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Neues Hochschulgesetz, neue Rollen (Dekans-Prinzip), neue Steuerungsmodelle (Zielvereinbarungen), neue Finanzierungsmodalitäten (Budgetierung), neue Leistungsüberprüfung (Evaluierung), neue Besoldungsstruktur (mit Leistungsbezug) ... die Hochschule Bremen und der Fachbereich Wirtschaft befinden sich im Wandel. Wir sollten die Chancen in diesem Wandel nutzen und nach unseren Vorstellungen aktiv gestalten. 

Drei Thesen zur Einleitung

Hochschulen wird empfohlen, sich Unternehmen zum Vorbild zu nehmen ("Unternehmen Hochschule"). Dafür spricht auch einiges, da Hochschulen große Strukturähnlichkeiten vor allem mit Dienstleistungsunternehmen aufweisen. Die Frage ist, an welchen Leitbildern aus der Unternehmenswirklichkeit und der Unternehmens- und Managementtheorie wir uns dabei orientieren sollen. Dazu drei sehr vorläufige und komplexe Thesen zur weiteren intensiven Diskussion.

These I

Viele Unternehmen haben in der letzten Zeit Veränderungsprozesse hinter sich gebracht. OVA (Overhead Value Analysis), ZBB (Zero Based Budgeting), oder deutsch GWA (Gemeinkostenwertanalyse), JIT (Just-in-time), TQM (Total Quality Management), BPR (Business Process Reengineering), ECR (Efficient Consumer Response) bezeichnen Leitbilder, die in immer kürzeren Abständen Reorganisations- und Rationalisierungwellen strukturierten.
 Diese sogenannten 3-Buch​staben-Methoden (einige ironisieren sie auch als Moden
) sind vor allem mit Zielen wie Kostensenkung und Restruktierung von ganzen Unternehmen oder einzelnen Geschäftsprozessen verbunden. Sie stammen vorwiegend aus der Fertigungsindustrie, in der nach dem Vorbild Japan eine Vielzahl von Zulieferern just-in-time anliefern, Puffer nicht geduldet (schlanke Prozesse) und Fehler also nicht vorkommen (Zero Defect oder Total Quality) dürfen, soll nicht der ganze Prozeß ins Stocken geraten. Unternehmen dieser Art strukturieren sich nach wie vor weitgehend nach dem Maschinenmodell der Organisation, 

in der alle Teile reibungslos ineinandergreifen und funktionieren. Sie zeichnen sich aus durch einen hohen Zentralisationsgrad mit entsprechend starken Zentralabteilungen. Sie sind eher controllingorientiert. Das Management ist stark und setzt Veränderungen notfalls auch gegen Widerstände durch. Manager sind Unternehmensführer; leadership steht hoch im Kurs. Funktionsbedingung sind leistungsfähige Controlling- und Steuerungs-Systeme. Auf möglichst allen Ebenen wird Performance mit quantifizierbaren Kennziffern ermittelt. Der bürokratische Aufwand (reporting, TQM-Handbücher) ist hoch. 

Man fand und findet diesen Typ Unternehmen vorwiegend in der "old economy", in Branchen mit vorwiegend zeitkritischen Prozessen, die sich im scharfen Kostenwettbewerb befinden (z.B. Fabriken mit Massenserienproduktion, Handel, Versicherungen, Finanzdienstleistungen und Logistikunternehmen). Prototypen sind: Ford, McDonald's und Aldi. Sie sind in Standardprozessen und In Krisensituationen leistungsfähig. Das Unternehmen wird straff geführt, evtl. schnell umgesteuert, restrukturiert und vor dem "gegen-die-Wand fahren" gerettet. Sobald aber Eigenmotivation, Engagement und Kreativität der Mitarbeiter für den Unternehmenserfolg entscheidend werden, versagt das Modell. Es herrscht eine Mentalität "Ihr-da-oben" gegen "wir-da-unten"; und die fähigen und eigenständigen Mitarbeiter haben das Unternehmen längst verlassen.
 

Unternehmen dieses Typs sind ihrer Grundorientierung nach eher "Low-Trust-organizations"
 und haben eine wenig bis negativ ausgeprägte Unternehmenskultur. Auf hohe Mitarbeitermotivation kommt es nicht an; Demotivation auf vielen Ebenen wird als unvermeidbar in Kauf genommen. Motivationsfördernde Maßnahmen bleiben an der Oberfläche und unglaubhaft. Versuche, eine Unternehmenskultur zu schaffen (Unternehmensleitbilder), werden intern nicht ernst genommen. 

These II

Im Gegensatz dazu sind für andere Unternehmen Wissen und Motivation die entscheidenden Ressourcen. Wissen wird - häufig in enger Zusammenarbeit mit dem Kunden - generiert, umgeformt, umgesetzt, vernetzt, vermittelt und weitergegeben. Ausbildung, laufende weitere Qualifikation, Motivation, Flexibilität und Leistungsorientierung der Mitarbeiter sind für den Unternehmenserfolg entscheidend. Die Produkt- und Marktzyklen sind extrem kurz. Die Veränderungs- und Anpassungsgeschwindigkeit ist entsprechend hoch. Das Unternehmen ist dann erfolgreich, wenn es äußeren und inneren Wandel schnell und effizient intern verarbeiten kann. 

Das Selbstbild dieses Unternehmenstyps ist die "lernende Organisation"
. Management ist "Change-Management". Die Grenzen des Unternehmens sind fließend und verändern sich ständig ("loose-coupled-systems"). Das Unternehmen ist stark dezentralsiert und bildet rasch veränderbare Netzwerke mit anderen (networking). Zentralabteilungen sind eher klein.

Unternehmen dieses Typs sind vorwiegend in der "new economy" anzutreffen: Software, Internet, New Media, Entertainment, Telekommunikation und Consulting. Prototypen sind Hewlett Packard, Netscape, Cisco, Nokia und McKinsey.

Das Management in diesen Unternehmen führt indirekt. Controlling-, Steuerungs- und Kennziffernsysteme sind verpönt. Die Performance wird nicht mittels komplizierter Kriterienkataloge gemessen, sondern direkt durch den Markterfolg der dezentralen Einheiten (Profit Center). Das Klima ist leistungsorientiert  und gleichzeitig antihierarchisch und antibürokratisch. Das Management pflegt sein Selbstverständnis als Trainer und Coach für eine Mannschaft (Team), in der alle selbständig und in großer Nähe zum Markt arbeiten. Die Schaffung und Übertragung von Verantwortung und Selbstverantwortung ist von entscheidender Bedeutung. Mitarbeiter werden zu Partnern, besonders dann, wenn sie über Beteiligungsmodelle auch zu Shareholdern "ihrer" Firma werden. Notwendige Veränderungen können vom Management lediglich moderiert, aber nicht geführt oder gar gegen Widerstände durchgesetzt werden.
 

Unternehmen dieses Typs sind ihrer Grundorientierung nach eher "High-trust-organizations". Sie haben eine stark ausgeprägte Unternehmenskultur. Sie können schnell agieren und reagieren und so Veränderungen der Märkte und / oder der Technik verarbeiten. Gegenwärtig sind sie die Helden der globalisierten Wirtschaft. Bei der Durchsetzung von reinen Kostensenkungsprogrammen haben sie dagegen eher Schwierigkeiten. 

These III

Die genannten Typen von Unternehmungen sind natürlich Idealtypen (nach Max Weber). D.h. in der Realität findet man einzelne Merkmalsausprägungen auf einem Kontinuum zwischen den beiden Extremen. Reale Unternehmen werden immer Elemente von beiden haben und in verschiedenen Unternehmensbereichen auch unterschiedlich sein (in der Fertigung anders als im Marketign oder in F & E).  Auch kommt der Typ I natürlich in der Bewertung deutlich schlechter weg und ist evtl. überzeichnet. 

Der Gegenstand von Hochschulen ist ebenfalls eindeutig Wissen - sie sind ebenfalls wissensbasiert (knowlede based). Wissen wird wie in Typ II generiert, umgeformt, umgesetzt, vermittelt, vernetzt und weitergegeben. Was Hochschulen (meistens) fehlt, ist die enge Beziehung zum Markt. Der Mainstream in der hochschulpolitischen Debatte empfiehlt Hochschulen, diesen Marktbezug real (Privatisierung, Finanzierung durch Studiengebühren) herzustellen. Ob das der richtige Weg ist, oder ob vielleicht andere Formen gefunden werden sollten, die den Infrastruktur-Charakter von Ausbildung eher berücksichtigen können, sei dahingestellt. 

Auf jeden Fall ist eine Schlußfolgerung zwingend: Unternehmen vom Typ I können nicht Leitbild für Hochschulen sein. Deshalb widmet sich unser Projekt dem Change Management. 

Change Management bezieht sich auf alle Gebiete und Ebenen und setzt an vielen Punkten gleichzeitig an. Es wird geleitet von der Erkenntnis, daß tatsächliche Veränderungen nur mit allen Betroffenen
 geschehen können und die Sicherung und Förderung von Motivation entscheidend sind. Das Projekt Change Management schlägt in der folgenden Agenda eine ganze Reihe von größeren und kleineren Teilprojekten einschließlich einiger Ziele und Methoden vor. Die ersteren sind schon konkreter durchdacht; die letzteren stellen eher Vorschläge dar, die noch weiter ausgearbeitet werden müssen. 

Agenda: 10-Punkte zum Change Management

1. Orientierung / Konzeptionsentwicklung

Der FB Wirtschaft sollte die hochschulpolitische Entwicklung allgemein diskursiv verfolgen und aktiv gestalten. 

Umsetzung durch

· OE-Projekt
Lehrprojekt im Studiengang BW, offen für alle Studiengänge. Bereit zum Mitmachen bzw. angesprochen sind: Bitzer, Dey, Freimuth, Hundt,  P. Schmidt, Viereck. 
Beginn: Sommersemester 2001 mit 4 swh, Fortsetzung im Wintersemester 2001/02 mit 4 swh.

· Fachbereichskolloquium „Wirtschaft in Theorie & Praxis“
Federführend: P. Schmidt
Beginn: WS 2000/01

· Hochschultage
Ein Hochschultag pro Semester. Vormittags attraktives Programm mit auswärtigen Referenten und Podiumsdiskussionen. Nachmittags Workshops, Fachkonferenzen, Schwerpunktkonferenzen. Geplant für Beginn WS 2000/01.

2. Kommunikation
Nach dem Vorbild der kommunizierenden Röhren Verbesserung der Abstimmung zwischen allen FB-Angehörigen. 

Umsetzung durch

· Fachkonferenzen
Es haben im SS 2000 schon stattgefunden: Fachkonferenz Marketing, BWL, VWL, Rechtswissenschaft. Wird im kommenden Semester fortgesetzt.

· Schwerpunktkonferenzen

· Meeting mit allen Studienkommissionsvorsitzenden
Wird nach den Wahlen stattfinden.

· Meeting mit allen Studiengangsreferenten des Basta.
Hat im SS 2000 stattgefunden; soll fortgesetzt werden. 


3. Information



Information ist der Rohstoff einer Wissens-Organisation. Kann nie zuviel sein; bleibt aber viel zu häufig unbeachtet. Muß also geeignete Formen finden.  

Umsetzung durch

· Kommentiertes Vorlesungsverzeichnis
Hat es schon mal gegeben. Entwicklung parallel zur ECTS-Broschüre. Finanzierung durch Anzeigen. 
Umsetzung: zum Sommersemester 2001

· Veranstaltungsverzeichnis mit aktuellen Veränderungen auf der FB-Homepage
Federführend: Viereck, Skip-Projekt.
Umsetzung WS 2000/01

· Eine Extra-Webseite und ein Diskussionsforum auf der FB-Homepage
Das Internet ist die ideale Plattform für schnelle, informelle, unkonventionelle evtl. auch ungeschützte und freche Informationen. Bedingung: keine Zensur. Das Forum sollte auch offen für anonyme Äußerungen sein (umstritten). Wichtig ist die Vorbereitung in einer moderierten Gruppendiskussionen mit Studierenden und die Verwaltung durch Studierende.

· Ausbau der Skip-Informationen

4. Evaluation der Lehre
Qualität und Erfolg der Lehre werden ermittelt. Der Fachbereich erstellt einen Lehrbericht mit quantitativen und qualitativen Ergebnissen. Evaluation ist für alle Beteiligten ein heikles Gebiet. Es sollen verschiedene Methoden erprobt werden. 

Umsetzung durch

· Befragung der Studierenden mittels Fragebögen
Befragungen werden von einzelnen Hochschullehrern seit einigen Semestern durchgeführt. Für das SS 2000 hat die Evaluationsgruppe allen Hochschullehrern empfohlen: 

(1) Durchführung in allen Lehrveranstaltungen. 

(2) Präsentation und Diskussion der Ergebnisse einer Beurteilung durch Studierende in der entsprechenden Lehrveranstaltung (Feedback).

(3) Es standen 3 Fragebögen zur Auswahl. 

(4) Eine zentrale Auswertung (Ranking) findet nicht statt. 

Die Beteiligung im Sommersemester 2000 war - soweit erkennbar - recht rege. 

· Moderierte Gruppendiskussionen (Metaplan)
Informationen und Bewertungen werden schnell und effizient erhoben bzw. ermittelt. Ergebnisse sind differenziert und detailliert. Methode erfordert eine gewisse Schulung und Vorbereitung. Es hat eine Session im Sommersemester 2000 stattgefunden; weitere sind geplant. 

· CIM (Critical Incident Method)
Kommt aus dem Qualitätsmanagement von Dienstleistungsunternehmen. Ermittelt werden konkrete Erfahrungen und Bewertungen durch Kunden in bestimmten "Augenblicken der Wahrheit." Problem: die Gruppe muß unbeeinflußt, angstfrei und auskunftsbereit sein. Aussagen müssen protokolliert werden. Die Ergebnisse sind abhängig von der richtigen Fragetechnik; die Methode ist recht zeitaufwendig. Es haben zwei Sessions im Sommersemester 2000 stattgefunden; weitere sind geplant.  

· Befragung von Absolventen
Absolventen mit einigen Jahren Berufserfahrung können am besten beurteilen, was ihnen die Lehre tatsächliche für ihre Berufsqualifikation "gebracht" hat. Sie sind also ohne Zweifel unsere wichtigste Informationsquelle. Zwei umfangreiche Befragungen mit Analyse der Ergebnisse haben für BIM und MiH stattgefunden; eine weitere für BW wird vorbereitet. Eine Diskussion der Ergebnisse hat bisher kaum stattgefunden. Das Thema soll für die Hochschultage und die Fach- und Schwerpunktkonferenzen aufgegriffen werden. 
Evaluation des Fachbereichs durch auswärtige Gutachter (Peers). 
Durchführung erst, wenn eine Klärung über die Methoden zur Selbst-Evaluation stattgefunden hat. 

5. Modernisierung der Lehrinhalte und Prüfungen
Die Studienordnungen sind in den vergangenen Jahren laufend verändert und modernisiert worden. Im Zuge der Übertragung des Rechts zur Änderung von Prüfungsordnungen innerhalb einer Rahmenprüfungsordnung in die Kompetenz der Hochschule können Änderungen leichter und schneller als bisher vorgenommen werden. Geplant sind: 

· Eine Vereinheitlichung des formalen Aufbaus und der Gewichtung der Lehrveranstaltungen (so weit wie möglich) im Grundstudium unserer fünf Studiengänge sowie eine weitere Verzahnung im Hauptstudium. 

· ECTS-Broschüre

Über Prüfungen (Art, Anspruchsniveau, Durchführung, Dauer) ist am Fachbereich Wirtschaft noch kaum diskutiert worden. Es ist bekannt, daß Standards hier zum Teil recht weit auseinandergehen. Es soll deutlich werden, daß Prüfungen integrierter Bestandteil der Lehre sind. Eine Kommunikation findet im Allgemeinen über Gruppenprüfungen und die Notwendigkeit einer Zweitkorrektur bei vielen Prüfungen statt. Hier wären Einschätzungen von Absolventen eine wichtige Informationsquelle. 

Umsetzung noch nicht konkretisiert. 

6. Modernisierung der Lehrmethoden

Der Einsatz von computergestützten audiovisuellen Methoden (Beamer für (Power Point-) Präsentationen, (Video-) Animationen, ...) kommt am Fachbereich eher zögernd in Gang, obwohl das Equipment vorhanden ist. Notwendig ist eine stärkere Unterstützung der Lehrenden durch Mitarbeiter des Rechenzentrums. 


Soft bzw. Social skills
Arbeitgeber und Absolventen fordern einhellig eine intensivere Ausbildung / bzw. Training der Studierenden in Rhetorik, Präsentation, Moderation, Teamtechniken, Kommunikationstraining etc. Geplant ist, zwei Semesterwochenstunden aus dem Block BWL für diesen Zweck zu verwenden. 
Problem: wir brauchen viele Dozenten (meistens Lehrbeauftragte), da diese Methoden nicht in einer großen Vorlesung vermittelt sondern in kleinen Gruppen geübt werden müssen. Zu Ende gedacht führt dieses Konzept zu einem recht weitgehenden Überdenken der Lehrmethoden. So könnte etwa das (Fern-) Ziel einer generellen Orientierung hin zu Klein(eren) Gruppen-Veranstaltungen avisiert werden, mit der Konsequenz der Verlagerung von Grundlagenveranstaltungen auf Mittelbau, LfbAs, Lehrbeauftragte oder studentische Tutoren. 

Es soll eine Kommission eingesetzt werden (Schunter-Kleemann, Leuthold, Bitzer, Freimuth, Dey, Hundt), um eine Konzeption zu entwickeln. Prof. Dr. Uwe Riedel (Psychologe und Soziologe vom FB 1) hat seine Hilfe angeboten. 

7. Kooperation mit der Hochschulleitung, anderen Fachbereichen und dem 

    TQM-Projekt (Hochschule und CHE)
Das Projekt Change-Management sucht die enge Kooperation und Unterstützung von und mit Hochschulleitung und anderen Fachbereichen. Vor allem mit dem TQM-Projekt, das den FB Wirtschaft als ein Pilotprojekt  "auserwählt" hat, soll die Zusammenarbeit schnell abgeklärt werden.

8. Weiterbildung der Lehrenden

Wissenschaftler, die als Professoren berufen werden, haben im Allgemeinen keine didaktisch-pädagogische  Ausbildung - ein Tatbestand, der häufig genug und mit Recht beklagt worden ist. Wenn Evaluationsmethoden auch das Verhalten der Lehrenden ermitteln und Verhalten tatsächlich verändert werden soll, müßten Methoden des Coaching und der Supervision angewandt werden. Hierfür gibt es bislang kaum Erfahrungen; ihre Durchführung ist auf jeden Fall zeit- und kostenintensiv. 

Solange ein entsprechendes Konzept nicht existiert, soll die gegenseitige Kommunikation auch über diese Problemkreise auf Hochschultagen sowie Fach- und Schwerpunktkonferenzen verstärkt werden. 

Engagement einzelner KollegInnen (durch Teilnahme an Weiterbildungen, Experimente, freiwillige Supervision bzw. gegenseitigem Vorlesungsbesuch, etc.) sollen durch den Fachbereich gefördert werden. Diese Einzelerfahrungen können für das Gesamtkonzept genutzt werden. 

9. Integration von Forschung

Aktuelle Lehre kann auf Dauer nur gewährleistet werden, wenn die Lehrenden im aktiven Dialog mit ihrer Umwelt stehen, sie dies in anwendungsbezogener Umsetzung von Forschungsergebnissen oder in Grundlagenforschung. 

Auf Basis der oben beschriebenen Thesen ist der Prozeß des Change-Management selbst letztlich ein Forschungsprozeß. 

10. Marketing

Universitäten und Hochschulen haben im Moment kein sehr gutes Image sowohl in den Massenmedien als auch in der Bevölkerung. Zu einem großen Teil überträgt sich das auch auf die Studierenden und sogar auf Kolleg(inn)en. Das Erscheinungsbild des Fachbereichs ist auf allen Ebenen wichtig und sollte laufend registriert (monitoring) werden. Das gilt für alle Teilgebiete und für alle materiellen und immateriellen Erscheinungsebenen. Mit der Critical Incident Method können z.B. Stärken und Schwächen gut erhoben werden. 

Marketing nach außen ist wichtig; wichtig ist aber auch Marketing nach innen! Alle Fachbereichsangehörigen sollten davon überzeugt sein (oder werden), daß der FB Wirtschaft im Vergleich mit anderen so schlecht nicht ist und ein guter Ruf wiederum allen, vor allem aber den Studierenden, direkt nützt. 

Möglichkeiten einer aktiven PR- und Pressearbeit sollten geprüft und umgesetzt werden. 

� 	Die Thesen konnten nicht mehr im Projekt abgestimmt werden und sind von S. Hundt formuliert. 


� 	Davon werden den Hochschulen derzeit vor allem TQM und BPR zur Anwendung empfohlen.


� 	Vgl. Alfred Kieser, Business Process Reengineering - neue Kleider für den Kaiser? In: Zeitschrift Führung und Organisation 3/1996, S. 179 ff.


� 	Das BPR-Konzept nach Hammer und Champy empfahl ein besonders radikales und hartes Vorgehen. Wurde es mit der Einführung von großen integrierten Standardsoftware-Paketen (SAP R/3) verknüpft, war ein Scheitern in vielen Fällen vorprogrammiert. In der empirischen Organisationsforschung wird von Fehlschlägen in bis zu 80% der begonnenen Reengineering-Projekte berichtet. Vgl. Hundt / Höcker (Hrsg.), Bericht über das Projekt: ERP-Software am Beispiel von SAP R/3, Bremen 1999.


� 	Zur Unterscheidung high-trust und low-trust-organization vgl. Knut Bleicher, Das Konzept integriertes Management. (St. Gallener Management-Konzept Bd. I), 4. Aufl., Frankfurt 1995


� 	Vgl. vor allem Peter Senge, the fifth diszipline: the art and practice of the learning organization. New York 1990 und Thomas O. Davenport, Human capital: what it is and why people invest it. San Francisco 1999. Die Entgegensetzung von Typ I und II ist am St. Gallener Management-Ansatz orientiert. Vgl. Hans Ulrich und Gilbert J.B. Probst, Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln - Ein Brevier für Führungskräfte. 4. Aufl., Bern-Stuttgart 1995. Neuerdings erlebt das Konzept der "lernenden Organisation" einen wahren Boom an Management-Literatur; vgl. z.B. Thomas Sattelberger, Wissenskapitalisten oder Söldner. Wiesbaden 1999 und Klaus North, Wissensorientierte Unternehmensführung. Wiesbaden 1999.


� 	In dieser Szene von Software-Entwicklern und Internet-Aktivisten werden schon viel weitergehende und avantgardistische Visionen über die Zukunft der klassischen Corporation entwickelt. Ob das mal Zukunft wird? Vgl. dazu die ebenso witzig wie geistreich formulierten 95 Thesen des "Cluetrain Manifesto". (www.cluetrain.com)





� Hochschullehrer, Studierende, Mitarbeiter, Verwaltung, HS-Leitung. 





