachstumsphase ein, in der sie ihre
Titigkeit auf ein grofleres Umfeld ausdehnt und ihre Leistungen qualitativ verbes-
sert und ausdifferenziert. Diese Entwicklung miindet in die Reifephase, in der das
Leistungsangebot ausgereift ist und einen hohen Differenzierungsgrad und das unter
den gegebenen Umfeldbedingungen maximale Wirkungsfeld erreicht. Allerdings ent-
wickelt und verdndert sich nicht nur die Organisation selbst, sondern auch ihre
Umwelt. In der Wendephase muss die Organisation den dynamischen Wandel ihrer
Umgebung antizipieren und erfassen und proaktiv handeln und flexibel reagieren und
ihre Mission, ihr Leitbild, ihre Ziele und ihre Leistungen entsprechend den verdn-
derten Bedingungen weiterentwickeln. Wenn dies gelingt, kann sie weiterhin erfolg-
reich titig sein und evtl. sogar in eine neue Wachstumsphase eintreten. Wenn nicht,
wird sie i. d. R. nicht langfristig tiberleben konnen. Die folgende Abbildung stellt den
geschilderten Lebenszyklus dar.
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Abbildung 15:  Organisationaler Lebenszyklus
Eigene Darstellung in Anlehnung an: Schulte-Zurhausen (1999) Organisation, S. 308
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4.4.3 Adaptionsfdhigkeit und organisatorische Flexibilitit

Der unter 4.1.1 angesprochene Punkt der Komplementaritit der Schulkultur zu den
Prinzipien des Non-Profit-Marketing wird hier auf Grund seiner Bedeutung noch ein-
mal thematisiert: Aus der Kenntnis des institutionellen Hintergrundes und Charak-
ters, der Lebenszyklusphase und der Struktur einer Organisation ldsst sich auch ihr
Potential ableiten, auf Verinderungen ihrer Umwelt zu reagieren, mogliche Ent-
wicklungen proaktiv zu antizipieren und (sich selbst) zu gestalten und die damit
verbundenen Chancen wahrzunehmen und Risiken zu vermeiden. Dies ermoglicht
eine bessere Einschitzung sowohl des MafSes, in dem die Einfiihrung neuer Ideen wie
der Konzeption der BNE und der Prinzipien des Non-Profit-Marketing durch die
organisationale Lernfahigkeit der Schule gestutzt wiirde, als auch der bei Verande-

rungsmafSnahmen zu erwartenden Widerstinde.

4.4.4 Tangible Ressourcen

Neben der Erfassung der oben genannten immateriellen Faktoren muss eine Schule

den Stand der folgenden greifbaren Ressourcen iiberpriifen:*'°

1) Personal: Auf die grofse Bedeutung des Lehrpersonals als Kernelement fiir die
schulische Leistungserstellung und die Beziehung der Schule zu ihren Bezugs-
gruppen wurde unter 3.2 und 3.4 eingegangen. Daher kommt der Erfassung
sowohl der aktuellen als auch der potentiellen Qualifikation und Motivation
des Lehrkorpers und des sonstigen Personals eine grofSe Bedeutung zu.

2) Finanzielle Mittel: Der Umfang aktuell verfigbarer und in Zukunft voraussicht-
lich abrufbarer finanzieller Mittel ist von hoher Relevanz fiir die langfristige Pla-
nung und das operative Handeln einer Organisation. Es muss dabei unterschie-
den werden, ob die absolute Hohe des Budgets zur Bewiltigung der zu erwar-
tenden Herausforderungen ausreicht, und in wie weit zeitlich und sachlich frei
uber das Budget verfugt werden kann.

3) Physische Einrichtungen: Die von einer Schule erbrachte Bildungsleistung ist
kein zeitlich und raumlich beliebig transferier- und konsumierbares Produkt,
sondern entsteht in der Interaktion von Lehrern und Schiilern in einer bestimm-
ten Umgebung, die je nach Beschaffenheit der Effektivitat dieser Interaktion
mehr oder minder zutriglich sein kann. Es haben also auch Lage, grundsitzliche

Beschaffenheit, Zustand, Einrichtung und Ausstattung der physischen Einrich-

210vgl. Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 148.
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tungen der Schule als Ort der Leistungserstellung Einfluss auf den Erfolg ihrer
Bemiithungen und den mit der Inanspruchnahme der schulischen Leistung ver-
bundenen Nutzen fiir die jeweiligen Empfanger. Daher sind erstere fiir die Wahr-
nehmung und Bewertung der Leistungen einer Schule durch ihre Schiiler und
andere Bezugsgruppen von nicht zu unterschitzender Bedeutung.?'" Auf diesen
Aspekt wird in Abschnitt 7.3.7 ausfiihrlich eingegangen.

Systeme: Zur Umsetzung ihres Auftrages und Leitbildes und zur Erreichung ihrer
Ziele setzen Schulen ihre finanziellen Mittel ein und engagieren sich Lehrer. Zur
Planung und Koordination aller damit verbundenen Aufgaben und der Messung
der Qualitit schulischer Leistungen im obigen Sinne benotigt eine Schule ein
Organisationssystem sowie ein Informations-, Planungs- und Kontrollsystem.
Mit diesen Themen befassen sich die Abschnitte 8.1 und 8.4.

Besondere Stiarken: Unter dieser Rubrik werden die Faktoren zusammengefasst,
die entscheidende Bedeutung fiir den Erfolg einer Schule in ihrem wettbewerbli-
chen Umfeld haben. Kotler und Fox nennen als solche die vorhandene Schiiler-
basis, die Unterstitzung durch Alumni und andere Sponsoren, die Qualitit des

Lehrpersonals und die Reputation insgesamt.*?

Zunichst sollte eine Checkliste des Standes dieser Ressourcen angefertigt werden.

Auf der folgenden Abbildung sind als Beispiel rein hypothetische Werte fiir eine

ebensolche Schule eingetragen worden.

211

212

Vgl. Hentig H v (2003) Die Schule neu denken, S. 238; Liebert WA, Vidal F (Hrsg) (2008) Traum vom
Lernen, S. 11:50f.; Reisch R et al. (2001) Marketing fiir Schulen, S. 142; Kotler Ph, Fox KFA (1995) Stra-
tegic Marketing for educational institutions, S. 342ff.

Vgl. Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 148.
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Tabelle 7: Ressourcenanalyse

Sildrken Schwihichen
H|MI|G M G| M| H
k.3
;H
X
*
x
x
x
"
X
X
X
k)
X
. i x
7. EFspenplion Schilor urd anders Soeemonin 3
3, Chaplitht Lakepamonal X
Rapulalion nsgiia X

Eigene Darstellung in Anlehnung an Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for
educational institutions, S. 148

Zur besseren Veranschaulichung der Ergebnisse der Ressourcenanalyse sollten diese
in einer Matrix der institutionellen Stirken und Schwichen dargestellt werden. In der
folgenden Abbildung werden die obigen Beispielwerte in eine solche Matrix tuiber-
tragen. Anschlielend sollten die Stirken und Schwichen der Schule mit den in ihrem
Umfeld bestehenden Chancen und Risiken verglichen werden, um Handlungsmog-
lichkeiten fiir Erfolg und Wachstum und zur Bewiltigung von Herausforderungen

aufzuzeigen.
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Abbildung 16:  Matrix der institutionellen Starken und Schwichen

Eigene Darstellung in Anlehnung an Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for
educational institutions, S. 149

4.5 Zusammenfiihrung der Perspektiven

Nachdem ermittelt worden ist, wie die globale Umwelt und das Titigkeitsfeld einer
Schule beschaffen sind, iiber welche Ressourcen und Potentiale sie verfiigt und wie
die absehbare Entwicklung in den genannten Bereichen einzuschitzen ist, miissen

diese Perspektiven zusammengefiigt werden.

4.5.1 SWOT-Analyse
Im Rahmen einer SWOT (Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats)-Analyse

werden die Starken und Schwichen einer Schule den in ihrer globalen und direkten
Umwelt vorhandenen Chancen und Risiken gegeniibergestellt. Die Visualisierung des
Resultates der Analyse auf einer Matrix verschafft einen Uberblick iiber Hand-
lungsmoglichkeiten und Handlungsbedarf. Diese Vorgehensweise wird in der fol-
genden Abbildung am Beispiel der oben diagnostizierten Umweltentwicklungen und

beispielhaft verwendeten Schulprofile exemplifiziert.
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Abbildung 17:  SWOT-Analyse

Eigene Darstellung in Anlehnung an Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for
educational institutions, S. 152

Bei der Auswertung der SWOT-Analyse ist der Erkennung von Wettbewerbsvortei-
len besondere Bedeutung zuzumessen. Ein Wettbewerbsvorteil ist dort vorhanden,
wo eine besondere Stirke der Schule in einem von der angesprochenen Zielgruppe
als relevant empfundenen Bereich so ausgeprigt ist, dass die Schule allen anderen
Wettbewerbern tberlegen ist. Das Erfolgspotential von Wettbewerbsvorteilen ist
von den auf der Nachfrageseite des jeweiligen Wettbewerbsfeldes der Schule vor-
handenen Priferenzen abhingig. Ein deutlicher Wettbewerbsvorteil in einem fiir die
Nachfrageseite hoch relevanten Kriterium wiirde also grofSes Erfolgspotential bein-
halten. Handlungsbedarf besteht hingegen, wo den Schwachstellen der Schule ris-
kante Entwicklungen ihrer Umwelt gegeniiberstehen. Hier miissen die fraglichen
Bereiche verbessert und Schwichen behoben werden, damit die Schule nicht durch
riskante Entwicklungen in ihrer Makroumwelt und bei ihren Bezugsgruppen und

Aktionen ihrer Wettbewerber gefihrdet wird.
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4.5.2 Potentialanalyse

Eine Potentialanalyse untersucht, welches Potential das oder die aktuell vorhande-
nen Leistungsangebote der Schule bei ihren Bezugsgruppen haben. Die Marktat-
traktivitits-Wettbewerbspositions-Matrix nutzt die oben beschriebene Portfolio-
Technik, um die Attraktivitit des Gesamtmarktes und der im Rahmen der unter
4.3.1 durchgefiihrten Segmentierung identifizierten Segmente mit der dortigen Wett-
bewerbsposition der Schule und ihrer Angebote im Vergleich zu konkurrierenden
Angeboten darzustellen. Die Verortung der Schule auf diesen beiden Dimensionen
wird graphisch auf einer Matrix abgebildet. Dies erlaubt eine anschauliche Darstel-
lung und erleichtert die Ableitung von Handlungsempfehlungen. Nach Homburg
und Krohmer hingt die Marktattraktivitat u. a. von der Bewertung der folgenden

Faktoren ab:*!3

— Absolute Hohe und absehbare Entwicklung der Schilerzahlen im Einzugsbe-
reich der Schule

— Anzahl und Stirke der Wettbewerber

- Umweltsituation

— Eintrittsbarrieren in den Einzugsbereich fiir neue Wettbewerber

Um die relative Wettbewerbsposition mit Bezug auf den stirksten Wettbewerber zu

bestimmen, wird die Einstufung der eigenen Schule im Vergleich zu diesem an Hand

der folgenden Kriterien bewertet:

- Relative Kenntnis der Marktpriferenzen

— Relative Leistungsqualitit

— Relative Bekanntheit

— Relatives Image

- Relative Kompetenz und Motivation von Schulleitung und Lehrern

— Finanzielle Situation

In beiden Fillen miissen die Kriterien gewichtet, die Schule bewertet und die Resul-
tate addiert werden, um den Gesamtwert beider Dimensionen zu ermitteln und die
Schule auf der Marktattraktivitits-Wettbewerbspositions-Matrix verorten zu kon-
nen. Aus dem Vergleich der Marktattraktivitdt mit der Wettbewerbsposition lassen
sich Schlussfolgerungen fiir das weitere Vorgehen ziehen, die in der folgenden Abbil-

dung dargestellt werden.

213 Vgl. Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanagement, S. 542f.
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Abbildung 18:  Die Marktattraktivitits-Wettbewerbspositions-Matrix

Eigene Darstellung in Anlehnung an: Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanage-
ment, S. 547

5 Profil

Zur Entwicklung eines Profils muss eine Schule sich im Rahmen ihrer oben genann-
ten Aufgaben auf einen eigenen Auftrag verpflichten und diesen mit ihren Grund-
werten zu einem Leitbild verflechten. Durch dessen Ausdifferenzierung zu konkre-
ten Richtlinien fiir Verhalten, Kommunikation und Design kann sie ihre distinktive

Identitit herausarbeiten.?'

Setftrag Leithibd Identitit
+ Sk = Wil + gl
+ Binn + Preqipion e
R * Komemunikation |
Ausnchhg + Dassign
| |
| | |

Abbildung 19:  Vorgehensweise zur Entwicklung des Schulprofils

Eigene Darstellung

214ygl. Reisch R et al. (2001) Marketing fiir Schulen, S, 116ff.; Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Mar-
keting for educational institutions, S. 150ff.
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Bei der Entwicklung von Auftrag, Leitbild und Identitit einer Schule spielen die
Umstande ihrer Entstehung, ihre Geschichte, ihr institutioneller Hintergrund und ihre
internen Ressourcen eine wichtige Rolle.*"* Gleichwohl sind mit der Ausrichtung auf
BNE einer Marketing-Orientierung und den oben genannten Qualitdtskriterien genii-
gend Charakteristika verbunden, um insbesondere Auftrag und Leitbild beispiel-
haft so zu entwickeln, dass konkrete Schulen sie mit hintergrundspezifischen Modi-
fikationen gut tibernehmen, zumindest aber als Anregung verwenden konnen. Daher
soll im Folgenden ein Profil firr Schulen mit einer Ausrichtung auf BNE, Partnerori-

entierung und Qualitdt entwickelt werden.

5.1 Auftrag

Die Aufgaben der Institution Schule sind in Abschnitt 3.1 beschrieben worden. Zur
Profilierung muss eine Schule innerhalb dieses Rahmens fiir sich selbst einen Auftrag
formulieren, zu dessen Erfiillung sie sich besonders befihigt und berufen fiihlt. Bei
der Erarbeitung eines solchen Auftrages miissen die folgenden Faktoren beriick-
sichtigt werden, die zu diesem Zeitpunkt schon im Rahmen der Ressourcen- und

Umfeldanalyse ermittelt worden sein sollten:*'®

— Die internen Ressourcen der Schule, insbesondere ihr institutioneller Hinter-
grund, ihre distinktiven Kompetenzen und ihre Wettbewerbsvorteile,

— die aktuellen und absehbaren Priferenzen der Bezugsgruppen der Schule und

— die Entwicklung der globalen Umwelt der Schule.

Dabei sollte sich eine Schule um die Formulierung eines Auftrags bemiihen, der ein-
zigartig und erstrebenswert, gleichzeitig aber auch realistischerweise umsetzbar ist.*'”
Oft wird der Auftrag in einem oder mehreren Sitzen zusammengefasst, die kurz
und pragnant auf den Punkt bringen, worin die Schule den Zweck ihrer Tatigkeit
sieht. Im Folgenden soll ein beispielhafter Auftrag fiir eine BNE-Schule entwickelt
werden. Dieser soll die drei schon genannten Leitmotive der Bildung fiir eine nach-

haltige und gerechte Entwicklung, Qualitit und Partnerorientierung beinhalten.

1) Mit Bildung fiir eine nachhaltige und gerechte Entwicklung mochten wir unse-

ren Schiilern die Gestaltungskompetenz vermitteln, den Herausforderungen der

25 Vgl. ebd., S. 143ff.
216 Vel. ebd., S. 151f.
217Vegl. ebd., S. 150ff.
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Zukunft erfolgreich zu begegnen, eine gerechte und nachhaltige Gesellschaft zu
gestalten und ein selbst bestimmtes und gliickliches Leben zu fiihren.

2) Im Mittelpunkt unseres Handelns stehen die Bediirfnisse und das Wohlergehen
unserer Schiler, Mitarbeiter und Partner.

3) In allem, was wir tun, verpflichten wir uns auf hochste Qualitit.
5.2 Leitbild

Um eine effektive Handlungsorientierung fiir Mitarbeiter der Schule und Kommu-
nikation an externe Bezugsgruppen zu ermoglichen, bedarf der Auftrag einer Schu-
le der Ausdifferenzierung und der Ergédnzung um ein System von Werten, die sowohl
die aus dem Auftrag ableitbaren Ziele mit- als auch die Art und Weise bestimmen,
wie letztere erreicht werden sollen. Diese grundlegenden Werthaltungen einer Schu-
le sollten zu handlungsorientierten Leitsdtzen entwickelt und mit dem Auftrag der
Schule zu einem Leitbild verschrinkt werden, dass den Zweck und die Richtlinien
ausformuliert, auf den und nach denen die der Schule zugehorigen Personen ihr Ver-
halten ausrichten sollen und an Hand derer dieses Verhalten gemessen und beurteilt
wird. Bei der Entwicklung des Leitbilds sollte darauf geachtet werden, dass es von
langer Giiltigkeit sein sollte, damit es gelebt werden und sich eine Schulidentitit

entwickeln kann.?'®

Ein in sich schliissiges, gut begriindetes und attraktiv kommuniziertes Leitbild soll
im Folgenden am Beispiel der Bodensee-Schule St. Martin in Friedrichshafen vorge-
stellt werden. Die Bodensee-Schule ist eine freie katholische Grund-, Haupt- und
Werkrealschule in Ganztagesform mit einem durchdachten und konsequent umge-
setzten Konzept, auf Grund dessen sie im Jahr 2006 als eine von 18 aus einer Grund-
gesamtheit von knapp 500 Bewerberschulen fiir den deutschen Schulpreis nominiert
wurde.”” Die wesentlichen Elemente des Konzeptes der Bodensee-Schule werden
von ihrem in der folgenden Abbildung dargestellten Leitbild anschaulich visuali-
siert. Einige der abgebildeten Elemente werden in Abschnitt 7 Giber das operative
Marketing als gute Praktiken beziiglich der Umsetzung der unter 3.6 formulierten
Qualitdtskriterien des Schulwesens an entsprechender Stelle aufgefiihrt. Fir eine

detaillierte Erklarung dieses Leitbilds findet sei auf die Internetseite der Bodensee-

218 Vgl. ebd., S. 150ff.
2” Vgl. hierzu und im Folgenden: Bodensee-Schule St. Martin Friedrichshafen (2008) Die Bodensee-Schule
St. Martin in Friedrichshafen; Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Preistrigerbroschiire 2006.
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Schule verwiesen, deren ausfiithrliche Quellenangabe sich im Literaturverzeichnis

der vorliegenden Arbeit findet.

'_ﬂ. i

Christliches Menschenbild

Abbildung 20: Das Leitbild der Bodensee-Schule St. Martin in Friedrichshafen

Bodensee-Schule St. Martin Friedrichshafen (2008) Die Bodensee-Schule St. Martin in Fried-
richshafen

Zur Formulierung eines beispielhaften Leitbildes fiir eine BNE-Schule sollen im Fol-

genden die inhaltlichen Leitgedanken dieser Arbeit miteinander verwoben werden:

1) Unser padagogisches Konzept

Mit Bildung fiir eine nachhaltige und gerechte Entwicklung mochten wir unse-

ren Schiilern die Gestaltungskompetenz vermitteln, den Herausforderungen der

Zukunft erfolgreich zu begegnen, eine gerechte und nachhaltige Gesellschaft zu

gestalten und ein selbst bestimmtes und gliickliches Leben zu fiihren.
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Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit als Leitprinzipien
Interdisziplinaritit

Problemlosungsstrategien und prozessuale Kompetenz
Okonomische Kompetenz und nachhaltiger Konsum
Partizipatives Lernen

Schule als Gemeinschaft

Offnung der Schule

2) Unsere Handlungsprinzipien

Im Mittelpunkt unseres Handelns stehen die Bediirfnisse und das Wohlergehen unse-

rer Schiiler und Partner. Unsere Handlungsprinzipien sind
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a. Reaktionsfahigkeit und Partnerorientierung
b. Hochste Zufriedenheit der Partner
c. Hochster Nutzen fiir die Partner
d. Hochste Qualitit aller Leistungen und Prozesse
3) Unsere Qualitatskriterien
In allem, was wir tun, verpflichten wir uns auf hochste Qualitdt. Unsere Quali-
tatskriterien sind

a. Transformationale Fithrung

b. Management und strategische Planung

c. Kompetenz und Engagement der Lehrkrifte

d. Effektive Lehrmethodik

e. Schule als Gemeinschaft und Lebensraum

f. Umgang mit Vielfalt

g. Permanente Qualititsentwicklung und Qualititsmanagement
h. Schule als lernende Organisation

i. Leistung und Ergebnisse
5.3 Identitat

Die Schulidentitit beschreibt den unverwechselbaren Charakter einer Schule, der
durch gemeinsame Zielvorstellungen und ein Zusammengehorigkeitsgefuhl aller
Beteiligten gekennzeichnet ist und zur Aufgabe hat, das Leitbild intern und extern zu
kommunizieren und zu verankern. Zu diesem Zweck miissen die Verhaltensweisen,
die Kommunikation und das Erscheinungsbild aller Beteiligten und der Schule selbst
schliissig zusammen spielen.”*” Wichtigster Teil dieser Identitit ist die tatsichliche
Umsetzung der im Leitbild der Schule festgelegten Prinzipien und Verhaltensregeln
im Schulalltag. Auch die dartiber hinausgehende Interaktion der Schule mit und
Kommunikation zu ihren Bezugsgruppen sollte sich an diesen Regeln orientieren. Das
Profil einer Schule kann den Bediirfnissen und Erwartungen ihrer Bezugsgruppen so
gut entsprechen, wie es mag, es muss ihnen doch verstiandlich und anschaulich kom-
muniziert werden, um ihnen dies zu Bewusstsein zu bringen. Eine wirklich authen-
tische Identitat wird eine Schule aber nur dann erreichen, wenn durch die Ausrich-
tung aller KommunikationsmafSnahmen an ihrem Leitbild sichergestellt ist, dass
Form und Inhalt der von ihr ausgesendeten Botschaften ihr Profil auch adiquat

abbilden. Die genannten Aspekte werden durch eine entsprechende Gestaltung des

220 Vgl. Reisch R et al. (2001) Marketing fiir Schulen, S. 119-120.
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dufleren Erscheinungsbildes der Schule und aller ihrer physischen Einrichtungen und
sonstigen Reprasentationen durch ausgewihlte Logos oder Embleme, Farben, Formen,

Schriftarten, Materialien und andere optische und akustische Signale abgerundet.

Nach innen soll analog zu den Ausfithrungen in 3.6.1 fir alle Lehrer, Mitarbeiter,
Schiiler und sonstige beteiligte Personen eine gemeinsame Perspektive aufgezeigt
und Identitét gestiftet und dadurch eine erhohte Motivation und Leistungsbereit-
schaft erreicht werden. Die Ausrichtung der Handlungen aller Mitarbeiter auf
gemeinsame Ziele und an gemeinsamen Verhaltensgrundsitzen soll aufSerdem
gewihrleisten, dass alle Aktivititen in die von der Schule gewtinschte Richtung

gehen und alle Leistungen eine hohe Qualitit erzielen.!

Nach aufien soll die Schule mit einer in der Wahrnehmung der Bezugsgruppen eine
erkennbare, sympathische und insgesamt positiv besetzte ,,Personlichkeit* erhalten.
Dies ermoglicht eine klarere und deutlichere Kommunikation nach aufSen, eine bes-
sere Differenzierung von anderen Schulen sowie einen hoheren Wiedererkennungs-
wert in Medien und Offentlichkeit. Das sollte dazu fithren, dass das Angebot der
Schule sowohl bekannter bei als auch attraktiver fiir ihre Bezugsgruppen wird und
deshalb mehr, bessere und besser zur Schule passende und ihre spezifische Profilie-
rung wertschidtzende potentielle Lehrer, Schiiler und Kooperationspartner aus Wirt-
schaft, Wissenschaft und anderen Bereichen Austauschbeziehungen mit der Schule

aufzunehmen wiinschen.

iariilan dad Sohide

Warhatan Hommini- Darsign dar
an und in alion der Sihaiba

dar Schule Sohyls
Schuliesshild
fuiftrag

Abbildung 21: Die Identitdt der Schule
Eigene Darstellung in Anlehnung an Reisch R et al. (2001) Marketing fiir Schulen, S. 120

221 Vgl. hier und im Folgenden: ebd., S. 118f.
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6 Strategische Marketingplanung

Im Rahmen der strategischen Marketingplanung werden aus dem Profil einer Schu-
le unter Beriicksichtigung ihrer Ressourcen und ihres Umfeldes die grundlegenden
und operativen Ziele ihres Handelns abgeleitet. Die Schule muss durch die Auswahl
einer Marktfeldstrategie entscheiden, welche Bezugsgruppen sie mit welchen Ange-
boten ansprechen mochte. Auf der Basis der Segmentierung der erwihlten Bezugs-
gruppen muss sie eine Auswahl treffen, auf welche dieser Segmente sie ihre Leistun-
gen ausrichten mochte. AnschliefSend wird die im Rahmen der Profilbildung entwi-
ckelte ,,Personlichkeit® der Schule durch die strategische Positionierung in das
Spannungsfeld zwischen den Bediirfnissen und Priferenzen der erwihlten Bezugs-
gruppensegmente und der im wettbewerblichen Umfeld der Schule herrschenden
Bedingungen eingebettet, um die bestmogliche Erreichung der erwihlten Ziele zu

gewihrleisten.*”

Die folgende Abbildung stellt eine Ubersicht der verschiedenen Phasen strategischer

Marketing-Planung dar, die im Folgenden detailliert erértert werden.
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Abbildung 22:  Strategische Marketingplanung

Eigene Darstellung

6.1 Ziele

In Anlehnung an Homburg und Krohmer und Reisch et al. kann nach der Art des

angestrebten Ziels zwischen qualitativen, erfolgsbezogenen und wirtschaftlichen

222 Vgl. Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 95ff.; Homburg C,
Krohmer H (2006) Marketingmanagement; Porter ME (1997) Wettbewerbsstrategie.
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Zielen des Marketings im Schulbereich unterschieden werden.?** Kotler und Fox
differenzieren aufSerdem nach dem Konkretisierungsgrad zwischen grundsitzlichen

und operativen Zielen.”**

6.1.1 Qualitative, erfolgsbezogene und wirtschaftliche Ziele

Zwischen den qualitativen, erfolgsbezogenen und wirtschaftlichen Zielen besteht der
folgende Wirkzusammenhang: qualitative Ziele beziehen sich auf die Beschaffenheit
einer Schule und ihrer Leistungen und deren Wahrnehmung durch ihre Bezugsgruppen.
Die Leistungen einer Schule sind i.d.R. nicht ausschliefSlich selbstzwecklich, sondern
ihre Tatigkeit ist auf die Erreichung bestimmter, mengenmafSig erfassbarer Resultate
gerichtet. Auf diese beziehen sich die erfolgsbezogenen Ziele. Wiewohl Schulen keine
primdr gewinnorientierten Organisationen sind, benétigen sie doch finanzielle Res-
sourcen und miissen diese effizient einsetzen, um ihre Aufgaben erfillen zu konnen.
Dabei sind sie wiederum von der Erreichung erfolgsbezogener Ziele und der Gestaltung
interner Prozesse abhingig. Die wirtschaftlichen Ziele stellen darauf ab, im Rahmen
dieses Zusammenwirkens bestimmte 6konomische Resultate zu erzielen. Die folgende

Abbildung stellt die genannten Zielkategorien und ihr Kausalverhiltnis graphisch dar.
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Abbildung 23: Die Ziele der Schule

Eigene Darstellung in Anlehnung an Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanage-
ment, Reisch R et al. (2001) Marketing fiir Schulen, S. 23

223 Vel. Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanagement; Reisch R et al. (2001) Marketing fiir Schu-
len, S. 23f.
224 Vgl. Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S.99f.
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6.1.2 Grundsitzliche und operative Ziele

Weiterhin kann nach dem Konkretisierungsgrad zwischen grundsatzlichen und ope-
rativen Zielen unterschieden werden. Auf der Ebene der grundsitzlichen Ziele wird
entschieden, welche der in der obigen Abbildung dargestellten Variablen eine Schu-
le in den Mittelpunkt ihrer langfristigen Bemithungen stellen sollte. Auf der opera-
tiven Ebene werden vor einem kurzfristigen Zeithorizont konkrete Zielwerte fir die
erwihlten Stellgroffen entwickelt, was bei quantitativen leichter als bei qualitativen
Zielen ist. Im Rahmen von Auftrag und Leitbild der Schule ist die Erreichung vieler
moglicher Ziele winschenswert. Allerdings ist es vor dem Hintergrund beschrank-
ter Ressourcen nicht effektiv, sie alle gleichermafSen anzustreben zu versuchen. Statt-
dessen sollte eine Schule sich entscheiden, wo sie ihre Schwerpunkte setzen und an
der Erreichung welcher Variablen sie den Erfolg ihrer diesbeziiglichen Bemithungen
messen mochte.”” Kotler und Fox empfehlen, zunichst eine Liste der méglichen
Ziele zu erstellen und diese anschlieffend in eine Rangfolge zu bringen. Letzteres kann
durch Befragungen der verschiedenen Bezugsgruppen der Schule zu ihrer Wahrneh-
mung der aktuellen und idealen Bedeutung bzw. aktuellen Erfiillung der verschie-
denen Ziele geschehen. Sowohl in diesem Zusammenhang als auch fiir jedes einzel-
ne Ziele sollte bedacht werden, ob das Ziel sinnvollerweise erreichbar wire, welche
Strategie der Zielerreichung am dienlichsten wire, wie viel Ressourcen dies erfordern
wiirde, welche Handlungen erforderlich wiren und welche Personen fiir die Zieler-

reichung verantwortlich wiren.

Ein angemessenes Ziel fiir eine Schule, deren Leitbild an den Grundmotiven von Nach-
haltigkeit, Partnerorientierung und Qualitit ausgerichtet ist, konnte z. B. der Anspruch
sein, moglichst viele Schiiler auch zum Schulabschluss zu bringen und moglichst weni-
ge an andere Einrichtungen abzugeben oder dem Schulsystem ganz verloren zu geben.
Ebenso konnte es der Anspruch sein, bei einer selbst oder fremd durchgefithrten Eva-
luation oder einer Schulleistungsstudie einen bestimmten durchschnittlichen Wert zu
erzielen. AnschliefSend miissen quantitativ erfassbare Stellgrofen festgesetzt werden, an
deren Erreichung der Erfolg von Bemithungen zur Erreichung der erwihlten Ziele
gemessen werden kann. Im Fall einer Schule konnte es sich hier z. B. um zahlenmafi-
ge Jahrgangsstirken, die gesamte Zahl aller Schiiler, durchschnittliche Abschlussnoten

oder den Prozentsatz der Schulanfianger handeln, die die Schule erfolgreich abschliefsen.

25 Vgl ebd., S. 99f.
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Dabei muss gewihrleistet sein, dass die auserwihlten Ziele zueinander konsistent sind.

Bei Zielkonflikten sollte die etablierte Rangordnung der Ziele beriicksichtigt werden.

Die grundlegenden Ziele miissen operationalisiert werden, indem innerhalb eines
bestimmten Zeitraums zu erreichende Werte fur die ausgewihlten Stellgrofsen festge-
setzt werden. Bezug nehmend auf die obigen Beispiele fiir grundlegende Ziele kann es
sich dabei z. B. um Vorgaben fiir eine bestimmte zu erreichende Gesamtzahl von Schii-
lern, einen bestimmten Wert der durchschnittlichen Abschlussnoten eines Jahrgangs

oder Prozentsatz der Schulanfinger handeln, die die Schule erfolgreich abschliefSen.

6.2 Marktfeldstrategien

Auf der Basis der Potentialanalyse vorhandener Angebote und ihrer Darstellung auf
der Marktattraktivitits-Wettbewerbspositions-Matrix konnen Marktfeldstrategien
fiir die Entwicklung von Leistungen und Mirkten identifiziert werden. Der Okonom
Ansoff hat ein Modell entwickelt, dass Strategieempfehlungen aus dem Vergleich des
Entwicklungsgrades von Leistungsangebot und Markt ableitet.”?® Kotler hat dieses
Modell an die Erfordernisse des Bildungswesens angepasst.”?” Die folgende Abbil-
dung bildet die neun in der Version der Matrix nach Kotler und Fox existierenden

Marktfeldstrategien fiir Schulen ab.

Tabelle 8: Marktfeldstrategien in der Ansoff-Matrix
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Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 171

226 Vgl. Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanagement, S. 522.
227 Vgl. hier und im Folgenden: Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions,
S. 170ff.
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In Deutschland beschrankt die in Abschnitt 3.1 erlauterte Festlegung der padagogi-

schen Aufgaben von Schulen durch die jeweiligen Gesetze der Bundesliander ihre

Maoglichkeiten, sich neue Zielgruppen fiir ihre Bildungsleistungen zu gewinnen. Im

deutschen Schulwesen diirften daher vor allem die auf vorhandene Zielgruppen

abzielenden Strategien relevant sein. Nicht desto trotz ist die Moglichkeit zur Anspra-

che anderer Zielgruppen grundsitzlich moglich und kann, je nach Situation einer

Schule, eine interessante Option sein. Im Folgenden soll kurz auf die aufgezeigten

Marktfeldstrategien eingegangen werden:

1)

Bei der Marktdurchdringung geht es darum, mit einem bestehenden Angebot
zusdtzlichen Erfolg am Markt zu erzielen: Wenn eine Schule mit ihrem Profil und
Leistungsangebot die Bediirfnisse aller Bezugsgruppen erfiillt und ihren Wiinschen
entspricht, muss sie ihnen dies auch effektiv und tiberzeugend kommunizieren,
damit diese zur Aufnahme von Austauschbeziehungen bereit sind. Die Strategie der
Marktdurchdringung besteht daher vor allem in der Identifikation méglicher Aus-
tauschpartner und der Entwicklung einer effektiven Kommunikationsstrategie zu
ihrer Ansprache und Uberzeugung von den Leistungen der Schule.

Die Strategie der Programm-Modifikation stellt darauf ab, eine vorhandene Leis-
tung durch eine Veranderung der Rahmenbedingungen, innerhalb derer sie ange-
boten wird, besser an die Bediirfnisse der avisierten Bezugsgruppen anzupassen.
Dies kann durch das Angebot der Leistung an zusitzlichen Zeiten oder eine Ver-
besserung der physischen Einrichtungen und Ausstattung geschehen, in der und
mit der die Leistung erbracht wird. Es konnen aber auch ankniipfende Leistun-
gen wie die Einrichtung von Nahverkehrsverbindungen oder eines eigenen Schul-
busdienstes zur Programm-Maodifikation verwendet werden. Weitere Moglich-
keiten zur Programm-Modifikation im Schulbereich bestehen in der Offerierung
von Zusatzangeboten wie der Einrichtung einer Nachmittagsbetreuung fiir Schii-
ler oder einer mittdglichen Schilerspeisung.

Die Programm-Innovation besteht in der Entwicklung einer neuen Leistung fur
einen existierenden Markt. Eine Programm-Innovation kann und wird oft mit
neuen Zusatzangeboten und ankniipfenden Leistungen und evtl. auch zusitzli-
chen zeitlichen Moglichkeiten und einer neuen Einrichtung und Ausstattung ein-
hergehen, geht aber dariiber hinaus: wesentlich fiir die Definition einer Leistung
als neu ist eine von Grund auf neue Konzeption der Inhalte und/oder der Metho-

dik eines Angebotes.
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Geographische Expansion bezeichnet die Einrichtung einer oder mehrerer Zweig-
stellen oder Dependancen einer Schule an anderen Orten mit dem Ziel, dort ein
bestehendes Programm anzubieten. Diese Strategie wird bei Expansionen einer
Bildungseinrichtung innerhalb eines Landes oder Kulturkreises angewendet.
Bei der Modifikation fiir diverse Markte werden wie bei der geographischen
Expansion eine oder mehrere Zweigstellen oder Dependancen einer Schule an
anderen Orten gegrundet. Allerdings werden die Programme entsprechend der
spezifischen Bediirfnisse dieser Markte hinsichtlich der Stundenpline, physischen
Einrichtung und Ausstattung, ankniipfenden Leistungen und Zusatzangebote
modifiziert. Dies ist am ehesten der Fall, wenn eine Einrichtung fir ein bestehen-
des Angebot Erfolgspotential in einem anderen Land oder Kulturkreis sieht.

Die geographische Innovation konzipiert ein neuartiges Angebot fiir geogra-
phisch andere Mirkte. Kotler nennt hier als Beispiele vor allem die Einfithrung
neuartiger Unterrichtstechniken zur Erreichung geographisch entfernter Mark-
te durch Fernunterricht, Telekonferenzen, Videovorlesungen, etc.

Bei der reinen Marktentwicklung geht es darum, ganz neue Miarkte mit den vor-
handenen Leistungen zu erreichen. Die Eingliederung neuer Zielgruppen in den
real existierenden Schulunterricht ist im deutschen Schulwesen allerdings keine
realistische Option.

Durch die Modifikation vorhandener Programme konnen neue Verwendungs-
zwecke fir diese entwickelt und neue Zielgruppen angesprochen werden. Eine
Schule konnte zum Beispiel eigene (Forder-)Klassen fur geistig und/oder korper-
lich behinderte, verhaltensauffillige und hochbegabte Kinder oder Jugendliche
anbieten. Sie konnte ihr reguldres Unterrichtsangebot auch in Form einer Abend-
schule oder eines Volkshochschulkurses auf Erwachsene ausweiten.

Die vollstindige Innovation besteht in der Schaffung einer neuen Leistung fur
einen neuen Markt. Dies konnte z. B. durch die Entwicklung spezieller Pro-
gramme fiir Hochbegabte oder behinderte Schiiler oder eines neuen Unter-
richtskonzeptes geschehen, das beide zumindest partiell mit normalen Schiilern

zusammenfiihrt.

Die Profilierung einer Schule durch das Thema BNE mit einer entsprechenden Gestal-

tung von Curricula, Zusatzangeboten, ankntipfenden Leistungen und sonstigen Rah-

menbedingungen stellt eine Programm-Innovation dar. Auf Grund der oben genann-

ten Eigenschaften des deutschen Schulwesens wird sie wahrscheinlich auf existie-

rende Mirkte gerichtet sein und der gleichnamigen Strategie (3) entsprechen, kann
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aber durchaus auch im Rahmen einer Strategie der geographischen (6) oder voll-
standigen (9) Innovation geographisch entfernte oder noch zu schaffende neue Mark-

te ansprechen.

6.3 Marktbearbeitungsstrategie

Auf der Basis der Segmentierung und der Marktfeldstrategie muss entschieden wer-
den, welche Segmente des erwidhlten Marktes auf welche Weise angesprochen wer-
den sollen. Dabei stehen nach Kotler und Fox und Reisch et al. drei grundsitzliche
Marktbearbeitungsstrategien zur Auswahl, die in der folgenden Abbildung darge-

stellt werden.??®
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Abbildung 24: Marktabdeckungsstrategien
Kotler Ph, Fox KFA (19935): Strategic Marketing for educational institutions, S. 226
Im Folgenden werden die abgebildeten Marktabdeckungsstrategien erldutert.
1) Undifferenziertes Marketing: Das Leistungsangebot und der damit verbundene

Marketing-Mix werden fiir alle Bezugsgruppensegmente gleichermaflen konzi-

piert und auf ihre gesamtdurchschnittlichen Praferenzen ausgerichtet. Dadurch

228 Vgl. Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 225ff.; Reisch R et
al. (2001) Marketing fiir Schulen, S. 44ff.
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kann mit vergleichsweise geringen Kosten eine sehr grofSe Anzahl von Personen
angesprochen werden, fur die das Angebot grundsitzlich in Frage kommt. Aller-
dings konnen durch die Notwendigkeit zur Fokussierung auf den kleinsten
gemeinsamen Nenner besondere Priferenzen einzelner Segmente nicht bertick-
sichtigt werden. In deren Wahrnehmung werden daher sowohl der wahrgenom-
mene Wert des Angebotes als auch die aus dessen Inanspruchnahme resultieren-
de Zufriedenheit niedriger sein als bspw. bei einem anderen Angebot, das sich
speziell auf die fragliche Zielgruppe richtet. Diese Marktbearbeitungsstrategie ist
vor allem dann sinnvoll, wenn die Bezugsgruppe nur schwach segmentiert ist und
die Segmente wesentliche Praferenzen teilen.

Differenziertes Marketing: Fur verschiedene Bezugsgruppensegmente werden auf
ihre Priferenzen zugeschnittene Angebote mit entsprechendem Marketing-Mix
entwickelt. Diese verschaffen den angesprochenen Zielgruppen einen hoheren
Nutzen und eine hohere Zufriedenheit und werden daher von ihnen als attrak-
tiver wahrgenommen. Auf der anderen Seite ist diese Strategie mit hoheren Kos-
ten verbunden. Differenziertes Marketing ist vor allem dann sinnvoll, wenn meh-
rere, hinreichend grofSe und interessante Segmente mit deutlich unterschiedli-
chen Priferenzen existieren.

Konzentriertes Marketing: Entwicklung eines Angebots und Marketing-Mix, die
auf die Befriedigung der Bediirfnisse und Priferenzen eines einzigen Segmentes
gerichtet sind und diesem daher einen sehr hohen Nutzen stiften und von ihm
sehr positiv wahrgenommen werden. Diese Strategie wird nicht nur, aber vor
allem dann angewandt werden, wenn starke Wettbewerber viele Segmente schon
besetzt haben. Sie steht und fillt mit dem erwihlten Segment: so lange dieses Seg-
ment grof$ und ergiebig genug ist und sich nicht zu viele Wettbewerber darauf
festgelegt haben, kann eine Schule mit dieser Strategie erfolgreich sein. Sollte
dieses Segment schwinden oder sich verandern, muss die Schule rechtzeitig ihre

Strategie anpassen, in dem sie etwa zusitzlich neue Segmente anspricht.

Hinsichtlich der Bezugsgruppe der Schiiler diirften die meisten Grund- und Gesamt-

schulen undifferenziertes Marketing betreiben. Im gegliederten deutschen Sekundar-

schulsystem betreiben Haupt- und Realschulen und Gymnasien qua natura konzen-

triertes Marketing. Die Strategie des differenzierten Marketings ist im Schulwesen sicher-

lich nicht haufig anzutreffen, aber durchaus denkbar. Ein Beispiel fiir eine solche soll im

Folgenden an Hand der in Abschnitt 4.2.1 geschilderten bivariaten Segmentierung der
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Schiilerschaft durch ein BNE-Gymnasium an Hand ihres akademischen Leistungspo-
tentials und ihres sozidkonomischen Hintergrunds entwickelt werden. Das fragliche
Gymnasium mochte moglichst unabhingig vom soziodkonomischen Hintergrund Schii-
ler annehmen, die leistungsmafSig zur oberen Halfte der Schiilerschaft zahlen. Allerdings
melden aktuell vor allem Familien mit mittlerem bis hohem soziokonomischem Hin-
tergrund ihre Kinder an. Ein wesentlicher Grund hierfiir diirfte in der oben angefiihr-
ten Tatsache zu sehen sein, dass Menschen mit einem niedrigen soziookonomischen oder
Migrationshintergrund meist ein geringeres Wissen um und nicht selten auch Interesse
an den Moglichkeiten von Bildung haben. Deshalb erhalten begabte Kindern dieser
Schichten von Seiten ihrer Eltern nur wenig Unterstiitzung bei ihrer Bildungskarriere und
werden im Gegenteil oft von ihrem familidren und sozialen Umfeld dabei behindert. Dies
wirkt sich auch auf ihr Verhalten aus und fiihrt unter anderem dazu, dass sie seltener
Empfehlungen fir hohere Schulformen erhalten und ihre Eltern sie deswegen und aus
den oben genannten Griinden seltener bei solchen anzumelden versuchen.””” Im Gegen-
zug versuchen ambitionierte Eltern mit mittlerem und hohem soziookonomischen Hin-
tergrund auch offenkundig unbegabten Nachwuchs auf dem Gymnasium als ,,standes-

gemifser Bildungseinrichtung unterzubringen.

Unser Beispielgymnasium hat sich mit dem unter 5 geschilderten Leitbild u. a. auf
die Werte der Nachhaltigkeit und der Gerechtigkeit, ein Konzept der Schule als
Gesellschaft im Kleinen und die individuelle Berticksichtigung von unterschiedli-
chen Bildungsvoraussetzungen verpflichtet. Daher mochten Schulleitung und Kolle-
gium diesen jungen Menschen zum Erwerb einer ihrem intellektuellen Potential ent-
sprechenden Bildung und Ausbildung und den damit einhergehenden Moglichkeiten
verhelfen und dafiir sorgen, dass sie sich als dem Gemeinwohl verpflichtete politische
Biirger und Akademiker um die Gesellschaft verdient machen, statt ihr als politisch
und beruflich ungebildete Empfinger sozialer Transfers auf vielerlei Art zur Last zu
fallen. Weiterhin ist die Schulleitung vor dem Hintergrund ihres Leitbilds einer Mei-
nung mit von Hentig, dass eine Schule als Abbild der Gesellschaft im Kleinen ihren
Schiilern auch Gelegenheit geben muss, mit Unterschieden leben und umgehen zu ler-
nen.?” Daher méchte die Schule versuchen, begabte Kinder aus Familien mit nied-

rigem soziodkonomischen und Migrationshintergrund fiir sich zu gewinnen.?*' Diese

22 Vgl. hierzu und im Folgenden: Sachverstindigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Ent-
wicklung (2005) Das deutsche Bildungssystem: Kein gutes Zeugnis, S. 422.

230 Vgl. Hentig H v (2003) Die Schule neu denken, S. 219ff.

231 Vgl. den interessanten Vorschlag von v. Hentig, ebd., S 243.
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missen wahrscheinlich auf anderem Wege als die aktuellen Schiilersegmente ange-
sprochen werden. Gleichzeitig muss dieses Ansinnen letzteren und ihren Eltern stich-
haltig begriindet und positiv kommuniziert werden, damit sie darin nicht etwa eine
Bedrohung, sondern eine Chance zum Erwerb sozialer Kompetenz und wertvoller
Lebenserfahrung und zur Personlichkeitsentwicklung sehen. Entsprechend sollten
daher bei der Gestaltung von Leistungsangebot und Marketing-Mix die Gruppen der
aktuellen und der zusatzlich avisierten Schiillergruppen separat adressiert werden. In
Abschnitt 7.4 wird eine Konzeption von Leistungsangebot und Marketing-Mix ent-

wickelt, die ein derartiges Vorgehen erlauben wiirde.

In Bezug auf die Bezugsgruppe der Lehrer liegt der fur einen strategisch planenden
und marketingkundigen Schulleiter dufSerst glinstige Fall vor, dass das mafSgebliche
Unterscheidungskriterium gleichzeitig darauf schliefen lisst, auf welche Anreize die
den jeweiligen Segmenten zugehorigen Personen besonders gut reagieren. Entspre-
chend konnen Leistungsangebot und Marketing-Mix konzentriert auf die Bediirf-
nisse der engagierten Lehrer gerichtet werden. In Abschnitt 7.6 wird eine entspre-

chende Konzeption von Leistungsangebot und Marketing-Mix entwickelt.

6.4 Strategische Positionierung im Wettbewerb

Mit der Auswahl einer Marktfeldstrategie und einer Marktabdeckungsstrategie ist
festgelegt worden, was fiir Leistungen eine Schule auf welchen Segmenten welcher
Mairkte anbieten mochte. Die strategische Positionierung zielt auf die Einbettung
einer Organisation und ihres Angebotes in das Spannungsfeld der dynamischen Pra-
ferenzen der Nachfrageseite und des Wettbewerbsdrucks der Angebotsseite ab, um
ihre Angebote positiv von denen konkurrierender Einrichtungen zu differenzieren
und einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen. Dazu sollte zunichst das im Rahmen der
Segmentierung entwickelte Portfolio der fiir die Bewertung einer Schule durch ihre
Bezugsgruppen relevanten Faktoren daraufhin analysiert werden, wo eine fir die
Zielgruppen attraktive und relevante Positionierung von der Schule realistischer-

weise zu erreichen wire, nicht oder nur schwer aber von Konkurrenz-Einrichtungen.
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Abbildung 25: Strategische Positionierung einer BNE-Schule

Eigene Darstellung

Beispielsweise wire unter der Pramisse der schon der Wahl der hier verwendeten
Dimensionen zu Grunde liegenden Anforderungen der Zielgruppen der Schule eine
Positionierung im rechten oberen Quadraten des Portfolios, die einen hohen Wert auf
beiden Dimensionen erzielt, fir wesentliche Segmente der Bezugsgruppen der Schii-
ler und Eltern attraktiv und damit insgesamt Erfolg versprechend. Wie in Abschnitt
2.4.1 ausgefiihrt wurde, ist das padagogische Konzept der BNE in Verbindung mit
den Prinzipien und dem Instrumentarium des Non-Profit-Marketing und einem
Fokus auf hochster Qualitit gut dazu geeignet, einen hohen Wert in beiden Dimen-
sionen zu erzielen. AufSerdem ist die fragliche Position in der obigen Abbildung
nicht besetzt und wire eine entsprechende Umpositionierung der von der Ideal-Posi-
tion recht weit entfernten Wettbewerber mit erheblichem Aufwand verbunden und

daher kurzfristig nicht zu erwarten.

Zur Begriindung der erwihlten Positionierung an Hand konkreter Merkmale miis-
sen die synthetischen Hauptdimensionen wieder zu den operationalisierbaren Bewer-
tungskriterien des Image-Profils desaggregiert werden. In dem von diesen Kriterien
gebildeten Rahmen kann eine Schule sich auf verschiedenste Art von anderen Schu-
len differenzieren, z. B. durch ihren Standort, ihr pidagogisches Konzept, besonde-
re Qualitit der Lehre, besondere Ausrichtung auf die Bediirfnisse ihrer Studenten,

besondere Entwicklungs- und Einflussmoglichkeiten fiir ihre Mitarbeiter, die Art
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des Lehrangebotes (breit gefachert oder spezialisiert), besondere Angebote, die Erfol-
ge von Absolventen, technische Ausstattung resp. die Nutzung aktueller Technolo-
gien, die Vernetzung mit anderen Einrichtungen, besondere Anforderungen und/oder
Auflagen, die Preisgestaltung, usf. »** Damit der Schule ein echter Wettbewerbsvor-
teil entsteht, sollte sie eines oder mehrere Differenzierungsmerkmale auswahlen, die
neben der Tatsache, dass die Schule dort eine besondere Kompetenz besitzt, die fol-

genden Eigenschaften aufweisen:

e Bedeutung: Das Differenzierungsmerkmal ist von hoher Bedeutung fiir eine
hinreichend grofSe Anzahl (potentieller) Schiiler, Alumni, Spender, etc.

e Unterscheidungskraft: Das Unterscheidungsmerkmal ist ein solches, das nicht
von (vielen) anderen Schulen angeboten wird.

o Uberlegenheit gegeniiber anderen Maffnahmen/Angeboten, die zum selben
Ziel fuhren.

e Kommunizierbarkeit.

e Nicht oder nur sehr schwer nachahmbar.

e Wirtschaftlichkeit.

Anschlielend sollte sie die auf der Basis der Zielgruppenbefragung erstellten Image-
Profile der Schule, ihrer wesentlichen Wettbewerber und einer idealen Schule durch
eine Selbsteinstufung ergianzen und die vorhandenen oder angestrebten Wettbe-
werbsvorteile in ein Zielprofil auf den fiir ihre Wahrnehmung durch die Bezugs-
gruppen der Schule relevanten Bewertungskriterien iibersetzen. Dieses Profil ist eine
formalisierte Darstellung der Persona der Schule, wie sie nach aufSen kommuniziert

werden soll.

Die folgende Abbildung stellt dar, wie das Zielprofil aus den Bewertungen der Schule,
ihrer Wettbewerber und einer idealen Einrichtung durch die Bezugsgruppen und die
Schule selbst entwickelt werden kann. Im vorliegenden Fall wird aus den Ausfihrun-

gen der vorherigen Abschnitte ein ideales Zielprofil fiir BNE-Schulen entwickelt.

232 Vgl. hierzu und im Folgenden: Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational instituti-
ons, S. 237ff.
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Abbildung 26:  Image-Profil einer BNE-Schule

Eigene Darstellung in Anlehnung an: Kotler Ph, Fox KFA (19935) Strategic Marketing for
educational institutions, S. 234f.

Das erwahlte Ideal-Profil muss die Schule ihren Zielgruppen durch die Gestaltung
des Marketing-Mix effektiv vermitteln. Dabei hingt es in hohem Mafse von der
aktuellen Positionierung der Schule ab, welche Zusammenstellung des Marketing-

Mix diesem Zweck am dienlichsten ist.

7 Operatives Marketing

Die strategische Positionierung der Schule wird durch operative Marketing-Maf3-
nahmen umgesetzt.”** Dazu werden vor dem Hintergrund der aktuellen Marketing-
Situation kurz- bis mittelfristig zahlenmafig erfassbare Ziele festgelegt. AnschliefSend
wird ein Programm entwickelt, dass zur Erreichung dieser Ziele geeignet scheint. Auf
der Basis dieses Programms wird fiir jede Bezugsgruppe der Schule ein eigener Mar-

keting-Mix zusammengestellt, der aus einer partnerorientierten Perspektive einen

23 Vel. ebd., S. 96.
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Uberblick dariiber ermoglicht, welche Arten von Mafinahmen zum Nutzen der
Bezugsgruppen und der Erreichung der Schulziele durchgefiihrt werden sollen. Der
Marketing-Mix wird zu einem konkreten Aktionsplan verdichtet, der mit einer Bud-
getierung ausgestattet wird und dessen Ergebnisse durch entsprechende Kontroll-

MafSinahmen tberpriift werden konnen.
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Abbildung 27:  Operatives Marketing

Eigene Darstellung in Anlehnung an Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for
educational institutions, S. 102

Die operative Marketing-Planung ist stark kontextbezogen, weil sie sich an den
schulspezifischen Ressourcen und Umfeldbedingungen orientieren muss. Unter
Berticksichtigung dieser Tatsache soll im Folgenden fur jede der Bezugsgruppen der
Schule ein Marketing-Mix aus moglichen MafSnahmen zusammengestellt werden,
aus dem individuelle Schulen Mafsnahmen auswihlen und sie ihrer Situation ent-

sprechend modifizieren konnen.

7.1 Marketingziele

Auf der Basis der tibergeordneten operativen Ziele miissen dem Marketingplan
konkrete Marketingziele gesetzt werden. Diese Ziele sollten als Verdnderungen
gegenuiber der bei unverandertem Lauf der Dinge zu erwartenden Situation erfasst
werden. Ziele konnte also eine Erhohung der Schiilerzahl oder des Prozentsatzes
der Schulanfinger sein, die die Schule erfolgreich abschlieflen, eine Verbesserung
der durchschnittlichen Abschlussnoten oder eine Verringerung der Sitzenbleiber,
der Fehlstunden, etc. Bei der Festlegung konkreter Zielgroflen fir die ausgewahl-

ten Kennzahlen miissen verschiedene Faktoren beriicksichtigt werden. Unter ande-
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rem muss gewahrleistet sein, dass die auserwihlten Ziele zueinander konsistent
sind. Sowohl in diesem Zusammenhang als auch fiir jedes einzelne Ziel sollte
bedacht werden, ob es realistischerweise erreichbar wire, welche Strategie der
Zielerreichung am dienlichsten wire, wie viel Ressourcen dies erfordern wiirde,
welche Handlungen erforderlich und welche Personen fur die Zielerreichung ver-

antwortlich wiren.?**

7.2 Die Instrumente des Marketing-Mix

Um konkrete Maffnahmen ableiten zu konnen, muss die angebotsorientierte Per-
spektive der Programmentwicklung in eine bezugsgruppenorientierte Perspektive
uberfithrt werden. Das Non-Profit-Marketing fiir Bildungseinrichtungen differenziert
auf der Basis der Ausfithrungen des Abschnittes 4.4 zwischen vier Arten von Maf3-

nahmen, die in ihrer Gesamtheit als Marketing-Mix bezeichnet werden: %%

)
)
) Placement bzw. Distribution

4) Promotion bzw. Kommunikation

Dabei muss betont werden, dass diese Kategorien als miteinander verbunden erach-
tet und deshalb nicht einfach voneinander getrennt werden konnen. Die Mafinahmen
miissen also mit der Gesamtpositionierung der Schule sowie aufeinander abgestimmt

und zu einem integrierten Gesamtpaket entwickelt werden.

7.2.1 Programm

Im Rahmen der Programmpolitik sollten die Leistungen der Schule so gestaltet wer-
den, dass sie dem Bedarf, den Priferenzen und dem langfristigen Interesse ihrer
Bezugsgruppen gerecht werden. Die Programmpolitik ist offensichtlich bezugsgrup-
pen- und ggf. sogar segmentspezifisch und wird daher im Folgenden fiir jede Bezugs-

gruppe separat entwickelt.

7.2.2 Preis

Preis bezeichnet hier nicht nur ein finanzielles Entgelt, sondern alle mit der Inan-

spruchnahme einer Leistung verbundenen Aufwendungen und Kosten. Dabei kann

23 Vgl. ebd., S. 99ff.
23 Vel. ebd., S. 276/277.
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zwischen einem Preis im engeren und im weiteren Sinne unterschieden werden.**® Der
Preis im engeren Sinne umfasst alle Aufwendungen und Kosten, die direkt mit der

Inanspruchnahme einer Leistung verbunden sind.

Bei der Gestaltung des Preises im engeren Sinne muss berticksichtigt werden, dass die-
ser auf zweierlei Weise wahrgenommen wird: Auf der einen Seite wird der Preis
eines Angebotes als fiir dessen Inanspruchnahme zu erbringendes ,,Opfer® wahrge-
nommen. Dabei wird analog zu Abschnitt 3.4.3 der ,,Wert“ eines Programms in der
Differenz zwischen seinem wahrgenommenen Nutzen und seinem wahrgenommenen
Preis gesehen, was ein inverses Verhiltnis zwischen Preis und Wert impliziert. Auf der
anderen Seite neigen Menschen gerade bei Unsicherheit uber die Qualititsbeurteilung
eines Angebotes dazu, aus Preisinformationen Riickschliisse auf seine Qualitit zu zie-
hen. Dabei wird gewohnlich ein hoher Preis als Indikator fiir hohe Qualitit und ein
niedriger Preis als Indikator fiir minderwertige Qualitit interpretiert. Nach Homburg
und Krohmer, Diller und Simon ist dies insbesondere dann der Fall, wenn der Ent-
scheider der fraglichen Entscheidung grofle Bedeutung zumisst, besonderen Wert
auf eine hohe Qualitit legt, wenig Erfahrung oder Fachwissen mit der Angebotska-
tegorie besitzt, die objektive Qualitit des Angebots schwer zu beurteilen ist, erheb-
liche wahrgenommene Qualitdtsunterschiede zwischen den Leistungen verschiedener
Anbieter existieren und es sich um Angebote handelt, bei denen der soziale Nutzen
besonders ausgeprigt ist und die Entscheidung unter Zeitdruck stattfindet.”>” Neben
einem adiquaten Verhiltnis des Preises zur wahrgenommenen Giite des Angebotes
muss er auch dessen Image angemessen sein. Daher muss die Preispolitik mit der
Gesamtpositionierung des Anbieters und des Programmes und der Programmpolitik

abgestimmt werden.

Der Preis im weiteren Sinne wird demgegeniiber ausschlieflich als ,,Opfer wahr-
genommen und sollte daher so weit wie moglich vermindert werden. Unter diese
Rubrik fallen analog zu den Ausfithrungen in Abschnitt 3.5.3 auch indirekte mate-
rielle und sonstige Aufwendungen und Kosten, die im Rahmen der Inanspruchnah-
me des Programmes und dadurch entstehen, dass alternative Programme nicht mehr

wahrgenommen werden konnen.

¢ Vel. ebd., S. 311.
237 Vgl. hierzu und zum Folgenden: Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanagement, S. 714f.; Dil-
ler H (2000) Preispolitik; Simon H (1992) Preismanagement.
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Die folgende Abbildung zeigt die beschriebene duale Auswirkung der Bepreisung
eines Angebotes im obigen Sinne auf die Wahrnehmung des fiir potentielle Inan-

spruchnehmer resultierenden Nutzens.
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Abbildung 28:  Preis und Nutzen

Eigene Darstellung in Anlehnung an: Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanage-
ment, S. 715

Wie die Programm- ist auch die Preispolitik offensichtlich bezugsgruppen- und ggf.
sogar segmentspezifisch und wird daher im Folgenden fiir jede Bezugsgruppe sepa-

rat entwickelt.

7.2.3 Placement

Die Distributionspolitik einer Schule ist darauf gerichtet, ihre Leistungen so schnell,
giinstig und unaufwendig wie moglich zu ihren Bezugsgruppen gelangen zu lassen —
oder vice versa. Auch die Distributionspolitik ist offensichtlich bezugsgruppen- und
ggf. sogar segmentspezifisch und wird daher im Folgenden fiir jede Bezugsgruppe

separat entwickelt.

7.2.4 Promotion

Mit ihrer Kommunikationspolitik sucht eine Schule ihre Bezugsgruppen von ihrer
und der Existenz ihres Angebots in Kenntnis zu setzen und davon zu tiberzeugen, es

in Anspruch zu nehmen. Auch die Kommunikationspolitik ist bezugsgruppen- und
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ggf. sogar segmentspezifisch und wird daher im Folgenden fiir jede Bezugsgruppe

separat entwickelt.

7.3 Der Marketing-Mix fur Schiiler

Das Leistungsangebot der Schule im engeren Sinne ist auf die Schiler als primare
Bezugsgruppe der Schule gerichtet. Auf der Basis des Leitbildes und der Identitdt
einer Schule entwickelt der Marketing-Mix ein integriertes Gesamtkonzept von auf-
einander abgestimmten MafSnahmen zur Erfiillung ihres selbst gewahlten Auftrags
und Erreichung ihrer Ziele. Das Potential des Non-Profit-Marketing im Schulbereich
hangt, wie unter 3.4.2 erwahnt wurde, auch von den Einflussmoglichkeiten einer
Schule auf die Verwendung ihres Budgets, die Einstellung und Beschaftigung von Per-
sonal, ihre fachliche Ausrichtung, etc. ab. Daher sollten Schulen, die sich als BNE-
Schulen profilieren mochten, sich um die Aufnahme in das in ihrem Bundesland
durchgefiihrte Forderprojekt fiir selbstverantwortliche Schulen bemiihen. Die Bewer-
bung um die 6ffentlich bezuschusste Konversion zu einer Ganztagsschule ist eine wei-
tere zu empfehlende Moglichkeit fir die Verbesserung und Innovierung schulischer

Angebote und die Offerierung Nutzen stiftender Zusatzleistungen.***

7.3.1 Programm

Die programmpolitischen Mafsnahmen sollen im Folgenden nach ihrer Ausrichtung
auf die in Abschnitt 3.6 explizierten und im Leitbild der Schule festgesetzten Krite-

rien fir Qualitdt im Schulwesen gegliedert werden.
Transformationale Fiihrung

Das Konzept der Transformationalen Fithrung ist in Abschnitt 3.6.1 ausfiihrlich
expliziert worden. Wie dort erldutert wurde, findet Transformationale Fiihrung ins-
besondere durch die Schulleitung gegeniiber der Lehrerschaft und durch Lehrer
gegeniiber ihren Schiilern statt, kann aber durchaus auch horizontal zwischen Kol-

legen oder gar invers zur Hierarchie sowie zwischen Schiilern erfolgen.
Schulmanagement und strategische Planung

Die Schulleitung muss unter Beriicksichtigung der Umfeldbedingungen und vorhan-
denen Ressourcen ein strategisches Gesamtkonzept mit einem eindeutigen Profil und

klaren Zielvorstellungen fiir die Schule entwickeln und durch einen planvollen, effek-

23 Vgl. Ministerium fiir Bildung, Wissenschaft, Jugend und Kultur des Landes Rheinland-Pfalz (2008) Ganz-
tagsschulen in Angebotsform Rheinland-Pfalz.
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tiven und 6konomischen Einsatz der Ressourcen die Erreichung der erwihlten Ziele
gewihrleisten. Eine Erfolg versprechende Vorgehensweise zur Erreichung dieses Ziels
ist in den Abschnitten 4 bis 6 ausfiihrlich beschrieben worden. Die Resultate dieses
Vorgehens miissen mit dem geplanten Ressourcenaufwand in einem Plan zusam-
mengefasst werden, der Fristen fiir messbare Teilziele setzt und damit ihre Erreichung

tberpriifbar macht.

Ein Beispiel fur die moglichen Ertrage einer solchen Vorgehensweise ist die Robert-
Bosch-Gesamtschule in Hildesheim, die sich seit Anfang der 1990er Jahre von einer
Schule mit schlechtem Ruf und entsprechenden Schiilerzahlen zu einem Musterin-
stitut entwickelt hat. Heute bewerben sich dort mehr als doppelt so viel Schuler um
Aufnahme, wie die Schule anzunehmen im Stande ist, und schafft jeder Dritte der
etwa 55 Prozent der Schiiler, die eine Empfehlung fur die Haupt- und Realschule
haben, einen hoheren Abschluss als von der Grundschule prognostiziert. Keiner
bleibt sitzen, und kaum einer geht ohne Schulabschluss. Diese Erfolgsgeschichte ist
im Jahr 2007 vom Hauptgewinn des deutschen Schulpreises der Robert-Bosch-
Stiftung gekront worden. Die Robert-Bosch-Gesamtschule ist auflerdem eine
UNESCO-Projekt-Schule und engagiert sich im Programm Transfer 21.>* Den ers-
ten Schritt auf diesem Weg stellte die Entscheidung von Schulleitung und Schulver-
sammlung dar, einen Unternehmensberater zu Rate zu ziehen. Mit dessen Hilfe
wurde eine Starken-Schwichen-Analyse durchgefiihrt und daraus von der Schullei-
tung und einem Fithrungskreis ausgewahlter Lehrer die folgende Vorgehensweise
abgeleitet: Entwicklung eines Leitbilds, Schaffung transparenter Gremien, Erarbei-
tung eines modernen Lehrplans und eines piadagogischen Konsens und Verbesse-
rung des Unterrichts. Zur Umsetzung und Kontrolle der solchermafSen entwickelten
Konzepte arbeiten die Lehrer in Jahrgangsteams und Fachbereichen zusammen und
erstellen fiir jede Stufe und fiir jedes Fach integrierte Jahresarbeitspline mit aufei-
nander abgestimmten Lernzielen.**” Weitere als beispielhaft zu erachtende gute Prak-
tiken der Robert-Bosch-Gesamtschule in Hinsicht auf die Umsetzung der unter 3.6
formulierten Qualititskriterien werden im Folgenden an entsprechender Stelle auf-

gefiihrt.

23 Vgl. Institut Futur (2008) Transfer 21.
240 Vgl. Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Preistrigerbroschiire.
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Kompetenz und Engagement der Lebrkrifte

Wie oben dargelegt wurde, ist die Motivation und Kompetenz der Lehrer einer Schu-
le der wichtigste Einzelfaktor fiir die Qualitit ihrer Leistungen. Daher muss jede
Schule Sorge tragen, die besten Lehrer einzustellen und durch die Gestaltung ent-
sprechender Rahmenbedingungen fiir deren berufliches Wirken und permanente
Weiterbildung fiir deren hochstmogliche Motivation und berufliche Qualifikation
sorgen. Mit diesen Aufgaben befasst sich der Abschnitt 7.6 im Rahmen der Gestal-
tung des auf die Bezugsgruppe der Lehrer gerichteten Marketing-Mix.**!

Effektive Lebrmethodik

Die vorliegende Arbeit postuliert, dass die Profilierung durch und Ausrichtung auf
das innovative Konzept der BNE eine gute Unterrichtsqualitit ermdglicht.*? Dies
stellt alle weiteren MafSnahmen in den Dienst der Vermittlung von Gestaltungs-

kompetenz zur Bewailtigung zukiinftiger Herausforderungen.

Inhaltlich sollte eine BNE-Schule auf Themen fokussieren, die 6kologische, 6kono-
mische und soziale Aspekte beinhalten. Dabei sollte analog zu den Empfehlungen
beziiglich der Umsetzung von BNE im Schulwesen in Abschnitt 1.5 besonderes
Augenmerk auf der jeweiligen Auswirkung und Umsetzung der Prinzipien von Nach-

haltigkeit und Gerechtigkeit sowie ihrem Verhiltnis zueinander liegen.

Der Interdisziplinaritdt von BNE sollte durch die Gruppierung der Fachdisziplinen
zu Domanen entsprochen werden, damit die Strukturierung der Curricula die voll-
stindige Erfassung von anwendungsbezogenen und lebensweltlichen Problemen
ermoglicht. Interdisziplinaritit kann in verschiedenen Integrationsstufen der einzel-
nen Ficher umgesetzt werden. In der weitestgehenden Fassung wiirden reguldre
Schulficher weitgehend durch Dominen abgelost und die Organisation nach
Fachern durch eine doménenorientierte Organisation ersetzt. Die einer Domine
zugehorigen Lehrer bilden Arbeitskreise, stimmen sich hinsichtlich der Auswahl von
Themen und der zu ihrer Bearbeitung sinnvollen Vorgehensweise miteinander ab und
erarbeiten ggf. gemeinsam die zu verwendenden Unterrichtsmaterialien. Die auf den
Unterricht in den jeweils zu einer Domine zusammengefassten Fachern hin ausge-
bildeten Lehrer miissten sich schwerpunktmifSig der ihrer jeweiligen Fachdisziplin

entsprechenden Aspekte der zu erliuternden Thematik annehmen und auf einander

241 Vgl. Bertelsmann-Stiftung (2008) SEIS macht Schule transparent: Qualititskriterien.
22 Vgl. ebd.
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Bezug nehmen. Dabei sollten sie Sorge tragen, insbesondere Schnittmengen und
Konfliktpotentiale zwischen verschiedenen Perspektiven aufzuzeigen. Bei einer gerin-
geren Integrationsstufe konnen die Fachdisziplinen neben der Zusammenfassung zu
Domainen als selbstandige Einheiten weiter bestehen. Die Domanen wirden hier die
Fachbereiche nicht ablésen, sondern deren an Wissensgebieten orientierte Struktu-
rierung durch eine themenorientierte Strukturierung der Curricula erginzen, so dass

eine Matrixorganisation der Lehrinhalte entstiinde.

Die in Abschnitt 5 vorgestellte Bodensee-Schule St. Martin in Friedrichshafen zeigt,
dass sich Fachunterricht und die Bearbeitung von fachiibergreifenden Themen in
interdiszipliniren Domanen nicht ausschlieffen mussen, sondern sich ergianzen kon-
nen. Dort werden fachiibergreifende und lebensweltliche Fragestellungen im ,,ver-
netzten Unterricht“ bearbeitet und fachspezifische Kompetenzen im Fachunterricht

vermittelt.?*?

Eine weitere Vorgehensweise ist die der Laborschule Bielefeld, deren padagogisches
Konzept auf der Reformpidagogik des Hartmut von Hentig beruht.?** Die Labor-
schule Bielefeld stellt vor dem Hintergrund des unter 1.4.1 vorgestellten Bildungs-
verstandnisses von Hentigs darauf ab, durch die besondere Beriicksichtigung der
individuellen Bedurfnisse und Praferenzen der Schiiler mittels interaktivem Lernen
und der Moglichkeit zur demokratischen Mitgestaltung der Lern- und Lebenswelt
Schule als Polis, als Gesellschaft im Kleinen und Werden, ihre kognitiven und Wachs-
tumsbedirfnisse zu aktivieren. SolchermafSen soll eine intrinsische Lernmotivation
erzeugt und die Entwicklung der Schiiler zu autonomen Individuen gewihrleistet
werden, die sich in Abwigung eigener Interessen und ihrer Verantwortung fiir die
Res Publica beide Aspekte beriicksichtigende Ziele zu setzen und diese durch eige-
nes und gemeinschaftliches Planen und Handeln zu erreichen im Stande sind. Im
Rahmen einer Kooperation mit der Universitit Bielefeld sollen diese pidagogischen
Leitlinien und Methoden wissenschaftlich tberpriift, verifiziert, systematisiert und
ggf. fur die Anwendung an anderen Schulen tibertragbar gemacht werden. Die posi-
tive Bewertung der Laborschule Bielefeld durch das Max-Planck-Institut fiir Bil-

dungsforschung Berlin bei einer Untersuchung im Rahmen von PISA bestitigt das in

243 Vgl. Bodensee-Schule St. Martin Friedrichshafen (2008) Herzlich willkommen bei der Bodensee-Schule
St. Martin.

2 Vgl. hier und im Folgenden Hentig H v (2003) Die Schule neu denken; Laborschule Bielefeld (2008) Ver-
suchsschule des Landes NRW an der Universitit Bielefeld.
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Abschnitt 2.2.3 formulierte Postulat, dass sich Personlichkeitsentwicklung und leis-
tungsorientierte Vermittlung praktischer Bildung nicht etwa entgegenstehen, sondern
gut miteinander vereinbar sind.*** An der Laborschule Bielefeld ist die Lehre bis zur
7. Klasse in interdiszipliniren Doménen organisiert und ab der 8. Klasse zu Schul-
fiachern ausdifferenziert. Dies soll den Schiilern auf der Basis der im Doméanenun-
terricht erworbenen Handlungskompetenz personliche Schwerpunktsetzungen
ermoglichen und dem im Laufe der schulischen Ausbildung steigenden Differenzie-

rungsgrad der einzelnen Fachdisziplinen Rechnung zu tragen.

Die oben vorgestellte Robert-Bosch-Gesamtschule zu Hildesheim zeigt, dass inter-
disziplindrer Unterricht auch ohne die formale Zusammenfassung von Fichern zu
Dominen moglich ist: dort stimmen die Fachlehrer ihren Unterricht aufeinander ab

und findet ficheriibergreifendes Lernen so oft wie moglich und in jedem Fach statt.**

Wie oben ausgefihrt wurde, bietet ein auf Themen statt auf Schulficher bezogener,
interdisziplindrer Unterricht gute Moglichkeiten zum Einsatz interaktiver, partizi-

pativer und auf die Bediirfnisse von Schiilern ausgerichteter Lernformen.

1) Vor diesem Hintergrund und im Rahmen der Fokussierung auf BNE sollten
Schulen Frontalunterricht soweit moglich durch situiertes Lernen als die aktive
und autonome Bearbeitung von Lernaufgaben in Einzelarbeit und interaktiven
Gruppen und Teams unterschiedlicher GrofSe in variablen Zeiteinheiten, insbe-
sondere in Form der Projektarbeit, ersetzen.

De Haan et al. nennen als Beispiele fiir eine vorbildliche Umsetzung situierten
Lernens die Schulsysteme Schwedens und Kanadas.**” Insbesondere die schwe-
dische Futurum Skola nutzt die Moglichkeiten des situierten Lernens sehr kon-
sequent zur grofStmoglichen Berticksichtigung der individuellen Bediirfnisse der
Schiiler: Jeder Schiiler erstellt gemeinsam mit einem betreuenden Lehrer einen
Lehrplan, der die zu erreichenden Ziele vorgibt, beziiglich deren Erreichung aber
die individuellen Priferenzen der Schiiler bezuglich Lernform und Unterrichts-
zeiten in hohem MafSe beriicksichtigt. Die zu bewiltigenden und bewiltigten
Aufgaben halten die Schiiler in einem personlichen Logbuch des Lernens fest, an

Hand dessen ihre Lernfortschritte im Rahmen von regelmifSiigen Treffen mit

2% Vgl. Max-Planck-Institut fiir Bildungsforschung Berlin (2002) Eine Untersuchung an der Laborschule Bie-
lefeld im Rahmen von PISA.

246 Vgl. Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Preistriagerbroschiire.

27 Vgl. de Haan G et al. (2008) Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit, Kap. 10.3.
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dem jeweiligen Betreuer tiberpriift werden. Auf dieses System wurde wesentlich
zurickgefiihrt, dass Schweden in den ersten beiden PISA-Studien der Jahre 2000
und 2003 zu den bestplatzierten Lindern gehorte.”*® Allerdings sind die schwe-
dischen Ergebnisse in der rezenten PISA-Studie des Jahres 2006 deutlich schwi-
cher ausgefallen und Schweden lediglich im Mittelfeld der teilnehmenden Lin-
der zu finden.?* Dies deutet darauf hin, dass Schiilern bei einem solchen Modell
analog zu der Kritik von Hentigs in seinem Werk ,,Die Schule neu denken* und
den Konzepten von Helmke, Leithwood, Bass und Maslow eine altersgemafse
Anleitung zu Teil und die Ansprache ihrer intrinsischen Motivation durch extrin-
sische Leistungsanreize ergianzt werden muss, damit sie nicht durch die hohen
Anforderungen selbstindigen Lernens iiberfordert werden.>

In Deutschland wird situiertes Lernen bspw. an der Robert-Bosch-
Gesamtschule Hildesheim praktiziert, wo sich der Robert-Bosch-Stiftung zu Folge
Einzelarbeit, Gruppenarbeit und Prisentation von Ergebnissen wie ein roter
Faden von der fiinften Klasse bis zum Abitur durch den Unterricht ziehen.*"' Situ-
iertes Lernen nimmt an der Robert-Bosch-Schule auch die Form von Arbeits- und
Ubungsstunden an, in denen die Schiiler einen vorgegebenen Wochenarbeitsplan
je nach Priferenz und Bedarf fiir sich alleine oder zusammen mit anderen abar-
beiten.?*

An der Helene-Lange-Schule in Wiesbaden wird situiertes Lernen insbesondere
in Form von mehrwdochigen und interdisziplindren Projekten umgesetzt, die in
enger Koordination der involvierten Fachbereiche durchgefiihrt werden.** Die
Helene-Lange-Schule ist eine reformpadagogische Gesamtschule, deren innova-
tive Unterrichtsarbeit unter anderem einen Gewinn beim deutschen Schulpreis

2007, sehr gute Ergebnisse bei den regelmifSigen Evaluationen durch das hessi-

248 Vel. Bickler D (2008) Der Blick iiber den Tellerrand: Die Futurum Skola in Schweden; Max-Planck-

Institut fiir Bildungsforschung Berlin (2002) PISA 2000: Die Studie im Uberblick; Prenzel M et al. (Hrsg)
(2003) PISA 2003 — Zusammenfassung.

24 Vgl. Prenzel M et al. (Hrsg) (2006) PISA 2006 — Zusammenfassung.

20 Vgl. Hentig H v (2003) Die Schule neu denken.

21 Vgl. Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Preistrigerbroschiire.

22 Vgl. ebd.; Robert-Bosch-Gesamtschule Hildesheim (2008) Herzlich Willkommen auf den Seiten der

Robert-Bosch-Gesamtschule.

233 Vgl. Helene-Lange-Schule Wiesbaden (2008) Willkommen auf der Homepage der Helene-Lange-Schule

in Wiesbaden.
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sche Kultusministerium und eine ebensolche Bewertung im Rahmen von PISA als
Resultate gezeitigt hat.>**

Frontalunterricht konnte dabei zumindest in hoheren Klassenstufen sogar in Art
einer Vorlesung durchgefithrt werden, was grofSere Gruppenstarken ermoglichen
und dadurch Ressourcen fiir die individuelle Betreuung von Schiilern freisetzen
wiirde. Das solchermafSen rezipierte Wissen konnte anschliefend durch situier-
tes Lernen in Einzel- oder Gruppenarbeit erarbeitet und vertieft werden. Die
Sinnhaftigkeit eines solchen Vorgehens wird durch Erkenntnisse von Wossmann
und Barber und Mourshed gestiitzt, deren Untersuchungen ergeben haben, dass
die KlassengrofSe nicht notwendigerweise mit der individuellen Unterstiitzung der
Schiiler korreliert ist und per se nur geringen Einfluss auf den Lernerfolg der
Schiiler hat, wihrend letztere, die diesbeziiglich einen wesentlichen Erfolgsfak-
tor darstellt, auf andere Weise effektiver und wirtschaftlicher gewiahrleistet wer-
den kann.”**

Eine solche Vorgehensweise wird im Friedrich-Schiller-Gymnasium in Marbach
praktiziert, das ebenfalls zu den Gewinnern des deutschen Schulpreises im Jahr
2007 zahlt. Das mit 2.000 Schiilern und 150 Lehrern grofSte Gymnasium Baden-
Wiirttembergs sucht diese Eigenschaft als Vorteil zu nutzen, indem Fachlehrer
den Informationen vermittelnden Unterricht vor bis zu vier Parallelklassen gleich-
zeitig durchfithren. Die solchermafSen eingesparten Ressourcen werden in die
individuelle Férderung von Schiilern und die Entwicklung von Zusatzangeboten
investiert, deren das Friedrich-Schiller-Gymnasium ein sehr reichhaltiges Ange-
bot aufweist.”*

Das Lernen sollte durch Anleitung und Beratung durch Mentoren, die nicht
immer Lehrer sein miissen, unterstutzt werden. Bei den Mentoren kann es sich
um Schiler handeln, die andere Schiiler insgesamt oder in bestimmten Berei-
chen unterstiitzen. Dies kann in Form von offiziellen Mentoraten institutionali-
siert oder die Schiiler zur Selbstorganisation ermuntert werden. Ein Schiler-
mentorat wirde auflerdem der Ausbildung von Verantwortungsgefiithl und

gegenseitiger Wertschitzung dienen und die individuellen Stirken von leistungs-

254
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Vgl. ebd.

Vgl. Barber M, Mourshed M (2007) McKinsey Report on Education, S. 34ff.; Wossmann L (2007) Letz-
te Chance fiir gute Schulen, S. 73ff.

Vgl. Sonnabend L (2007) Deutschlands beste Schulen: Lernen wie in Hildesheim; Robert-Bosch-
Stiftung et al. (2008) Der deutsche Schulpreis; Spiewak M (2008) Die Forderschule von Marbach.
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fahigen Schiilern ausbauen und die Schwichen weniger gute Schiiler beheben hel-
fen.

Am oben vorgestellten Friedrich-Schiller-Gymnasium in Marbach gibt es bspw.
ein institutionelles Tutoriat, bei dem im Stile eines hochschulischen Tutoriums
Schiiler, die in einem bestimmten Fach kompetent sind, ihren Mitschiilern die im
Unterricht zu erarbeitenden Konzepte erliutern.”*” Auch an der Robert-Bosch-
Gesamtschule ist die wechselseitige Unterstiitzung der Schiiler im Rahmen der
oben erwihnten Arbeits- und Ubungsstunden erwiinscht und wird eine solche als
wesentlicher Teil der Schulkultur geférdert.*®

In der Clara-Grunwald-Grundschule in Hamburg-Allermohe wird die wechsel-
seitige Unterstiitzung der Schuler untereinander zusitzlich durch die Einrich-
tung jahrgangsgemischter Lerngruppen begiinstigt.”*’ Die Clara-Grunwald-
Grundschule ist eine integrative Regelschule in einem Viertel mit sozialem Brenn-
punkt Hamburgs, die auf Grund ihrer innovativen Bewailtigung der mit den
vielfaltigen ethnischen und niedrigen sozio6konomischen Hintergriinden ihrer
Schiiler einhergehenden Herausforderungen im Jahr 2006 als eine von 18 aus
einer Grundgesamtheit von knapp 500 Bewerberschulen fur den deutschen Schul-
preis nominiert wurde.*

Es konnen aber auch Schulexterne bspw. aus der Wirtschaft als Mentoren auf-
treten.

Als Beispiel ist hier die Zusammenarbeit der Groz-Beckert KG mit der Schloss-
berg-Realschule in Albstadt-Ebingen im Rahmen des Projektes ,, Wirtschaft
macht Schule“ der IHK Reutlingen zu nennen. Die Groz-Beckert KG ist ein inter-
national erfolgreiches Familienunternehmen, dessen Stammsitz und ein bedeu-
tender Produktionsstandort auf der strukturschwachen schwibischen Alb lie-
gen.”®! Analog zu den Ausfithrungen unter 3.5.7 engagiert sich das Unternehmen
nach eigener Bekundung sowohl aus sozialer Verantwortung gegeniiber der
Gesellschaft als auch auf Grund eines gesunden Eigeninteresses stark in der Regi-

on. Die Zusammenarbeit von Groz-Beckert mit der Schlossberg-Realschule
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Vgl. Sonnabend L (2007) Deutschlands beste Schulen: Lernen wie in Hildesheim; Robert-Bosch-
Stiftung et al. (2008) Der deutsche Schulpreis; Spiewak M (2008) Die Forderschule von Marbach.

Vgl. Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Preistrigerbroschiire 2007; Robert-Bosch-Gesamtschule Hil-
desheim (2008) Herzlich Willkommen auf den Seiten der Robert-Bosch-Gesamtschule.

Vgl. Herchenbach U et al. (2004) Darf ich bitte noch weiterarbeiten ...?

Vgl. Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Preistragerbroschiire 2006.

Vgl. Industrie- und Handelskammer Reutlingen (2008) Wirtschaft macht Schule.
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umfasst Bewerbungstraining, Unterricht in Wirtschaft, betrieblichem Umwelt-
schutz, Mathematik, Homepage- und CNC-Programmierung und der chinesi-
schen Sprache, Technik-Workshops fiir Madchen und die Entwicklung der
Methodenkompetenz der Lehrer durch Mitarbeiter oder auf Kosten des Unter-
nehmens. So werden gleichzeitig Ressourcen der Schule fiir die Nutzung an ande-
rer Stelle freigesetzt und Schiilern und Lehrern zusitzliche Kompetenzen vermittelt,
wachsen die Mitarbeiter von Groz-Beckert an ihrer Tatigkeit und kann das Unter-
nehmen Kontakt zu potentiellen Mitarbeitern aufnehmen und ihnen die im Rah-
men einer etwaigen Beschiftigung benétigten Kompetenzen vermitteln.?*

4) Lernsituationen sollten von Situationen der Leistungsbewertung getrennt und
situationsspezifisch, aufgabenspezifisch, personen- und gruppenspezifisch aus-
differenziert werden.?®® Finnland, das seit der ersten PISA-Studie die Linder-
ranglisten anfiihrt, hat Lernen und Leistungsbeurteilung vollstindig entkoppelt:
Die Lehrer benoten die Leistungen ihrer Schiiler nicht selbst, sondern bereiten sie
auf zentrale Priifungen vor, die ein von vorne herein bekanntes Wissensgebiet
abdecken. Dadurch legt der Lehrer die Rolle des priifenden Beurteilers ab und
wird vollstindig zum anleitenden und unterstiitzenden Helfer und damit das
Verhiltnis zwischen Schiiler und Lehrer auf eine kooperativere Basis gestellt.
Auflerdem werden in diesem Fall auch den Lehrern zusitzliche Leistungsanrei-
ze gesetzt, was, wie unter 2.3 erwahnt wurde, den Lernerfolg der Schiiler zu
erhohen geeignet ist.**

Weiterhin sollte verstiarkt auf die Vermittlung von prozessualen Kulturtechniken wie

der Debatte, der Diskussion, des Vortrags oder Prasentation abgestellt werden, die

in den verschiedensten fachlichen Zusammenhingen verwendet werden konnen.

Dazu sollten Unterrichtseinheiten zur aktiven Vermittlung kulturtechnischer Hand-

lungskompetenzen durchgefihrt und auf deren Anwendung im Rahmen der inter-

aktiven Gruppenarbeit geachtet werden. Dies konnte z. B. dergestalt geschehen, dass
bei der Durchfithrung eines Projektes in Teams gearbeitet wird und zum Abschluss
jedes Team unter Beteiligung aller Mitglieder seine Ergebnisse prasentiert und in der

Diskussion verteidigt. An der Robert-Bosch-Gesamtschule lernen Schiiler bspw. an

»Methodentagen“ wie man Referate hilt, die wesentlichen Thesen in Texten unter-

262 Vgl. Dostert E (2007) Die Ausbilder von Albstadt; Industrie- und Handelskammer Reutlingen (2008)
Wirtschaft macht Schule.

263 Vgl. de Haan G et al. (2008) Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit, Kap. 10.1.

264 Vgl. Wossmann L (2007) Letzte Chance fiir gute Schulen, S. 104ff.
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streicht und recherchiert, um diese Techniken anschlieffend jeden Tag im reguldren

Unterricht anzuwenden.?®

Die fiir die Durchfithrung von Projekten erwihlten Themen sollten Bezug zur
Lebenswelt der Schuler und zu den Fragen der Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit auf-
weisen. Hier konnen im Rahmen der Offnung der Schule externe Partner sinnvoll
einbezogen werden. Die Kooperation mit diesen kann iiber die Durchfiihrung von
Einzelprojekten hinaus vertieft werden oder andere Formen annehmen. Durch eine
Offnung der Schule fiir eine solche Zusammenarbeit konnen Schulen Impulse aus der
auflerschulischen Lebenswelt erhalten und ihren Schiilern Angebote machen, bei
denen sie mit dieser in Berihrung kommen. Bei der Ansprache von externen Part-
nern, insbesondere solchen aus Wirtschaft und Wissenschaft, ist eine im obigen Sinne
marketingorientierte Vorgehensweise Erfolg versprechend, bei der die unter 3.4
genannten Prinzipien angewendet werden sollten. Dabei missen analog zu 4.2
zunichst die Bedirfnisse potentieller Partner analysiert und das Konzept fiir die
Kooperation solchermaflen erstellt werden, dass der fiir beide Parteien resultieren-
de Nutzen eindeutig erkennbar ist. Das Konzept muss klar ausformuliert werden: Es
muss ein zumindest grundlegender (Business-)Plan vorliegen, der die Zielsetzung
der vorgeschlagenen Kooperation und die jeder Seite zugeteilten Verantwortlichkei-
ten, Pflichten und benotigten Ressourcen darlegt. Dabei sollte der Nutzen, der dem
avisierten Partner durch die Kooperation entstehen konnte, deutlich aufgezeigt wer-

den.

Im Folgenden soll ein umfassender, keineswegs aber erschopfender Uberblick iiber

Kooperationsmoglichkeiten mit externen Partnern gegeben werden.

1) Bei einer Ausrichtung eine Schule auf BNE liegt der Gedanke nahe, Nachhaltig-
keit als Kriterium fiir die Bewertung aller Prozesse der Schule zu verwenden.
Die Bund-Linder-Kommission fiir Bildungsplanung und Forschungsférderung
(BLK) hat zur Umsetzung des in der Agenda 21 formulierten Ziels einer BNE in
Deutschland die vom Institut Futur der Freien Universitit Berlin koordinierten
Programme 21 und Transfer 21 initiiert, in deren Rahmen schon heute hunder-
te deutscher Schulen BNE und Gestaltungskompetenz unterrichten. Zur Umset-
zung der obigen Ziele empfiehlt Transfer 21 die regelmifSige Durchfithrung eines
Nachhaltigkeitsaudits, in dessen Rahmen die grundsatzliche Ausrichtung der

265 Vgl. Sonnabend L (2007) Deutschlands beste Schulen: Lernen wie in Hildesheim; Robert-Bosch-
Stiftung et al. (2008) Der deutsche Schulpreis.
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Schule und alle ihre Leistungen und Prozesses auf ihre Ubereinstimmung mit
den Prinzipien von Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit tiberpriift und entspre-
chend weiter entwickelt werden. Im Sinne eines Verstindnisses der Schule als
Polis sollten dabei die Schiiler so weit wie moglich einbezogen werden, um ihre
demokratische Handlungskompetenz in der Gestaltung der Gemeinschaft Schu-
le zu erproben und sich beides zu eigen zu machen.?*® In diesem Rahmen liefe
sich eine Reihe von auf bestimmte Aspekte schulischen Lebens fokussierenden
Projekten generieren, die in hohem MafSe anwendungsbezogen und der Lebens-
welt der Schiler sehr nahe wiren. Dies wiirde bspw. die Suche nach einem
umweltfreundlichen Energieversorger fiir Beleuchtung und Heizung und einem
ebensolchen Abfallentsorgungsunternehmen, einer 6kologischen Verpflegung fur
eine eventuelle vorhandene Schulspeisung, Wirmedimmung, etc. beinhalten.
Dabei konnte gleichzeitig thematisiert werden, wie Energie gewonnen wird, Miill
entsorgt und woher das Mittagessen wirklich kommt. Ein Beispiel hierfir ware
ein Gemeinschaftsprojekt Solarstrom, in dessen Rahmen Schiiler und Lehrer
gemeinsam die Photovoltaisierung des Schuldaches organisieren. In landwirt-
schaftlich gepriagten Gegenden konnte ein dhnliches Vorhaben auf eine Energie-
versorgung mit Biomasse abzielen.

Ein Nachhaltigkeitsaudit mit Betrieb einer Solaranlage wird bspw. am Alexan-
der-Humboldt-Gymnasium in Hamburg-Ronneburg durchgefiihrt, einer
UNESCO-Projektschule und Teilnehmer-Schule des Projektes Transfer 21.2¢
Fur die umfassende Einbindung der Schiiler in die Konzeption und Umsetzung
des Nachhaltigkeitsaudits ist die Schule im bundesweiten Wettbewerb ,,Demo-
kratisch Handeln“ pramiert worden, was die Komplementaritiat von BNE und
Demokratischer Handlungskompetenz unterstreicht.”*® Auf Grund der genann-
ten und weiterer Projekte im Rahmen von Transfer 21 hat das Alexander-Hum-
boldt-Gymnasium aufferdem 13mal das Qualititssiegel ,,Umweltschule in
Europa“ erhalten und ist im Mai 2008 zum erfolgreichen Abschluss von Transfer

21 vom Hamburger Landesinstitut fir Lehrerbildung mit einer Auszeichnung fur

2% Vgl. de Haan G (2008) Transfer 21.

267 Vgl. Alexander-von-Humboldt-Gymnasium Hamburg (2008) Herzlich willkommen auf der Homepage
vom AvH, einem Gymnasium im Siiden Hamburgs!

268 Vgl. Alexander-von-Humboldt-Gymnasium Hamburg (2007) Gesagt, getan!

166



besonderes Engagement bei der kontinuierlichen Verbesserung nachhaltigen Lebens
und Lernens geehrt worden.>*’

Im Sinne des sozialen und globalen Aspekts von BNE konnten Partnerschaften
mit Schulen in Entwicklungslindern einen Beitrag dazu leisten, Schiilern deren
spezifische Nachhaltigkeitsprobleme und die grofSen Unterschiede in Kultur und
technischem Entwicklungsstand zwischen verschiedenen Weltregionen besser
begreiflich zu machen. Aufferdem koénnten deutsche Schiiler unter der Anleitung
ihrer Lehrer selbst oder in Zusammenarbeit mit Hilfsorganisationen Hilfspro-
jekte fiir ihre Partnerschulen organisieren, etwa durch die Einrichtung von Strom-
versorgung oder Klaranlagen oder die Gewinnung von Trinkwasser.

Am soeben vorgestellten Alexander-Humboldt-Gymnasium in Hamburg-Ron-
neburg existiert aus den genannten Griinden eine Schulpartnerschaft mit zwei
Schulen in Tansania.?”

Im Rahmen der Zusammenarbeit mit Wirtschaftsunternehmen konnten Projek-
te zu nachhaltigkeitsaffinen Themen bspw. in den Bereichen Energiewirtschaft,
soziale Verantwortung im Wirtschaftsleben oder nachhaltige Gestaltung von
Wertschopfungsketten durchgefiihrt werden.

Die Empfehlung von de Haan et al. zur verstiarkten Vermittlung von 6konomi-
scher Kompetenz im Rahmen der BNE unterstreicht die Bedeutung des Vor-
schlags von Dasecke im Rahmen von Transfer 21, die Gestaltungskompetenz von
Schiilern durch die Griindung von Schiilerfirmen zu férdern.””" In diesem Rah-
men kann eine Schule ihren Schilern alleine oder in Kooperation mit externen
Partnern die Gelegenheit geben, 6konomische Kompetenz zu erwerben, eigen-
und fremdverantwortliches Handeln zu erlernen und die Problematik der Abwi-
gung zwischen 6konomischen, 6kologischen und sozialen Faktoren unmittelbar
an lebensweltlichen Problemstellungen zu erfahren.

Berufsinformationstage konnten an den Arbeitspldtzen der Eltern von Schiilern
durchgefiihrt oder anderweitig organisiert werden. Dabei kann es sich um Stu-

dientage an Hochschulen oder Betriebsbesuche handeln.
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Vgl. Alexander-von-Humboldt-Gymnasium Hamburg (2008) Ronneburger Schulen erneut erfolgreich;
Alexander-von-Humboldt-Gymnasium Hamburg (2007) Engagement fiir die Zukunft lohnt sich.

Vgl. Alexander-von-Humboldt-Gymnasium Hamburg (2007) Reisen in Sachen Schulpartnerschaft.

Vgl. hierzu und im Folgenden: Dasecke R (2008) Nachhaltige Schiilerfirmen; Institut Futur (2008) Trans-
fer 21; zur Konzeption einer 6konomischen Kompetenz vgl. de Haan G et al. (2008) Nachhaltigkeit und
Gerechtigkeit, Kap. 9.
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Eine solche Praxis besteht bspw. an der Robert-Bosch-Gesamtschule Hildesheim,
bei der Schiilereltern den Schiilern ihr Arbeitsumfeld vorstellen.?”

In Dominenunterricht und interdisziplindren Projekten und Gruppenarbeiten
konnten externe Fachexperten ,,aus dem wirklichen Leben“ Vortrige prasentie-
ren oder regelmifSige Veranstaltungen anbieten.

Als Beispiel sei die oben erwdhnte Kooperation der Groz-Beckert KG mit der
Schlossberg-Realschule in Albstadt-Ebingen angefiihrt.*”*

Durch die Kooperation im Rahmen von BNE-Initiativen wie Transfer 21 konnen
Schulen Know-How, Erfahrungen und Materialien erlangen und austauschen,
gemeinsame Projekte und ggf. eine dariiber hinausgehende Zusammenarbeit ini-
tileren und an Wettbewerben teilnehmen.””* Bei der Vernetzung mit anderen
Schulen durch einen Anschluss an vorhandene Strukturen oder den Aufbau eines
BNE-Schulnetzwerks sind verschiedene Integrationsstufen vom losen Verbund bis
zum gemeinsamen Auftritt unter einer BNE-Dachmarke moglich. Durch eine
solche gemeinsame AufSendarstellung, durch gegenseitige Hospitation, Austausch
von Erfahrungen und Lehrmaterial und Ableitung von guten Praktiken, die
gemeinsame Entwicklung von Lehrmaterialien, Konzepten und gemeinsamen
Evaluationsrichtlinien und Standards konnte ein grofser Nutzen fiir alle beteilig-
ten Schulen entstehen.

Neben dem Programm Transfer 21 und seinen verschiedenen Sub-Netzwer-
ken soll hier die Initiative ,,Blick iiber den Zaun*“ als Beispiel genannt wer-
den.?” Blick iiber den Zaun ist ein Verbund von knapp 70 reformpidagogisch
engagierten Schulen, der durch regelmifSiige wechselseitige Besuche (,,peer
reviews*), durch Tagungen und das Anwerben weiterer Schulen dazu beitragen
will, dass Schulen im direkten Erfahrungsaustausch voneinander lernen und
einander anregen, ermutigen und unterstiitzen. Vor diesem Hintergrund hat
Blick tiber den Zaun ein Leitbild fiir eine gute und zukunftsfihige Schule ent-
worfen und auf dessen Basis Standards fur die Evaluation von Schulen entwi-

ckelt, an Hand derer alle Mitgliedsschulen die Qualitat ihrer Angebote entwi-
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Vgl. Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Preistridgerbroschiire 2007; Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008)
Der deutsche Schulpreis.

Vgl. Dostert E (2007) Die Ausbilder von Albstadt; Industrie- und Handelskammer Reutlingen (2008)
Wirtschaft macht Schule.

Vgl. Institut Futur (2008) Transfer 21.

Vgl. hierzu und im Folgenden ebd.; Blick iiber den Zaun — Arbeitskreis reformpadagogischer Schulen
(2008) Unsere Standards.
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ckeln.?”® Als Beleg fiir die Wirksamkeit dieser Bestrebungen kénnte es gesehen
werden, dass mit der Robert-Bosch-Gesamtschule Hildesheim, der Bodensee-
Schule St. Martin Friedrichshafen, der Laborschule Bielefeld, der Helene-
Lange-Schule Wiesbaden und der Clara-Grunwald-Schule Hamburg-Allermo-
he die Mehrzahl der bisher als Beispiele fiir gute Praktiken vorgestellten und
preisgekronten deutschen Schulen Mitglieder von Blick tiber den Zaun sind.

8) Durch die Durchfithrung gemeinsamer Projekte und das Angebot von gemein-
samen Lehr- und sonstigen Veranstaltungen mit komplementar ausgerichteten
Schulen konnte eine Schule ihren Schiilern zusitzliche Leistungen anbieten und
gleichzeitig durch den konzentrierten Ausbau ihrer Kernkompetenz das vorhan-
dene Leistungsangebot verbessern. Ein solches Vorgehen wiirde aufSerdem durch
die Ausnutzung von Skaleneffekten die Ressourcen der verschiedenen Schulen
schonen.

9) Die Kooperation von Schulen und Hochschulen kann eine Vielzahl von Formen

annehmen. Wie unter 3.4.5 erortert wurde, konnte eine Kooperation zwischen
Schulen und Lehrstithlen fiir BNE an Universititen und Padagogischen Hoch-
schulen der gemeinsamen Weiterentwicklung von Methodik und Inhalten der
BNE dienen und einer Schule zur frithzeitigen Ubertragung neuer Erkenntnisse,
guten Weiterbildungsmoglichkeiten und Kontakten zu engagierten Referendaren
und Lehrern in spe verhelfen.
Dabei sind verschiedene Intensitdtsstufen der Zusammenarbeit von einer infor-
mellen Kooperation bis zur Einrichtung einer integrierten Institution dhnlich der
oben vorgestellten Laborschule Bielefeld denkbar. Dort finden sich unter einer
gemeinsamen Leitung die Versuchsschule ,,Laborschule* mit dem oben beschrie-
benen padagogischen Profil und Entwicklungsauftrag und die der Universitit
Bielefeld zugehorige wissenschaftliche Einrichtung Laborschule, die diesen Pro-
zess begleitet, unterstiitzt und auswertet.””” Auf die Voraussetzungen und Impli-
kationen eines solchen Projektes fiir die Beziehungen zu den Bezugsgruppen der
Lehrer und Hochschulen wird unter 7.6 resp. 7.8 eingegangen.

10) Eine Kooperationsmoglichkeit mit hohem Nutzen- und Differenzierungspoten-
tial ist die Entwicklung einer gemeinsamen Veranstaltungsreihe mit besonderer

Zertifizierung durch eine Schule und andere Einrichtungen.

276 Vgl. ebd.
277 Vgl. Laborschule Bielefeld (2008) Versuchsschule des Landes NRW an der Universitit Bielefeld.
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Das katholische Norbert-Gymnasium Knechststeden bietet seinen Schulern bspw.
zusammen mit der IHK und verschiedenen Fachhochschulen und anderen Ein-
richtungen der Wirtschaft eine zweijahrige Ausbildung zum IHK-zertifizierten
Junior Manager an der ,,Academy for Junior Managers“ an.”’® Eine Belegung des
Kursus ist auch mit dem Schwerpunkt Sportmanagement moglich. Eine BNE-
Schule konnte mit entsprechenden Partnern aus z. B. den Bereichen Nachhaltig-
keitsmanagement, Umweltokonomie und Wirtschaftsethik ein vergleichbares
Programm mit dem Schwerpunkt Nachhaltigkeitsmanagement anbieten. Zusitz-
lich zu Hochschulen kénnen auch Wirtschaftsunternehmen- und verbiande und
weitere Schulen in die Kooperation miteinbezogen werden.

11) Wihrend eine Ausbildung wie die oben erwihnte die Entwicklung eines gemein-
samen Angebots von Schule und Hochschulen bedingt, konnen auch vorhandene
Angebote der Hochschulen genutzt werden.

Sowohl am Norbert-Gymnasium Knechtstede als auch an der Laborschule Bie-
lefeld haben begabte und engagierte Schiiler bspw. die Moglichkeit, wihrend
ihrer Oberstufenzeit ein Schiilerstudium zu absolvieren. In dessen Rahmen kon-
nen sie regulire Veranstaltungen eines betriebswirtschaftlichen Fachhochschul-
studiengangs resp. verschiedener Universititsseminare besuchen und sich ggf.
bei einer spiteren reguliren Studienaufnahme die Scheine anrechnen lassen.”” Im
Falle einer BNE-Schule sollten etwaige Studienangebote in das Themenfeld der
Nachhaltigkeit in einem weiteren Sinne fallen und die hochschulischen Koope-
rationspartner entsprechend ausgewahlt werden. Hier wire eine Kooperation mit
Lehrstihlen fiir Nachhaltigkeitsmanagement, Umweltokonomie und Wirt-
schaftsethik und hochschulischen Einrichtungen anderer Disziplinen mit inhalt-
lichen Schnittmengen zu Nachhaltigkeitsthemen zur Einrichtung eines ,,Studium
generale“ der Nachhaltigkeit vorstellbar. Auch hier besteht die Einbindung wei-
terer Partner wie Wirtschaftsunternehmen- und verbinde und anderer Schulen.

12) Fiir die stirker berufspraktisch orientierten Real- und Hauptschulen wire eine
nebenschulische (Vor-)Ausbildung mit Einbindung von IHK und Wirtschaftsun-
ternehmen und HWK, Handwerksbetrieben und Handwerkern und Gesund-

heits- und Pflegeeinrichtungen denkbar, insbesondere vor dem Hintergrund der

278 Vgl. Norbert-Gymnasium Knechtsteden (2008) Katholisches Gymnasium fiir Jungen und Madchen; AJM
— Academy for Junior Managers (2008) Academy for Junior Managers.

272 Vgl. Norbert-Gymnasium Knechtsteden (2008) Katholisches Gymnasium fiir Jungen und Midchen;
Laborschule Bielefeld (2008) Versuchsschule des Landes NRW an der Universitit Bielefeld.
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aktuell vom DIHK und dem Zentralverband des deutschen Handwerks postu-
lierten ,,Lehrlingsknappheit* und mangelnden Qualifikation verfiigbarer Kan-
didaten.?®® Hier konnten entsprechend motivierten Schiilern die Chance zur
beruflichen Orientierung gegeben und sowohl eine Mindestbefihigung zur
Anwendung grundlegender Kulturtechniken und Kompetenzen als auch spe-
zielle Kenntnisse in einem oder mehreren Bereichen vermittelt werden. Dabei
sollten idealerweise vor allem Betriebe eingebaut werden, bei denen auch ein
Bezug zu BNE herstellbar ist. Da die spezifischen Fragestellungen einer sozial
verantwortlichen und nachhaltigen Wirtschaftsweise sich aber den meisten
Unternehmungen stellen, kann deren Beriicksichtigung bei entsprechender
Bereitschaft vom Bicker tiber den Software-Laden bis zum Industriebetrieb
expliziert werden.

13) Neben einer langerfristigen (Vor-)Ausbildung ist die Durchfithrung von weniger
umfangreichen MafSnahmen zur beruflichen Orientierung und Verbesserung der
berufsbezogenen Qualifikation denkbar. Diese wire von ein- oder mehr-(nach-
mit)tagigen Workshops bis zu mehrwochigen Lehrgidngen beliebig skalierbar.
Als Beispiel sei wiederum die Kooperation der Groz-Beckert KG mit der Schloss-
berg-Realschule in Albstadt-Ebingen angefiihrt.?!

14)Im Rahmen der Zusammenarbeit mit externen Partnern ware auch die Durch-
fithrung von obligatorischen Praktika im Rahmen der Schulzeit zu empfehlen.
Dies soll sowohl der beruflichen Orientierung als auch der Entwicklung von
sozialer Kompetenz und Verantwortungsgefiihl dienen.

Am Norbert-Gymnasium Knechtstede miissen Schiiler bspw. ein stiarker auf die
erstgenannten ausgerichtetes Betriebspraktikum und ein in hoherem Mafle auf
letztere fokussiertes Sozialpraktikum absolvieren.*®

15) Eine weitere Moglichkeit der Zusammenarbeit von Schulen mit Wirtschafts-
unternehmen und anderen Organisationen ist das Schulsponsoring. Neben rein
finanziellem ist ein Sponsoring durch Sach- oder Dienstleistungen moglich,

insbesondere wenn diese im Tatigkeitsfeld der jeweiligen Organisation liegen

280 Vel. Deutscher Industrie- und Handelskammertag (DIHK) (2008) ,,Glinzende Aussichten fiir die Lehr-
stellensuche; Deutscher Industrie- und Handelskammertag (DIHK) (2008) Braun: ,,Jeder fiinfte Schul-
abginger ist auf Grundschulniveau® Deutsche Handwerkszeitung (2008) ZDH-Generalsekretir Schley-
er: Handwerk hat zu wenige Lehrlinge.

281 Vegl. Dostert E (2007) Die Ausbilder von Albstadt; Industrie- und Handelskammer Reutlingen (2008)
Wirtschaft macht Schule.

282 Vgl. Norbert-Gymnasium Knechtsteden (2008) Katholisches Gymnasium fiir Jungen und Midchen.
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oder die Wertschopfungskette eines Unternehmens genutzt werden kann. Bei-
spiele wiren hier Getriankehersteller fiir die Versorgung der Schulkantine, Bau-
unternehmen fiir einen Anbau, IT-Unternehmen fiir die Ausstattung und Instal-
lation eines Rechenzentrums, etc. und Logistikunternehmen fiir den Schuler-
transport.

16) Mit Wirtschaftsunternehmen oder Verbinden der Privatwirtschaft, Wirtschafts-
forderungseinrichtung, Unternehmensnetzwerken, etc. konnte in Verbindung mit
einer oder mehrerer der anderen oben explizierten Kooperationsmoglichkeiten
oder unabhingig davon eine Partnerschaft zur Vermittlung von Praktika, Aus-
bildungsplitzen, Lehrstellen und Ferienjobs eingerichtet werden. Eine entspre-
chende Informations- und Adressliste konnte eine Schule sicher auch alleine
erstellen. Als Ansprechpartner sind die Industrie- und Handelskammern in ihrer
Rolle als Koordinatoren der betrieblichen Ausbildung pradestiniert.

Die IHK Reutlingen fordert bspw. in ihrem Projekt ,, Wirtschaft macht Schule®
den direkten Kontakt zwischen Schulen und Betrieben und unterstiitzt Koope-
rationen zwischen diesen.*?

Sowohl als externer Ansporn bei z. B. der Durchfithrung von Projekten als auch zur

Qualitdtstiberpriifung ist die Teilnahme an Wettbewerben verschiedenster Art mog-

lich, sowohl alleine als auch in verschiedenartigen Kooperationen.

Beispiele wiren der bekannte Wettbewerb ,,Jugend Forscht“ fiir den naturwissen-
schaftlich-technischen Bereich?*, den Schulpreis ,,Fit for Job“ der deutschen Wirt-
schaftsjunioren fiir konomische Kompetenz?*’, der Wettbewerb ,,Deutschland —
Land der Ideen* der deutschen Bundesregierung und des BDI fiir Innovation und Ide-
enreichtum®® und der deutsche Schulpreis der Robert-Bosch-Stiftung und der Hei-
dehof-Stiftung und der deutsche Lehrerpreis PISAGORAS fur exzellente Schulen

resp. Lehrer.”®”
Schule als Lebensraum und Gemeinschaft

Vor dem Hintergrund der konsequenten Umsetzung des Leitbildes durch die Lehrer

mittels transformationaler Fiihrung konnen weitere Mafinahmen durchgefithrt wer-

283 Vgl. Industrie- und Handelskammer Reutlingen (2008) Wirtschaft macht Schule.

284 Vgl. Jugend forscht (2008) Jugend forscht aktuell.

285 Vgl. Wirtschaftsjunioren Deutschland (2008) Fit for Job.

2% Vgl. Deutschland — Land der Ideen e. V. (2008) Deutschland — Land der Ideen.

287 Vgl. Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Der deutsche Schulpreis — dem Lernen Fliigel verleihen; Pisago-
ras (2008) deutscher Lehrerpreis.
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den, um die Schule als Lebensraum und Gemeinschaft zu gestalten und eine Schul-

kultur des Respekts, der Verantwortung und der Leistungsorientierung zu etablieren.

1)

Auf die grofie Bedeutung einer Einbindung und aktiven Beteiligung von Schii-
lereltern an den Aktivitdten einer Schule wurde in Abschnitt 3.5.2 eingegangen.
Dies wird von rezenten Erkenntnissen des Pidagogen Konold gestiitzt, der in
einer Studie nachgewiesen hat, dass Eltern und Lehrer jeweils unterschiedliche
Bereiche des Verhaltens von Kindern und Jugendlichen gut beurteilen konnen:
Eltern die emotionale Befindlichkeit, Lehrer das Sozialverhalten. Konold leitet
aus seiner Erkenntnis die Empfehlung ab, durch die Zusammenarbeit von Eltern
und Lehrern beide Perspektiven zu kombinieren, um so eine kindgerechtere Erzie-
hung und Schulbildung gewihrleisten zu kénnen.**® In diesem Sinne hat die Vor-
sitzende der Stindigen Konferenz der Kultusminister der Lander in der Bundes-
republik Deutschland (KMK) Wolff im Jahr 2003 zusammen mit Lehrer- und
Elternverbanden in der Bonner Erklirung die Anfertigung von Erziehungsver-
tragen gefordert, in denen das Leitbild und die Schulordnung, Verhaltensrichtli-
nien und Zielvereinbarungen fiir Lehrer, Kinder und Eltern sowie Regelungen zur
Losung von Konflikten enthalten sein sollten.”®” Um die gemeinsame Wahrneh-
mung von Erziehungsverantwortung durch Schule und Elternhaus zu stirken
und zur symbolischen Erhohung der Bedeutung sowohl der Kooperation zwi-
schen Lehrern, Eltern und Schiilern als auch der Einhaltung der genannten Ver-
haltensregeln, sollte die Unterzeichnung eines Erziehungsvertrages durch alle
drei Parteien zur verpflichtenden Voraussetzung fir die Anmeldung eines Schu-
lers gemacht werden.

Die Robert-Bosch-Gesamtschule Hildesheim und die Helene-Lange-Schule Wies-
baden haben mit dieser Vorgehensweise eine deutliche Verbesserung der Zusam-
menarbeit und des Klimas zwischen Lehrern, Schiilern und Eltern sowie der Leis-
tungen von Schiilern erzielt.””

Dariiber hinaus kann eine Schule Weiterbildung in Erziehungsangelegenheiten fiir

die Eltern ihrer Schiiler anbieten oder eine solche gar obligatorisch machen, um
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Vgl. Spiegel Online (2006) Eltern und Lehrer durchschauen Kinder verschieden.

Vgl. Wolff K et al. (2003) Bonner Erklirung. Gemeinsame Erziechungsverantwortung in Schule und
Elternhaus stirken.

Vgl. Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Der deutsche Schulpreis — dem Lernen Fliigel verleihen; Pisago-
ras (2008) deutscher Lehrerpreis.
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solchermaflen die Zusammenarbeit und den elterlichen Beitrag zur Erziehungs-
arbeit zu verbessern.

Die Nikolaus-August-Otto-Schule zu Berlin veranstaltet bspw. seit 2003 auf der
Basis des STEP-Konzeptes verbindliche zehnwochige Seminare fur Eltern, in
denen ihre Erziehungskompetenz gestiarkt und die Verbindung zur Schule her-
gestellt wird. Dieses Elterntraining hat die Zusammenarbeit zwischen Eltern und
Schule und den Lernerfolg der Schiiler so positiv beeinflusst, dass mittlerweile
viele Schulen das Konzept iibernommen haben.””' Auch in anderen Bereichen
konnen Schulen sinnvolle Weiterbildungsangebote fur Eltern ihrer Schiiler kon-
zipieren. Auf diesen Aspekt wird in Abschnitt 7.4.1 ndher eingegangen.

Neben einer wechselseitigen Verstiarkung von elterlicher Erziehung und Schul-
unterricht konnten sich Eltern auch als Aufsichtspersonen bei Hausaufgabenhil-
fe, Aktionsgemeinschaften, Freizeitgestaltung oder anderen Aktivititen sowohl
im Rahmen der reguliren Veranstaltungen der Schule als auch bei Projekten
oder Exkursionen einbringen.

An der Robert-Bosch-Gesamtschule Hildesheim engagieren sich Eltern bspw. als
Aufsichtspersonen bei Gruppenstunden, in denen Schiilern zusitzliche Aktivita-
ten angeboten werden, sowie im Rahmen der oben erwihnten Berufsinformati-
onstage, bei denen sie ihren Kindern und deren Mitschiilern ihr Arbeitsumfeld
vorstellen.””? Dieser Aspekt wird in Abschnitt 7.4 im Hinblick auf die Gestaltung
des Marketing-Mix fiir Eltern vertieft.

Eine Schulspeisung gewihrleistet das korperliche Wohl der Schiiler und ist eine
Gelegenheit zur Pflege sozialer Kontakte mit Schiilern und Lehrern in einer ande-
ren als der Unterrichtssituation. Dies ist ein wichtiger Aspekt der Umwandlung
einer Schule zum Lebensraum und der Stirkung des Gemeinschaftsgefuhls und
soll dazu beitragen, das Vertrauen und Sicherheit entstehen, und wird als wesent-
liche Starke des Ganztagssystems in allen der bisher genannten Schulen umge-
setzt.

Die Vorteile eines Ganztagsschulsystems sind unter 2.3 ausfiithrlich geschildert
worden. Das Institut Futur sieht aufSerdem gerade bei Ganztagsschulen besonders

gute Moglichkeiten zur Umsetzung von BNE und Nutzung der damit verbunde-
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Vgl. Der Tagesspiegel (2006) Pflichtkurs fiir Eltern; Nikolaus-August-Otto-Schule (2008) Elterntraining;
STEP Elterntraining (2008) Weiterbildung fiir Eltern zum Thema Kindererziehung.

Vgl. Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Preistrigerbroschiire 2007; Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008)
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nen Chancen.””* Die Einrichtung eines Ganztagsschulsystems wire daher in
hohem MafSe wiinschenswert.

Durch gemeinsame Unternehmungen und Aktivititen konnen Schiiler lernen, in
einer Gruppe zu agieren und Verantwortung fiir sich und andere Menschen und
gemeinsame Angelegenheiten zu tibernehmen. Dabei existiert ein grofSes Spek-
trum moglicher Betdtigungen: Klassenfahrten, Exkursionen, Ausfliige, Schiiler-
austausch mit ausliandischen Partnerschulen, Kurse und Workshops fiir Sport,
Handwerk, geistige und/oder kulturelle Aktivititen, die gemeinsame Planung
und Durchfiihrung von Veranstaltungen oder auf Dauer angelegter Unterneh-
mungen wie die Einrichtung von physischen Ortlichkeiten. Auch bei diesem
Aspekt kann die Schule von der Kooperation mit externen Partnern profitieren,
sowohl im Rahmen von Projekten als auch einer lingerfristigen Zusammenar-
beit.?*

An der Robert-Bosch-Gesamtschule Hildesheim fiahrt bspw. der achte Jahrgang
jedes Jahr zur Sommerschule auf die dianische Insel Aar6, wo die Schiile die
Natur und die Lebensbedingungen auf der Insel erforschen und Referate iiber
ihre Entdeckungen halten. Der Robert-Bosch-Stiftung zu Folge ist dieses Camp
ein fester Bestandteil in der Schullaufbahn und ein Initiationsritus fiir die Schii-
ler, der ihren sozialen Zusammenhalt wesentlich stirkt.?”

An der Helene-Lange-Schule in Wiesbaden werden neben der Fahigkeit zur Inter-
aktion mit anderen auch Kreativitit und kiinstlerische Impulse durch eine enge
Kooperation mit dem hessischen Staatstheater im Rahmen von obligatorischen
Theaterprojekten entwickelt.

Wie unter 1.5 ausgefithrt wurde, sind die Férderung der Diskursfihigkeit, des
demokratischen Bewusstseins und der politischen Handlungskompetenz wesent-
liche Ziele einer zukunftsfihigen Bildung und Bestandteile der Gestaltungskom-
petenz.”’® Durch die altersgem:ifSe Beteiligung der Schiiler an der Gestaltung des
gemeinsamen Lebensraums Schule konnen sie die gemeinsame Gestaltung der

Res Publica im demokratischen Diskurs erlernen und sich darin iiben und daran
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Vgl. Bertelsmann-Stiftung (2008) SEIS macht Schule transparent: Qualititskriterien.
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gewohnen.””” Dieser Diskussion sollte durch die Einrichtung fester Zeiten Raum
gegeben werden.

In der Clara-Grunwald-Grundschule in Hamburg-Allermohe wird nach einem
zeitlich offenen Beginn ein Morgenkreis eingerichtet, in dem das Befinden der
Schiiler und die Planung des Tages besprochen werden. Stirker strukturiert ist der
von einem jeweils anderen Schiiler geleitete Klassenrat bei Beginn und zum
Abschluss der Woche, in dem nach einer Tagesordnung neben den obigen Punk-
ten besprochen wird, wie die Schiiler sowohl den Unterricht als auch einander
und ihren Umgang miteinander wahrgenommen haben und ob und welche Ver-
besserungen vorgenommen werden kénnten. Anliegen von besonderer Bedeutung
werden der Schulleitung in einer monatlichen Kinderkonferenz von den Klas-
sensprechern vorgetragen. ***

Einen wochentlichen Klassenrat fithren auch die Robert-Bosch-Gesamtschule
Hildesheim, die Helene-Lange-Schule Wiesbaden und die Bodensee-Schule St.
Martin in Friedrichshafen durch.*’

Dabei sollte sich der Einbezug der Schiler in die Gestaltung des Lebensraums
Schule nicht auf soziale Aspekte beschranken, sondern auch auf die physischen
Einrichtungen beziehen. Auf diesen Aspekt wird in Abschnitt 8.4 detailliert ein-
gegangen.

Neben dieser aktiven Beteiligung sollten Schiiler durch regelmifSige Befragungen
Gelegenheit erhalten, ihre Meinung zu allen Aspekten des Lebensraums Schule
zu dufSern und Vorschldge fur Verinderungen zu machen. Eine solche MafSnah-
me kann aufSerdem im Rahmen der Qualititsentwicklung der Schule Hinweise
darauf geben, wie sie ihre Aufgaben besser erfiillen kann. In den Abschnitten

4.2.2 und 4.2.3 sind diesbeziiglich geeignete Verfahren vorgestellt worden.

10) Der Kontakt einer Schule zu ihren Schiilern muss nicht mit deren Schulabschluss

enden. Schulen konnen aus der Pflege von Kontakten zu ehemaligen Schiilern
und der Bildung einer Alumni-Organisation vielfaltigen Nutzen ziehen und ihre

Schulkultur bereichern. Alumni und Alumnae konnen bspw. Auskunft geben, wie
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ihnen ihre Schulbildung bei ihrem weiteren Lebensweg geholfen und was ihnen
gefehlt hat und der Schule somit Hinweise geben, wie sie ihre Leistungen verbes-
sern kann. Im Rahmen von Informationsveranstaltungen oder als Ansprechpart-
ner konnten ehemalige aktuellen Schiilern Auskunft iiber oder Ratschldge zum
Studium oder zur Ausbildung im Allgemeinen, einem Fachstudium oder einer
bestimmten Ausbildung im speziellen oder zum Zivil- oder Wehrdienst geben. Sie
konnten Ansprechpartner firr Berufsinformationstage sein, als Mentoren fur Schii-
ler zur Verfiigung stehen, sich bei Veranstaltungen und Projekten einbringen oder
Sponsoren werden. Das Vorhandensein engagierter und bekennender Alumni
kann auflerdem zur positiven Profilierung einer Schule beitragen, denn solche
wirken selbst als Multiplikatoren und machen ihre ehemalige Schule positiv
bekannt.

11) Oben wurde darauf eingegangen, dass die wechselseitige Unterstiitzung und

das Lernen der Schiiler voneinander ihrem Lernfortschritt sehr zutraglich sind.
Dies gilt in mindestens dem gleichen MafSe fiir ihre soziale Entwicklung und ihr
Verantwortungsgefiihl. Neben der grundsatzlichen Gemahnung der Schiiler zur
Riicksicht auf und Verantwortung fiireinander konnte ein Patensystem einge-
fithrt werden, bei dem ausgewihlte iltere Schiiler Ansprechpartner fiir Klassen
jungerer Schiiler in allen Arten von Angelegenheiten und insbesondere bei Pro-
blemfillen sind, bei denen letztere sich vielleicht nicht einem Lehrer, wohl aber
einem anderen Schiiler anvertrauen wiirden. Die Paten sollten dabei gehalten
sein, nicht nur zu reagieren, sondern proaktiv ein Auge auf ihre Schiitzlinge
haben.
Eine solche wechselseitige Unterstiitzung in fachlichen, aber auch in personlichen
Belangen wird, wie oben erwdihnt wurde, bspw. in der Robert-Bosch-
Gesamtschule Hildesheim, im Friedrich-Schiller-Gymnasium Marbach und in
der Clara-Grunwald-Grundschule in Hamburg-Allermohe geférdert.>®

12)In Verbindung mit den schon genannten MafSnahmen sollte Schiilern Methoden
der gewaltfreien diskursiven Konfliktbewiltigung beigebracht werden, um Dif-
ferenzen konstruktiv austragen zu konnen.

13)Zur Stutzung dieser Mafinahme konnten geeignete Schiiler zu Streitschlich-

tern ernannt und ausgebildet werden, die ihren Schulkameraden sowohl zur

300 Vgl. Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Preistrigerbroschiire 2007; Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008)
Preistrigerbroschiire 2006; Herchenbach U et al. (2004) Darf ich bitte noch weiterarbeiten...?
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Ansprache zur Verfligung stehen als auch aktiv in ausbrechende Konflikte ein-
greifen.

14)Durch die Einrichtung eines Dienstes von Schiilerlotsen zur Absicherung des
morgendlichen Schulweges jiingerer Mitschiiler sollten Schiiler sich weiter in der

Verantwortung fur andere tiben.
Individuelle Forderung der Schiiler

Wie oben ausgefiihrt wurde, miissen Schulen wirksam zum Ausgleich von Benach-
teiligungen beitragen und das individuelle Lernen planvoll und kontinuierlich for-
dern, um produktiv mit den unterschiedlichen Bildungsvoraussetzungen, Interessen,
Leistungsmoglichkeiten und geschlechtsspezifischen Besonderheiten ihrer Schiile-
rinnen und Schiiler und dem ethnischen, soziokulturellen und Bildungshintergrund

ihrer Familien umzugehen.**' Dazu wiren die folgenden Mafinahmen geeignet:

1) Die grofSe Bedeutung einer hinreichenden Kenntnis der deutschen Sprache aller
Schiiler ist oben angesprochen worden. Um sicherzustellen, dass alle Schiiler die
deutsche Sprache auf einem Niveau beherrschen, das einen Schulunterricht mog-
lich macht, sollten bei Schuleintritt obligatorische Priifungen der Sprachkompe-
tenz durchgefiihrt werden. Schiiler mit unzureichender Sprachkompetenz sollten
zu Forderunterricht in Deutsch verpflichtet werden.

Dies wird heute vor allem in Schulen mit einem sehr hohen Anteil von Migran-
ten an der Schiilerschaft wie etwa der oben erwihnten Clara-Grunwald-
Grundschule in Hamburg-Allermohe oder der Herbert-Hoover-Oberschule in
Berlin-Wedding umgesetzt.>** Uber 90% der Schiiler der Herbert-Hoover-
Oberschule haben einen Migrationshintergrund. Um die Einiibung der deut-
schen Sprache sicherzustellen und interethnische Konflikte abzustellen, haben
sich Schiiler und Lehrer dort aufSerdem auf die ausschliefSliche Verwendung der
deutschen Sprache auf dem Schulgelinde verpflichtet.*” Fiir diese ihre Bemii-
hungen, jungen Menschen eine gute Kenntnis der deutschen Sprache als unab-
dingbare Grundlage fiir ein erfolgreiches Leben in diesem Lande zu vermitteln,

hat die Schule im Jahr 2006 den Nationalpreis der deutschen Nationalstiftung

31 Vgl. Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Der deutsche Schulpreis — Die Qualititsbereiche des Deutschen
Schulpreises.

302 ygl. Ménch R (2006) Wir sprechen hier Deutsch!, Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Preistrigerbro-
schiire 2006; Herchenbach U et al. (2004) Darf ich bitte noch weiterarbeiten ...?

39 Vel. Herbert-Hoover-Realschule (2008) Hausordnung; Ménch R (2006) Wir sprechen hier Deutsch!
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verlichen bekommen.*** Eine entsprechende (Selbst)Verpflichtung von Lehrern
und Schiilern sollte an allen Schulen mit dhnlichen Herausforderungen erwogen
werden.

Ganztagesbetreuung sei hier noch einmal aufgefihrt, weil sie den schwichsten
Schiilern am meisten hilft. Diese konnen mehr Zeit im kontrollierten und siche-
ren Umfeld der Schule und mit Lehrern und anderen Schiilern verbringen, die sich
wiederum besser um sie kiitmmern und sie bei der Arbeit an ihren Schwach-
punkten unterstiitzen konnen.

In diesem Rahmen sollten Schiiler ihre Hausaufgaben in freier Arbeit und bei
Betreuung durch Lehrer, dltere Schiiler oder Schiilereltern erledigen konnen. Sie
sollten die Moglichkeit haben, der betreuenden Person Fragen zu stellen und
sich bei den Aufgaben helfen zu lassen, wie dies weiter oben bspw. im Rahmen
von Schiilertutoriaten oder Arbeits- und Ubungsstunden gewihrleistet werden
sollte.”

Bediirftige Schiiler sollten dartiber hinaus in ihren jeweiligen Schwachpunktfa-
chern gezielten Forderunterricht erhalten. Dieser konnte von Lehrern und/oder
Schiilertutoren erteilt, durch die Kooperation mit anderen Schulen schuliiber-
greifend organisiert oder durch die Zusammenarbeit mit oder die Herstellung von
Kontakt zu privaten Einrichtungen gewahrleistet werden.

Eine noch weiter gehende Losung besteht in der Einrichtung eines separaten
Unterrichts fiir besonders schlechte und besonders gute Schiiler wie in dem ob der
individuellen Forderung von Schiilern berithmten finnischen System. Dort wer-
den erstere regelmafSig aus dem reguldren Unterricht genommen, in dem wihrend
dessen kein neuer Lehrstoff behandelt wird, und einzeln oder in kleinen Klassen
ihren Fahigkeiten entsprechend unterrichtet, bis sie sich auf einem ausreichenden
Leistungsniveau befinden.?* Bei besonders begabten Schiilern existieren zusitz-
liche Moglichkeiten, so konnte ein regelmifSiger, klassen-, jahrgangs- oder schul-
tbergreifender Unterricht auf hohem Niveau fiir sie eingerichtet werden. Bei der
Gruppenarbeit konnten ihnen Tutorenpositionen iibertragen oder sie zur Unter-

stitzung anderer angehalten werden, um sie an Geduld mit weniger begabten
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Menschen und daran zu gewohnen, dass besondere Fihigkeiten auch Verant-
wortung mit sich bringen.*” Barber und Mourshed weisen darauf hin, dass in
Finnland die Inklusion besonders begabter Schiiler in den Sonderunterricht sowie
die Tatsache, dass insgesamt 30% der Schuler daran teilnehmen, dazu beitragen,
dass die Auswahl zum Sonderunterricht von den Schiilern nicht als verachtlich
betrachtet wird. Eine Moglichkeit zum Ausgleich der durch eine solche Einrich-
tung unweigerlich entstehenden zusitzlichen Kosten wiirde in dem obigen Vor-
schlag bestehen, auf die direkte Wissensvermittlung ausgerichtete Veranstaltun-
gen als Vorlesungen vor einer grofSeren Anzahl von Schiilern zu halten. Ein sol-
ches Vorgehen konnte sich auf die oben erwihnten Erkenntnisse von Wossmann
und Barber und Mourshed berufen, die nachgewiesen haben, dass der Einfluss
der Klassengrofse auf den Lernerfolg der Schiller duflerst gering ist, wiahrend
besondere Forderung einen auflerordentlich positiven Effekt auf selbigen hat.
Es konnten also vorhandene Ressourcen deutlich effektiver verwendet werden,
wenn Klassen vergrofsert und dafiir kleine Forderklassen eingerichtet und das sol-
chermafSen rezipierte Wissen anschlieffend im Rahmen situierten Lernens in Ein-
zel- oder Gruppenarbeit erarbeitet und vertieft wiirde.

Bei verschiedenen Schulen wird jahrgangstibergreifender Unterricht mit Erfolg
eingesetzt, um durch die Erfahrung des Umgangs mit Verschiedenheit und unter-
schiedlicher Leistungsfihigkeit das Lernen der Schiiler voneinander und die Ent-
wicklung von Verantwortungsgefiihl firr andere zu fordern, wie dies oben von der
Clara-Grunwald-Grundschule in Hamburg-Allerméhe berichtet wurde.?%
Durch die Aufstellung von individuellen Lernplianen und ggf. Minimalzielen fur
jeden Schiiler konnen Betreuung und Fordermafinahmen auf seine spezifischen
Voraussetzungen und Bediirfnisse abgestimmt und letztere optimal beriicksich-

tigt werden.
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Eine solche Vorgehensweise wird sowohl im finnischen Bildungssystem als auch

in der schwedischen Futurum Skola praktiziert.*'” Auch in Deutschland stellen

innovative Schulen wie die oben vorgestellte Robert-Bosch-Gesamtschule Hil-

desheim, die Helene-Lange-Schule Wiesbaden oder Laborschule Bielefeld indi-

viduelle Lernpline fiir ihre Schiiler auf.*"!

8) In diesem Sinne konnte die Benotung weiterhin durch Lernentwicklungsberich-
te ergdnzt werden.
In der Unter- und Mittelstufe ersetzen einige Schulen wie die Laborschule Biele-
feld oder die preisgekronte Robert-Bosch-Gesamtschule Hildesheim die Benotung
sogar komplett durch Lernentwicklungsberichte.?'* Die Studie von Liebert und
Vidal hat diesbeziglich ergeben, dass Schiiler der Mittelstufe nicht ganz auf
Noten verzichten wollen, sondern deren obige Verbindung mit individuellen

Lernentwicklungsberichten priferieren wiirden.*"?

Permanente Qualititsentwicklung und Qualitdtsmanagement

In Abschnitt 3.5.5 ist die grofSe Bedeutung einer konsequenten Qualititsentwicklung
fir das Schulwesen aufgezeigt worden. Um ihre Aufgaben so gut wie moglich erful-
len zu konnen, muss eine Schule die unter 3.6 beschriebenen Qualitatskriterien und
alle weiteren Leistungen und Prozesse permanent verbessern. Dies setzt eine perma-
nente Uberpriifung der eigenen Leistungen und der Erreichung der eigenen Ziele
voraus. Dazu gehort auch die oben erwihnte permanente Befragung der Schiiler zu
ihrer Wahrnehmung der Schule und ihrer Leistungen. Auf weitere Mafsnahmen zur

Umsetzung dieses wichtigen Aspektes wird in Abschnitt 8 eingegangen.
Schule als lernende Organisation

Wie unter 3.6.8 ausgefiihrt wurde, muss eine Schule selbst eine lernende Organisa-
tion sein, die duflere Impulse aufzunehmen und umzusetzen bereit ist, um ihren
Schiilern optimale Lernvoraussetzungen bieten zu konnen. Dazu bedarf es der per-
manenten Anwendung der ebendort geschilderten Disziplinen. Wie konnen diese
gegeniiber Schiilern umgesetzt werden? Mit individuellem Lernen und mentalen
Modellen befassen sich die Aspekte der effektiven Methodik und einer Schulkultur

310 Vgl. Schmoll H (2002) Die Finnen wissen, wo das Gleichheitsprinzip seine Grenzen hat; Barber M,
Mourshed M (2007) McKinsey Report on Education, S. 38.
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312 Hentig H v (2003) Die Schule neu denken, S. 189f.; Sonnabend L (2007) Deutschlands beste Schulen: Ler-
nen wie in Hildesheim; Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Der deutsche Schulpreis.

313 Vel. Liebert WA, Vidal F (Hrsg) (2008) Traum vom Lernen, S. 10:40f.
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des Respekts, der Verantwortung und der Leistung. Eine tiberzeugende und begeis-
ternde gemeinsame Perspektive kann durch transformationale Fithrung auf der Basis
des durch BNE, Marketingorientierung und eine Fokussierung auf hochste Qualitit
gekennzeichneten Leitbilds der Schule entwickelt werden. Gemeinsames Lernen und
Lernen voneinander wird durch die oben postulierten MafSnahmen des verstarkten
interaktiven und Teamlernens und der Entwicklung einer Kultur und Praxis gegen-
seitiger Unterstutzung gefordert. Eine wichtige Rolle spielt auch das Vorbild durch
Lehrer, die sich der inhidrenten Unvollkommenheit und des permanenten Entwick-
lungsbedarfs auch des eigenen Wissens und der groffen Bedeutung und Wirkungs-
weise organisationalen Lernens bewusst sind und ihren Schiilern diese Einsichten in

Wort und Tat vermitteln.>'

Dazu missen vor allem Schulleitung und Lehrer eine entsprechende Einstellung
haben und die Strukturen und Systeme der Schule entsprechend gestaltet werden.
Diese wesentlichen Mafsnahmen zur Entwicklung einer lernenden Organisation sind
nicht auf die Schiiler selbst, sondern auf die Lehrer und die Organisation und die Sys-
teme der Schule gerichtet. Dieser dufSerst wichtige Aspekt wird in Abschnitt 7.6 bei
der Gestaltung des auf die Bezugsgruppe der Lehrer gerichteten Marketing-Mix und
in Abschnitt 8 behandelt.*"

Zusatzleistungen

Zusatzleistungen sind solche Attribute eines Angebotes, die direkt mit ihm in Ver-
bindung stehen, aber unabhingig von seiner grundsitzlichen Qualitit, Verpackung
oder Gestaltung sind. Nicht desto trotz konnen sie dem Zielkunden durch die Befrie-
digung anderer Bediirfnisse einen zusitzlichen Nutzen bringen. Daher sind sie beson-
ders gut geeignet, spezifische Marktsegmente anzusprechen und die Schule von kon-

kurrierenden Einrichtungen zu differenzieren.’'®

1) Eine Schule konnte mit vorgelagerten Einrichtungen kooperieren, um deren
Schiitzlinge oder Schiiler mit dem eigenen Angebot vertraut zu machen oder
ihnen zusitzliche Leistungen anzubieten, oder selbst ein vorgelagertes Angebot

entwickeln. Die Natur der von einer Schule zu entwickelnden Programme ist

14 Vgl. die Metapher vom ,,Fiithrenden als Lehrer von Senge PM (2006) Die fiinfte Disziplin, S. 427;
Robert-Bosch-Gesamtschule Hildesheim (2008) Herzlich Willkommen auf den Seiten der Robert-Bosch-
Gesamtschule; Liebert WA, Vidal F (Hrsg) (2008) Traum vom Lernen, S. 10:30f.

313 Vgl. Bertelsmann-Stiftung (2008) SEIS macht Schule transparent: Qualititskriterien.

316 Vgl. Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 280.
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von ihrer Einstufung im Schulsystem abhingig. Eine Grundschule oder Gesamt-
schule konnte alleine oder mit einem Kindergarten zusammen eine Vorschul-
klasse einrichten und eine Grundschule mit weiterfithrenden Schulen zusam-
menarbeiten, um ihren Schiilern einen Einblick in das Leben und Lernen an wei-
terfithrenden Schulen zu geben.>'” Umgekehrt kénnte eine weiterfithrende Schule
durch die Zusammenarbeit mit einer Grundschule angehenden Oberschiilern
einen ,,organischeren® Ubergang ins Sekundarschulsystem ermoglichen. In allen
Fillen konnen Schulen auf diese Weise potentielle Schiiler friher mit sich und
ihren Leistungen bekannt und die Probe aufs Exempel machen, ob diese sich an
der fraglichen Schule und in der jeweiligen Schulform wohl fithlen und ob Schu-
le und Schiiler zusammenpassen, was beiden Seiten zu Gute kommen wiirde.
Auflerdem konnte, wie oben erwihnt wurde, die kontrollierte Ubernahme von
Verantwortung firr Kindergartenkinder resp. Grundschiiler die personliche Ent-
wicklung alterer Schiiler befordern. Eine Forderung des vorschulischen Lernens
und stdrkere Verzahnung von Vor- und Grundschulbereich gehort zu den unter
2.3 zusammengefassten Forderungen von Bildungsexperten zur Verbesserung
des Schulwesens in Deutschland.

Die Laborschule Bielefeld bietet aus den genannten Griinden eine Vorschulklas-
se an.’'8

In der Grundschule Niedernwohren existiert eine Lesepartnerschaft mit einem
benachbarten Kindergarten, in deren Rahmen ,,Lesekumpels* Kindergartenkin-
dern vorlesen und dabei sowohl ihre soziale als auch ihre Lesekompetenz ent-
wickeln. Dieses Modell findet mittlerweile bundesweit an vielen Schulen Anwen-
dung.**

Es ist ein sprachwissenschaftlicher Allgemeinplatz, dass das Erlernen von Fremd-
sprachen im Kindes- und Jugendalter besonders leicht fillt. In einer zunehmend
vernetzten Welt werden Fremdsprachenkenntnisse immer wichtiger. Vor diesem
und dem Hintergrund der in Abschnitt 2.2.3 beschriebenen Entwicklung des
gestiegenen Stellenwerts einer fiir Beruf und Leben qualifizierenden schulischen
Ausbildung in der Wahrnehmung von Schilereltern bieten einige Schulen einen

komplett zweisprachigen Unterricht an. Es lassen sich dabei verschiedene Model-

317 Vgl. ebd., S. 109.
318 Vel. Laborschule Bielefeld (2008) Versuchsschule des Landes NRW an der Universitit Bielefeld.
31 Vgl. Otto J (2008) Der Schulmanager.
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le unterscheiden, gemeinsam ist jedoch allen, dass ein wesentlicher Teil des Unter-
richts vollstindig in einer Fremdsprache, meist Englisch, abgehalten wird.

Die Phorms Schulen bieten ihren Schiilern bspw. von Beginn an einen bilingua-
len Unterricht im Immersionsmodell an, bei dem Deutsch und Englisch oder eine
andere Fremdsprache gleichwertige Unterrichtssprachen sind. Die Phorms
Management AG betreibt private Grund- und Sekundarschulen in Ganztags-
form mit Gewinnerzielungsabsicht. Diese Schulen verbinden gute Praktiken vor-
handener Systeme mit neuen Erkenntnissen aus Bildungsforschung, Pidagogik
und Psychologie und der Anwendung von Managementmethoden zu einem syn-
thetischen Konzept. Nach Angaben der Phorms Management AG soll in den
ersten Grundschuljahren der Zweitsprachen-Anteil im Unterricht deutlich tiber-
wiegen, bis die Schiiler nach der vierten Klasse beide Sprachen in Wort und
Schrift flieffend beherrschen. Schreiben und Lesen in Deutsch wird ab der ersten
Klasse unterrichtet, formaler Fremdsprachenunterricht kommt in der dritten
Klasse hinzu. Vor dem Hintergrund der von der Anwendung dieser Methodik zu
erwartenden hohen Fremdsprachenkompetenz erhalten Schiiler auflerdem die
Moglichkeit, zusitzlich zum oder an Stelle des deutschen ein internationales Abi-
tur abzulegen.’*

Diese Verbindung aus bilingualem Unterricht und der Méglichkeit, das interna-
tionale Abitur resp. Baccalaureat zu erhalten, bietet auch das Helene-Lange-
Gymnasium in Hamburg-Eimsbiittel. Ab der fiinften Klasse wird dort der Anteil
des Englischen um zwei Stunden pro Woche erhoht, bis zur sechsten Klasse als
zusdtzlicher Sprachunterricht und ab der siebten Klasse in Form von Fachunter-
richt in Englisch, das damit in der Oberstufe zur primiren Unterrichtssprache

wird.3?!
7.3.2 Preis

Vor dem Hintergrund der Ausfiihrungen des Abschnitts 7.2.2 wird zwischen einem
Preis im engeren und im weiteren Sinne unterschieden. Als Preis im engeren Sinne
konnen neben der Zahlung eines fiir den Schulbesuch zu entrichtenden materiellen
Entgeltes, die in Deutschland bei 6ffentlichen Schulen nicht tblich ist, alle weiteren
direkt mit dem Schulbesuch verbundenen Aufwendungen und Kosten betrachtet

werden. Als Beispiele konnten genannt werden, dass Schiiler in spe eine Aufnahme-

320 Vgl. Phorms (2008) Local Schools, global education.
321 Vgl. Scheuermann C (2007) Die Weltschiiler.
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prufung absolvieren oder dass sie und ggf. ihre Eltern sich zur Beriicksichtigung
bestimmter Verhaltensregeln verpflichten mussen. Auf Grund der unter 7.2.2 expli-
zierten dualen Wirkung des Preises im engeren Sinne muss untersucht werden, ob
und in welchem MafSe Schiiler und ihre Eltern die Bepreisung der Leistungen einer
Schule als Kriterium zur Beurteilung der Qualitit ihrer Leistungen verwenden. Bei
einem Vergleich der dort genannten Indikatoren fiir eine Interpretation des Preises
als Qualitdtsindikator mit den Einstellungen von (angehenden) Schiilern und ihren
Eltern und den Eigenschaften der Leistungen von Schulen fillt eine fast vollstaindi-
ge Ubereinstimmung auf: Schiiler und ihre Eltern suchen insbesondere vor dem Hin-
tergrund ihrer erwahnten gestiegenen Anforderungen an Schulen gewohnlich nicht
nach einer besonders ,,giinstigen®, sondern einer besonders guten Schule fir sich
resp. ihr Kind. Wie unter 3.2 ausgefiihrt wurde, ist die Beurteilung der Qualitit der
Leistungen einer Schule a priori schwer moglich. Die oben erwihnten Schulleis-
tungsstudien haben aufSerdem zusitzliche Aufmerksamkeit auf den Allgemeinplatz

gelenkt, dass es Schulen unterschiedlichster Qualitit gibt.

Dies wird durch den diesbeztiglichen Bericht von Kotler und Fox aus dem Schulwe-
sen der USA gestiitzt, dass dort Schulen durch eine Senkung der in den USA iiblichen
Schulgebiihren ihre Schiiler und deren Eltern unterstiitzen und mehr Schiiler fiir sich
gewinnen wollten und ein gegenteiliges Resultat erzielt haben, weil dies als Indika-
tor fiir eine geringe Qualitit interpretiert wurde.*> Vor diesem und dem Hinter-
grund der obigen Ausfiihrungen soll hier postuliert werden, dass eine Schule durch
bestimmte MafSnahmen zur Erhohung des Preises im engeren Sinne die wahrge-
nommene Qualitit des Angebotes und dadurch den aus seiner Inanspruchnahme
resultierenden (Netto-)Nutzen fiir viele Schiiler und Eltern in einem hoheren MafSe

steigern kann, als er durch das damit verbundene ,,Opfer* sinken wiirde.

Zu diesem Zweck sind vor allem Maflnahmen wie die in Abschnitt 7.3.1 zur Pro-
grammgestaltung mehrfach erwihnte Verpflichtung von Schiilern und Eltern zur
formalen und symboltrachtigen Anerkennung des Leitbildes, der Verhaltensrichtli-
nien und der Ordnung der Schule durch die Unterzeichnung eines Erziehungsver-
trages geeignet. In diesem Zusammenhang konnte eine Schule zunichst einen ver-
pflichtenden Termin zum wechselseitigen Kennenlernen und der Erlauterung des
Leitbildes und der Regeln der Schule fiir Eltern und Kinder vorsehen, um diesen eine

bewusste Entscheidung fir ihr spezielles Modell zu erméglichen. Gleichzeitig wiirde

322 Vgl. Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 313f.
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solchermaflen demonstriert, dass die Schule ihr Leitbild ernst nimmt, was bei einem
gut begriindeten und tberzeugenden solchen sicherlich als Qualitatsfaktor betrach-
tet werden kann. Dies konnte im Rahmen eines Einzelgespraches oder einer Infor-
mationsveranstaltung fiir Gruppen von Eltern und Schiilern geschehen. Nach diesem
Termin sollten die zukiinftigen Schiiler und ihre Eltern einen Erziehungsvertrag
unterzeichnen, wie es schon als programmatische Maffnahme unter 7.4.1 empfoh-
len wurde. Eine noch weitergehende Variante wire die oben erwihnte Verpflichtung

der Eltern zum Besuch eines ,,Elterntrainings®.

Als Preis im weiteren Sinne konnte hier beispielsweise der 6konomische und/oder
prozessuale Aufwand bezeichnet werden, der etwa durch den Besuch einer weiter
entfernten Schule entsteht. Einen eher psychischen Aufwand wiirde es darstellen,
wenn die Grundschulfreunde auf andere weiterfithrende Schulen gingen oder Eltern
und Kinder durch den Besuch etwa einer weit entfernten Schule, einer Ganztags-
schule oder eines Internats bedingt weniger Kontakt miteinander haben wiirden, als
ihnen lieb und/oder dies bei anderen zur Wahl stehenden Schulen der Fall wire.
Dieser Preis im weiteren Sinne sollte so weit wie moglich vermindert werden. Dies
kann im Fall der Schiiler insbesondere durch distributionspolitische MafSnahmen

geschehen, die im folgenden Abschnitt beschrieben werden.

7.3.3 Placement

Bei der Distribution der Bildungsleistungen von Schulen muss berticksichtigt werden,
dass diese in aller Regel unter direkter Mitwirkung der Schiiler erbracht werden.
Wihrend im Hochschulbereich die Méglichkeit der Belegung von Online- und Fern-
studiengdngen besteht, finden im Schulbereich Angebote wie Schulfernsehen oder
Online-Unterricht nur in Ausnahmefillen und selbst dann nur als Ergianzung des
reguldren Schulunterrichtes Anwendung. Distributionspolitik im Schulbereich muss
daher darauf abzielen, die Schuler moglichst schnell, sicher, bequem und unauf-
wendig zu ihrer Schule gelangen zu lassen. Die geographische Lage und Verkehrs-
anbindung einer Schule spielen hier eine grofSe Rolle. Wie unter 7.2.2 ausgefiihrt
wurde, stellt die Distribution aufSerdem ein Element der Preisgestaltung schulischer
Leistungen im weiteren Sinne dar: Obgleich in den Nachwehen der PISA-Diskussi-
on Eltern und Schiiler der Wahl einer geeigneten Schule mehr Bedeutung zumessen
und hohere Kosten in Kauf zu nehmen bereit sind, sind die geographische Lage und

Erreichbarkeit einer Schule immer noch wichtige Kriterien fiir diese Entscheidung.
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9)

Insbesondere bei Sekundarschulen mit einer auf den Erwerb der (Fach-)Hoch-
schulreife ausgerichteten Oberstufe sollten geniigend Parkmoglichkeiten nicht
nur fiir Personal, sondern auch fiir iltere Schiiler mit eigenen Fahrzeugen vor-
handen sein.

In allen Fillen sollte eine enge Anbindung an den offentlichen Personennahver-
kehr gegeben sein, d. h. Haltestellen fiir 6ffentliche Verkehrsmittel sollten sich in
der Nihe der Schule befinden und eine moglichst schnelle und direkte Verbin-
dung zu den Wohnorten der Schiiler vorliegen.

Erginzend oder ersatzweise konnte eine Schule selbst oder in Kooperation mit
anderen Schulen oder Einrichtungen einen Schiilertransfer organisieren, z. B.
durch die Einrichtung eines separaten Schulbussystems wie in den USA. In die-
sem Kontext konnte sich auch die Moglichkeit ergeben, entsprechende Sponso-
ringbeziehungen mit Verkehrsunternehmen zu begriinden.

Insbesondere fir weiter entfernt lebende Schiiler konnte die Schule neben einer
solchen Einrichtung von Bus und Kleinbustransporten elterliche Mitfahrge-
meinschaften organisieren oder die Eltern bei deren Selbstorganisation unter-
stiitzen.

So weit moglich, sollte die nihere Umgebung der Schule zumindest so weit ver-
kehrsberuhigt sein, dass keine erhohte Gefihrdung der Schiiler bei ihrem Weg
von z.B. der Bushaltestelle zur Schule durch andere Verkehrsteilnehmer oder
sonstige Personen oder Ereignisse gegeben ist.

Zur weiteren Absicherung des Schulweges sollten iltere Schiiler als Schiilerlot-
sen fir die Verkehrs- und allgemeine Sicherheit ihrer Mitschiiler sorgen. Wie
oben ausgefithrt wurde, konnte eine solche Maffnahme auflerdem die Bereit-
schaft zur Ubernahme von Verantwortung fiir andere durch die Schiiler férdern.
Dabei konnten ersatzweise oder ergianzend auch erwachsene Aufsichtspersonen
wie Lehrer, Eltern oder sonstige Personen titig werden.

Wenn die Lage der Schule dies ermoglicht, sollte durch die Einrichtung von Fahr-
radwegen auch dafur gesorgt werden, dass Schiiler die Schule mit diesem Ver-
kehrsmittel moglichst ungefihrdet erreichen konnen.

Ein gerdumiger und fur Schulfremde unzuginglicher Fahrradkeller sollte Fahr-

rad fahrenden Schiilern die sichere Aufbewahrung ihrer Gefahrte ermoglichen.

10) Neben diesen strukturellen Mafinahmen sollten die Schiiler zu einem eigenver-

antwortlichen Verhalten ermuntert und befahigt werden. Dies umfasst Sicher-

heitskurse fiir das Verhalten von Schiilern als FufSganger im Straflenverkehr und
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zum Umgang mit Fremden, Fahrradsicherheitskurse und ggf. automobile Kurse
fiir Schiiler tiber 18 Jahre.

11) Starker auf die Eltern von Schiilern gerichtet wire die Vorhaltung von Schiiler-
betreuungsmoglichkeiten, bis Eltern ihre Kinder abholen konnen. Dies wire bei
Ganztagsschulen qua natura zumindest bis zum nachmittaglichen Schulschluss
gegeben und konnte dariiber hinaus und auch bei halbtiglich strukturiertem
Unterricht als reine Betreuung oder in Verbindung mit Hausaufgabenbetreuung,
Forderunterricht oder Freizeitgestaltungsmafsnahmen angeboten werden. Eine
solche Betreuung konnte entweder im reguliren Angebot der Schule inbegriffen

sein oder als besondere, ggf. zahlungspflichtige Dienstleistung offeriert werden.
7.3.4 Promotion

Ziel der Kommunikation ist es, den ausgewihlten Segmenten der Bezugsgruppe der
Schiiler die Identitit einer Schule anschaulich und positiv zu kommunizieren und
ihnen zu vermitteln, dass das Angebot der Schule hochwertig und genau auf ihre
Bedirfnisse zugeschnitten ist. Das rege Interesse junger Menschen fur Fragen der
Umwelt und Gerechtigkeit ist bei einer Positionierung durch BNE sicherlich von
Vorteil.*** Besonders wichtig ist es, dass sich analog zu den Ausfiihrungen in 5.4 alle
Kommunikationsmafinahmen konsistent an einheitlichen Standards orientieren und
in Design und Symbolik die Identitit der Schule positiv darstellen und erkennbar und
erinnerbar machen, damit die Schulpersonlichkeit zu einem wirklich einpragsamen
Markenzeichen wird.*** Es konnen dabei simtliche Kommunikationswerkzeuge des

Marketing zum Einsatz kommen:

1) Eine Schule kann klassische Werbung in passenden Publikationen, Nutzung der
neuen Medien durch Internetseiten und E-Mail-Newsletter, direkte Mailing-
aktionen und die Veranstaltung von Events wie Messen (PR: Presse-Artikel lan-
cieren).

2) Eine Schule sollte gezielte Presse- und Offentlichkeitsarbeit betreiben. Dazu soll-
ten die fiir Offentlichkeitsarbeit zustindigen Personen sich um gute Kontakte zur
regionalen und Fachpresse bemiihen, Vertreter der Presse zu allen grofSeren Ver-

anstaltungen einladen und ihnen gut vorformulierte Informationen tiber diese

33 Vgl. die diesbeziiglichen Ausfiihrungen von de Haan G et al. (2008) Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit,
Kap. 10.1, S. 217; Deutsche Shell (Hrsg) (2002) Jugend 2002. 14. Shell Jugendstudie; Deutsche Shell
(Hrsg) (2006) Jugend 2006. 15. Shell Jugendstudie.

324 Vgl. Reisch R et al. (2001) Marketing fiir Schulen, S. 118ff.
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und ihre Ergebnisse zukommen lassen. AufSerdem sollten sie hinsichtlich der
obigen Programmpunkte und aller moglichen Anlidsse wie Kooperationen, Pro-
jekte, Ansidtze zur Losung der aktuell diskutierten Probleme des Schulwesens,
Preisgewinne und sonstige Geschehnisse aus dem Schulleben Presse-Meldungen
verfassen und Artikel lancieren.

Im Zeitalter der neuen Medien sollte eine Schule eine professionell gestaltete
Internetseite im Design der Schule haben, die das Leitbild und die Grundwerte
der Schule sowie alle wesentlichen Personen, Aktivititen und Fakten anschaulich
und tbersichtlich vorstellt. Auf dieser Internetseite sollten sowohl potentielle
Schiiler und Eltern einen adidquaten und positiven Eindruck von der Schule und
ihrem Geist als auch aktuelle Schiiler und ihre Eltern einen Uberblick iiber aktu-
elle Vorginge, Aktivititen, Stundenpldne und Interna erhalten, ggf. in einem
geschiitzten Bereich. Es sollte auch eine direkte Kontaktaufnahme mit der Schu-
le und mit einzelnen Lehrern tiber schuleigene E-Mail-Adressen moglich sein.
Dort sollte auch die Moglichkeit zum Eintrag in eine Empfangsliste fir einen E-
Mail-Newsletter der Schule bestehen, tiber den aktuelle Informationen versendet
und Mailingaktionen durchgefiihrt werden konnen.

Die Schule sollten attraktive Informations-Materialien gestalten und an geeig-
neten Orten auslegen resp. aufhiangen lassen.

Dabei sollten auch Mafinahmen wie die Gestaltung von attraktiver und qualita-
tiv hochwertiger Freizeit- und Sportkleidung im Schuldesign fur ihre Schiiler,
Lehrer und ggf. Dritte erwogen werden. Solchermaflen konnte eine Schule
sowohl nach aufSen ihren Wiedererkennungswert und ihre Bekanntheit erhohen
als auch ein hoheres Zusammengehorigkeitsgefuhl erreichen.

Bei alledem sollte immer auf Preise, Zertifizierungen und andere besondere Qua-
litaitsbeweise hingewiesen werden.

In Zusammenarbeit mit vorgelagerten Bildungseinrichtungen (fiir Weiterfiihren-
de Schulen Grundschulen, fiir diese wiederum Vorschulen und Kindergérten)
konnen deren Schiler resp. Schutzlinge und ihre Eltern zu Informationsveran-
staltungen, Schulfesten oder anderen Unternehmungen eingeladen und in deren
Rahmen mit einer Schule und ihrem Leistungsangebot bekannt gemacht werden.
Eine Schule kann aufSerdem im eigenen Hause allgemeine Tage der offenen Tiir
oder gezielte Informationsveranstaltungen fiir potentielle Schiiler und ihre Eltern
veranstalten. Auch in diesem Fall sollten Kontakte zu vorgelagerten Einrichtun-

gen aufgenommen werden, um dort evtl. Informationsmaterialien auslegen resp.
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aushidngen zu konnen und zu bewirken, dass diese ihre Schiiler und Schiitzlinge
und deren Eltern auf die Veranstaltung hinweisen. Im Vorfeld einer solchen Ver-
anstaltung sollten Pressekontakte genutzt und selbst PR-Artikel verfasst und ggf.
Anzeigen in passenden Publikationen geschaltet werden.

10)Im Rahmen von Partnerschaften mit vorgelagerten Einrichtungen konnte eine
Schule neben der Erzielung der oben erwihnten Effekte der Entwicklung von
sozialer Kompetenz und Verantwortungsgefuhl ihrer Schiiler durch die Unter-
stiitzung jiingerer Schiiler und der Verbindung von Ressourcen bei gemeinsa-
men Veranstaltungen auflerdem potentielle Schiiler kennen lernen, mit sich und
ihren Leistungen bekannt machen und sie und ihre Eltern fir sich gewinnen.

11) SchliefSlich konnte eine Schule, wie oben erwihnt wurde, selbst oder in Koope-
ration mit vorgelagerten Bildungseinrichtungen ein vorgelagertes Bildungsange-
bot entwickeln, um ihren Schiilern einen zusitzlichen Nutzen zu bieten und neue
Schilergruppen anzuziehen.

12) Durch die Teilhabe an oder den Aufbau eines grofSeren Netzwerks von bspw.
BNE-Schulen und anderen Einrichtungen kann eine Schule von der Bekanntheit
einzelner Partner oder des Verbundes profitieren und ggf. sogar an einer Dach-
marke teilhaben oder eine solche mit aufbauen. Entsprechende Mafinahmen sind
schon unter 7.4.1 genannt worden.

13) Die Sinnhaftigkeit der engen Kooperation einer Schule mit den Eltern ihrer Schi-
ler ist ebenfalls schon unter 7.4.1 thematisiert worden. Bei einem guten Einver-
nehmen von Schule und Schiilereltern konnten diese aufSerdem als potente Mul-
tiplikatoren fiir die KommunikationsmafSnahmen der Schule dienen. Im Rahmen
dieser Zusammenarbeit konnte die Schule positive Kontakte zur Elternschaft
nutzen, um etwa unter dieser befindliche Journalisten zur Berichterstattung oder
Angehorige eines Unternehmens zur Auslage von Informationsmaterial der Schu-
le in ihrem Betrieb zu veranlassen. Uber Partnerschaften mit den Eltern ihrer
Schiiler konnte eine Schule aufSerdem Kontakte zu Eltern potentieller Schiiler auf-
bauen.

14) Wie fir die Eltern gilt fiir alle Bezugsgruppen, dass sie bei positiven Beziehungen
mit ihrer Schule Multiplikatoren darstellen, die in ihrem privaten Umfeld posi-
tiv von ihr sprechen und sie anderen anempfehlen.

15) Kommunikationspolitische Bedeutung kommt der unter 6.3 beschriebenen Tat-
sache zu, dass die Offentlichkeiten und Bezugsgruppen einer Schule symbolisch

die gesamte Organisation im individuellen Mitarbeiter erleben und sich durch
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einzelne Kontakte mit diesem eine Meinung und ein Bild von ihr machen. Auch
aus diesem Grund kommt einer hohen Motivation und generell hohen Qualitit
des Personals einer Schule und ihrer Berticksichtigung der Kommunikations-
standards der Schule bei allen Auffenkontakten im Rahmen ihres Amtes grofie

Bedeutung zu.
7.4 Der Marketing-Mix fir Eltern

Wie oben dargelegt wurde, darf davon ausgegangen werden, dass die Beziehungen
von Eltern mit einer Schule vor allem durch den Wunsch geprigt sind, ihren Kindern
durch eine gute Ausbildung und die Moglichkeit zur autonomen Personlichkeits-
entfaltung ein erfolgreiches, gliickliches und erfiilltes Leben zu ermoglichen. Ein
wesentlicher Teil des auf die Eltern gerichteten Marketing-Mix ist also durch eine
gelungene Gestaltung des Marketing-Mix fur Schiiler schon abgedeckt. Auf dartuber

hinausgehende MafSnahmen soll im Folgenden eingegangen werden.

7.4.1 Programm

Ein wesentlicher Teil des auf die Eltern gerichteten Marketing-Mix besteht in der
gelungenen Gestaltung des Marketing-Mix fiir Schiiler. Unter 3.4.2 wurden die dari-
ber hinausgehenden Interessen der Eltern von Schulkindern und Jugendlichen ange-
sprochen. So ist es fiur Eltern wichtig, tiber den Stand der schulischen Aktivititen
ihres Nachwuchses und die Ausrichtung und Gestaltung der Leistungen der Schule
informiert zu sein und in einem bestimmten Rahmen Einfluss auf diese nehmen zu
kénnen.** Wie oben schon erwihnt wurde, ist auch in diesem Zusammenhang eine
ubersichtliche und attraktiv gestaltete Internetseite mit aktuellen Informationen und
der Moglichkeit zum Eintrag in eine Mailingliste fiir einen Newsletter mit aktuellen
Informationen von grofSer Bedeutung. Um Eltern auch auf diesem Wege mit Infor-
mationen versorgen zu konnen, sollte eine Schule im Rahmen der Unterzeichnung des
Erziehungsvertrages alle Kontaktdaten der Eltern inkl. E-Mail-Adressen und aller
wesentlichen Telefon-Nummern erheben. Auf diesem Wege sollte auch der Klassen-
lehrer den Eltern seiner Schiiler regelmifSig Informationen zukommen lassen. Bei-
spielsweise konnte den Schiilereltern regelmafsig ein Zwischenstand des Lernent-
wicklungsberichtes ihrer Kinder zugesendet werden. Umgekehrt sollte, wie oben
erwihnt wurde, dem Lehrer eine schuleigene E-Mail-Adresse zugeteilt werden, auf

das ihn die Eltern auf diesem Wege kontaktieren konnen. Vor dem Hintergrund der

3% Vgl. Reisch R et al. (2001) Marketing fiir Schulen, S. 145ff.
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Orientierung der Schule an den Leitwerten der Partnerorientierung und Reaktions-
fahigkeit sollten Lehrer zur kurzfristigen Beantwortung von Elternanfragen gehalten
sein. Auf diesem Wege sollte auch die Moglichkeit fiir Eltern bestehen, kurzfristig
kiirzere Gesprachstermine mit Lehrern zu vereinbaren. AufSerdem sind Eltern oft
berufstitig und mussen ihre berufliche Tatigkeit mit der Betreuung ihrer Kinder ver-
binden. Daher wiirden sie besonders von den schon im Marketing-Mix fiir Schiiler
inbegriffenen Angeboten der Hausaufgabenbetreuung, Schulspeisung und Ganz-
tagsschule profitieren, wie Ergebnisse von Befragungen der Eltern von Ganztags-

schiilern belegen.?*

In Abschnitt 3.4.2 ist auf die grofse Bedeutung der Eltern eines Kindes fiir den Erfolg
seiner schulischen Bemiithungen und unter 7.3 mehrfach auf die Sinnhaftigkeit von
engen und positiven Beziehungen zwischen einer Schule und den Eltern ihrer Schi-
ler eingegangen worden. Daher sollte tber die genannten Mafsnahmen hinaus eine
enge Kooperation mit den Eltern der Schiiler angestrebt werden. Wie schon unter
7.3.1 postuliert wurde, sollte die Unterzeichnung eines Erziehungsvertrages durch
Lehrern, Eltern und Schiilern als erster Schritt einer solchen Kooperation zur Voraus-
setzung fiir die Anmeldung eines Schiilers gemacht werden. Dartiber hinaus konnte
ein obligatorisches Training der Erzichungskompetenz von Eltern, wie es unter 7.3.1
vorgeschlagen wurde, die Zusammenarbeit zwischen Eltern und Schule und den
elterlichen Beitrag zur Erziehungsarbeit deutlich verbessern. Auflerdem sollte eine
Schule bei Bedarf die Eltern ihrer Schiiler unterstiitzen, um eine bessere Kommuni-
kation mit ihnen zu ermoglichen und den Schiilern ein besseres Umfeld zu verschaf-

fen.

Bspw. konnte eine Schule Deutschkurse fiir die Eltern von Schiilern mit Migrations-
hintergrund anbieten, arrangieren oder vermitteln, wie es die Grundschule kleine
Kielstrafe in Dortmund praktiziert. Diese liegt in einem sozialen Brennpunktviertel
und weist einen Anteil an Schiilern mit Migrationshintergrund von 83% auf, deren
deutsche Sprachkompetenz bei ihrer Einschulung fast ausnahmslos Defizite auf-
weist. Die Grundschule kleine Kielstrafle fordert nicht nur die Sprachkompetenz der
Kinder durch entsprechende Angebote, sondern bietet auch fiir die Eltern und dabei
insbesondere die Mutter Computer-, Alphabetisierungs- und Sprachkurse und sogar

eine Schuldnerberatung an. Als stindige Anlaufstelle und Treffpunkt fiir die Eltern

326 Vgl. POLIS Gesellschaft fiir Politik- und Sozialforschung mbH (2005) Die Ganztagsschule in Rheinland-
Pfalz aus der Sicht der beteiligten Eltern.
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ist dort auflerdem ein Elterncafé eingerichtet worden, in dem regelmafSige Gesprachs-
kreise stattfinden. Auf Grund dieser und weiterer Maffnahmen im Rahmen eines
schliissigen Gesamtkonzeptes, mit dem die Grundschule kleine KielstrafSe ihre pro-
blematischen Arbeitsbedingungen erfolgreich bewiltigt, ist ihr im Jahr 2006 der
Hauptgewinn des deutschen Schulpreises zugesprochen worden.*?” Zusitzlich zu
diesen Mafinahmen konnte eine auf BNE fokussierte Schule den Eltern von Schiilern
Seminare zu Themen wie BNE, nachhaltigem Konsum, nachhaltiger Haushaltsfiih-
rung und Hauswirtschaft, nachhaltige und gerechte Entwicklung oder Wirtschafts-
ethik anbieten oder vermitteln. Eltern sollte auflerdem die Gelegenheit gegeben wer-
den, sich selbst aktiv in die schulische Ausbildung ihrer Kinder einzubringen, z. B.
als Aufsichtspersonen bei der Hausaufgabenhilfe, Aktionsgemeinschaften, Freizeit-
gestaltung oder anderen Aktivititen sowohl im Rahmen der regulidren Veranstal-

tungen der Schule als auch bei Projekten oder Exkursionen.

7.4.2 Preis

Die auf die Eltern gerichtete Preispolitik stimmt grundsatzlich mit der auf die Schii-
ler gerichteten tiberein. Dabei stellen auch hier die oben als programmpolitische
MafSnahmen erwdhnten Verpflichtungen zur Unterzeichnung eines Erziehungsver-
trags und Teilnahme an einem obligatorischen Elterntraining preispolitische Maf3-
nahmen dar, durch die die wahrgenommene Qualitit des Angebotes und mit dieser
der aus seiner Inanspruchnahme resultierende Nettonutzen in einem hoheren MafSe

gesteigert werden, als er durch das damit verbundene ,,Opfer sinken wiirde.

7.4.3 Placement

Im Groflen und Ganzen entsprechen die Anforderungen der Eltern von Schiilern an
die Distributionspolitik einer Schule denen ihrer Kinder: Es durfte davon ausgegan-
gen werden konnen, dass Eltern vor allem gewahrleistet wissen mochten, dass ihre
Kinder einen moglichst kurzen, sicheren und angenehmen Schulweg haben. Abhin-
gig von der Verkehrsinfrastruktur der Schule und des Wohnortes der Eltern und der
zwischen beiden liegenden Entfernung, der Sicherheit des Schulweges und den indi-
viduellen Priferenzen von Eltern und Kindern kommt fiir Eltern dabei noch die
Komponente eigenen Aufwandes hinzu, wenn sie etwa ihre Kinder tber einen Teil
des Schulweges begleiten oder sie bis ganz zur Schule bringen und sich um und ggf.

fir den Heimweg und die Versorgung, Betreuung und Beschaftigung ihrer Kinder

327 Vgl. Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Preistriagerbroschiire 2006.
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wihrend ihrer Arbeitszeit sorgen miissen. Wie oben ausgefithrt wurde, kann eine
Schule in diesem Zusammenhang die Eltern ihrer Schiiler durch die unter 7.4.3
erwihnten Maflnahmen deutlich entlasten und ihnen insbesondere durch Schul-
speisung, Hausaufgaben- und Nachmittagsbetreuung und ein Ganztagsschulangebot

einen hohen Nutzen bieten.??*

7.4.4 Promotion

Die auf die Eltern gerichtete Kommunikationspolitik stimmt grundsitzlich mit der
auf die Schiiler gerichtete iiberein. Wie schon bei dem Programm sind auch hier die
Schiiler, die ihren Eltern Thr (Miss-)Vergntgen kundtun, selbst wesentlicher Teil der

Kommunikation.

7.5 Der Marketing-Mix fiir Lehrer

Oben wurde mehrfach auf die entscheidende Bedeutung motivierter und engagier-
ter Lehrer fur die Qualitit schulischer Leistungen hingewiesen: fachlich und pada-
gogisch kompetente Lehrer, die sich mit dem Leitbild der Schule identifizieren und
dies in ihrem Handeln zeigen und nach aufSen tragen und motiviert und zufrieden
sind, sind der wichtigste Einzelfaktor fir die Qualitdt der Leistungen und den Erfolg
einer Schule.*” Dies gilt um so mehr, als, wie unter 3.2 beschrieben wurde, Bezugs-
gruppen und Offentlichkeiten symbolisch die gesamte Organisation im individuel-
len Mitarbeiter erleben und sich durch einzelne Kontakte mit diesem eine Meinung
und ein Bild iiber die Gesamtorganisation machen.*’ In den Abschnitten 3.5.3 und
6.1.3 wurde auf die Untersuchungen von Rauin et al. und Schaarschmidt et al. ver-
wiesen, denen zu Folge die Lehrerschaft in verschiedene Gruppen segmentierbar ist,
die sich hinsichtlich ihrer Motivation, Kompetenz und Arbeitsleistung deutlich unter-
scheiden. Das Kriterium, an Hand dessen diese Gruppen eindeutig voneinander dif-
ferenziert werden konnen, ist das fiir ihre Studien- und Berufswahl primar aus-
schlaggebende Motiv: Die in jeder Hinsicht besten und leistungsfihigsten Lehrer

sind diejenigen, die den Lehrberuf als interessante und wichtige Titigkeit sehen und

328 Vgl. POLIS Gesellschaft fiir Politik- und Sozialforschung mbH (2005) Die Ganztagsschule in Rheinland-
Pfalz aus der Sicht der beteiligten Eltern.

322 Vgl. Sanders WL, Rivers JC (1996) Cumulative and Residual Effects of Teachers on Future Student Aca-
demic Achievement; Haldsz G et al. (2004) Anwerbung, berufliche Entwicklung und Verbleib von quali-
fizierten Lehrerinnen und Lehrern. Zusammenfassung in Deutsch, S.1; Barber M, Mourshed M (2007)
McKinsey Report on Education, S. 16.

330Vgl. Reisch R et al. (2001) Marketing fiir Schulen, S. 14.
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deshalb eine hohe intrinsische Motivation fur ihn aufweisen. Allerdings stellt diese
Gruppe nicht die Mehrheit der Lehramtsstudenten und Lehrer.**! Die unter 2.3 dar-
gestellten Entwicklungen gestatten Schulen in Personalangelegenheiten vor allem
hinsichtlich der Einstellung von Lehrern eine stiarkere Entscheidungsfreiheit. Schu-
len sollten vor diesem Hintergrund den Status einer selbstverantwortlichen Schule
anstreben und ihre Autonomie unbedingt dazu nutzen, angehende Lehrer mit einer
gesunden und engagierten Disposition gezielt zu identifizieren, sie mit einer auf ihre
Priferenzen zugeschnittenen Kommunikation anzusprechen und einzustellen. Diesen
Lehrern muss dann ein den oben geschilderten Bediirfnissen und Priferenzen ent-

sprechendes Arbeitsumfeld als Programm geboten werden.

7.5.1 Programm

Unter Programm ist hier das Angebot der Schule an den Lehrer zu verstehen, eine
Austauschbeziehung im Sinne eines Arbeitsverhaltnisses einzugehen. Die Motivati-
onsfaktoren, die die Attraktivitiat des schulischen Angebotes fur Lehrer determinie-
ren, sind unter 3.5.3 ausfiihrlich beschrieben worden. Wie dort und in Abschnitt
4.2.1 zur Segmentierung dargelegt wurde, kann an Hand der fur ihre Berufswahl aus-
schlaggebenden Motivation zwischen verschiedenen Grundtypen von Lehrern unter-
schieden werden, die sich hinsichtlich ihrer Arbeitszufriedenheit, ihres Engagements
und ihrer Leistung deutlich unterscheiden. Die hochste Arbeitszufriedenheit, Enga-
gement und Leistung zeigen Lehrer, die sich wegen einer intrinsischen Motivation fur
padagogische Betitigung fiir ihren Beruf entschieden haben. Einer Schule sollte sehr
daran gelegen sein, fachlich und piadagogisch kompetenten Lehrern mit diesem
Denk- und Verhaltensmuster, die sich mit der Positionierung der Schule identifizie-
ren konnen, ein Umfeld zu bieten, das sie anspricht und ihre Motivation fordert, und
ihnen dies tiberzeugend zu kommunizieren, um sie als Mitarbeiter zu gewinnen und
zu halten und ihre Kompetenz optimal zu nutzen. Ein solches Umfeld wire durch die

folgenden Eigenschaften gekennzeichnet:
Transformationale Fiihrung

Ein den Priferenzen engagierter Lehrer entsprechendes Programm sollte ein deutlich
erkennbares, attraktives und gelebtes Leitbild mit klaren Zielvorgaben aufweisen.

Die Schulleitung sollte auf der Basis des Leitbilds der Schule durch inspirierende

31Vel. Rauin U (2007) Im Studium wenig engagiert — im Beruf schnell iiberfordert; Schaarschmidt U et al.
(2000) Die Bewiltigung psychischer Anforderungen durch Lehrkrifte.
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und aktive transformationale Mitarbeiterfihrung und vorbildliches personliches
Verhalten die Ziele der Schule vorantreiben und in Verbindung mit individueller
Beriicksichtigung und intellektueller Stimulierung die Entwicklung von Motivation,
Kompetenz und Personlichkeit ihrer Lehrer zu betreiben suchen. Dies sollte kom-
plimentiert werden durch eine Organisationskultur und -Struktur und Anreizgestal-
tung, die Engagement fordert und belohnt und weniger intrinsisch motivierten Mit-
arbeitern geeignete dufSere Anreize zur Leistungserbringung setzt, indem sie
erwiinschte Verhaltensweisen belohnt und nicht erwiinschte Verhaltensweisen durch

Ausbleiben positiver Riickmeldungen oder negative Riickwirkungen bestraft werden.
Effektive Lehrmethodik

Sie benotigen ein eigenverantwortliches Arbeitsumfeld mit sowohl grundsitzlichen
padagogischen Leitlinien als auch gentigend Freiraum fur ihr padagogisches Enga-

gement.*?

Schule als Lebensraum und Gemeinschaft

Auch fiir Lehrer sollte die Schule nicht nur Arbeitsstitte, sondern auch Lebensraum
und Gemeinschaft sein: Es ist ein wesentlicher Motivationsfaktor und ein Bediirfnis
von Lehrern, Akzeptanz, Ansprachemaglichkeit, Unterstiitzung und Rickhalt bei

Kollegen und Schulleitung zu finden.**

Dies konnte durch die Betonung einer entsprechenden Schulkultur und die Institu-
tionalisierung der Teamarbeit im Rahmen der Gestaltung der Aufbauorganisation
umgesetzt werden. Wie unter 7.4.1 ausgefiihrt wurde, sollten daher als symbolische
MafSnahme zur Bildung von Committment nicht nur Schiiler und Eltern, sondern
auch Lehrer sich formal zur Anerkennung des Leitbildes, der Schulordnung und
gegenseitiger Unterstiitzung verpflichten. Dariiber hinaus sollten Programme zur
sozialen Einbindung neuer Lehrer eingerichtet und jiingeren und unerfahrenen Leh-
rern erfahrene und erprobte Kollegen als Mentoren zur Seite gestellt werden. Insge-
samt sollten genug Moglichkeiten fiir gemeinsame Betitigung und das Entstehen
eines Wir-Gefiihls existieren. Dies sollte auch Freizeitangebote wie Sportvereine,

gemeinsame Reisen oder andere Aktivititen umfassen.

32 Vgl. Reisch R et al. (2001) Marketing fiir Schulen, S. 149.
33 Vgl. ebd., S. 147ff.
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Permanente Qualititsentwicklung und Qualitdtsmanagement

Auch die Leistungen von Lehrern sollten regelmifSig tiberpriift werden. Dies sollte
im Rahmen von wechselseitigen Hospitationen mit anschlieSender Leistungsbeur-
teilung und regelmafSigen Evaluationen der Lehrer durch Kollegen, Schulleitung,
Schiiler und sich selbst geschehen. Diese verschiedenen Perspektiven konnen zu
einem so genannten 360°-Feedback kombiniert werden, das in der Wirtschaft mit viel
Erfolg verwendet wird.*** Neben diesen internen Leistungsiiberpriifungen sollte auch
die Moglichkeit zur Durchfithrung von externen Leistungsiiberpriifungen wahrge-
nommen werden, etwa durch Hospitationen oder Evaluationen innerhalb eines Netz-
werks oder Verbundes von Schulen oder den Einsatz des Evaluationsinstrumentes
SEIS.** Eine weitere Option ist die Teilnahme am Wettbewerb um den deutschen
Lehrerpreis PISAGORAS, bei dem die Leistung von Lehrern direkt gemessen wird,
oder an Wettbewerben wie den unter 7.4.1 genannten, die tiber die Leistungen der

Schiiler einen indirekten Riickschluss auf die Leistung des Lehrers ermdglichen.>*
Schule als lernende Organisation

Durch individuelles und organisationales Lernen soll eine permanente Entwicklung
der padagogischen und fachlichen Kompetenzen aller Beschiftigten gewihrleistet
werden. Zur individuellen Entwicklung sollte den Lehrern ein festes Kontingent an
jahrlich durchzufithrenden Weiterbildungen und verpflichtend in Anspruch zu neh-
mendes Zeit- und finanzielles Budget fur die fachliche und piadagogische Weiterbil-

dung zur Verfiigung gestellt werden.

Hier kann das Bildungssystem Singapurs als vorbildlich genannt werden, das Leh-
rer zur Weiterbildung im Umfang von mindestens 100 Stunden verpflichtet. Singa-
pur zeichnet sich dartber hinaus durch ein hoch effektives Coaching-System aus, bei
dem erfahrene und erwiesenermaflen exzellente Lehrer dazu weitergebildet werden,
ihre besondere Kompetenz an andere Lehrer weiterzugeben. Diese wohnen dann
regelmiflig dem Unterricht anderer Lehrer bei, geben auf der Basis dieser Beobach-

tungen und ihrer Erfahrung und Ausbildung Riickmeldung und helfen bei der Ver-

33 Vgl. Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanagement, S. 1256.
333 Vel. Bertelsmann-Stiftung (2008) SEIS macht Schule transparent.
336 Vgl. Pisagoras (2008) deutscher Lehrerpreis.
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besserung vorhandener und der Planung neuer Methoden.**’” Fine solche Mafinah-

me wire auch deutschen Schulen zu empfehlen.

Die Lehrer sollten jeweils zusammen mit einem an der Schule zu ernennenden Wei-
terbildungsbeauftragten auf der Basis einer Selbsteinschatzung sowie der Fremdbe-
wertung im Rahmen der wechselseitigen Hospitierung entscheiden, in welche Rich-
tung sie sich weiterbilden mochten und in welcher Hinsicht sie dessen bediirfen. Die
Weiterbildung kann durchaus auch im Rahmen einer Kooperation mit externen
Partnern bspw. aus der Wirtschaft erfolgen, wie dies bspw. bei der unter 7.4.1 mehr-
fach erwihnten Zusammenarbeit der Groz-Beckert KG mit der Schlossberg-Real-
schule in Albstadt-Ebingen der Fall ist.***

Lehrer, die neben einer pidagogischen Befdhigung auch Fithrungstalent erkennen las-
sen, sollten identifiziert und angesprochen und bei verifizierter Eignung und Neigung
auf eine Fihrungslaufbahn an der Schule vorbereitet werden. Diese Vorbereitung
konnte unter anderem Lehrginge, Fithrungstrainings, Assistenzpraktika bei Schul-
leitern und Fuhrungskriften der freien Wirtschaft, sollte aber auch eine regelmafi-
ge Evaluation der Entwicklung des Lehrers beinhalten. Weiterhin konnten die Schul-
leiter in spe auf Funktionstrigerstellen oder bei Projekten Verantwortung tiberneh-

men und Erfahrung sammeln.

Dies konnte auch im Rahmen eines Schulverbundes geschehen, wo durch ein schul-
tbergreifendes Nachwuchsprogramm zusitzliche Moglichkeiten gegeben wiren,
Erfahrungen zu sammeln und externe Projekte durchzufiihren und ein grofseres
Reservoir geeigneter Nachwuchskrifte geschaffen werden konnte. Diese hitten eine
groflere Auswahl an zu besetzenden Leitungspositionen, miissten aber auch mit
mehr Konkurrenten um diese Positionen wetteifern. Dadurch wiirde ein starkerer
interner Wettbewerb um diese Stellen entstehen und wiren grofSere Chancen fiir

qualifizierte Besetzungen von vakanten Positionen gegeben.

Mit der Organisation der Lehrerschaft in Jahrgangs- oder Stufenteams und Fachbe-
reichen und Domainen sollten eine fachliche und padagogische Kooperation und ein
Austausch von Wissen einhergehen. Relevante Themen sollten gemeinsam in inner-
schulischen Arbeitskreisen erarbeitet werden, bei denen Erfahrungen ausgetauscht

und Konzepte und Problemlésungsansitze erfahrener und erfolgreicher Kollegen

37 Vgl. Barber M, Mourshed M (2007) McKinsey Report on Education, S. 27ff.
338 Vgl. Industrie- und Handelskammer Reutlingen (2008) Wirtschaft macht Schule.
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vorgestellt und diskutiert werden. Gute Praktiken sollten schriftlich zusammengefasst
und u. a. mit allen anderen entwickelten Weiterbildungsprogrammen und Materia-
lien auf einen Server gestellt werden, auf den alle Lehrer Zugriff haben. Diese kon-
zeptionelle Zusammenarbeit sollte durch eine Ringhospitation erganzt werden, bei
der alle Lehrer wechselseitig dem Unterricht ihrer Kollegen beiwohnen, um neue
Anregungen zur eigenen Unterrichtsgestaltung zu erhalten. Diese Beobachtungen
sollten wiederum in den Arbeitskreisen thematisiert und diskutiert werden. Es soll-
ten dabei insbesondere gute Praktiken identifiziert und im Rahmen der wechselsei-
tigen Hospitation anderen Kollegen vorgefithrt werden. In diesem Rahmen wire es
sinnvoll, Lehrern feste Zeitkontingente sowohl fur die konzeptionelle Kooperation

in Arbeitskreisen als auch die Hospitation bei anderen Lehrern einzuriumen.**’

Barber und Mourshed beschreiben diesbeziigliche gute Praktiken des japanischen
und des finnischen Schulwesens und des Schulbezirks Boston in den USA. In Japan
planen Lehrer in Gruppen, wie sie ihren Unterricht so gestalten und ihren Schiilern
fachliche Inhalte methodisch so vermitteln konnen, dass die angestrebten Lernziele
bestmoglich erreicht werden. Dazu werden verschiedene Vorgehensweisen gemein-
sam entwickelt, praktiziert und evaluiert. Als sinnvoll erkannte Vorgehensweisen
werden anderen Lehrern im Rahmen von Unterrichtsbesuchen demonstriert und
anschlieffend diskutiert und erklart. AufSerdem wird sichergestellt, dass gute Prakti-

ken aufgezeichnet und allen Lehrern zuginglich gemacht werden.

In Finnland haben die Lehrer einen Nachmittag in der Woche, um gemeinsam Lehr-
plan und Unterricht zu planen und entwickeln. Weil finnischen Schulen keine kon-
kreten Lehrplane, sondern lediglich die zu erreichenden Lernziele vorgegeben wer-
den, miissen die Lehrer zusammenarbeiten, um einen den Bediirfnissen ihrer Schii-
ler gemaflen Lehrplan und eine entsprechende Methodik zu entwickeln. Schulen
innerhalb eines Bezirks werden von den ihnen iibergeordneten Behorden dazu ermu-

tigt, zu kooperieren und Unterrichtsmaterialien und gute Praktiken auszutauschen.

In Boston werden die Stundenpline an der Schule so koordiniert, dass alle Lehrer,
die in einer Stufe das gleiche Fach unterrichten, gemeinsame ,,Freistunden® haben,
in denen die Unterschiede zwischen den Vorgehensweisen verschiedener Lehrer unter-
sucht werden, und wie diese sich auf die Lernerfolge ihrer Schiiler auswirken. Diese

Sitzungen werden durch wechselseitige Hospitationen erganzt. Auf der Basis der

33 Vgl. hierzu und im Folgenden: Barber M, Mourshed M (2007) McKinsey Report on Education, S. 31ff.
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aus Gruppendiskussion und Hospitation gewonnenen Erkenntnisse werden dann

gemeinsam Lehrmethoden entwickelt und verbessert.

In Deutschland ist eine dhnliche Vorgehensweise bspw. bei der Robert-Bosch-
Gesamtschule zu beobachten, wo die Lehrer in ,,Jahrgangsteams“ und Fachbereichen
zusammenarbeiten und ihre Arbeit permanent iiberpriifen, in dem sie ihre Schiiler

befragen und gegenseitig im Unterricht hospitieren.>*

Die gemeinsame Entwicklung von Konzepten und die wechselseitige Hospitation
konnen auch schuliibergreifend organisiert werden, sowohl im Rahmen von Pro-
grammen wie Transfer 21 und innerhalb von Netzwerken wie Blick tiber den Zaun

als auch durch die Hospitation bei preisgekronten Schulen.**!

7.5.2 Preis

Die Gestaltung von Programm und Preis sind hier nicht scharf voneinander abgrenz-
bar, sondern im Gegenteil eng miteinander verbunden: Viele der obigen Programm-
punkte sind auch mit einem erhohten Aufwand und, abhingig von der Personlich-
keit der betroffenen Lehrer, mit Stress verbunden. Des engagierten Lehrers Lust ist
des resignierten Lehrers Last: Ein grofSer pddagogischer Freiraum und ein hoher
Grad an Eigenverantwortlichkeit des Lehrers in Verbindung mit der Anwendung par-
tizipativer Lernformen und der individuellen Forderung der Schiiler verschaffen ihm
mehr Moglichkeiten, gestaltenden Einfluss auszuiiben, als dies in einem stirker regle-
mentierten Umfeld und mit weniger eigener Entscheidungskompetenz der Fall wire.
Ebenso wiirden bspw. eine regelmiflige Leistungsbeurteilung und Evaluation mit
Auswirkungen auf leistungsorientierte Bezahlungskomponenten, Karriereentwick-
lung und ggf. sogar die berufliche Zukunft an der Schule vorteilhaft fiir einen intrin-
sisch motivierten, seine Taitigkeit mit Freude und Engagement ausiibenden Lehrer
sein. Ein gleiches gilt fur die stetige Weiterentwicklung der fachlichen und personli-
chen Kompetenz und die Arbeit mit innovativen, interaktiven didaktischen Metho-
den und Managementtechniken. Ein intrinsisch motivierter Lehrer wiirde dies alles
daher als Bereicherung seines Arbeitsinhaltes sehen und den quantitativen und vor
allem qualitativen Mehraufwand nur in geringerem MafSe als belastend und somit
als attraktiven Preis ansehen. Eine Person, die den Lehrberuf aus hedonistischen

Motiven ergriffen hat und ihre Lebenszufriedenheit aus anderen Dingen zieht, wire

#0Vgl. Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Preistriagerbroschiire 2007.
31 Vgl. Institut Futur (2008) Transfer 21, Blick iiber den Zaun — Arbeitskreis reformpadagogischer Schulen.
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wahrscheinlich genau entgegensetzter Auffassung und wiirde die mit den genannten
Aspekten verbundenen zusitzlichen pidagogischen Gestaltungsmoglichkeiten als
geringen Nutzen bewerten und demgegentiber den mit ihnen einher gehenden zusitz-

lichen Aufwand fiir einen sehr hohen Preis halten.?*

Die obige Programmgestaltung fithrt also direkt zu einer Preisgestaltung, die Lehrern
des engagierten Typus attraktiv und solchen des hedonistischen Schlages unattrak-
tiv bis abschreckend erscheinen diirfte. Analog zu den Ausfiihrungen unter 7.3.2
wiirde aufSerdem die Verpflichtung intrinsisch motivierter Lehrer zur Unterzeichnung
eines Erziehungsvertrags, pidagogischen Konsens oder ,sokratischen Eides“ ihre
Wahrnehmung des Nutzens ihrer Tatigkeit in einem hoheren MafSe steigern, als dies
bei den Kosten der Fall wire.’*® Ein Preisfaktor im weiteren Sinne ist auch bei Leh-

rern die Distributionspolitik, auf die im Folgenden eingegangen wird.

7.5.3 Placement

Auch fur Lehrer gilt, was oben zum Thema der Distribution schulischer Leistungen
und ihres Zusammenhangs mit der Preisgestaltung angemerkt wurde. Lehrer miis-
sen zur Arbeit gelangen und ggf. ihren Wohnsitz dndern, damit sie dies ohne unver-
haltnismafSigen Aufwand tun konnen. Letzteres kann vor allem bei Schulen in lind-
lichen, peripheren und strukturschwachen Riumen ein relevantes Problem und damit
einen ebensolchen Aufwand und Erhéhung des Preises im weiteren Sinne darstellen.
Es muss also eine gute Verkehrsanbindung der Schule angestrebt werden. Dazu kon-
nen alle der unter 7.4.3 genannten MafSnahmen auch fiir Lehrer angepasst werden.
Weiterhin sollten Lehrer, die einen Wohnort in der Nahe der Schule zu beziehen
geneigt sind, dabei unterstiitzt werden. Dies konnte durch die folgenden Mafsnah-
men bewerkstelligt werden: Ein Mitglied der Lehrerschaft konnte zu einem Beauf-
tragten ernannt werden, der angehende Kollegen, Referendare und Praktikanten bei
der Wohnungssuche unterstitzt. Durch institutionelle Kontakte zu Hotels, Pensio-
nen und Anbietern von moblierten Zimmern konnte die kurz- bis mittelfristige
Unterbringung der genannten Personen gewihrleistet werden. Aufferdem konnte
sowohl physisch in der Schule als auch virtuell ein schwarzes Brett eingerichtet wer-
den, an dem Lehrer und Personal unter sich Informationen tiber und Angebote von

Wohnungs- und Immobilienvermietungen austauschen konnen.

2 Vgl. Rauin U (2007) Im Studium wenig engagiert — im Beruf schnell iiberfordert; Schaarschmidt U et al.
(2000) Die Bewiltigung psychischer Anforderungen durch Lehrkrifte.
3 Vgl. Hentig H v (2003) Die Schule neu denken, S. 258f.
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Auf dem oben erwihnten Informationsserver der Schule sollte neben vielen anderen
Dingen auch entsprechendes Informationsmaterial verfugbar sein: Hintergrundin-
formationen tiber die Wohnsituation in der niheren Umgebung der Schule, ein bzw.
mehrere Mietspiegel fiir in Frage kommende Wohngelegenheiten, eine Liste der
relevanten Publikationen und physischen und Internetadressen mit Wohnungsan-
zeigen, Kontaktadressen von Maklern, gewerblichen Vermietern und von Pensionen
und Anbietern von méblierten Zimmern zur mittelfristigen Unterbringung von Per-

sonen.

7.5.4 Promotion

Vor dem Hintergrund der obigen Ausfiihrungen muss eine effektive schulische Kom-
munikationspolitik darauf gerichtet sein, analog zur Programmgestaltung die Grup-
pe der engagierten Lehrer mit gesundem Muster anzusprechen und die Gruppe der
resignierten und tiberforderten Lehrer abzuschrecken. Barber und Mourshed haben
diesbeziiglich festgestellt, dass das mit dem Lehrberuf resp. einer bestimmten Schu-
le verbundene Image entscheidend dafiir ist, ob solchermaflen geartete Menschen den
Lehrberuf als Karriere bzw. eine konkrete Schule als Arbeitsplatz in Erwigung zie-

h en 344

Daher sollte die Kommunikationspolitik den Beruf des Lehrers im Allgemeinen und
die Tatigkeit an der fraglichen Schule im Besonderen als spannende Herausforderung
und wichtige Aufgabe fir gesellschaftlich engagierte und leistungsbereite und -fahi-
ge Menschen darstellen. Dabei sollten die mit der Ausrichtung der Schule und der
Gestaltung ihres Programms verbundenen Moglichkeiten betont werden, sich in
einem motivierten und innovativen Umfeld wirkungsvoll padagogisch zu betatigen,
gleichzeitig aber auch das von den Lehrern erwartete Engagement herausgestellt

werden.

Auch hier miissen alle KommunikationsmafSnahmen sich an den Standards der Schu-
le orientieren und in Design und Symbolik die Identitit der Schule widerspiegeln. Die

folgenden konkreten MafSnahmen wiren zur Erreichung dieses Zwecks geeignet.

1) Analog zu den Ausfithrungen in 7.4.4 sollte Offentlichkeitsarbeit betrieben und
insbesondere PR-Artikel fur die Veroffentlichung in Pidagogischen Publikatio-
nen, Lehrerzeitungen, Hochschulzeitschriften und allgemeiner Presse verfasst

werden.

34 Vgl. Barber M, Mourshed M (2007) McKinsey Report on Education, S. 22ff.
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2)

Im obigen Sinne auf die Ansprache intrinsisch motivierter Lehrer ausgerichtete,
attraktiv gestaltete Broschiiren, Flyer und evtl. Plakate sollten an geeigneten
Orten wie piadagogischen Hochschulen, padagogischen Fakultdten von Univer-
sititen und Lehrerseminaren ausgelegt bzw. ausgehdangt werden.

Zur Identifikation und Ansprache von engagierten und leistungsfahigen Lehrern
in spe sollte eine Schule direkte Kontakte zu Einrichtungen wie den oben genann-
ten, insbesondere aber zu Instituten und Lehrstithlen aufbauen, die sich mit BNE
und Nachhaltigkeitsbildung befassen.*** Dort kénnten die oben genannten Infor-
mationsmaterialien ausgelegt, gemeinsame Veranstaltungen durchgefiihrt und
ggf. eine gemeinsame Datenbank geeigneter Kandidaten fiir Praktika, Referen-
dariate, etc. angelegt werden. Bei guten Kontakten konnten der Lehrstuhlinha-
ber und seine Mitarbeiter, bei denen, wie unter 3.4.4 ausgefithrt wurde, durch-
aus ein diesbezugliches Eigeninteresse anzunehmen ist, geeignete und begabte
Kandidaten identifizieren und vorschlagen. Eine dhnliche Kooperation konnte
mit Lehrerseminaren angestrebt werden. Grundsatzlich moglich wiren auch ent-
sprechende Kooperationen mit Studien- und Berufsberatern und Placement
Offices an Hochschulen.

Bei entsprechenden gesetzlichen Grundlagen kénnten Schulen auflerdem Veran-
staltungen fiir geeignete Quereinsteiger durchfiihren.

Im Rahmen einer Kooperation mit anderen Schulen und Hochschulen konnten
das Image sowohl des Lehrerberufes als auch der Schule durch die Entwicklung
eines speziell auf Nachhaltigkeit gerichteten Ausbildungprogramms oder Auf-
baustudiengangs verbessert werden, das den Lehrberuf unter dem Zeichen der
BNE im obigen Sinne als spannende Herausforderung fiir engagierte Menschen,
die etwas bewegen wollen, darstellt.

Das in den USA existierende Programm ,, Teach for America“ hat eine derartige
Profilierung des Lehrerberufes erfolgreich umgesetzt: Teach for America moch-
te Top-Hochschul-Absolventen dazu bewegen, vor einer Karriere in ihrer origi-
ndren Disziplin eine verkiirzte Lehrerausbildung zu absolvieren und zwei Jahre
lang an einer Schule in einem sozialen Brennpunkt zu unterrichten.**® Teach for
America erginzt die oben dargelegte Argumentation um einen Appell an die

soziale Verantwortung der Zielgruppe sowie den Hinweis darauf, dass eine Tétig-

345

346

Vgl. Institut Futur (2008) Institut Futur — Arbeitsbereich Erziehungswissenschaftliche Zukunftsforschung
an der Freien Universitit Berlin.
Vgl. Teach for America (2008) Teach for America.
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keit als Lehrer analog zu der Theorie von Bass eine Chance darstellt, Fithrungs-
qualititen zu erwerben.’*” Teach for America hat dabei so grofSe Erfolge erzielt,
dass es in Grofsbritannien und in Deutschland gerade adaptiert wird, in letzte-

rem Fall unter dem Namen ,, Teach First Deutschland“.>*®

7.6 Der Marketing-Mix fur die Schulleitung

Wie unter 3.4.4 ausgefithrt wurde, sind die Motivation und Kompetenz des Schul-
leiters insbesondere in Sachen transformationale Fihrung und Managament von
entscheidender Bedeutung fiir die Qualitidt der Leistungen einer Schule und den

Lernerfolg ihrer Schiiler.

Vor diesem Hintergrund sollen im Folgenden MafSnahmen zur Umsetzung der Emp-
fehlung von Barber und Mourshed entwickelt werden, die mit Leitungsaufgaben
betraute Personen sorgfiltig auszuwihlen, sie umfassend auf ihre Tatigkeit vorzu-
bereiten und wihrend dieser permanent weiterzubilden und ihnen eine solche mate-
rielle und personelle Ausstattung zur Verfiigung zu stellen und Unterstiitzung zu
gewihren, dass sie sich vollstindig auf ihre Fithrungsaufgaben konzentrieren und

diese so gut wie moglich bewiltigen kénnen.**’

7.6.1 Programm

Barber und Mourshed haben im Rahmen eines internationalen Vergleichs guter
Praktiken untersucht, wie die leistungsfahigsten Bildungssysteme und Schulen moti-
vierte und fithrungsstarke Schulleiter heranbilden: Diese gestalten die Anreize fir die
Position eines Schulleiters so, dass sich die am besten fiir die Ubernahme einer sol-
chen geeigneten Lehrer angesprochen fithlen und bewerben und wihlen nach einem

sorgfiltigen Auswahlverfahren den am besten geeigneten Kandidaten aus.

Um geeignete Kandidaten zur Bewerbung zu motivieren, muss zunachst ein Arbeits-
umfeld gegeben sein, dass analog zu 7.6 attraktiv fiir engagierte Lehrer mit einer
intrinsischen Motivation und Eignung fiir die Leitung einer Schule ist. Ein solches
Umfeld wiirde etwa eine selbstverantwortliche Schule bieten, in der die Schulleitung
groflen Handlungsspielraum und ebensolche Gestaltungsmacht hat, sich aber auch

daran messen lassen muss, ob sie dies zum Vorteil aller Beteiligten zu nutzen und der

7 Vgl. Bass BM (1985) Leadership and performance beyond expectations, S. 100.
8 Vgl. Teach First Deutschland (2008) Teach First Deutschland.
3% Vgl. hier und im Folgenden: Barber M, Mourshed M (2007) McKinsey Report on Education, S. 30ff.
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damit verbundenen Verantwortung gerecht zu werden im Stande ist.*** Diese
Beschaffenheit des Berufsbildes eines Schulleiters muss der Lehrerschaft adiquat
vermittelt werden, um so von vorneherein die richtigen Kandidaten fiir diese Lauf-
bahn zu interessieren. Bei einer erfolgreichen Umsetzung der in Abschnitt 7.6
beschriebenen Mafinahmen sollten alle Lehrer sorgfiltig nach ihrer Motivation und
Kompetenz ausgewihlt und Lehrer mit Talent und Ambitionen auf eine fithrende

Position identifiziert worden sein.

Bei absehbarer Vakanz einer Position in der Schulleitung sollte sowohl durch eine sol-
che interne Heranbildung von Nachwuchsfiihrungskriften als auch durch die Nut-
zung externer Kontakte zu bspw. anderen Schulen oder Schulnetzwerken und attrak-
tive Kommunikation der Vakanz fiir ein moglichst breites wie starkes Bewerberfeld
gesorgt werden. Diese Kandidaten sollten ein Mindestmaf$ an padagogischer, sozia-
ler und Fihrungskompetenz und Belastbarkeit aufweisen, um tiberhaupt am Aus-
wahlverfahren teilnehmen zu diirfen. Im Auswahlverfahren sollten alle relevanten
Kompetenzen der Kandidaten eingehend gepriift werden, bspw. im Rahmen eines
Assessment Centers. Der ausgewihlte Kandidat sollte durch entsprechende Weiter-
bildungsmafinahmen vor seinem Amtsantritt auf deren besondere Anforderungen
vorbereitet werden. Dabei sollte vor dem Hintergrund der Ausfithrungen in 3.4.4
und 3.6 zur groflen Bedeutung einer hohen transformationalen Fihrungskompetenz

der Schulleitung vor allem auf deren Verbesserung wert gelegt werden.

In der Zeit zwischen seiner Auswahl fiir die und seinem Antritt der Position kénnte
der Schulleiter in spe lingere Zeit mit einem erwiesenermaflen erfolgreichen und
fihrungsstarken Schulleiter verbringen, um von diesem personlich in der Kunst, eine
Schule zu fithren, ausgebildet zu werden. Auflerdem sollte der Kandidat erprobte
Fuhrungskrifte der freien Wirtschaft bei ihrer Tatigkeit begleiten, um Erfolg ver-
sprechende Fithrungspraktiken eines anderen Umfeldes kennen zu lernen und daraus
neue Impulse abzuleiten, wie dies im exzellenten Bildungssystem Singapurs ublich ist.
Diese praktischen Mafnahmen sollten mit der Einbindung des angehenden Schul-
leiters sowohl in fachspezifische Trainingsmafinahmen als auch in Ausbildungspro-

gramme fir Fihrungskrifte aus der Wirtschaft verzahnt werden.

39Vgl. Otto J (2008) Der Schulmanager; Kahl R, Spiewak M (2004) Leitstern am Lehrerhimmel.
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Insbesondere in den ersten Monaten nach Amtsantritt sollte ein neuer Schulleiter
durch Fortbildungen, Workshops und Mentoring erfahrener Schulleiter und Fiih-

rungskrifte anderer Branchen bei seiner Arbeit unterstiitzt werden.

Ein Beispiel fiir eine solche Kooperation ist das Programm ,,Partners in Leadership“
des BildungsCent e.V., bei dem Fithrungskrifte aus der Wirtschaft Schulleiter ehren-
amtlich bei ihrer Tatigkeit unterstiitzen und ihnen insbesondere Managementkom-
petenz zu vermitteln suchen.””' Auflerdem sollte ein Netzwerk mit anderen Schul-
leitern gebildet werden, in dessen Rahmen Erfahrungen und Erfolgsprinzipien aus-
getauscht werden und gegenseitige Unterstiitzung erfolgen kann und spezifische
TrainingsmafSnahmen geplant werden konnen. Fur Weiterbildung und Training soll-
ten dem Schulleiter wie auch den Lehrern ein festes Zeitkontingent und Budget zur

Verfiigung gestellt werden.

7.6.2 Preis

Die Ausfithrungen des Abschnitts 7.6.2 tiber die Untrennbarkeit der Gestaltung von
Programm und Preis fiir Lehrer gelten auch fiir Schulleiter: Die Programmpunkte von
Gestaltungsmacht, Handlungsfreiheit, Verantwortung, intensiver Vorbereitung und
permanenter Weiterbildung sind qua natura auch mit Aufwand und ggf. Stress ver-
bunden, die deren Preis darstellen. Programm- und Preispolitik sollten hier zusam-
menwirken, nur geeignete Kandidaten anzuziehen: engagierte und motivierte Lehrer
werden den aus den genannten programmpolitischen MafSnahmen resultierenden
Nutzen hoch einschitzen und den Preis fiir gering halten, wihrend Lehrer mit prag-

matischer oder hedonistischer Einstellung dies umgekehrt sehen werden.

7.6.3 Placement

Die Gestaltung distributionspolitischer MafSnahmen fur Angehorige der Schullei-
tung kann vollkommen analog zu derjenigen fiir Lehrer erfolgen, die in 7.6.3

beschrieben wurde.

7.6.4 Promotion

Auch die KommunikationsmafSnahmen, die auf potentielle Schulleiter gerichtet wer-

den sollten, entsprechen den auf die Lehrerschaft gerichteten Mafinahmen.

31 Vgl. Bildungscent e.V. (2008) Partners in Leadership.
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7.7 Der Marketing-Mix fiir Hochschulen

In den Abschnitten 3.5.5, 7.3 und 7.5 wurde herausgearbeitet, welchen Nutzen eine

Zusammenarbeit zwischen Schulen und Hochschulen beiden Seiten stiften kann.

7.7.1 Programm

Im Rahmen des Marketing-Mix steht das Programm hier fiir die auf Hochschulen

gerichteten Angebote und den daraus fir diese resultierenden Nutzen.

Zum einen konnen Schulen mit Padagogischen Hochschulen oder Universititslehr-
stithlen fiir Padagogik kooperieren, um bezuiglich der aktuellen Entwicklungen auf
den Gebieten der Padagogik und Didaktik auf dem Laufenden zu bleiben, der theo-
retischen Lehrerausbildung aus der Praxis Impulse zu geben und motivierte, kom-
petente und von der Sinnhaftigkeit einer BNE tberzeugte Praktikanten, Referenda-
re und Lehrer zu identifizieren resp. identifizieren zu lassen und fiir eine Zusam-
menarbeit zu gewinnen. Die Hochschulen konnten sich ihrerseits durch eine
Zusammenarbeit mit einer Schule Impulse aus der Praxis holen, ihre theoretischen
Konzepte an der Realitit prifen und ggf. ihre Umsetzung in die Praxis gewiahrleis-
ten. Weiterhin konnten sie ihren Studenten eine Karrierehilfe dhnlich den oft an
Wirtschaftshochschulen vorhandenen Placement Offices bieten: Durch den direkten
Kontakt zu Schulen kénnten Studenten dort leichter Praktika und Referendarstellen
erlangen. Sowohl den durch einen stirkeren Praxisbezug der Lehrerausbildung ent-
stehenden qualitativen Zugewinn von Forschung und Lehre, der seit Jahren von Bil-
dungsexperten gefordert wird, als auch die enge Zusammenarbeit mit Schulen und
die dadurch bedingten guten Karriereaussichten ihrer Absolventen konnen die Hoch-
schulen selbst als Marketinginstrumente verwenden, um in ihrem von zunehmendem
Wettbewerb gepragten Umfeld geniigend Studenten anzuziehen und erfolgreich titig
zu sein. Vor dem Hintergrund eines zunehmenden Wettbewerbs im Hochschulbereich
konnen Hochschulen aller Arten davon profitieren, durch die direkte Zusammen-
arbeit mit Schulen potentielle Studenten kennen zu lernen und evtl. fiir sich gewin-

nen.*?

Zum anderen wird es zu einem wichtigen Ausbildungsziel von immer mehr Schulen,
ihre Schiiler fiir den Besuch tertidrer Bildungseinrichtungen zu qualifizieren. Durch
eine enge Zusammenarbeit zwischen Schulen und Hochschulen kénnten den an

einem Hochschulstudium interessierten Schiilern die dazu notwendigen Kompeten-
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zen vermittelt und dabei zu erwartenden Herausforderungen niher gebracht und ein
Eindruck vom Leben und Lernen an einer Hochschule verschafft werden. Ein Inte-
resse von Hochschulen an einer solchen Kooperation ist anzunehmen, weil der Wett-
bewerbsgedanke im Hochschulsektor deutlich stiarker etabliert und damit fur Hoch-
schulen die Moglichkeit durchaus interessant ist, potentielle Studenten kennenzu-
lernen und fiir sich einzunehmen. Wie oben ausgefithrt wurde, kann eine solche
Kooperation eine beliebige Anzahl von Partnern umfassen und jegliche Skalierung
von gelegentlichen gemeinsamen Informationsveranstaltungen bis zur Entwicklung
gemeinsamer Ausbildungs-, Studien- und Weiterbildungsangebote und der Einrich-

tung einer Versuchs- oder Laborschule annehmen.**

7.7.2 Preis

Der Preis des aus dem Programm resultierenden Nutzens besteht aus den 6konomi-
schen und temporalen Kosten, die durch eine solche Kooperation entstehen. Hier
kann eine Schule lediglich bei der Konzeption einer Kooperationsmoglichkeit von

vorneherein auf ein giinstiges Verhiltnis zwischen beiden achten.

7.7.3 Placement

Neben einer Absprache mit den Hochschulen beziiglich fiir gemeinsame Veranstal-
tungen geeigneter Orte und Zeiten konnen hier alle MafSnahmen der Abschnitte

7.4.3 und 7.6.3 zum Einsatz kommen.

7.7.4 Promotion

Bei der Kontaktaufnahme mit Hochschulen sollten Schulen mit der obigen Argu-
mentation an evtl. vorhandene Aktivititen der Hochschulen ankniipfen. Hier sind
grundsitzlich alle der unter 7.3.4 und 7.5.4 vorgestellten Kommunikationsmaf3-

nahmen anwendbar.

7.8 Der Marketing-Mix fir Behérden

Wie unter 3.5.6 ausgefiihrt wurde, sind die Interessen von Behorden im Rahmen
ihrer Beziehungen mit Schulen offensichtlich: Schulen sollen ihre Aufgaben so gut wie
moglich erfiillen, gute Ergebnisse in Schulleistungstests erzielen und 6konomisch

wirtschaften, damit a) die Allgemeinheit prosperiert und b) die Behorde selbst und

333 Vgl. Laborschule Bielefeld (2008) Versuchsschule des Landes NRW an der Universitit Bielefeld.
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insbesondere die ihr tibergeordneten politischen Entscheidungstriger sich damit pro-
filieren konnen. In der Regel mochten diese einerseits in wichtige Entscheidungen ein-
bezogen werden, andererseits die Kommunikation und Zusammenarbeit mit Schu-
len so unaufwendig wie moglich gestalten. Im Fall von Kommunen ist die Bedeutung
von Schulen als Standortfaktor und lokales Politikum besonders prononciert. Schu-
len sollten diese Interessen bei der Konzeption ihrer Programme und der Kommu-
nikation mit Behorden berticksichtigen, um ihre Austauschbeziehungen mit diesen

optimal zu gestalten und eine optimale Ressourcenausstattung zu erhalten.

7.8.1 Programm

Offensichtlich erfiillt eine Schule mit den bisher formulierten MafSnahmen die obi-
gen Anforderungen von Behorden an ihre Tatigkeit weitestgehend. Zusitzlichen
Nutzen kann eine Schule Behorden und den ihnen iibergeordneten politischen Ent-
scheidungstrigern durch eine Minimierung von deren Aufwand, aktuelle und liicken-
lose Information und die Moglichkeit zur Profilierung verschaffen. Zu diesem Zweck
sollten die fiir die Schule zustindigen Behorden tiber alle wesentlichen MafSnahmen
der Schule im Vorfeld unterrichtet und relevante Entscheidungstriger zu bedeuten-
den Anldssen eingeladen werden, um eine gemeinsame Profilierung zu ermoglichen.
Auch in ihrer eigenen Offentlichkeitsarbeit sollte sie sich mit den Behérden und der

Politik abstimmen.

7.8.2 Preis

Analog zu 7.8.2 ist der Preis in dem aus den genannten MafSnahmen entstehenden

okonomischen und temporalen Aufwand zu sehen.

7.8.3 Placement

Distributionspolitik ist bei der Gestaltung der Beziehungen einer Schule zu Behorden
und politischen Entscheidungstragern von geringer Bedeutung. Bei gemeinsamen
Veranstaltungen sollten neben einer frithzeitigen Kommunikation und ggf. Abspra-
che bezuglich geeigneter Orte und Zeiten Parkmoglichkeiten bereitgestellt und evtl.

ein Transfer mit 6ffentlichen oder anderen Verkehrsmitteln ermoglicht werden.

7.8.4 Promotion

Wie unter 7.9.1 ausgefithrt wurde, fallen Programm- und Kommunikationspolitik
hier besonders stark zusammen. Die im direkten Kontakt mit Behorden stehenden

Mitarbeiter der Schule sollten sich immer bewusst sein, dass ihr Verhalten auch hier
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analog zu den Ausfithrungen des Abschnitts 3.2 der Organisation Schule zugerech-

net wird.

7.9 Der Marketing-Mix fiir die Wirtschaft

Auf mogliche Modi einer Zusammenarbeit zwischen Schulen und Wirtschaftsun-
ternehmen und -verbinden und den daraus fiir beide Seiten resultierenden Nutzen

ist unter 3.4.6 und 7.3.1 eingegangen worden.

7.9.1 Programm

Im Rahmen des Marketing-Mix steht das Programm hier fiir die auf die Wirtschaft
gerichteten Angebote und den daraus resultierenden Nutzen. Durch das Angebot
einer Kooperation oder des Sponsoring bieten Schulen Wirtschaftseinrichtungen die
Gelegenheit, ihren Beitrag zur res publica zu leisten, das Wohlergehen der Gesell-
schaft zu férdern und sich durch diese ihre guten Taten in der Offentlichkeit zu pro-
filieren. In diesem Zusammenhang konnte eine Schule Unternehmen, die Sponsoren
sind oder auf andere Weise mit der Schule zusammenarbeiten, ein Zertifikat als ,,Bil-
dungspartner fir Nachhaltigkeit“ in Verbindung mit einem attraktiv gestalteten Sie-
gel im Design der Schule oder eines BNE-Schulverbundes verleihen, mit dem sie
soziales Engagement und gesellschaftliches Verantwortungsbewusstsein demons-
trieren konnen. Auflerdem konnen Schulen Wirtschaftseinrichtungen ermoglichen,
durch eine fachliche Zusammenarbeit dazu beizutragen, dass Schiilern die fiir eine
Tatigkeit in ihrem jeweiligen beruflichen Umfeld relevanten Fahigkeiten und Kom-
petenzen vermittelt werden, Kontakte zu diesen Schiilern aufzubauen und dadurch
motivierte und kompetente Lehrlinge, Auszubildende und Mitarbeiter zu gewinnen.
Ein gleiches gilt fir die direkte Vermittlung von Praktika, Lehrstellen und Ausbil-
dungsplitzen. Diesem Aspekt kommt vor dem Hintergrund der von Industrie- und
Handelskammern diagnostizierten Knappheit an Lehrlingen und Auszubildenden
und mangelnden Vorbildung vieler Kandidaten besondere Bedeutung zu.>** Fine
Schule konnte weiterhin in Zusammenarbeit mit einem Unternehmen eine Nach-
mittagsbetreuung in beliebigem Umfang fir die an der Schule befindlichen Kinder
von Beschiftigten des Unternehmens und in Verbindung damit auch andere Schiiler
einrichten. Eine solche Zusammenarbeit wire, nachdem sie einmal besteht, zusitz-

lich ausbaubar. Die Zusammenarbeit von Schule und Wirtschaft kann, wie unter

stellensuche; Deutsche Handwerkszeitung (2008) Handwerk hat zu wenige Lehrlinge.
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7.4.1 ausgefiihrt wurde, von einzelnen Veranstaltungen und Projekten iiber die regel-
mifSige Beratung und Betreuung von Schiilern durch Mentoren aus der Wirtschaft
bis hin zur gemeinsamen Konzeption eines Ausbildungsganges beliebig skaliert wer-
den. Thre Wirtschaftspartner sollten die Schule tber alle wesentlichen MafSnahmen
im Vorfeld unterrichten und relevante Entscheidungstrager zu bedeutenden Anlis-
sen einladen, um eine gemeinsame Profilierung zu ermoglichen. Ggf. konnte auch

eine gewisse Koordination der Offentlichkeitsarbeit stattfinden.

7.9.2 Preis

Analog zu 7.8.2 ist der Preis in dem aus den genannten MafSnahmen entstehenden

o6konomischen und temporalen Kosten zu sehen.

7.9.3 Placement

Bei einem reinen Sponsoring ist die Distributionspolitik nicht von Bedeutung. Bei
gemeinsamen Veranstaltungen sollten neben einer frithzeitigen Kommunikation und
gef. Absprache beziglich geeigneter Orte und Zeiten Parkmoglichkeiten bereitgestellt
und ein Transfer mit 6ffentlichen oder anderen Verkehrsmitteln ermoglicht und ggf.

letzterer selbst organisiert werden.

7.9.4 Promotion

Wie schon unter 7.4.1 erwihnt wurde, sind eine leicht verstandliche und tiberzeu-
gende Darstellung des geplanten Vorhabens und die fiir den avisierten Partner daraus
resultierenden Vorteile, die oben dargestellt wurden, bei der Gewinnung von Koope-
rationspartnern aus der Wirtschaft von groffer Bedeutung. Ansonsten kénnen auch
hier alle der bisher und insbesondere in den Abschnitten 7.4.4 und 7.6.4 genannten

KommunikationsmafSnahmen Anwendung finden.

7.10 Umsetzung

Zur Umsetzung der operativen MafSnahmen miissen diese in einem Aktionsplan
zusammengefasst, mit einem Budget versehen und nach der Umsetzung die Errei-
chung der angestrebten Ziele tiberpriift werden.

7.10.1 Der Aktionsplan

Der Aktionsplan stellt die konkrete Ausformulierung des Marketing-Plans dar: Er

fasst die im Rahmen des Marketing-Mix entwickelten MafSnahmen zusammen,
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benennt die fiir deren Durchfiihrung jeweils zustindigen und verantwortlichen Per-
sonen und teilt diesen einen zeitlichen Ablaufplan mit relevanten Milestones und ein
finanzielles Budget zu.*** Ein Aktionsplan sollte zur besseren Uberwachung seines
Fortschritts und der Erreichung der erwihlten Ziele und zur Orientierung aller betei-
ligten Personen auf einem Gantt-Chart oder auf dhnliche Weise graphisch visualisiert
werden. Das diesbeziigliche Dokument oder die Datei muss allen Beteiligten jeder-

zeit zuganglich sein und dem Projektstand entsprechend aktualisiert werden.

7.10.2 Budgetplanung

Marketingziele, Marketingstrategie und geplante Maf$nahmen sind die Grundlagen
fir die Budgetplanung. Fiir Institutionen und Programme, die mit einer vorgegebe-
nen finanziellen Ausstattung bestimmte Mindestergebnisse erzielen miissen, stellt
die Budgetplanung eine in die Zukunft projizierte Einnahmen-Ausgaben-
Rechnung dar. Im Falle einer Schule erscheinen auf der Einnahmenseite die Ein-
schitzung der im fraglichen Zeitraum zu erwartenden Anzahl von Schiilern und der
der Schule im Zusammenhang damit und ansonsten zufliefSenden finanziellen Mit-
tel. Auf der Ausgabenseite finden sich die direkt mit der Leistungserstellung ver-
bundenen Kosten, die Verwaltungskosten und die Kosten fiir Marketing-MafSnah-
men. Die Differenz zwischen Einnahmen und Ausgaben stellt den zu erwartenden
Gewinn oder Verlust dar. Sobald die Budgetplanung verabschiedet worden ist, stellt
sie den finanziellen Rahmen dar, innerhalb dessen MarketingmafSnahmen durchge-

fithrt werden konnen.**®

7.10.3 Controlling, Evaluation und Qualititsmanagement

Der Zielerreichungsgrad der Schule sowie das Verhaltnis zwischen diesem und dem
dazu erforderlichen Einsatz von Mitteln konnen nur dann stetig verbessert werden,
wenn die Handlungsergebnisse permanent iiberpriift und auf die ihnen zu Grunde
liegenden Ursachen hin untersucht werden. Im folgenden Abschnitt 8 wird darauf
eingegangen, wie ein zu diesem Zweck geeignetes Marketinginformations-, Pla-

nungs- und Controllingsystem beschaffen sein muss.

3 Vgl. Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 107.
36 Vgl ebd, S. 107f.
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8 Systeme und Strukturen

Eine nachhaltige Umsetzung von Profil, Strategie und Maffnahmen kann eine Schu-
le nur durch eine aufeinander abgestimmte und ineinander greifende Gestaltung
aller ihrer Systeme und Strukturen gewihrleisten. Veranderungen der formalen Kom-
ponenten wie der Organisationsstruktur, Stellenbeschreibungen, offiziellen Zielvor-
gaben und MessgrofSen fiir Leistungsbeurteilung schaffen geeignete Rahmenbedin-
gungen und setzen dufSere Anreize, um durch extrinsische Motivation gewiinschte
Verhaltensweisen zu bewirken. Die Verdnderung von Werten, Einstellungen und
Schulkultur sollte eine intrinsische Motivation der Mitarbeiter zum gewiinschten
Verhalten erzeugen.*” Durch die bewusste Gestaltung der Raumlichkeiten und Ein-
richtung einer Schule kann eine gleichermaflen sichere, freundliche und entspannte
wie konzentrierte und leistungsorientierte Atmosphire erzeugt werden, die die Wirk-
samkeit aller Maffnahmen verstirkt.**® Ein integriertes Informations-, Planungs- und
Kontrollsystem ermoglicht eine effektive Ausrichtung aller MafSnahmen auf ein
gemeinsames Ziel, sowie die Uberpriifung ihrer Wirksamkeit und damit eine per-
manente Entwicklung und Verbesserung aller Leistungen und Prozesse.**” Im Gegen-
satz zu Abschnitt 7, der die genannten Themen in Form von fiir die Bezugsgruppen
der Schule durchzufiihrenden MafSnahmen aufgegriffen hat, sollen im Folgenden
ganzheitliche Konzepte fir die Gestaltung von Systemen und Strukturen entwickelt

und im obigen Sinne miteinander verflochten werden.

8.1 Organisationssystem

Wie oben ausgefuhrt wurde, ist das Organisationssystem als die Gesamtheit aller
generellen Regelungen zur Aufgabenverteilung und Aufgabenerledigung sowie deren
Bedeutung innerhalb einer Organisation zu verstehen. Dabei kann zwischen der
Aufbauorganisation und der Ablauforganisation unterschieden werden. Die Auf-
bauorganisation beschreibt Regeln, die das Stellengefiige betreffen, die Ablauforga-

nisation Regeln zur Gestaltung von Prozessen.*

37 Vgl. Kroeck KG (1994) Corporate Reorganization and Transformations in Human Resource Manage-
ment, S 183f.

8 Vel. Hentig H v (2003) Die Schule neu denken, S. 238; Liebert WA, Vidal F (Hrsg) (2008) Traum vom
Lernen, S. 11:50ff.; Reisch R et al. (2001) Marketing fiir Schulen, S. 142; Kotler Ph, Fox KFA (1995) Stra-
tegic Marketing for educational institutions, S. 342ff.

37 Vgl. ebd., S. 67ff.

30 Vgl. Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanagement, S. 1291.
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8.1.1 Aufbauorganisation

Die Organisationsstruktur muss unter Bertcksichtigung der in 3.4 erlduterten Prin-
zipien so gestaltet werden, dass sie die Erfiillung der in 3.6 explizierten Qualitits-
kriterien ermoglicht. Dabei muss sichergestellt werden, dass die richtigen Personen
an den richtigen Stellen sitzen und die zur Bewailtigung der mit diesen verbundenen
Aufgaben geeigneten Kompetenzen besitzen. Bei der Konfiguration der Aufbauor-
ganisation miissen die mit Positionen verbundenen Zustdndigkeiten, Verantwort-
lichkeiten und Befugnisse transparent und nachvollziehbar solchermafSen verteilt
werden, dass notwendige Entscheidungen von den fachlich zustindigen Personen
eigenverantwortlich getroffen werden koénnen. Auch nach auffen miissen Zustin-
digkeiten klar kommuniziert und eindeutige Ansprechpartner fiir alle Belange
erkenntlich und ansprechbar sein. Bei mangelnden Personalkapazititen oder kon-
kretem Bedarf nach Kompetenzen, die bei den an der Schule beschiftigten Personen
nicht im notigen MafSe vorhanden sind, kann es notwendig sein, zusitzliche Posi-
tionen zu schaffen. Dabei konnte es sich bspw. um administrative Unterstiitzung fiir
die Schulleitung und die Lehrer handeln. Auch das Know-how von Psychologen und
Sozialpadagogen wird im Schulbereich benotigt. In Finnland stehen jeder Schule
Schulpsychologen, Speziallehrer mit einer sonderpadagogischen Ausbildung, Sprach-
therapeuten, Arzt und Krankenschwester sowie Schulassistenten zur Verfigung und
entlasten Schulleitung und Lehrer, damit diese sich der Fiihrung und Entwicklung der
Lehrer und strategischen Planung der Schulentwicklung resp. der Lehre als ihren
Kernaufgaben widmen konnen, was Barber und Mourshed als einen wesentlichen

Faktor fiir die Qualitit der Leistungen von Schulen identifiziert haben.*

Weiterhin bedarf es zur Durchfithrung der inhaltlichen und methodischen Profilie-
rung und koordinierten Steuerung aller Marketingaktivititen einer Kompetenz in
Marketing, die in einem Lehrerkollegium nicht immer vorhanden sein diirfte. AufSer-
dem sollte eine Stelle oder Person alle Aktivititen biindeln und kontrollieren, womit
ein nicht zu unterschitzender zeitlicher Aufwand verbunden ist.**> Oft wird dieser
doppelte Bedarf schulintern nicht zu decken sein. Zur externen Bedarfsdeckung ste-
hen verschiedene Moglichkeiten zur Verfugung. Eine Losung wire die Einrichtung

einer eigenen Marketingposition oder die Entlastung einer bereits angestellten Per-

%! Vel. Schmoll H (2002) Die Finnen wissen, wo das Gleichheitsprinzip seine Grenzen hat; Barber M,
Mourshed M (2007) McKinsey Report on Education, S. 30ff.
362 Vgl. Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 107f.
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son mit dem noétigen Know-how durch die Einstellung einer weiteren Person, die
einen Teil ihrer Aufgaben tibernimmt. Eine weitere Moglichkeit wire die Zusam-
menarbeit mit einer externen Partei, die sich vor allem bei der Profilentwicklung und
deren unmittelbarer Umsetzung einbringen und die weitere Entwicklung entweder
komplett an die Schule zuriickdelegieren oder durch regelmifSige Evaluationen
und/oder bei konkreten Anldssen unterstiitzend titig sein konnte. Dabei sind sowohl,
bei entsprechenden finanziellen Mitteln, die Beauftragung eines Beratungsunterneh-
men als auch die Zusammenarbeit mit ehrenamtlichen Unterstiitzern moglich. Letz-
tere konnten Schiilereltern mit entsprechendem Hintergrund, Experten innerhalb
eines Schulnetzwerkes oder Sponsoren aus der Privatwirtschaft sein. Zur Gewinnung
von Sponsoren konnen Schulen vorhandene Netzwerke, Kontaktborsen und Initia-
tiven wie das Programm ,,Partners in Leadership“ des BildungsCent e.V. oder das
Programm ,,Wirtschaft macht Schule* der IHK Reutlingen nutzen oder selbst mit der
unter 3.4.7 und 7.10 vorgestellten Argumentation geeignete Partner in spe anspre-
chen.*®* Generell bieten sich hier die Industrie- und Handelskammern als Vertreter
der Wirtschaft und Koordinatoren der betrieblichen Ausbildung als Ansprechpart-

ner an.’*

Diese Planungs- und Koordinationsaufgabe sollte analog zu der obigen Aussage,
dass die Umsetzung aller wesentlichen Mafsnahmen der sichtbaren Unterstiitzung der
Schulleitung bedarf, von dieser selbst mit wahrgenommen, zumindest aber eng an sie
angebunden werden. Im Rahmen der Gestaltung der Organisationsstruktur sollte
auch die in Abschnitt 3.6 als wesentlicher Erfolgsfaktor fir die Tatigkeit von Schu-
len postulierte Zusammenarbeit und gegenseitige Unterstiitzung der Lehrer gefordert
und institutionalisiert werden. Dies konnte bspw. durch die in Abschnitt 7 ange-
sprochene Organisation der Lehrerschaft in Jahrgangs- resp. Stufenteams, in Doma-
nen und in Fachbereichen mit regelmifSigen verpflichtenden Konsultationen gesche-

hen.

8.1.2 Ablauforganisation

Analog zur Anpassung der Organisationsstruktur miissen auch bei der Prozessge-

staltung Zustindigkeiten, Verantwortlichkeiten und Entscheidungsbefugnisse sol-

33 Vgl. Bildungscent e.V. (2008) Partners in Leadership; Industrie- und Handelskammer Reutlingen (2008)
Wirtschaft macht Schule.
3¢+ Vgl. Deutscher Industrie- und Handelskammertag (DIHK) (2008) Unsere Geschiiftsfelder.
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chermaflen verteilt werden, dass notwendige Entscheidungen von den fachlich
zustindigen Personen eigenverantwortlich getroffen werden kénnen.** In Verbin-
dung mit einer Institutionalisierung der Kooperation zwischen Lehrern durch eine
entsprechende Gestaltung der Aufbauorganisation sollte auch die Ablauforganisati-
on eine wechselseitige Abstimmung der Konzeption und Durchfithrung aller Maf3-
nahmen fordern, bei denen eine solche sinnvoll wire. Weiterhin sollte analog zu
den bisherigen Aussagen zu Qualitdtsmanagement und organisationalem Lernen
eine permanente Uberpriifung aller Prozesse daraufhin erfolgen, welchem Zweck sie
dienen, welchen anteiligen Beitrag sie zur Erreichung des Gesamtziels leisten, was
dort geschehen sollte und was wirklich geschieht, welches Resultat der Einzelprozess
erzielen kann und sollte, welche Ressourcen dafiir eingeplant werden sollten/miissen,
welche Mitarbeiter verantwortlich zeichnen, welche Ressourcen tatsichlich einge-
setzt und welche Resultate tatsachlich erzielt werden, welches Verhiltnis zwischen
Ist- und Zielwerten besteht und welche Grinde es dafur gibt. Entsprechende Maf3-
nahmen wurden in den Abschnitten 4.2, 7.3 und 7.5 und werden in Abschnitt 8.5

vorgestellt.

8.2 Personalmanagement

Das Personalmanagement befasst sich mit der Einstellung von Mitarbeitern, ihrer
Beurteilung, der Gestaltung von finanziellen und anderen Anreizen zu ihrer Moti-

vation und der Entwicklung ihrer Kompetenz.

8.2.1 Einstellung von Personal

Auf die grofSe Bedeutung der und Vorgehensweisen zur sorgfaltigen Auswahl, geziel-
ten Ansprache und Einstellung von motivierten und kompetenten Lehrern und fiih-
rungsstarken Schulleitern, die sich von dem Leitbild und der Positionierung einer
BNE-Schule angesprochen fuhlen, wurde in den Abschnitten 3 und 7 ausfuhrlich ein-
gegangen. Insgesamt sollte bei der Einstellung von Mitarbeitern neben ihrer Moti-
vation und Kompetenz auch auf die Kompatibilitit ihrer Einstellungen zum Profil der
Schule geachtet werden und die Personalentwicklung und das gesamte Personalma-

nagement entsprechend gestaltet werden.*®

33 Vgl. hier und im Folgenden: Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanagement, S. 1291ff.; Kotler
Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 34ff., 40, 56.
%6 Vgl. ebd., S. 40.
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8.2.2 Personalbeurteilung

Im Rahmen der Personalbeurteilung werden Kompetenz und Engagement der Mit-
arbeiter erfasst und bewertet. Damit hat die Personalbeurteilung wesentliche Bedeu-
tung sowohl fiir die Umsetzung des Leitbilds einer Schule als auch die Verbesserung
der Qualitat ihrer Leistungen. Die Integration der unter 5.3 entwickelten Richtlini-
en des Schulleitbildes in die Kriterien, an Hand derer sowohl das Verhalten der Mit-
arbeiter als auch die Ergebnisse ihrer Tatigkeit bewertet werden, erzeugt Anreize fiir
diese, ein entsprechendes Verhalten an den Tag zu legen und Ergebnisse zu erzielen.
Dies entspricht der institutionellen Komponente der transaktional-transformatio-
nalen Fuhrungsverhaltensweise der bedingten Belohnung, von der in Abschnitt 3.6.1
die Rede war.**” Gleichzeitig wird im Rahmen der Personalbeurteilung erfasst, wo die
Stiarken und Schwichen von Mitarbeitern liegen und wer fiir weiterfithrende Auf-
gaben qualifiziert erscheint. Analog zu den obigen Ausfithrungen kann zwischen ver-

haltens- und erfolgsbezogener Personalbeurteilung unterschieden werden.

Wie unter 7.6 expliziert wurde, kann das Verhalten von Lehrern und Mitarbeitern
u.a. im Rahmen von Hospitationen und darauf aufsetzenden und regelmifSigen Eva-
luationen durch Kollegen, Schulleitung, Schiiler und sich selbst bewertet und die
genannten Perspektiven zu einer 360°-Bewertung kombiniert werden. Hier kann
bspw. die in Abschnitt 4.2.3 explizierte Methodik bei entsprechender Fokussierung
sinnvoll eingesetzt werden. Neben internen Leistungsuberprifungen sollten auch
externe Leistungsiiberpriifungen durchgefithrt werden, etwa durch Hospitationen
oder Evaluationen innerhalb eines Netzwerks oder Verbundes von Schulen oder eine

sonstige sachkundige und neutrale dritte Partei.’*®

Die erfolgsbezogene Personalbeurteilung stellt demgegeniiber auf die Bewertung der
Ergebnisse der Tatigkeit der Lehrer ab. Dabei kann zwischen subjektiven und objek-
tiven Kriterien entschieden werden. Die Tatigkeit eines Lehrers ist auf den Zweck der
Motivation und Entwicklung von Kompetenz und Personlichkeit der Schiiler gerich-
tet. Der Erfolg eines Lehrers bei der Bewaltigung dieser Aufgabe kann daher wie-
derum durch die subjektive Beurteilung seiner Tatigkeit durch seine Schiiler erfasst
werden, die somit ein gleichermaflen verhaltens- wie erfolgsbezogenes Bewertungs-
kriterium darstellt. Demgegentiber sind objektive Kriterien auf die Erfassung und

Messung von objektiv messbaren Sachverhalten gerichtet. Analog zu den Ausfiih-

%7 Vgl. hierzu und im Folgenden: Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanagement, S. 1295f.
%8 Vgl. Bertelsmann-Stiftung (2008) SEIS macht Schule transparent.
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rungen des Abschnitts 3.6.9 ist darunter bspw. zu verstehen, ob und in welchem
MafSe eine Schule ihren Schiilern die unter 1.4.2 vorgestellten Gestaltungskompe-
tenzen tatsdchlich zu vermitteln im Stande ist. Dies kann bspw. an Hand der von
Schiilern in Leistungsiiberpriifungen erbrachten Leistungen sowie danach beurteilt
werden, ob und in welcher Zeit und auf welchem Leistungsniveau die Schiiler die for-
malen Bildungsziele ihres jeweiligen Schulabschlusses erreichen. Wirklich aussage-
kriftig sind in beiden Fillen allerdings nur externe Uberpriifungen, bei denen nicht
etwa der fragliche Lehrer die Leistungen seiner Schiiler und damit die eigenen beur-
teilt, sondern eine dritte Partei, wie dies in Finnland und Singapur der Fall ist. Die
Beurteilung der Ergebnisse der Tatigkeit von Lehrern an Hand der Leistungen ihrer
Schiiler ist desto exakter, je genauer die individuelle Entwicklung dieser Schiiler
erfasst wird. Vorbildliche Schulen und Bildungssysteme haben daher die Erstellung
von individuellen Entwicklungsplanen fiir jeden Schiiler institutionalisiert und die
Erreichung der darin festgehaltenen Lernziele des Schiilers zu einem Kriterium der
Beurteilung der Leistungen seines Lehrers gemacht. Als Beispiele fir die Sinnhaftig-
keit eines solchen Verfahrens wiren wiederum die Schulsysteme von Singapur, Finn-
land und Schweden, aber auch preisgekronte deutsche Schulen wie die Robert-Bosch-
Gesamtschule Hildesheim und die Laborschule Bielefeld zu nennen.**® Als Ergebnis
der Titigkeit einer Schule kann weiterhin aufgefasst werden, in wie weit sie ehema-
ligen Schiilern in deren spiterem Leben genutzt und zur Erreichung welcher Lebens-
ziele und Erfolge sie ihnen verholfen hat. Dies konnte durch eine Befragung ehema-
liger Schiiler, bspw. tiber ein Alumni-Netzwerk, bewerkstelligt werden. Hier sind
allerdings die Erfassung der direkten Korrelation zwischen der Schulbildung und der
spateren Leistung und insbesondere die Beriicksichtigung des Einflusses anderer
Faktoren problematisch. Daher ist dieses Kriterium weniger zum Zweck der Perso-
nalbeurteilung denn als Hinweis auf Ansitze zur Entwicklung von fachlichen Inhal-

ten und einer Verbesserung der Methodik geeignet.

Alle Beurteilungskriterien sollten soweit moglich in Kooperation mit der Lehrer-
schaft entwickelt und dieser gegeniiber transparent und iiberzeugend kommuniziert

und gut begriindet werden. Bei alldem ist immer vorausgesetzt, dass die Personal-

39 Vgl. Barber M, Mourshed M (2007) McKinsey Report on Education, S. 35ff.; Robert-Bosch-Stiftung et
al. (2008) Preistriagerbroschiire 2007; Robert-Bosch-Gesamtschule Hildesheim (2008) Bausteine der
Schulentwicklung; Robert-Bosch-Gesamtschule Hildesheim (2008) Herzlich Willkommen auf den Seiten
der Robert-Bosch-Gesamtschule.
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beurteilung auch tatsichliche Folgen zeitigt. Auf diese wird im folgenden Abschnitt

zur Personalentwicklung eingegangen.

8.2.3 Personalentwicklung

Die Personalentwicklung setzt direkt auf die Ergebnisse der Personalbeurteilung auf.
Dabei kann zwischen der Personalweiterbildung und der Personalbeforderung unter-

schieden werden.

Im Rahmen der Personalweiterbildung mussen den Mitarbeitern der Schule ent-
sprechend der Beurteilung ihrer Motivation und Kompetenz vor dem Hintergrund
der in Abschnitt 3.6 angesprochenen grofSen Bedeutung organisationalen Lernens die
ihrer Position entsprechenden Fahigkeiten vermittelt werden. Dabei geht es um fach-
liche, fachdidaktische und padagogische Fihigkeiten sowie, insbesondere fiir Perso-
nen in leitenden Positionen oder mit Interesse an oder in Vorbereitung auf solche, um

Kompetenz in Fithrung, Management und Marketing.

Eine Orientierung der Personalbeforderung an den Ergebnissen der Personalbeur-
teilung stellt zusammen mit dieser einen wesentlichen Anreiz fiir alle Mitarbeiter dar,
ihr Verhalten an den unter 5.3 entwickelten Richtlinien des Schulleitbildes und auf
die Erzielung entsprechender Ergebnisse auszurichten. AufSerdem bewirkt eine ent-
sprechende Beférderungspraxis, dass Funktionstrager- und leitende Positionen mit
kompetenten und motivierten Personen besetzt werden, die sich mit den Werten und
Richtlinien des Schulleitbildes identifizieren und von der Sinnhaftigkeit seiner kon-
sequenten Umsetzung {iberzeugt sind, was letzterer zutriglich sein diirfte. Auf kon-
krete Personalentwicklungsmafinahmen wurde insbesondere in den Abschnitten 7.6
und 7.7 eingegangen. Zur Personalentwicklung gehort es als letzte Konsequenz auch,
Mitarbeiter, die die Strategie der Schule nicht mittragen wollen oder kénnen, ggf.

durch geeignetere Personen zu ersetzen.

8.2.4 Personalvergiitung

Eine leistungsorientierte Bezahlung ist an den meisten Schulen in Deutschland noch
nicht gebrauchlich, die Einfithrung einer solchen wird aber vermehrt gefordert und
bei selbstverantwortlichen Schulen auch verstirkt umgesetzt. Mit gutem Grund: Wie
schon im Fall der Personalbeforderung stellt auch eine Orientierung der Personal-
verglitung an den Ergebnissen der Personalbeurteilung zusammen mit diesen beiden

einen wesentlichen Anreiz fiir alle Mitarbeiter dar, ihr Verhalten an den unter 5.3 ent-
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wickelten Richtlinien des Schulleitbildes und auf die Erzielung entsprechender Ergeb-

nisse auszurichten.

8.3 Organisationskultur

Im bisherigen Verlauf der Arbeit war mehrfach die Rede von der ,,Kultur® einer
Schule als der Gesamtheit der von den an ihr beschiftigten und auf sonstige Weise
mit ihr verbundenen Personen akzeptierten Werte und Einstellungen und prakti-
zierten Verhaltensweisen. Wie oben erlautert wurde, werden das Denken und das
Handeln von Personen immer von ihren Werthaltungen und Einstellungen beeinflusst
und sind nur vor deren Hintergrund zu verstehen. Der aus der interdisziplindren
Untersuchung von gezielten Veranderungsprozessen in Organisationen entstandene
Ansatz der Organisationsentwicklung postuliert daher, dass zur Durchfithrung eines
grundlegenden Wandels in einer Organisation neben strukturellen Veranderungen
immer auch eine Verinderung ihrer Kultur erfolgen muss.’”® In Abschnitt 3.6.1
wurde erklirt, wie Werthaltungen und Einstellungen und damit auch die Kultur
einer Organisation durch transformationale Fithrung veridndert werden konnen.
Dazu muss zunichst die inhaltliche Ausrichtung der Organisationskultur erfasst
werden. Mit diesem Thema befasst sich der Abschnitt 8.3.1. Der darauf folgende
Abschnitt 8.3.2 beschreibt die Funktionsweise von Organisationskulturen und zeigt

damit weitere Moglichkeiten auf, wie sie verandert werden konnen.

8.3.1 Dimensionen der Organisationskultur

Mit dimensionsorientierten Ansdtzen und Typologien existieren zwei grundlegende
Ansitze zur Untersuchung der inhaltlichen Ausrichtung von Organisationskulturen,
deren Verhiltnis dem zwischen den in Abschnitt 6.5 vorgestellten Methoden zur
Darstellung der strategischen Positionierung einer Schule auf einem Portfolio oder
als Image-Profil entspricht:*”' Wihrend dimensionsorientierte Ansitze den Charak-
ter einer Organisationskultur durch deren Verortung auf einer Vielzahl von inhalt-
lichen Dimensionen abzubilden suchen, kondensieren Typologien letztere zu zwei
Hauptdimensionen und positionieren die Schule auf einem von diesen gebildeten
Portfolio. Vor dem Hintergrund der bisherigen Ausfiihrungen konnte eine Schul-

kultur bspw. auf den folgenden Dimensionen abgebildet werden: Transformationa-

70Vgl. Atwater LE, Atwater D (1994) Organizational Transformation, S. 148f.; Mars AC, van der Voor-
den PLM (2003) Processes of Change: from intuitive execution to structured direction, S.62.
71 Vgl. Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanagement.
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litdt im Sinne einer aus Uberzeugung geborenen Ausrichtung auf eine gemeinsame,
ubergreifende Vision und Identifikation mit der Schule als Gemeinschaft, Transak-
tionalitdt im Sinne der Betonung der Einhaltung von grundlegenden Verhaltensnor-
men, Leistungsorientierung, Personlichkeitsentwicklung, Organisationales Lernen,
Kooperation und gegenseitige Unterstiitzung, Reaktionsfihigkeit und Partnerorien-
tierung, Interaktivitit und demokratische Partizipation. Offensichtlich sollte ein

moglichst hoher Wert auf jeder der genannten Dimensionen erzielt werden.
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Abbildung 29: Dimensionen einer Schulkultur

Eigene Darstellung in Anlehnung an Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for
educational institutions, Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanagement

Eine Aggregation dieser Dimensionen zu einer Typologie wiirde ihrer Komplexitit

nicht gerecht und wird daher im Folgenden nicht unternommen.

8.3.2 Ebenen der Organisationskultur

In ihrem Ebenen-Modell der Organisationskultur beschreiben Homburg und Pfles-
ser Struktur und Funktionsweise einer solchen. Als Ebenen der Organisationskultur

identifizieren sie Werte, Normen und Artefakte.’”>

Die erste und grundlegende Ebene bilden die Werte. Die in einer Organisation als

mafSgeblich akzeptierten grundsitzlichen Werthaltungen und Einstellungen legen

372 Vgl. hier und im Folgenden: ebd., S. 1283ff.
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analog zu den Ausfihrungen in 5.2 fest, welche Zwecke sie sich setzt und welche

Mittel sie zu deren Erreichung verwendet.

Auf der zweiten Ebene werden die Werte zu Normen als expliziten oder impliziten
Regeln tiber erwtnschte und unerwiinschte Verhaltensweisen ausdifferenziert, die im
Vergleich zu den Werten einen hoheren Grad der Konkretisierung und Verhaltens-
bezug aufweisen. Sie entsprechen den in Abschnitt 5.2 entwickelten Richtlinien des
Schulleitbildes, nach denen die der Schule zugehorigen Personen ihr Verhalten aus-

richten sollen und an Hand derer dieses Verhalten beurteilt wird.

Eine verhaltenssteuernde Wirkung erzeugen Werte und Normen nach Homburg und
Pflesser vor allem dann, wenn sie durch Artefakte in das Leben der Organisation inte-
griert werden. Artefakte bilden die wahrnehmbare Oberfliche einer Organisations-
kultur. Es existieren vier Kategorien von Artefakten: Erzdhlungen, Sprache, Rituale
und Arrangements. Erzahlungen beziehen sich auf Begebenheiten aus der Geschich-
te einer Organisation, an Hand derer oft der Erfolg der Organisation erklart wird.
Oft thematisieren diese Geschichten das Verhalten von Personen in einer formalen
oder informellen Fithrungsposition. Im Regelfall vermitteln diese Erzahlungen impli-
zit bestimmte Regeln und Normen. Die in einer Organisation verwendete Sprache
stellt die zweite Artefaktkategorie dar. Sowohl die Verwendung von Begrifflichkei-
ten als auch der Sprachstil sind Ausdruck einer bestimmten Wahrnehmung und
damit implizit auch Bewertung der Realitit. Rituale sind regelmifSige Handlungen,
denen weniger eine konkrete Funktion im Rahmen der Aufgabenerfiillung als viel-
mehr eine symbolische Funktion zur Vermittlung von Werten und Normen
zukommt. In Anlehnung an Homburg und Pflesser sollen hier als Beispiele Aus-
zeichnungen von Mitarbeitern, BegriifSungszeremonien oder gemeinsame Unterneh-
mungen genannt werden. Die vierte Artefaktkategorie sind physische Arrangements
wie die Gestaltung und Einrichtung von Raumlichkeiten, durch die ebenfalls Werte
vermittelt werden konnen. Als Beispiel sei auf die Vermittlung des Prinzips der Offen-
heit und des wechselseitigen Lernens durch eine barrierefreie architektonische Gestal-
tung der Schulgebdude verwiesen, wie sie von von Hentig vorgeschlagen und von

Schulen wie dem schwedischen Konzept ,,Futurum® und der deutschen Helene-
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Lange-Schule Wiesbaden umgesetzt wird.’”> Dieser Aspekt wird im Folgenden
Abschnitt 8.4 vertieft.

Die Leitung einer Schule kann auf alle drei genannten Ebenen gestaltenden Einfluss
nehmen. Durch die Anwendung transformationaler Fiihrung auf der Basis des Schul-
leitbilds und der darin formulierten Werte und Normen kann sie die Werthaltungen,
Einstellungen und Verhaltensweisen von Lehrern, sonstigen Mitarbeitern und Schii-
lern entsprechend verandern. Dies gilt auch fur Erzihlungen und Sprachgebrauch,
die vor allem durch personliches Vorbild und im letzteren Fall auch durch die Ein-
fithrung von spezifischen Sprachregelungen entstehen und beeinflusst werden kon-
nen. Rituale und physische Arrangements konnen gezielt zur Verstirkung der Wir-

kung der genannten MafsSnahmen eingesetzt werden.

8.4 Physische Einrichtungen

Die von einer Schule erbrachte Bildungsleistung ist kein zeitlich und raumlich belie-
big transferier- und konsumierbares Angebot, sondern entsteht in der Interaktion von
Lehrern und Schiilern in einer bestimmten physischen Umgebung mit bestimmten
technischen Hilfsmitteln. Neben der vom Lehrenden zu erbringenden Leistung haben
also sowohl die Mitwirkung der Lernenden als auch die Lage und Beschaffenheit der
physischen Einrichtungen der Schule als Ort der Leistungserstellung Einfluss auf
den Lernerfolg und den mit der Inanspruchnahme der schulischen Leistung verbun-
denen Aufwand. Je nach Beschaffenheit konnen Umgebung und Ausstattung der
Attraktivitat des Angebotes und der Effektivitit der Interaktion mehr oder minder
zutriglich sein kann. Daher sind nach Kotler und Fox die Lage, Umgebung, archi-
tektonische und farbliche Gestaltung und Einrichtung einer Schule sowie die Lehre
unterstiitzende technische Einrichtungen einer Schule fiir die Wahrnehmung und
Bewertung ihrer Leistung durch ihre Schiiler und durch Dritte von Bedeutung.’”*
Reisch et al. weisen diesbeziiglich darauf hin, dass von Symbolisierungsarmut geprag-
te, d.h. unansehnliche und ungepflegte Schulgebaude und Einrichtungen der Moti-
vation und dem Wohlbefinden der Schiiler abtriglich sind.*”® Die physischen Ein-

73 Vgl. Hentig H v (2003) Die Schule neu denken, S. 239; Helene-Lange-Schule Wiesbaden (2008) Will-
kommen auf der Homepage der Helene-Lange-Schule in Wiesbaden; Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008)
Preistragerbroschiire 2007.

74 Vgl. hier und im Folgenden: Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions,
S. 342ff.

375 Vgl. diesbeziiglich und im Folgenden: Reisch R et al. (2001) Marketing fiir Schulen, S. 142.
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richtungen einer Schule miissen daher solchermaflen gestaltet werden, dass eine
sichere, offene, angenehme und freundliche Atmosphire entsteht, die Kreativitit
und Lernmotivation anregt und der Konzentration auf die Lehre forderlich ist. Dabei
sind bspw. Architektur, Design, Formen, Gebaudeplanung, Zuschnitt von Rdumen,
Materialien, Farben, Licht, Beleuchtung, Gestaltung der zur Schule gehorenden

Umgebung, Raumangebot und Bepflanzung zu beachten.

Hartmut von Hentig hat im Rahmen seiner Vorstellung der Schule als Lebensraum
Handlungsempfehlungen zur Gestaltung der Schulgebiude und ihrer Einrichtung
und Umgebung entwickelt. Bspw. empfehlt von Hentig die Anlage von Einrichtun-
gen wie Schulgarten, Schulzoo, Bauspielplatz und Fahrradwerkstatt, die der Erbau-
ung und dem spielerischen Lernen dienen und deren gemeinsame Pflege Schiilern
Gelegenheit geben soll, Verantwortung fiir sich selbst und die Gemeinschaft zu tiber-
nehmen. Durch die Inbesitznahme der Schulflure durch die Schiiler und ihre Ausge-
staltung zu Aufenthalts- und Gemeinschaftseinrichtungen soll die Schule zu einem
Lebensraum im eigentlichen Sinne werden. Weiterhin empfehlt von Hentig, die Prin-
zipien der Schule als Gemeinschaft und des gegenseitigen Lernens durch eine offene
und barrierefreie Bauweise des Schulgebiudes ohne Unterteilung in separate Klas-
senzimmer architektonisch umzusetzen resp. statisch unnétige Wande nachtraglich
zu entfernen. Dartiber hinaus schldgt er eine organisatorische und architektonische
Aufteilung der Schule in ,,Reviere und Klein-Schulen® als dem menschlichen Sozial-

verhalten angemessen vor.*”®

Die Empfehlungen von Hentigs werden von den Erkenntnissen der Architekturpsy-
chologin Walden gestiitzt, die die Wirkung von Architektur auf die darin lebenden,
lernenden und arbeitenden Menschen untersucht. Thr zu Folge fithlen sich Schiiler
und Lehrer in einer Schule wohl, wenn sie ihre Umwelt beeinflussen und sich die
Riume aneignen konnen. Dies bezieht sich auf die Gestaltung von Raumklima,
(natiirlichen) Lichtverhialtnissen und Einrichtung sowie die Nutzung der Raumlich-
keiten. Das Schulgebiude sollte tibersichtlich konstruiert und in iiberschaubare Ein-
heiten aufgeteilt werden. Zusitzliche Orientierungshilfen sollten es allen Beteiligten
leicht machen, sich in ,,ihrer® Schule zu Recht zu finden. Walden zu Folge ist es
auflerdem fiir das Wohlbefinden von Schiilern und Lehrern von Bedeutung, dass
beiden Gruppen Moglichkeiten sowohl zum privaten Riickzug und zur Entspan-

nung als auch zur Begegnung mit anderen zur Verfiigung stehen: angenehme und

376 Vgl. Hentig H v (2003) Die Schule neu denken, S. 238ff.
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freundliche Ruheriume, Gemeinschaftsriume, Nischen, Ausweichriume, Sitzecken,
Aulen, Fachriume, Hallen, Eingangsbereiche, Pausenhéfe mit gleitenden Ubergén-
gen zu Freiflichen und Riickzugsmoglichkeiten sollten in einer Schule vorhanden
sein. Dieses raumliche Angebot sollte vielseitig nutzbar sein, um eine flexible Gestal-
tung sowohl des Unterrichts als auch des Lebensraums Schule im obigen Sinne zu
ermoglichen. Weiterhin empfiehlt Walden die Verwendung umweltfreundlicher, nach-
haltiger und haltbarer Baumaterialien und die Anlage unfallsicherer Spielgerite und

behindertengerechter Finrichtungen.’”’

Mafnahmen wie die beschriebenen werden sowohl in auslindischen Schulen als
auch in Deutschland schon umgesetzt. Ein bekanntes auslandisches Beispiel ist die
oben angesprochene schwedische ,,Futurum Skola“, die organisatorisch und archi-
tektonisch in Arbeitseinheiten mit jeweils eigenen Raumlichkeiten eingeteilt ist. Zur
Umsetzung der Gedanken der Transparenz, der Offenheit und des wechselseitigen

Lernens ist das Schulgebiude vollstindig barrierefrei.’”®

Auch die schon mehrfach erwihnte Helene-Lange-Schule zu Wiesbaden ist sowohl
organisatorisch als auch architektonisch in Jahrgangseinheiten unterteilt, innerhalb
derer Gemeinschaftsraumlichkeiten be- und die Tiiren immer offen stehen. Bei der
Umgestaltung des vormals konventionell gestalteten Schulgebdudes sind, analog zu
den obigen Empfehlungen von Hentigs, raumgestalterisch unerwiinschte und statisch

iiberfliissige Winde eingerissen worden.>””

In der Pausenhalle der Robert-Bosch-Gesamtschule Hildesheim stehen Terrarien mit
Schildkroten und ein grofSer Vogelkifig, die von Schiilern gepflegt werden. Auf dem
groffen Schulgelinde finden sich tberall Nischen, kleine Girten, ein Steg am
Schwimmteich oder das UNESCO-Café, ein Brunnen unter einem Baldachin, gestal-
tet von Schiilern. Schiilerschaft und Kollegium fiihlen sich dort gemeinsam fiir ein

sauberes und ansprechendes Schulgebiude verantwortlich.**

Weiterhin sollten Schulgebdude tiber eine angemessene technische Ausstattung ver-
fiigen, um a) aktives und selbstindiges Lernen zu ermoglichen, b) eine gute Metho-

dik der Wissensvermittlung zu gewihrleisten und ¢) die Schiler an die Nutzung

377 Zitiert in: Liebert WA, Vidal F (Hrsg) (2008) Traum vom Lernen, S. 11:50.

78 Vgl. Bickler D (2008) Der Blick iiber den Tellerrand: Die Futurum Skola in Schweden.

37 Vgl. Helene-Lange-Schule Wiesbaden (2008) Willkommen auf der Homepage der Helene-Lange-Schule
in Wiesbaden.

#80ygl. Robert-Bosch-Stiftung et al. (2008) Preistrigerbroschiire 2007; Robert-Bosch-Gesamtschule Hil-
desheim (2008) Leitbild.
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moderner Technologien heranzufihren, deren Beherrschung ihrer personlichen und
beruflichen Entwicklung zutriglich wire.*®' Die Futurum Skola stellt jedem Schiiler
Handbiichereien, Quellenmaterial, elektronische Medien, Internet, Labors und Expe-

rimentierausriistungen zur Verfiigung.*s

Neben der Gestaltung und Ausstattung einer Schule ist auch die Beschaffenheit ihres
Umfeldes hinsichtlich der Bebauungsart und dem Vorhandensein kommerzieller
Angebote von Bedeutung. Kotler und Fox zitieren diesbezuiglich den ehemaligen US-
Prisidenten Eisenhower mit der Aussage, der intellektuellen und Personlichkeits-
entwicklung junger Menschen sei die erbauliche Atmosphére und Absenz ablen-
kender und storender Einflisse einer landlichen Umgebung zutraglich. Erst wihrend
des Universititsstudiums solle eine akademische (Aus-)Bildung in grofSen Stidten
erworben werden, wo viele ambitionierte und kompetente Fachleute aller Fachdis-
ziplinen anzutreffen seien.’® In diesem Sinne illustriert ein Artikel der Journalistin
Ronneburg iiber das katholische Norbert-Gymnasium Knechtsteden, wie die in
Abschnitt 2.2 postulierte doppelte Anforderung an schulische Bildung in Verbindung
mit den Ergebnissen von Schulleistungstests und erschwerten Arbeitsbedingungen im
Schulwesen insbesondere konfessionelle Privatschulen auch auf Grund der Beschaf-
fenheit ihres Umfeldes erstarken lisst: ,,Die Schule im Nichts — das hilft beim Kon-
zentrieren (...) Die Knechtstedener Schule ist eine Insel der Ruhe, eine Idylle, wie sie
sich viele Eltern fiir ihre Kinder wiinschen. Seit die Nachrichten iiber Gewalt auf dem
Schulhof, iiber Pisa-Blamagen und iiberforderte Lehrer nicht abreifen wollen
(...).“***In Anlehnung an von Hentig sollte allerdings insbesondere bei einer solchen
Konstellation gewihrleistet sein, dass die Schiiler nicht von der aufSerschulischen
Lebenswelt abgekoppelt, sondern dabei unterstiitzt werden, in sie hineinzuwachsen
und sie im Rahmen der Moglichkeiten von Biirgern einer demokratischen Markt-

wirtschaft gestalten zu lernen.’®

1 Vgl. Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 342ff.

#2Vel. de Haan G et al. (2008) Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit, Kap. 10.3, S. 222f.; Bickler D (2008) Der
Blick iiber den Tellerrand: Die Futurum Skola in Schweden.

383 Vgl. Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 334.

4 Rénneburg C (2008) Himmlisches Gymnasium: Eine Schule, die sogar Schiiler begeistert.

3% Vgl. Hentig H v (2003) Die Schule neu denken, S. 189ff.
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8.5 Informations-, Planungs- und Kontrollsystem

Um das eigene Handeln effektiv zu planen, die vorhandenen Ressourcen 6kono-
misch effizient zu nutzen und die Erreichung der erwihlten Ziele uberpriifen zu
konnen, benotigt eine Schule ein integriertes Informations-, Planungs- und Kon-

trollsystem.

8.5.1 Information

In Abschnitt 4 ist ausfiihrlich darauf eingegangen worden, welche Informationen eine
Schule benétigt, um ein Profil und eine Strategie zu dessen Umsetzung in ihrem wett-
bewerblichen Umfeld zu entwerfen. Damit die Marketing-Planung dem Wandel des
Umfeldes der Schule und ihrer internen Ressourcen Rechnung tragen kann, muss der
Stand dieser Informationen regelmifig aktualisiert werden. Durch die Einrichtung
eines Marketinginformationssystems soll der Prozess der Erhebung, Speicherung
und Auswertung dieser Daten formalisiert und institutionalisiert werden. Ein Mar-
ketinginformationssystem besteht aus den auf der folgenden Abbildung dargestell-

ten Komponenten.
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Abbildung 30: Marketinginformationssystem
Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 67
Das Marketinginformationssystem sollte alle vorhandenen und erhobenen Infor-

mationen in einer computergestiitzten Datenbank speichern. Durch die Aggregation

von steigenden Informationsmengen in der Datenbank werden immer zuverlassige-
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re Vergleiche und Prognosen moglich, die Hinweise zur Ausrichtung weiterer Maf3-
nahmen geben konnen. Diese Datenbank sollte mit einem Wissensmanagementsys-
tem verbunden werden, das von den Lehrern selbst mit Informationen versorgt wird.
Umgekehrt sollte das System fiir alle Lehrer und an der Marketingplanung beteilig-

ten Personen zuganglich sein.

Auf der Basis der Ergebnisse reguldrer Erhebungen und deren Vergleich mit den
internen Daten mussen durch Marktbeobachtung und Marktforschung Informatio-
nen iiber die Entwicklung der Bezugsgruppen, der Wettbewerber und der globalen
Umwelt der Schule erhoben und auf ihre potentiellen Auswirkungen untersucht wer-
den. Der Unterschied zwischen Marktforschung und Marktbeobachtung liegt im
Grad der Aktivitit: Wihrend die Marktbeobachtung lediglich vorhandene (Sekun-
dir-)Daten untersucht, geht die Marktforschung mit der Erhebung von (Primar-

)Daten einen Schritt weiter.*%¢

Bezug nehmend auf das unter 3.5.1 vorgestellte Prinzip der Reaktionsfahigkeit soll-
ten ein Beschwerde- und Vorschlagssystem eingerichtet und alle Bezugsgruppen
regelmifSig zu ihrer Zufriedenheit mit den Leistungen der Schule, ihrer Einschitzung
von deren Qualitdt sowie Verbesserungsvorschldgen befragt und entsprechende Pri-
mardaten ermittelt werden. Die Eingabe von Beschwerden und Vorschldgen sollte
sowohl physisch als auch virtuell moglich sein. So konnten im Schulgebidude beson-
dere Briefkisten fiir die direkte Kommunikation der Schiiler mit ihrer Schule aufge-
hingt und ggf. besondere Formulare ausgelegt werden. Auch auf der Internetseite der
Schule sollte eine Moglichkeit gegeben sein, tiber ein Kontaktformular Wiinsche
und Anregungen zu duf8ern. Dariiber hinaus sollten sowohl eine allgemeine E-Mail-
Adresse der Schule als auch solche fur die Lehrer eingerichtet und publik gemacht

werden, um eine direkte und unkomplizierte Kontaktaufnahme zu ermoglichen.

Eine regelmifSige direkte Befragung der Bezugsgruppen kann ebenfalls Verbesse-
rungsvorschlidge zu Tage fordern und dartber hinaus ihre Zufriedenheit mit den
Leistungen der Schule und ihre Einschitzung von deren Qualitit ermitteln. Dies
dient neben der Planung von MarketingmafSnahmen auch der standigen Verbesse-
rung sowohl der unter 3.6 vorgestellten tibergreifenden Qualitatskriterien fur die
Leistung der Schule als auch der Qualitit jeder anderen Leistung und jedes Prozes-
ses. Ein geeignetes Befragungsinstrument kann eine Schule analog zur Vorgehens-

weise in Abschnitt 4 selbst oder in Zusammenarbeit mit anderen Einrichtungen,

3% Vgl. Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions, S. 73ff.
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etwa im Rahmen eines Netzwerks, entwickeln und/oder vorhandene Instrumente wie
die unter 3.6 genannten nutzen und/oder ihren spezifischen Bediirfnissen gemafs
modifizieren. Fiir weitere Hinweise zur Entwicklung von Befragungsinstrumenten sei

auf das ausgezeichnete Werk von Kotler und Fox verwiesen.*”

8.5.2 Planung

Die solchermafSen gewonnen Marketing-Informationen mussen mit Hilfe eines Mar-
ketinganalysesystems ausgewertet und anschliefSend zur Marketing-Planung ver-
wendet werden. Wie fiir die Erhebung und Auswertung von Daten sollten auch fir
die Planung von MafSnahmen auf deren Basis formale Prozeduren entwickelt wer-
den. Die zur Profilierung und strategischen Marketing-Planung fiir eine Schule geeig-
nete Vorgehensweise ist in den Abschnitten 5 und 6 und ihre Uberleitung zu kon-

kreten Marketingmafinahmen in Abschnitt 7 expliziert worden.

8.5.3 Kontrolle

Um erfolgreich titig zu sein, muss eine Schule ihre Mafsnahmen darauf hin iber-
prifen, ob sie die gewiinschte Wirkung zeigen und ggf. entsprechend veriandern.

Diesem Zweck dient die Installation eines Kontrollsystems.

Dieses ist teilweise deckungsgleich mit dem in 8.4.1 entwickelten Informationssys-
tem, weil die regelmiflige Befragung der Bezugsgruppen auch der Uberpriifung der
Auswirkungen durchgefiihrter MafSnahmen dient.

Dariiber hinaus unterscheiden Kotler und Fox zwischen drei Arten von MafSnahmen,

die ein Kontrollsystem beinhalten sollte:*

Durch eine (Jahres-)Plankontrolle soll tiberpriift werden, ob die Schule ihre vorge-
gebenen operativen und Marketingziele erreicht hat. Sie beinhaltet eine Analyse des
Zielerreichungsgrades, des Marktanteils, des Verhiltnisses zwischen den Ausgaben
fur und der Wirkung des Marketing sowie der Einstellung der Bezugsgruppen der
Schule ihr gegenuber. Durch die Erfassung von Abweichungen von den angestrebten
Zielen und die Ergriindung von deren Ursachen konnen entsprechende MafSnahmen

zu Behebung der Stérungen und Erfiillung des Plansolls entwickelt werden.

Obgleich deutsche Schulen nicht profitorientiert arbeiten, sind ihre Ressourcen doch

begrenzt und missen effizient verwendet werden, damit sie ihre Aufgaben so gut wie

#7Vgl. ebd., S. 65ff.
3% Vgl. hierzu und im Folgenden: ebd., S. 113ff.
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moglich erfillen konnen. Daher wird im Rahmen der Finanzkontrolle durch die
Untersuchung des Verhiltnisses zwischen den Einnahmen und den Ausgaben der
Schule und ihrer verschiedenen Subeinheiten tiberpriift, ob die Ressourcen der Schu-

le wirtschaftlich verwendet werden.

Zur konsequenten Umsetzung des Qualititsmanagements und Gewihrleistung eines
effektiven Marketings muss auflerdem in regelmifigen Abstinden eine umfassende
und systematische Evaluation der Marketingaktivititen der Schule durchgefiihrt
werden. Dies geschieht im Rahmen eines Marketing-Audit. Zur Gewihrleistung
objektiver Befunde sollten Marketing-Audits durch externe Experten oder unab-
hingige Personen innerhalb der Schule durchgefihrt werden. In Anlehnung an Kot-

ler und Fox sollten dabei die folgenden Aspekte untersucht werden:**

— Zunichst sollte analog zu den Ausfithrungen in Abschnitt 4 eine Situationsana-
lyse durchgefiihrt werden.

— Durch eine Analyse der Marketingplanung soll iberpriift werden, ob der in
Abschnitt 5 entwickelte Auftrag der Schule adidquat und effizient in einen Mar-
ketingplan wie denjenigen in Abschnitt 7 tiberfithrt worden ist.

— Im Rahmen einer Marketingstrategieanalyse werden die in Abschnitt 6 entwi-
ckelten Strategien der Schule zur Auswahl von Marktfeldern, zur Marktabde-
ckung und zur Wettbewerbspositionierung daraufhin untersucht, ob sie der aktu-
ellen und zu erwartenden Situation gerecht werden.

— Die in Abschnitt 7 dargestellten MafSnahmen sollten analog zum Abschnitt 8.1.2
daraufhin tiberpriift werden, welchem Zweck sie dienen, welchen anteiligen Bei-
trag sie zur Erreichung des Gesamtziels leisten, was dort geschehen sollte und was
wirklich geschieht, welches Resultat der Einzelprozess erzielen kann und sollte,
welche Ressourcen dafiir eingeplant werden sollten/miissen, welche Mitarbeiter
verantwortlich zeichnen, welche Ressourcen tatsichlich eingesetzt und welche
Resultate tatsichlich erzielt werden, welches Verhiltnis zwischen Ist- und Ziel-
werten besteht und welche Griinde es dafur gibt.

— Analog zu den Ausfithrungen des Abschnitts 8.1 sollte eine Analyse der Marke-
tingorganisation durchgefithrt werden.

— Eine Marketinginformationsanalyse untersucht vor dem Hintergrund der Aus-
fithrungen des Abschnitts 8.4.1 die Informations- und Recherchekapazititen
und den diesbezuglichen Bedarf der Schule.

3% Vgl. ebd., S. 471f.
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Bei der finanziellen Analyse sollten iiber die oben erwihnte Finanzkontrolle
hinaus die finanziellen Bediirfnisse der Schule und der Grad ihrer Befriedigung
erfasst werden.

Eine Angebotsanalyse sollte schlieSlich tiberpriifen, ob das Bildungsangebot der
Schule den aktuellen und abzusehenden Priferenzen ihrer heutigen und Schiiler
in spe und anderen Bezugsgruppen und Offentlichkeiten entspricht und deren
Beduirfnissen gerecht wird. Entsprechende Verfahren sind in Abschnitt 4.2 vor-

gestellt worden.

Nach Kotler und Fox sollte bei der Durchfiihrung eines Marketing-Audits folgen-

dermaflen vorgegangen werden:**

1)

Im Rahmen eines Meetings des Auditors mit der Schulleitung miissen Ziele,
Umfang, Tiefe, Datenquellen und Zeitplan des Audits festgelegt werden. Diese
sollte der Auditor anschliefSend in einem Plan ausformulieren und von der Schul-
leitung approbieren lassen.

Die Informationserhebung sollte analog zu den Ausfithrungen in 8.1.1 durch
eine direkte Befragung der Bezugsgruppen der Schule mit entsprechender Frage-
stellung bewerkstelligt werden.

Im Rahmen einer Informationsanalyse miissen diese Informationen auf das Ver-
haltnis zwischen dem Status und dem Potential der Schule hin ausgewertet und
dabei ggf. durch weitere Daten angereichert werden.

Der Auditor sollte die solchermafSen entwickelten Befunde und Handlungsemp-
fehlungen in einem schriftlichen Dossier fur die Schulleitung und relevanten Ent-
scheidungstriager systematisch und tibersichtlich darstellen.

Durch eine personliche Prasentation der Befunde und Handlungsempfehlungen
vor der Schulleitung kann der Auditor gewahrleisten, dass erstere vollstindig

erfasst und moglicherweise vorhandene Missverstindnisse ausgeraumt werden.

30 Vgl. ebd., S. 472ff.

231



232



Literatur

Aachener Stiftung Kathy Beys (2007) Lexikon der Nachhaltigkeit. http://www.nachhaltig-
keit.info/infos/lexikon_info.htm (21.11.2007)

AJM - Academy for Junior Managers (2008) Academy for Junior Managers. http://ajm.mcs-
kraemer.de/typo3/ (14.5.2008)

Alexander-von-Humboldt-Gymnasium Hamburg (2008) Herzlich willkommen auf der Home-
page vom AvH, einem Gymnasium im Siiden Hamburgs! http://www.alexander-von-
humboldt-gymnasium.hamburg.de/index.php (14.5.2008)

Alexander-von-Humboldt-Gymnasium Hamburg (2008) Rénneburger Schulen erneut erfolg-
reich. http://www.alexander-von-humboldt-gymnasium.hamburg.de/index.php/article/detail/-
5369 (12.6.2008)

Alexander-von-Humboldt-Gymnasium Hamburg (2007) Engagement fir die Zukunft lohnt
sich. http://www.alexander-von-humboldt-gymnasium.hamburg.de/index.php/article/detail/-
4599?PHPSESSID=51d8b1f55d279ba249ba68b3691bcec (12.6.2008)

Alexander-von-Humboldt-Gymnasium Hamburg (2007) Gesagt, getan! http://www.alexan-
der-von-humboldt-gymnasium.hamburg.de/index.php/article/detail/438 9?PHPSESSID=b2ed-
Obac8d223d66b2e9af38f5be28el (12.6.2008)

Alexander-von-Humboldt-Gymnasium Hamburg (2007) Reisen in Sachen Schulpartnerschaft.
http://www.alexander-von-humboldt-gymnasium.hamburg.de/index.php/file/download/-
4179?PHPSESSID=5b95203cd41fac52e7bcd084ae9e32df (12.6.2008)

Bandura A (1977) Self-efficacy: Toward a unifying theory of behavioral change. Psychological
Review 84:191-215

Barber M, Mourshed M (2007) McKinsey Report on Education: How the world’s best per-
forming School systems come out on top. McKinsey & Company. http://www.mckinsey-
.com/clientservice/socialsector/resources/pdf/Worlds_School_Systems_Final.pdf (8.4.2008)

Barnett AM (2005) The Impact of Transformational Leadership Style of the School Principal
on School Learning Environments and Selected Teacher Outcomes. University of Western
Sydney, Sydney, Australien

Bartsch M, Brandt A, Dworschak M, Friedmann J, Koch J, Rezec O, Shafy S (2008) Friiher fer-
tig. Der Spiegel 18.02.2008, Nr 8:130-136

Bartsch M, Brandt A, Kaiser S, Neumann C (2008) Diebstahl der Kindheit. Der Spiegel
14.01.2008, Nr 3. http://www.spiegel.de/spiegel/0,1518,528522,00.html (4.3.2008)

Bass BM (1985) Leadership and performance beyond expectations. The Free Press, New York,
USA

Bass BM, Avolio BJ (Hrsg) (1994) Improving Organizational Effectiveness Through Transfor-
mational Leadership. Sage Publications, Thousand Oaks, USA

Bass BM, Avolio BJ (1994) Introduction. In: Bass BM, Avolio BJ (Hrsg) (1994) Improving
Organizational Effectiveness Through Transformational Leadership. Sage Publications,
Thousand Oaks, USA, S 1-9

Bass BM, Riggio RE (2006) Transformational Leadership. 2. Ausgabe. Lawrence Erlbaum
Associates, Mahwah, New Jersey, USA

Bernstein L, Bosch P, Canziani O, Chen Z, Christ R, Davidson O, Hare W, Huq S, Karoly D,
Kattsov V, Kundzewicz Z, Liu J, Lohmann U, Manning M, Matsuno T, Menne B, Metz B,

233



Mirza M, Nicholls N, Nurse L, Pachauri R, Palutikof J, Parry M, Qin D, Ravindranath N,
Reisinger A, Ren J, Riahi K, Rosenzweig C, Rusticucci M, Schneider S, Sokona Y, Solomon
S, Stott P, Stouffer R, Sugiyama T, Swart R, Tirpak D, Vogel C, Yohe G (2007) Summary for
Policymakers of the Synthesis Report oft the Intergovernmental Panel on Climate Change
(IPCC) Fourth Assessment Report. http://www.ipcc.ch/pdf/assessment-report/ard/syr/-
ar4_syr_spm.pdf (21.11.2007)

Bertelsmann-Stiftung (2008) SEIS macht Schule transparent. http://www.das-macht-schule.de/
(30.3.2008)

Bertelsmann-Stiftung  (2008) SEIS macht Schule transparent: Qualititskriterien.
http://www.das-macht-schule.de/service/infomaterial/seisO8/LAY_SEIS-Plakat_trans-
parent.pdf (30.3.2008)

Bickler D (2008) Der Blick iiber den Tellerrand: Die Futurum Skola in Schweden. Schulen ans
Netz e.V.  http://www.schulen-ans-netz.de/presse/themendienst/dokus/Schweden.pdf
(26.5.2008)

Bildungscent e.V. (2008) Partners in Leadership. http://www.bildungscent.de/partners_in_lead-
ersh.html (28.4.2008)

Blick tiber den Zaun — Arbeitskreis reformpadagogischer Schulen (2008) Blick tiber den Zaun.
http://www.blickueberdenzaun.de/ (12.4.2008)

Blick tiber den Zaun — Arbeitskreis reformpiadagogischer Schulen (2008) Unsere Standards.
http://www.blickueberdenzaun.de/03Standards.html (12.4.2008)

Bodensee-Schule St. Martin Friedrichshafen (2008) Herzlich willkommen bei der Bodensee-
Schule St. Martin. http://www.bodensee-schule.de/ (10.4.2008)

Bodensee-Schule St. Martin Friedrichshafen (2008) Die Bodensee-Schule St. Martin in Fried-
richshafen — eine echte Ganztagsschule. http://www.bodensee-schule.de/index.php/Unser-
Konzept (13.4.2008)

Briigelmann H (2006) Scharfe Brillen, wache Augen und ein einfithlsamer Blick — Wie Schulen
iiber die Qualitit ihrer Arbeit Rechenschaft ablegen konnen. http://www.blickueberden-
zaun.de/10Evaluation.html (30.3.2008)

Bundesinstitut fiir Bevolkerungsforschung (BIB) (2008) BEVOLKERUNG - Daten, Fakten,
Trends zum  demographischen =~ Wandel in  Deutschland.  http:/www.bib-
demographie.de/cln_050/nn_749852/SharedDocs/Publikationen/DE/Download/Broschue-
ren/bev3__2008.html (19.5.2008)

Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) (2008) Ganztagsschulen. http://www.-
ganztagsschulen.org/index.php (10.3.2008)

Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) Deutsche UNESCO-Kommission e.V.
(2008) Bildung fiir nachhaltige Entwicklung — Weltdekade der Vereinten Nationen 2005-
2014. http://www.bne-portal.de/coremedia/generator/unesco/de/01_Startseite/Startseite.html
(15.5.2008)

Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit (BMU), Roland Berger
Strategy Consultants (2008) GreenTech made in Germany. Umwelttechnologie-Atlas fiir
Deutschland: Zusammenfassung. http://www.bmu.de/files/pdfs/allgemein/application/-
pdf/umwelttechnikatlas_zsf.pdf (19.5.2008)

234



Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbiande (BDA), Bundesverband der Deutschen
Industrie (BDI) (2008) CSR Germany — Unternehmen tragen gesellschaftliche Verantwor-
tung. http://www.csrgermany.de/www/CSRcms.nsf/ID/home_de (19.5.2008)

Bund-Linder-Kommission fiir Bildungsplanung und Forschungsforderung (BLK) Bildung fiir
eine nachhaltige Entwicklung - Orientierungsrahmen. http://www.blk-bonn.de/-
papers/heft69.pdf (30.4.2008)

Collins W, Colman R, Haywood J, Manning MR, Mote Ph (2007) Die Wissenschaft hinter dem
Klimawandel. Spektrum der Wissenschaft Oktober 2007:72-81

Daly H (1996) Beyond Growth. Beacon Press, Boston

Dasecke R (2008) Nachhaltige Schiilerfirmen: Wirtschaften in 6kologischer, gesellschaftlicher
und sozialer Verantwortung. http://www.transfer-21.de/daten/texte/daseckeschuelerfir-
men04.pdf (14.5.2008)

de Haan G, Harenberg D (1999) Bildung fiir eine nachhaltige Entwicklung. Bund-Linder-
Kommission fiir Bildungsplanung und Forschungsférderung. Materialien zur Bildungspla-
nung und zur Forschungsférderung, Heft 72, Bonn

de Haan G, Kamp G, Lerch A, Martignon L, Miiller-Christ G, Nutzinger HG (2008) Nach-
haltigkeit und Gerechtigkeit. Springer, Heidelberg

Deci EL, Ryan RM (2000) The ,,What” and ,,Why” of Goal Pursuits: Human Needs and the
Self-Determination of Behavior. Psychological Inquiry Bd 11 Nr 4:227-268

Der Tagesspiegel (2006) Pflichtkurs fiir Eltern. Der Tagesspiegel Online. http://www.tages-
spiegel.de/berlin/;art270,1948276 (6.6.2008)

Deutsche Handwerkszeitung (2008) ZDH-Generalsekretir Schleyer: Handwerk hat zu weni-
ge Lehrlinge.  http://www.deutsche-handwerks-zeitung.de/news/news_2305745.html
(12.6.2008)

Deutsche Nationalstiftung (2008) Der Nationalpreis 2006. http://www.nationalstiftung.de/-
nationalpreis2006.php (14.5.2008)

Deutsche Shell (Hrsg) (2002) Jugend 2002. 14. Shell Jugendstudie. Zwischen pragmatischem
Idealismus und robustem Materialismus. Frankfurt a M

Deutsche Shell (Hrsg) (2006) Jugend 2006. 15. Shell Jugendstudie. Eine pragmatische Gene-
ration unter Druck. Frankfurt a M

Deutscher Industrie- und Handelskammertag (DIHK) (2008) ,,Glianzende Aussichten fiir die
Lehrstellensuche. http://www.dihk.de/ (15.05.2008)

Deutscher Industrie- und Handelskammertag (DIHK) (2008) Braun: ,,Jeder fiinfte Schulab-
ganger ist auf Grundschulniveau®. http://www.dihk.de/ (15.5.2008)

Deutscher Industrie- und Handelskammertag (DIHK) (2008) Unsere Geschiftsfelder.
http://www.dihk.de/ (27.5.2008)

Deutschland — Land der Ideen e. V. (2008) Deutschland — Land der Ideen. http://www.land-der-
ideen.de/ (14.5.2008)

Diller H (2007) Preispolitik. 4. Auflage. Kohlhammer, Stuttgart

Dorr SL (2006) Motive, Einflussstrategien und transformationale Fithrung als Faktoren effek-
tiver Fithrung — Ergebnisse einer empirischen Untersuchung mit Fithrungskriften. Disserta-
tionsschreiben. http://bieson.ub.uni-bielefeld.de/volltexte/2006/1006/index.html (20.7.2007)

235



Dostert E (2007) Chinesisch in Schwaben: Die Ausbilder von Albstadt. Stiddeutsche Zeitung
Online. http://www.sueddeutsche.de/,ral2m3/jobkarriere/berufstudium/artikel/58/110947/
(26.5.2008)

Eberspacher M (2007) Cyber-Mobbing gegen Lehrer: Pornomontagen und Hinrichtungsvi-
deos. Spiegel Online. http://www.spiegel.de/schulspiegel/leben/0,1518,488062,00.html
(19.5.2008)

Elterninformation vom  Landeselternbeirat  Baden-Wiirttemberg.  http://www.geb-
pforzheim.de/gebhome/news2/19.01.2007/SiB%201%200607%20-%20Das %20Maer-
chen%20vom %20PISA-Erfolg%20der %20Gesamtschule.pdf (11.6.2008)

Felfe J (2003) Transformationale und charismatische Fiihrung und Commitment im Organi-
sationalen Wandel, Habilitationsschrift. Martin-Luther-Universitiat Halle-Wittenberg, Halle-
Wittenberg

Frederick J, Blumenfeld P, Paris A (2004) School engagement: Potential of the concept, state
of the evidence. Review of Educational Research 74(1):59-110

Freymann Th v (2006) Das Mirchen vom PISA-Erfolg der Gesamtschule — Finnlandexpertin
Thelma von Freymann iiber einen Vergleich zwischen Apfeln und Birnen. Schule im Blick-
punkt 2006/2007, Heft 1, September 2006

Fromme C (2005) Happy Slapping: ,,Es gibt einfach keinen Respekt mehr“. Stiddeutsche Zei-
tung Online. http://www.sueddeutsche.de/panoramaf/artikel/756/55701/ (19.5.2008)

Grof§ C (2007) Lehrerberuf: Warum Studierende oft die falsche Wahl treffen. Lehrerbildung —
ein ,,Gesamtkunstwerk“ mit zu vielen Akteuren? Forschung Frankfurt 3/2007.
http://www.uni-frankfurt.de/fb/fb04/download/Rauin_Interview.pdf (15.2.2008)

Gaeth F (2005) PISA - eine statistisch-methodische Evaluation. http://www.diss.fu-
berlin.de/2005/218/index.html (13.8.2007)

Gaschke S (2008) Kinderarbeit. Die Zeit 07.02.2008 Nr 7. http://www.zeit.de/2008/07/Gym-
nasialzeit (4.3.2008)

Geyer C (2008) Hinde weg von unserer Kindheit! Frankfurter Allgemeine Zeitung.
http://www.faz.net/s/Rub117C535CDF414415BB243B181B8B60AE/Doc~E3EEOEDEC64C
E466982C75C858C10511A~ATpl~Ecommon~Scontent.html (4.3.2008)

Gezi K (1990) The role of leadership in inner-city schools. Educational Research Quarterly
12(4):4-11

Halasz G, Santiago P, Ekholm M, Matthews P, McKenzie Ph (2004) Anwerbung, berufliche
Entwicklung und Verbleib von qualifizierten Lehrerinnen und Lehrern Linderbericht:
Deutschland. Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD).
http://www.kmk.org/aktuell/Germany %20Country%20Note_Endfassung_deutsch.pdf
(23.4.2008)

Halasz G, Santiago P, Ekholm M, Matthews P, McKenzie Ph (2004) Anwerbung, berufliche
Entwicklung und Verbleib von qualifizierten Lehrerinnen und Lehrern. Zusammenfassung
in Deutsch. Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD).
http://www.oecd.org/dataoecd/38/63/34991087.pdf (15.5.2008)

Hans B (2007) Die Streber-Lehrer. Der Spiegel. http://www.spiegel.de/schulspiegel/wissen/-
0,1518,493017,00.html (12.3.2008)

Hans B (2007) Cyber-Mobbing gegen Lehrer: Von Schiilern verhéhnt — und die ganze Welt sicht
zu. Spiegel Online. http://www.spiegel.de/schulspiegel/0,1518,475897,00.html (19.5.2008)

236



Hasel K (1985) Forstgeschichte. Ein Grundrif$ fir Studium und Praxis. Kessel, Hamburg/Ber-
lin

Heidbrink L, Leggewie C, Welzer H (2007) Von der Natur zur sozialen Katastrophe. Die Zeit
45011107

Helene Lange Gymnasium Hamburg-Eimsbiittel (2008) Herzlich Willkommen im Helene
Lange Gymnasium! http://www.hlg-hamburg.de/joomla/index.php?option=com_frontpa-
ge&Itemid=1 (14.5.2008)

Helene-Lange-Schule Wiesbaden (2008) Willkommen auf der Homepage der Helene-Lange-
Schule in Wiesbaden. http://helene-lange-schule.templ2.evision.net/ (14.5.2008)

Helmke A (2006) Aktive Lernzeit optimieren — Was wissen wir iiber gute Klassenfithrung?
Pidagogik 5/07:44-48

Henkel HO (2008) Der deutsche Migrations-Skandal. Cicero Online. http://www.cicero.de/-
97.php?item=2117 (19.5.2008)

Hentig H v (2003) Die Schule neu denken — Eine Ubung in pidagogischer Vernunft. Beltz,
Weinheim

Herbert-Hoover-Realschule  (2008) Hausordnung der Herbert-Hoover-Realschule.
http://www.herbert-hoover-oberschule.cidsnet.de/ (16.4.2008)

Herchenbach U, Illsemann C v, Skischus G (2004) Darf ich bitte noch weiter arbeiten ...? Pida-
gogik 2/04:46-49

Hochschulrektorenkonferenz (1998) Empfehlungen zur Lehrerbildung. Entschlieffung des 186.
Plenums vom 2. November 1998. http://www.hrk.de/de/beschluesse/109_447.php
(15.2.2008)

Hochschulrektorenkonferenz (2003) Empfehlungen zur Lehrerbildung - aus Sicht der Fach-
hochschulen. http://www.hrk.de/de/download/dateien/empfehlungen_zur_lehrerbildung.pdf-
_18.11.03neu.pdf (15.2.2008)

Hollingworth LS (1939) What we know about the early selection and training of leaders.
Teachers College Record 40:575-592

Hollingworth LS (1942) Children Above 180 IQ. World Book, New York

Homburg C, Krohmer H (2006) Marketingmanagement. Gabler, Wiesbaden

Homburg C, Pflesser C (1999) Symbolisches Management als Schliissel zur Marktorientierung:
Neue Erkenntnisse zur Unternehmenskultur, Arbeitspapier Nr. M 43 der Reihe Management
Know-How. Institut fiir marktorientierte Unternehmensfithrung (IMU) an der Universitit
Mannheim, Mannheim

Huitt W (2004) Maslow’s hierarchy of needs. Educational Psychology Interactive. Valdosta
State University, Valdosta, Georgia, USA. http://chiron.valdosta.edu/whuitt/col/regsys/mas-
low.html (11.6.2008)

Humboldt W v (1995/1792) Ideen zu einem Versuch, die Granzen der Wirksamkeit des Staats
zu bestimmen. In: Flitner A, Giel K (Hrsg) Wilhelm von Humboldt — Werke in fiinf Binden.
Band 1: Schriften zur Anthropologie und Geschichte. J. G. Cotta, Stuttgart. S 56-233

Humboldt W v (1995/1794) Theorie der Bildung des Menschen. In: Flitner A, Giel K (Hrsg)
Wilhelm von Humboldt — Werke in fiinf Binden. Band 1: Schriften zur Anthropologie und
Geschichte. J. G. Cotta, Stuttgart. S 234-240

Industrie- und Handelskammer Reutlingen (2008) Wirtschaft macht Schule. http://www.wirt-
schaft-macht-schule.de/index.html (16.4.2008)

237



Institut Futur (2008) Institut Futur - Arbeitsbereich Erziehungswissenschaftliche Zukunftsfor-
schung an der Freien Universitit Berlin. http://www.institutfutur.de/_de/index.php
(25.5.2008)

Institut Futur (2008) Transfer 21. http://www.transfer-21.de/index.php?p=2 (14.5.2008)

Institut Futur (2008) Zukunft gestalten lernen — Ganztagsschule lebensnah gestalten durch
Bildung fur eine nachhaltige Entwicklung. http://www.institutfutur.de/transfer-21/daten/-
materialien/T21_ganztagl.pdf (14.5.2008)

Jischa MF (2005) Herausforderung Zukunft: Technischer Fortschritt und Globalisierung. Spek-
trum, Heidelberg

Jugend forscht (2008) Jugend forscht aktuell. https://www.jugend-forscht.de/ (14.5.2008)

Kahl R (2008) Beschimung - ein deutscher Komplex. Die Zeit. http://www.zeit.de/online/-
2007/13/bildungskolumne-munoz (10.3.2008)

Kahl R (2008) Gliicklicher Sysiphos. Die Zeit. http://images.zeit.de/text/2008/08/SM-Hentig
(5.3.2008)

Kahl R (2008) Zauberworte der Bildung. Die Zeit. http://www.zeit.de/online/2007/22/bildung-
tanz (12.2.2008)

Kahl R (2007) Der gute Lehrer. Die Zeit. http://www.zeit.de/online/2007/30/gute-lehrer
(5.3.2008)

Kahl R (2008) Padagogische Bulimie. Die Zeit. http://www.zeit.de/online/2008/07/schule-g8-
gymnasium (4.3.2008)

Kahl R (2003) Deutsche Lehrer — eine Polemik: Uberfordert, allein gelassen, ausgebrannt. Der
Spiegel Online. http://www.spiegel.de/schulspiegel/0,1518,240691-3,00.html (3.3.2008)
Kahl R, Kerstan T, Spiewak M (2005) Pisa gegen Pisa. Interview mit Andreas Schleicher und
Manfred Prenzel. Die Zeit 17.02.2005 Nr 8:73. http://www.zeit.de/2005/08/C-Inter-

view?page=1 (11.6.2008)

Kahl R, Spiewak M (2004) Leitstern am Lehrerhimmel. Die Zeit 2.9.2004 Nr 37.
http://www.zeit.de/2004/37/B-Schulleiter (20.4.2008)

Kahlweit C (2007) Happy slapping und Snuff-Videos: Bilder von enormer Schlagkraft.
Stiddeutsche Zeitung Online. http://www.sueddeutsche.de/deutschland/artikel/107/100007/
(19.5.2008)

Kant I (1986/1785) Grundlegung zur Metaphysik der Sitten. Reclam, Ditzingen

Klein HE (2008) Geduldet, aber nicht gefordert. Internate und Privatschulen — Verlagsbeilage
Frankfurter Allgemeine Zeitung, 29.1.2008 Nr 24:B6

Kotler Ph, Andreasen AR (2003) Strategic Marketing for Nonprofit Organizations. Pearson
Education, Upper Saddle River, New Jersey, USA

Kotler Ph, Bliemel F (2001) Marketing-Management. Schaeffer-Poeschel, Stuttgart

Kotler Ph, Fox KFA (1995) Strategic Marketing for educational institutions. Prentice Hall,
Englewood Cliffs, New Jersey, USA

Kroeck KG (1994) Corporate Reorganization and Transformations in Human Resource
Management, in: Bass BM, Avolio BJ (Hrsg) Improving Organizational Effectiveness
Through Transformational Leadership. Sage Publications, Thousand Oaks, USA

Kunter M (2007) Lehrer auf dem Priifstand: Die professionelle Kompetenz von Mathematik-
lehrkriften. Max-Planck-Institut fiir Bildungsforschung, Berlin. http://www.mpg.de/bilder-

238



BerichteDokumente/dokumentation/jahrbuch/2007/bildungsforschung/forschungsSchwer-
punkt1l/pdf.pdf (15.2.2008)

Laborschule Bielefeld (2008) Versuchsschule des Landes NRW an der Universitit
Bielefeld. http://www.uni-bielefeld.de/LS/laborschule_neu/index.html (14.5.2008)

Landesakademie fiir Fortbildung und Personalentwicklung an Schulen Baden-Wiirttemberg,
Gesprachskreis Berufsbild Schulleitung (2001) Schulleitung — ein Berufsbild im Wandel.
http://lehrerfortbildung-bw.de/tfb/pdf/Schulleitung_ein%20Berufsbild %20im %20Wan-
del.pdf (17.5.2008)

Landesregierung Rheinland-Pfalz (2006) 3. Agenda 21-Programm der Landesregierung 2005:
Nachhaltigkeitsstrategie — Perspektiven fiir Rheinland-Pfalz, Drucksache 14/4821. Landtag
Rheinland-Pfalz, Mainz

Landtag Rheinland-Pfalz (2003) Ganztagsschulen in neuer Form — neue Chancen fur Schul-
entwicklung in Rheinland-Pfalz. Unterrichtung durch die Landesregierung zu dem Beschluss
des Landtags vom 15. November 2001 zu Drucksache 14/223 (Plenarprotokoll 14/12, S.
728) Drucksache 14/2661. Landtag Rheinland-Pfalz, Mainz

Lau ] (2005) Gnade fiir die Pauker. Die Zeit 20.10.2005 Nr 43:43. http://www.zeit.de/-
2005/43/B-EuS-Elternschelte?page=1 (4.6.2008)

Leffers J (2007) Ungeeignet, uberfordert, resigniert. Der Spiegel Online 15.10.2007.
http://www.spiegel.de/unispiegel/jobundberuf/0,1518,511227,00.html (14.2.2008)

Leffers J (2008) Schlappe Lehrer brennen schneller aus. Der Spiegel Online 8.1.2008.
http://www.spiegel.de/unispiegel/jobundberuf/0,1518,527131,00.html (14.2.2008)

Leithwood KA, Jantzi D (2000) The effects of transformational leadership on organisational
conditions and student engagement with schools. Journal of Educational Administration 38
2:112-125

Leithwood KA, Jantzi D (1999) Transformational school leadership effects: A Replication.
School Effectiveness and School Improvement 10(4):451-79

Leithwood KA, Day C, Sammons P, Harris A, Hopkins D (2006) Seven Strong Claims about
successful School Leadership. National College for School Leadership. http://www.npbs.ca/-
2007-elements/pdfs/seven-strong %20claims.pdf (21.4.2008)

Liebert WA, Vidal F (Hrsg) (2008) Traum vom Lernen. Universitiat Koblenz-Landau, Koblenz

Lorenz S (1993) Wald und Stadt im Mittelalter. In: Kirchgdssner B, Schultis JB (Hrsg) Wald,
Garten und Park. Sigmaringen, S 25-34

Luft S (2006) Abschied von Multikulti: Wege aus der Integrationskrise. Resch, Grifelfing Mar-
zano RJ, Waters T, McNulty BA (2005) School Leadership that Works: From Research to
Results. Association for Supervision and Curriculum Development, Alexandria, USA

Maslow AH (1943) A Theory on Human Motivation. Psychological Review 50:370-396

Maslow AH, Lowry R (Hrsg) (1998) Toward a psychology of being. Wiley & Sons, New
York, NY, USA

Max-Planck-Institut fiir Bildungsforschung Berlin (2002) PISA 2000: Die Studie im Uberblick.
http://www.mpib-berlin.mpg.de/pisa/PISA_im_Ueberblick.pdf (19.11.2007)

Max-Planck-Institut fiir Bildungsforschung Berlin (2002) Kompetenzerwerb und Personlich-
keitsentwicklung: Eine Untersuchung an der Laborschule Bielefeld im Rahmen von PISA.
http://www.mpib-berlin.mpg.de/pisa/Presseinformation.pdf (13.5.2008)

239



Meadows DL, Meadows DH, Zahn EKO, Milling P (1972) Die Grenzen des Wachstums.
Bericht des Club of Rome zur Lage der Menschheit. Deutsche Verlags-Anstalt DVA, Miin-
chen

Meffert H (1998) Marketing. Gabler, Wiesbaden

Merz J (1979) Berufszufriedenheit von Lehrern. Eine empirische Untersuchung. Beltz, Wein-
heim/Basel

Meyerhoefer W (2004) Was testen Tests? Objektiv-hermeneutische Analysen am Beispiel von
TIMSS und PISA. Universitat Potsdam, Potsdam

Ministerium fiir Bildung, Wissenschaft, Jugend und Kultur des Landes Rheinland-Pfalz (2008)
Ganztagsschulen in Angebotsform Rheinland-Pfalz. http://www.ganztagsschule.rlp.de/
(20.5.2008)

Ministerium fiir Schule und Weiterbildung des Landes Nordrhein-Westfalen, Ministerium fiir
Innovation, Wissenschaft, Forschung und Technologie des Landes Nordrhein-Westfalen (2007)
Die neue Lehrerausbildung in Nordrhein-Westfalen: Grundlagen und Grundsitze.
http://www.innovation.nrw.de/StudierenInNRW/GrundlagenLehrerausbildung.pdf (11.4.2008)

Monch, Regina (2006) Wir sprechen hier Deutsch! Frankfurter Allgemeine Zeitung 28.1.2006,
Nr 24:33

Mortimore P (1993) School effectiveness and the management of effective learning and tea-
ching, School Effectiveness and School Improvement, 4(4):290-310

Muiioz V (2007) Implementation of general assembly resolution 60/251 of 15 March 2006
entitled ,,Human Rights Council” Report of the Special Rapporteur on the right to educa-
tion, Vernor Mufioz. Addendum Mission to Germany. United Nations, General Assembly,
Human Rights Council

National College of School Leadership (2008) Leading sustainable schools: Glebe School.
http://www.ncsl.org.uk/sustainableschools/sustainableschools-glebe.cfm (28.5.2008)

Neuberger O (2002) Fithren und fiihren lassen: Ansitze, Ergebnisse und Kritik der Fithrungs-
forschung. Lucius & Lucius, Stuttgart

Nikolaus-August-Otto-Schule (2008) Elterntraining. http://www.nao.be.schule.de/schule/-
eltern/eltern.html (6.6.2008)

Norbert-Gymnasium Knechtsteden (2008) Katholisches Gymasium fiir Jungen und Madchen.
http://www.norbert-gymnasium.de/ (14.5.2008)

Nutzinger HG (1995) Von der DurchflufSwirtschaft zur Nachhaltigkeit — Zur Nutzung endli-
cher Ressourcen in der Zeit. In: Biervert B, Held M (Hrsg) Zeit in der Okonomik. Perspek-
tiven fiir die Theoriebildung. Campus, Frankfurt/New York, S 207-235

Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) (2004) Internationale
Schulleistungsstudie PISA: Lernen fiir die Welt von Morgen — erste Ergebnisse von PISA
2003. OECD Publications, Paris

Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) (2008) Wirtschaftsbericht
Deutschland — Gesamtbeurteilung und Empfehlungen. http://www.oecd.org/datacecd/27/-
35/40382005.pdf (24.4.2008)

Otto J (2008) Der Schulmanager. Die Zeit. http://www.zeit.de/2008/10/C-Lehrer-Portraet-
Kreutzahler (3.4.2008)

240



Pearce D, Markandya A, Barbier EB (1989) Blueprint for a Green Economy. London Phorms
(2008) Local Schools, global education. http://www.phorms.de/index.php?id=1109
(16.4.2008)

Pisagoras (2008) Deutscher Lehrerpreis. http://www.deutscher-lehrerpreis.org/ (17.4.2008)

POLIS Gesellschaft fiir Politik- und Sozialforschung mbH (2005) Die Ganztagsschule in Rhein-
land-Pfalz aus der Sicht der beteiligten Eltern. http://www.ganztagsschule.rlp.de/-
www/files/polis_III.pdf (28.5.2008)

Porter ME (1997) Wettbewerbsstrategie. Frankfurt/Main, New York: Campus Verlag

Porter ME (1998) Competitive Advantage. New York: Free Press

Porter ME, Kramer MR (2002) The Competitive Advantage of Corporate Philanthropy. Har-
vard Business Review December 2002:57-68

Prenzel M, Artelt C, Baumert J, Blum W, Hammann M, Klieme E, Pekrun R (Hrsg) (2006) PISA
2006 — Die Ergebnisse der dritten internationalen Vergleichsstudie — Zusammenfassung.
PISA-Konsortium Deutschland. http://pisa.ipn.uni-kiel.de/zusammenfassung_PISA2006.pdf
(18.5.2008)

Prenzel M, Baumert J, Blum W, Lehmann R, Leutner D, Neubrand M, Pekrun R, Rost J, Schie-
fele U (Hrsg) (2003) PISA 2003 — Untersuchungen zur Kompetenzentwicklung im Verlauf
eines Schuljahres — Zusammenfassung. PISA-Konsortium Deutschland. http://pisa.ipn.uni-
kiel.de/PISA_2003_Kompetenzentwicklung_Zusfsg.pdf (18.5.2008)

Rauin U (2007) Im Studium wenig engagiert — im Beruf schnell tiberfordert. Forschung aktu-
ell 2007/03 05.12.2007:60-64 http://www.uni-frankfurt.de/fb/fb04/download/Rauin_Stu-
dierverhalten.pdf (14.2.08)

Reisch R, Loucky-Reisner B, Schwarz G (2001) Marketing fiir Schulen - So gelingt die erfolg-
reiche Positionierung. Paul Lanz, Wien

Robert-Bosch-Gesamtschule Hildesheim (2008) Bausteine der Schulentwicklung. Qualititsbe-
reiche und Handlungsfelder. Robert-Bosch-Gesamtschule Hildesheim, Hildesheim

Robert-Bosch-Gesamtschule Hildesheim (2008) Herzlich Willkommen auf den Seiten der
Robert-Bosch-Gesamtschule. http://www.robert-bosch-gesamtschule.de/joomla/ (14.5.2008)

Robert-Bosch-Gesamtschule Hildesheim (2008) Leitbild. http://www.robert-bosch-
gesamtschule.de/joomla/downloads/sonstige/leitbild.pdf (17.5.2008)

Robert-Bosch-Stiftung, Heidehof-Stiftung, der Stern, Zweites Deutsches Fernsehen (2008) Der
deutsche Schulpreis — dem Lernen Fliigel verleihen. http://schulpreis.bosch-stiftung.de/con-
tent/language1/html/index.asp (30.3.2008)

Robert-Bosch-Stiftung, Heidehof-Stiftung, der Stern, Zweites Deutsches Fernsehen (2008) Der
deutsche Schulpreis — Die Qualititsbereiche des Deutschen Schulpreises. http:/schul-
preis.bosch-stiftung.de/content/language1/downloads/Kriterien_050208.pdf (30.3.2008)

Robert-Bosch-Stiftung, Heidehof-Stiftung, der Stern, Zweites Deutsches Fernsehen (2008)
Preistragerbroschiire 2007. http://schulpreis.bosch-stiftung.de/content/language1/downlo-
ads/Preistraegerbroschuere2007.pdf (16.4.2008)

Robert-Bosch-Stiftung, Heidehof-Stiftung, der Stern, Zweites Deutsches Fernsehen (2008)
Preistragerbroschiire 2006. http://schulpreis.bosch-stiftung.de/content/language1/downlo-
ads/Broschur_Schulbuch.pdf (12.5.2008)

Ronneburg C (2008) Himmlisches Gymnasium: Eine Schule, die sogar Schiiler begeistert.
http://www.spiegel.de/schulspiegel/wissen/0,1518,528678,00.html (3.3.2008)

241



Ryan RM, Deci EL (2000) Self-Determination Theory and the Facilitation of Intrinsic Moti-
vation, Social Development, and Well-Being. American Psychologist 55 1/2000:68-78

Sachverstindigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung (2005) Das
deutsche Bildungssystem: Kein gutes Zeugnis. http://www.sachverstaendigenrat-wirt-
schaft.de/download/ziffer/z556_612j04.pdf (24.4.2008)

Sanders WL, Rivers JC (1996) Cumulative and Residual Effects of Teachers on Future Student
Academic Achievement. University of Tennessee, Knoxville, TE, USA. http://www.mc-
csc.edu/~curriculum/cumulative %20and %2 0residual %2 Oeffects %200f %2 0teachers.pdf
(8.4.2008)

Schaarschmidt U, Arold H, Kieschke U (2000) Die Bewiltigung psychischer Anforderungen
durch Lehrkrifte. Universitit Potsdam, Potsdam. http://www.psych.uni-potsdam.de/perso-
nality/files/bew-psychischer-anf.pdf (14.2.2008)

Scheuermann C (2007) Die Weltschiiler. Der Spiegel Online. http://wissen.spiegel.de/wis-
sen/dokument/dokument.html?id=52650743&top=SPIEGEL& suchbegriff=die+welt-sch%-
C3%BCler&quellen=&vl=0 (18.4.2008)

Schmoll H (2002) Die Finnen wissen, wo das Gleichheitsprinzip seine Grenzen hat — die bil-
dungspolitischen Strategien im Land der PISA-Sieger. Frankfurter Allgemeine Zeitung 9.2.02
(34):3

Schmoll H (2002) Vernachlissigte Grundschule — was machen die PISA-Siegerlinder anders als
Deutschland? Frankfurter Allgemeine Zeitung 22.2.02

Schulte-Zurhausen (1999) Organisation. Vahlen, Miinchen Senge PM (2006) Die fiinfte Dis-
ziplin. Kunst und Praxis der lernenden Organisation. Klett-Cotta, Stuttgart

Shamir B, House RJ, Arthur MB (1993) The motivational effects of charismatic leadership: A
self-concept based theory. Organization Science 4 (4):577-594

Sieferle RP (1982) Der unterirdische Wald: Energiekrise und industrielle Revolution. Beck,
Miinchen

Silins HC (1994) The relationship between transformational leadership and school improve-
ment outcomes. School Effectiveness and School Improvement 5:272-298

Smith D, Vivekananda J (2007) A Climate of Conflict — The links between climate change,
peace and war. International Alert, London. http://www.international-alert.org/publicati-
ons/322.php (15.5.2008)

Simon H (1992) Preismanagement: Analyse, Strategie, Umsetzung. 2. Auflage. Gabler, Wies-
baden

Sinus Sociovision (2007) Die Milieus der Menschen mit Migrationshintergrund in Deutschland.
http://www.sinus-sociovision.de/Download/Zentrale_Ergebnisse_16102007.pdf (8.4.2008)

Sinus Sociovision (2007) Die Sinus-Milieus. http://www.sinus-sociovision.de/Download/info-
blatt_d_012007.pdf (8.4.2008)

Sonnabend L (2007) Deutschlands beste Schulen: Lernen wie in Hildesheim. http://www.spie-
gel.de/schulspiegel/0,1518,druck-522462,00.html (3.3.2008)

Spiegel Online (2008) Stressjob Schiiler: Wir Turboabiturienten. http://www.spiegel.de/schul-
spiegel/0,1518,529460,00.heml (4.3.2008)

Spiegel Online (2007) Schiilerflucht: Privatschulen wachsen kriftig weiter. http://www.spie-
gel.de/schulspiegel/0,1518,524863,00.html (3.3.2008)

242



Spiegel Online (2007) Stau an den Unis: Mehr Erstsemester, weniger Studen-
ten.http://www.spiegel.de/unispiegel/studium/0,1518,522934,00.html (18.5.2008)

Spiegel Online (2006) Eltern und Lehrer durchschauen Kinder verschieden. http://www.spie-
gel.de/wissenschaft/mensch/0,1518,410918,00.html (7.6.2008)

Spiegel Online (2006) Privatschulen: Kann man gute Bildung kaufen? http://www.spie-
gel.de/unispiegel/studium/0,1518,450143,00.html (3.3.2008)

Spiewak M (2004) Glanz und Jammer. Die Zeit 19.05.2004 Nr.22. http://www.zeit.de/-
2004/22/Glosse_22_a (5.3.2008)

Spiewak M (2004) Freiheit fiir die Pauker. Die Zeit 23.09.2004 Nr.40, S 41. http://www.zeit.de/-
2004/40/B-Lehrer-Studie (20.4.2008)

Spiewak M (2005) Ein deutscher Klassenkampf. Die Zeit 20.10.2005 Nr. 43:41. http://www.zeit-
.de/2005/43/B-EUS-Aufmacher?page=1 (4.6.2008)

Spiewak M (2008) Die Forderschule von Marbach. Die Zeit 01.05.2008 Nr. 19:47. http://www.-
zeit.de/2008/19/B-Gymnasiumd (15.5.2008)

Stindige Konferenz der Kultusminister der Linder in der Bundesrepublik Deutschland (KMK)
(2002) PISA 2000 — Zentrale Handlungsfelder. http://www.kmk.org/schul/pisa/massnah-
men.pdf (23.4.2007)

Stindige Konferenz der Kultusminister der Lander in der Bundesrepublik Deutschland (KMK)
(2003) Bildungsbericht fir Deutschland: erste Befunde. Opladen: Leske + Budrich

Stindige Konferenz der Kultusminister der Lander in der Bundesrepublik Deutschland (KMK)
(2007) Das Bildungswesen in der Bundesrepublik Deutschland 2005. Sekretariat der Stin-
digen Konferenz der Kultusminister der Liander in der Bundesrepublik Deutschland, Bonn

Stindige Konferenz der Kultusminister der Lander in der Bundesrepublik Deutschland (KMK)
(2004) Standards fur die Lehrerbildung. Sekretariat der Standigen Konferenz der Kultusmi-
nister der Lander in der Bundesrepublik Deutschland, Bonn. http://www.deutscher-lehrer-
preis.org/fileadmin/img/Downloads/Dokumente/Standards_Lehrerbildung_Bildungswissen-
schaften_16_12_04.pdf (16.5.2008)

Stindige Konferenz der Kultusminister der Linder in der Bundesrepublik Deutschland (KMK),
Deutsche UNESCO-Kommission (DUK) (2007) Empfehlung vom 15.6.2007 zur Bildung fiir
nachhaltige Entwicklung in der Schule. http://www.bne-portal.de/coremedia/generator/-
unesco/de/Downloads/Hintergrundmaterial__national/Empfehlung_20der_20Kultusminis-
terkonferenz_20und_20der_20Deutschen_20UNESCO-Kommission.pdf (15.4.2008)

Statistisches Bundesamt Deutschland (2008) Bildung und Kultur — Nichtmonetire hochschul-
statistische Kennzahlen — Fachserie 11 Reihe 4.3.1 — 1980-2006. Statistisches Bundesamt,
Wiesbaden. https://www-ec.destatis.de/csp/shop/sfg/bpm.html.cms.cBroker.cls?cmspath-
=struktur,vollanzeige.csp&ID=1021730 (10.7.2008)

Stehr N (2007) Die Moralisierung der Mairkte: Eine Gesellschaftstheorie. Suhrkamp,
Frankfurt

STEP Elterntraining (2008) Weiterbildung fiir Eltern zum Thema Kindererziehung.
http://www.instep-online.com/ (6.6.2008)

Stoffels C (2007) NGK: Einstieg ins Studium. Neue Grevenbroicher Zeitung. http://www.ngz-
online.de/public/article/regional/dormagen/nachrichten/417182 (17.4.2008)

Teach First Deutschland (2008) Teach First Deutschland. http://www.teachfirst.de/tfd/public/
(15.5.2008)

243



Teach for America (2008) Teach for America. http://www.teachforamerica.org/index.htm
(15.5.2008)

United Nations Conference on Environment and Development (UNCED) (1992) Agenda
21. http://www.un.org/Depts/german/conf/agenda21/agenda_21.pdf (30.4.2008)

United Nations Environment Programme (UNEP) Stockholm 1972 — Report of the United
Nations Conference on the Human Environment. http://www.unep.org/Documents.Multi-
lingual/Default.asp?DocumentID=97 (5.5.2008)

United Nations Framework Convention on Climate Change (2007) Scientists sound the Alarm.
http://unfccc.int/essential_background/feeling_the_heat/items/2906.php (21.11.2007)

United States of America National Institute of Standards and Technology, Technology Admi-
nistration, Department of Commerce (2007) The Baldrige National Quality Program.
http://www.quality.nist.gov/PDF_files/2007_Education_Criteria.pdf (9.10.2007)

Unverzagt G (2006) Gute Noten fiir Lehrer: Sie konnen auch anders. http://www.spiegel.de/-
schulspiegel/0,1518,417203,00.html (3.3.2008)

Wagner GR (2007) Gesellschaftliche Verantwortung als Unternehmensleitbild? In: Hilger S
(Hrsg) Kapital und Moral — Okonomie und Verantwortung in historisch-vergleichender Per-
spektive. Verlag Bohlau, Koln/Weimar/Wien, S 35-66

Waters T, Marzano R], McNulty BA (2003) Balanced Leadership: What 30 Years of Research
Tells Us About the Effect of Leadership on Student Achievement. Mid-continent Research
for Education and Learning, Denver, USA

Weber M (2006/1934) Die protestantische Ethik und der Geist des Kapitalismus. C.H.
Beck, Miinchen

Weifs M (2004) Wettbewerb, Dezentralisierung und Standards im Bildungssystem. TiBi Nr. 8,
Oktober

Werner C (2008) Soft Skills fiir den Unterricht. Die Zeit. http://www.zeit.de/online/2008/-
08/soft-skills-schule (6.3.2008)

Wiarda JM (2006) Schulkampf in Berlin. Die Zeit. http://www.zeit.de/2005/11/C SchulenBer-
lin (15.5.2008)

Wirtschaftsjunioren Deutschland (2008) Fit for Job. http://www.fitforjob-schulpreis.de/-
front_content.php (14.5.2008)

Wossmann L (2007) Letzte Chance fiir gute Schulen. Zabert Sandmann, Giitersloh

Wolff K, Goldacker S (2001) Wiesbadener Erklirung. Gemeinsame Erziehungsverantwortung
in Schule und Elternhaus stirken. Hessisches Kultusministerium.http://www.kultusministe-
rium.hessen.de/irj/HKM_Internet?cid=926b0801f6dd8a78f7a5813e16ea7756 (20.4.2008)

Wolff K, Besenfelder G, Eckinger L, Herder E, Kraus J, Meidinger HP, Obert A, Richthofen M
v, Schwarzhoff R, Weichhold M (2003) Bonner Erkldrung. Gemeinsame Erziehungsverant-
wortung in Schule und Elternhaus stirken. Standige Konferenz der Kultusminister der Lan-
der in der Bundesrepublik Deutschland (KMK). http://www.kultusministerium.hessen.de/-
irj/HKM_Internet?cid=adb637345a454cb95eb00£fdf61999¢30 (20.4.2008)

World Commission on Environment and Development (WCED) (1987) Our Common Future
— Brundtland Report. UN Documentes Cooperation Circles. http://www.un-
documents.net/wced-ocf.htm (5.5.2008)

244



Wuttke J (2006) Fehler, Verzerrungen, Unsicherheiten in der PISA-Auswertung. In: Jahnke T,
Meyerhofer W (Hrsg) PISA & Co — Kritik eines Programms. Franzbecker Verlag, Hildes-
heim, S 101-154

245



246



Further volumes of the “Graue Reihe”:

1

10

11

12

Carl Friedrich Gethmann, Armin Grun-
wald, Technikfolgenabschitzung: Kon-
zeptionen im Uberblick, 9/96, 2. Aufl.
7198

Carl Friedrich Gethmann, Umuweltpro-
bleme und globaler Wandel als Thema
der Ethik in Deutschland, 9/96, 2. Aufl.
10/98

Armin  Grunwald, Sozialvertrigliche
Technikgestaltung: Kritik des deskripti-
vistischen Verstindnisses, 10/96
Arbeitsgruppe Neue Materialien, Tech-
nikfolgenbeurteilung der Erforschung
und Entwicklung neuer Materialien. Per-
spektiven in der Verkehrstechnik. Endbe-
richt zum Vorprojekt, 1/97

Mathias Gutmann, Peter Janich, Zur
Wissenschaftstheorie der Genetik. Mate-
rialien zum Genbegriff, 4/97

Stephan Lingner, Carl Friedrich Geth-
mann, Klimavorhersage und -vorsorge,
7197

Jan P. Beckmann, Xenotransplantation.
Ethische Fragen und Probleme, 7/97
Michael Decker, Perspektiven der Robo-
tik. Uberlegungen zur Ersetzbarkeit des
Menschen, 11/97

Carl Friedrich Gethmann, Nikolaj Plot-
nikov, Philosophie in Ruffland. Tenden-
zen und Perspektiven, 5/98

Gerhard Banse (Hrsg.), Technikfolgenbe-
urteilung in Landern Mittel- und Osteu-
ropas, 6/98

Mathias Gutmann, Wilhelm Barthlott
(Hrsg.), Biodiversititsforschung in Deutsch-
land. Potentiale und Perspektiven, 11/98,
2. Aufl. 4/00

Thorsten Galert, Biodiversitit als Pro-
blem der Naturethik. Literaturreview und
Bibliographie, 12/98

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

Gerhard Banse, Christian J. Langenbach
(Hrsg.), Geistiges Eigentum und Copy-
right im multimedialen Zeitalter. Positio-
nen, Probleme, Perspektiven, 2/99
Karl-Michael Nigge, Materials Science in
Europe, 3/99

Meinhard Schroder, Stephan Lingner (eds.),
Modelling Climate Change and its Econo-
mic Consequences. A review, 6/99
Michael Decker (Hrsg.), Robotik. Ein-
fiihrung in eine interdisziplinire Diskus-
sion, 9/99

Otto Ulrich, ,,Protection Profile“ — Ein
industriepolitischer Ansatz zur Forderung
des ,,neuen Datenschutzes“, 11/99
Ulrich Miiller-Herold, Martin Scheringer,
Zur Unmweltgefihrdungsbewertung von
Schadstoffen und Schadstoffkombinatio-
nen durch Reichweiten- und Persistenz-
analyse, 12/99

Christian Streffer et al., Environmental
Standards. Combined Exposures and
their Effects on Human Beings and their
Environment (Summary), 1/00

Felix Thiele (Hrsg.), Genetische Diagnos-
tik und Versicherungsschutz. Die Situati-
on in Deutschland, 1/00, 2. Aufl. 2/01
Michael Weingarten, Entwicklung und
Innovation, 4/00

Ramon Rossell6-Mora, Rudolf Amann,
The Species Concepts in Prokaryotic
Taxonomy, 8/00

Stephan Lingner, Erik Borg, Praventiver
Bodenschutz. Problemdimensionen und
normative Grundlagen, 9/00

Minou Bernadette Friele (Hrsg.), Embryo
Experimentation in Europe, 2/01

Felix Thiele (Hrsg.), Tierschutz als Staats-
ziel? Naturwissenschaftliche, rechtliche
und ethische Aspekte, 2/01

247



26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

Vitaly G. Gorokhov, Technikphilosophie
und Technikfolgenforschung in Russland,
2/01

Chris W. Backes, Klimaschutz in den Nie-
derlanden, 3/01

G. Hanekamp, U. Steger (Hrsg.), Nach-
haltige Entwicklung und Innovation im
Energiebereich, 7/01

Thomas Christaller, Michael Decker
(Hrsg.), Robotik. Perspektiven fiir mensch-
liches Handeln in der zukiinftigen Gesell-
schaft. Materialienband, 11/01

Michael J. Selgelid, Societal Decision
Making and the New Eugenics, 4/02
Bernhard Irrgang, Humangenetik auf
dem Weg in eine neue Eugenik von
unten?, 2/02

Meinhard Schroder et al., Climate Pre-
diction and Climate Precautions, 6/02
Ulrich Steger et al., Sustainable Develop-
ment and Innovation in the Energy
Sector. Executive Summary, 2/03

Carl Friedrich Gethmann, Stephan Ling-
ner, Zukiinftige Klimadnderungen als
Herausforderung fiir die deutsche Wirt-
schaft, 7103

Giinter Schmid et al., Small Dimensions
and Material Properties. A Definition of
Nanotechnology, 11/03

36 Jorge Guerra Gonzélez (ed.), Environ-

mental Noise. Main Focus: Aircraft
Noise, 3/04

248

37

38

39

40

41

42

43

44

45

Konrad Ott, Gernot Klepper, Stephan Ling-
ner, Achim Schifer, Jiirgen Scheffran, Det-
lef Sprinz (mit einem Beitrag von Meinhard
Schroder), Konkretisierungsstrategien fiir
Art. 2 der UN-Klimarahmenkonvention,
7104

Annemarie Gethmann-Siefert, Stefan
Huster (Hrsg.), Recht und Ethik in der
Priimplantationsdiagnostik, 7/05
Friedrich Breyer, Margret Engelhard
(Hrsg.), Anreize zur Organspende, 11/06
Carl Friedrich Gethmann, Nicola Rohner,
Kai-Uwe Schrogl (Hrsg.), Die Zukunft der
Raumfahrt. Ibr Nutzen und ibr Wert, 1/07
Michael Decker, Angewandte interdiszip-
lindre Forschung in der Technikfolgenab-
schétzung, 1/07

Stephan Lingner, Simone Allin, Gerhard
Steinebach (Hrsg.), Gesellschaftliche Rand-
bedingungen der Virtualisierung urbaner
Lebenswelten, 5/07

Margret Engelhard, Kristin Hagen, Felix
Thiele (eds), Pharming — A New Branch of
Biotechnology, 11/07

Ulrich Steger, Ulrich Buidenbender, Eber-
hard Feess, Dieter Nelles, The Regulation
of Electricity Networks. Open Questions
and Methods of Solution. Executive Sum-
mary, 7/08

Jan A. Bollinger, Profilierung und Quali-
tdtsentwicklung von Schulen durch Bil-
dung fiir eine nachhaltige und gerechte
Entwicklung, 9/08



