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... Um halb fiinf am Freitag der darauffolgenden Woche
hielt Dr. Haberle am HIT eine geradezu kosmische Rede.
Alle Mitarbeiter, alle fest angestellten Professoren, einige
Dozenten sowie ein Drittel der Studenten waren in den
groflen Konferenzsaal des HIT gekommen, zusammen
etwa siebzig Personen. Assmann hatte eine Einladung in
Form eines Rundschreibens an »Liebe Kollegen, liebe
Mitarbeiter, liebe Studenten« geschickt, mit dem Hin-
weis, dass die Rede von Herrn Dr. Haberle voraussicht-
lich bis tiber das Ende der Kernzeit am HIT hinaus dau-
ern wiirde, ein Hinweis darauf, dass die Mitarbeiter zum
reguldren Ende des Arbeitstages nicht einfach davonren-
nen dirften. Dr. Héberle sei der Vorsitzende des Verwal-
tungsrats, hief3 es in der Einladung, sowie Geschiftsfiih-
rer und Inhaber des grofiten, am HIT engagierten Unter-
nehmens, der Oral Biotek GmbH. Pressemitteilungen
und Werbebroschiiren des HIT hatten dafiir gesorgt,
dass die Bedeutung Hiberles den Anwesenden im Saal
schon seit langem bekannt war. Auch in den Lokalzei-
tungen im Stuttgarter Raum stand immer nur Grofiarti-
ges tiber die Person Héberle. Worte wie »Unternehmer-
geist« und »Weitblick« kamen in den Berichten beson-
ders oft vor.



Haberle prasentierte sich in seiner Rede als gutmiitige
Seele, als Mensch, dem der Erhalt von Humanitéit in einer
wettbewerbsorientierten Gesellschaft am Herzen lag und
der sich stolz zeigte, sich fiir das Wohl aller seiner Mitar-
beiter, egal in welcher Position sie arbeiteten, tagtiglich
einsetzen zu diirfen. Niemand hatte im Entferntesten be-
haupten konnen, das Interesse der Anwesenden an der
Zukunft dieser Hochschule sei ihm gleichgiiltig. Dass
Haberle auch politisch ein bedeutender Mann war,
konnte man schon an seiner Kérperhaltung erkennen. Er
stand hinter dem Rednerpult, aufrecht und das Pult mit
beiden Hianden festhaltend, und zwar so, dass es aussah,
als sttitze er das Pult, und nicht umgekehrt. Wahrend der
gesamten Vorstellung richtete er den Blick fest in die
Runde, aufier wenn er iiber eine Vision sinnierte, die so
originell und weitreichend war, dass man an deren Um-
setzung erst in der fernen Zukunft denken konnte. In die-
sem Fall blickte er in Richtung Fenster, eine knapp zehn
Meter lange, bis zum Boden reichende Glasfront, durch
die die Sonne an diesem Spatnachmittag die letzten war-
men Strahlen schickte und Assmanns Kopf in der ersten
Zuhorerreihe zum Leuchten brachte. Bei besonders ge-
wichtigen Ideen liefS Haberle den Blick langsam tiber den
ganzen Saal gleiten. Obwohl er stand und alle Zuhorer
safien, gab er sich nicht wie jemand, der tiber allen
thronte. Fiir herablassende Freundlichkeit war er zu er-
haben, vor so viel menschlicher Reife konnte man sich

nur verneigen.



Bereits zu Beginn seiner Rede fiihlte Arthur sich an
viele seiner Beraterkollegen erinnert, die wenig Substan-
tielles zu sagen hatten, sich aber mit Rhetorik und Kor-
persprache gekonnt in Szene zu setzen wussten. Nach
ein paar Minuten freundlichen Geplinkels - »Schon,
dass so viele von unserem HIT-Team gekommen sind ...
Ich freue mich, vor Thnen stehen zu diirfen ... Wir kénnen
stolz sein auf das, was wir schon erreicht haben« - zog
Héiberle sein Sakko aus, ein Zeichen, dass der Moment
gekommen war, wo es mit seinem Vortrag richtig ernst
wurde. Die Spannung wuchs um weitere Grade, als er
wenig spdter die Manschettenknopfe 6ffnete, um dann
die Armel seines Hemds bis fast zu den Ellbogen nach
oben zu rollen. Sein energisches Armelaufkrempeln
zeigte, dass er als Macher gesehen werden wollte, als je-
mand, der ein unmissverstandlich klares Ziel vor Augen
hat und im Besitz der zum Erreichen seines Ziels notigen
finanziellen Mittel ist. Nur an Zeit fehlt es diesem Mann
der Tat, was nicht verwundern sollte, denn er hat ein gro-
es Unternehmen mit Niederlassungen in drei Landern
zu leiten. Grofsartiges kann nicht ohne Opfer erreicht
werden, sagte sein Blick, wenn er Worte wie Zukunft
und Vision in den Mund nahm.

An manchen Stellen seiner Rede konnte man den Ein-
druck haben, Héberle sei die Verkdrperung des protes-
tantischen Kapitalismus schlechthin, obwohl er, wie es in
den Zeitungen hief3, als tiberzeugter Katholik drei katho-
lische Einrichtungen in der Region finanziell unter-
stitzte. Er sprach von der Umstrukturierung des HIT, als
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gehe es bei dieser Hochschule um eine Investition in die
Zukunft ganz Wiirttembergs. »Die Umstrukturierung ist
notwendig, wenn wir alle unsere ambitionierten Ziele er-
reichen wollen. Das habe ich mir selbst versprochenc,
sagte er und umriss in groben Ziigen, wie er sich die Um-
strukturierung vorstelle. Es gebe einige Dinge zu »opti-
mierenc, und fiir diese »spannende Aufgabe« habe man
einen erfahrenen Geschiftsfiithrer eingestellt, der viele
Jahre an einer nicht nur in Deutschland bekannten Uni-
versitdt einen Lehrstuhl innegehabt habe und sich nun
auf seine neuen Aufgaben am HIT und besonders auf die
Zusammenarbeit mit allen Mitarbeitern am HIT freue.
Der Einsatz der Belegschaft sei bisher »duflerst be-
wundernswert« gewesen, sagte Héberle. Man habe das
Gliick, in der Fakultdt nicht nur bekannte Universitits-
professoren aus verschiedenen Liandern zu haben, son-
dern auch mehrere Professoren und Dozenten von um-
liegenden Hochschulen, die sich mit »riesigem Engage-
ment« fiir das HIT einsetzten. Er habe grofien Respekt
vor allen Mitarbeitern und er sei sich sicher, dass sie ihre
Kompetenzen weiterhin tatkréftig einbringen werden. Es
gehe ndmlich um nichts weniger als die »strategische Er-
neuerung« einer im Grunde »hervorragend aufgestell-
ten« Weiterbildungseinrichtung, von der sogar im ame-
rikanischen Wall Street Journal die »Rede gewesen war«.
Dass es in diesem Zeitungsartikel ganz allgemein um die
Hochschulpolitik in Deutschland ging und das HIT zu-
sammen mit vier anderen Privathochschulen nur in ei-
nem Nebensatz erwdhnt wurde, sagte er nicht. »Meine
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Damen und Herreng, sagte Haberle, »wir haben bisher
ausgezeichnete Arbeit geleistet. Unsere Studenten haben
das Beste, was wir zu bieten haben, geniefien koénnen.
Und mit dem bei uns Erlernten haben sie einen Grund-
stein fiir ihre weitere berufliche Karriere bilden kénnen.
Der Verwaltungsrat ist sich einig, dass wir den Aufbau
dieser innovativen Einrichtung ziigig vorantreiben wol-
len. Und ich weifs, dass ich dabei auf Thre volle Unterstiit-
zung zdhlen kann.«

Die »strategische Erneuerung« des HIT werde zu-
kunftstrachtig sein, versprach er mit der Miene eines un-
ternehmerisch denkenden Geschiftsmannes. Man wolle
»strategisch klug« vorgehen, eine Bemerkung, die
Arthur dazu brachte, tiber die logische Unmoglichkeit
strategisch unklugen Handelns nachzudenken. Sollte er
Héberle fragen, ob es vielleicht »strategisch dummc
wire, in der anvisierten strategischen Erneuerung unklu-
ges Handeln auszuschlieffen? In einem dynamischen
Markt wisse man im Vorfeld nicht, ob unkluge Entschei-
dungen sich vielleicht nicht doch einmal als klug erwei-
sen konnten. Er konnte ihn auch fragen, nach welchen
strategisch klugdurchdachten Kriterien man kluges von
unklugem Handeln am HIT unterscheiden wiirde, und
ob man nur die strategisch klug denkenden Professoren
in der Entscheidungsfindung einbinden wiirde? Aber
Héberle wire schlicht zu klug, um sich von ironisch ge-
meinten Fragen unterbrechen zu lassen. Er war voll im
Schwung, seine Gedankenginge ohne Stérung zu Ende
zu bringen.



Héberle sagte, man wiirde innovativ vorgehen und
langfristig denken. Man strebe zum Beispiel Kooperati-
onsprojekte mit ausldndischen Universitidten an, wobei
er sich »strategische Partnerschaften« vorstelle, die, dem
Zeitgeist entsprechend, »strategisch flexibel ausgerich-
tet« sein wiirden und gleichzeitig fiir einen »spannenden
Kulturaustausch zwischen den Volkern« sorgen wiirden.
Mit Blick auf die Bedeutung des Kulturaustausches und
der sozialen Kompetenz, die man dadurch erwerben
wiirde, habe er auch die Teilnahme »unserer Studenten
aus den unterschiedlichsten Landern« an Sportveranstal-
tungen in Herrenberg und an anderen Orten in der né-
heren Umgebung im Visier. Er wiirde daftir den Aufbau
einer HIT-FufSballmannschaft mit der Bereitstellung ei-
nes von ihm personlich bezahlten Trainers unterstiitzen.

Was das Lehrprogramm betreffe, strebe man einen
fithrenden Listenplatz in den besten internationalen Ran-
kings an. »Um dieses Ziel zu erreichen, miissen wir alle
hart arbeiten, sagte er, »und in weniger wichtigen Berei-
chen miissen wir vielleicht den Giirtel etwas enger
schnallen. Wie wir alle wissen, eine préchtige Zukunft
erfordert immer einige Opfer und auch ein gewisses Maf3
an Demut.« Bei diesem Satz legte er seinen erhobenen ka-
tholischen Zeigefinger an seine Nase und wiederholte
die Aussage in einer etwas anderen Form: »Eine rosige
Zukunft stellt sich nicht von allein ein, meine Damen und
Herren.« Dem fiigte er »Ladies and Gentlemen« hinzu,
ein Zeichen, dass er sich auch tiber die nur Englischspra-
chigen unter den Zuhorern Gedanken machte. Das HIT
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sei ein »Rising Star am Himmel privater Hochschulen in
Baden-Wiirttemberg, wenn nicht gar in ganz Deutsch-
land«, eine Einrichtung, die »neues Leben in unsere Uni-
versitdtslandschaft bringt«. Den Blick auf die Studenten
gerichtet, die zum grofien Teil in den hinteren Reihen sa-
fen, verkiindete er: »Meine Damen und Herren, Ladies
and Gentlemen, Sie sind die High Potentials unseres Lan-
des.«

Héberle hatte im offentlichen Reden viel Erfahrung,
das war offensichtlich. Im Gebrauch von Plattitiiden und
Tautologien war er Weltmeister. Es war ihm wichtig, mit
seinen Worten in eine Richtung zu weisen, nach vorne,
nach oben, und immer in eine Richtung, die er mit positiv
belegten Begriffen wie Innovation und Erneuerung be-
reicherte. Zu diesem Zweck nahm er auch einige der gén-
gigen englischen Managementkonzepte in den Mund.
Die Begriffe Strategic Renewal, Benchmarking und Total
Quality Management beniitzte er sogar mehrmals. Er
sprach auch vom »Erfolg durch Menschen«. Mit strah-
lenden Augen verkiindete er: »Wir stehen auf einem her-
vorragenden Fundament und wir wollen als Best-Prac-
tice-Hochschule Vorreiter in der Universitdtslandschaft
sein. Die ersten wichtigen Schritte in diese Richtung ha-
ben wir bereits vollzogen, und die weiteren Schritte wer-
den das Allerbeste aus uns herausholen. Meine Damen
und Herren, in den nidchsten Monaten werden Sie erken-
nen, dass Sie stolz sein konnen auf Ihre Fahigkeiten, so
wie ich stolz bin, ein Teil unseres HIT-Teams zu sein.



Herr Professor Assmann wird dazu die richtigen strate-
gischen Entscheidungen treffen und die nétigen Opti-
mierungsmafinahmen nach den Regeln effizienter Opti-
mierung in Angriff nehmen.

Wenn er gelegentlich einen Satz auf Englisch, mit
nicht zu tiberh6rendem deutschem Akzent, sagte, fasste
er sich kurz. »Wie aar a greit team«, sagte er an einer Stelle,
als es um die Bedeutung kooperativen Verhaltens im
Mitarbeiterstab ging. Er liefs den Zuhorern ein paar Se-
kunden Zeit liefs, um das volle Gewicht dieser Feststel-
lung ermessen zu konnen, ehe er hinzufiigte: »Ladies
and Gentlemen, es gibt nichts Spannenderes, als am Auf-
bau einer so wichtigen Einrichtung wie einer technolo-
gieorientierten Hochschule mitzuwirken. Wenn wir alle
zusammenarbeiten, und ich weif3, dass wir das tun wer-
den, werden Sie einmal mit Stolz auf diese Griinderzeit
zuriickblicken, und Sie werden zu Ihren Kindern sagen
konnen: Ich war auch dabei. Ei waas also séir.«

Dies war auch die Stelle in seiner Rede, an der Hi-
berle etwas aus seinem personlichen Leben ins Spiel
brachte: »Mir liegt die Zukunft unserer Hochschule am
Herzen, so wie mir die Zukunft meines Enkelsohnes
nahe liegt.« Im Grunde sei er selbst nicht viel anders als
die Studenten in diesem Saal, sagte er, optimistisch, hart
arbeitend und international offen denkend. Durch seine
vielen Auslandsaufenthalte iiber die Jahre hinweg habe
er ein Auge fiir kulturelle Aufgeschlossenheit gewonnen.
»Wir bewegen uns in einer schnell globalisierenden
Welt, wir konnen es uns nicht leisten, nur unsere eigenen
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kulturellen Vorstellungen im Blick zu haben. Das fangt
schon beim Essen an. In Thailand bin ich vor kurzem von
einem Ingenieur gefragt worden, ob man bei uns in Stutt-
gart auch vegetarisch essen konne. Sie mochten bestimmt
wissen, was ich antwortete.« Er liefs seinen Blick langsam
iiber das Publikum wandern, doch niemand meldete sich
mit einem Vorschlag. »Kartoffelsalat, habe ich gesagt.
Das steht bei uns ganz oben auf der Speisekarte. Ich habe
ihm auch erklart, was Maultaschen sind und dass man
Spinat darin verstauen kann.« Dr. Haberle lachte, und
auch die Zuhorer im Saal lachten geltst. Arthur horte ei-
nen hinter ihm sitzenden Studenten zu seinem Nachbar
sagen: »Und was ist mit Sauerkraut und Kisspatzle?«
Sein Nachbar fligte hinzu: »Und Apfeleierhaber?«

Nachdem Hiberle die Kernaussagen seiner Rede zu-
sammengefasst hatte, meldete sich ein Student, ein Tai-
wanese, der sich in Arthurs Kurs in »Kommunikation:
Theorie und Praxis« als besonders eifrig hervorgetan
hatte. Er habe gehort, Horowitz sei »gegangen«. Warum
sei er nicht mehr am HIT, warum sei er wiahrend des Se-
mesters gegangen und warum habe er sich von den Stu-
denten nicht verabschiedet, wollte er wissen. Er habe in
seinem Kurs gelernt, dass in Deutschland ein direkter
Kommunikationsstil als Zeichen von Verlasslichkeit sehr
geschitzt werde. Warum also habe Horowitz seinen Ab-
schied den Studenten nicht mitgeteilt, und warum habe
ein anderer Dozent seinen Kurs iibernommen, ohne da-
fur eine Erkldrung zu liefern?



Mit kontrollierter Hoflichkeit liefs Haberle den Frage-
steller wissen, dass er Verstdndnis fiir diese Frage habe.
Das »Weggehen von Professor Horowitz« sei ihm Rah-
men der Umstrukturierung des HIT zu sehen. Und an
alle im Raum gerichtet, sagte er: »Ich habe hohe Achtung
vor Professor Horowitz. Er war von Anfang an mit dem
HIT tief verbunden. Jetzt hat er sich entschieden, auf eine
andere Weise einen wichtigen Beitrag zur Weiterent-
wicklung unserer Hochschule zu leisten und in Finnland
beim Aufbau einer Hochschule mitzuarbeiten, mit der
wir eng kooperieren werden. Es wird eine spannende
Kooperation sein, die Symbiose zweier innovativer Wei-
terbildungseinrichtungen.« Héberle strahlte tiber das
ganze Gesicht, als er hinzufiigte: »Wer weif3, vielleicht
wird es ein ganz neues Modell fiir Kooperationsformen
zwischen Universititen werden. Professor Horowitz
wird einen groflen Beitrag zum Aufbau dieses Projekts
leisten, da bin ich mir ganz sicher. Wir brauchen leis-
tungskraftige Menschen wie ihn.«

»Aber hitte Herr Horowitz nicht auch hier bei uns
weiterhin einen Beitrag leisten konnen?«, war die Frage
eines anderen Studenten.

Héberle antwortete mit einer aus der Humanbiologie
entlehnten Metapher: »Sie haben vollkommen recht, wir
brauchen gute Leute, besonders in einer Einrichtung, die
sich so rasant und umfassend entwickelt wie das HIT.
Das HIT ist so konzipiert, dass es sich auch in v6llig neue
Richtungen entwickeln kann. Stellen Sie sich unsere
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Hochschule als Gehirn vor, als einen funktional differen-
zierten Organismus mit selbstorganisierenden Kapazita-
ten und deshalb unendlich anpassungsfdhig. Genau da-
rin liegt unsere Stirke, in unserer Anpassungsfahigkeit:
Neue Informationen aufnehmen, auf neue Herausforde-
rungen eingehen und fiir neuartige Losungen offen sein,
auch wenn sie anfangs vielleicht als nicht passend oder
als nicht notwendig erscheinen. Und wenn wir erfolg-
reich sein wollen, miissen wir achtgeben, dass wir an-
derswo keine Klonen von uns hier produzieren. Und ge-
nau das ist die Aufgabe von Professor Horowitz. Er wird
in Finnland etwas Neues auf die Beine stellen. Er wird
wichtige Impulse setzen und neue Briicken bauen. Er
wird sozusagen eine neue Variation unserer Kompeten-
zen ins Leben rufen, von der wir auch hier in Herrenberg
profitieren werden.«

Alles, was Héberle in dieser Dreiviertelstunde sagte,
trug den Stempel eines fiir einen fast Achtzigjahrigen un-
gemein wachen Geistes. Fiir die Zuhorer konnte es kei-
nen Zweifel geben, dass es mit dieser Hochschule nicht
nur weitergehen, sondern ab jetzt steil bergauf gehen
wiirde.
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