
GEW e rk sch aft SoSe  2007 1 1

D ie  Be rte lsm ann Stiftung - „Für e ine  zu-
k unftsfäh ige  Ge se llsch aft?“

von H olge r Sch m idt

D ie  Be rte lsm ann Stiftung dürfte  vie le n Le se rn zu-
m inde st nam e ntlich  be k annt se in und sie  m ag w oh l 
be i vie le n e in positive s Im age  h abe n. -  Be rte ls-
m ann? D a gibt ’s doch  die se  Stiftung1, die  sich  sich  
um  so vie le  Be re ich e  k üm m e rt ... Ja, die se  Stiftung 
e ngagie rt sich  -  abe r für w e n und w arum ? D ie se r 
Frage  soll h ie r nach ge gange n w e rde n.
Auf ih re r W e bsite  be grüßt sie  die  Be such e r m it ih -
re m  Le itspruch : „Für e ine  zuk unftsfäh ige  Ge se ll-
sch aft“. W arum  e ngagie rt sich  e ine  
U nte rne h m e nsstiftung für e ine  „zuk unftsfäh ige  Ge -
se llsch aft“ und w as ve rste h t sie  darunte r?

D och  e rst e inm al e in paar Fak te n: D ie  Be rte lsm ann 
Stiftung w urde  von Re inh ard Moh n im  Jah re  19 77 
ge gründe t. Sie  ist e ine  se lbständige  Stiftung de s pri-
vate n Re ch ts und h at ih re n Sitz im  w e stfälisch e n 
Güte rsloh .
D ie  Stiftung h ält zur Z e it 76,9  %  de r Ante ile  an 
de r Be rte lsm ann Ak tie nge se llsch aft (die  re stlich e n 
23,1 %  be finde n sich  im  Be sitz de r Fam ilie  Moh n). 
Alle rdings k onze ntrie re n sich  100 %  de r stim m be -
re ch tigte n Ak tie n de r Be rte lsm ann AG in de r Be r-
te lsm ann Ve rw altungsge se llsch aft (BVG) und dam it 
in de n H ände n de r Moh ns:

„D ie  BVG h at ak tu e ll se ch s Ge se llsch afte r: D re i 
Mitglie de r de r Fam ilie  Moh n und dre i fam ilie nfre m -
de  Ge se llsch afte r. D e r Ge se llsch afte rk re is w urde  
au s Effizie nzgründe n von ach t auf se ch s Pe rsone n 
re duzie rt. Mitglie de r de r BVG sind Re inh ard Moh n, 
Liz Moh n und Brigitte  Moh n sow ie  D ie te r Voge l, Jür-
ge n Strube  und Gunte r Th ie le n.“2

Z um  Ve rständnis de r w irtsch aftlich e n Mach t, die  
sich  h inte r de r Be rte lsm ann AG und som it auch  h in-
te r de r Stiftung ve rsam m e lt, ist e ine  k urze  Aufzäh -
lung ih re r Ge sch äftsfe lde r und Be te iligunge n 

die se  Initiativ-Mitarbe ite rve rtre tung aufge löst und 
de re n Mitglie de r e ntlasse n w e rde n. Für nich t infor-
m ie rte  Mitarbe ite rinne n und Mitarbe ite r sow ie  für 
die  allge m e ine  Öffe ntlich k e it, die  e be nfalls se lte n 
übe r D e tailk e nntnisse  ve rfügt, k önnte  die  Mark e -
ting-Initiative  de r Ge sch äftsfüh rung -  nich ts ande -
re s sch e int die se  K iKxxl Mitarbe ite rve rtre tung zu 
se in -  Anlaß zum  Jube ln se in. Kluge  Le ute  übe rse -
h e n je doch  nich t, dass auf die se  W e ise  de m ok rati-
sch e  Be te iligungs- und Mitbe stim m ungsre ch te  
aufge w e ich t w e rde n solle n. Für unse re  Re publik , 
die  e in de m ok ratisch e r und soziale r Bunde sstaat ist 
und ble ibe n soll, sind die se  Re ch te  de r Arbe itne h -
m e rsch aft absolut notw e ndig.

Absch lie ße nd e in Tipp:
Mitarbe ite rinne n und Mitarbe ite r de r K iKxxl 
Gm bH , die  sich  für e ine n Be trie bsrat e inge se tzt h a-
be n, sich  auch  je tzt noch  dafür e inse tze n und von 
de r Ge sch äftsfüh rung unte r D ruck  ge se tzt ode r be i 
de r D urch füh rung von Be trie bsratsw ah le n be h in-
de rt w orde n sind, k önne n sich  ve rtraue nsvoll (je -
doch  bitte  nich t anonym ) an die  Ge w e rk sch aft 
w e nde n.
Sollte  e s trotz alle r ge ge nte ilige r Be te ue runge n zu 
Be h inde runge n be i Be trie bsratsw ah le n ge k om m e n 
se in -  und das k önne n Mitglie de r de r Be le gsch aft 
be sse r be urte ile n als e ine  U nte rne h m e nsle itung -, 
dann ist das anzuze ige n und ge ge be ne nfalls auch  zu 
be strafe n.
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
1 D e r Artik e l basie rt auf e ine m  Erfah rungsbe rich t von Mitar-
be ite rn de r K iKxxl Gm bH . D ie  Nam e n sind de r Re dak tion be -
k annt.
2 Auch  h e ute  noch  w e rbe n die  Se ite n de r O snabrück e r W irt-
sch aftsförde rung m it de r Aussage  „K iKxxl be sch äftigt zu 
100%  fe stange ste llte  Mitarbe ite rinne n und Mitarbe ite r". D ie s 
ist abe r nach w e islich  falsch , da nur se h r w e nige  Mitarbe ite r 
tatsäch lich  unbe friste t be sch äftigt sind. Ne ue inste ige r be k om -
m e n im  Re ge lfall nur e ine n be friste te n Arbe itsve rtrag. Sie h e  
h ie rzu: h ttp://w w w .w fo.de /6563.asp

1 „Stiftung“ und „Stifte n“ assoziie rt w oh l be i de n m e iste n 
Me nsch e n e rst e inm al e tw as Positive s: Je m and gibt ode r 
tre nnt sich  von e ine m  Ve rm öge nste il, um  dam it e tw as „Gu-
te s“ zu sch affe n ode r zu e rbaue n. Stifte n w irk t auf de n e rste n 
Blick  irge ndw ie  se lbstlos und m ildtätig. Abe r w ie  so h äufig in 
de r Alltagsse m antik  ve rh inde rn die  e ingängige n und am  h äu-
figste n zuge sch rie be ne  Be de utunge n e ine  ge naue re  ode r an-
de re  Sich t auf die  D inge .
2  Sie h e  h ie rzu: h ttp://w w w .be rte lsm ann.com /be rte lsm ann_-
corp/w m s41/bm /inde x.ph p?ci=111& language =1
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h ilfre ich :
D ie  Be rte lsm ann AG ist e in global ope -
rie re nde r Me die nk onze rn, de r nich t 
börse nnotie rt ist. D e r Ge sam tum satz 
be trug für das Ge sch äftsjah r 2006 
19 ,29 7 Mrd. Euro be i e ine m  Ge w inn 
von 1,867 Mrd. Euro . Z u de m  Kon-
ze rn ge h öre n se ch s ge w ich tige  Sparte n:
1. D ie  re in k om m e rzie lle  und e uropa-
w e it ope rie re nde  RTL-Se nde rfam ilie  
„RTL-Group“ (89 ,8 %  Be te iligung) m it 
5,6 Milliarde n Euro U m satz in 2006.
2. D e r Printse k tor m it de r Gruppe  
„Grune r und Jah r“ (74,9  % ), be k annt 
durch  Z e itsch rifte n w ie  „Ste rn“, „Brigit-
te “, „Financial Tim e s D e utsch land“, 
„GEO “ u.a. (insge sam t sind e s übe r 280 Z e itsch rif-
te n in 24 Lände rn), U m satz: 2,9  Milliarde n Euro  in 
2006.
3. D ie  „Ve rlagsgruppe  Random  H ouse  Gm bH “ 
(100 % ), die  größte  Ve rlagsgruppe  de r W e lt m it 33 
Buch ve rlage n, e inige  davon sind in ve rsch ie de ne n 
Lände rn Mark tfüh re r. U m satz: 1,9  Milliarde n Euro 
in 2006.
4. D e r Me die n- und Kom m unik ationsdie nstle ise r 
„Arvato AG“ (100 % ), m it de n Ge sch äftsfe lde rn 
D ruck , Me die n-IT, Spe ich e rm e die nproduk tion so-
w ie  Ve rw altungs- und Logistik die nstle istunge n. U m -
satz 2006: 4,782 Milliarde n Euro.
5. D ie  Be rte lsm ann Music Group (BMG), die  in e i-
ne m  Joint-Ve nture  (50 % ) m it SO NY das zw e it-

größte  Musik unte rne h m e n de r W e lt ist. U m satz: 
2,017 Milliarde n Euro in 2006.
6. D ie  Be rte lsm ann D ire ct Group (100 % ), die  Me -
die nve rk aufssparte  de s Konze rns für Büch e r, Musik  
und Film e . 2,7 Mrd. Euro U m satz 2006.

W arum  be finde n sich  m e h r als dre i Vie rte l de s Ka-

pitals die se s Konze rns in e ine r Stiftung? Eine  e infa-
ch e  Antw ort aus de m  H ause  Be rte lsm ann darauf 
laute t:

„W e ite rh in h abe n ste u e rlich e  Ü be rle gunge n e ine  
Rolle  ge spie lt, da im  Falle  de s Erbgangs aufgrund 
de r dann fällige n Erbsch aftsste u e rn große  U nte r-
ne h m e nste ile  h ätte n ve rk auft w e rde n m üsse n. D ie  
Sch e nk ung an Joh anne s Moh n h at de r Erbsch afts-
ste u e r unte rle ge n. D ie  Sch e nk ung an die  Stiftung 
w ar ste u e rfre i.“3

D ie se  Stiftung h at sich  zude m  ste ue rre ch tlich  die  
„Ge m e innützigk e it“ te stie re n lasse n.
Ve rsorgt w ird die  Stiftung übe rw ie ge nd aus de n Er-
träge n de r Be rte lsm ann AG (9 6,7 Millione n Euro in 

2006) und ve rfügt dam it übe r e ine n Jah -
re se tat von 60,8 Millione n Euro, de r 
Re st floss in die  Rück lage nbildung. D e r 
Pe rsonalbe stand de r Stiftung um fasst 
m ittle rw e ile  ca. 330 Mitarbe ite r (2006). 
Se it Gründung de r Stiftung im  Jah re  
19 77 h at sie  insge sam t ca. 666 Mio. 
Euro aufge w e nde t.

D och  w as ist ne be n de m  Effe k t de r 
Ste ue re rsparnis de r Z w e ck  die se r Stif-
tung? In ih re m  Se lbstve rständnis sagt sie  
h ie rzu: „D ie  Be rte lsm ann Stiftung ist 
e ine  ope rative  Stiftung.“ D as be de ute t 
im  Klarte xt, dass die se  Stiftung gar 

nich ts stifte t und sie  sch on gar nich t in irge nd e i-
ne m  Sinne  m ildtätig ist, sonde rn sie  ve rfolgt ganz 
k lar se lbst ge se tzte  Z ie le  und Proje k te  unte r de m  
D e ck m ante l de s Ge m e inw oh ls. In ih re m  „Le itbild“ 

3 O riginalzitat aus de m  H ause  Be rte lsm ann. Q ue lle : 
h ttp://w w w .be rte lsm ann.com /be rte lsm ann_corp/w m s41/bm /i
nde x.ph p?ci=111& language =1 (Stand: Aug. 2007)
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w ird die se s so be sch rie be n:

„U nse re  Arbe it w ird von de r Erk e nntnis Re inh ard 
Moh ns ge prägt, dass unte rne h m e risch e s D e nk e n 
und H ande ln e ntsch e ide nd dazu  be itrage n, Pro-
ble m lösunge n für die  ve rsch ie de ne n Be re ich e  unse -
re r Ge se llsch aft zu  e ntw ick e ln und e rstarrte  
Stru k ture n aufzulöse n. Auf die se  W e ise  le iste n w ir 
– auch  inte rnational – e ine n Be itrag zur k ontinu ie r-
lich e n Fort-
sch re ibung 
e ine r zu k unfts-
fäh ige n Ge se ll-
sch aft.“4

H ie r w ird also 
das Cre do „unte r-
ne h m e risch e n 
H ande lns“ norm a-
tiv zu e ine m  un-
h inte rfragte n 
Le itparadigm a e r-
h obe n, das se in 
Lösungspote ntial 
auf Be re ich e  je n-
se its de r W irt-
sch aft übe rtrage n 
soll, also in Be re ich e , die  bish e r nich t nach  de m  
Sch e m a von Ge w inn- und Re ndite orie ntie rung aus-
ge rich te t w are n.
U nd um  ge nau die se  Be re ich e  k üm m e rt sich  die  
Be rte lsm ann Stiftung se it vie le n Jah re n be sonde rs 
inte nsiv und das m it de m  so vie l be sagte m  „lange n 
Ate m “ (=„k ontinuie rlich e  Fortsch re ibung“). Alle  
Non-Profit-Be re ich e , also öffe ntlich e  Be re ich e , 
w e rde n von ih r unte r die  Lupe  ge nom m e n, um  die -
se n „Proble m lösunge n“ anzubie te n. Lösunge n, um  
die  pausch al als „e rstarrt“ e rk annte n  Struk ture n 
m it „unte rne h m e risch e m  H ande ln aufzulöse n“.
D och  w as ist e ige ntlich  das W e se n unte rne h m e ri-
sch e n D e nk e ns und H ande lns?:
D ie  Be trie bsw irtsch aftsle h re  sagt h ie rzu: Ein U nte r-
ne h m e n ge ne rie rt e ine  W e rtsch öpfung m itte ls de r 
Arbe itsk raft von Me nsch e n und w ird von de n Eig-
ne rn in de r Absich t be trie be n, m it H ilfe  de s inve s-
tie rte n Kapitals Ge ld zu ve rdie ne n. Kann m an 
die se s se h r ze ntrale  Le itm otiv de s Ge ldve rdie ne ns, 
de s Ge w inne m ach e ns auf die  ve rsch ie de ne n Be re i-
ch e  unse re r Ge se llsch aft übe rtrage n? D ie se  Ide e  
die nt nur e ine m  Z ie l: D e r U m ge staltung öffe ntlich  
k ontrollie rte r Le be nsbe re ich e  zum  Z w e ck e  de r 
Öffnung für private  Ge w inninte re sse n.

W arum  inve stie rt e ine  U nte rne h m e nsstiftung solch  

rie sige  Sum m e n? Eine  aufsch lussre ich e  Antw ort lie -
fe rt sie  in ih re r H och glanzbrosch üre  „25 Jah re  Be r-
te lsm ann Stiftung -  D ie  Re form bilanz“5 aus de m  
Jah re  2002:

„Sie  [ge m e int ist die  Be rte lsm ann Stiftung, H .S.] 
h at die se  ge w altige n Mitte l alle rdings nich t 've r-
sch e nk t', w ie  vie le  ande re  ge m e innützige  Stiftun-
ge n, sonde rn m it größtm öglich e r H e be lw irk ung 

[H e rvorh e bung 
durch  H .S.] inve s-
tie rt. D e r Ertrag 
die se r Inve stition 
lässt sich  nich t in 
Z ah le n aus-
drück e n, e r be -
ste h t in de r 
Re form w irk ung für 
die  Ge se llsch aft. 
So h at die  Be rte ls-
m ann Stiftung 
zum  Be ispie l 
durch  um fasse nde  
Le istungsve rgle i-
ch e  im  öffe ntli-
ch e n Se k tor de n 

W e ttbe w e rbsge dank e n in zah lre ich e  Be h örde n und 
Einrich tunge n de r öffe ntlich e n H and ge trage n: von 
Sch ule n und H och sch ule n übe r Biblioth e k e n und 
K rank e nh äu se r bis h in zu  Polize i und Finanzäm -
te rn. Einige  die se r Mode llve rsuch e  w are n so e rfolg-
re ich , dass sie  de r Bund, die  Lände r ode r 
Ge m e inde n als „be st-practice -Lösunge n“ übe rnom -
m e n h abe n. So w irk t die  Be rte lsm ann Stiftung auch  
als Re form labor de s Staate s."

W as da m it „größtm öglich e r H e be lw irk ung“ ausge -
h e be lt w e rde n soll, lasse n die se  Z e ile n de utlich  e r-
k e nne n. Es ge h t um  die  U m ge staltung öffe ntlich e r 
Be re ich e  de r Ge se llsch aft, also um  Be re ich e  je n-
se its de s Profitge dank e ns (öffe ntlich e  D ase insvor-
sorge ). D ie se  solle n übe r de n 
„W e ttbe w e rbsge dank e n“ m ark tförm ig um ge stalte t 
w e rde n um  die se  dann länge rfristig tatsäch lich  pri-
vate n Kapitalinte re sse n zu öffne n (Privatisie rung).

4 h ttp://w w w .ole v.de /l/le itbilde r/D E-Be rte lsm ann-Stiftung-
Le itbild.pdf
5 h e runte rzulade n unte r: h ttp://w w w .be rte lsm ann-stif-
tung.de /cps/rde /xch g/SID -0A000F14-
443BB59 7/bst/h s.xsl/dow nloads.h tm
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D ie  Arbe itsfe lde r de r Stiftung

D ie  Bandbre ite  de r Stiftungsarbe it auch  nur annä-
h e rnd aufzuzäh le n w ürde  de n Rah m e n die se s Arti-
k e ls vollständig übe rsch re ite n. D e sh alb be sch ränk e  
ich  m ich  h ie r e xe m plarisch  auf ausge w äh lte  Be re i-
ch e , w obe i die  W irk unge n auf die  H och sch ulpolitik  
näh e r unte rsuch t w e rde n solle n.

Politik

D ie se r Be re ich  w ird von de r Stiftung m it be sonde -
re r Sorgfalt ge pfle gt. Nich t zule tzt w e ge n ih re r e x-
ze lle nte n Kontak te  zu bunde sde utsch e n und 
e uropäisch e n Spitze npolitik e rn h at die  Stiftung in 
die se m  Fe ld e ine n nich t zu unte rsch ätze nde n Ein-
fluss.
Z u ne nne n ist in die se m  Z usam m e nh ang ih r e in-
flussre ich e r Able ge r, das Ce ntrum  für ange w andte  
Politik forsch ung (CAP) in Münch e n m it de m  Vorsit-
ze nde n W e rne r W e ide nfe ld.
Auch  in de m  Be re ich  inte rnationale r Politik  be tätigt 
sie  sich  die  Stif-
tung. Ein Be ispie l 
ste llt de r so ge -
nannte  und le ide r 
vie l be ach te te t 
„Be rte lsm ann 
Transform ation In-
de x (BTI)“ dar. Mit 
ih m  w e rde n 
Rangliste n (e in 
Lie blingsinstru-
m e nt de r Stiftungs-
arbe it) für Lände r 
e rste llt. D abe i 
m isst de r Inde x 
die  Lände r anh and 
de r Z ie lvorste l-
lung e ine r „k onsolidie rte n m ark tw irtsch aftlich e n 
D e m ok ratie ". -  D abe i ist sch on die  W ortsch öpfung 
ve rdäch tig: „Mark tw irtsch aftlich e  D e m ok ratie “ ist 
e in W ide rspruch  in sich  und e in Angriff auf die  Ide e  
de r D e m ok ratie . Vie lle ich t e ntspringt e s de r  unte r-
ne h m e risch e n W unsch vorste llung aus de m  H ause  
Be rte lsm ann „m ark tw irtsch aftlich e  D e m ok ratie “ 
zu e tablie re n. D e m ok ratie  ist abe r e be n nich t auf 
das Ge se llsch aftsm ode ll von fre ie r Mark tw irtsch aft 
(d.h . im  Re ge lfall unge züge lte r) fe stge le gt, sonde rn 
ist e rst e inm al e in Ve rfah re nsprinzip (w e nn auch  in 
de r Praxis m e iste ns e in se h r abstrak te s und m it nur 

w e nige n dire k tde m ok ratisch e n Ele m e nte n) de r Be -
te iligung alle r Me nsch e n an Entsch e idunge n. Für 
w as sich  die  Me h rh e it de r Me nsch e n e ntsch e ide t, 
ist dam it ja noch  gar nich t fe stge le gt.
D am it stülpt e in solch e r Inde x e in völlig e inse itige s 
Ge se llsch aftsm ode ll säm tlich e n Lände rn als Me ss-
latte  übe r. Auch  h ie r gilt das Motto e inse itige r Kom -
ple xitätsre duk tionsh ilfe n von Rank ings: Man 
e rm itte lt Ke nnzah le n und gibt Rangliste n h e raus, 
be h aupte t de n Anspruch  auf w isse nsch aftlich e  Se -
riosität und ve rdunk e lt so die  Frage n, w as w irk lich  
dah inte r ste h t.

D e r Be re ich  H och sch ule n

U m  die se n Be re ich  h at sich  die  Stiftung se it vie le n 
Jah re n be sonde rs inte nsiv ge k üm m e rt und h ie r 
k ann sie  für sich  große  Erfolge  ve rbuch e n. D abe i 
h ande lt e s sich  um  „Erfolge “, die  struk ture ll für die  
Be troffe n nich t nur nach te ilig, sonde rn vie lfach  ve r-
h e e re nd sind.
Für die  Be arbe itung die se s w ich tige n Ge sch äftsfe l-
de s w urde  e ine  e ige ne  O rganisation ge gründe t:

D as Ce ntrum  für 
H och sch ule nt-
w ick lung

Im  Jah re  19 9 4 se tz-
te  die  Stiftung m it 
de r Gründung de s 
Ce ntrum s für 
H och sch ule ntw ick -
lung (CH E) ih r 
ope rative s Z e n-
trum  im  Be re ich  
de r H och sch ulpoli-
tik  in Be trie b. Ein 
Coup, de r be i de r 
Gründung ge lang, 

ist, dass die  H och sch ulre k tore nk onfe re nz (H RK), 
e ine  q uasi öffe ntlich -re ch tlich e - Institution, m it zur 
Gründung ins Boot ge zoge n w e rde n k onnte . D as 
als Ge se llsch aft m it be sch ränk te r H aftung ge grün-
de te  „Ce ntrum “ h atte  sich  dadurch  von Anfang an 
e ine  öffe ntlich e  Le gitim ation nach  Auße n ve r-
sch afft, die  sich  späte r im m e r w ie de r auszah le n soll-
te .
Sch on in de n früh e ste n Papie re n de s CH E e rk e nnt 
m an de utlich , w orauf se ine  Arbe it ausge rich te t ist: 
Es ging in de n e rste n Kam pagne n um  die  D isk re di-
tie rung de r als „Ge le h rte nre publik “ be ze ich ne te n 
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und ansatzw e ise  de m ok ratisch  organisie rte n Grup-
pe nunive rsität. Euph e m istisch  als „Entfe sse lung de r 
H och sch ule “ um sch rie be n ist e s e in Program m  de s 
U m baus de r H och sch ule n zu unte rne h m e nsäh nli-
ch e n Ge bilde n, die  m ith ilfe  von be trie bsw irtsch aftli-
ch e n Ste ue rungsm e th ode n in e ine m  k ünstlich  zu 
e rze uge nde n Mark t de r Konk urre nz agie re n solle n.
D urch  e rste  Proje k tpartne rsch afte n m it H och sch u-
le n w urde n die  Türe n ge öffne t für e ine  sich  ste tig 
ve rgröße rnde  Z usam m e narbe it. Strate gisch  sind 
die  Proje k te  ste ts so ange le gt, dass sie  fe de rfüh -
re nd be im  CH E lie ge n. Mittle rw e ile  sind übe r 150 
Proje k te  an de n ve rsch ie de nste n H och sch ule n 
durch ge füh rt w orde n (Stand 2007). D abe i w urde n 
die  Ide e n und Er-
ge bnisse  de r Pro-
je k te  -  und darauf 
k am  e s de n Ve rant-
w ortlich e n in e rs-
te r Linie  an -  
m itte ls Be ratung 
e influssre ich e r Ent-
sch e idungsträge r 
in die  H och sch ul-
politik  e inge brach t 
und in Ge se tzge -
bung ge gosse n.6

Eine  w e ite re , abe r 
k aum  zu unte r-
sch ätze nde  Stütze , 
finde t und fand die  Arbe it de s CH E in de r Sch ulung 
von Füh rungsk räfte n im  H och sch ulbe re ich . U nzäh -
lige  Se m inare  w urde n und w e rde n m it H ilfe  e ine r 
e ige ns dafür ge gründe te n CH E-Consult Gm bH  
durch ge füh rt und sorge n so für die  passe nde  
„Nach h ilfe “ in de r Klaviatur ne ue r be trie bsw irt-
sch aftlich e r Ste ue rungsm e th ode n für die  „ne ue n 
W isse nsch aftsm anage r“.
D am it e inh e r ge h t natürlich  auch  de r be absich tigte  
k ulture lle  W ande l in de n Köpfe n de r Füh rungsk räf-
te . H och sch ule  de finie rt sich  nich t m e h r übe r die  
ge sam tge se llsch aftlich e  Aufgabe  und Ve rantw or-
tung W isse nsch aft und w isse nsch aftlich e  Bildung 
unabh ängig, d.h . fre i zu be tre ibe n (so w ie  e s das 
Grundge se tz in Art. 5 forde rt), sonde rn sie h t sich  
als Einze lorganisation, die  in e ine m  im m e r stärk e r 
von Konk urre nz und Profilie rungsdruck  ge prägte n 
„Mark t“ um  ih re  Re putation und ih re n Be stand 
k äm pfe n soll - H och sch ule  als U nte rne h m e n also -  
e ine  völlig w ide rsinnige  Forde rung.
Erge bnisse  de r Stiftungsarbe it auf die se m  Ge bie t 
sind unte r ande re m  die  m aßge blich e  Einflussnah m e  

auf die  Bildungspolitik  zur Einfüh rung von Studie n-
ge büh re n (m ittle rw e ile  in vie le n Bunde slände rn 
um ge se tzt) und de r U m bau de r H och sch ule n zu 
unte rne h m e nsäh nlich e n Ge bilde n, ve rbunde n m it 
de r w e ite re n Aush öh lung de m ok ratisch e r Se lbst-
ve rw altungsstruk ture n zugunste n e ine s unte rne h -
m e nsäh nlich e n Top-D ow n-Manage m e nts. Auch  das 
U nive rsalinstrum e nt de s H och sch ulrank ings (durch -
ge füh rt vom  CH E in Z usam m e narbe it m it de r W o-
ch e nze itung Z EIT) sorgt für e ine  zune h m e nd 
ve rstärk te  O rie ntie rung auf w isse nsch afts-  und aus-
bildungsfre m de  Ke nnziffe rnre gim e  und die  Sim ulati-
on e ine s Pse udom ark te s, die  Fach be re ich s-  und 
H och sch ulle itunge n h äufig zu ze itinte nsive n, übe r-

stürzte n und zu-
de m  sinnlose n 
Se lbstdarste llungs-
ak tione n ve rfüh -
re n, um  be sse r 
abzusch ne ide n. 
D ie se  Rank ings 
sind e in m ach tvol-
le s Kontrollinstru-
m e nt: Nie m and 
soll sich  die se n 
e ntzie h e n k önne n. 
Falls doch , droh e n 
Sank tione n w ie  
die  Abw e rtung 
de s Anse h e ns -  an-
ge sich ts de s öffe nt-

lich e n Fok us und de r m asse nm e diale n Ve rbre itung 
solch e r Erge bnisse  ist die s e ine  sch arfe  W affe .

6 Vorre ite r w ar h ie r das Land Nie de rsach se n m it se ine m  sozi-
alde m ok ratisch e n W isse nsch afts-  und Kulturm iniste r Th om as 
O ppe rm ann. D ie  Nove llie rung de s 2002 ve rabsch ie de te n 
Nie de rsäch sisch e n H och sch ulge se tze s w urde  in w e ite n Te ile n 
durch  e ine n vom  CH E ge le ite te n Be irat zum  „Mode llvorh a-
be n für e ine  Erprobung de r globale n Ste ue rung von H och -
sch ulh aush alte n“ be e influsst. Erge bnisse  de s Ge se tze s sind 
die  Einfüh rung von Studie nge büh re n, die  Installation von Glo-
balh aush alte n und Z ie lvorgabe n sow ie  die  Etablie rung von 
Stiftungsh och sch ule n und e xte rne n H och sch ulräte n. D as alle s 
w urde  ve rbunde n m it e ine r Sch w äch ung de r de m ok ratisch e n 
Se lbstve rw altungsstruk ture n.
Eine  äh nlich e  Be ratung m it e ine r noch  offe nsich tlich e re n Ein-
flussnah m e  auf die  H och sch ulge se tzge bung ste llt das 2006 
ve rabsch ie de te  soge nannte  „H och sch ulfre ih e itsge se tz“ in 
NRW  dar.
7 Sie h e  h ie rzu W olfram  Me ye rh öfe rs U nte rsuch ung „Statisti-
sch e  U nge re im th e ite n“ in de r W och e nze itsch rift Fre itag, 
46/2006. Nach zule se n unte r: h ttp://w w w .fre i-
tag.de /2006/46/06460401.ph p
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W isse nsch aftlich  ge se h e n sind die se  Gänge lungsin-
strum e nte  prak tisch  von k e ine m  W e rt. Sie  ge lte n 
e be nso w ie  z.B. die  Studie n de s PISA-Konsortium s 
zum  Sch ulsyste m  als w isse nsch aftlich  h altlos, und 
sind som it de k onstruie rt7.

Aufk lärung tut Not

Nach de m  die  
Aufk lärung 
übe r die  Ma-
ch e nsch afte n 
de r Stiftung jah -
re lang le ide r 
k e in bre ite s 
m asse nm e dia-
le s Ech o fand, 
k önnte  sich  die -
se s nun lang-
sam  ände rn. 
Mit de m  Er-
sch e ine n de s 
ne ue n Buch s 
„Be rte lsm ann -  
Ne tzw e rk  de r 
Mach t“ w ird 
e rstm als die  Proble m atik  „Be rte lsm ann und se ine  
Stiftung“ in se ine r ganze n th e m atisch e n Bre ite  un-
te rsuch t. Be rte lsm ann re agie rte  prom pt auf die  Be -
spre ch ung de r Buch ve röffe ntlich ung in e ine m  
Inte rvie w  de r Ne ue n W e stfälisch e n m it de m  H e r-
ausge be r Je ns W e rnick e  in de r Ausgabe  vom  
22.05.07:

„Auch  die  Be h auptung von Je ns W e rnick e , die  Be r-
te lsm ann Stiftung ge nie ße  zu  U nre ch t de n Status 
de r Ge m e innützigk e it, w e ise n w ir m it alle r Ent-
sch ie de nh e it zurück . D ie  Ge m e innützigk e it w urde  
vom  Finanzam t ane rk annt und w ird laufe nd ge -
prüft. D ie  Stiftung be w e gt sich  m it alle n Proje k te n 
und Re form initiative n se lbstve rständlich  im  Rah -
m e n de r ge se tzlich e n Be stim m unge n.

Se it 30 Jah re n se tzt sich  die  Be rte lsm ann Stiftung 
im  Sinne  ih re s Stifte rs Re inh ard Moh n für das Ge -
m e inw oh l e in – die se s Engage m e nt w ird sie  auch  in 
Z u k unft fortfüh re n.“

D ie se  Be h auptung lässt sich  anh and von Be ispie le n 
le ich t w ide rle ge n. D e r von de r Stiftung in alle n Le -
be nsbe re ich e n be trie be ne , propagie rte  und ge för-
de rte  U m bau auf „e ffizie nte re  Struk ture n“, sprich  
die  Privatisie rung von öffe ntlich e n D ie nstle istun-
ge n, h at näm lich  se h r w oh l e tw as m it de n Ge -

sch äftsinte re sse n de s Konze rns zu tun.
Z w e i Be ispie le  sollte n ausre ich e n, die se s zu illus-
trie re n:
D as e rste  be trifft die  öffe ntlich e  Ve rw altung. Im  
O k tobe r de s Jah re s 2005 übe rnah m  die  Be rte ls-
m ann Toch te r Arvato Gove rnm e nt Se rvice s Ltd., 
East R iding die  k om ple tte  Ve rw altung de s e ngli-
sch e n Landk re ise s Ne w  York sh ire  m it übe r 

320.000 Ein-
w oh ne rn. „Im  
e nglisch e n East 
R iding lie f das 
Pilotproje k t zur 
Ü be rnah m e  be -
h ördlich e r 
D ie nstle istun-
ge n durch  Arva-
to Se rvice s 
e rfolgre ich  
an.“8

O ffe nbar trägt 
die  Stiftungsar-
be it m it ih re r 
ge be tsm üh le n-
artige n Propa-
gie rung von 

m e h r W e ttbe w e rb, Effizie nz und unte rne h m e ri-
sch e m  D e nk e n m ittle rw e ile  auch  in D e utsch land 
Früch te . D ie  Stadt W ürzburg w urde  im  April 2007 
für das Proje k t „W ürzburg inte grie rt“ von de r Arva-
to Gove rnm e nt Se rvice s ge w onne n:

„K e rnbe standte il ist die  inte grie rte  Abw ick lung alle r 
Ve rw altungsle istunge n und die  Kopplung bislang iso-
lie rte r Ve rfah re n an e ine  ze ntrale  e Gove rnm e nt-
Plattform “ und „Mit die se m  Proje k t ist die  arvato 
nun auch  in D e utsch land in de n Mark t für D ie nst-
le istunge n im  Be re ich  de r öffe ntlich e n Ve rw altung 
e inge stie ge n", sagt Rolf Buch , Mitglie d im  Vor-
stand de r arvato AG.9

Ein w e ite re s Be ispie l aus de r Sch ulpolitik : Nach -
de m  die  Propaganda für pe rm ane nte  Evaluation 
m itte ls Le istungsk e nnziffe rn und ande re n re in q uan-
titativ e rh obe ne n D ate n m it tatk räftige r H ilfe  de r 
Stiftung nun auch  in de r Sch ulpolitik  ange k om m e n 
w ar, stand die  Be rte lsm ann Stiftung be re it, e in da-
auf abge stim m te s Instrum e nt (Softw are pak e t) anzu-
bie te n: „Se lbste valuation in Sch ule n -  SEIS“ h e ißt 
das Produk t, das m ittle rw e ile  in e rh e blich e m  U m -

8 Be rte lsm ann Ge sch äftsbe rich t 2006,, S. 81.
9  sie h e : h ttp://w w w .arvatogov.de /?action=ne w s (Stand: Aug. 
2007)
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fang in Sch ule n e inge se tzt w ird. Z w ar w irbt m an 
m it e ine r nie drige n Sch utzge büh r von 80 Euro, 
doch  tatsäch lich  ve rbe rge n sich  dah inte r w e ite re  
m öglich e  e rh e blich e  Koste n w ie  D ate nausw e rtung 
ode r „profe ssione lle  Be ratung“.
W orum  e s ge h t w ird in § 3, de n Te ilnah m e be din-
gunge n, de r dafür ve rtraglich  binde nde n Allge m e i-
ne n Nutzungsbe dingunge n für die  Sch ule n de utlich :

„D ie  Sch ule n re spe k tie re n die  U rh e be rsch aft und 
das Copyrigh t de r Be rte lsm ann Stiftung am  Ste u e -
rungsinstrum e nt und garantie re n, dass sie  das In-
strum e nt nich t ve rände rn, nich t be arbe ite n, nich t 
ve röffe ntlich e n, nich t ve rbre ite n und D ritte n nich t 
zugänglich  m ach e n.“10

H ie r sie h t m an ganz de utlich , w ie  sich  die  „ge m e in-
nützige  Stiftung“ ve rh ält. Te ilne h m e n und fle ißig D a-
te n e infütte rn11 dürfe n die  Sch ule n, alle s ande re  
w ird von de r Stiftung k ontrollie rt und e ntsch ie de n. 
D azu k om m t, dass die  D ate n nich t nur be i de r Stif-
tung ge sam m e lt w e rde n, sonde rn sie  k önne n von 
de r Stiftung auch  an D ritte  w e ite rge ge be n w e rde n. 
Vie lle ich t ste h t dann e ine s Tage s  die  Be rte lsm ann-
Ve rw altungstoch te r Arvato AG an de r Tür, ge füt-
te rt m it rie sige n und h äufig se nsible n D ate nm e n-
ge n aus de ne n sie  dann m it ih re m  Know -H ow  e in 
Ange bot für die  Ü be rnah m e  von Se rvice die nstle is-
tunge n an Sch ule n m ach t (e insch lie ßlich  de s Pe rso-
nals): Public-Private -Partne rsh ip lässt grüße n.
Es ist sk andalös, w ie  sich  w e ite  Te ile  de r Politik  de n 
Inte re sse n e ine r ge se llsch aftlich  unk ontrollie rte n 
U nte rne h m e nsstiftung auslie fe rn und sich  dam it in 
e ine  ge fäh rlich e  Abh ängigk e it von private n Inte re s-
se n be ge be n.

Fazit

W e nn also das Le itparadigm a de s „unte rne h m e ri-
sch e n H ande lns“ von de r Stiftung in de n Rang e ine s 
unive rse lle n Lösungsm ode lls für die  Ge se llsch aft ge -

ste llt w ird, dann m uss die  Frage  e rlaubt se in, ob 
e ine  solch e  Ausrich tung w irk lich  de m  Ge m e inw oh l 
ve rpflich te t ist ode r ob nich t vie lm e h r w e itsich tige  
und k nallh arte  Ge sch äftsinte re sse n h inte r die se m  
Le itbild ste h e n? D ie  Antw ort darauf k ann nur e in 
de utlich e s „Ne in -  h ie r w ird nich t de m  Ge m e in-
w oh l ge die nt“ se in. H ie r m uss das Stiftungsre ch t 
sch ne llste ns ge ände rt w e rde n.
D ass die s nich t allzu sch ne ll passie re n w ird, dafür 
sorge n die  sorgfältig und dich t ge k nüpfte n Ne tz-
w e rk e  zw isch e n Stiftung und Politik . D as „w h o is 
w h o“ de r Politik größe n ge h t unk ritisch  m it die se r 
Stiftung um , ja sie  le be n sozusage n in e ine r ge fäh rli-
ch e n Sym biose  m it ih r.

Buch tipp:
Je ns W e rnick e , Torste n Bultm ann (H g.): Ne tzw e rk  
de r Mach t -  Be rte lsm ann. D e r m e dial-politisch e  
Kom ple x aus Güte rsloh . 2. Aufl., O k t. 2007, 488 
Se ite n, 17,00 EU R, ISBN 9 78-3-9 39 864-02-8
Z u be zie h e n übe r de n BdW i-Ve rlag 
(h ttp://w w w .bdw i.de /ve rlag/ve rlag.h tm ) und de n 
Buch h ande l.

10 sie h e : h ttp://w w w .k oope ration-das-m ach t-sch ule .nie de r-
sach se n.de /se is- instrum e nt/zugang/nutzungsbe dingun-
ge n_050126.pdf
11 W ie  ze itaufw e ndig und w e nig „e ffizie nt“ das ganze  Ve rfah -
re n ist, ze igt sch on e in Blick  in e ine n Muste rfrage boge n für 
Sch üle r ab Jah rgangsstufe  7. Ü be r 50 vorw ie ge nd standardi-
sie rte  Frage n solle n die  Sch üle r anh and e ine s Polaritäte npro-
fils von „stim m e  völlig zu“ bis „stim m e  gar nich t zu“ 
be antw orte n.
  Erge bnis e ine r solch e n O rie ntie rung und Le nk ung anh and 
von Ke nnziffe rn und Rank ings ist, dass de r sch öne  Sch e in de s 
Mark e tings und de r Auße ndarste llung dam it w ich tige r w ird 
als die  e ige ntlich e  pädagogisch e  Arbe it in de r Sch ule .




