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schwer
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Marketingstrategien der Erwachsenenbildung in

ihrer Entwicklung

I. Genese des
erwachsenenpddagogischen Marketings

Um den Begriff ,,Marketing® ist es im letzten Jahr-
zehnt in der Erwachsenenbildungsliteratur sehr ru-
hig geworden. Dagegen gab es Ende der 1980er-/
Anfang der 1990er-Jahre einen regelrechten Mar-
ketingboom.! Als ich 1995 meine Diplomarbeit mit
dem sperrigen Titel ,,Kritische Auseinandersetzung
mit der Rezeption von Marketing-Ansétzen in der
Erwachsenenbildung® schrieb, war das Thema noch
in aller Munde. Dieser Boom ist nicht nur verebbt,
sondern scheint beinahe vergessen. Erstaunlich.
Wie ldsst sich das vermeintliche Desinteresse im an-
dragogischen Publikationswesen erkldren? Mogli-
cherweise ist das wissenschaftliche Forschungsinter-
esse an der Fragestellung verschwunden, weil es von
praktischer Seite keinen Forschungsbedarf mehr
gibt. Wenngleich der Deutsche Volkshochschul-
verband auf Bundesebene unter dem Label ,,Mar-
keting® fiir Volkshochschulen eine ganze Palette an
Werbemitteln im Angebot hat. Es bleibt das Phéno-
men, dass die theoretische Auseinandersetzung mit
Marketing - seiner Provenienz folgend - &uflerst
konjunkturabhangig ist> Moglicherweise liegt es
der erwachsenenpidagogischen Fragestellung dia-
metral entgegen und ist wieder zuriick in die Hande
professioneller Marketingstrategen gelangt. Um die-
ser Frage nachzugehen, werde ich im Folgenden die
Genese des erwachsenenpddagogischen Marketings
skizzieren und seine aktuelle Entwicklung erértern.

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit
einem erwachsenenpadagogischen Marketingan-

satz nahm 1980 ihren
Ursprung bei Sarges
und Haeberlin.® Sie
entwickelten das ab-
lauflogische Entschei-
dungsmodell, in dem
sie jhren Fokus auf die
Zielhierarchie  eines
Marketing-Manage-
ments und die perma-
nente Aktualisierung
der darauf folgenden
Entscheidungen legten. Dabei stiitzten sie ihr Mo-
dell auf theoretische Uberlegungen. Angelehnt an
dieses Modell und die Marketing-Strategie von Ha-
sitschka und Hruschka* untersuchte ich Volkshoch-
schulen unterschiedlicher Rechtsformen und entwi-
ckelte daraus eine empirisch gestiitzte Systematik.
Ein interessantes Ergebnis war, dass der Grad der
Marketingrealisierung einer Einrichtung abhingig
ist vom Grad ihrer rechtlichen Selbststindigkeit.® Je
unabhéngiger von iibergeordneten Vorgaben eine
Einrichtung der Erwachsenenbildung ist, desto frei-
er kann sie sich auf dem ,,Markt“ bewegen. Um die
Entwicklungen der letzten Jahre zu beriicksichtigen,
wird diese Systematik um den kommunikationspo-
litischen Aspekt ,,Social Media“ erweitert.

Il. Empirisch gestiitzte Marketingstrategie

Ausgangslage einer Marketingstrategie ist die Defi-
nition eines Marketing-Zielsystems, wobei die Mar-
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Marketing-Systematik

fiir Einrichtungen der Erwachsenenbildung

Marketing-Zielsystem

Bildungsauftrag, Marketingziele

v

Konkurrenz und Kooperation, Marktbeobachtung/-forschung,

Segmentierung
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v

Marketing-Instrumente
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Lernende Kursdeckung Einrichtung Erreichbarkeit
Corporate Identity/ Anmeldung
Design Serviceleistungen
Offentlichkeitsarbeit
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N2
| Marketing-Mix |
N2
| Marketing- Organisation |
N2
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ketingziele den Unternehmenszielen nach- bzw. un-
tergeordnet sind. In Non-Profit-Organisationen, zu
denen die meisten offentlichen Einrichtungen der
Erwachsenenbildung zéihlen, sind die Unterneh-
mensziele in der Regel nicht operational formuliert,
sondern umfassen den mehr oder weniger vage um-
schriebenen Bildungsauftrag. Insofern ist das do-
minante Oberziel mit dem obersten Marketingziel
gleichzusetzen. Demnach ist das Unternehmensziel
»Bildungsauftrag“ mit dem Marketingziel identisch.

Dieser Auftrag basiert beispielsweise in der
Volkshochschule darauf, dass sie ein thematisch
breites sowie wohnortnahes Angebot vorzuhalten
habe, das fiir die gesamte Bevélkerung — also auch
fur benachteiligte Zielgruppen - unter zumutbaren
Entgelten zuginglich ist.”

Fiir eine erfolgreiche Marketingstrategie ist es
notwendig, den Markt ab- bzw. einzugrenzen. Dies
ist beim sogenannten ,Weiterbildungsmarkt® nicht
moglich, da aufgrund der sehr diffusen Anbieter-
landschaft eine Systematik fehlt beziehungswei-
se nur eine ,mittlere Systematisierung® attestiert
werden kann. Die Erwachsenenbildungsanbie-
ter bewegen sich nicht auf einem, sondern auf ver-
schiedenen Teilmarkten: Segmente, die offentlich
bezuschusst werden, und Segmente, in denen Ange-
bote zu Marktpreisen zu finden sind. Will also eine
Einrichtung eine Marktsegmentierung vornehmen,
so muss diese mit ihrem Unternehmens- respektive

Marketingziel - in vielen Non-Profit-Einrichtungen
ist dies der Bildungsauftrag — korrespondieren. Ein
Fokus auf eine kaufkriftige Klientel wire vielleicht
6konomisch sinnvoll, beispielsweise im konfessio-
nellen Erwachsenenbildungsbereich jedoch weder
ethisch vertretbar noch nachhaltig imageférdernd.

Schliefllich erfordert das Verstindnis des Mark-
tes eine kostspielige Marktanalyse. Diese Marktfor-
schung beschiftigt sich mit einer systematischen
und empirischen Ermittlung sowie Aufbereitung re-
levanter Informationen iiber Absatz- und Beschaf-
fungsmérkte eines Unternehmens, um Marketin-
gentscheidungen zu fundieren.

Zentrale Parameter der im Rahmen von Markt-
beobachtung und -forschung zum Tragen kommen-
den Aktivititen sind die Erhebung der Konkurrenz,
die gleichsam einschlief3t, tiber potenzielle Koope-
rationen nachzudenken. Wenngleich in der Weiter-
bildung untereinander durchaus Konkurrenz wahr-
genommen wird,’ ist es wichtig, die sehr knappen
Ressourcen sinnvoll einzusetzen und bei der Reali-
sierung von Marketing Synergien herzustellen. Pi-
kanterweise werden Kooperationen bei Non-Pro-
fit-Organisationen meist erst gefordert, wenn durch
die zu erwartenden Synergien reale Missstdnde be-
hoben werden kénnen.'

Eine derart fundierte, systematische Marktbeob-
achtung, welche die Wettbewerber miteinschlief3t,
gehort derzeit eher selten zur Praxis im Weiterbil-
dungsbereich. Hier findet sie entweder sporadisch,
unsystematisch oder sekunddr durch Studium an-
derer Daten und Statistiken statt. Konkrete Anga-
ben iiber Marktanteile, die Mitbewerbersituation
und die Nachfrager:innen fehlen meist.

Schliefllich wird anhand der erhobenen Daten
zum Markt die Zielgruppe definiert. Damit ist zu-
néchst die 6konomische Kategorie gemeint, die der
Segmentierung von Kundenkreisen dient, und nicht
der seit Anfang der 1970er-Jahre in der Erwachse-
nenbildung entstandene Zielgruppenansatz. Ziel-
gruppen des Weiterbildungsmarketings werden al-
lerdings sowohl oOkonomisch nach Kaufkraft als
auch padagogisch nach Bildungsbediirfnissen defi-
niert.

Nach der Beobachtung und Segmentierung des
Marktes steht im Ablauf einer Marketing-Planung
die Entscheidung fiir eine der vier Markstrategi-
en an: 1. Marktdurchdringung und -ausschépfung,
2. Marktbeschaffung oder -ausweitung, 3. Erschlie-
fung von Marktliicken, 4. Diversifikation."

Nun gilt es, sich tiber die Wahl der Marketing-
Instrumente klar zu werden. So umfasst die Ange-
botspolitik im Weiterbildungsmarketing die Betei-
ligten am Lernprozess und das Programmangebot.
Mit Blick auf den Markt ist insbesondere die Aktu-
alitdt des Angebots, sich auch kurzfristig auf neue,
nachgefragte Themen einzustellen, gemeint. Wah-
rend bis zur Jahrtausendwende noch viele Einrich-
tungen zweimal im Jahr mit einem Semesterstart



begannen, sind viele dazu iibergegangen, ganzjih-
rig Veranstaltungen sowie ausdifferenzierte Ferien-
programme anzubieten. An der Angebotserstellung
sind die Lehrenden mafigeblich beteiligt. Sie fungie-
ren als Multiplikator von Ideen und Inhalten und
erfilllen als personifiziertes Bindeglied zwischen
den Teilnehmenden und der Einrichtung eine wich-
tige Aufgabe. Allerdings ist die Freiberuflichkeit mit
Hinblick auf die Corporate Identity problematisch,
wenn Lehrende bei unterschiedlichen Trigern ar-
beiten. Nicht nur unter Marketingaspekten ist es
geboten, das freiberufliche Personal explizit wert-
zuschitzen und an die Einrichtung zu binden. Auf-
grund des spezifischen Charakters des ,,Produkts
Bildung“ sind auch die Lernenden automatisch an
seiner ,Herstellung® beteiligt. Da die Teilnahme an
Weiterbildung in der Regel freiwillig und kosten-
pflichtig ist, sind institutionalisierte Mitsprache-
angebote nicht nur eine Form der Wertschitzung,
sondern auch der gelebten Demokratie.

Die Gegenleistungspolitik im Weiterbildungsbe-
reich befasst sich mit der Preisbildung, der Kursaus-
lastung, dem Kursmanagement sowie der Kurs-
deckung. Wihrend im klassischen Marketing
Realgiiter zu einem Preis abgesetzt werden, besteht
in Non-Profit-Organisationen die Gegenleistung
nicht nur aus Real-, sondern auch aus Nominalgii-
tern. Insofern gehort im Bildungsbereich auch die
Festlegung der Merkmale der Gliter, die von Teil-
nehmerseite als Aquivalent fiir das Angebot abzu-
geben sind, dazu und bezieht sich auf die ,,mit ei-
ner Gegenleistung (Preis oder immateriellem Gut)
verbundene Miihe®,'"> wie Anfahrtskosten, Zeit und
psychische Kosten. Gegenleistungspolitische Ent-
scheidungen werden getroffen, wenn ErmifSigun-
gen, Erlasse, Rabatte oder Ratenzahlungen gewiéhrt
werden. Im Rahmen der Gegenleistungspolitik ist
die pddagogisch sinnvolle und betriebswirtschaft-
lich tragbare Auslastung einer Veranstaltung ent-
scheidend. Je nach Kalkulation bedeutet Auslastung
entweder Umsatz ohne Verluste oder sogar Ge-
winn. Idealerweise geht es darum, den Raum dem
Erwachsenenbildungsangebot und nicht umgekehrt
anzupassen. In der Praxis hidngt die Kurs- oder Se-
minargroéfe von Inhalt, Ausstattung und Grofle des
Raumes, padagogischer Zielgruppe und Lehrenden
ab. Unter Kursmanagement wird die imageférdern-
de Entscheidungspraxis hinsichtlich des Zustande-
kommens bzw. Aufrechterhaltens von Kursen we-
gen Teilnehmermangels verstanden. Anstelle des
Absagens ist es teilnehmer- und auch dozenten-
freundlicher, die Veranstaltung unter anderen Kon-
ditionen (zum Beispiel gleicher Preis bei gekiirzter
Stundenzahl) stattfinden zu lassen. Aus kaufmain-
nischer Sicht wird ein Kurs so kalkuliert, dass die
Entgelte der Teilnehmenden mit den entstehenden
Kosten mindestens im gleichen Verhiltnis stehen.
Im Rahmen der Kosten- und Leistungsrechnung
gibt es die Moglichkeit, die Deckung eines Kurses
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vorab festzulegen. Bei der Deckungsbeitragsrech-
nung ist eine hundertprozentige Kursdeckung dann
gegeben, wenn die Honorarkosten von den Entgel-
ten getragen werden.

Zur Kommunikationspolitik zéhlen ,alle geplan-
ten Entscheidungen, deren Aufgabe in der zielad-
dquaten Beeinflussung von Zielgruppen unter Ein-
schaltung von Medien oder mithilfe personlicher
Kontakte besteht“" In der Erwachsenenbildung ge-
héren dazu insbesondere: das Programmbheft, das
Image, die Corporate Identity/das Corporate De-
sign, die Offentlichkeitsarbeit und die Werbung so-
wie die Nutzung von Social Media.

Als zentrales Kommunikationsinstrument in-
formiert immer noch das gedruckte Programmbheft
iber das Angebotsspektrum sowie iiber die Institu-
tion selbst. Entscheidungen iiber die Verteilung und
die Preisgestaltung des Programmbhefts hdngen eng
zusammen. Wahrend Gratis-Hefte 6ffentlich ausge-
legt und an Haushalte verteilt werden konnen, ist
die Verteilung kostenpflichtiger Programmbhefte er-
schwert, da Verkaufsstellen eingerichtet und ver-
trauensvolle Kooperationspartner gefunden werden
miissen.

Das Image einer Einrichtung ist ein duflerst
wichtiger Faktor im Marketing. Es entspricht der
Gemengelage aus personlicher Projektion, Gefiihl,
Erwartung und Erfahrungen, welche die Einstellung
eines Subjekts gegeniiber einem Objekt pragen. In-
sofern besteht ein enger Zusammenhang zwischen
zufriedenen Teilnehmenden, Mund-zu-Mund-Pro-
paganda und positivem Image.'

Ein weiterer Aspekt der Kommunikationspolitik
sind die ,Corporate Identity“ (CI) sowie das ,Cor-
porate Design (CD), das ein Teil der und zugleich
die visualisierte Corporate Identity ist. Thr obers-
tes Ziel ist, die Wiedererkennung des Unterneh-
mens beziehungsweise seiner Produkte sicherzustel-
len. Es manifestiert sich im Firmenzeichen (Logo),
in der Architektur (Corporate Architecture), im Er-
scheinungsbild der Gebdaude und Raume sowie im

12 Hasitschka/Hruschka,
1982, a.a.0,, S. 112.

$3Ebd.,, S. 113.
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7Vgl. Levinson, J.C.
(1990): Guerilla Marke-
ting. Frankfurt a.M./New
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Design der Kommunikationstriager (Drucksachen,
Homepage).

Mit der Offentlichkeitsarbeit will eine Organisa-
tion um Vertrauen in der Offentlichkeit werben. Sie
ist von allen kommunikationspolitischen Mafinah-
men diejenige, welche traditioneller Bestandteil der
Praxis in der Erwachsenenbildung ist. Sie findet ins-
besondere durch verschiedene Auftritte in der Of-
fentlichkeit im Rahmen der Medien- und Pressear-
beit sowie zu Events oder Veranstaltungen statt: Zur
erfolgreichen Medien- und Pressearbeit gehéren
die regelmiaflige Information der Presse, der pro-
fessionelle Umgang und kontinuierlicher Kontakt
mit Journalist:innen. Weitere Kanile bieten Rund-
funk, Fernsehen und Internet. Anldsse sind der Se-
mesterstart oder Programmneuheiten. Unter einem
»Event wird eine einmalige PR-Veranstaltung zu
besonderem Anlass verstanden, die sich von der all-
taglichen Offentlichkeitsarbeit abhebt. Anlidsse mit
Event-Charakter sind unter anderem Ausstellungen,
Jubilden oder Stralenfeste.

Grundlage aller Werbestrategien ist der Werbe-
etat. Aufgrund offentlicher Zuschiisse ist er bei den
meisten Einrichtungen starken Schwankungen un-
terworfen. Im Volkshochschulbereich lag der Pro-
zentsatz fiir die Ausgaben fiir Werbung und Offent-
lichkeitsarbeit im Jahr 2020 im Schnitt bei 1,7 %.'
Da dies ein sehr geringer Anteil ist, versuchen of-
fentlich finanzierte Einrichtungen tiber Drittmittel-
einwerbung, Sponsoring oder Eigeneinnahmen, ihr
Werbebudget aufzustocken. Der Begriff ,Werbung®
ist, trotz aller Nahe zur ,Offentlichkeitsarbeit®, von
diesem Begriff zu unterscheiden. Werbung ist ,.die
(direkt) bezahlte Einschaltung von Medien (...) zur
Erreichung kommunikationspolitischer ~Ziele“'

Dies kann in den klassischen Medien und tiber For-
mate wie Plakat, Kinospot, Rundfunkspot oder Zei-
tungsanzeige geschehen. Klassische Werbeformen
sind immer noch Plakate, Handzettel und Flyer. In
den Verteilern befinden sich kooperierende Ein-
richtungen, wie Schulen, Jugendhauser, Stadtteilar-
beitskreise, soziale Einrichtungen sowie Einkaufs-
zentren und -straflen rund um die Einrichtungen.
Dariiber hinaus gibt es Aufsteller mit Informations-
blattern zur Einrichtung auf Tresen zum Beispiel in
Schwimmbddern oder Béickereien. Schliefilich nut-
zen die Einrichtungen eigene Werbeflachen vor und
in den Héusern in Schaukdsten, Fluren und Réau-
men.

Moderne Werbeformen bietet das Guerilla-
Marketing,'” das unverhoftt wie ein Uberraschungs-
angriff geschieht. Zu seiner Umsetzung werden
schnelle und unkonventionelle Kommunikations-
wege {iber das Internet (Twitter, Facebook) in Ver-
bindung mit mobilen Endgerdten immer beliebter.
Im Weiterbildungsbereich kommen diesbeziiglich
vor allem Mundpropaganda, T-Shirt, Buswerbung
oder Graffitis zum Einsatz. Eine weitere Werbemaf3-
nahme ist der Verkauf von Gutscheinen fiir Ange-
bote der Erwachsenenbildung, die zu einem spéte-
ren Zeitpunkt eingelost werden konnen, oder ein
Schnupperangebot, das ohne Vorkenntnisse genutzt
werden kann und ein erstes Erfolgserlebnis bietet.
Auch der Auftritt auf Messen sowie Give-aways zur
Sympathie-, Aufmerksamkeits- und Erinnerungs-
werbung gehoren zu Werbemdglichkeiten. Auch
wenn diese umstritten sind, weil Kosten und Nut-
zen fiir die Organisation empirisch nicht nachweis-
bar sind, sind sie in der Erwachsenenbildung sehr
beliebt. Nachhaltige und praktische Arbeitsmittel



wie Blocke, Bleistifte oder Jahreskalender sind zu
empfehlen.

In den letzten Jahren hat die Kommunikation
tiber die sozialen Medien stark zugenommen. Da-
her sind inzwischen der Auftritt auf der Homepage
und Newsletter selbstverstandliche Bestandteile der
Werbepraxis von Einrichtungen der Erwachsenen-
bildung geworden. Inzwischen liegt der Fokus auf
der Internetprésenz, die Selbstdarstellung hat dabei
die grofite Bedeutung erhalten, Beispiele sind hier
Facebook und Instagram.

In der Distributionspolitik geht es um die Art
und Weise, wie das Angebot an die Teilnehmer:in-
nen kommt. Im Marketing der Erwachsenenbil-
dung gehoren dazu: Wahl der Standorte und Unter-
richtsraume, Oﬂnungszeiten, Anmeldemodalititen
sowie die Serviceleistungen. In der Erwachsenen-
bildung ist der Standort der Einrichtung oft so-
wohl Ort der Planung und Verwaltung als auch der
Durchfithrung von Veranstaltungen. Eine optima-
le Distributionspolitik entspricht einer gleichmafii-
gen Verteilung der Unterrichtsstandorte iiber das
gesamte Einzugsgebiet mit kurzen und verkehrs-
technisch giinstigen Anfahrtswegen sowie ausrei-
chenden Parkmoglichkeiten, Nahe zu Fahrradleih
und Carsharing-Stationen. Mit ihren Offnungszei-
ten bieten die Einrichtungen Lernenden die Mog-
lichkeit, sich in der Institution aufzuhalten, sich zu
informieren oder sich beraten zu lassen. Die An-
meldung fiir eine Veranstaltung kann personlich,
per Brief, per E-Mail, online im Internet oder am
Telefon erfolgen. Im Gegensatz zu den 1990er-Jah-
ren wird heute von der Einrichtung viel Flexibili-
tit erwartet, da bequeme Anmeldeverfahren - on-
line und per Telefon - bevorzugt werden. In der
Erwachsenenbildung zéhlen folgende Serviceleis-
tungen zur Distributionspolitik: Information und
Beratung, Cafeteria/Aufenthaltsraum, Getrénkeau-
tomat, Barrierefreiheit, rollstuhlgerechte Sanitaran-
lagen sowie WLAN oder Ladestationen.

Die Entscheidung fir den Marketing-Mix um-
fasst die ,zieladdquate Festlegung der Aktivitdtsni-
veaus (Einsatzniveaus) der Marketing-Instrumente
(Angebotspolitik, Gegenleistungspolitik, Kommu-
nikationspolitik und Distributionspolitik)“.'®

Marketing-Organisation meint die Aufbauorga-
nisation der Stellen, die sich tiberwiegend mit den
Marketing-Aktivititen beschiftigen. In kleineren
Einrichtungen gibt es meist keine eigene Stelle. Hier
organisieren sich die Mitarbeitenden fiir die Dauer
eines Projekts oft selbststindig in Arbeitsgruppen.

schwerpunkt « 19

Ansonsten bleibt die Leitung fiir die tibergeordne-
ten Offentlichkeits- und Werbemafinahmen verant-
wortlich und hat in der Regel die personlichen Me-
dien-Kontakte. Bei grofleren Einrichtungen sind die
Leitungen der Fachbereiche fiir ihre jeweilige Of-
fentlichkeitsarbeit zustindig oder es gibt eigene Of-
fentlichkeitsarbeits- bzw. Marketingstellen. Fir die
Marketing-Organisation ist es weiterhin sinnvoll,
externe Berater:innen oder eine Agentur hinzuzu-
ziehen. Dariiber hinaus besteht die Moglichkeit, Be-
ratung durch Marketingzentren (z.B. auf Landes-
und Bundesebene) in Anspruch zu nehmen. Um die
Marketinganstrengungen gerade in Zeiten knapper
Mittel zu optimieren, lassen sich so gemeinschaft-
liche Aktionen planen, die tiberregional organisiert
werden kénnen.

Bei der Marketing-Kontrolle wird die Wirksam-
keit der eingesetzten Instrumente tiberpriift. Sie soll
sich dabei mithilfe verschiedener Bewertungsver-
fahren, wie Kosten-Nutzen-Analyse, Kosten-Wirk-
samkeits-Analyse oder Nutzwert-Analyse, an den
Kriterien Finanzierung und Effektivitit orientie-
ren. Ergdnzungsmoglichkeiten bieten das Bildungs-
controlling, piddagogische Kontroll- und Evaluati-
onsmoglichkeiten wie Beobachtungen, Befragungen
und Hospitationen.

lll. Schlussbemerkung

Um den Erfolg - oder auch den Misserfolg - einer
Marketingmafinahme messbar zu machen, ist es
nétig, sich vorab konkret {iber die Ziele klar zu wer-
den, diese in einer Strategie zu operationalisieren,
um am Ende eine Zielerreichungskontrolle durch-
fiuhren zu konnen. In dieser strengen Form wird
Marketing-Kontrolle noch eher selten in Instituti-
onen der Erwachsenenbildung praktiziert, setzt sie
doch die Definition von Zielen und zu deren Errei-
chung den systematischen Einsatz der Marketingin-
strumente auf der Grundlage einer Marktsegmen-
tierung voraus.

Um die eingangs gestellte Frage aufzugreifen,
inwiefern das Marketing moglicherweise aus der
Hand der Padagog:innen gegeben und in professi-
onelle Marketinghidnde abgegeben wurde, miiss-
te man den Komplex eingehender empirisch unter-
suchen. Dass der Begriff ,Marketing® in der Praxis
Verwendung findet, ist Fakt. Die Frage bleibt, wes-
halb dartiber in der Fachliteratur so wenig reflek-
tiert wird.

8 Hasitschka/Hruschka,
1982, a.a.0,, S. 122.
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