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Globalhaushalt, neue Steuerungsmodelle und Kundenorientierung an Fachhochschulen - eine kritische Betrachtung am Beispiel der Hochschule Bremen (HSB)
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1.
Worum geht es?

Daß die öffentlichen Verwaltungen reformiert werden müssen - keine Frage! Daß die Universitäten und Hochschulen reformiert werden müssen - erst recht keine Frage! Über die allgemeine Richtung der Reform scheint auch schon Einigkeit quer durch die politischen Parteien zu bestehen: erstens Einsparungen durch mehr Wirtschaftlichkeit, zweitens Abbau der Hierarchien durch eine dezentralisierte Ressourcenverantwortung und Übertragung von Globalhaushalten), drittens mehr Markt durch Kundenorientierung und viertens durch ein neues Dienstrecht inklusive Gehalts- und Personalstruktur
. Kurz: Hochschulen sollen organisiert und geführt werden wie private Unternehmen. 

Dabei ist eine historische Reminiszenz bestimmt interessant insofern, als sich das Verhältnis von Lehrer und Schüler im Laufe der Jahre umgekehrt hat. War bei Max Weber noch der preußische Beamtenstaat der Gralshüter für die Zweckrationalität einer sich modernisierenden Gesellschaft gewesen, nach dessen Vorbild die Verwaltungen der privaten Wirtschaftsunternehmen aufgebaut wurden, versucht heute der öffentliche Dienst, den umgekehrten Weg zu gehen. Vor allen Dingen die Unternehmensberatungen sehen für sich ein großes neues Betätigungsfeld und organisieren den Transport ihrer Rezepte für mehr Effizienz ("do the things right") und mehr Effektivität ("do the right things") von der freien Wirtschaft in den öffentlichen Dienst.

Das scheint alles auf den ersten Blick auch sehr plausibel, und die "Vermarkt​wirtschaftli​chung" und "Verbetriebswirtschaftlichung" ist überall in vollem Gange, und die großen Medien verstärken diesen Trend. Aber Hochschulen sind nun mal keine Unternehmen, und der Markt regelt nicht alle Dinge oder mindestens einige sehr unvollkommen. Ökonomen ist das bekannt; sie sprechen dann von "Marktversagen". Es ist offensichtlich, daß die gegenwärtige Diskussion um die Reorganisation von Hochschulen vorwiegend von Nicht-Ökonomen geführt wird, die nur die Faszination der Markteffizienz sehen - und nicht deren Bedingungen und deren Grenzen. 

Der Hochschulsektor wird sich nach Durchführung der geplanten Reformmaßnahmen in einem Zwischenstadium befinden: einerseits wird man von einer Steuerung durch einen freien Markt für Ausbildungsleistungen noch lange nicht sprechen können, andererseits versucht der Staat, sich via Globalhaushalt und mehr Autonomie seiner Steuerungsfunktion und damit auch seiner Verantwortung für die Verwendung der (nicht unerheblichen) Steuergelder zu entledigen. 

Wie funktionieren nun soziale Gebilde, die noch nicht vom Markt und nicht mehr von der (staatlichen) Hierarchie gesteuert werden? Es ergeben sich offenbar drei miteinander eng verbundene Probleme, für die es bislang keine Lösung gibt:

1. ein Effizienzproblem: wie werden knappe Mittel wirtschaftlich verwendet? 

2. ein Kontrollproblem: wie und von wem wird die Mittelverwendung kontrolliert?

3. ein Legitimationsproblem: wie und vor wem werden Entscheidungen über Strategien (Ziele) und Strukturen der Hochschule gerechtfertigt?

Übergangszeit sind immer schwierig. Damit man weiß, wovon die Rede sein soll, werde ich von einigen Schwierigkeiten (konkret) berichten. Sodann sollen einige (allgemeine) Erklärungen und Interpretationen angeboten werden in der alten wissenschaftlichen Hoffnung auf einen rationalen Diskurs zwischen allen beteiligten Akteuren und ein besseres Ergebnis. 

1.
Worum geht es? (2) 

Entscheidungen über Organisationsstrukturen sind Entscheidungen von großer strategischer Bedeutung. Dabei kennt die Organisationstheorie selbstverständlich kein einfaches Optimum. Vielmehr kommt es darauf an, unter Berücksichtigung der inneren und äußeren Bedingungen in einem permanenten Anpassungsprozeß die Organisation einem möglichen Optimum anzunähern. Da sich diese Bedingungen laufend und immer schneller ändern, müssen das Organisationen ebenfalls. Nur das sichert ihnen das langfristige Überleben. Das Konzept der "Lernenden Organisation"
 ist deshalb zum Leitbild innovationsstarker Unternehmen geworden. 

Ist die Hochschule Bremen in diesem Sinne eine "Lernende Organisation"? Sie versucht es zumindest und führt derzeit eine breite und interessante Diskussion im KIS-Projekt.
 Am Ende dieses Prozesses, der nicht übermäßig lange dauern soll, wird die Hochschule Bremen (hoffentlich!) ein Leitbild oder eine "Vision" besitzen, die Kommunikation nach innen und nach außen verbessert haben und mit einer neuen Entscheidung- und Organisationsstruktur getrost in das neue Jahrtausend gehen können. Da im Herbst 1998 auch in Bremen mit einer Novellierung des Hochschulgesetzes zu rechnen ist, steht auch die derzeitige Gremienstruktur in bestimmten Grenzen zur Disposition. Es wird also mit Sicherheit interessant!

Früher konnte ja an der Hochschule nicht so sehr viel entschieden werden, da sie weitgehend an der kurzen Haushaltsleine der senatorischen Behörde geführt wurde. Mit der Einführung des Globalhaushalts hat sich das gründlich geändert. 

Es kommt in dem gegenwärtigen Diskussionsprozeß darauf an, den Entscheidungsprozeß an der Hochschule so zu strukturieren, daß die ca. 35 Mio. DM des Globalhaushalts sachgerecht ausgegeben werden. In privatwirtschaftlichen Unternehmen belohnt bekannlich der Markt gute und bestraft schlechte Entscheidungen (wenn das auch bei langfristig wirkenden Entscheidungen nicht so einfach und eindeutig ist, wie sich das manche vielleicht vorstellen). Wie ist das bei uns? Wir verkaufen unsere Leistungen (noch) nicht auf einem Markt für Ausbildungsleistungen. Wir müssen als Hochschulbürger selber Strukturen und Steuerungsmodelle entwickeln, um in diesem Sinne gute Entscheidungen treffen zu können.

Vor jeder Reorganisation steht eine Ist-Analyse über die Probleme und die Mängel der gegenwärtigen Struktur. Je genauer und vorurteilsfreier diese Analyse durchgeführt wird, desto genauer und umfassender können die Probleme und Reibungspunkte identifiziert werden, die verbessert werden sollen. Eine Ist-Analyse ist also die ebenso logische wie unverzichtbare Grundlage jeder Reorganisation. Sie ist aber bislang noch überhaupt nicht durchgeführt worden! 

Auf ein Grundproblem besonders bei Reorganisationen weist die Organisationstheorie besonders deutlich hin: Organisationen sind soziale Systeme, in denen Menschen Entscheidungen treffen. Die Grundfrage ist die nach der Kontrolle dieser Entscheidungen. Diese haben nämlich nie ausschließlich sachliche, sondern immer auch menschliche, manchmal allzu menschliche Gründe und Bedingungen. Entscheidungen über Projekte, Stellen, Ausstattungen, Reisen, Studiengänge, Fachbereiche usw. usf. sind in diesem Sinn nicht nur sachlich begründet, sondern immer auch Ergebnisse von politischen ("mikropolitischen") Entscheidungen
. 

Ich will hier aus der Innenansicht eines an diesen Prozessen ebenso beteiligten wie interessierten "Hochschulbürgers" einige Konflikte zwischen Rektorat und dem Fachbereich Wirtschaft schildern, die zu vielen versteckten und offenen Reibereien und auch großen Reibungsverlusten in der Vergangenheit geführt haben. Die genannten Tatsachen, auf die ich Bezug nehme, sind alle wohl dokumentiert und damit nachprüfbar. Ihre Interpretation unterliegt selbstverständlich subjektiven Bewertungen, für die ich hoffe, daß die Leserin oder der Leser sie plausibel finden. Ich hoffe auch, daß es mir gelingt, mit diesem Beitrag etwas das durchweg schlechte Image des Fachbereichs Wirtschaft bei den anderen Fachbereichen zu verbessern.

2.
Chronologie einiger Entwickungen der letzten Jahre

Die Entwicklung am Fachbereich Wirtschaft
 war geprägt durch die Einführung neuer Studiengänge. 

· Der Studiengang Betriebswirtschaft ist der "grundständige" Studiengang. Er ist der größte und existiert seit Bestehen der Hochschule Bremen und ihrer Vorgängerin, der Hochschule für Wirtschaft. Nach einer gründlichen Reform 1997 ist er modernisiert worden und bietet heute ein Auswahl zur Spezialisierung aus einer Vielzahl von Modulen über alle betriebswirtschaftlichen Grundfunktionen (einschließlich Wirtschaftsrecht und Volkswirtschaftslehre). Die vielfach gewünschte internationale Ausrichtung kann durch die Wahl des neuen Schwerpunktes "Inernationales Management" und ein Praxissemester im Ausland (im Ausnahmefall auch ein Auslandsstudium) erreicht werden. Eine Fremdsprache durch das ganze Studium hindurch ist Pflicht für alle. 


· 1981 hat an der damaligen Hochschule für Wirtschaft mit den ersten Hochschulkooperationen (mit der Leeds und Danzig) ein Prozeß der Internationalisierung begonnen. Der erste internationale Studiengang "European Finance and Accounting (EFA)" entstand als Ergebnis eines außerordentlich gründlichen Abstimmungsprozesses zwischen Leeds und Bremen zur weitgehenden Harmonisierung der Strukturen und teilweise auch der Inhalte und zum gewünschten Doppeldiplom. Auch dieser Studiengang ist inzwischen erweitert (Frankreich und Spanien) und modernisiert worden und ist in ein Kooperationsnetzwerk fest eingebunden. 


· Im Sommersemester 1988 folgte dann - zunächst als ein von der Bundesregierung geförderter Modellversuch - der Studiengang "Betriebswirtschaft / Internationales Management (BIM)". Seine Besonderheit sind ein relativ hoher Fremdsprachenanteil (zwei Fremdsprachen sind Pflicht) sowie ein Studien- und ein Praxissemester im Ausland. 


· Ebenfalls noch im Jahr 1988 wurde der Studiengang "Angewandte Weltwirtschaftssprachen", heute "Angewandte Wirtschaftssprachen (AWS)" eröffnet, der betriebswirtschaftliche und volkswirtschaftliche Inhalte mit dem Studium einer europäischen und einer "exotischen" Sprache (nämlich japanisch, chinesisch oder arabisch) kombiniert. Als Besonderheit ist hier ein einjähriges Praktikum im Land der gewählten "exotischen" Sprache vorgesehen. Ziel des Studiums ist es, eine auf eine bestimmte Weltregion orientierte wirtschaftswissenschaftliche Qualifikation zu vermitteln. 


· Im Wintersemester 1989/90 konnten sich die ersten Studenten für den Studiengang "Management im Handel (MiH)" einschreiben, der in enger Zusammenarbeit mit den Spitzenverbänden des Einzelhandels und mit dem Ziel konzipiert wurde, den Managementnachwuchs in Handelsunternehmen oder in handelsorientierten Abteilungen anderer Unternehmen auszubilden. Hier sind je ein Praxissemester im Inland (oder EU-Ausland) und eins im Ausland Pflichtbestandteil des Studiums. 


Wie man sich denken kann, war der Fachbereich ganz schön gefordert, in einer relativ kurzen Zeit mit einem weitgehend konstant gebliebenen Personalbestand statt einen nun fünf unterschiedliche Studiengänge zu organisieren: angefangen von Prüfungs- und Studienordnungen über die Prüfungsorganisation, die Sicherstellung eines qualifizierten Lehrveranstaltungsangebots bis hin zur Stunden- und Raumplanung. Die Probleme wuchsen mit zunehmender Komplexität. Positiv ausgedrückt: es mußte viel improvisiert werden; negativ ausgedrückt: es lief vieles schief, was vor allem die ersten Jahrgänge der neuen Studiengänge auszubaden hatten.
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Inzwischen hatte es sich auch herausgestellt, daß einerseits die Initiative zu neuen Studiengängen immer mehr vom Rektor ausging, der inzwischen die Internationalität der Hochschule als ein besonderes Markenzeichen angefangen hatte zu propagieren, und andererseits die Kolleginnen und Kollegen des Fachbereichs Wirtschaft immer weniger bereit waren, diese Initiativen zu unterstützen. Immer mehr teilten die Meinung, daß die Einführung neuer Studiengänge dem ökonomischen Gesetz vom abnehmenden Ertragszuwachs zu gehorchen schien. Das heißt: während die Einführung der ersten internationalen Studiengänge dem Fachbereich noch einen progressiv steigenden Nutzen verschaffte, näherte man sich immer mehr dem Punkt A, wo der Nutzenzuwachs negativ wurde, d.h. schon anfing, Schaden zu stiften. Einig war sich eine große Mehrheit im Fachbereich bald darüber, daß eine Innovationspolitik, die ausschließlich auf die Einrichtung immer neuer Studiengänge setzt, notwendig an eine Grenze kommen würde. Nur wo der Punkt A genau lag, darüber war man sich nicht einig. 

3.
Konflikte zwischen Fachbereich und Rektorat

Konflikte gab und gibt es reichlich - leider. Es ging und geht immer um Ressourcen für Ausstattung und Personal. Die Konflikte liegen im Prinzip darin begründet, daß neue Studiengänge mit den vorhandenen Ressourcen gefahren werden sollten, was nicht ging, ohne daß Abstriche an anderer Stelle gemacht werden mußten. Es war nur in seltenen Fällen so, daß für neue Angebote bestimmte andere zurückgefahren werden konnten. Neues kam immer additiv dazu. Um sich nicht zu sehr in Einzelheiten zu verlieren, sollen im folgenden zwei besonders gravierende und chronische Konflikte geschildert werden. 

3.1.
Verdeckter Konflikt: Engpaß im Schwerpunkt Marketing / Distribution im WS 95/96

Das Fachgebiet Marketing hat für alle Studiengänge eine große Bedeutung. Als kurz nacheinander zwei Hochschullehrer aus diesem Gebiet in ihren verdienten Ruhestand gingen bzw. das schon vorher abzusehen war, wurde die frühzeitige Freigabe der Stellen zur Sicherstellung des Lehrangebots beantragt. Der übliche Hinweis, die entstandenen Lücken mit Lehraufträgen zu füllen, führte zu keinem befriedigenden Ergebnis. Schließlich schlug die Studiengangskommission für den Studiengang Betriebswirtschaft Alarm und brachte in den Fachbereichsrat den Antrag ein, den Schwerpunkt Marketing / Distribution bis auf weiteres auszusetzen. Die wichtigste Begründung: eine adäquate Ausbildungsqualität könne unter diesen Umständen nicht mehr sichergestellt werden. 

In einer entsprechenden Presseerklärung sollte diese einschneidende Maßnahme auch bekannt gemacht werden. Die Unruhe unter den Studenten war entsprechend, würde das doch heißen, daß die Berufsplanung von vielen in Frage gestellt sein würde. In einer dramatischen Zuspitzung der Situation wurde auf einer Fachbereichsratsitzung mit großer Beteiligung der Fachbereichsöffentlichkeit ein Vertreter der senatorischen Behörde und der Rektor eingeladen. Nach einiger Zeit konnte dann tatsächlich eine Stelle freigegeben, ausgeschrieben und schließlich auch besetzt werden. Es ging aber erst, nachdem es dem Fachbereich gelungen war, öffentlichen Druck auszuüben. 

3.2.
Offener Konflikt: Der Studiengang "International Studies in Global Management (ISGM)"

Für diesen Studiengang wurden im WS 1996/97 die ersten Studenten immatrikuliert. Der Gründung war ein langer Disput vorausgegangen, der schließlich zu einer recht scharf formulierten ablehnenden Stellungnahme geführt hat; dieser wurde einstimmig im Fachbereichsrat abgestimmt. In einem 10-seitigen Papier wurde außerdem eine ausführliche Begründung formuliert und dem Rektor und der senatorischen Behörde zugeschickt. Die Kritik richtete sich vor allem gegen die folgenden Punkte, die als prinzipiell angesehen wurden: 

1. Drohende Qualitätsverschlechterung
Die sehr starke Betonung im Planungskonzept ISGM von sogenannten weichen Faktoren der Qualifikation würden sehr deutlich die Bedeutung einer Qualifikation in fachlicher Hinsicht zurücktreten. Nach der Forderung des Erwerbs von Kenntnissen in der Ethnologie, den allgemeinen Kulturwissenschaften, sogar den Regligionswissenschaften und  der Fähigkeit zum 'Motivieren, Kooperieren, Überzeugen, Informieren, Moderieren und Beraten sowie das Umgehen mit Konflikten'
 würde eindeutig erklärt, daß diese Orientierung mit 'Ausdünnungen hergebrachter betriebswirtschaftlicher Inhalte' bezahlt werden müßten. So wichtig gerade Rhetorik-Kurse, Moderationsseminare und das Training von Verhandlungs- und Konflikthandhabungstechniken wären, könnten sie doch immer nur Zusatzangebote ohne wissenschaftlichen Anspruch darstellen und niemals fachsystematische Lehrveranstaltungen kompensieren. Die in dem Planungspapier für ISGM letztlich vorgeschlagene Substitution von Fachwissen durch soziale Kompetenzen würde eine Abwertung einer wirtschaftswissenschaftlich fundierten Ausbildung bedeuten. Das Renommée des Fachbereichs Wirtschaft könne im Wettbewerb mit anderen Ausbidungszweigen nur erhalten werden, wenn an der fachlich orientieren Ausbildung seiner Absolventen kein Zweifel möglich ist. 


2. Überschneidung mit den schon existierenden Studiengängen BIM und AWS
Ein neuer Studiengang ist nur zu begründen mit einem innovativen Studienplan, der eine wirkliche Alternative zu den schon bestehenden Studiengängen darstellt. Es würde schwer, diesen Unterschied deutlich zu machen, verfüge doch der Fachbereich schon über vier international ausgerichtete Studiengänge. Tatsächlich zeige eine einfache quantitative Analyse der Semesterstundenzahlen in den einzelnen Gebieten keine so großen Unterschiede, als daß die Einrichtung eines neuen Studiengangs gerechtfertigt werden könnte. Eines wäre aber wirklich neu: daß im Hauptstudium das Stundenkontingent der betriebswirtschaftlichen Fächer auf Null reduziert würde. 


Da neutrale Beobachter gut den Eindruck hätten gewinnen können, daß in diesem Konflikt nicht nur sachliche Gründe eine Rolle spielten (sondern sehr viel Mikropolitik im Spiel war!), schlug der Fachbereich Wirtschaft, um den Konflikt zu versachlichen, vor, zu den Punkten

· inhaltliche Konzeption und Ausgestaltung des Studiengangs und

· arbeitsmarktpolitische Voraussetzungen

unbedingt externe Gutachter zu hören. 

Es half alles nichts. Der Rektor, die Mehrheit des Akademischen Senats und schließlich auch die senatorische Behörde setzten sich über alle Bedenken hinweg und richteten den umstrittenen Studiengang ein. Allerdings jetzt am Fachbereich Nautik, wobei alle Fragen, woher jetzt dieser neue Studiengang seine Lehrveranstaltungsangebote bekommen sollte, erst mal offen gelassen wurden. Der Fachbereich Nautik wurde auch dazu ausersehen, weitere neue Studiengänge aufzunehmen und schließlich zum Fachbereich Wirtschaft II zu werden.
 

4.
Gefahren

Der Konflikt lag damit offen zu Tage. Kritisiert wurde die Überzeugung und die Politik des Rektors, vorwiegend durch die Einrichtung immer neuer Studiengänge die Innovationsfähigkeit der Hochschule nachweisen zu können, auch wenn dies auf Kosten und zu Lasten der "alten" Studiengänge und Fachbereiche geschieht. 

Es wird allerhöchste Zeit, daß diese wichtige Frage gründlich in der Hochschule diskutiert wird. Ich will im folgenden diese Diskussion beginnen
 und auf die großen Gefahren dieser Strategie hinweisen. Es geht ja im Kern um die Frage, wie die Hochschule ihr Angebot an Ausbildungs- und Forschungsleistungen den laufenden Veränderungen des Marktes richtig anpaßt und so gegenüber dem Steuerzahler ihre Existenzberechtigung nachweist. Wir haben zwar (noch) keinen richtigen Markt auf diesem Gebiet, aber es wird ja schon viel über Hochschulmarketing diskutiert, weswegen ich auch mal versuchen werde, jeweils die Parallelen zu typischen Konsumgüterherstellern zu ziehen, die - sagen wir - Zigaretten, Waschmittel oder Süßwaren produzieren. 

Gefahr Nr. 1: zu hohe Komplexität

Es ist unmittelbar einsichtig, daß die Komplexität der Organisation und Planung von Ressourcen und Zeiten mit jedem zusätzlichen Studiengang zunimmt. Für jeden Studiengang unterschiedliche Prüfungs- und Studienordnungen, unterschiedliche Zeiten für Praxissemester, unterschiedliche Inhalte und unterschiedliche Anforderungen - das macht es zuweilen zu einer Sysiphus-Arbeit für Planer, Studiengangsvorsitzende, Prüfungsamt und letztendlich den entscheidenden Fachbereichsrat, wenn allein der Stundenplan jedes Semester fertiggestellt werden muß. Wenn der Nutzen neuer Studiengänge entsprechend hoch wäre, ließe sich dieser Aufwand rechtfertigen. Wie gesagt, wir am Fachbereich Wirtschaft glauben, daß das Maximum inzwischen erreicht ist. 

Gefahr Nr. 2: mangelnde Unterscheidungsfähigkeit

Will ein Markenartikelhersteller am Markt erfolgreich sein, muß er sein Produkt deutlich von anderen unterscheiden können. Welches sollte sonst der Grund für einen Konsumenten sein zu kaufen? Daß diese Unterscheidungsfähigkeit häufig nicht gegeben ist, will ich jetzt nicht mit Stundenanteilen und Fächerkombinationen begründen, sondern eine typische Situation schildern. Am "Tag der offenen Tür"
 werden ja kleine Stände für die einzelnen Studiengänge aufgebaut (ich stand da für den Studiengang BW), wo Eltern mit ihren Sprößlingen an unsere Stände kommen, an BW, EFA, BIM, MiH, AWS und ISGM und bald ISJ, ISVW, ISWI, IST und ISTZB vorbeischlendern und sich mit Prospektmaterial versorgen. Ratlos fragt mich schließlich ein Vater: "Mein Sohn will Betriebswirtschaft studieren und soll gute Berufsaussichten haben. Was empfehlen Sie als Hochschullehrer?" Am liebsten hätte ich ja geantwortet: "Er soll erst mal zu uns ins Grundstudium kommen, das für alle ein (fast) gleiches betriebswirtschaftliches Basiswissen vermittelt. Und dann kann er sich in Ruhe überlegen und mit seinen Fähigkeiten und Wünschen abstimmen, auf was er sich im Hauptstudium spezialisiert. Der Arbeitsmarkt kann nur bedingt eine Orientierung für diese wichtige Frage liefern; er ändert sich heute in kürzerer Zeit, als ein Studium dauert. Was heute 'in' ist, kann in vier Jahren, wenn er fertig ist, schon wieder 'out' sein." Aber bevor ich das erklären konnte, kamen schon die werbenden Stimmen von den anderen Ständen: "Nimm mich, ich bin internationaler, meine Berufsaussichten sind noch hervorragender, unsere Professoren sind noch besser, die Studenten werden noch besser betreut ...!"

Was würde wohl einem Waschmittelhersteller passieren, der elf Markenprodukte, die sich nicht sonderlich deutlich voneinander unterscheiden, im Supermarkt nebeneinander plazieren möchte? Eins kann er natürlich tun - und das ist nun eine häufige Differenzierungsstrategie: Produkte nach dem Preisniveau und damit Hochpreis- von Niedrigpreisprodukte unterscheiden. Dann aber darf der Kunde nicht merken, daß alle Produkte von dem gleichen Hersteller stammen (und häufig in den Packungen der Inhalt identisch ist!). Für eine Hochschule ist natürlich vor allem eine Billigpreisstrategie mehr als abenteuerlich. 

Gefahr Nr. 3: falsche Portfolio-Politik

Wenn ich das richtig sehe, praktiziert das Rektorat implizit (nicht explizit natürlich) eine Innovationspolitik, die sich Markenhersteller zum Vorbild nimmt. Da sich Märkte und Technologien in einem immer schnelleren Tempo ändern, altern entsprechend Produkte und Marken. Sie unterliegen einem Produktlebenszyklus: nach einer Einführungsphase durchlaufen sie typischerweise nacheinander die Reife- und Sättigungsphase, kommen dann in die Degenerationsphase und müssen schließlich vom Markt genommen werden. Wehe, ein Unternehmen hat dann nicht frühzeitig neue Produkte entwickelt, die dann in den Markt gebracht werden können. Der Computer- und überhaupt der Telekommunikationsmarkt machen wohl hinreichend deutlich, was hier gemeint ist. 

In den bekannten Portfolio-Darstellungen wird dieser Zusammenhang symbolisiert und die unterschiedliche strategische Situation von Produkten je nach Phase im Produktlebenszyklus verdeutlicht:

· Question marks sind Produktinnovationen, die die Chancen für den Erfolg haben.

· Stars sind Produkte auf wachsenden Märkten aber noch mit einem relativ kleinen Marktanteil, die große Chancen und sich auch schon am Markt bewährt haben.

· Cash cows nun sind solche Produkte, die noch einen hohem Umsatz (mit Gewinn) machen, deren Tage aber gezählt sind, und die für die Entwicklung der Question marks und der Stars "gemolken" werden können und müssen.

· Poor dogs schließlich sind diejenigen, die den baldigen Markttod sterben, weil sie sich überlebt haben. 



Wenn ich das richtig sehe, ist den traditionellen Studiengängen an der Hochschule Bremen durchweg die Rolle der Milchkühe zugedacht, die zugunsten der neuen Studiengänge gemolken werden. Im Falle des Studiengangs Betriebswirtschaft ist das so ähnlich schon öfter vom Rektor verkündet worden.
 

Stimmen die Parallelen? Kann man Studiengänge nach diesem Muster der Produktpolitik betreiben? Die Fragen sind natürlich rhetorisch; man kann es nicht und man darf es nicht! Die Parallelen stimmen schon für Markenartikelhersteller nicht, sieht man sich die Zusammenhänge etwas genauer an. Ein Waschmittelhersteller wie Henkel oder ein Kosmetikhersteller wie Nivea (wenn der Vergleich mit diesen Top-Marken erlaubt ist) werden den Teufel tun und diese gut eingeführten Marken vom Markt nehmen. Sie passen vielmehr diese Markenartikel in Produktqualität und Image laufend den Veränderungen der Nachfrage an und modernisieren sie laufend. Die genannten Marken leben auf die Art schon seit der Jahrhundertwende - und nicht schlecht. 

An einer Hochschule kommt noch ein Gesichtspunkt hinzu, der aus den besonderen Marktbedingungen resultiert. Die Hochschule "verkauft" nicht nur Lehrveranstaltungsangebote und somit Qualifikation in einem weiten Sinne, mit denen sie nach dem Verkauf nichts mehr zu tun hat, sondern unsere Absolventinnen und Absolventen müssen mit ihren Abschlüssen "leben". D.h. sie verkaufen wiederum ihre Qualifikation, die sie bei uns erworben haben, in ihrem hoffentlich erfolgreichen Berufsleben. Was denken eigentlich unsere Absolventen, wenn Jahre später gesagt wird, das ihr Abschluß zum alten Eisen zählt und heute nicht mehr ausreiche? Ist ihnen nicht immer bei uns versichert worden, daß sie bei Problemlösungsverhalten lernen, daß sie lernen zu lernen? 

Jeder Waschmittelhersteller überlegt es sich außerdem dreimal, bevor ein neues Produkt als besser als alt und überholt erklärt wird, ob dadurch nicht schädliche sogenannten "Kannibalisierungseffekte" ausgelöst werden insofern, als eigene andere Produkte / Marken geschädigt werden. Als z. B. phosphatfreie Waschmittel eingeführt wurden, hat das Unternehmen Henkel lange gezögert, diese neuen als besser als die alten zu bezeichnen aus Furcht, den alten zu schaden. Das gleiche war der Fall bei der Einführung von Kompaktwaschmitteln und den "Megaperls". Wäre es nicht angebracht, daß zumindestens eine ähnliche Fürsorgepflicht für unsere "lebenden Produkte", die Absolventinnen und Absolventen gilt? 

Die implizite Abwertung "alter" Studiengänge durch eine forcierte Politik der Einführung neuer Studiengänge treibt auch schon seltsame Blüten - sicherlich ohne böse Absicht im einzelnen, aber doch in der Wirkung fatal. In mehreren Prospekten und Broschüren unterschied die Hochschule ihr eigenes Angebot in "nationale" und "internationale" Studiengänge. Daraufhin sah sich der Fachbereichsrat Wirtschaft prompt zu einer Stellungnahme genötigt, ob jetzt in den "alten" Studiengängen z.B. eine "nationale" Wirtschaftsinformatik, oder ein "nationales" Marketing betrieben würde
. Ein Unsinn, der bald darauf wieder eingestellt wurde. Er wurde teilweise ersetzt durch die Unterscheidung "traditional" und "international", was natürlich auch nicht viel besser ist. 

Gefahr Nr. 4:
drohende McDonaldisierung

Wenn - wie über Jahre hinweg an der Hochschule Bremen geschehen - neue und zusätzliche Leistungen bei gleichbleibenden oder sogar sinkenden Ressourcen erbracht werden, sind nur zwei Schlußfolgerungen möglich: entweder waren vorher ungenutzte Reserven vorhanden, oder die Qualität der Leistungserbringung sinkt. Es kann natürlich auch sein, daß beides zutrifft. Der Rektor sieht in seinem "Umgründungspapier" ebenfalls dieses Dilemma und argumentiert so: bezogen allein auf die Stellenzahl für Professoren, sei diese seit der Gründung der Hochschule Bremen zum Wintersemester 1992/83 von 260 auf 180 Stellen herabgesetzt und 1987 mit dem Hochschulgesamtplan eine Endausstattung von 190 Stellen für wissenschaftliches Personal festgesetzt worden. 

Wie ist es dann möglich gewesen, 12 neue Studiengänge zu eröffnen? Wenn man von kurz- bis mittelfristig möglichen Entlastungen (durch Modellversuche der Bund-Länder-Kommission, Gelder von Stiftungen o.Ä.) absieht, gibt der Rektor die folgende etwas sybellinische Antwort: "Die durch Fehlallokationen der 60er und 70er Jahre noch vorhandenen Ungleichgewichte und Unstimmigkeiten konnten übergangsweise durch die vorübergehende Nutzung einer zusätzlichen Zahl von Stellen ausgeglichen werden. Zwar gelang es nur im Ausnahmefall, die vorgesehenen zeitlich befristeten überschießenden Ausstattungswerte zu erreichen, jedoch war damit ein insgesamt günstigeres hochschulpolitische Klima erreicht worden, in dem die Hochschule nun mit größeren Erfolgsaussichten an weitere Planung gehen konnte." Und weiter: "Es liegt auf der Hand, daß ein solches Vorgehen für eine Hochschule, die im Prinzip diese Diversifizierung im Rahmen eines vorgegebenen, engen Stellenspektrums erreichen will, spürbare Spannungen und Verwerfungen schafft."
 

Im Falle des Fachbereichs Wirtschaft sah das so aus, daß für den Studiengang BW lediglich rechnerisch die Zielzahl von 180 auf 98 pro Jahr begrenzt wurde, ohne daß sich real etwas änderte. Im Gegenteil, die Aufnahmezahlen betrugen in den Jahren 1995 / 96 über 200. 

� 	Der Verf.  ist Professor für Betriebswirtschaftslehre, Marketing und Organisation am Fachbereich Wirtschaft der Hochschule Bremen, ist seit mehreren Jahren Mitglied im Fachbereichsrat und Vorsitzender der Studiengangskommission für den Studiengang Betriebswirtschaft.


� 	"Die Reform der Hochschulen ist doch ganz einfach: Dafür braucht es bloß mehr Freiheit vom Staat, mehr Wettbewerb zwischen den Universitäten, etwa durch größere Selbständigkeit bei der Gestaltung von Studiengängen, Personalstrukturen und Finanzen; dazu die Möglichkeit, sich Studenten selbst auszusuchen und diese an den Studienkosten zu beteiligen, natürlich vernünftig und sozial verträglich, wie das so schön heißt." So ganz typisch Sabine Etzold in der "Zeit" vom 14.03.97


� 	vgl. vor allem Senge, P.M.: The Fifth Discipline: The Art and the Practice of The Learning Organization. New York 1990 sowie Probst, G.J. und Büchel, B.: Organisationales Lernen: Wettbewerbsvorteil der Zukunft, Wiesbaden 1994


� 	Das für die Moderation diese Prozesses unbedingt soviel von unserem knappen Geld ausgegeben werden muß, wo wir viele geeignete und geschulte Wissenschaftler, sehen viele nicht ganz ein. Ich auch nicht.  Am ... ist schon eine erste Zwischenbilanz gezogen worden. Vgl. dazu das Protokoll vom ....


� 	vgl. Küpper, W. und Ortmann, G.: Mikropolitik - Rationalität, Macht und Spiele in Organisationen. Opladen 1988 sowie Neuberger, O.: Mikropolitik, Stuttgart 1995


� 	vgl. zu weiteren Einzelheiten der Entwicklung des Fachbereichs und seiner fünf Studiengänge die Image-Broschüre "Wegweiser - Fachbereich Wirtschaft", hsgg. vom Fachbereich Wirtschaft, 2. Aufl., Bremen 1997


� 	So sind z.B. die Prüfungsordnung für den Studiengang BIM erst vier (!) Jahre nach Beginn endgültig genehmigt worden. Für den MiH-Studiengang ...


� 	Zitat aus dem Planungspapier für den Studiengang ISGM


� 	Lt. "Grohn-Papier" (Dimensionen und Ziele der Verlagerung und Umgründung der Hochschule Bremen, hrsgg. vom Rektorat am 24.03.97 sind dies auf dem Gebiet der Wirtschaftswissenschaften: �-	Internationaler Studiengang Fachjournalistik (ab WS 1997/98)�-	Internationaler Studiengang Volkswirtschaft (ab WS 1997/98)�-	Internationaler Studiengang Wirtschaftsingenieurwesen (ab WS 1997/98)�-	Internationaler Studiengang Touristikwirtschaft (ab WS 1998/99)�-	Internationaler Teilzeitstudiengang Betriebswirtschaft (ab WS 1998/99)


�	In der Hoffnung, daß sich andere daran beteiligen. 	


� 	wie jetzt am 25.03.98


� 	Wer diese Schilderung für übertrieben hält, hat sicher recht. Aber wir sind nahe dran. Im Prospekt für den Studiengang "Management im Handel" heißt es beispielsweise wörtlich: "Ein einzigartiges Studienangebot... mit einzigartigem Praxisbezug ... für eine einzigartige Ausbildung von Managementfunktionen ... mit einer einzigartigen Chance zur Minimierung des Beschaffungsrisikos (sic!) ...und einzigartigen Mitgestaltungsmöglichkeiten sowie einzigartigen Perspektiven für praxisorientierte Handelsforschung".  Ist das nun solides Hochschulmarketing oder marktschreierische Werbung, die nur abschrecken kann?!


� 	Daß sich unsere Senatorin, Frau Bringfriede Kahrs, sogar dieser Sichtweise angeschlossen hat,  hat verständlicherweise bei uns für großen Ärger gesorgt, als sie, gefragt nach den Stärken der Hochschule, folgendes ausführte: "Eine weitere Stärke liegt darin, daß sie (die Hochschule) sehr früh neue Studiengänge entwickeln konnte, die neue Erfordernisse aufnehmen, also z.B. eine hohe Spezialisierung im wirtschaftswissenschaftlichen Ausbildungsgang. Wir wissen heute, daß ein 'normales' BWL-Studium nicht mehr ausreicht."  (Hervorhebung im Original)  Aus: Umbruch, Magazin der Hochschule Bremen, Nr. 1/1997,  S. 3. Daß das an der Sache völlig vorbeigeht und direkt die Berufschancen unserer Absolventen beeinträchtigt, hat die Senatorin bei ihrer etwas leichtfertigen Äußerung wohl nicht bedacht. 


� 	In dem Beschluß vom 15.07.97 heißt es u.a.: "Die Kennzeichnung eines Studiengangs als 'national' kann nur pejorativ (d.h. negativ abwertend) verstanden werden und ist damit offen diskriminierend. Es ist zwar hinlänglich bekannt und oft kritisiert worden, daß der Rektor und die Konrektoren Zeit, Energie und Kosten fast ausschließlich für Schaffung von neuen ('internationalen') Studiengängen einsetzen. Aber daß jetzt die Studiengänge mit den meisten Studenten offen als 'national' herabgesetzt werden, geht entschieden zu weit." 


� 	Umgründungspapier S. 27 und 30





