DIE ZEIT Nr. 19 2. Mai 1997

WIBSEND

Die Lotsen aus Gitersloh

Die Denkfabrik der Bertelsmann Stiftung entwickelt sich zum heimlichen Bildungsministerius

anchen fillt gerade noch Che (Guevara)
Mein; meistens aber lost das Kiirzel CHE

nur Kopfschiitteln aus. ,,Centrum fiir
Hochschulentwicklung” — eine Zutat mehr in der
ungenief3baren Buchstabensuppe deutsch-biiro-
kratischer Bildungsverwaltung: HRK, KMK,
DAAD, HIS, BLK; wen kiimmert’s? Wer freilich
genau hinsieht, dem wird das dezente Logo mit
dem leicht affektierten C fiir Zentrum immer hiu-
figer begegnen. Es prangt fast iiberall da, wo Ver-
dnderung und Bewegung in den Hochschulappa-
rat gebracht werden sollen. Wenn die wirklich
heiklen Themen wie Eingangspriifungen an den
Hochschulen, Studiengebiihren, Leistungskontrol-
len bei Professoren, Wettbewerb und Hochschul-
management verhandelt werden, dann steckt oft
das CHE dahinter.

Und unauffillig allgegenwirtig ist auch sein
Chef, Detlef Miiller-Boling, Betriebswirt und vor-
mals Rektor der Univer-
sitait Dortmund. Ob an =
Wissenschaftsminister
Riittgers Rundem Tisch
zum Hochschulgesetz, ob
als wissenschaftlicher Bei-
rat in Niedersachsen, Mit-
glied der Hochschul-
Strukturkommission  in
Baden-Wiirttemberg, Be-
rater des Bundes Norddeutscher Hochschulen -
kaum eine prominente Tagung oder eine der vie-
len kleinen bildungspolitischen Verschworer-Run-
den, an denen der stets gutgelaunte freundliche
Herr nicht teilndhme. Denn zu seinen Vorlieben
gehort, neben Segeln und gutem Essen, die Rund-
erneuerung des deutschen Hochschulwesens, das
erklirte Ziel des CHE.

Die Offentlichkeit hat noch kaum bemerkt, wie
hier innerhalb von nur drei Jahren eine Institution
entstand, ein Think Tank, der die Probleme deut-
scher Hochschulen benennt, Alternativen zeigt und
Gegenmodelle entwirft. Nach diesem Muster insze-
nierte das CHE etwa das Thema ,,Hochschulein-
gangspriifung” mit viel Medienauftrieb, einer gro-
Ben Tagung und einer gemeinsam mit Sachsens
Wissenschaftsminister Hans Joachim Meyer verab-
schiedeten ,Leipziger Erkliarung®. Ein Aufwand,
der nicht ohne Folgen blieb: Inzwischen diirfen Ba-
den-Wiirttembergs Hochschulen bereits ihre Stu-
denten selbst wéhlen (die Universitdt Heidelberg
will jetzt damit beginnen), Bayern steht kurz vor
einer dhnlichen Entscheidung, und moglicherweise
landet diese Bestimmung auch in der bevorstehen-
den Novelle des Hochschulrahmengesetzes.

Ebenso stringent durchgezogen wird die Kam-
pagne fiir Studiengebiihren: Tagungen, Veroffent-
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lichungen (auch in der ZEIT), Modelle. Hier al-
lerdings zeigt sich, daB diese Strategie nicht
ungefihrlich ist: Im Ubereifer einiger Bundeslin-
der wie Berlin oder Baden-Wiirttemberg, mit dem
Geld der Studenten nicht die Hochschulen, son-
dern ganz allgemein die leere Landeskasse zu sa-
nieren, drohen verniinftige Vorschldge unterzuge-
hen. ,,Das macht mir Sorgen*, sagt Miiller-Boling,
»hier sind wir noch nicht soweit. Aber nach der
bevorstehenden Novelle des Hochschulgesetzes
kommt das Thema wieder hoch. Dann werden wir
mit einem ganz konkreten Vorschlag aufwarten.*
Vorerst wird der Kriegsschauplatz ,,Studienfinan-
zierung” verlagert: In dieser Woche richtet das
CHE eine internationale Tagung zur ,staatlichen
Hochschulfinanzierung® in Hannover aus.

Wer aber steht hinter diesem ,wir“? Worin
grinden SelbstbewufBtsein und Macht einer so
jungen Organisation, derart heikle Entwicklungen
steuern zu wollen? Und
vor allem: Wohin will sie
sie steuern?

Steuermann des CHE
ist die Bertelsmann Stif-
tung, und sein Initiator ist
der Stiftungschef Rein-
hard Mohn personlich.
Als Mohn 1993 knapp 70
Prozent der Anteile am
Grundkapital der Bertelsmann AG auf die 1977
gegriindete Stiftung tibertrug, bekam diese méch-
tig Aufwind. Das Stiftungskapital stieg auf 355
Millionen, und Mohn hat sich ihr auch ganz und
gar verschrieben. ,Eigentum verpflichtet zur Ver-
antwortung fiir die Gesellschaft®, lautet sein Be-
kenntnis. Zusammen mit der Maxime, daf ,,in al-
len Lebensbereichen Zielbestimmung und Fiih-
rung entscheidend fiir den Erfolg* seien, hat er
eine EinfluBsphire geschaffen, die inzwischen alle
gesellschaftlichen Bereiche durchzieht: die Medi-
zin, etwa mit der Stiftung Deutsche Schlaganfall-
Hilfe, die Kultur, Bildung, Medien und Schule, die
Politik, die Wirtschaft — und eben auch die Hoch-
schulen.

Am Standort Giitersloh, untergebracht in dem
einen glasernen Doppelfliigel des Bertelsmann-
Komplexes, werden die Projekte gesteuert, unter
der diskreten, aber energischen Aufsicht des Stif-
tervaters. Und solange der Erfolg sich einstellt,
flieBen die Mittel groBziigig. Wenn dem Herrn im
Glashaus an ,Zielbestimmung und Fiithrung“ al-
lerdings Zweifel kommen, dann droht er, mit Stei-
nen zu werfen. So wollen Geriichte nicht verstum-
men, da3 er einem seiner fritheren Lieblingskin-
der, der ersten deutschen Privatuniversitat Witten/
Herdecke, gern Gunst und Geld entziehen wiirde.

Nicht mehr einzelne Objekte,
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GmbH im Frithjahr 1994 gegriin
Denkfabrik sein, ein Beratungs-
zungsinstrument, das innovative
wirft und bei ihrer Umsetzung hil
schulen von verschlafenen Ste
Dienstleistungsbetrieben mit un;
umzuwandeln: ,profiliert, wettb
nom, wirtschaftlich“. Ein .gan
gramm*, wie Miiller-Boling es n
Wirklichkeit zum Gliick wenige
kommt, als es sich anhort. Das li
der verbindlichen Person des CHI
auch am hochst diplomatiscl
Grundkonzept.

Projekte — grof} oder klein — wi
leingang, im gesellschaftspolitisch
verwirklicht, sondern immer mit v
nern und Sympathisanten. Di
schlédgt sich schon in der Griindung
Als Mitbegriinder fungiert nach de
ausgerechnet die Hochschulre
(HRK), also die in Ehren erstarrt
tion der deutschen Hochschulrepr
innen heraus, nicht gegen den Wil
ten, muf3 der Erneuerungswille st

In diesem Sinne wird jetzt ger
Stiftung Warentest an einem ver;
dienfiihrer gearbeitet, einer Art R
fiinfzehn studienstarksten Fécher
vor allem fiir die Studenten. Gemn
HIS (dem Hochschul-In-
formations-System) wur- |
den die Lehrberichte der
Hochschulen ausgewer-
tet, die analog zu For-
schungsberichten und im
gewi3 lobenswerten Be-
streben, die Lehre zu
starken, von den Hoch-
schulen verfaflt werden
miissen (mit dem Ergebnis, dal
meist um eine reine Beschéftigur
delt). Zahllose Einzelvorhaben
Managementverbesserung, Ums
von Hamburg bis Jena, von Osn:
ster werden immer mit den Hoch
sam realisiert.

Dabei sind diese Kompagnons
oft auch die Auftrags- und Geldg
itiatoren dieser Projekte. In diese:
arbeitete das CHE bereits, zusitzl

g



Nicht mehr einzelne Objekte, sondern flichen-
deckende Initiativen sollen die Wandlung bringen.
Diesem Wechsel der Mohnschen Denkweise — so
heilt es — verdankt das CHE sein Leben. Mit
einem Jahresetat von zwei bis drei Millionen als
GmbH im Friithjahr 1994 gegriindet, soll es eine
Denkfabrik sein, ein Beratungs- und Unterstiit-
zungsinstrument, das innovative Konzepte ent-
wirft und bei ihrer Umsetzung hilft, um die Hoch-
schulen von verschlafenen Staatsanstalten zu
Dienstleistungsbetriecben mit ungeahnter Potenz
umzuwandeln: ,profiliert, wettbewerblich, auto-
nom, wirtschaftlich®. Ein ,ganzheitliches Pro-
gramm*, wie Miiller-Boling es nennt, das in der
Wirklichkeit zum Gliick weniger zackig daher-
kommt, als es sich anhort. Das liegt nicht nur an
der verbindlichen Person des CHE-Chefs, sondern
auch am hochst diplomatisch operierenden
Grundkonzept.

Projekte — gro8 oder klein — werden nie im Al-
leingang, im gesellschaftspolitisch luftleeren Raum
verwirklicht, sondern immer mit verbiindeten Part-
nern und Sympathisanten. Dieser Grundsatz
schldgt sich schon in der Griindung des CHE nieder:
Als Mitbegriinder fungiert nach dem Willen Mohns
ausgerechnet die Hochschulrektorenkonferenz
(HRK), also die in Ehren erstarrte Dachorganisa-
tion der deutschen Hochschulreprasentanten. Von
innen heraus, nicht gegen den Willen der Beteilig-
ten, muf3 der Erneuerungswille stimuliert werden.

In diesem Sinne wird jetzt gemeinsam mit der
Stiftung Warentest an einem vergleichenden Stu-
dienfiihrer gearbeitet, einer Art Ranking-Liste der
fiinfzehn studienstarksten Féacher als Orientierung
vor allem fiir die Studenten. Gemeinsam mit dem
HIS (dem Hochschul-In-
formations-System) wur- B
den die Lehrberichte der Das PI‘OgI‘

Hochschulen ausgewer- 1
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schungsberichten und im wetthewer)
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streben, die Lehre zu autonom,

starken, von den Hoch-

schulen verfalit werden

miissen (mit dem Ergebnis, dafl es sich dabei
meist um eine reine Beschaftigungstherapie han-
delt). Zahllose Einzelvorhaben zur Evaluation,
Managementverbesserung,  Umstrukturierungen
von Hamburg bis Jena, von Osnabriick bis Miin-
ster werden immer mit den Hochschulen gemein-
sam realisiert.

Dabei sind diese Kompagnons des CHE sehr
oft auch die Auftrags- und Geldgeber und Mitin-
itiatoren dieser Projekte. In diesem Haushaltsjahr
arbeitete das CHE bereits, zusdtzlich zu seinen ei-
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genen zweieinhalb Millionen, mit einer Million
aus ,Drittmitteln” von den Bundeslindern oder
den Partnerorganisationen. Die Zahl der Auftrige
steigt weiter. Der Mitarbeiterstab des CHE ist,
obwohl inzwischen auf achtzehn angewachsen,
nicht mehr in der Lage, allen Anfragen nachzu-
kommen. Und kompetente Mitarbeiter, die sich
sowohl im Management als auch in der kompli-
zierten Psyche deutschen Universitdtswesens zu-
rechtfinden, sind selten. ,Das optimale Anforde-
rungsprofil fiir unsere Mitarbeiter* ist fiir Miiller-
Boling . fiinf Jahre Referent des Rektors und fiinf
Jahre bei McKinsey".

Kein Zweifel: Mit seiner Art praktischer Hoch-
schul- und Politikberatung fiillt das CHE eine
Liicke. Die Bediirftigkeit des staatlichen Hoch-
schulsystems hélt ihm den
Riicken frei, Bildungspo-
littk voranzutreiben -
mitunter auch in eine
Richtung, deren Konsens-
fahigkeit keineswegs im-
mer ausgemacht ist. So
versagte ausgerechnet der
eigene Gesellschaftspart-
ner, die Rektorenkonfe-
renz, der Einfiihrung von Studiengebiihren ihre
Zustimmung.

Ein weiteres. mindestens ebenso umstrittenes
Vorzugsprojekt des CHE, die Einfithrung von
Hochschulrdten, stoft ebenfalls auf Widerstand
aus Hochschule und Politik. Dabei geht es um
die Einfiihrung einer Art Aufsichtsrat fiir die
Hochschulen, der dereinst die gesamte Leitung
von Hochschulen iibernehmen soll - von der
Verteilung der Mittel bis hin zur Wahl der Hoch-
schulspitze. Wiirde dieses Modell Wirklichkeit
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(was nur mit einem gednderten Hochschulrah-
mengesetz moglich wire), so miilten sowohl der
Staat als auch die einzelnen Universitaten auf
den groBten Teil ihrer Macht verzichten. Nichts-
destotrotz ist es dem CHE gelungen, das Modell,
zundchst nur als Versuch und auf die Einfithrung
von Globalhaushalten begrenzt. Niedersachsens
Wissenschaftsministerin Helga Schuchardt ans
Herz zu legen.

Je bedeutender der EinfluB des CHE, desto
groler auch seine Neigung, freihdndig Politik zu
machen. Als es im Sommer vergangenen Jahres
eine mehr als fragwiirdige Rechnung vorlegte,
nach der Studienabbrecher den Steuerzahler jahr-
lich knapp fiinf Milliarden Mark kosteten, brachte
das herbe Kritik ein. Hie und da wurde die Frage
nach der tatsdchlichen Macht dieser Bertelsmann-
Schopfung gestellt. Konnen eine Universitét, ein
Bundesland mit dem CHE Projekte umsetzen,
ohne sich von dessen bildungspolitischer Grund-
iberzeugung abhdngig zu machen? Oder, anders
herum: Héngt die Hilfe des CHE davon ab. ob ein
Rektor, ein Wissenschaftsminister dessen Linie
einhdlt? Diktiert das CHE, wo es langgeht?

Es wire bedauerlich, wenn eine Institution, die
ihre Handlungsfreiheit aus ihrer Unabhéngigkeit
von Staat und Hochschulkliingel bezieht und da-
mit erstaunliche Erfolge verbucht, dem eigenen
politischen Ehrgeiz zum Opfer fiele, um sich auf
riskante Alleingdnge zu kaprizieren. Solche Be-
fiirchtungen beschwichtigt der CHE-Chef sofort,
in gewohnt verbindlicher Manier: ,,Wir machen
natiirlich auch Projekte mit Leuten, die gegen Stu-
diengebithren sind™, und fiigt nach kurzer Denk-
pause hinzu. .aber dank der finanziellen Unab-
héangigkeit durch die Bertelsmann Stiftung miissen
wir ja nicht jedem Projekt hinterherrennen.”



