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Eine Hochschule mit Alleinstellungsmerkmalen

Kommentar zum "Projekt II" des Rektorats 

02.02.05

Sönke Hundt

Am 26.01.05 wurde vom Rektor am sogenannten "Zukunftstag" das neue "Projekt II" vorgestellt, das schon am nächsten Tag vom Weserkurier zutreffend als "Revolution von oben" bezeichnet wurde. Das Dementi des Pressesprechers kam prompt einen Tag später per e-mail: so wäre das alles nicht gemeint. Was wirklich gemeint war und ist, kann man aber den 58 Seiten des Textes ("Projekt II"), der hier kurz kommentiert werden soll, entnehmen. 

1.  Sprachkritik

Die Sprache des Textes ist wirklich shocking und deshalb um so aufschlussreicher. Im "Neusprech" der Unternehmensberatungen werden lauter grossartige Dinge versprochen. Analysiert wird dagegen so gut wie nichts. Positive, aufmunternde Attribute überall. Wie beim Verkauf von Heizdecken. Die Herausforderungen werden zügig angenommen, die Hochschule wird sich entscheidend wandeln und sich optimal für den Wettbewerb rüsten; das Vorhaben ist ehrgeizig und notwendig; die Umsetzung des Programms natürlich erfolgreich; das Potenzial der Hochschule überdurchschnittlich hoch; Partnerschaften sind immer strategisch; Handlungsmaximen zentral; die Kompetenzzentren sind integrativ und die Vernetzung strukturiert. Schließlich und endlich:  "Wir wollen uns unter den gegebenen Rahmenbedingungen für den internationalen Wettbewerb optimal aufstellen und eine der führenden internationalen Universitäten neuen Typs werden." (alles auf den ersten Seiten). 

In diesem Stil kann noch weiter geplaudert werden. Ich hätte da für die Autoren noch ein paar Ergänzungsvorschläge, z. B. so: 

Die Hochschule Bremen muss zur unverwechselbaren Marke werden. Ob Putzmittel oder Klopapier, Joghurt oder Fruchtsaft, Laptop oder Waschmaschine, Heizdecken, Betriebswirtschaftslehre, Maschinenbau oder Elektrotechnik: jedes Produkt wird heute in Dutzenden Variationen feilgeboten. Den Kampf um den Kunden gewinnt nur, wer eine klare Position einnimmt. Wer diese nicht erreicht, hat keine Überlebenschance, es sei dann als Discount-Anbieter. Also ist in vielen Fällen, auch an der Hochschule Bremen, die Zeit gekommen für einen radikalen Turn-around. Wir sind jetzt Durchschnitt in der Hochschul​land​schaft. Wollen wir nicht sterben, müssen wir uns verändern. Und zwar von Grund auf. Damit muss ein Prozess beginnen, der uns verwandelt von einem anonymen Massenhersteller zu einem qualitätsorientierten Premium-Anbieter. Vor allem ein radikaler Mentalitätswandel ist gefragt. In vielen als Profit-Center geführten Produktbereichen werden neue Produktideen generiert, zur Marktreife gebracht und in den Markt eingeführt. Marketing wird zur vorrangigen Triebfeder der Hochschule. Die Marketing-Orientierung als allein gültige Philosophie der Hochschule muss die wissenschaftsorientierte Ausrichtung ablösen und wird wirkungsvoll in den Köpfen aller Mitarbeiter verankert. Systematisierte Entscheidungswege, umfassendes Qualitätscontrolling, internes und externes Benchmarking, verstärkte und vernetzte Lehre und Forschung und ein neues Selbstbewusstsein wird die neue Marke "Hochschule Bremen" mit Leben füllen. Ein vielfältiges Portfolio aus qualitativ hochwertigen, leicht bedienbaren, modulorientierten, ausschliesslich auf Kundenwünsche hin entwickelten, unverwechselbaren und mit echten Alleinstellungs-Merkmalen versehenen Produkten mit exklusivem Design wird Pflicht. Das können und müssen wir schaffen, wenn wir an die europäische Spitze wollen.  Nur so können wir Exzellenz generieren." 

Und so weiter und so fort...

Das Management-und Marketing-Neusprech (von führenden Betriebswirten auch "Manatschment-Gequatschment" genannt) wird von den Autoren aus dem Rektorat noch etwas unbeholfen genutzt. Stilistisch ruckelt und zuckelt es noch so dahin. Viele Begriffe werden in Anführungsstriche gesetzt, so als ob die Verfasser noch nicht richtig meinen, was sie sagen (oder umgekehrt). Z.B. "Vermarktung", "Produktkategorien, "Kunden", "Leistungsanbieter", "Studiengänge", "Projektmanager" usw. Distanzieren sie sich dabei vom Wort, von seinem Inhalt oder von den Assoziationen mit dem Wort? Man weiss es nicht. 

Viele Sätze bleiben auch nach angestrengtem Lesen einfach unverständlich; sie klingen grossartig, aber man versteht sie nicht. Zum Beispiel diesen: 

"Der Auftrag der Hochschule Bremen als Mittlerin zwischen Wissenschaft und Praxis kann zukunftsweisender und effektiver erfüllt werden, wenn die isolierte Sichtweise auf die einzelnen Produkte durch eine integrative ersetzt wird. Eine konsequente Umsetzung des Auftrages bei Nutzung aller vorhandenen Ressourcen erfordert die Erweiterung des traditionellen Verständnisses der Aufgaben-Definition auf rein fachlich-inhaltlicher Ebene, wie es in dem Begriff 'Fachgebiet' zum Ausdruck kommt. Die notwendige transdisziplinäre ganzheitliche Betrachtung von Lehre und Forschung wird mit der Bildung von Handlungsfeldern ermöglicht."

Aus dem Reformprozess werde, so die Verfasser wörtlich, die Hochschule Bremen "als eine der besten europäischen Hochschulen hervorgehen." (S. 6). Man muss sich das wirklich mal vorstellen: unsere Hochschule Bremen mit ihren wirklich nicht sehr üppigen Ressourcen im Wettbewerb gegen ca. 90 Universitäten, 170 Fachhochschulen und 30 Berufsakademien allein in Deutschland. In den 40 Ländern Europas kommt vielleicht noch das achtfache dazu. Unsere Hochschule ist bestimmt nicht schlecht und kann sich sehen lassen. Aber "eine der besten europäischen Hochschulen"? Soll das irgendjemand glauben? Die Hypertrophie (= Grossartigkeit, Aufgeblasenheit) dieser Sprache stimmt den Leser zutiefst pessimistisch. Soll und kann so die Zukunft bewältigt werden?

Ich habe mal mit dem Computer die Häufigkeit bestimmter Wortstämme ausgezählt; hier das Ergebnis in der Reihenfolge:

	Qualität
	52
	mal

	Produkt
	43
	mal

	Handlungsfeld
	27
	mal

	Management
	21
	mal

	Wissenschaft
	10
	mal

	wissenschaftlich
	5
	mal

	Bildung
	1
	mal

	Selbstverwaltung
	0
	mal

	akademische Selbstverwaltung
	0
	mal


Spricht die Auszählung schon für sich? Auf jeden Fall lässt sich von der Häufigkeit auf die Wichtigkeit schliessen. "Qualität" soll deshalb noch etwas näher diskutiert werden. 

2.  Reengineering für die Hochschule

Geplant ist für unsere neue Premium-Hochschule eine völlig neue Struktur, bislang ohne Vorbild. Die bisherigen neun Fachbereiche sollen komplett aufgelöst und in drei neu zu bildende Fachbereiche überführt werden. Neun Dekane werden damit überflüssig; die drei neuen werden gleichzeitig in Personalunion Konrektoren und damit Teil des Rektorats. Eine neue Hierarchieebene mit 12 Direktoren wird die neu zu bildenden Lehr- und Forschungszentren managen. Sie sollen offenbar - im Text etwas nebulös ausgedrückt - die ungeteilte Entscheidungs- und Anordnungsbefugnis mit der entsprechenden Finanz- und Personalverantwortung für ihren Bereich wie richtige Vorgesetzte erhalten, die nicht mehr gewählt sondern von oben ernannt werden. Die bisherigen Fachbereichsräte, die zusammen mit den Dekanen die Fachbereiche jetzt leiten (akademische Selbstverwaltung), kommen nicht mehr vor. 

Ob diese neue Leitungsstruktur mit dem geltenden oder erst einem novellierten Hochschulgesetz zu machen ist, werden Juristen klären müssen. Diese wichtige Frage wird im Text nicht einmal erwähnt. 

Mut kann man den Autoren aus dem Rektorat jedenfalls nicht absprechen. Die vorgeschlagene Neuordnung stellt ein vollständiges Reengineering dar. Das vordergründige oder auch hintergründige Ziel ist dabei unübersehbar: Entmachtung der bisherigen Fachbereiche und Dekane bei einer entsprechenden Zentralisierung der Entscheidungsbefugnisse beim Rektor. So wie im Mittelalter, wo der Kaiser wiederholt versucht hat, seine Macht zu mehren und die der Fürsten zu mindern. 

3.  Das Rektorat im Begründungsnotstand

Für den Vorschlag einer solch radikalen Neuordnung muss es starke Gründe geben, wonach der Leser mit Spannung in dem vorgelegten Text sucht. Die Betriebswirtschaftslehre kennt für Reorganisationen prinzipiell drei mögliche Begründungen; das sind: 

(1) Mängel der Organisation. 
Die Mängel müssen in einer Ist-Analyse des gegenwärtigen Zustands sorgfältig erhoben, diskutiert und beschrieben werden. Wobei sichergestellt werden muss, dass die vorgeschlagene Reorganisation die festgestellten Mängel auch beseitigen kann. 

(2) Eine neue Strategie  
Diese muss beschrieben und die mit ihr verbundenen Chancen und Risiken sorgfältig abgeschätzt werden. Hier gilt: "Structure follows strategy". D.h. erst nach sorgfältiger Diskussion und Akzeptanz der neuen Strategie wird die Struktur entsprechend geändert. 

(3) Machtspiele

Allein die ersten beiden Gründe sind legitim; sie sichern die Existenz der Organisation. Die dritte Begründung ist es selbstverständlich nicht. Kommt aber in der Wirklichkeit häufiger vor!

Zur ersten Begründung: Ist-Analyse
Eine Ist-Analyse - Fehlanzeige. Mängel werden nirgends beschrieben. Im Gegenteil. Wiederholt wird (und mit Recht) darauf hingewiesen, wie leistungsfähig, innovationsfähig und international die Hochschule Bremen "aufgestellt" ist. Viele neue Studiengänge, viele neue Forschungsgebiete, eine breite Akzeptanz bei den Studienbewerbern, gute Berufschancen unserer Absolventen und damit hohes Ansehen bei den Arbeitgebern - darauf sind die Hochschule und auch das Rektorat stolz. Die Hochschule ist sogar mit dem "Best Practice"-Preis des CHE ausgezeichnet worden und wirbt damit. Also: entweder ist die Hochschule schlecht, dann müssen die Mängel benannt werden. Oder sie ist gut; dann sollte man das Bewährte weiterentwickeln. 

Eine Mängelanalyse ist natürlich dann eine heikle Angelegenheit, wenn Mängel von den gleichen Personen aufgedeckt werden sollen, die diese Mängel zu verantworten haben. Nur der Rektor, Herr Schreiber, ist neu im Amt; seine Mitautoren, Frau Meyer und die Herren Apel, Henckel und Lehmann, tragen schon lange Jahre die Mitverantwortung. Die Zwickmühle, in der die Konrektoren und der Kanzler stecken, will ich am Beispiel Qualität deutlich machen. "Qualität" ist der Begriff, der im gesamten Text am häufigsten vorkommt, nämlich 52 mal! Die Qualität von Lehre und Forschung hat auch ohne Zweifel eine überragende Bedeutung, da Marketing-Versprechungen ("eine der besten europäischen Hochschulen") eine höchstens kurzfristig Wirkung entfalten können. Und dann tatsächliche Beweise folgen müssen, um Studienbewerber, Arbeitgeber, Partner-Unterneh​men, Partnerhochschulen im Ausland usw. zu überzeugen. So heisst es im Text auch richtig - wenn auch wieder etwas großspurig -:

"Eine Hochschule muss ihre Exzellenz in Lehre, Forschung und Dienstleistungen darlegen und durch eigene Qualitätsmaßstäbe wirksam dokumentieren können. Qualitätssicherungs-Verfahren bilden dementsprechend die Grundlage für transparente Demonstration der eigenen Leistung sowie für die Entwicklung des von der Wissenschaft und den Interessenträgern gewünschten Qualitätsniveaus." (S. 20)

Es sollen, so heisst es weiter, dafür "Qualitätsbausteine" definiert werden, die in "Balance zu halten" sind und für "alle Einheiten mit ihren Mitarbeitern im Alltagsprozess lebbar" gemacht werden sollen. Und: "Der Nutzen jedes Bausteines trägt als Teil eines ganzen Wertsystems zur Gesamteinschätzung ... bei." Es ist schwer zu verstehen, was hier genau gemeint ist. Das Qualitätsmanagement ist offenbar erst - in der Zukunft - zu entwickeln. Es ist existiert also noch nicht und liegt noch im Nebel. 

Aber - so fragt man sich verwundert - war Qualitätsmanagement nicht schon einmal ein zentrales Thema beim letzten Hochschultag vor mehreren Jahren? Sind nicht ca. 400.000 Euro in das entsprechende Total-Quality-Management-Projekt geflossen? Sind nicht Unternehmensberatungen für viel Geld beauftragt worden? Ausweislich der Website der Hochschule
 existiert TQM als Projekt und ist aufgeteilt in "Total Quality Management für Fachbereiche", "Qualitätsmanagement in der zentralen Verwaltung" und in 23 weitere Teilprojekte. 

Ein Qualitätsmanagementsystem müsste doch also schon längst existieren und sich in der erfolgreichen Anwendung befinden. Im vorliegenden Text ("Projekt II") wird darauf leider mit keinem Wort eingegangen. Ist etwa das viele Geld ergebnislos "versenkt" worden, so dass man völlig von vorn anfangen muss?

Zur zweiten Begründung: neue Strategie

Die Ziele werden für die Hochschule Bremen, wie wir gesehen haben, sehr hoch angesetzt: "Exzellenz" in Lehre, Forschung und Dienstleistungen und eine Spitzenstellung unter den Hochschulen und Universitäten in Europa. Aber wollen impliziert können. Ziele sind noch keine Strategie. Ziele setzen ist leicht. Und die Nr. 1 wollen viele werden. Aber wie, mit welcher Strategie, sollen und können diese Ziele erreicht werden? Eine realistische, diskutierte, differenzierte, glaubhafte, mit den gegebenen Ressourcen auch machbare, Strategie über das Wie der Zielerreichung - leider ebenfalls Fehlanzeige. 

Zur dritten Begründung: Machtspiele

Bleiben Machtspiele, die berüchtigte Mikropolitik. Ein ewiges Spiel in Organisationen. Bestimmte Akteure wollen ihre Macht vermehren, andere wollen sie nicht hergeben, weil mit Macht viel verbunden ist: Positionen, Status, Prestige, Geld, Einfluss, Karriere. Das Streben oder der Hunger nach Macht an sich sind aber unmoralisch, weswegen sie niemals zur Begründung oder zur Legitimierung von Entscheidungen taugen - und hinter anderen Argumenten versteckt werden müssen. Es gibt nun deutliche Hinweise, dass hier trotzdem die eigentliche Begründung für das ganze "Projekt II" zu finden ist. Der Rektor, Herr Schreiber, hat in der letzten Zeit wiederholt gegenüber Hochschullehrern davon gesprochen, dass es ihm vor allem darum ginge, anderen Plänen mit und für die Hochschule zuvorzukommen. So gälte es zu verhindern, dass einzelne der jetzt existierenden Fachbereiche (genannt wurden z.B. Wirtschaft, Informatik und Architektur) als "Filetstücke" (so der Rektor) aus dem Körper der Hochschule herausgeschnitten und anderen Institutionen serviert würden. Stimmt diese Überlegung, wäre die geplante Verschmelzung der bisherigen neun Fachbereiche zu den drei neuen sehr gut als der Versuch zu interpretieren, eine "poison pill" zu entwickeln, die ein derartiges "hostile take-over" der Hochschule verhindern soll. Das wäre ein Machtspiel in Reinkultur, das die Entscheidungen und das Handeln in Wahrheit bestimmt, aber der öffentlichen Diskussion sorgfältig entzogen wird. 

4.  Management will gelernt sein

Das Management von Wissensorganisationen - zu der eine Hochschule zu rechnen ist - ist gewiss keine einfache Angelegenheit. Die "Produkte", die "generiert" werden sollen, sind mit Heizdecken oder Flachbildschirmen nicht zu vergleichen. Die "Produkte" einer Hochschule unterliegen einer ständigen Entwicklung und entstehen in ständiger sozialer Interaktion mit anderen. Was das Rektorat hier versucht, ist eine für Wissensorganisationen verpönte "Strategie des Bombenwurfs". Darunter ist folgendes zu verstehen: unter strikter Geheimhaltung vorbereitet explodiert die Neuordnung wie eine Bombe in der Hochschule und soll mit einer extrem kurzer Fristsetzung (01.06.05) die "Belegschaft" unter Druck setzen. Diskussion und Mitwirkung sind unerwünscht; nur zur Ausarbeitung der Feinstruktur wird herzlich und mit Musikuntermalung eingeladen. Das kann nur funktionieren, wenn das Management wirklich alle Prozesse bestens beherrschen, steuern und kontrollieren kann. Ist das dem Autorenquintett für dieses "Projekt II" zuzutrauen? 

Der gesamte Vorschlag entbehrt m.E. irgendwie der Seriosität und ist einer Hochschule unwürdig. Wissenschaft, das "Produkt" einer Hochschule,  hat viel mit Sprache zu tun. Deshalb zum Schluss noch ein paar Überlegungen in diesem Zusammenhang. Bei der Vorstellung der Drei-Fachbereiche-Lösung schimmert eine fast jungenhafte Freude über das "Neusprech" der Unternehmensberatungen und die gefundene Lösung durch, so als ob sich die Autoren der Schwere des Eingriffs, den sie geplant haben, gar nicht bewusst sind. Vor allem, wenn wiederholt im Text festgestellt wird, dass die Anfangsbuchstaben von "Humanties", "Sience" und "Business" genau die Abkürzung von Hochschule Bremen ergeben. 

Das ist ja wirklich schön - aber ist das mehr als ein billiger Wortwitz? Und bezeichnen die Bezeichnungen auch, was sie bezeichnen sollen? Und kann man sich damit international wirklich gut "aufstellen"?

Unter "Humanities" werden an englischen und amerikanischen Universitäten die bei uns unter "Geisteswissenschaften" bezeichneten Fächer wie Philosophie, Literatur, Geschichte, Sprach-, Religions- und Kulturwissenschaften zusammengefasst. Es ist mehr als grotesk und hat mit einer seriösen Fachgebietseinteilung nichts zu tun, unter dieser Überschrift auch Studiengänge wie "Wirtschaft und Verwaltung", "Steuer- und Wirtschaftsrecht" und "Tourismusmanagement" sowie Experten für Wirtschafts- und Steuerrecht (Herr Lehmann, Mitautor von "Projekt II)) und Betriebswirtschaftslehre (Frau Meyer, ebenfalls Mitautorin) zu versammeln. Welche persönlichen Präferenzen haben hier die Feder geführt? 

Unter "Science" ohne weiteren Zusatz versteht man im englischen und amerikanischen Sprachgebrauch nicht Wissenschaft schlechthin, sondern ausschliesslich die Naturwissenschaften wie Physik, Chemie und Biologie. Elektrotechnik, Technische Informatik, Electronics Engineering, Digitale Medien, Mechanical Engineering, überhaupt die in Deutschland gebräuchlichen Ingenieurwissenschaften gehören mit Sicherheit nicht dazu und rechnen eher zu den "applied sciences". Der englisch-amerikanische Begriff "science" ist also enger als der deutsche Begriff "Wissenschaft". Die Bezeichnung "Applied Sciences" wiederum verbietet sich, weil ja die ganze Hochschule jetzt so heisst ("University of Applied Sciences"). Und dann wären wieder die "Humanities" und "Business" nicht mehr dabei, was auch nicht geht. Also: die Wahl der richtigen Bezeichnungen ist eine wirklich vertrackte Angelegenheit und muss sorgfältig überlegt werden. Mit dem Denglisch ist das eben so eine Sache. Es muss schon genau passen; sonst wird es nur peinlich und unsere internationale "Aufstellung" krumm und schief und lächerlich. 

5.  Das Umsetzungsverfahren

Der Zukunftstag am 31.01.05, zu dem der Rektor bei Ausfall aller Lehrveranstaltungen eingeladen hatte, war offenbar wie eine der in der Industrie berühmt-berüchtigten "Kick-off-Veranstaltungen" geplant. Ohne vorherige Information, unter strikter Geheimhaltung und ohne jede Diskussion in den Fachbereichsräten und dem akademischen Senat sollte die neue Struktur wie eine "Verkündigung" von ganz oben über die Anwesenden kommen. Die fröhliche und sicher kostspielige Life-Musik vom Musicaltheater ("Life is a cabaret, my friend!") konnte diesen Eindruck nach einigen Momenten der Verblüffung nur steigern: das also war der neue, zukünftige, kooperative und demokratische Führungsstil an der Hochschule Bremen in der Praxis! Man kann dem Rektorat mit dem ganzen "Projekt II" nur eine ebenso schnelle wie gründliche Bauchlandung wünschen.

� 	Prof. Dr. Sönke Hundt lehrt am Fachbereich Wirtschaft Betriebswirtschaftslehre, Organisation und Marketing und war von 2001 bis 2003 Studiendekan. 


� 	Alles nachzulesen auf der Hochschul-Website unter http://www.hs-bremen.de/ Deutsch/Seiten.asp? SeitenID=2656. Datum: 03.02.05





