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Vorwort

Im September 1993 saf§ ich in Giitersloh Reinhard Mohn
gegeniiber, der mich bat: »Machen Sie das?« Das betraf
Aufbau und Leitung des CHE Centrum fir Hochschulent-
wicklung. Ich iibernahm die Aufgabe, genau wie vier Jahre
zuvor, als ein Kollege mich fragte: »Machen Sie das?«
Damals ging es um das Amt des Rektors der Universitat
Dortmund.

In Dortmund hatte ich einige tiberschaubare hochschul-
interne Reformen auf den Weg gebracht, musste aber
immer wieder feststellen, dass ich angesichts der Herausfor-
derungen, vor denen die deutsche Universitit steht, nur an
der Oberflache kratzen konnte. Die Gesetzeslage, ausge-
pragte Besitzstandsinteressen und eingefahrenes Denken bei
Politikern wie bei Ministerialbeamten, bei Professoren wie
bei Studenten behinderten durchgreifende Verdnderungen.
Denn die Hochschulen in Deutschland sind in ein Geflecht



von staatlichen Regulierungen, hochschulpolitischen Denk-
blockaden und innerer Entscheidungsohnmacht eingebun-
den, die sie bis zur Bewegungsunfihigkeit einschniiren.
Man muss sich nicht gleich den (deutschen!) Leitspruch der
Stanford University »Die Luft der Freiheit weht« zum Vor-
bild nehmen, aber in jedem Fall ist eine Entfesselung der
deutschen Hochschule notwendig, will sie wieder kreativ,
initiativ und resonanzstark unsere Gesellschaft der Zukunft
mitgestalten.

Es ist nicht zu verkennen, dass seit einigen Jahren etliches
an Reformen auf den Weg gekommen ist: Haushalte wer-
den flexibilisiert, Dekane werden »gestiarkt«, Hochschul-
rite werden eingefiihrt, Studienzeiten verkirzt, Lehrpldne
internationalisiert, neue Medien in der Lehre eingesetzt.
Glaubt man der jeweils aktuellen hochschulpolitischen Dis-
kussion, dann ist die gerade anstehende EinzelmafSnahme
jeweils der Schlussel fiir die Reform (bei den Gegnern im
ubrigen jeweils der endgiiltige Untergang der deutschen
Universitit). Die Vorstellung von der Allmacht eines derge-
stalt isolierten politischen Entscheidungsaktes, vom Zahn-
rad, das alle anderen Rider in Drehung bringt, ist jedoch
ein Trugschluss: Alle einzelnen Zahnrader mussen aufein-
ander abgestimmt in Bewegung gebracht werden.

Was mich nach zehn Jahren als Hochschulmanager und
Hochschulberater zu diesem Buch motiviert hat, ist das
nachhaltige Bewusstsein, dass ein Gesamtkonzept fur ein
neues Hochschulsystem in Deutschland gefragt ist. In die-
sem Band soll es skizziert werden. Auch wenn die Einzel-
elemente wiederum nur partiell dargestellt werden kon-
nen, muss bereits hier nachdriicklich betont werden, dass
erst das Zusammenspiel die erhoffte Wirkung zeigen wird.

Globalhaushalte brauchen entscheidungsbefihigte Dekane;
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diese gibt es nur mit einem unabhingigen Rektorat, das
durch einen Hochschulrat begleitet wird. Fiir die Intensivie-
rung der Internationalitit reichen nicht nur Bachelor- und
Master-Studienginge aus; eine neue strategische Orientie-
rung, Profilbildung ist dazu vonnoten; aber die ist nur mit
grofferer korporativer Autonomie zu erzielen. Und der
Ubergang zur virtuellen Hochschule wird nur dann gelin-
gen, wenn Medienentwicklung und Medieneinsatz zu
einem integralen Bestandteil einer umfassenden Hochschul-
strategie werden, wie umgekehrt die 6konomischen Effekte
des Medieneinsatzes nur dann eintreten, wenn wirtschaftli-
ches Denken in den Hochschulen kein Fremdwort bleibt.
Die Querverbindungen sind also zahlreich, und auf sie
kommt es letztlich an. Im Text wird durch verschiedene
Piktogramme auf die integrative Verbindung zu anderen
Elementen hingewiesen. Alle Forderungen aber laufen auf
eine Entfesselung aus den verschiedensten Umarmungen
hinaus, die die Hochschulen derzeit noch ersticken.
Selbstverstindlich sind die Gedanken, Ideen und Kon-
zepte nicht alle in meinem Kopf entstanden, sondern resul-
tieren aus einer Vielzahl von Gespriachen und Diskussionen
mit Wissenschaftlern, Studenten, Politikern, Ministerialbe-
amten aus Deutschland und aller Welt. Thnen allen gebiihrt
mein Dank. Besonders verbunden bin ich jedoch dem Prisi-
dium der Hochschulrektorenkonferenz, namentlich Hans-
Uwe Erichsen und Klaus Landfried. Ohne ihre anregende
und schiitzende Wacht hitte sich das CHE nicht zu der
Denkfabrik entwickeln koénnen, die derart entfesselte
Modelle zu entwerfen in der Lage ist. Diese Denkfabrik
umfasst dank der Bertelsmann Stiftung mittlerweile tiber 20
Mitarbeiter, die als Team mafSgeblich die Inhalte dieses
Buches mitgestaltet haben. Bekanntlich liegt Teamarbeit
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dann in optimaler Form vor, wenn man eine Idee nicht
mehr einem einzelnen Mitglied zuordnen kann. Das ist hier
eindeutig der Fall. Allerdings verdient Tilman Kiichler fur
die Mitwirkung bei der Endfassung des Werkes eine heraus-
gehobene Erwihnung.

Bei allem Dank und Zuordnung auf andere verantworte
ich selbstredend jedes Wort selbst.

Giitersloh, Januar 2000 Detlef Miiller-Boling
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Von der Gelehrtenrepublik
zum Dienstleistungsunternehmen?

Seit mehr als zwanzig Jahren gibt es eine intensive Dis-
kussion iiber das deutsche Hochschulwesen, mit immer
wieder scheinbar neuen Rezepten, die die kranken und
angeblich »verrotteten« Hochschulen aus ihrem Koma
befreien sollen. Doch lange schien es, als habe das Koma, in
dem der Kranke lag, »lingst auch die Arzte erfasst« (Jiirgen
Mittelstraf3). Reformappelle, die an der Tragheit der Politi-
ker wie der Institutionen abprallten und ins Leere liefen,
und attentistisches Durchwurschteln prigten den hoch-
schulpolitischen Alltag, gelegentlich nur unterbrochen von
eher hektischem und orientierungslosem »Gesetzeln« und
Verordnen. Dann aber wurde wild gekocht mit einzelnen
Zutaten, die immer Neues versprachen; aber heraus kam
dann doch nur allzu oft ein eher populistischer Brei. Und
statt nouvelle cuisine wurde serviert, was GrofSmutter

schon kannte: ein einziger Gang aus Zeiten, als Schmalhans
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Hochschul-
politik mit
neuem
Schwung

Fiir ein neues
Leitbild der
Hochschul-

entwicklung

Kiichenmeister war; ein Menii als Gesamtkunstwerk war
jedenfalls nicht in Sicht.

Und dennoch: In die Hochschulpolitik ist seit einiger
Zeit wieder Bewegung gekommen. An vielen Orten
herrscht inzwischen Aufbruchstimmung, in den Hochschu-
len wie auch in manchen Lindern, die sich aus jenem hoch-
schulpolitischen Gleichschritt zu losen beginnen, der von
der KMK getaktet wird. Und das Bemerkenswerte dabei ist:
Zum ersten Mal seit einigen Jahren scheint sich die
Erkenntnis durchzusetzen: Die Reform des Hochschulsys-
tems muss von einem ganzheitlichen Ansatz ausgehen; sie
darf sich nicht in EinzelmafSnahmen erschopfen, sondern
muss die Interdependenzen der verschiedenen Ebenen und
das Ineinandergreifen von Reformbereichen in ihr Blickfeld
nehmen.

Dies aber macht ein tbergreifendes Leitbild der Hoch-
schulentwicklung erforderlich, eine Vision und ein Zielsys-
tem, das den Reformbemithungen eine Richtung und ein
gewisses Mafs an Koharenz verleiht. Ein derartiges Leitbild
aber fehlte den verschiedenen Reformversuchen der vergan-
genen Jahre. Und dass es bislang mit der Vision nicht
klappte, lag vor allem an den unterschiedlichen Vorstel-
lungsstereotypen, die iiber die Hochschulen bestehen und
die als implizite Denkmodelle jeden Diskutanten und den
Ausgangspunkt seiner Argumentation bestimmen. Diese
Denkmodelle bleiben jeweils unausgesprochen und werden
nicht hinterfragt. Daher verwundert es nicht, dass je nach-
dem, fiir welches Bild von Hochschule man sich gerade ent-
scheidet, ganz unterschiedliche Gremien und Entschei-
dungsstrukturen, andersartige Finanzierungsformen und
kontrire Qualitatsvorstellungen diskutiert und empfohlen

werden. Auch fiihren diese Bilder zu ganz verschiedenen
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Losungen dafiir, wie mit der unbestrittenen Uberlast umzu-
gehen ist. Folglich hat man untereinander ganz erhebliche
Verstindigungsschwierigkeiten.

Sinnvoll ist daher, die vorherrschenden Bilder von der
Hochschule herauszuarbeiten. Vier Modelle der deutschen
Hochschule sind - in idealtypischer Beschreibung — auszu-
machen.

Hochschulen als Vorstellungsstereotypen
Die Gelehrtenrepublik

Die Gelehrtenrepublik sieht die Hochschule als Ort ausge-
wiesener Forscher, die in akademischer Freiheit interessante
und ggf. auch gesellschaftlich relevante Fragestellungen auf-
greifen und sie bearbeiten. Erkenntnisse und Methodik
geben sie an Studenten in einem eher unstrukturierten Kom-
munikationsprozess weiter. In der Forschung wie in der
Lehre sind diese Gelehrten hoch intrinsisch motiviert. Das
Gleiche wird von den Studenten angenommen. Die Gelehr-
ten zumindest bediirfen von daher keiner Kontrolle. Die
Hochschule ist in diesem Modell Lebensraum fiir Lehrende
und Lernende. Berufs- und Privatleben verschmelzen mit-
einander, bei den Gelehrten wie bei den Studenten.
Forschung und Lehre sind aufSerordentlich selbstindig.
Sie bedurfen innerhalb der Hochschule lediglich hinsicht-
lich der fachbezogenen Kriterien der Koordination. Die
Gremien (Fakultdtsrat oder Senat) sind daher nach Fachdis-
ziplinen besetzt, wobei die Facher einzig durch Professoren
aufgrund des nur bei ihnen vorliegenden Fachverstandes

reprasentiert werden konnen.
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Finanzierung

Leistung und
Qualitit

Uberlast

Die Finanzierung der Gelehrtenrepublik erfolgt nach
dem Alimentationsprinzip. Die Gelehrten formulieren ihre
Forderungen nach Finanzmitteln, die von der Gesellschaft
erfullt werden mussen. Dass sie mit diesen Mitteln — im
produktiven Sinne — »verschwenderisch« umgehen konnen,
ist fiir ihr wissenschaftliches Selbstverstindnis wesentlich.
Denn weder die Forschungsgebiete noch die Anspriiche der
Gelehrten sind hinterfragbar. Niemand ist in der Lage, die
Anforderungen sachgerecht zu beurteilen.

Die Leistung der Hochschule in Forschung und Lehre ist
ein offentliches Gut, das keiner Kosten- und Preisdiskussion
unterliegen kann. Die Quantitiat der Forschung wird nicht
gesteuert, da Kreativitdt nicht produzierbar ist. Die Quali-
tat wird dagegen in einem expertengesteuerten Wettbewerb
bestimmt. In der Lehre wird Qualitit in erster Linie an der
Verwendungsfahigkeit der Absolventen in der Wissenschaft
beurteilt. Kontakte oder Rickkopplungen zum iibrigen
Arbeitsmarkt sind bei den Gelehrten individuell und eher
zufillig, in keinem Fall jedoch organisiert.

Ein Abbau der Uberlast kann in der Gelehrtenrepublik
nur mit zusitzlichen Mitteln fiir die Hochschulen erfolgen,
damit dort die forschungsbezogene Lehre in kleinen
Arbeitsgruppen fortgefilhrt werden kann. Gefordert wird
zudem ein Ausbau der Fachhochschulen zur Aufnahme der

andersqualifizierten Abiturienten.

Die nachgeordnete Behorde
Vollig andere Implikationen hat das Modell der Hochschule
als nachgeordnete Behorde. Hier werden Universititen und

Fachhochschulen als staatliche Einrichtungen behandelt, als
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Teilmenge des offentlichen Dienstes. Folglich unterliegen
auch Hochschulen den Prinzipien der staatlichen Steuerung
im Haushaltsrecht, im Dienstrecht oder in der Besoldung.
Auch auf sie finden die staatlichen Steuerungsinstrumente —
Gesetze, Verordnungen und Erlasse — Anwendung mit mehr
oder weniger detaillierten Vorgaben bzw. Eckwerten. Und
da gegentuber den Hochschulen ein gewisses MafS an Miss-
trauen besteht — vom »offensichtlichen Versagen« der
Gelehrten ist die Rede —, miissen diese Instrumente ver-
starkt eingesetzt werden. Ansonsten, so wird befiirchtet,
lduft die Sache aus dem Ruder.

Aus demselben Grund sind auch akademische Gremien
und Entscheidungsstrukturen von eher nachgeordneter
Bedeutung. Was in den akademischen Gremien geschieht,
ist eine Sache; eine andere, viel wichtigere ist eine voll aus-
gebaute Zentralverwaltung, welche die Einhaltung der
rechtlichen Regelungen tiberwacht und als Arbeitspartner
der Ministerialverwaltung zur Verfligung steht.

Die Finanzierung erfolgt im Rahmen staatlicher Haus-
halte, die urspriinglich auf der Basis von definierten Anfor-
derungen ermittelt wurden, dann aber lediglich »tberrollt«
werden. Federfithrend ist dabei nicht mehr das Wissen-
schaftsministerium, sondern die Finanzministerialbiirokra-
tie, welche die Finanzierung der Hochschulen nach Kassen-
lage vornimmt; Sacherfordernisse spielen angesichts der
geringen Haushaltsspielrdume nur noch eine untergeord-
nete Rolle. Auf nicht unerhebliche Skepsis trifft die Forde-
rung nach Finanzautonomie fur die Hochschulen. Hier
beschleicht den Ministerialen ein unangenehmes Gefiihl:
Soll der Staat etwa nur noch zahlen diirfen, bei Entschei-
dungen uber den Mitteleinsatz aber schweigen missen?

Das wird als unanstindig empfunden, als ungebiihrliche
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Leistung und
Qualitit

Uberlast

Hochschule als
Ort von
Interessen-
gegensdtzen

Umkehrung des Verhiltnisses zwischen Zentrale und nach-
geordneter Behorde.

Qualitatsbeurteilung erfolgt in der nachgeordneten
Behorde lediglich auf der Basis des Inputs im Rahmen von
Zuweisungen. Zugewiesen werden Studenten mit Hilfe
einer Kapazitidtsverordnung oder Sach- und Personalmittel
im Rahmen eines Haushaltes. Eine Ergebnis- oder Output-
Betrachtung erfolgt nicht. Allerdings wird noch der regelge-
rechte Ablauf der Prozesse kontrolliert. Dabei zihlt nicht
das Ergebnis, sondern der ordnungsgemafSe Weg dahin. Die
Einhaltung der Regel wird zum Ziel. Fehler sind Rechtsver-
stofle und folglich nicht erlaubt. Leistung gilt als erbracht
und Qualitdt als erreicht, wenn es keine Beanstandung
durch den Rechnungshof gibt.

Die Losung der Uberlast ist in der Logik der nachgeord-
neten Behorde in erster Linie ein Problem der Kapazitits-
verordnung. Je nach Moglichkeit der verfiigbaren Finanz-
mittel muss eine hohere oder geringere Uberlast in Kauf
genommen werden, inklusive der daran gekoppelten Stel-
lensperren. Varianten sind das Lehrdeputat, das festgesetzt
werden kann, oder die Delegation der Verantwortung auf
den Dekan mit einer Amtszeit von vier Jahren als organisa-

torisch-dekretische Losung.

Die Gruppenhochschule

Das Gruppenmodell sieht die Hochschule dagegen als Ort
der Interessengegensitze, die mit Hilfe demokratischer
Mechanismen ausgeglichen bzw. geschiitzt werden miissen.
Dabei nimmt jede Gruppe fiir sich in Anspruch, dass sie auf-

grund ihrer Gruppenzugehorigkeit die besseren Losungskon-
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zepte vertritt. Gefordert wird daher ein grofSeres Mitsprache-
recht in den Gremien oder eine hohere Paritit. Die jeweiligen
Interessen treten in den Entscheidungsprozessen wechselhaft
als Wahl- oder Zielkoalition auf. Entscheidungsergebnisse
sind daher hiaufig nur schwer vorhersehbar. Sie sind eher
zufallsbedingt und folgen kaum einem Gesamtinteresse.

Bei der Finanzierung fragt jede Gruppe nach dem grup-
penbezogenen Nutzen etwa hinsichtlich der Arbeitsplatz-
sicherheit fiir wissenschaftliche oder nichtwissenschaftliche
Mitarbeiter oder des Stundenentgelts fiir studentische Hilfs-
krifte. Dazu kommt die Forderung nach Finanzierung der
Organisation, die hinter der Interessenvertretung steht.
Gemeinsame Ziele bilden sich nicht heraus, und aufs Ganze
bezogene Strategien werden nur selten verfolgt.

Die Gruppensicht bestimmt denn auch die Erwartung
an die Leistung der Hochschule. Dabei offnet sich eine
erhebliche Bandbreite. Die Studenten wollen z. B. ein Exa-
men, das beste Eintrittschancen in den Beruf ermoglicht.
Die Wissenschaftler streben nach individueller oder gesell-
schaftlicher Wissensbereicherung oder nach Reputation in
Forschung und Lehre als Basis fur ihre berufliche und wis-
senschaftliche Karriere. Die Fraueninteressenvertreter oder
gesellschaftlichen Minderheitenvertreter erstreben die Ver-
anderung der Gesellschaft, wobei der Hochschule eine Vor-
reiterrolle zugemessen wird.

Die Gruppensicht ermoglicht jeweils unter Ausschluss
der eigenen Gruppe die Losung der Uberlast durch die
anderen. Professoren halten die Studenten fir zu faul,
schlecht vorgebildet sowie freizeit- und konsumorientiert.
Die Studenten sehen in der schlechten Organisation, der
Abwesenheit der Professoren und ihrer Forschungsorientie-

rung den Grund fiir Missstinde und die driickende Uberlast.
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Hochschule als
Dienstleister

Entscheidungs-
strukturen

Finanzierung

Das Dienstleistungsunternehmen

Als Alternative zur inzwischen schon etwas angestaubten
Gruppenhochschule als 68er-Errungenschaft fihren einige
inzwischen die Hochschule als Dienstleistungsbetrieb ins
Feld. Hier ist die Hochschule Produzent von Dienstleistun-
gen im Bereich von Forschung und Lehre, von Transfer,
Wirtschaftsforderung oder Kultur. Sie steht dabei in (inter-
nationaler) Konkurrenz zu anderen Hochschulen, For-
schungseinrichtungen oder sonstigen Institutionen des ter-
tidren Bereichs. Diese Konkurrenz muss die Hochschule mit
einem effizienten, ressourcenschonenden Sach- und Perso-
nalmitteleinsatz zur Erreichung der Ziele bestehen.

Die Gremien sind im Selbstverstindnis dieses Modells
zu verringern und Entscheidungsprozesse zu verkiirzen,
damit auf Anforderungen des »Marktes« (Arbeitsmarkt,
Forschungsmarkt) moglichst rasch reagiert werden kann.
Studienangebote und, darauf aufbauend, Fachbereiche und
wissenschaftliche Einrichtungen sind autonom und flexibel
einzurichten. Der Staat selbst darf nicht lenkend eingreifen,
da in einem wettbewerblichen Modell bei aller Vorauspla-
nung der Erfolg letztlich nur durch Versuch und Irrtum ent-
schieden werden kann.

Die Finanzierung der Hochschulen muss sich an den
Marktleistungen orientieren. Nicht mehr die Anspriiche der
Gelehrten oder die im Finanzhaushalt freizumachenden
Mittel bestimmen die Finanzzuweisungen an die Hochschu-
len, sondern die Kosten fiir die erbrachten Leistungen bzw.
der Preis, den die Gesellschaft oder das Individuum fiir die
Leistung zu zahlen bereit ist.

In Forschung und Lehre werden erbrachte Leistungen

beurteilt nach den Kosten, die sie verursachen (Input), sowie

24



nach Qualitit und Quantitit der erbrachten Dienstleistun-
gen (Output). Dies geschieht auf der Grundlage von Leis-
tungsvergleichen anhand quantitativer Leistungsindikato-
ren und qualitativer Evaluationen. Dabei ist die Hochschule
auf verschiedenen Dienstleistungsmarkten, d.h. Studien-
gangen bzw. Forschungsfeldern, aktiv und unterschiedlich
erfolgreich. Sie wird daher die Studienginge und For-
schungsprogramme ihren Stiarken oder Schwichen entspre-
chend aus- oder abbauen.

Die Losung der Uberlast schliefSlich ergibt sich einerseits
aus der effizienteren Organisation des Hochschulbetriebs,
andererseits aus dem nachfrageorientierten Mittelzufluss in
Verbindung mit einer flexiblen Entscheidungsstruktur.

Soweit die gingigen Vorstellungsstereotypen iiber das,
was die Hochschulen sind oder sein sollen. Selbstverstand-
lich gibt keines der vier genannten Modelle ein exaktes Bild
der Realitit in der deutschen Hochschullandschaft wieder.
Komplizierter: Die deutsche Hochschule hat alle Elemente
der unterschiedlichen Typen in sich, woraus sich ein in viel-
facher Hinsicht dysfunktionales System und eine komplexe
Gemengelage aus unterschiedlich angelegten und begriindeten
Entscheidungsstrukturen, Steuerungsinstrumenten, Hand-
lungstragern und Motivationslagen ergeben. Vor diesem
Hintergrund ist es somit auch schwierig, die tibergreifenden
Sinn- und daraus abgeleitete Strukturfragen des Hochschul-
systems in angemessener Weise zu beantworten.

Daher beschrinkte sich die Hochschulpolitik bisher
weitgehend darauf, aus den verschiedenen Modellen ein-
zelne Elemente herauszugreifen, ohne auf den Gesamtzu-
sammenhang Bezug zunehmen. Die Reformen bleiben bei
Einzelmafsnahmen stehen: Studienzeiten sollen verkiirzt,

Dekane gestarkt, Gebiihren fiir Langzeitstudierende einge-
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neuer Umgang
mit Wissen

fihrt oder Haushalte flexibilisiert werden. Was diesen
Mafinahmen jedoch fehlt, ist ein ganzheitlicher Ansatz, der
Bezug zu einer Vision der kunftigen Hochschule, zu einem
Leitbild, welches das kiinftige Hochschulsystem beschreibt.
Ein derartiger Bezug ist jedoch notwendig, um die einzelnen
Mafinahmen und Schritte zu einem koharenten und konsis-
tenten Reformprogramm zusammenzufassen. Dieses wie-
derum muss darauf ausgerichtet sein, die Hochschulen in
die Lage zu versetzen, die Herausforderungen, vor denen

sie und die Gesellschaft stehen, erfolgreich zu bewiltigen.

Die wissenschaftsbasierte Gesellschaft —
Herausforderung an das Hochschulsystem

Die Herausforderungen liegen nicht so sehr im Ubergang
von der Industriegesellschaft in die Dienstleistungs- oder
die Informationsgesellschaft. Vielmehr geht es um einen
grundlegend neuen Umgang mit Wissen in unserer Gesell-
schaft. Denn wihrend in fritheren Jahrhunderten die per-
sonliche oder die von anderen personlich erlebte und dann
weitergegebene Erfahrung leitend fiir berufliches, politi-
sches und privates Handeln waren, so sind nunmehr wis-
senschaftliche Erkenntnis und Methodik in einem nie
gekannten Ausmafl Grundlage unserer Entscheidungen.
Kaum eine politische Entscheidung fallt heute ohne vielfal-
tige wissenschaftliche Gutachten. Unternehmen analysieren
mit wissenschaftlichen Methoden Verbraucherwinsche,
Marktverdnderungen und -trends. Arbeitsplitze werden
nach wissenschaftlichen Erkenntnissen gestaltet. Aber auch
unser personliches, unser privates Handeln ist durch wis-

senschaftliche Expertise gepragt. Wer traut sich heute noch,
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einen Vertrag ohne juristischen Beirat abzuschlieflen? Frii-
her gentigten Vertrauen und ein Handschlag. Wer erklirt
sich ohne arztliche Konsultation fir arbeitsfahig? Friiher
fallte diese Entscheidung die GrofSmutter. Wer kann noch
einen Brief ohne Grundkenntnisse der Informationsverar-
beitung erstellen? Zumindest wird die wissenschaftliche
Expertise dann notwendig, wenn Rechner oder Drucker
zusammengebrochen sind.

Dies alles zeigt: Wir leben in einer Gesellschaft, in der es
im politischen, im beruflichen und im personlichen Bereich
in einem unglaublich gesteigerten Umfang auf die Erkennt-
nisse und Methoden der Wissenschaft ankommt. Wir leben
in einer wissenschaftsbasierten Gesellschaft, in der die Pro-
duktion von Wissen und seine Weitergabe an die Gesellschaft
und an die nichste Generation von eminenter Bedeutung
sind. Das aber heifSt: Wissensgeneration und Wissenstransfer
entscheiden letztlich tiber die Fahigkeit einer Gesellschaft, in
einem sich rasch verandernden Umfeld und einer unsicheren,
von hoher Komplexitit gepriagten Zukunft erfolgreich zu
bestehen.

Eine wissenschaftsbasierte Gesellschaft wird allerdings
nur so leistungs- und wettbewerbsfihig sein, wie es ihr
Hochschulsystem, ausgelegt auf breite Schichten der Bevol-
kerung, erlaubt. Nicht mehr nur der Richter, der Arzt oder
der hohere Verwaltungsbeamte, sondern auch der Verkiu-
fer, der Mechaniker, der Landwirt oder der Ausiibende
eines Berufes, den wir heute noch gar nicht kennen - sie alle
brauchen eine wissenschaftlich fundierte Ausbildung und
einen sicheren Umgang mit wissenschaftlichem Wissen. Der
Ubergang zur wissenschaftsbasierten Gesellschaft stellt somit
hohe Anforderungen an Qualitit und Quantitit der Hoch-
schulbildung. Daher missen auch die Inhalte und die Struk-
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turen, in denen Hochschulbildung sich vollzieht, an verin-
derte Erwartungen, Anspriiche und Anforderungen der
Gesellschaft angepasst werden. Ohne eine deutlichere Dif-
ferenzierung im Hochschulsystem und ohne erweiterte
Spielraume auf Hochschulseite fiir eigenverantwortliches
Handeln wird dies nicht gelingen. Hochschulreform und
Hochschulentwicklung konnen auch nicht mehr zentral
gesteuert, geplant und verordnet werden, sondern werden
»von unten« her entstehen mussen — unter wettbewerbli-
chen Bedingungen und auf der Grundlage einer gestirkten
Hochschulautonomie.

In diesem Sinne und auf dieser Grundlage leisten Hoch-
schulen — als Teil des 6ffentlich finanzierten Wissenschafts-
und Forschungssystem in einem demokratischen Gemein-
wesen — einen unverzichtbaren Beitrag zur Sicherung der
Zukunftsfihigkeit unserer Gesellschaft. Dieser Erfolg hangt
jedoch im Wesentlichen von zwei Voraussetzungen ab.
Zum einen miissen Wissenschaft und Forschung als Einheit
betrachtet und Wissensproduktion und -weitergabe als
interdependente Prozesse verstanden werden. Denn eine
funktionierende wissenschaftliche Infrastruktur ist fir
erfolgreiche Forschung ebenso erforderlich wie ein leis-
tungsfihiges und differenziertes Qualifizierungssystem, das
der prominenten Bedeutung des Transfers von Wissen
uber die Qualifizierung von Personen Rechnung trigt.
Hierin liegt insbesondere die zentrale Bedeutung der Hoch-
schule als Kern des gesamten Forschungssystems begriin-
det.

Zum anderen miussen das Wissenschafts- und For-
schungssystem im Ganzen und einzelne seiner Einrichtun-
gen transparent und fir einen intensiven Austausch mit

ihrem weiteren gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und wis-
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senschaftlichen Umfeld offen sein. Bereits heute sieht sich
die Forschung einem gestiegenen gesellschaftlichen Legiti-
mationsdruck ausgesetzt; sie ist immer weniger in der Lage,
auf rein wissenschaftsimmanente und disziplinenorientierte
Kriterien als Legitimationsgrundlage fur ihr Handeln zu
rekurrieren. Im Gegenzug wird ihre Beteiligung am offentli-
chen Diskurs immer hiufiger als ein wesentliches Kriterium
gehandelt, an dem ihre (gesellschaftliche) Relevanz gemes-
sen wird. Vor diesem Hintergrund ergibt sich die Notwen-
digkeit, die Beziehung der Hochschule zu ihrem gesell-
schaftlichen Umfeld neu zu bestimmen. Wissenschaft,
Wirtschaft und Gesellschaft miissen starker an die Hoch-
schulen herangefiihrt und an der Formulierung strategischer
Zielsetzungen beteiligt werden.

Wissenschaftlichkeit und Interdisziplinaritit, Offent-
lichkeit und gesellschaftliche Relevanz — dies sind denn
auch die Kernbegriffe in einem Wissenschafts- und Hoch-
schulsystem, das aufgrund seiner Kompetenzen in der
Erkenntnisgewinnung und -weitergabe (in der wissenschaft-
lichen Grundausbildung, in ganz besonderem MafSe aber
im Rahmen der Nachwuchsqualifizierung) fiir Wirtschaft,
Gesellschaft und Politik von fundamentaler Bedeutung ist.
Und dennoch: Wohin die Entwicklung der Hochschulen in
der wissenschaftsbasierten Gesellschaft und auf ihrem Weg
in das neue Jahrtausend letztlich gehen und wie die kiinftige
Gestalt und Struktur unserer Hochschulen aussehen wird —
dies alles kann nicht mit Sicherheit vorausgesagt werden.
Gleiches gilt fiir die Frage, ob die Hochschulen in der Form,
wie wir sie kennen, auch in Zukunft Bestand haben werden —
oder ob bzw. in welchem Mafe sie zu virtuellen Hochschu-
len werden und ihre Aufgaben kiinftig im virtuellen Raum

des Internet wahrnehmen werden. Eines aber scheint fest-
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zustehen: die unausweichliche und dringende Notwendig-
keit zur Verdnderung.

Ohne innere Konflikte und vielleicht auch »traumati-
sche« Erfahrungen in den Hochschulen werden diese Ver-
anderungen sicherlich nicht zu bewaltigen sein. Dies dndert
jedoch nichts an der Tatsache, dass Verinderungen erfor-
derlich und unausweichlich sind. Eines muss dabei aber
deutlich sein: Es geht bei der Reform unserer Hochschulen
nicht um die Zelebrierung von Humboldts Tod, um ein fri-
voles Verindern ohne historischen Tiefgang und ohne
Besinnung auf das, was die Universitat in der deutschen
Tradition — Humboldts Universitiat — im Kern bedeutet. Im
Gegenteil: Worum es geht, ist die Entfesselung der Hoch-
schulen angesichts der Verinderungen und Herausforde-
rungen einer wissenschaftsbasierten Gesellschaft am Beginn
des 21. Jahrhunderts.

Es geht also um Reformen, die im Interesse der Zukunfts-
fahigkeit unserer Hochschulen stehen. Umso mehr sind
aber die Hochschulen selbst gefordert, den Veranderungs-
prozess in die Hand zu nehmen, ihn aktiv voranzutreiben
und in kreativer Weise zu gestalten. Mehr noch: Die Verin-
derungen konnen nur von den Hochschulen selbst bewaltigt
werden. Sie miissen weitestgehend von ihnen ausgehen und
von ihnen umgesetzt werden. Der Grund dafiir ist einfach:
Die anstehenden Veridnderungen sind im Ganzen weder
planbar noch von einer zentralen Instanz aus steuerbar. Die
Zeiten, in denen man mit (scheinbarer) Gewissheit Ent-
wicklungen tber lingere Zeitrdume hinweg voraussehen
und planen konnte, sind voriiber. Deshalb haben wir im
Grunde keine andere Wahl, als Freiriume zu schaffen,
damit sich das System als »atmendes System« verandern kann

und einzelne Hochschulen sich als »lernende Organisationen«
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in eigenstindiger Weise weiterentwickeln konnen — in einem
wohl unsteten und sicherlich nicht immer geradlinig verlau-
fenden Prozess. Dazu miissen aber etliche Ketten gesprengt

werden — in Gesetzeswerken ebenso wie in den Kopfen.

Ein neues Leitbild: die entfesselte Hochschule

Wie aber konnte das neue Leitbild der Hochschule der
Zukunft — der entfesselten Hochschule — aussehen? Zuvor-
derst: Auch die entfesselte Hochschule muss eine staatliche,
zumindest eine (iiberwiegend) staatlich finanzierte Hoch-
schule sein. Das hat sie im Ubrigen auch mit dem amerika-
nischen Hochschulsystem gemein, in dem zwar nur 45 Pro-
zent der Institutionen staatliche Einrichtungen sind, diese
aber 80 Prozent aller Studenten ausbilden. Zudem werden
dort auch die privaten Einrichtungen zu einem groflen Teil
offentlich finanziert.

Auf dieser Grundlage der uberwiegend staatlichen
Finanzierung kann die Hochschule der Zukunft weder Ge-
lehrtenrepublik noch Dienstleistungsbetrieb, weder nachge-
ordnete Behorde noch Gruppeninstitution sein. Vielmehr
wird sie eine Hochschule sein, die sich auszeichnet durch
ein hohes Maf§ an Autonomie; sie ist eine Einrichtung, die
der Wissenschaftlichkeit verpflichtet ist und wissenschaftli-
che Exzellenz als Richtschnur fiir die Bewaltigung ihrer
Aufgaben anerkennt. Dabei wird aber auch Wirtschaftlich-
keit kein Fremdwort fiir sie sein — freilich ohne sich erwerbs-
wirtschaftlichen Interessen unterzuordnen oder dem Prinzip
der Gewinnmaximierung zu verschreiben.

Die Hochschulen der Zukunft werden dariiber hinaus

profilorientierte Hochschulen sein, also Hochschulen, die
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aufgrund ihrer Autonomie zur Profilbildung in der Lage
sind und auf dieser Grundlage den Wettbewerb mit anderen
nicht scheuen, weder auf nationaler noch auf internationa-
ler Ebene. Gerade deshalb werden Hochschulen kiinftig in
einem noch viel stirkeren MafSe international orientierte
Hochschulen sein miissen — nicht nur aus Griinden des
Wettbewerbs, sondern auch und besonders aus wissen-
schaftlichen Griinden: Internationalitit ist ein wesentliches
Merkmal von Wissenschaft.

Und schliefflich werden Hochschulen in unterschiedli-
chem MafSe und zu unterschiedlichen Teilen auch virtuelle
Hochschulen sein — Hochschulen, in denen die neuen inter-
aktiven Medien in der Forschung und in der Lehre zum Ein-
satz kommen und welche die Moglichkeiten der Digitalisie-
rung von Informationen nutzen, um ihre Leistungen und
Angebote zu verbessern und zu erweitern.

Autonomie und Wissenschaftlichkeit, Profilierung, Wett-
bewerbsorientierung und Wirtschaftlichkeit, Internationali-
tat und Virtualitat — dies sind die zentralen Merkmale der
Hochschule der Zukunft. Thnen sind die folgenden Kapitel
gewidmet.
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Kapitel 1l
Dieautonome Hochschule
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Die autonome Hochschule

Die Autonomie der Hochschule ist inzwischen fast
schon zu einer Leerformel verkommen — im Lager der
Reformer wie auf der Seite ihrer gelehrtenrepublikanischen
Gegner. Denn wer mochte sie nicht, die Autonomie der
Hochschule, und wer wiirde nicht zu ihrer Verteidigung in
den Kampf ziehen, gilt sie doch zusammen mit ihrem alter
ego, der Freiheit von Forschung und Lehre, (zu Recht) als
das hochste Gut. Doch ein Zuviel der Einigkeit ist immer
auch verdichtig. Nur allzu hiufig verbergen sich unter
ihrem schutzenden Mantel letztlich unvereinbare Gegen-
satze. Und nicht anders verhilt es sich mit der Autonomie —
jener hochschulpolitischen Hiilse, die endlich wieder mit
Inhalten gefiillt werden muss.

Eine doppelte Perspektive ist dabei vonnoten. Denn Auto-
nomie betrifft nicht nur das Verhiltnis zwischen dem Staat

und seinen Wissenschaftlern und damit zugleich die Frage,
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wie und in welchem Umfang der Einzelne frei von staatli-
cher Steuerung forschen und lehren kann. Autonomie
besitzt dartiber hinaus eine korporative Komponente, wel-
che die Handlungsfahigkeit von Hochschule als Korpora-
tion betrifft. Aber gerade sie ist tiber die Jahre fast vollig
aus dem Blickfeld geraten. Schuld daran ist nicht nur die
von einigen fast bis zum Missbrauch ausgeweitete individu-
elle Autonomie; schuld daran ist auch die staatliche Hoch-
schulpolitik, die in den vergangenen Jahrzehnten die Hoch-
schulen mit einer Regelungsdichte tiberzog, die fast zum
korporativen Erstickungstod fiihrte.

Was wir also brauchen, ist zweierlei: einerseits einen
Richtungswechsel in der Hochschulpolitik, der den Hoch-
schulen mehr Freiraum fiir eigenverantwortliches Handeln
bringt. Das aber heifSt: Neue Formen der staatlichen Steue-
rung sind zu suchen, denn die Grenzen der Leistungsfahig-
keit unseres bisherigen Steuerungsmodells sind erreicht.
Auf der Grundlage einer gestarkten institutionellen Hoch-
schulautonomie ist das Verhaltnis zwischen Staat und
Hochschulen neu zu definieren. Andererseits muss die kor-
porative Autonomie der Hochschule als Ganzes gegeniiber
individuellen Autonomieanspriichen wieder stiarker zur
Geltung kommen. Hochschulen miissen wieder handlungs-
fahig werden — nicht nur nach auflen, sondern auch nach
innen, und zwar auf der Grundlage korporativer Ziele und
der Definition gemeinsamer Aufgaben. Dies erfordert Ver-
anderungen in der hochschulinternen Organisation und

Fihrung.
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Fiir ein neues Modell der Hochschulsteuerung

Wenn von den Grenzen des bisherigen Steuerungsmodells
die Rede ist, dann ist hier vor allem die traditionelle staat-
liche Ex-ante-Steuerung gemeint. Diese versucht, vor
Arbeitsbeginn die wesentlichen Bedingungen fir kiinftige
Entwicklungen festzulegen, Qualitdt zu definieren und die
Regeln ihrer Aufrechterhaltung zu bestimmen. Diese Art
der Steuerung und Qualititssicherung geschieht etwa im
Rahmen von Haushaltsvorgaben, gesetzlichen Vorschriften
tiber die Organisationsstruktur, Genehmigungsvorbehalten
hinsichtlich Fachbereichen, Studiengidngen und Berufungen
etc. Dabei konnen die Festlegungen durchaus vorausschau-
end fir Zeitriume von mehreren Jahren oder Jahrzehnten
erfolgen. Einmal vorgenommene Festlegungen sollen dabei
garantieren, dass kiinftige Entwicklungen auch tatsiachlich in
die antizipierte Richtung gehen. Folglich kann auf Moglich-
keiten zur nachtriglichen Korrektur oder Umsteuerung weit-
gehend verzichtet werden.

Dieses System hat unbestreitbare Vorteile und war in
der Vergangenheit ja auch recht erfolgreich. Denn es
sicherte auf der Ebene des Gesamtsystems eine grofSe
Homogenitit in der Qualitit — ohne allerdings zwingend
und durchgehend zu einer hohen Qualitit zu fithren.
Zudem garantierte es allen, die berufen sind, ein hohes
Mafl an individueller Freiheit. Und schliefSlich war auf-
grund der Finanzverantwortung des Staates die Alimentie-
rung der Hochschulen gesichert. Voraussetzung fir das
Funktionieren einer staatlichen Ex-ante-Steuerung ist je-
doch, dass sich die Rahmenbedingungen als relativ stabil
erweisen: Entwicklungen missen grundsitzlich vorherseh-

bar und staatlicherseits auch steuerbar sein. Dariiber hinaus
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miissen finanzielle Ressourcen in ausreichendem MafSe zur
Verfugung stehen und langfristige Verpflichtungen ermogli-
chen.

Diese Voraussetzungen werden jedoch in Zukunft nicht
mehr gelten. Bereits heute ist deutlich erkennbar, dass die
Prinzipien der staatlichen Ex-ante-Steuerung nicht mehr
greifen. Kronzeuge dieser Entwicklung ist niemand anderes
als der Staat selbst, der ja in den vergangenen Jahren immer
deutlicher zu einer Prozesssteuerung der Hochschulen iiber-
gegangen ist und dabei versucht hat, tiber eine Flut von
Erlassen, Verordnungen und Gesetzen direkt in hochschul-
interne Abldufe einzugreifen. Auf diesem Wege wird ver-
sucht, z. B. Blockveranstaltungen zu untersagen oder Anwe-
senheitszeiten zu regeln. Letztlich wird aber doch nur eines
erreicht: eine tibermafSige Burokratisierung und Detail-
steuerung, welche die letzten noch vorhandenen Spielraume
fir eigenverantwortliches Handeln unterdriicken.

Genau an diesem Punkt muss ein neues Steuerungssys-
tem ansetzen, das die Steuerungskompetenz vom Staat auf
die Hochschulen als flexibel und autonom agierende Ein-
heiten verlagert. Das Ziel dabei ist, dass die Hochschulen
selbst — und nicht mehr der Staat — als die eigentlichen
Akteure im Hochschulbereich in Erscheinung treten. Flexi-
bilitit und Reagibilitit sind die neuen Prinzipien der Hoch-
schulsteuerung. Sie l6sen Kontinuitit und Homogenitit als
Leitlinien der Hochschulentwicklung ab.

Korporative Autonomie und individuelle Autonomie

Erforderlich ist aber auch, dass die korporative Autonomie

der Hochschule gegeniiber missbrauchlich ausgeweiteten
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individuellen Autonomieanspriichen wieder deutlich in Er-
scheinung tritt. Dabei ist unbestritten, dass Wissenschaft
Kreativitat benotigt, die sich bevorzugt im individuellen
Raum und frei von eingrenzenden Regeln entfalten kann.
Das setzt eine grofle Freiheit des einzelnen Wissenschaft-
lers voraus, die jedoch nicht zu Dysfunktionalititen fih-
ren darf, in denen die Handlungs- und Leistungsfahigkeit
von Hochschulen auf der Strecke bleibt. Gerade das ist
aber nicht selten der Fall: Aus einer Uberbetonung der in-
dividuellen Wissenschaftsfreiheit resultieren viele der all-
seits beklagten Defizite in der Studienorganisation wie
nicht abgestimmte Lehrveranstaltungen, unkoordinierte Prii-
fungstermine, inhaltliche Uberschneidungen oder Leerfel-
der.

Die Freiheit von Forschung und Lehre wird somit viel-
fach missverstanden allein als individuelle Freiheit des Ein-
zelnen, und zwar losgelGst von gemeinsamen Zielsetzungen
und Wertvorstellungen. Autonomie bedeutet aber nicht,
dass Wissenschaftler im Namen der Wissenschaftsfreiheit
uneingeschrinkte Individualrechte ohne jede Kollektivver-
antwortung reklamieren konnen. Eine Hochschule lebt viel-
mehr von einem ausgewogenen Verhiltnis zwischen indivi-
dueller und korporativer Autonomie. Sie muss mehr sein
als eine Ansammlung von Benutzern einer zentralen Hei-
zungsanlage.

Nun stehen aber korporative und individuelle Autono-
mie in einem grundsatzlichen und wohl kaum dauerhaft zu
losenden Spannungsverhiltnis. Gerade deswegen ist die
Vermittlung zwischen diesen beiden Autonomiebereichen
bei gleichzeitiger Sicherstellung der institutionellen Hand-
lungsfihigkeit von Hochschulen eine grofle Herausforde-

rung. Sie muss im Rahmen einer Neugestaltung hochschul-
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interner Leitungsstrukturen bewailtigt werden. Allerdings
ist dies ein schwieriges und delikates Unterfangen insofern,
als die beiden Grundfesten der gegenwartigen Hochschul-
verfassung — die Gruppenhochschule und das Kollegialitats-
prinzip — in den Kreis moglicher Reformen gezogen werden.
Mit einem nicht unerheblichen Maf§ an Widerstand ist
daher zu rechnen - von seiten der Politik, die gern die
Gruppenhochschule als demokratische Errungenschaft der
juingeren Vergangenheit ins Feld fithrt, und vonseiten der
Hochschulen und einiger ihrer Verbinde, bei denen die kol-
lektive Entscheidungsfindung als unhintergehbare Organi-
sations- und Partizipationsform gehandelt wird, die jeder
Art von Reform entzogen ist.

Und dennoch: Das Kriftespiel zwischen zentralen und
dezentralen Leitungsanforderungen einerseits und individuel-
len Autonomieanspriichen andererseits ist neu zu justieren.
Das aber heifst zugleich, dass neue Formen der Entschei-
dungsfindung und der Partizipation gefunden werden miis-
sen. Drei Griinde seien dafir genannt:

Erstens: In einer autonom agierenden Hochschule miis-
sen Entscheidungen getroffen, Priorititen und Posterioriti-
ten gesetzt werden. Daruber hinaus miissen im Rahmen
einer weitreichenden Struktur- und Entwicklungsplanung
interne Umwidmungen von Ressourcen vorgenommen wer-
den. Die derzeitige Gremienstruktur ist jedoch kaum in der
Lage, diese Aufgaben angemessen zu bewailtigen. Denn
Gremien neigen in der Regel zu Konsens auf kleinstem
gemeinsamem Nenner, tendieren zu Negativkonsensen und
zur Blockierung von Beschliissen; sie handeln tendenziell
verantwortungslos, da sie nicht zur Rechenschaft gezogen
werden konnen. Und nicht selten produzieren sie ein ekla-

tantes Missverhiltnis zwischen Beratungsaufwand und
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Beratungsergebnis bzw. Tragweite und Relevanz des gefass-
ten Beschlusses.

Zweitens: Das Kollegialitatsprinzip reicht als alleinige
Grundlage fur weitreichende Entscheidungen nicht mehr
aus. Denn es setzt die Existenz von korporativen Werten
und Zielvorstellungen voraus, die ein gemeinsames Handeln
erst ermoglichen. Zwar gibt es — insbesondere unter den
Fakultiaten und Fachbereichen, die zu den besten zihlen -
durchaus positive Beispiele dafiir, dass das Kollegialitits-
prinzip noch funktionieren kann; in der Regel fiihrt jedoch
die Heterogenitit der Wert- und Zielvorstellungen unter
Hochschulmitgliedern dazu, dass die Wahrung des jeweili-
gen Anspruchs auf individuelle Autonomie gegeniiber der
Realisierung gemeinsamer Vorstellungen im Vordergrund
steht. Handlungsleitend ist somit das Prinzip der gegenseiti-
gen Nichteinmischung oder der Grundsatz »Kollegen tun
sich nun mal nichts«. Und die Folgen? Ein nicht selten aus-
ufernder und lihmender »akademischer Individualismus«
oder ein schleichender Qualititsverlust nach dem bekann-
ten Motto: Erstklassige Fakultiten berufen erstklassige Pro-
fessoren, zweitklassige aber berufen drittklassige.

Drittens: Das Modell Gruppenhochschule ist gescheitert.
Von vornherein beruhte es auf einem »fehlerhafte[n] Verstand-
nis der Hochschule als Institution zur demokratischen Austra-
gung von Interessengegensitzen und Gruppenkonflikten und
als Ort zur Befriedigung privater Wissenschaftsinteressen «
(Kay Hailbronner). Auch muss bezweifelt werden, ob die
gingige Gruppeneinteilung eine allgemeingiiltige Abgren-
zung ist, die problemorientiert auf Dauer trigt. Eine ganze
Reihe neuer Interessengruppierungen sind in den letzten
Jahren aufgetreten, die durch ein ausuferndes Beauftragten-

wesen mit immer dichteren prozessualen Vorschriften und
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Vetorechten eher systemfremd in das Partizipationssystem
integriert worden sind. Und schliefSlich stellt sich bei eini-
gen Gruppen auch die Frage, wie gut es mit der Reprasen-
tanz der Reprasentanten bestellt ist. Wahlbeteiligungen von
zehn Prozent und weniger lassen berechtigte Zweifel da-
ritber aufkommen, ob der Wille und die Interessen der
Mehrheit in dieser Form der Partizipation in angemessener
Weise zum Ausdruck kommen konnen. Haufig spielen denn
auch eher individuelle als gruppenspezifische Interessen der
»Reprisentanten« eine Rolle.

Eine angemessene Partizipation von Hochschulangeho-
rigen an Entscheidungsprozessen ist mit den derzeit gesetz-
lich fixierten formellen Strukturen nicht mehr moglich.
Diese ist aber aus zwei Griinden durchaus wiinschenswert:
Zum einen basieren partizipativ gefallte Entscheidungen
und Strategien auf einer besseren Informationsgrundlage,
da sie unterschiedlichste Sichtweisen, Erfahrungen und Kennt-
nisstande mit einbeziehen; es kommt daher zu besseren Ent-
scheidungen. Zum anderen werden derartige Entscheidun-
gen besser akzeptiert und dann mit einer hoheren Wahr-
scheinlichkeit auch tatsichlich umgesetzt.

Damit stehen Hochschulen vor einer doppelten Auf-
gabe: Sie miissen neue Formen der Partizipation von moti-
vierten und fahigen Hochschulmitgliedern an den Entschei-
dungen der Hochschule entwickeln und ihre korporative
Autonomie gegeniiber einem ausufernden akademischen Indi-
vidualismus oder entscheidungsschwachen Gremien starken —
und sie miissen in der Lage sein, gegeniiber dem Staat als
eigenverantwortliche, handlungsfihige Institutionen in Er-
scheinung zu treten. Die Frage ist nun aber: Wie sind diese
Aufgaben zu l6sen? Und welche Organisationsformen sind

dafiir geeignet?
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Leitlinien zur Starkung der Hochschulautonomie

Bis zur Novellierung des Hochschulrahmengesetzes (HRG)
1998 war die Frage der Organisations- und Leitungsstruk-
turen noch relativ einfach zu beantworten. Denn diese
waren gesetzlich fixiert und damit verbindlich als die rich-
tige Form der Hochschulorganisation vorgeschrieben. Nach
der Novellierung des HRG hat sich diese Situation aller-
dings grundlegend verdndert: Wo frither eine Reihe von
Paragraphen Bestimmungen zu Form und Struktur der
Hochschulverfassung enthielten, ist heute nichts mehr zu
finden. Aber gerade dieses Nichts kann am Ende ein Mehr
bedeuten — ein Mehr an Autonomie und Selbstverantwor-
tung fir die Hochschulen und ihre Leitung. Dies allerdings
nur, wenn den Versuchen widerstanden werden kann, diese
»kreativen Licken nun in den Linderparlamenten wieder
mit Paragraphen zu fiillen«, wie der damalige Bundesprasi-
dent Roman Herzog in seiner ersten Bildungsrede unter-
strich.

Organisationsautonomie

Damit ist nun aber das angesprochen, was als grundlegen-
des Prinzip bei der Ausgestaltung der Hochschulautonomie
akzeptiert werden muss: Die Freiheit der Hochschulen, sich
0 zu organisieren, wie es ihren jeweiligen Bediirfnissen und
ihrem generellen Leistungsauftrag entspricht und wie es die
Unterschiede in Grofle, Tradition, Kultur usw. der einzelnen
Hochschulen erfordern. Hochschulen benétigen dazu
Organisationsautonomie, die das Ende des gesetzlich vorge-

gebenen Typenzwangs bei der Ausgestaltung der Leitungs-
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Wissenschaftlich-
keit als Leitlinie

ﬁ

und Organisationsstrukturen bedeutet und im Ergebnis zu
einer groflen Vielfalt von Moglichkeiten zur Gestaltung
ihrer Willensbildungs- und Entscheidungsstrukturen fiihrt —
einschliefSlich der Besetzung und Kompetenzausstattung
von Leitungsfunktionen und ihrer Einbindung in hochschu-
linterne Kommunikations-, Entscheidungs- und Berichts-
strukturen. Nichts wire im Zusammenhang mit einer
Reform der Leitungsstrukturen kontraproduktiver als der
Entwurf eines Einheitsmodells mit einem sich tber alle
Hochschulen erstreckenden Geltungsanspruch. Einheitsmo-
delle sind entmiindigend und Ausdruck von Besserwisserei.

Autonome Hochschulen miissen also in der Lage sein,
sich entsprechend ihren spezifischen Anforderungen und
Bediirfnissen zu organisieren - selbstverstindlich nicht
nach dem bekannten Motto anything goes, sondern auf der
Grundlage ihres Auftrags und ihrer Eigenschaft als wissen-
schaftliche Einrichtungen mit Aufgaben in Forschung und
Lehre, in der Nachwuchsqualifizierung und der wissen-
schaftlicher Weiterbildung. An diesen Aufgaben und an den
fiir ihre Wahrnehmung geltenden Prinzipien — wissenschaft-
liche Exzellenz und Qualitdt, Effektivitit und Effizienz
sowie gesellschaftliche Verantwortung - gilt es sich zu
orientieren. Und auf dieser Grundlage sind auch die Lei-
tungs- und Organisationsstrukturen fiir autonome Hoch-
schulen zu entwickeln. Und das bedeutet, dass es auch fur
die Umsetzung der geforderten Organisationsautonomie
Leitlinien und Gestaltungsprinzipien gibt, hochschul- und
wissenschaftsangemessene »Erfolgsfaktoren« fur die Ge-
staltung von Leitungs- und Organisationsstrukturen, die
zur Kompensierung der eingangs genannten Fehlentwick-

lungen und Strukturdefizite in der Lage sind.
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Leitlinien zur Ausgestaltung der Willensbildungs-
und Leitungsstrukturen an Hochschulen

»Hochschulen sind wissenschaftliche Einrichtungen mit Aufgaben in
Forschung und Lehre, Nachwuchsforderung und Weiterbildung sowie
gegebenenfalls Krankenversorgung.

Die Entwicklung und Umsetzung hochschulspezifischer Ziele, wis-
senschaftliche Exzellenz und hohe Effektivitat und Effizienz sind die
obersten Prinzipien fiir die erfolgreiche Erfiillung dieser Aufgaben.

Die Gestaltung der Willensbildungs- und Entscheidungsstruktu-
ren soll sich in allen ihren Aspekten an diesen Prinzipien orientieren
und soll zu ihrer bestmdglichen Umsetzung beitragen.

Dariiber hinausgehenden Belangen soll dabei nur insofern Rech-
nung getragen werden, wie sie den grundlegenden Aufgaben und
Zielen von Hochschulen nicht entgegenstehen. «

Quelle: Wissenschaftlicher Beirat zur Begleitung des Modellvorha-
bens fiir eine Erprobung der globalen Steuerung von Hochschul-
haushalten im Land Niedersachsen, Acht Empfehlungen zu Willens-
bildungs- und Entscheidungsstrukturen, 1999, S.10.

Aufgabenteilung:
Politische Verantwortung, strategische Planung

und operative Zustandigkeit

Zunichst muss der korporative Autonomieanspruch der
Hochschulen nach auflen und gegen eine prozessorientierte
Detailsteuerung durch die Ministerien abgesichert werden.
Dazu ist klar zwischen politischen, strategischen und opera-
tiven Aufgabengebieten und Verantwortlichkeiten zu unter-

scheiden.
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Zweifellos wird auch in Zukunft den Parlamenten die
politische Verantwortung und die politische Steuerung den
Ministerien obliegen. Diese sind fiir die qualitativen und
quantitativen Zielvorgaben (z. B. zum Lehr- und Forschungs-
angebot, zu den entsprechenden Lehr- und Forschungska-
pazititen und zum Budget) und die staatlichen Rahmenbe-
dingungen verantwortlich, in denen sich die Entwicklung
des Gesamtsystems sowie einzelner Hochschulen vollziehen
soll. Dagegen wird die strategische Fithrung im Rahmen der
politischen Vorgaben eine Aufgabe der Hochschulleitung
sein. Die operative Fiihrung im Rahmen der strategischen
Zielsetzungen schliefSlich ist Sache der Prozessverantwortli-
chen innerhalb der Hochschule; sie betrifft die tagliche Fith-
rung und erfordert entscheidungs- und durchsetzungsfahige
Leitungsinstrumente und -prozesse.

Zieht sich nun aber der Staat auf die Ebene der politi-
schen Steuerung und die Gestaltung der Rahmenbedingun-
gen fur das Hochschulsystem zuriick, dann eroffnet sich
dadurch ein bislang weitgehend brachliegender Zwischen-
bereich der strategischen Fithrung, der fiir die Entwicklung
einzelner Hochschulen von entscheidender Bedeutung ist.
Fir diesen Bereich sind nunmehr Verantwortlichkeiten neu
zu definieren und zu verteilen; neue Strukturen der Rechen-
schaftslegung sind zu schaffen, und die gesellschaftliche

Verantwortung von Hochschulen ist neu zu verankern.
Hochschulrite
Schaut man auf Beispiele in anderen Lindern, dann stellt

man fest: Die Autonomie der Hochschulen gegeniiber dem

Staat ist dort am weitesten gediehen, wo es — neben so-
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genannten buffer institutions, die fiir den Staat gewisse Auf-
gaben treuhdnderisch und hochschulnah erfillen — auch
Hochschulrite gibt, die mit dem Staat den Leistungsumfang
ihrer Hochschule verhandeln, bei der strategischen Ausrich-
tung ihrer Hochschule mitwirken und gegeniiber der Hoch-
schulleitung Aufsichtsfunktionen iibernehmen.

Mit externer Intervention in die inneren Angelegenhei-
ten von Hochschulen, mit Eingriffen in die akademische
Freiheit hat dies alles nichts zu tun. Wohl aber mit zwei zen-
tralen Anliegen der Hochschulentwicklung: mit der Frage,
wie Autonomie und Eigenverantwortlichkeit nach auflen
abgesichert werden konnen; aber auch mit der Hauptauf-
gabe, die sich Hochschulen immer stellt und die sich im
internationalen Wettbewerb mit zunehmender Dringlich-
keit stellen wird: der Sicherung von Qualitit in Forschung
und Lehre. Unter dem Primat dieses Ziels stehen letztlich
auch die Organisations- und Leitungsstrukturen an den
Hochschulen. Und da steht zu erwarten: Wird der Arm des
Staates, der derzeit noch tief in die Hochschulen hinein-
reicht, ein ganzes Stiick kiirzer, und erweitern sich im
Gegenzug die Gestaltungsspielriume von Hochschulen fiir
autonomes Handeln, dann wird sich nicht nur die Leis-
tungsfahigkeit von Hochschulen erhohen, sondern sich
auch die Qualitit ihrer Leistungen verbessern.

Das aber wollen die Gegner von Hochschulriten nicht
wahrhaben. Mit einer geradezu frohlich anmutenden Ver-
zweiflung zeigen sie auf, was alles juristisch #icht machbar
ist, namlich alles — um dann erleichtert zu dem Ergebnis zu
kommen: Am besten ldsst man alles beim Alten; auf Hoch-
schulrite sei ganz zu verzichten, und »im Ubrigen sollte es
bei der staatlichen Hochschulaufsicht bleiben« (Hartmut

Kriiger). Damit wird aber in sonderbarer Weise der gegen-
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Aufgaben und
Funktionen:

strategische
Fiibhrung

Wabhl der Hoch-
schulleitung . . .

wirtige Zustand verklirt, bis schlieflich die staatliche
Umarmung erstrebenswerter wird als eine selbstbewusste,
handlungsfihige Hochschule. Oder der Blick wird nostal-
gisch zuriickgewandt, bis gar der preuflische Kurator als
Lotse ins neue Jahrtausend erscheint. So subtil derartige
Uberlegungen auch sein mogen: Gefragt sind mehr Refor-
men und weniger Nostalgie.

Was sind nun aber die moglichen Aufgaben und Funk-
tionen von Hochschulriten, die als Organe der Hochschule
zugleich eine Pufferfunktion zwischen der jeweiligen Hoch-
schule und dem Staat als ihrem Triger iibernehmen?

Mit dem Riickzug des Staates auf die Ebene der politi-
schen Steuerung tibernimmt der Hochschulrat — gemeinsam
mit der Hochschulleitung — die Aufgabe der strategischen
Fiihrung. Dartber hinaus fallen ihm viele Aufgaben zu, die
derzeit noch im staatlichen Kompetenzbereich liegen, so
etwa die Genehmigung der Grundordnung, der Studien-
und Prifungsordnungen, die Errichtung und Aufhebung
von Fachbereichen und Instituten, die Genehmigung der
Ernennung, Beforderung und Entlassung von Professoren.
Auch nimmt er die Rechenschaftsberichte der Hochschullei-
tung entgegen. Denn er fithrt die Aufsicht tiber die Hoch-
schulleitung, die ihm gegentiber verantwortlich und rechen-
schaftspflichtig ist.

Damit ist bereits angedeutet, von wem die Hochschullei-
tung zu wihlen ist. Fir einige ist dies eine heikle, an die
Grundfesten ihres tradierten Hochschulverstindnisses riih-
rende Frage. Um es dennoch deutlich zu sagen: Eine Wahl
der Hochschulleitung durch den Hochschulrat — zumindest
aber seine Beteiligung an der Wahl — ist unabdingbar. Nur
dann kann eine klare Verantwortungslinie zwischen Hoch-

schulleitung und aufsichtsfihrendem Organ gezogen wer-
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den, und nur dann erhilt die Hochschulleitung gegeniiber
den hochschulinternen Gremien ein Maf§ an Unabhingig-
keit, das sie fiir ein effektives und effizientes Management
benotigt. Man stelle sich nur eine mit Globalhaushalt aus-
gestattete Hochschule vor, deren Leitung in der strategi-
schen Fithrung — d. h. bei der Bestimmung von Priorititen
und Posteriorititen — allein von gruppenparititisch besetz-
ten Hochschulgremien abhingig ist! Unschwer gelangt man
zu der Erkenntnis, dass die Hochschulleitung in andere als
die derzeit ublichen Legitimations- und Verantwortlich-
keitsstrukturen eingebunden werden muss. Hochschulen
brauchen also ein professionelleres Management mit den
entsprechenden Leitungsstrukturen und Steuerungsinstru-
menten. Sie brauchen nicht zwingend Manager aus der
Wirtschaft, wohl aber Personen, die zur kompetenten Fiih-
rung eines »GrofSbetriebs« mit Millionenbudget und den
wohl anspruchsvollsten »Produkten«, nidmlich Forschung
und Lehre, in der Lage sind. Und diese finden sich auch und
vor allem in den Hochschulen selbst.

Dennoch und ungeachtet der Notwendigkeit, den Hoch-
schulrat an der Wahl der Hochschulleitung zu beteiligen,
wird niemand im Ernst daran denken, auf die Mitwirkung
der Angehorigen einer Hochschule an Wahl und Bestellung
der Hochschulleitung zu verzichten. Diese ist unerldsslich,
und verschiedene Formen der Mitwirkung sind hier denk-
bar: So konnte eine gemeinsame Findungskommission nach
geeigneten Kandidaten — auch aufserhalb der jeweiligen
Hochschule — suchen. Dem Senat wird dann ein Wahlvor-
schlag unterbreitet, den er annehmen oder zuriickweisen
kann, bevor die Wahl durch den Hochschulrat erfolgt. Ein
derartiges Vetorecht des Senats bei gleichzeitigem Wahl-
recht des Hochschulrats verleiht der Hochschulleitung eine
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Hochschulrats

Aufgabenteilung

doppelte Legitimationsgrundlage, die zur Erfiilllung ihrer
Aufgaben unerlisslich ist.

Selbstverstindlich miissen die Mitglieder von Hoch-
schulriten mit Hochschulwesen und Wissenschaftsbetrieb
bestens vertraut sein; sie sollten jedoch nicht gleichzeitig
der jeweiligen Hochschule angehéren. Auch miissen sie
hohen Anforderungen an Sachlichkeit, Personlichkeit und
offentlicher Reputation geniigen. In Frage kommen Person-
lichkeiten aus Wissenschaft, Wirtschaft und Politik, aller-
dings keine hauptamtlichen Interessenvertreter oder (Par-
tei-)Funktiondre. Damit kann letztlich auch der Forderung
nach einer stirkeren Beteiligung der Gesellschaft an den
Hochschulen Rechnung getragen werden. Aus einer derarti-
gen Zusammensetzung jedoch eine kommende Fremdbe-
stimmung der Hochschulen abzuleiten, ware nicht nur
falsch, sondern auch eine Verkennung der Chronologie: Sie
ist ja nicht das Ziel, sondern der Ausgangspunkt der hier
skizzierten Vorschlige, was deren Dringlichkeit nur unter-

streicht.

Trennung von Leitungs- und Aufsichtskompetenzen

Klare Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten sind auch
innerhalb unserer Hochschulen vonnéten. Entscheidend
dabei ist, dass zwischen Leitungs- und Aufsichtskompeten-
zen unterschieden wird und diese eine eindeutige Zuord-
nung zu Gremien und Einzelpersonen auf zentraler wie
dezentraler Ebene erfahren. Dabei gilt: Verantwortung
muss personlich zurechenbar sein und sich tiber die Fach-
wie auch die Ressourcenverantwortung erstrecken. Das aber

heif$t: Das Prinzip der Prozessverantwortlichkeit muss bei
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der Ausgestaltung hochschulinterner Leitungsstrukturen zum
Tragen kommen.

Welche Optionen sind nun fir die Aufgaben- und Kom-
petenzverteilung denkbar? Kontroll- und Aufsichtskompe-
tenzen sind beim Senat, den Fachbereichsriten und, wie
bereits erwidhnt, beim Hochschulrat angesiedelt, wobei
deren Kompetenzen sowohl Beratungs-, Mitwirkungs- und
Mitbestimmungsrechte als auch Kontrollrechte bei der
Wahl bzw. Abwahl von Personen mit Leitungsverantwor-
tung umfassen konnen. Leitungsfunktionen iibernehmen
dagegen die Hochschulleitung, die als Prisidial- oder Rek-
toratsverfassung denkbar ist, oder die Fachbereichsleitung
(bzw. Fakultitsleitung). Wenngleich fiir diese beiden Lei-
tungsinstanzen grundsitzlich eine Konzentration der Lei-
tungsfunktionen auf eine Person, den Rektor/Prasidenten
bzw. Dekan, denkbar wire, ist ein kollegiales Leitungsgre-
mium in Form eines Vorstandes mit unterschiedlichen Res-
sortverantwortlichkeiten der Vorstandsmitglieder im Kon-
text der deutschen Hochschultradition die angemessenere
Variante. Letztlich sind dies jedoch Fragen von nachrangi-
ger Bedeutung. Entscheidend ist vielmehr, dass die individu-
elle Zurechenbarkeit von Leitungsaufgaben und Leitungs-
verantwortung klar geregelt ist und dass eine Trennung von
Leitungsfunktionen einerseits und Aufsichts- und Bera-
tungsfunktionen durch gewihlte Gremien andererseits vor-
genommen wird.

Von nachrangiger Bedeutung ist aber auch die bewe-
gende Frage, ob es an deutschen Hochschulen in Zukunft
noch einen Kanzler geben muss oder ob auf ihn verzichtet
werden kann. Grundsatzlich kann im Zeichen einer Organi-
sationsautonomie fiir Hochschulen auch die Rechtsfigur

des Kanzlers nicht mit einem hochschulpolitischen Tabu
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versehen werden. Die entscheidende Frage ist ja nicht, ob
Hochschulen ohne Kanzler denkbar sind oder nicht. Denn
auch ein Kanzler ist kein Selbstzweck. Vielmehr geht es
darum, dass die Aufgaben und Funktionen des Kanzlers
wahrgenommen werden — von wem auch immer — und
zwar auf moglichst kompetente und effektive Art und im
Rahmen einer Leitungsstruktur, die den Anforderungen ent-
spricht und in sich stimmig ist. Das aber konnte durchaus
der Fall sein, wenn die Aufgaben des Kanzlers in einem Res-
sort fiir »Personal, Finanzen, Liegenschaften, Controlling«
innerhalb eines kollegialen Leitungsgremiums angesiedelt
wiirden. Zum einen wire damit ein Ressort geschaffen, in
dem zentrale Managementbereiche mit modernem Aufga-
benzuschnitt zusammengefasst sind; zum anderen konnte
damit der — gerade von Kanzlerseite — so haufig zu Recht
geforderten Schaffung kollegialer Leitungsstrukturen Rech-
nung getragen werden. Warum sollte man also nicht den
nachsten, durchaus konsequenten Schritt wagen und den
Personal- und Finanzbereich als gleichberechtigt mit den
anderen einem »Vizeprisidenten« oder »Prorektor fir Per-
sonal, Finanzen, Liegenschaften, Controlling« unterstellen?
Das ware fur manche vielleicht erstaunlich; ein derartiger

Schritt wire letztlich aber nur erstaunlich konsequent.

Doppelte Legitimation

Wer Leitungsfunktionen tibernimmt, braucht aber nicht nur
Fihrungs- oder Richtlinienkompetenz, sondern muss — auf
zentraler wie auf dezentraler Ebene - fiir die Fuhrung seiner
Amtsgeschafte personlich Verantwortung tibernehmen und

dariiber Rechenschaft ablegen. Dabei lisst es sich nun ein-
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mal nicht vermeiden, dass unbeliebte Entscheidungen ge-
fallt, Priorititen gesetzt und Ressourcen gesteuert werden
miissen. Wenn ein Rektor oder ein Dekan dabei allein ge-
geniiber seinen Kollegen verantwortlich ist, wird er dazu
nur schwerlich in der Lage sein.

Daher brauchen Entscheidungstriger auch eine gewisse
Unabhingigkeit gegeniiber ihren Kollegen, also eine »dop-
pelte Legitimation« ihrer Position. Die Frage dabei ist, wer
bei einer Wahl oder Abwahl die Gesamtinteressen vertritt —
und zwar im Spannungsfeld der vielfiltigen Interessen ein-
zelner Hochschulmitglieder. Konkret bedeutet eine »dop-
pelte Legitimation« Folgendes: Die Hochschulleitung — also
der Prasident oder ein mehrkopfiges Leitungsorgan — wird
nicht mehr ausschlieSlich von den Mitgliedern der Hoch-
schule gewahlt. Vielmehr ist auch der Hochschulrat an die-
ser wichtigen Personalentscheidung mafSgeblich beteiligt.
Damit wird die Leitung gegeniiber dem Hochschulrat ver-
antwortlich und findet dort ihren Rickhalt, ohne damit das
Vertrauen der Hochschulmitglieder zu verlieren. Analog
gilt fur die Fachbereichs- oder Fakultitsleitung: Auch sie
benotigt eine doppelte Legitimation durch die Angehorigen
des betreffenden Fachbereichs einerseits und durch die
Hochschulleitung andererseits. Denn ein Dekan steht in der
doppelten Verantwortung, den Fachbereich zu leiten und
die dort anfallenden Entscheidungen zu treffen, dabei aber
auch darauf zu achten, dass die institutionellen Gesamtin-
teressen nicht verletzt, sondern auch auf dezentraler Ebene
gewahrt werden.

Eine doppelte Legitimation schafft auf diese Weise einen
Ausgleich zwischen zwei Zielen von grundsitzlicher Bedeu-
tung: Entscheidungen konnen flexibel und mit dem erfor-

derlichen Mafs an Verantwortlichkeit getroffen werden,
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wodurch Hochschulautonomie mit Leben ausgefiillt wird;
gleichzeitig wird ein fiir Hochschulen wesentliches Organi-
sationsprinzip respektiert, namlich die Beteiligung von
Hochschulangehorigen an der Wahl und der Bestellung von

Personen, die Leitungsverantwortung iibernehmen.

Optionen fiir Wahl und Bestellung nach dem Grundsatz
der doppelten Legitimation

»(...) Optionen in Bezug auf die Wahl der Hochschulleitung sind:

— Wahl durch den Senat mit Vetorecht durch den Hochschulrat;

— Wahl durch den Senat auf Vorschlag des Hochschulrats;

— Wahl durch den Hochschulrat auf Vorschlag des Senats;

—  Wahl durch den Hochschulrat nach Anhérung des Senats;

—  Wahl durch den Hochschulrat auf Vorschlag der Dekane.

Auf dezentraler Ebene sind folgende Optionen denkbar:

— Wahl des Dekans durch den Fachbereich mit Vetorecht der
Hochschulleitung;

— Wahl des Dekans durch den Fachbereich auf Vorschlag der
Hochschulleitung;

— Wahl des Dekans durch die Hochschulleitung nach Anhdérung
des Fachbereichs;

— Bestellung des Dekans durch die Hochschulleitung auf Vor-
schlag des Fachbereichs.

Die Abberufung von Personen in Leitungsfunktionen kann analog zum

Jjeweiligen Wahl- und Bestellungsverfahren ausgestaltet werden. «

Quelle: Wissenschaftlicher Beirat zur Begleitung des Modellvorhabens
fiir eine Erprobung der globalen Steuerung von Hochschulhaushalten
im Land Niedersachsen, »Acht Empfehlungen zu Willenshildungs- und
Entscheidungsstrukturen«, 1999, S. 30.
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Dennoch bleibt die Frage, wie die Spannung zwischen zen-
tralen Leitungsanforderungen und dezentraler Aufgaben-
wahrnehmung wenn nicht gelost, so doch gestaltet werden
kann. Denn Hochschulen sind und waren immer Organisa-
tionen mit einem hohen Professionalisierungsgrad: Akade-
mische Experten und Spezialisten entscheiden iiber Fragen
von Forschung und Lehre, und dafiir fordern sie ein hohes
Maf$ an akademischer Freiheit und Selbstbestimmung im
Rahmen dezentraler Organisations- und Entscheidungs-
strukturen. Andererseits besteht aber immer die Gefahr
einer »Pervertierung« dieser Freiheit zu einem akademi-
schen Individualismus, der jede Ein- oder Unterordnung in
ubergreifende Organisationszusammenhinge ablehnt und
eine institutionelle Unbeweglichkeit hervorruft, die Hoch-
schulen zu durch und durch konservativen Organisationen
mutieren lasst.

Wihrend also Arbeitsteilung, Spezialisierung und Dezen-
tralisierung in Hochschulen traditionell deutlich ausgeprigt
sind, bereitet das Zusammenwirken unterschiedlicher Ein-
heiten, Organe und Ebenen deutliche Schwierigkeiten — ins-
besondere dann, wenn man der Versuchung einer Zentrali-
sierung und der Implementierung eines einseitigen »top-
down-Managements« widerstehen mochte. Da Letzteres mit
der besonderen Hochschulkultur nicht zu vereinbaren ist —
und auch auf keiner ernst zu nehmenden hochschulpoliti-
schen Agenda steht —, ist nach Koordinationsinstrumenten
zu suchen, die der spannungsgeladenen organisatorischen
Grundforderung in angemessener Weise Rechnung tragen.

Der Grundsatz dabei lautet: dezentrale Verantwortung
bei zentraler Konzeption mit organisierter Absprache. Ziel-
vereinbarungen sind ein Koordinations- und Steuerungsin-

strument, das dieser Anforderung bestens gentigt.
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Zielvereinbarungen

Zielvereinbarungen sind eine Alternative zur biirokrati-
schen Fihrung durch Rechtsvorschriften und Detailanwei-
sungen und eine Weiterentwicklung der herkommlichen
Form der akademischen Selbstabstimmung. Sie beschreiben
Aufgaben und die zu erbringenden Leistungen, und sie ent-
halten Angaben tiber die dafiir erforderlichen Mittel. Ziel-
vereinbarungen setzen also Leistungen und Prozesse in
Beziehung zu erwiinschten Zielen, zu dem, was als Prioriti-
ten bzw. Posteriorititen definiert wurde; aber sie verbinden
Leistungen und Prozesse auch mit bestimmten Ressourcen,
Zeitraumen und Modalititen der Aufgabenwahrnehmung
und machen diese dadurch bewertungsfihig. Das stimuliert
zielfilhrendes Handeln und Entscheiden auf allen Ebenen:
auf der Ebene der einzelnen Lehrstithle und Institute, die
Vereinbarungen mit dem Fachbereich bzw. der Fakultit
schliefSen; in den Fakultdten selbst, die Vertrige mit der
Hochschulleitung aushandeln; und schliefSlich auf der
Ebene der Hochschulleitung, die zusammen mit dem Hoch-
schulrat gegentiber dem Land als Vertragspartner auftritt
und mit dem Ministerium entsprechende Vereinbarungen
uber die von der Hochschule als Ganzes zu verfolgenden
Ziele abschlief3t.

Ob hochschulintern oder zwischen Staat und Hoch-
schule abgeschlossen, Zielvereinbarungen gehorchen auf
jeder Ebene dem alten Prinzip der Vertragsgestaltung: do ut
des. So erfolgt die Zuweisung von Ressourcen auf der
Grundlage von Leistungszusagen fiir einen bestimmten
Zeitraum. Fur diesen Zeitraum besteht Planungssicherheit:
Solange Zielvereinbarungen gelten, miissen die erforder-

lichen und vereinbarten Ressourcen auch tatsichlich ver-
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fiigbar sein. Wer diese Planungssicherheit gewihrt, hat
im Gegenzug ein berechtigtes Interesse an verbindlichen
qualitativen und quantitativen Angaben dariiber, welche
Leistungen in welchem Zeitraum zu erbringen sind und
welches Ergebnis erzielt werden soll. Dabei darf selbstver-
stindlich das Kind nicht mit dem Bade ausgeschuittet wer-
den: Fur wissenschaftliche Leistungen ist immer auch ein
Freiraum fur das Unerwartete, Nichtvorherbestimmte oder
Ungeplante erforderlich. Auch hierfiir muss es Zeit-, Sach-
und Geldressourcen geben, die bedingungslos — zumindest
tiber einen Vertrauenszeitraum hinweg — zugewiesen wer-
den.

Grundsitzlich aber gilt: Das gegenseitige Geben und
Nehmen ist auszuhandeln — nicht ein fiir allemal, sondern
immer befristet und mit der Moglichkeit zur Korrektur.
Zielvereinbarungen sind also immer von begrenzter Dauer;
sie sind mit Anreizen und Sanktionen verbunden, und sie
entstehen in einem iterativen Verfahren, das grundsatzlich
offen ist fur neue Priorititensetzungen und Zielentwick-
lungen. Also besteht nach Ablauf eines bestimmten, ge-
meinsam vereinbarten Zeitraums immer die Moglichkeit,
Ergebnisse und ihrer Wirkungsweise zu bewerten und neue
Zielvereinbarungen auszuhandeln. Zielvereinbarungen set-
zen eine regelmiflige Zieliiberprifung voraus, welche die
Pramissen, den Fortschritt und die Realisation der Ziel-
vereinbarungen berticksichtigt. Die Resultate der Ziel-
uberpriifung und der Zielerreichung bilden dann die Aus-
gangsbasis fir den Abschluss von Zielvereinbarungen in
einer nichsten Runde. Ergebnisse miissen also evaluiert und
Zielvereinbarungen in einem engen Zusammenhang mit
einem weiteren System der Qualitatssicherung gesehen wer-

den.
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Anforderungen
an Zielverein-
barungen

Prinzip der
Gegenseitigkeit

Das heifSt aber auch, dass die vereinbarten Ziele und Lei-
stungen folgenden Anforderungen geniigen miissen: Sie miis-
sen tiberpriifbar sein, und die Vertragspartner auf der opera-
tiven Ebene miissen die vereinbarten Zielwerte oder Mafs-
nahmen mit ihren Kompetenzen und mit den ihnen verfiig-
baren Mitteln auch tatsichlich erreichen, beeinflussen bzw.
durchfithren konnen. Dies erfordert eine auf konkrete
Handlungsanliegen fokussierte Auswahl pragmatisch ope-
rationalisierbarer, realistischer und in sich weitgehend kon-
sistenter Zielinhalte. Fiir die jeweiligen Ziele miissen zudem
moglichst eindeutige Priif- und Messkriterien gefunden
werden. Dabei kann es sich bei Mengenzielen um relativ
einfache quantitative Zielwerte und entsprechende Kenn-
zahlen handeln. Sofern mit Zielvereinbarungen auch Pro-
zesse gesteuert, Aktivititen stimuliert und Bemiihungen
honoriert werden sollen, sind quantitative Kennzahlen
durch qualitative Indikatoren zu erginzen, die zielorien-
tierte Aktivititen — z. B. im Bereich der Qualititssicherung
in der Lehre oder in der besseren strategischen Positionie-
rung von Forschungskapazititen — abbilden konnen. In
jedem Falle aber ist ein strategisches akademisches Control-
ling erforderlich, das durch laufende Soll-/Ist-Vergleiche
den Grad der jeweiligen Zielerreichung und Faktoren fur
mogliche Misserfolge offen legt.

Eines muss bei alldem deutlich hervorgehoben werden:
Einseitige Ziel- und Leistungsvorgaben ohne gegenseitige
Abstimmungen und Vereinbarungen darf es nicht geben,
weder innerhalb einer Hochschule zwischen den verschiede-
nen Leitungsebenen noch im Verhiltnis zwischen dem Staat
und einzelnen seiner Hochschulen. SchlieSlich geht es nicht
um Zieldiktate, sondern um Kontrakte, also vertraglich ver-

einbarte Leistungen und Gegenleistungen. Erst dann leisten
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Zielvereinbarungen das, was in Hochschulen anderweitig
nur schwer zu verwirklichen ist: eine enge Verbindung von
Managementanforderungen und akademischer Kultur bei
der Organisation von hochschulinternen Planungs- und
Entscheidungsprozessen. Daher geht es beim Abschluss von
Zielvereinbarungen auch nicht darum, Kollegialorgane aus-
zuhebeln. Zielvereinbarungen konnen bottom-up entwik-
kelt und von Kollegialorganen vorbereitet werden; die
Verantwortung fiir ihre Umsetzung aber ist stets bei Einzel-
personen mit Leitungskompetenzen festzumachen. Dies
kommt sinnfillig darin zum Ausdruck, dass Zielvereinba-
rungen durch personliche Unterschriften besiegelt werden

sollten.

Partizipation

Neben veranderten Wahlmechanismen und neuen Instru-
menten der Koordination sind auch neue Formen der Parti-
zipation an Entscheidungen und an der Fihrung einer
Hochschule erforderlich. Selbst wenn es manchen schwer
fallt: Man muss sich endlich eingestehen, dass die Gruppen-
hochschule aus den bereits erwihnten Griinden gescheitert
ist. So wichtig und grundlegend demokratische Prinzipien
fiir ein Staatswesen und eine Gesellschaft auch sind — sie
konnen nicht den primiren Zweck einer Hochschule dar-
stellen. Demokratie ist allenfalls ein abgeleitetes Ziel, das
aber Wissenschaftlichkeit und hochste Qualitit nicht kon-
terkarieren darf. Und einzelne Wissenschaftsinteressen miis-
sen sich auch in ein Gesamtinteresse fiigen lassen. Sonst
untergrabt ein akademischer Individualismus die korpora-

tive Hochschulautonomie. Die Alternative liegt daher nicht
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Wissenschaftlich-
keit als Leitlinie

ﬁ

in einer weiteren, mehr oder weniger undifferenzierten
Demokratisierung oder gar in einer Feinziselierung von
Gruppenproporzen, Quoten, Parititen und sonstigen Er-
rungenschaften der stindisch organisierten nach-achtund-
sechziger Gruppenhochschule. Andererseits wird — und soll
— es aber auch in Zukunft nicht ohne eine Mitwirkung von
Studierenden und anderen Angehorigen einer Hochschule
an Entscheidungen auf den verschiedenen Ebenen gehen.
Allerdings nicht streng nach Gruppenproporz auf allen Ebe-
nen und in allen Angelegenheiten, sondern iber neue For-
men und Wege der Partizipation.

Nun liegt der Bereich der Partizipation in einem fast
undurchdringlichen Dickicht aus kritischen Tonen frei-
schwebender Zusammenschlusse von Studierendenschaften,
gesonderten Voten von Gewerkschaftsfunktioniren und dia-
lektischen Scharfsinnigkeiten demokratischer Wissenschaft-
lerbiinde. Durch dieses dichte Geflecht von Unwigbarkeiten
miissen neue Wege geschlagen werden. Und die Generallinie
sollte dabei folgendermafSen aussehen:

Gefordert ist zunichst eine Hinwendung und sodann
eine Abkehr — eine Hinwendung zum besonderen Auftrag
und dem spezifischen Charakter von Hochschulen als wis-
senschaftliche Einrichtungen und eine Abkehr von der der-
zeitigen Praxis, wonach die Modalititen der Partizipation
an die Zugehorigkeit zu einer Statusgruppe gekniipft sind
und in feste Paritaten eingeschlossen werden. Die Hinwen-
dung ist erforderlich, um die Perspektiven richtig zu justie-
ren, nimlich auf die Ableitung der Partizipation von den
genuinen Aufgaben wissenschaftlicher Hochschulen; die
Abkehr ihrerseits, um denjenigen die Moglichkeit zur Mit-
wirkung zu eroffnen, die sich verantwortlich fithlen und

entsprechend handeln, die auf kompetente Weise Fragen
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beantworten und Probleme l6sen konnen und die von den
zu kldrenden und zu regelnden Dingen direkt oder indirekt
betroffen sind.

Verantwortung, Kompetenz, »Betroffenheit« — diese
Kriterien sind problem- und sachbezogen; sie sind unabhin-
gig vom jeweiligen Status einer Person oder von ihrer Zuge-
horigkeit zu einer bestimmten Gruppe. Und gerade deswe-
gen sind sie von besonderer Relevanz. Denn es wire eine
Illusion zu glauben, Professoren seien stets und bei jeder
Frage kompetent, Studierende dagegen stets und immer nur
betroffen. Unterschiedliche Sachverhalte betreffen auch
nicht immer dieselben Personen; sie verlangen zudem ganz
unterschiedliche Kompetenzen — kaum aber immer densel-
ben Gruppenproporz. Das aber heifSt: Wer fiir die zu
regelnde Angelegenheit Verantwortung tragt, wer die erfor-
derlichen Kompetenzen mitbringt und wer von den Folgen
einer Entscheidung in mehr oder weniger direkter Weise
betroffen ist, der sollte sich in einem besonderen Mafle an
der Willensbildung und Entscheidungsfindung beteiligen
konnen.

Dabei muss die Mitwirkung an Entscheidungen nicht
zwingend an die Zugehorigkeit zu bestehenden Gremien
gebunden sein; sie kann auch in Projektgruppen und im
Rahmen von speziellen Arbeitsauftrigen erfolgen. Auch
miissen nicht immer dieselben Personen tiber jede Frage
entscheiden, die in ihren Ausschuss gelangt; es konnen the-
menbezogen auch weitere Personen aufgenommen oder
angehort oder einbezogen werden, die direkter von einer
Entscheidung betroffen sind oder besondere Kenntnisse zu
ihrer Beurteilung mitbringen. Dartuber hinaus bieten Befra-
gungen und empirische Erhebungen die Moglichkeit zur

Partizipation, vorausgesetzt, ihre Ergebnisse werden ernst
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Vielfalt und
Phantasie

genommen und mit den erforderlichen Konsequenzen ver-
sehen. Und schlieflich sind die Bereiche fiir studentische
Mitwirkung, wie wir sie heute kennen, keineswegs er-
schopft — eine Ausweitung auf Schlichtungsverfahren in
Konfliktfillen, die qualitative Uberpriifung des Lehrange-
bots, die Erarbeitung von Studien- und Priifungsordnungen
etc. ist nicht nur denkbar, sondern geradezu erwiinscht.
Weitere Verfahren und Instrumente zur Partizipation an
Entscheidungsprozessen — und das heifSt zugleich: zur Iden-
tifikation mit der eigenen Hochschule — sind also denkbar.
Eines machen die hier genannten Beispiele aber deutlich:
Organisationsautonomie bringt Vielfalt; sie erfordert aber
auch viel Phantasie. Wichtig ist jedoch der Hinweis darauf,
woher diese Phantasie letztlich kommen muss, namlich
nicht in erster Linie von auflen; und schon gar nicht als
Intervention in Form von Gesetzen und Verordnungen — so
gut diese auch im Einzelfall gemeint sein konnen. Gefragt
sind hier vielmehr die Hochschulen selbst. Unter dem Dach
einer umfassenden Organisationsautonomie muss dort eine
neue Organisationskultur entstehen, in der akademische
Werte und Traditionen mit Prozessen und Instrumenten
eines modernen Wissenschaftsmanagements verzahnt wer-
den. Dies ist keine einfache Aufgabe und schon gar nicht
eine der Aufgaben, die sich von heute auf morgen erledigen
lassen. Denn Verdnderungen in der Kultur einer Organisa-

tion erfordern Zeit.
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Reformen mit Mut und Phantasie: Universitat Mannheim

Mit deutlicher Mehrheit — und unter Nutzung der im Hochschulge-
setz des Landes Baden-Wiirttemberg bestehenden Experimentier-
klausel — hat der GroBe Senat der Universitdt im Friihjahr 1999
eine neue Grundordnung verabschiedet und damit der Hochschule
eine neue Leitungs- und Entscheidungsstruktur gegeben, einen
Universitétsrat eingefiihrt und sich selbst sowie den Verwaltungsrat
abgeschafft.

Kennzeichnend fiir die neuen Leitungs- und Entscheidungsstruk-
turen der Universitat ist die Trennung der Zustéandigkeiten, eine deut-
liche Reduktion der Entscheidungsinstanzen und -wege sowie die
Konzentration von Kompetenzen auf die in der neuen Grundordnung
vorgesehenen Gremien. Durch die Einfiihrung eines auch mit exter-
nen Mitgliedern besetzten Universitatsrats sichert sich die Hoch-
schule zudem auswartigen Sachverstand.

Die neue Grundordnung will die Fakultaten durch zusétzliche
Entscheidungskompetenzen stirken, die Planungs- und Durchfiih-
rungskompetenzen des Rektorats verbessern und gleichzeitig echte
Kontrollgremien schaffen. Das Ziel ist, die Ressourcen mdglichst
effizient einzusetzen, Flexibilitat zu schaffen und Kosten sowie Ent-
scheidungs- und Handlungsabléufe transparenter zu machen.

Der Senat ist das Entscheidungsgremium in akademischen
Angelegenheiten. AuBerdem ist er zustandig fiir die Wahl und auch
die Abwahl des Rektors. Alle Aufgaben des bisherigen GroBen
Senats gehen an den Senat liber. Dieser gewinnt durch die Reform
an akademischer Kompetenz und wird zum entscheidenden Gre-
mium in allen die Gesamtuniversitét betreffenden akademischen
Fragen.

Der Universitatsrat wiederum ist zustandig fiir die Genehmi-
gung der vom Rektorat im Benehmen mit den Dekanen aufgestell-
ten Pléne. Er kontrolliert auBerdem die Wirksamkeit und Wirtschaft-
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lichkeit der vom Rektorat durchgefiihrten Malnahmen und unter-
richtet den Senat lber das Ergebnis. Dem Universitétsrat gehéren
13 Mitglieder an, davon sieben aus der Universitdt und sechs
Externe. Uber die Zusammensetzung des Universittsrats ent-
scheidet der Senat Die Mitglieder werden vom Ministerium
bestellt. Der Universitétsrat ist auBerdem zustandig fiir alle Angele-
genheiten, in denen das Ministerium Kompetenzen auf die Univer-
sitat lbertrdgt. Die Genehmigung von Studien- und Priifungsord-
nungen bleibt allerdings als akademische Angelegenheit beim
Senat. Die Mitglieder des Rektorats nehmen an den Sitzungen des
Universitatsrats teil, haben jedoch kein Stimmrecht. Denn der Uni-
versitatsrat ist ein Kontrollorgan fiir das Rektorat. Daher ist das
Rektorat auch bei der Wahl der Mitglieder des Universitétsrats
nicht stimmberechtigt.

Das Rektorat besteht aus dem Rektor, bis zu drei Prorektoren
und dem Kanzler; es leitet die Universitat. Seine wichtigsten Aufga-
ben sind die Aufstellung des jahrlichen Haushaltsplans und des
Struktur- und Entwicklungsplans sowie die Zuteilung aller Ressour-
cen im Rahmen dieser Pldne. Neu ist, dass diese in einem Bottom-
up-Prozess entstehen, namlich in der Diskussion mit den Dekanen
der Fakultiten, die zuvor ihren eigenen Haushaltsplan aufgestellt
und damit ihre Wiinsche und Schwerpunkte formuliert haben. Das
Rektorat formuliert daraus einen realisierbaren Haushaltsplan fiir
die gesamte Universitdt, und es achtet darauf dass die Ziele aus
dem Entwicklungsplan eingehalten werden. Die Universitit Mann-
heim erprobt in diesem Zusammenhang bereits seit zwei Jahren
das Instrument der Zielvereinbarungen.

Die Fakultdten werden weit (ber das (ibliche Mal3 hinaus
gestarkt. Denn sie entscheiden, welche Ziele sie anstreben, welche
Mittel sie zur Erfiillung ihrer Aufgaben und zur Erreichung ihrer
Ziele bendtigen und sie verteilen die zur Verfiigung stehenden Mit-
tel. Damit kommt natiirlich auf die Dekane ein hohes MaB3 an Ver-
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antwortung und auch einiges an zusatzlicher Arbeit zu. Daher wird
mittelfristig der »hauptamtliche« Dekan angestrebt, der den derzei-
tigen »nebenamtlichen« Dekan abldsen soll.

Quelle: Universitat Mannheim

Organisationsentwicklung ist also mehr als nur die Verande-
rung von Strukturen; kulturelle Veranderungen sind die Folge,
und diese gelingen nur, wenn die Kehrseite moderner Organi-
sationsentwicklung, namlich eine umfassende Personalent-
wicklung, nicht aus dem Blickfeld gerit. In diesem Sinne ist
denn auch fiir die Hochschulen neben Organisationsautono-

mie auch eine umfassende Personalautonomie zu fordern.

Personalreform fiir autonome Hochschulen

Wenn Hochschulen keine eigenstindige Personalentwick-
lungspolitik betreiben konnen, bleiben die aufgezeigten
Reformschritte auf halbem Wege stehen. Aber gerade im
Personalbereich stellen starre Regelungen im Beamten- und
Besoldungsrecht, im Tarif-, Arbeits- und Haushaltsrecht
nicht nur die Leistungsfihigkeit der einzelnen Einrichtun-
gen, sondern auch die des Wissenschaftssystems insgesamt
in Frage. Hochschulen brauchen daher — als wesentliches
Element ihrer Autonomie — entschieden mehr Freiheit fiir
eine eigene Personalpolitik.

Wer kennt sie nicht, die Behinderungen, mit denen das
Wissenschaftsmanagement tagtiglich zu kampfen hat? Da

scheitern Berufungen von Spitzenkriften, weil konkurrenz-
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fahige Angebote nicht moglich sind — Gleichbehandlungs-
grundsatz und Besserstellungsverbot stehen dem entgegen.
Da kollidiert die Projektplanung in der Forschung mit der
Laufzeit von Arbeitsvertragen leitender Mitarbeiter, weil gel-
tende Befristungsregelungen Vertragsverlingerungen nicht
erlauben. Und da stofst der Personaltransfer zwischen Ein-
richtungen im offentlich geforderten Wissenschaftsbereich
und der Wirtschaft schnell an Grenzen, weil Ruhestandsre-
gelungen noch wihrend der aktiven Zeit den »Ruhestand«
fordern und Mobilitit verhindern. Wer also mochte,
dass Wissenschaft und Forschung unter Rahmenbedingun-
gen stattfinden, die einer adiquaten Wahrnehmung institu-
tioneller Aufgaben angemessen sind, der muss die Hoch-
schulen aus jenem »Bonsai«-Geflecht aus offentlichem
Beamten-, Arbeits- und Tarifrecht befreien, das eng um sie
liegt und vielleicht einen einheitlichen und gleichmafSigen
Wuchs befordert — dies aber doch nur en miniature, und das
ist eben viel zu wenig.

Leicht liefle sich die Liste der Hindernisse im Personal-
bereich fortsetzen, etwa mit dem Hinweis auf die lange
Unselbstindigkeit von Nachwuchswissenschaftlern in quasi-
feudalen Abhingigkeitsverhaltnissen, auf das hohe durch-
schnittliche Erstberufungsalter der Professoren und die man-
gelnde internationale Kompatibilitit deutscher Qualifizie-
rungsmuster und Karrierewege, welche die Attraktivitit
einer Tatigkeit in Wissenschaft und Forschung deutlich
schmilern. Letztlich ist die Einsicht aber immer dieselbe:
Eine umfassende Personalreform tut not.

Gefordert ist damit zweierlei: Zum einen miissen Wis-
senschaftler und das ubrige Personal an Hochschulen so
gefordert werden, dass sie ihre Fihigkeiten unter wissen-

schaftsaddquaten Voraussetzungen so gut wie moglich ent-
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falten konnen. Dazu sind in erster Linie Qualifizierungs-
strukturen und Karrierewege neu zu organisieren. Zum
anderen geht es darum, die Handlungsfahigkeit der Hoch-
schulen in personalpolitischen Angelegenheiten so zu erwei-
tern, dass ihnen wichtige strategische Handlungsoptionen
er6ffnet werden. Dazu benétigen sie eine umfassende Perso-
nalautonomie auf der Grundlage eines wissenschaftsadiaqua-
ten Dienst- und Tarifrechts. Hochschulen brauchen eigene
Personalstatute; sie miissen iiber Dienstherreneigenschaft
und Tarifhoheit verfiigen und damit umfassende Moglichkei-
ten fiir eine aufgabenbezogene Ausgestaltung von Arbeitsver-

haltnissen im Rahmen von Globalhaushalten erhalten.

Leistungsbezogene Vergiitungsregeln

Im Ergebnis erhalten Hochschulen damit Spielrdume, die
sie fiir eine aktive, an institutionellen Aufgabenprofilen und
individuellen Leistungen orientierte Personalentwicklung
benotigen. Dazu gehort aber auch, dass die Gehilter von
Professoren, leitenden Wissenschaftlern und Verwaltungs-
mitarbeitern in Fithrungspositionen kiinftig in der Verant-
wortung der einzelnen Hochschulen als »Dienstherren«
weitaus starker leistungsbezogen gestaltet werden miissen.
Nicht, weil damit angeblich faule Professoren wachgeriit-
telt werden konnten — Professoren sind ja keine Karnickel,
die vorgehaltenen Mohren hinterherhecheln —, sondern weil
sich auch an Hochschulen Leistung lohnen muss. Das hat
etwas mit der Ehrlichkeit des Systems gegeniiber seinen
Mitgliedern, aber auch gegenuiber sich selbst zu tun.

Denn es ist ja keineswegs so, dass es an deutschen Hoch-

schulen bislang keine Leistungsanreize gibe. Nur leider
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allzu oft am falschen Ort. Beispiel Nebentitigkeiten: Diese
sind nicht selten attraktiver und lukrativer als der Hauptjob
— Beispiel Liquidationsrecht: Hier lohnt sich Leistung wirk-
lich! Nur leider nach dem Prinzip der Individualisierung
von Gewinnen bei weitgehender Sozialisierung der Kosten.
Wer davon profitiert, wird sich kaum von kleineren
Zuschlagen zum Grundgehalt beirren lassen. Groflere Ein-
schnitte sind erforderlich, damit die Reform nicht im blo-
Ben Verteilen von »Sahnehdubchen« stecken bleibt.

Ein Schritt in die richtige Richtung wire das einheitliche
Professorenamt ohne automatische Alterszuschldge, aber
mit leistungsorientierten Aufstockungen. Diese Zulagen
sollten aus hochschuleigenen Mittelpools bezahlt werden,
in denen die bisher gezahlten Zuschiisse sowie automatisch
gewahrten Dienstalterssteigerungen hochschulbezogen zu-
sammenzufassen sind. Aber auch Zuschlige fiir die Uber-
nahme von Leitungsfunktionen sind erforderlich. Denn die
finanzielle »Vergutung« von Leitungsaufgaben an deut-
schen Hochschulen mit Zuschligen von 124 DM ist eine
hochschulpolitische wie betriebswirtschaftliche Dummbheit,
und das scheint man inzwischen auch erkannt zu haben.
Warum aber Leistungsorientierung nur fur Professoren?
Wie steht es z. B. mit den Mitarbeitern in der Verwaltung
oder an den Lehrstithlen? Auch hier missen sich Einsatz
und Leistung fir den Einzelnen lohnen, damit auch andere
davon profitieren. »Bitte ein BAT«, reicht da als Lockruf

sicher nicht mehr aus.
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Neue Strukturen der Nachwuchsqualifizierung

Eine der grofiten Herausforderungen aber liegt im Bereich
der Nachwuchsqualifizierung. Hier geht es in erster Linie
darum, Nachwuchswissenschaftlern den Sprung in die wis-
senschaftliche Selbstindigkeit zu einem frithen Zeitpunkt
zu ermoglichen. Gerade das aber schafft die Habilitation in
keiner Weise: Wo Selbstindigkeit und die Moglichkeit zur
wissenschaftlichen Profilierung gefordert wiren, perpetu-
iert sie die unwissenschaftliche Abhingigkeit. Und wo der
frithe und wettbewerblich orientierte Austausch mit der
globalen scientific community als Qualitaitsmerkmal gefragt
wire, verharrt sie in Validierungsritualen einer einzigen
Fakultit.

Weder mit den ihr eigenen Qualifizierungsstrukturen
noch aufgrund ihrer qualitativen Benchmarks geniigt die
Habilitation daher ihrem eigentlichen Anspruch als Qualifi-
kationsausweis, der den Zugang zu einer Universitatspro-
fessur regulieren soll. Daher ist sie zugunsten fach- und auf-
gabendifferenzierter Karrierewege abzuschaffen, fir die
insbesondere Assistenzprofessuren mit dem Recht und der
Pflicht zu selbstandiger Forschung und Lehre sowie mit der
Moglichkeit einer unbefristeten Anstellung (tenure track)
geschaffen werden mussen.

Das aber heifSt: Nicht mehr die Habilitation, sondern
das konkrete Berufungsverfahren muss zum entscheidenden
Validierungsverfahren werden, in dem die Qualifikation fur
die Austibung einer Tatigkeit als Hochschullehrer iiberprift
und festgestellt wird. Damit sind einige Vorteile verbunden:
Die Qualifikationsfeststellung wird zeitnah mit der Uber-
nahme einer entsprechenden Stelle vorgenommen, so dass

es zu einer Kongruenz von Einstellung- bzw. Berufungsver-
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fahren einerseits und Validierungsverfahren andererseits
kommt; die Validierung von Qualifizierungsleistungen er-
folgt durch den akademischen Arbeitsmarkt — d. h. durch
die einstellende oder berufende Fakultiat — und nicht mehr
durch die »abgebende« Fakultit, wodurch mehr Wettbe-
werb entsteht und Hochschulen die Moglichkeit zur Profil-
bildung tiber eine aktive Personalpolitik erhalten; die Mobili-
tat kunftiger Hochschullehrer wird gefordert; und schliefSlich
erfolgt die Qualifizierung im Rahmen der konkreten Berufs-
ausiibung und unter Berticksichtigung des gesamten Aufga-
benspektrums von Hochschullehrern.

Letztlich aber gilt: Fiir die Ubernahme von Aufgaben
eines Hochschullehrers ist entscheidend, dass ein Bewerber
tiber die entsprechenden Qualifikationen verfugt. Wo und
auf welchem Wege diese Qualifikationen erworben wur-

den, ist eine Frage von untergeordneter Bedeutung.

Neue Wege der Hochschullehrerqualifizierung:
tenure tracks

»Es solften Wege der hochschulinternen Qualifizierung geschaffen
werden, die eine wissenschaftliche Weiterqualifizierung im Rahmen
der konkreten Berufsaustibung (. . .) ermoglichen. Hierzu ist fiir einen
Teil des Hochschullehrernachwuchses die Schaffung von Karrierewe-
gen — oder tenure tracks — mit entsprechenden Qualifikationstiberprii-
fungen und Leistungsbewertungen erforderlich. Dies kann im Rahmen
einer Umgestaltung der derzeitigen C1/C2- und C3-Stellen erfolgen.
Empfohlen wird folgendes Modell: Nach Abschluss der Promo-
tion bewerben sich Nachwuchswissenschaftler, die sich fiir eine Kar-
riere als Hochschullehrer interessieren, auf eine befristete C1/C2-
Stelle mit Aufgaben, die das gesamte Aufgabenspektrum von Hoch-
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schullehrem (Forschung, Lehre, Selbstverwaltung/Wissenschaftsma-
nagement) beinhalten, und die dadurch die Moglichkeit zur umfas-
senden, berufsorientierten und eigenstandigen Weiterqualifizierung
und Professionalisierung bietet. Diese Qualifizierungsphase tritt an
die Stelle der derzeit in den meisten Féchern (blichen Habilitation.
Eine Dauerbeschéftigung auf einer C1/C2-Stelle sollte ausgeschlos-
sen seip.

Die Ubernahme in ein Beschéftigungsverhéltnis nach C1/C2
sollte stets mit einem Wechsel der Hochschule verbunden sein,
d. h., promovierte Wissenschaftler, die sich als Hochschullehrer wei-
terqualifizieren wollen, treten nach dem i. d. R. liberdurchschnittli-
chen Abschluss ihrer Promotion in Konkurrenz auf dem freien aka-
demischen Arbeitsmarkt. Sdmtliche C1/C2-Stellen miissen daher
offentlich ausgeschrieben werden; die Auswahl unter den Bewer-
bern erfolgt durch die anstellende Fakultat und unter Berticksichti-
gung der dort vorhandenen Lehr- und Forschungsschwerpunkte
bzw. bestehender oder geplanter Forschungsstrukturen (z. B. SFB).
Eine stellenméBige Zuordnung zu Lehrstiihlen/Professuren erfolgt
nicht. Dagegen ist ein persénliches Mentorenverhaltnis zu einem
oder zwei Hochschullehrern, die eine Mitverantwortung fiir die
weitere wissenschaftliche Entwicklung iibernehmen, sinnvoll. Die
Verpflichtung zur Mitarbeit in gréleren Forschungsstrukturen (SFB)
oder Drittmittelprojekten kann vertraglich geregelt werden; Ent-
sprechendes ist bei der Stellenausschreibung zu vermerken.

Wissenschaftlern, die in einem Beschaftigungsverhéltnis nach
C1/Q2 stehen, soll im Rahmen ihrer beruflichen Weiterqualifizierung
die Méglichkeit geboten werden, selbstandig Forschergruppen zu lei-
ten und eigensténdige Forschungsprojekte durchzufiihren. Hierzu
sind ihnen entsprechende Projektmittel sowie eine Grundausstattung
zur Verfiigung zu stellen. Vorbild hierfiir sind die — insgesamt recht
erfolgreich arbeitenden — Nachwuchsgruppen der MPG bzw. die von
der DFG geforderten klinischen Forschergruppen.
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nur Mut . . .
zur Reform

Hochschulen als
lernendes System

Gegen Ende der Laufzeit des Arbeitsverhéltnisses entscheidet
die Fakultét iber eine Ubernahme in eine befristete Anstellung
nach €3, die auch zum Tragen des Titels »Professor« berechtigt.
Dabei sind auch auswartige Gutachter heranzuziehen. Eine unbe-
fristete Anstellung nach C4 sollte zu einem spéteren Zeitpunkt an
derselben Hochschule bei entsprechender Qualifikation nicht aus-
geschlossen sein (.. .).«

Quelle: Ministerium fiir Wissenschaft, Forschung und Kunst Baden-
Wiirttemberg (Hrsg.), Abschlussbericht der Hochschulstrukturkom-
mission Baden-Wiirttemberg, Juni 1998, S. 242-243.

Damit sind wesentliche Grundziige einer in organisatorischen
wie personellen Fragen autonomen Hochschule skizziert.
Eines sollte dabei deutlich geworden sein: Der Reformbedarf
auf den genannten Gebieten — der Organisationsautonomie
und der Personalautonomie — ist mit kleinen Korrekturen am
Bestehenden und marginalen Veranderungen am Gewohnten
nicht in einer angemessenen Weise zu bewiltigen. Erforder-
lich sind vielmehr der Mut und die Bereitschaft aller Beteilig-
ten zur kritischen Uberpriifung bestehender Gesetze und
Strukturen, Anspriiche und Interessen, Besitzstinde und
Gewohnheiten. Dabei ist es wesentlich, dass die einzelnen
Mafsnahmen aufeinander abgestimmt sind und ineinander
greifen, damit die mit ihnen angestrebten Verinderungen
auch tatsichlich eintreten konnen.

Worum es letztlich aber immer geht, ist die Starkung der
Hochschulen und ihrer korporativen Autonomie. Diese ist
fir die weitere Entwicklung entscheidend - fiir die Starkung
der Wissenschaftlichkeit unserer Hochschulen, aber auch

mit Blick auf eine deutlichere Differenzierung und einer
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groferen Vielfalt in unserem Hochschulsystem. Insofern
brauchen wir entscheidungsfihige und handlungswillige
Hochschulen; wir brauchen auch wettbewerbliche Hoch-
schulen, die fiir sich die jeweils besten Losungen finden.
Dann kommen wir letztlich auch der Realisierung eines
Hochschulsystems ein ganzes Stiick nadher, das »selbst als
lernendes System kreativ und entwicklungsfihig ist«

(Roman Herzog).

Neue Einheit von Forschung und Lehre:
Universitat Amsterdam

Dass Autonomie Vielfalt fordert — und zwar gerade auch im Hin-
blick auf die Zielstellung der Wissenschaftlichkeit von Hochschulen
— zeigt das Beispiel der Universitat Amsterdam.

1997 erfolgte dort eine Umstrukturierung der ganzen universita-
ren Organisation: Die Hochschule insgesamt wurde noch stérker
dezentralisiert, gleichzeitig ist die Fakultitsebene jetzt weiter von
der Basis entfernt, da einige Fakultiten zusammengelegt wurden
(anstatt 15 nur noch sieben Fakultiten). Zudem wurden die traditio-
nellen Fachbereiche aufgeteilt in Programmeinheiten, némlich in For-
schungsinstitute einerseits und Institute fiir Lehre andererseits, die
von akademischen Direktoren geleitet werden. Hieraus ergibt sich
eine Matrixstruktur von Instituten und Departments, die zur Bildung
interner Mérkte fiihrt:

Grundlage der Matrixstruktur ist die Unterscheidung von Pro-
grammverantwortlichkeit und Personalverantwortlichkeit fir For-
schung und Lehre: Die Programmverantwortung liegt bei Instituten,
sie organisieren die einzelnen Studien- und Forschungsprogramme
und kiimmern sich um dlie Beitrage, die zur Programmdurchfiihrung
erforderlich sind. Es gibt Institute fiir Forschung, Lehre und contract
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activities. Die Personalverantwortlichkeit /iegt bei den Departments:
Departments fungieren als human resource reservoir, sie tragen die
Verantwortung fiir die Weiterentwicklung einer Disziplin.

Das Zusammenspiel zwischen den beiden Einheiten gestaltet
sich folgendermalen: Das Institut fiir Lehre bestimmt das Lehrpro-
gramm fiir ein Fach, z. B. Wirtschaftswissenschaften. Zur Durch-
fiihrung des Programms werden dann aus dem Department fiir
Wirtschaftswissenschaften Personen angefordert, welche die vorge-
sehenen Vorlesungen, Seminare etc. halten. Ebenso in der For-
schung: Das Institut fiir Forschung legt die Inhalte, Schwerpunkte
etc. eines Forschungsprogramms fest und rekrutiert dazu aus dem
Department die entsprechenden Personen. Werden nun aber
bestimmte Personen nicht von den Instituten nachgefragt, weil sie
schlechte Vorlesungen halten oder uninteressante (oder gar keine)
Forschung betreiben, dann hat das Department ein Problem. Denn
es ist nicht nur fiir die Weiterentwicklung des Faches verantwort-
lich, sondern es trdgt auch die Verantwortung fiir die Personalent-
wicklung. Der Leiter eines Departments wird demnach bei »Nach-
frage«-Problemen MalBnahmen zu deren Behebung einleiten
miissen (was wohl bis hin zur Entlassung von solchen Professoren
fiihren kann, die auf dem internen Lehr- und Forschungsmarkt
nicht nachgefragt werden).

Die Einkiinfte der Institute fiir Lehre sind abhéngig von der
Zahl und dem Erfolg all derjenigen, die an dem jeweiligen Institut
studieren. Die Veranstalter der Standard-Bildungsprogramme
erhalten die entsprechende Summe aus dem zentralen Universi-
tatsfonds. Internationale Programme und viele Weiterbildungs-
kurse werden direkt von den Studierenden bzw. von deren Arbeit-
gebern bezahlt.

Mit dem Ubergang zu einer derartigen Matrixstruktur wird
zugleich die Erwartung verbunden, dass Interdisziplinaritdt gefor-
dert werden kann. So organisieren Lehrinstitute mehrere verschie-
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dene Lehrprogramme. Forschungsinstitute sind nicht nur multi-dlis-
ziplindr, sondern auch inter-universitar, d. h. als Kooperationen ver-
schiedener Universitaten angelegt.

Damit wird deutlich, dass die Einheit von Forschung und Lehre
auch in Zukunft zu den Grundfesten der Universitat gehért — ver-
standen allerdings nicht mehr allein und ausschlieBlich als indivi-
duelles Recht, sondern viel stérker als ein konstitutives Element der
Korporation Hochschule.

Quelle: Ruud Bleijerveld, One Man, One Vote, in: Proceedings of
the 11th International Meeting of University Administrators, 6-10
January 1998, Auckland, New Zealand, published by The Center for
Continuing Education, The University of Auckland, 1998, S. 339-354.

77






Kapitel 1l

Diewissenschaftliche
Hochschule

79



80

VAKAT



Die wissenschaftliche Hochschule

C; enn im Zusammenhang mit einem neuen Leitbild
fiir die Hochschule von der Wissenschaftlichkeit von Uni-
versitaten und Fachhochschulen die Rede ist, so mag dies
zunichst erstaunen. Wie kann eine Hochschule, die die-
sen Namen verdient, eine nicht-wissenschaftliche Hoch-
schule sein? Wissenschaftlichkeit, so konnte man sagen, ist
geradezu ein wesentliches Merkmal - oder ein Merkmal
des »Wesens« — von Hochschulen; Wissenschaftlichkeit ist
ihr Kern, aber gerade der ist ja nach Meinung mancher
ernsthaft in Gefahr.

So jedenfalls die bekannte Diagnose von Dieter Simon
zum Zustand unserer Hochschulen: »Die deutsche Univer-
sitat ist . .. im Kern verrottet. Sie bedarf einer Neuorientie-
rung. Gefragt ist eine Politik, die das wachstumsgldubige
Denken ... ablost.« Wachstum und der Glaube daran wer-

den als Grund der Verrottung identifiziert. Zu nicht weniger
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Hochschul-
expansion

institutionelle
Entdifferen-
zierung

morbiden Schliissen kommt die Diagnose von Jiirgen Riitt-
gers aus dem Jahr 1997: »Humboldts Universitit ist tot«
und, als wiare das nicht schon genug: »Humboldt ist tot« —
fur die deutsche Universitit eine Feststellung, so weitreichend
wie die von Gottes Tod durch Nietzsche. Und wie bei Nietz-
sche scheint auch hier zu gelten: »Wir haben ihn getotet.«
Nun liegen Tod und Auferstehung bekanntlich eng zu-
sammen. Nekrologie und Reformdiskurs sind zwei Seiten
ein und desselben Sprachspiels, dessen Regeln auch hier
befolgt werden sollen. Daher zunichst zur Nekrologie.

Entwicklungslinien

In der Tat hingen viele Probleme mit dem enormen Wachs-
tum der Hochschulen seit dem Ende der 60er Jahre zusam-
men. Nun wire es aber verkehrt, im Wachstum allein den
Grund fir die angebliche Verrottung der Hochschulen zu
suchen. Denn die Entscheidung zur Offnung der Hochschu-
len fur breite Schichten der Bevolkerung war grundsitzlich
richtig und fur eine wissenschaftsbasierte Gesellschaft
unabdingbar. Problematisch ist somit weniger das Wachs-
tum schlechthin als vielmehr die Tatsache, dass dieses
Wachstum in falsche Richtungen gelenkt wurde und nicht
mit entsprechenden Strukturverdnderungen und Anreizset-
zungen im Hochschulsystem einherging.

Einige der entstandenen Strukturprobleme seien ge-
nannt. Der Hochschulausbau war in erster Linie Universi-
tatsausbau. Dabei wurden viele bislang selbstidndige, berufs-
orientierte Hochschulen (padagogische, landwirtschaftliche
Hochschulen) in die Universititen integriert, was zu einer

weitgehenden institutionellen Entdifferenzierung des Hoch-
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schulsystems fiihrte. Erst die Griindung von Fachhochschu-
len trug zur Korrektur der entstandenen Universitdtslastig-
keit bei. Dennoch gleicht der tertiare Bildungsbereich noch
heute einer auf den Kopf gestellten Pyramide: Etwa 75 Pro-
zent aller Studierenden studieren an den wissenschaftlich-
methodisch ausbildenden Universititen; rund 25 Prozent an
den praxisnah ausgerichteten Fachhochschulen und nur ein
verschwindend geringer Prozentsatz an den mit der Praxis
kooperierenden Berufsakademien, die es zudem nur in eini-
gen Bundeslandern gibt.

Mit der institutionellen Entdifferenzierung verbunden
war die Tendenz zu inhaltlichen Entdifferenzierungen. In
Fachern mit einer bis dato praxisnahen Ausbildung begann
ein Prozess der Angleichung von Ausbildungsstrukturen
und -inhalten an die Prinzipien eines Universitatsstudiums:
Der auf die Einheit von Forschung und Lehre gestiitzte Wis-
senschaftsbegriff, die Orientierung an der Grundlagenfor-
schung und die Heranbildung von Wissenschaftlern wurden
auch dort handlungsleitend, wo frither noch der Blick auf
die berufliche Praxis tiblich war.

So richtig die quantitative Entwicklung auch war, die
Chancen zur Forderung der Wissenschaftlichkeit der Hoch-
schulen wurden nicht hinreichend genutzt. Denn vielfach
blieben die Verianderungen auf einer eher formalen Ebene
stecken und konnten letztlich die eigentlich erforderliche
wissenschaftliche Tiefenwirkung nicht entwickeln. Denn
das Hauptanliegen der Hochschulpolitik lag nicht darin,
Anreize zu schaffen fiir wissenschaftliche Exzellenz; Diffe-
renzierung und Leistungsférderung standen nicht im Vor-
dergrund, schon eher ihr Gegenteil: die Vereinheitlichung
des Hochschulsystems — gerade noch differenziert in die
beiden Schubladen Universitit und Fachhochschule —, die
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Griinde

Symptome
staatlicher
Regulierung

Wissenschaftlichkeit letztlich normiert und fiir besondere
Profilausprigungen kaum noch Spielraum belasst.

Drei Griinde waren fir diese Vereinheitlichungsbestre-
bungen bestimmend: das grundgesetzlich vorgegebene
Gebot der Einheitlichkeit der Lebensbedingungen, das im
Hochschulbereich tiber einheitliche Studienverhiltnisse rea-
lisiert werden sollte; der Irrglaube, alle Hochschulen seien
gleich oder miissten es sein; und schliefSlich der Drang zur
Reglementierung des Studiums, das ja bei stark gestiegenen
Studentenzahlen zunehmend Ausbildungsfunktionen erhielt
und deshalb in detaillierte Ausbildungsordnungen — Rah-
menstudienordnungen, Rahmenpriifungsordnungen — gefasst
werden musste. Unter derartigen Bedingungen aber mutieren
Hochschulen zu staatlichen Anstalten; sie verkommen zu
nachgeordneten Behorden einer omniprasenten Ministerial-
biirokratie, deren allgemeines Betreuungsamt ihre Wissen-
schaftlichkeit und autonome Selbstverwaltung unter einer
intensiven Prozesssteuerung erstickt.

Einige Symptome enger staatlicher Regulierungen seien
erwihnt: die kameralistische Budgetierung, die zwar genau
vorgibt, wofiir die zugewiesenen Mittel eingesetzt werden
dirfen, im Gegenzug aber geradezu ihre Verschwendung
fordert (Stichwort »Dezemberfieber«); dienst-, tarif- und
beamtenrechtliche Regelungen, die eine flexible Personal-
politik der Hochschulen verhindern und Leistung nicht
honorieren; gesetzlich vorgegebene Organisations- und Lei-
tungsstrukturen, die einem effizienten Hochschulmanage-
ment entgegenstehen; eine Regelung des Hochschulzu-
gangs, die alle moglichen, nur keine akademischen
Kriterien fur die Hochschulwahl oder die Zuweisung eines
Studienplatzes zulisst; eine Kapazititsverordnung, die als

Dinosaurier aus wachstumsgldubigen Zeiten tiber Kapazi-
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taten in den Hochschulen herrscht und in alchemistisch
anmutenden Verfahren Kopfe in Sitzflachen verwandelt; die
Festschreibung von Studienbedingungen, die ein effizientes
und zielgerichtetes Studieren nicht selten verhindern und
lange Studienzeiten sowie hohe Abbrecherquoten provozie-
ren; und schlieflich Erlasse und Verordnungen zur Organi-
sation und Struktur des Studiums, die aber letztlich nur zu
Biirokratisierung fithren und die Spielriume fiir eine eigen-
verantwortliche Qualititssicherung beschneiden.

Dies aber sind Entwicklungen, die Humboldt endgultig
aus der Universitdt zu vertreiben scheinen, Eingriffe, unter
denen der Patient leidet, stirbt und schliefSlich — ganz unwis-

senschaftlich — verrottet.

Perspektiven

So viel zur Nekrologie. Wem dies alles zu diister erscheint,
der sei schnell beruhigt. Denn die Universitat hat sich tiber
die Jahrhunderte ihrer Existenz hinweg als erstaunlich iiber-
lebensfihig erwiesen (erfolgreicher war vielleicht nur die
katholische Kirche). Und so besteht letztlich doch noch
Anlass zur Hoffnung, dass die Verrottung noch nicht ganz
so weit fortgeschritten und der Tod vielleicht noch aufzu-
halten ist.

Wenn aber der wissenschaftlichen Hochschule wieder
mehr Raum zur Entfaltung gegeben werden soll, dann ist
dafiir Folgendes erforderlich: erstens ein horizontal wie verti-
kal stirker differenziertes Hochschulsystem, das unterschied-
liche Profilauspragungen, Schwerpunktsetzungen und Leis-
tungsgrade kennt und in dem eine weitreichende Autonomie

den Hochschulen die erforderlichen Handlungsspielriume
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... und Qualitit

Qualitit
als Prozess

eroffnet, die sie zur Herausbildung besonderer Kompeten-
zen in Forschung und Lehre benétigen. Denn die Wissen-
schaftlichkeit von Hochschulen hingt auch ganz entschei-
dend davon ab, ob die Skala moglicher Profilausbildungen
nach oben offen ist — oder ob sie gedeckelt ist und die Spiel-
rdaume fiir Leistungsdifferenzierung und Kompetenzent-
wicklung begrenzt.

Zweitens aber ist erforderlich, dass die Qualitit von
Forschung und Lehre wieder in den Vordergrund der hoch-
schulpolitischen Diskussion riickt und als Leitlinie der
Hochschulentwicklung wieder Anerkennung findet. Denn
Qualitat ist der wichtigste Erfolgsfaktor fur wissenschaft-
liches Arbeiten, und sie bestimmt auch die Fihigkeit von
Hochschulen, im Wettbewerb um das beste Personal — um
Wissenschaftler und Studenten — erfolgreich zu agieren.
Der Prisident der Stanford University, Gerhard Casper, hat
auf diesen Aspekt sehr deutlich hingewiesen, als er das
mission statement oder Leitbild seiner Universitit in den
einfachen, aber gewichtigen Worten high quality zusam-
menfasste und damit einen wesentlichen Aspekt der Wis-
senschaftlichkeit von Hochschulen in den Vordergrund
rickte.

Wissenschaft und Qualitat

Nun ist aber Qualitit nicht einfach vorhanden und greifbar.
Qualitat ist wie die Wissenschaft selbst »als etwas noch
nicht ganz Gefundenes und nie ganz Aufzufindendes zu
betrachten und unablissig als solche zu suchen« (Hum-
boldt). Qualitit ist ein nicht abzuschlieender Prozess —

und daher erfordert sie bestimmte Mafinahmen, Regeln
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und Verfahren, die sie hervorbringen und mit denen sie gesi-
chert werden kann.

In Hochschulen wurde Qualititssicherung bislang auf
der Grundlage mehr oder weniger informeller Verhaltensnor-
men, gemeinsamer Wertvorstellungen betrieben. Sie griindete
in einer akademischen Kultur des intellektuellen Austauschs
oder in dem fir Wissenschaftler leitenden Kriterium
der Exzellenz. Dies sind akzeptierte und praktizierte Elemente
der Qualitatssicherung innerhalb der scientific community,
denen komplementére Instrumente der staatlichen Hochschul-
steuerung gegeniberstehen. Verschiedene Entwicklungen in
den vergangenen Jahrzehnten haben jedoch dazu gefiihrt, dass
diese Formen der Qualitdtssicherung allein nicht mehr ausrei-
chen und folglich nach neuen Formen der Qualititssicherung
im Hochschulbereich gesucht werden muss.

Zum einen sind im Zuge der Hochschulexpansion die
traditionellen Grundlagen akademischer Selbststeuerung un-
sicher geworden, da eine bindende und identititsstiftende
Kultur mit gemeinsamen Wert- und Zielvorstellungen nicht
mehr als gegeben vorausgesetzt werden kann. Zum anderen
reicht die Qualititssicherung im Rahmen der traditionellen
Ex-ante-Steuerung, die spateres Handeln und Wirken durch
vorher ergriffene MafSnahmen bestimmt, nicht mehr aus.
Sichtbarer Ausdruck hierfiir ist das Qualitdtssicherungsins-
trument der Berufung, mit dem ein Wechsel auf die nachfol-
genden 25 Jahre ausgestellt wird — und zwar in personeller
Hinsicht wie auch mit Blick auf die Ausstattung, die in
unbefristeten Berufungszusagen festgeschrieben wird. Bei
dynamischen Umweltentwicklungen aber sind Festlegungen
uber derartige Zeitraume hinweg nicht mehr sinnvoll. Und
eine daruber hinausgehende zentrale Steuerung von Hoch-

schulen aus den Ministerien heraus ist mit der geforderten
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Qualitdts-
sicherung und
Forschungspraxis

Flexibilitit und Reagibilitit des Systems und einzelner sei-
ner Akteure nicht mehr zu vereinbaren.

Schliefilich verlangen aber auch ein gewandeltes Wissen-
schaftsverstandnis und Verianderungen in der Wissenschafts-
praxis nach neuen Formen der Qualititssicherung. Denn
die tragende Sdule der Qualitdtssicherung in der Forschung,
namlich peer reviews, muss tberdacht werden, wenn es
stimmt — und dafiir gibt es durchaus gewichtige Anzeichen —,
dass ein neuer »Modus 2« der Forschungspraxis sich durch-
zusetzen beginnt (Michael Gibbons et al.), in dem For-
schung nicht linger der Logik einzelner Disziplinen folgt,
sondern immer haufiger in Anwendungskontexten und tem-
poridren, trans-diszipliniren Netzwerken stattfindet. Dann
kann Qualitédts-sicherung nicht mehr ausschliefslich auf der
Basis von (in der Regel disziplinenorientierten) peer reviews
betrieben werden. Auch miissen im Prozess der Qualitats-
sicherung weitere stakeholder-Interessen beriicksichtigt
werden, wenn Forschungsforderung — auf nationaler wie
auf internationaler Ebene — mit einer deutlicher formulier-
ten Erwartung hinsichtlich der Anwendungs- und Umset-
zungsmoglichkeiten von Forschungsergebnissen verbunden
wird und wenn Forschungskooperationen im Rahmen von
public-private partnerships tber institutionelle und sekto-
rale Grenzen hinweg an Bedeutung und Relevanz gewin-
nen. Gerade in diesen Formen der Kooperation wird deut-
lich, dass der Umsetzungsprozess von Ergebnissen aus der
Grundlagenforschung in den Anwendungsbereich immer
weniger dem traditionellen linearen Muster folgt, sondern
der Anwendungsbezug in wachsendem Mafle bereits der
Definition von Forschungsvorhaben zugrunde liegt.

Zusitzliche Kriterien und verdnderte Verfahren zur

Qualitatssicherung sind daher erforderlich, um verschiede-
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nen Interessen, Anspriichen und Erwartungen auch auflerhalb
einer Disziplin und aufSerbalb der Hochschulen als Institutio-
nen der (Grundlagen-)Forschung hinreichend Rechnung zu
tragen. Dann bestimmt sich auch Qualitit nicht mehr aus-
schliefSlich durch disziplinire Interessen und Fragestellungen.
Vielmehr gewinnen bislang wenig beriicksichtigte Aspekte wie
die Wettbewerbsfihigkeit von Forschung, das Verhiltnis zwi-
schen dem betriebenen (finanziellen) Aufwand und den erziel-
ten bzw. zu erwartenden Ergebnissen ebenso an Bedeutung
wie die Verantwortung und Rechenschaftspflichtigkeit von
Forschung gegeniiber ihrem weiteren gesellschaftlichen Um-
feld. Rein forschungs- und disziplinenimmanente Kriterien rei-
chen zur Ermittlung dessen, was unter »guter« Wissenschaft
und »guter« Forschung zu verstehen ist, nicht mehr aus.
Damit wird aber deutlich: Qualititssicherung ist zu
einem schwierigeren und duflerst komplexen Unterfangen
geworden, das unter Beriicksichtigung multidimensionaler
Perspektiven betrieben werden muss. Mit zunehmender
Komplexitit der Umweltentwicklung, mit einer stiarkeren
Ausdifferenzierung — auf institutioneller wie individueller
Ebene — von Aufgaben und Titigkeitsmerkmalen sowie im
Zuge einer Diversifizierung der stakebolder-Interessen im
Prozess der Generierung und der Verbreitung von Wissen
vervielfaltigt sich zugleich auch das, was unter Qualitit ver-

standen wird oder verstanden werden kann.

Qualitdt und Autonomie
Qualitat ist somit mehrdimensional, und ihre Sicherung ist
nicht mit einem einzigen Instrument zu bewerkstelligen.

Vor allem braucht Qualitdtssicherung ein Zielsystem, an
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dem Qualitit gemessen werden kann. Nun besteht aber
eines der grofSten Defizite in den Hochschulen gerade darin,
dass Qualitatsziele bislang nicht oder nur ansatzweise defi-
niert wurden. Dies kann insofern nicht verwundern, als
dazu nicht nur das Bewusstsein in den Hochschulen, son-
dern auch die hochschulpolitischen Voraussetzungen noch
weitgehend fehlen, nimlich eine korporative Hochschulau-
tonomie als Grundlage fiir eigenverantwortliches, ziel- und

qualititsorientiertes Handeln.

Autonomie als Laissez-faire?

Es wire allerdings verfehlt, zwischen einer erweiterten
Hochschulautonomie einerseits und der Qualitit von
Hochschul-»Dienstleistungen« andererseits einen zwingen-
den kausalen Zusammenhang herzustellen. Denn es wire
durchaus denkbar, dass mehr Hochschulautonomie eine
Gefahr fiir Qualitat bedeutet, da die Gesetzgebung weniger
Sicherheiten und Orientierungsmoglichkeiten bietet.

Hierzu ein Beispiel: Dass die Studierenden — neben ande-
ren — zu denjenigen zdhlen miissen, die von einer erweiter-
ten Autonomie profitieren, steht aufSer Zweifel. Allerdings
hat Autonomie im Bereich von Studium und Lehre den eher
negativen Beigeschmack von Laissez-faire, das man in der
Regel mit den bekannten Phinomenen wie unkoordinierten
Lehrprogrammen, ausfallenden Vorlesungen, mangelnder
Betreuung etc. verbindet. Diese Art von » Autonomie« kann
nicht gemeint sein. Autonomie muss daher zwingend mit
dem Qualitatsaspekt verkniipft werden.

Dabei kann es sich nicht um extern auferlegte, von der

Ministerialbiirokratie durchgefithrte Maffnahmen zur Qua-
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lititssicherung handeln. Qualititssicherung ist vielmehr
eine Aufgabe, die in den Verantwortungsbereich autono-
mer Hochschulen fillt. Fur die staatliche Seite ist allerdings
von Bedeutung, dass auf Hochschulseite entsprechende
Mechanismen und Verfahren entwickelt und eingesetzt
werden. Nicht die Instrumente der Qualitatssicherung, son-
dern die Tatsache, dass an Hochschulen Qualititssicherung
betrieben wird und dass damit qualitatsverbessernde Ergeb-
nisse erzielt werden, ist fiir den Staat entscheidend. Dieser
Aspekt muss dann in den staatlichen Steuerungssystemen
und -instrumenten beriicksichtigt werden, wobei insbeson-
dere die »Honorierung« von qualititssichernden MafSnah-
men im Rahmen von Mittelverteilungsmodellen in Frage

kommt.

Erforderlich ist damit zweierlei: zum einen ein Hochschul-
system, das auf der Autonomie seiner Hochschulen aufbaut
und ihre Wissenschaftlichkeit dadurch unterstiitzt, dass
Qualitdt zum Leitmotiv der Hochschulentwicklung insge-
samt erhoben wird. Hierzu wird ein funktionierendes
System von Anreizen und Sanktionen benotigt, das Profil-
bildung und strategische Zieldefinitionen fordert und auf
der Grundlage von Mindeststandards zum verantwortli-
chen Umgang mit Autonomie verpflichtet. Erforderlich ist
zum andern, dass Hochschulen ein konsequentes Qualitits-
management betreiben, das auf ein bestimmtes Zielsystem
ausgerichtet ist und dabei unterschiedliche, aber klar identi-
fizierte und definierte Aufgabenstellungen, Anspriiche und
Erwartungen erfiillt.

Dazu muss hochschulintern ein Diskussionsprozess in
Gang gesetzt werden, in dem Ziele erarbeitet und offenge-

legt werden — ein Prozess der strategischen Planung also,
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der einer vorhergehenden oder begleitenden Evaluation
bedarf. Denn Evaluationen ermitteln Stiarken und Schwi-
chen - sie identifizieren Erfolgspotentiale fur die Zukunft
und dienen insofern der Qualitdtssicherung: Ohne eine kri-
tische Bewertung der Ist-Situation und ohne Vorstellung
uber die zu erreichenden Ziele kann Qualitit nicht in
zufriedenstellender Weise geplant, organisiert oder gesteu-

ert werden.

Wissenschaft und gesellschaftliche Verantwortung

Dass an Hochschulen Qualititssicherung betrieben werden
muss, und zwar nicht nur mit Blick auf wissenschafts- oder
forschungsimmanente Fragestellungen, sondern aus einer
mehrdimensionalen stakeholder-Perspektive heraus — diese
Notwendigkeit wird auch deutlich, wenn man sich die
hochschulpolitische Forderung nach Rechenschaftslegung
der Hochschulen gegeniiber der Gesellschaft vergegenwir-
tigt. Diese Forderung ist in den vergangenen Jahren in einer
sehr viel akzentuierteren Form als zuvor zum Ausdruck
gebracht worden, wobei es nicht nur um eine kritische
Bewertung dessen geht, was mit den 6ffentlichen Mitteln in
den Hochschulen passiert. Gefragt wird auch, was an den
Hochschulen im Interesse der Offentlichkeit geschieht.

Dies deutet darauf hin, dass sich das Verhaltnis zwi-
schen Wissenschaft und Gesellschaft deutlich verandert hat.
»Wissenschaftler greifen stirker in den Alltag der Men-
schen ein. Sie werden immer wichtiger — verlieren aber
gleichzeitig etwas von ihrem Mysterium. Wissenschaftler
sind keine Priester mehr. Die Gesellschaft fragt respektlo-
ser und lauter: Welche Wissenschaft wollen wir? Darauf
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miissen sich Wissenschaftler einstellen. Sie konnen sich
nicht abschotten« (Richard Brook). Dies gilt nicht nur
fur einzelne Forscher, sondern auch fiir Hochschulen als
Institution, deren Wissenschaftlichkeit letztlich auch darin
zum Ausdruck kommt, dass sie sich in ihrem Tun nach
aufsen 6ffnet und gegeniiber der Gesellschaft Rechenschaft
ablegt.

Hierauf verweist auch der Economist, der am 8. Januar
1994 zur wachsenden Bedeutung der Rechenschaftspflich-
tigkeit von Hochschulen bemerkte: »Vor dreifsig Jahren
waren die Universitidten unbestreitbar die am meisten ver-
hitschelten Institutionen der Welt. Nun sind die Universita-
ten uberall in der Defensive. Es besteht kein Vertrauen
mehr seitens der Regierungen. Sie mussen sich Sorgen
machen tber zuriickgehende Finanzmittel und den Verlust
von Einfluss. Nicht mehr und nicht weniger als ein allge-
meiner Pendelriickschlag gegen die akademische Welt ist
auf dem Vormarsch. «

Wahrend somit in friuheren Jahren grundsitzlich ange-
nommen wurde, das in die Hochschulen investierte Geld sei
sinnvoll angelegt und die dort tatigen Wissenschaftler wiir-
den Gutes damit tun, ist dieses Vertrauen in die Hochschu-
len deutlich geringer geworden. Die Griinde hierfiir mogen
vielfaltig sein: Zum einen spielt sicherlich der Geldmangel
in den offentlichen Kassen eine wichtige Rolle. Zum ande-
ren aber durfte generell das Vertrauen in die Leistungs-
fahigkeit der Wissenschaft zur Losung der politischen, 6ko-
nomischen und Okologischen Probleme gesunken sein,
nicht zuletzt auch wegen der unterschiedlichen Losungen,
die in der Regel fiir ein Problem angeboten werden. Und
schlieSlich hat sich mit der Hochschulexpansion die Einbin-
dung von Hochschulen in weitere soziale, politische, wirt-

93

Hochschulen in
der Defensive

Griinde



value for money

€

wissenschafts-
orientierte
Differenzierung

schaftliche Zusammenhinge verstirkt, so dass die in sich
abgeschlossene, nur nach ihren eigenen Kriterien und
Werten funktionierende Gelehrtenrepublik einer zunehmend
gesellschaftlich rechenschaftspflichtigen Institution gewichen
ist.

Nun ist dies kein auf Deutschland beschrinktes, sondern
ein globales Phinomen, das aber eines sehr deutlich macht:
Hochschulen haben die Definitionshoheit tiber die Qualitat
ibrer Leistungen verloren. Daher verwundert es nicht, wenn
im Zusammenhang mit der Hochschulfinanzierung immer
hiufiger und viel direkter danach gefragt wird, was mit
dem in die Hochschulen fliefSenden Geld geschieht (value
for money) — und wenn zugleich die Forderung erhoben
wird, das Geld gezielt dahin fliefSen zu lassen, wo hochwer-
tige Leistungen erbracht werden.

Damit wird aber nichts weniger als ein Paradigmen-
wechsel in der Steuerung der Hochschulen bzw. im Verhilt-
nis des Staates gegeniiber den Hochschulen eingeleitet,
indem nunmehr die Nachfrage und die Wirkung von Wis-
senschaft und Forschung eine viel groflere Rolle spielen und
die Steuerung sich in einem stiarkeren Mafle ex post an
erbrachten Leistungen orientiert. Dies wiederum ist der
Grundstein dafiir, dass es wieder zu einer stirkeren und
starker wissenschaftsorientierten Differenzierung im Hoch-
schulbereich kommen kann. Denn was sich mit der Hin-
wendung zu Fragen der Qualitdt und ihrer Sicherung, mit
der Forderung nach Rechenschaftslegung und mit dem
Ubergang zu leistungs- und ergebnisorientierten Verfahren
der staatlichen Mittelverteilung letztlich offenbart, sind die
Unterschiede zwischen Hochschulen — Profil-, Qualitats-
und Leistungsunterschiede —, die weniger auf einer forma-

len und definitorischen Grundlage beruhen als vielmehr aus
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einem hoheren Maf$ an Eigenverantwortung in der Aufga-
benwahrnehmung resultieren.

Wenn sich also ein hoheres Maf$ an Differenzierung im
Hochschulbereich abzeichnet, dann ist im nichsten Schritt
zu fragen, wie die zu Tage tretenden Unterschiede zu werten
und zu bewerten sind. Denn auch Differenzierung ist kein
Selbstzweck und kein Wert an sich, der einer kritischen
Bewertung und Uberpriifung entzogen wire. Daher ist in
diesem Zusammenhang seit einiger Zeit verstirkt von Eva-
luation die Rede - ein Begriff, der als Modewort der 90er
Jahre im Hochschulbereich fast fiir jede reflektierende Akti-
vitdt benutzt wird. Viel zu wenig wird aber die Frage reflek-
tiert, was Evaluationen tatsiachlich leisten koénnen und
sollen, bzw. welche Formen der Evaluation fiir welche Fra-

gestellungen und Anliegen die »richtigen« sind.

Wissenschaftliche Leistungs- und Ergebnisbewertung:
Evaluation

Als Instrument der Qualititssicherung in den Hochschulen
sind Evaluationen in erster Linie nach innen gerichtet. Thre
Ergebnisse sind insbesondere fiir Entscheidungs- oder Orga-
nisationsentwicklungsprozesse von Bedeutung. Hierunter
fallen auch Aspekte der Strategieentwicklung und strategi-
schen Planung, also der Definition von Profilen und der
Entwicklung von Zielen, unter denen qualititsorientiertes
Handeln (kiinftig) stehen soll. Im Mittelpunkt der Evalua-
tion steht hier also weniger die Qualitit von Leistungen
selbst — das Evaluationsinteresse ist vielmehr auf vorhan-
dene Verfahren zur Qualitatssicherung gerichtet, die in

ihrer Wirkungsweise betrachtet werden. Oder aber es wer-
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den strategische Planungen und Konzepte evaluiert — und
zwar mit Blick auf ihre Tragfihigkeit als Zielsystem, an
dem sich kiinftiges Handeln orientieren kann. Es geht daher
auch nicht darum, alle Einzelheiten des Evaluationsgegen-
standes detailliert zu erfassen oder sie moglichst genau in
Kennzahlen und quantitativen Dimensionen abzubilden. Im
Vordergrund steht vielmehr eine kritische Auseinanderset-
zung mit Zielen, Planungen oder Absichten, deren Wir-
kungsweise abgeschitzt und mit Blick auf die mit ihnen
intendierten Ergebnisse bewertet werden.

Als Instrument der Rechenschaftspflicht der Hochschu-
len gegeniiber der Gesellschaft steht Evaluation dagegen
im Zusammenhang mit der inzwischen recht deutlich gedu-
Berten Erwartung nach mehr Transparenz im Hochschul-
bereich — und zwar sowohl auf der Angebots- als auch auf
der Ergebnisseite, wo es insbesondere um Aspekte der
Finanzzumessung im Rahmen von Verfahren der leistungs-
orientierten Mittelvergabe geht. Als Instrument der Rechen-
schaftslegung sind Evaluationen somit primar nach aufSen
gerichtet. Sie dienen dem Nachweis von Leistungen gegen-
uber der Gesellschaft bzw. dem Hochschultriger, und folg-
lich mussen Darstellung und Bewertung von Leistungen
genauer und »gerechter « durchgefithrt werden.

Damit wird deutlich: Fir die unterschiedlichen Zwecke
und Zielsetzungen sowie unter Beriicksichtigung der diffe-
renzierten Zielgruppen und Adressaten von Evaluationen
miissen unterschiedliche Verfahren und Instrumente der
Evaluation zum Einsatz kommen. Dabei sind in metho-
discher Hinsicht quantitativ und qualitativ orientierte Ver-
fahren zu unterscheiden. Quantitative Verfahren stiitzen
sich auf Leistungsindikatoren (performance indicators) und

versuchen, uber intersubjektiv uberpriifbare Kennzahlen
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Aspekte des Inmputs (z. B. Studentenzahlen), des Through-
puts (z.B. Zwischenpriifungen, Dropout-Quote) und des
Outputs (z.B. Absolventenzahlen, Studiensemester, Pro-
motionen, Publikationen) statistisch zu erfassen. Dagegen
werden bei qualitativen Bewertungen, die in der Regel iiber
peer reviews erfolgen, die von der akademischen Gemein-
schaft entwickelten und akzeptierten Leistungsstandards in
einem letztlich subjektiven Bewertungsprozess zur Beurtei-
lung der Ausbildungssituation, der Qualitit der Lehr- und
Lernprozesse oder der Forschungsergebnisse herangezo-
gen. Allerdings kommen auch die peers ohne gesicherte
quantitative Datengrundlage nicht aus. Umgekehrt erge-
ben die Leistungskennzahlen ohne eine qualitative Inter-
pretation ebenso wenig einen Sinn. Ein Grundsatz muss
daher sein, beide Verfahren aufeinander abgestimmt einzu-
setzen.

So unterschiedlich Evaluationen hinsichtlich ihrer Funk-
tion, Methodik und Zielsetzung sein koénnen, so unter-
schiedlich sind auch die moglichen »Gutachter«, die eine
Bewertung vornehmen: Studierende und Absolventen, der
Arbeitsmarkt, die Presse, externe Wissenschaftler (peers),
Unternehmensberater, Wissenschaftsforscher konnen je nach
Interessen- oder »Auftrags-«Lage als Gutachter in Erschei-
nung treten. Dabei ist selbstverstindlich zu unterscheiden,
ob es sich um Evaluationen zur Unterstiitzung qualitdtssi-
chernder Bemithungen auf Hochschul- oder Fachbereichs-
ebene handelt oder ob es um Rechenschaftslegung geht.
Generell ist allerdings festzuhalten: Jede dieser Gruppen ist
in der Lage, jeweils aus unterschiedlicher Sicht einen Teil
der Beurteilungsfelder sachkundig abzudecken. Insofern
haben sie ihre Berechtigung fiir die unterschiedlichsten Be-

reiche und Zwecke.
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Ziele

Selbstevaluation

Betrachtet man nun aber die Entwicklung der vergange-
nen Jahre, so wird deutlich, dass zwischen den Zielen Qua-
litatssicherung, Rechenschaftslegung und Mittelverteilung
nicht immer mit der erforderlichen Deutlichkeit unterschie-
den wird. Dies ist insbesondere dort der Fall, wo Evaluation
als Neuerung empfunden wurde und wo sie die intensivste
Diskussion hervorgerufen hat, namlich in den Bereichen
Studium und Lehre. Dies sind im Ubrigen auch die Berei-
che, in denen der hochschulpolitische Druck auf die Hoch-
schulen am grofsten und der Ruf nach Rechenschaftslegung

bislang am lautesten war.

Evaluation zur Qualitatssicherung

Nun setzen die meisten der in diesem Zusammenhang
inzwischen entwickelten Formen der Evaluation zunichst
auf die »Selbstheilungskrifte« der Hochschulen, darum
stellen Selbstevaluationen ein tragendes Strukturelement im
Rahmen von Evaluationsverfahren dar. Dies ist jedoch inso-
fern nichts grundsitzlich Neues: Auch das Kollegialitats-
prinzip beruht auf verschiedenen Mechanismen der Selbst-
evaluation; es baut auf Hierarchiefreiheit auf und
funktioniert nach den Regeln der Selbstorganisation und
Selbstkontrolle. Diese Selbstkontrolle funktioniert bei einer
auf gemeinsamen Wertvorstellungen und Qualitatsstan-
dards beruhenden Organisationskultur zumindest auf der
Ebene der Fachbereiche, sie ist aber im Zuge des Wachs-
tums in den 60er und 70er Jahren mehr oder weniger verlo-
rengegangen. Dariiber hinaus ist diese Selbstkontrolle bei
den Professoren durch die Gruppenhochschule mit ihren

knappen Mehrheitsverhiltnissen weitgehend aufler Kraft
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gesetzt worden, weil man sich im Zweifel auch um die
»schwarzen Schafe« der Zunft scharen musste, um Abstim-
mungsniederlagen zu vermeiden. Aus diesem Grund scheint
eine Fremdkontrolle auch bei Selbstevaluation notwendig
Zu sein.

Fremdkontrolle darf aber nicht verwechselt werden mit
Fremdorganisation. Dies scheint jedoch hiufig der Fall zu
sein, wenn von staatlicher Seite Evaluationen verordnet
werden. Dies gilt insbesondere fiir die Form der Evaluation
im Rahmen von Lehrberichten, die einen Versuch darstel-
len, von auflen die Effizienz und Effektivitat des Hochschul-
systems mit einem aus dem Inneren der Hochschule kom-
menden Kontrollinstrument zu sichern. Allerdings krankt
dieses Instrument daran, dass seine Zielsetzungen so unklar
sind, die daran gekniipften Erwartungen dagegen umso gro-
fSer.

Lehrberichte sollen das instrumentelle Riickgrat von Eva-
luationsaktivititen und anderen Bemuhungen zur Qualitats-
sicherung an den Hochschulen bilden. Von ihnen wird mehr
Transparenz im Bereich des Lehr- und Studienbetriebs der
Hochschulen, Fakultiten und Facher erwartet. Thr systemi-
scher Ansatz soll das Blickfeld iiber die einzelne Lehrveran-
staltung und deren Beurteilung hinaus auf Studienabschnitte,
Studienginge sowie Rahmenbedingungen der Ausbildung,
von Studien- und Priifungsordnungen bis hin zu Ressourcen
und Lehrmanagement, erweitern. Lehrberichte sollen aufSer-
dem iiber MafSnahmen zur Studienreform, Qualitatssiche-
rung und -verbesserung sowie iiber Meinungen der Lehren-
den und Studierenden zur Ausbildung informieren.

Es zeigt sich allerdings nicht nur bei diesem Instrumen-
tarium, dass Transparenz allein keine kontrollierende Wir-

kung hat. Da die inhaltliche Zielsetzung der bisherigen
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Probleme:

— Daten

Lehrberichte letztlich ebenso diffus ist wie ihr Adressaten-
kreis (Ministerium, Offentlichkeit, zukiinftige/jetzige Stu-
dierende?), ist ihre Wirkung duflerst begrenzt. Dariiber hin-
aus kann zu viel Information wieder zum selben Maf§ an
Intransparenz fihren wie gar keine Information. Und
schliefSlich haben sich staatlich angeordnete Lehrberichte
immer dem Verdacht zu erwehren, dass sie als Instrument
der Mittelkiirzung bzw. der Ressourcenumleitung und
-umwidmung herangezogen werden, was sich naturlich
direkt auf die Freimiitigkeit auswirkt, mit der die Berichter-
stattung seitens der Hochschulen und Fachbereiche wahrge-
nommen wird. Insofern sind Lehrberichte weniger als
Instrument der externen Qualititskontrolle und schon gar
nicht als Mittel zur externen Berichterstattung und Rechen-
schaftslegung geeignet. Sie konnen aber als ein Instrument
der Selbstkontrolle eines Fachbereichs angesehen werden,
das durchaus eine positive Wirkung entfalten kann — wenn
die Selbstkontrolle funktioniert.

Auf diesen Uberlegungen aufbauend, wird neben der
Evaluation im Rahmen einer Selbstberichterstattung auch
in Deutschland immer hiufiger eine Kombination von
Selbstevaluation und externer Begutachtung durch peers
praktiziert. Dabei erstellt der zu evaluierende Fachbereich
anhand eines vorher fixierten Fragenkataloges einen Selbst-
bericht, der den externen Gutachtern als Grundlage fiir Fra-
gen bei ihren Besuchen dient. Die Ergebnisse der externen
Evaluation werden anschlieffend in einem Evaluationsbe-
richt der Gutachtergruppe zusammengefasst.

Nun bringt dieses zweistufige Modell der Evaluation
durchaus Probleme mit sich. Bei den Selbstberichten stellt
sich heraus, dass die Fachbereiche einerseits erhebliche

Schwierigkeiten haben, die erforderlichen Daten zu beschaf-
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fen und aufzubereiten. Andererseits fallt es ihnen aufleror-
dentlich schwer, fachbereichsbezogene Ziele zu formulieren.
In der Regel kommt es im Verlauf des Verfahrens — haufig
erstmals seit einer Vielzahl von Jahren — zu einer Zieldiskus-
sion im Fachbereich, die oftmals auch nicht annihernd
befriedigend abgeschlossen werden kann. Bei den Evaluati-
onsberichten stellt sich dariiber hinaus das Problem der Fol-
gerungen oder Konsequenzen. Hierbei sind neben einem
konstruktiven Aufgreifen kritischer Bewertungen alle For-
men des Widerstandsverhaltens im Hochschulbereich er-
kennbar: Man lasst Evaluationen iiber sich ergehen und
»sitzt sie aus«; ein beliebtes Manover besteht auch darin, die
Wissenschaftlichkeit der Verfahren und der Ergebnisse anzu-
zweifeln; oder aber man schreitet zur »Problemverlagerung
mit Warteschleife«, ein Verfahren, das zumindest zeitweilig
fir Entlastung sorgt und immer auch die Hoffnung nahrt,
ein Problem oder eine Aufgabe liefSe sich dadurch l6sen, dass
ein anderer sich damit befassen muss und dariiber die Lust

verliert.

Evaluation zur Qualitatssicherung
an der Universitat Dortmund

Im Zuge der Einfiihrung eines neuen Modells fiir die hochschul-
interne Mittelverteilung, das auf quantitativen Leistungsparame-
tern basierte (z. B. Drittmittelvolumen, Anzahl der Priifungen)
wurde an der Universitdt Dortmund nach einer Entsprechung fiir
die qualitative Beurteilung gesucht.

Ausgehend vom Akademischen Senat, wurde daher ein Verfah-
ren der Evaluation der Fachbereiche eingefiihrt, welches das nie-
derléndische Verfahren mit Selbstbericht und peer review adaptiert,
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Folgerungen:

— Qualitdts-
sicherung

allerdings einige Besonderheiten aufweist, Es handelt sich um ein
internes Verfahren, an dem lediglich jeweils zwei bis drei weitere
externe Fach-Gutachter teilnehmen. Die (ibrigen drei Gutachter
sind emeritierte Hochschullehrer der Universitat Dortmund, die auf-
grund ihrer internationalen Reputation und der im bisherigen aka-
demischen Leben an der Universitdt Dortmund bewiesenen Objekti-
vitat und Unabhangigkeit ausgewdhlt wurden. Im Gegensatz zu
den meisten Verfahren in Deutschland werden Forschung, Lehre
und die Organisation des Fachbereichs zusammen beurteilt.

Da es sich um ein rein hochschulinternes Verfahren handelt,
werden auch nur unterschiedliche Fachbereiche gleichzeitig bewer-
tet, so dass nicht Facher gleicher Art verglichen werden kénnen.
Das gesamte Evaluationsverfahren wird begleitet von einer Arbeits-
gruppe »Review-Verfahren« unter dem Vorsitz eines Prorektors, die
einerseits den Ablauf metaevaluiert, zum anderen fiir die Schluss-
folgerungen aus den Evaluationen zustandig ist. Damit soll gesi-
chert werden, dass Erkenntnisse der Evaluation nicht aus dem Blick
geraten. fragen der Mittelverteilung werden in diesem Modell (vor-
erst) nicht thematisiert.

Aus den bisherigen Erfahrungen mit dieser Form der Eva-
luation sind einige Folgerungen zu ziehen. Erstens kann ein
zweistufiges Verfahren ein wirkungsvolles Instrument der
Qualitatssicherung in der Hand der Hochschulen darstel-
len. Dies gilt insbesondere dann, wenn es staatsfern durch-
gefithrt wird und auf der Freiwilligkeit der Hochschulen
beruht. Das bedeutet keineswegs, dass Mafinahmen zur
Qualitatssicherung die staatliche Seite nicht mehr zu inte-
ressieren hitten: Dass an den Hochschulen qualitatssi-
chernde Aktivititen stattfinden, liegt durchaus im Interesse

der zustindigen Ministerien, die zur Forderung derartiger
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Mafinahmen geeignete Anreize bzw. ein System von Beloh-
nungen und Sanktionen entwickeln konnen. Die Durchfiih-
rung von Evaluationen aber muss in der Hand der Hoch-
schulen selbst liegen, wenn sie die intendierten Wirkungen
auch tatsdchlich entfalten sollen.

Zuweitens scheint es wesentlich, Evaluationen dieses Typs
in einen breit angelegten Prozess der Strategieentwicklung
auf Fachbereichs- oder Hochschulebene einzubetten. Das
heifdt: Der eigentlichen Evaluation muss eine intensive Ziel-
und Profildiskussion vorangehen, welche die Bezugspunkte
nicht nur fiir die Bewertung durch externe Gutachter her-
stellt, sondern auch als Leitlinie fiir kiinftiges qualitatsorien-
tiertes Handeln auf Hochschulebene fungieren kann.

Und drittens ist es unabdingbar, dass Evaluationen und
die daraus gewonnenen Erkenntnisse mit Verbindlichkeit
versehen werden: Empfehlungen der Gutachter mussen mit
Blick auf Moglichkeiten zur Umsetzung gepriift und dann
in konkrete Mafsnahmen tbersetzt werden. Und ihre Ver-
wirklichung muss uiberpriifbar werden. Denn nur dann wir-
ken Evaluationen tatsichlich verindernd; und nur dann ist
von ihnen eine qualititssichernde Wirkung zu erwarten.
Ein geeignetes Verfahren dazu ist der Abschluss von Ziel-
vereinbarungen innerhalb einer Hochschule bzw. zwischen
Hochschule und Land, wobei die jeweiligen Vereinbarun-
gen mit entsprechenden Ressourcenzusagen unterfiittert
und abgesichert werden konnen.

Damit wird aber deutlich: Als Instrument zur Qualitatssi-
cherung muss Evaluation nach diesem Muster in einen brei-
teren Prozess der Strategieentwicklung eingebettet werden.
Evaluation ist in diesem Zusammenhang auch ein Instru-
ment der Organisationsentwicklung, die sich nicht in isolier-

ten MafSnahmen erschopfen kann, sondern ein koordiniertes

103

— Strategie-
entwicklung

— Verbindlichkeit

b

Evaluation und
Organisations-
entwicklung



und zielgerichtetes Vorgehen verlangt. Eine Stirkung des
korporativen Elements einer Hochschule gegeniiber Einzelin-
teressen ist dazu ebenso erforderlich wie der Wille zur Profil-

bildung auf Fachbereichs- bzw. Hochschulebene.

Evaluation, Strategieentwicklung, Profilbildung:
Wirtschaftswissenschaftliche Fakultat
der Universitat Miinster

Im Friihjahr 1998 fand eine Evaluation der Betriebswirtschaftlehre
an der Universitat Miinster statt. Die Initiative dazu ging von der
Fakultat selbst aus, so dass die Evaluation erst gar nicht in den Ver-
dacht einer Instrumentalisierung durch Dritte kam, die Ergebnisse
etwa zum Zweck der Mittelkiirzung heranziehen kdnnten. Das
Interesse an den Evaluationsergebnissen lag daher bei den Evalu-
ferten selbst die sich von einer Evaluation durch externe Gutachter
nach vorhergehender Selbstevaluation ~Orientierungshilfe und
externen Sachverstand erhofften. Evaluation war also ein wesent-
liches Element der Strategie- und Profilbildung der Fakultat, die
sich im Vorfeld der Begutachtung intensiv tber ihre kiinftige strate-
gische Orientierung Gedanken machte und ein neues Leit-
bild — aufbauend auf bestimmten Kernkompetenzen und Erfolgs-
potentialen — entwickelte.

In methodischer Hinsicht wurden die beiden Komponenten
Selbstevaluation und peer review ergénzt durch umfangreiche empi-
rische Erhebungen bei wissenschaftlichen Mitarbeitern, Studierenden
und Absolventen. Die Erhebungsergebnisse waren integraler Be-
standteil des Evaluationsdossiers, das den Gutachtern vorgelegt
wurde, und sie dienten der Fakultit zugleich als kritisches Korrektiv
in Bezug auf das bestehende Selbstbild und die aktuelle Leistungs-
und Profileinschatzung.
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SchlieBlich war in diesem Projekt die Hochschulleitung einbezo-
gen — nicht als Kontrolleur der Fakultat, sondern als ihr Partner, der
den exemplarischen Wert des Verfahrens priifen wollte und mit dem
in einem weiteren Schritt und auf der Grundlage der Befunde aus
dem Evaluationsprozess ggf. Zielvereinbarungen geschlossen werden
sollen. Evaluation stand somit in einem weiteren Kontext der Organi-
sationsentwicklung an der Fakultdt und méglicherweise dariiber hin-
aus.

Quelle: DUZ-Special, Hochschulen machen Reform. Innovationspro-
jekte aus deutschen Hochschulen, Beilage zur DUZ vom 6.2.1998,
S.18.

In einem solchen breiteren Zusammenhang missen auch
andere Evaluationsaktivititen gesehen werden, wenn sie qua-
litdtssichernde Wirkung entfalten sollen. Dies gilt insbeson-
dere fur empirische Erhebungen sowie fur Befragungen von
Studierenden und Absolventen. Wenn diese Evaluationsins-
trumente tber individuelle Verhaltensinderungen hinaus
eine breitere Wirkung entfalten sollen, miissen sie als ein
Element eines weiter gefassten Qualitatssicherungssystems
betrachtet werden. Dies bedeutet letztlich auch, dass Erhe-
bungen, Umfragen und Lehrveranstaltungskritiken auf tiber-
geordnete und tbergreifende Fachbereichs- oder Hochschul-
ziele bezogen werden miussen. Selbstverstandlich sind aus
den Ergebnissen die erforderlichen Konsequenzen etwa fiir
die Ausrichtung des Lehrprogramms zu ziehen.

Ahnliches gilt fiir Vergleiche von ausgewihlten Struktu-
ren und Prozessen im Rahmen von Benchmarking-Verfah-
ren, die in direkten Vergleichen ausgewahlter Aspekte oder

Prozesse den beteiligten Hochschulen ihre Stiarken und
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Schwichen aufzeigen konnen. Die Ergebnisse konnen dann
in hochschulinterne Entscheidungen umgesetzt werden, auch
wenn nicht immer ein best practice ermittelt werden kann.
Jedenfalls kann Benchmarking zur Verbesserung der Ent-
scheidungsqualitit von Hochschulleitungen betrieben wer-
den, was zu Qualititsverbesserungen oder Effizienzgewinnen
fuhren kann. Benchmarking ist also ein hochschulinternes
Managementinstrument zur Sicherung von Qualitit — und
zwar auch bei den hochschulinternen Hauptprozessen For-
schung und Lehre. Selbstverstindlich miissen die Ergebnisse
derartiger Vergleiche auf die iibergeordneten (Qualitits-)
Ziele ausgerichtet sein, um Relevanz und Aussagekraft zu

erhalten.

Qualitatssicherung im Vergleich: Benchmarking

Benchmarking gehért — neben Total Quality Managment und Busi-
ness Process Reengineering (BPR) — zu den Schiiisselbegriffen aktu-
eller Managementtechniken. Zu Beginn der 80er Jahre in den USA
aus der Unternehmenspraxis entstanden und seither von Bera-
tungsfirmen in vielen Feldern und Landern propagiert und ange-
wandt, verbirgt sich hinter diesem Begriff allerdings weder eine
neue Theorie noch eine reine Methodenlehre. Es handelt sich viel-
mehr um einen sehr pragmatischen Ansatz, Unternehmensaktivits-
ten durch den systematischen Vergleich mit analogen Aktivitéten in
anderen, durchaus auch branchenfremden Unternehmen oder
Organisationen, aber auch im eigenen Unternehmen zu optimieren.
Das Ziel ist die moglichst effektive und effiziente Gestaltung von
Produkten und Dienstleistungen, Organisationsstrukturen und
Geschéftsprozessen nach dem Vorbild der in den Referenzeinheiten
vorgefundenen best practices.
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Es handelt sich also um die Durchfiihrung eines organisatori-
schen Lemnprozesses mit Hilfe einer systematisch vergleichenden
Analyse. Benchmarking zielt dabei wesentlich auf ein Verstdndnis
davon ab, wie und warum Unterschiede entstehen und wie die
Jeweiligen Spitzenleistungen erbracht werden. Nur so ldsst sich
namlich abschétzen, wie die eigene Praxis durch die Ubernahme
entsprechend angepasster Vorbilder verbessert werden kann.

Wegen seiner flexiblen, nicht-normativen Grundausrichtung ist
das Benchmarking prinzipiell geeignet, Managementprozesse und
die Gestaltung von Leistungsangeboten auch im Hochschulbereich
zu verbessern. AuBerhalb Deutschlands gibt es bereits eine Reihe
einschldgiger Aktivitaten mit dem erklarten Ziel »to measure and
promote excellence in university management«. Pioniercharakter in
Deutschland hat der »Benchmarking Club Technischer Universitéten«
(BMC).

Je nach Zielrichtung und Akteuren lassen sich zwei Grundmuster
unterscheiden: Zum einen kann eine Hochschule ein Benchmarking
zu einer von ihr selbst definierten Frage durchfiihren, zu der sie nach
einer Ist-Analyse der Gegebenheiten am Ort die fiir einen Vergleich
bendtigten Daten und Informationen selbst einholt und aufbereitet.
Im anderen Fall bilden Hochschulen einen geschlossenen Kreis zum
Austausch und zur gemeinsamen — in der Regel durch eine Ge-
schéftsstelle koordinierten — Aufbereitung vertraulicher Daten. Steht
hier die Idee gemeinsamen Lernens durch Daten- und Ideenaus-
tausch im Zentrum, ist es dort das konkrete Interesse an der Verbes-
serung der eigenen Praxis.

Quelle: DUZ-Special, Hochschulen machen Reform. Innovationspro-

jekte aus deutschen Hochschulen, Beilage zur DUZ vom 6.2.1998,
S.22-23.
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Evaluation zur Rechenschaftslegung und Mittelzuteilung

Betrachtet man nun die »6ffentliche Dimension« von Quali-
tat, so kommt der Rechenschaftslegung gegeniiber der Ge-
sellschaft als Triager und Finanzier der Hochschulen eine
besondere Bedeutung zu. Das Interesse richtet sich dabei ins-
besondere auf eine detaillierte Darstellung bzw. Feststellung
von Ergebnissen und Leistungen, die dann als Grundlage fir
die Zuweisung von Mitteln herangezogen werden konnen.

Im Rahmen einer derart output-orientierten Steuerung
sind Peer Reviews ein nur wenig geeignetes Instrument der
Evaluation und Ergebnisfeststellung. Genauere Verfahren
und Instrumente sind hier erforderlich, und insbesondere ist
die Mittelverteilung selbst so zu konzipieren, dass sie als
output-orientiertes Modell eine sehr viel stirkere evalua-
torische Funktion und Wirkung entwickelt, als dies bei tra-
ditionellen Instrumenten der Ex-ante-Steuerung der Fall
ist. Dabei miissen im Rahmen des Modells die »richtigen«,
d. h. wissenschaftsangemessene und -kompatible Ziele und
Ergebnisse definiert und honoriert werden. Die Einbindung
von Hochschulleistungen in ein wissenschaftsgerechtes
Zielsystem ist unerlisslich, wenn Modelle der Mittelzuwei-
sung — uber die finanztechnischen Aspekte hinaus — auch
einen wesentlichen Beitrag zur Stirkung der Wissenschaft-
lichkeit von Hochschulen leisten sollen.

Vor diesem Hintergrund miissen umfassende Modelle
der Mittelverteilung entworfen und als »Mehrkomponen-
tencocktail« mit einem Volumen-, einem Leistungs- und
einem Innovationsteil konzipiert und implementiert wer-
den. Dabei werden die Volumen- und Leistungskomponen-
ten i.d. R. tiber formelgebundene Zuweisungen realisiert.

Der Innovationsanteil hingegen impliziert zumeist diskre-
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tiondre Zuweisungen, da gezielte Innovationsanreize iiber
riickwirtsgewandte Indikatormessungen nur schwer zu ver-
mitteln sind. Unterschiede bestehen sowohl im Mischungs-
verhiltnis des Cocktails als auch darin, dass die finanziell
honorierten Aufgaben und Leistungen der Hochschulen
ganz verschiedene Aspekte beinhalten konnen.

Letzteres zeigt die Abhidngigkeit der Modellgestaltung
von den zugrunde liegenden politischen Zielen. Dabei fillt
auf, dass die derzeit in Deutschland diskutierten Modelle
eine im internationalen Vergleich relativ hohe »Zielhaltig-
keit« aufweisen. So soll mit den Modellen in Deutschland
eine breite Palette hochschulpolitischer Ziele — von der Stu-
dienzeitverkirzung bis hin zur Frauenforderung — realisiert
werden, was nicht nur zu einer hohen Ziel- und Steuerungs-
dichte fithren kann, sondern auch die Gefahr einer Unter-
ordnung wissenschaftlicher Zielsetzungen unter allgemeinere
gesellschaftspolitische Anliegen in sich birgt. In Formel-
modellen, wie sie in anderen Lindern praktiziert werden,
spielen diese politisch gesetzten Ziele dagegen eine eher
untergeordnete Rolle. Dies ist auch das Ergebnis eines Lern-
prozesses, in dessen Verlauf die anfianglich recht hohen
Erwartungen seitens der Politik einer Bescheidenheit bei der
Zielformulierung und einer bewussten Reduzierung der poli-
tischen Einflussnahme gewichen sind.

Nun herrscht eine recht hohe Ubereinstimmung dariiber,
welchen Anforderungen die Indikatoren geniigen miissen,
die im Rahmen einer formelgebundenen Mittelzuweisung
verwendet werden. Sie muissen die Moglichkeit zu einer zeit-
nahen Erhebung bieten, mit einem geringen Erhebungsauf-
wand verbunden sein, Vergleichbarkeit gewahrleisten und
schlieSlich die Nachvollziehbarkeit und Transparenz des
Verfahrens wie auch der zugrunde gelegten Indikatoren
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Rechenschafts-
legung

Logik der
Darstellung

sicherstellen. Als allgemein praktikabel gelten folgende Indi-
katoren: Studierende, Absolventen, Promotionen, Drittmit-
tel, bibliometrische Indikatoren, Studienzeiten, Personal.

Auf diese Ziele und die den Modellen zugrunde liegen-
den Indikatoren miissen Hochschulen bei der Darlegung
ihrer Leistungen und Ergebnisse reagieren. Das Hochschul-
management muss durch angemessene Formen der Rechen-
schaftslegung gegeniiber der Offentlichkeit die Voraussetzun-
gen dafiir schaffen, dass die staatliche Seite den Hochschulen
die gewiinschte finanzielle Prioritit einraumt. Dabei ist es ins-
besondere auch wichtig, die qualitative Dimension in For-
schung und Lehre und darauf bezogene Aktivitaten der Hoch-
schule gegeniiber der Offentlichkeit deutlich zu machen.

Dies bedeutet zum einen, dass nicht so sehr die Ergeb-
nisse aus Evaluationen nach den oben skizzierten Verfahren
von Interesse sind — diese sind in erster Linie fiir die hoch-
schulinterne Qualitdtssicherung geeignet —, als vielmehr die
Tatsache, dass derartige Bemithungen zur » Qualitdtssorge«
unternommen werden. Nicht die Dokumentation der Er-
gebnisse, sondern der Bemiihungen steht hier im Vorder-
grund. Zum anderen muss ein Wandel in der Logik der Dar-
stellung vollzogen werden: Wenn, wie bereits erwahnt, die
Hochschulen die alleinige Definitionshoheit tiber die Quali-
tat ihrer Leistungen verloren haben und folglich bei der Lei-
stungsbewertung auch Kriterien eine Rolle spielen, die dem
offentlichen Interesse an den Leistungen von Hochschulen
in Forschung und Lehre entspringen, dann reichen
wissenschaftsimmanente Kriterien nicht mehr aus, um den
Anspruch der Hochschulen auf 6ffentliche Mittel zu legiti-
mieren. Vielmehr missen die Verfahren der Qualitits- und
Leistungsbewertung im Zuge der Rechenschaftslegung durch

ein merit review erweitert werden, d. h., Aktivititen miissen
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auch iiber ihren Nutzen fiir die Gesellschaft begriindet wer-
den. Das Berichtswesen einer Hochschule muss also im Sinne
eines solchen merit review — etwa im Rahmen von Rankings
und Hochschulvergleichen — erweitert werden.
Grundsitzlich ist zu erwarten, dass die offentliche
Dimension von Hochschulleistungen auch in Zukunft eine
grofle Rolle spielen wird. Dies steht keineswegs im Wider-
spruch zu ihrer Wissenschaftlichkeit, im Gegenteil: Gerade
auch der Ubergang zu output-orientierten Mittelvertei-
lungsmodellen kann einen wichtigen Beitrag dazu leisten,
die Wissenschaftlichkeit von Hochschulen zu fordern und
die an wissenschaftlichen Kriterien orientierte Differenzie-

rung im Hochschulsystem nachhaltig zu unterstiitzen.
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Die wettbewerbliche Hochschule

C ; ettbewerb ist im wissenschaftlichen Bereich keine
Erfindung der letzten Tage. Er ist immer Motivationselement
fir jeden einzelnen Wissenschaftler gewesen, und schon
immer ging es darum, etwas besser zu erforschen oder frither
zu entdecken. Auch gibt es zwischen den Hochschulen in
Deutschland einen deutlich spiirbaren Wettbewerb um quali-
fiziertes Personal und um die besten Forschungsleistungen.
Der Wettbewerb im Hochschulbereich wird jedoch erst dann
voll zur Entfaltung kommen, wenn er auch die Lehrleistun-
gen und Studienangebote mit einschliefSt. Das setzt voraus,
dass es zu einem Wettbewerb um (die besten) Studienanfin-
ger einerseits sowie um die Arbeitsplitze fur die Absolventen
andererseits kommt. Allerdings kann es zwischen einheitli-
chen Produkten keinen Wettbewerb geben. Differenzierung
ist erforderlich, und zwar sowohl bei den Hochschulprofilen

als auch bei den Lehr- und Studienangeboten.
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Qualitit

Differenzierung

Wabhl-
maoglichkeiten

Dabei ist Wettbewerb nicht nur ein Element zur Quali-
tatsentwicklung im Hochschulbereich. Differenzierung in
den Studienangeboten und Wettbewerb zwischen Hoch-
schulen tragen auch dazu bei, die Leistungsfihigkeit einer
wissenschaftsbasierten Gesellschaft zu sichern, die ja von der
Qualitit und den (wissenschaftlichen) Qualifikationen ihrer
Bevolkerung lebt. Niemand wird dies ernsthaft bestreiten;
aber genauso wenig Zweifel kann dariiber bestehen, dass
diese Qualifikationen nicht immer und tiberall dieselben sein
konnen. Erforderlich ist daher eine Weiterentwicklung diffe-
renzierter Ausbildungsangebote — und zwar in einem hori-
zontal wie vertikal stirker differenzierten und auf wettbe-
werbliche Elemente ausgerichteten Hochschulsystem.

Denn Differenzierung auf der Grundlage unterschiedli-
cher Profilauspriagungen ist eine wesentliche Voraussetzung
fiir Wettbewerb. Dieser verlangt aber auch ein hohes Maf§
an Transparenz, damit bestehende Unterschiede erkennbar
werden. Und schlieSlich setzt er voraus, dass Moglichkeiten
zur Wahl zwischen mehreren alternativen Angeboten be-
stehen. In beiden Punkten erweist sich das deutsche Hoch-
schulsystem noch immer als defizitir. Denn nach wie vor
sind die Moglichkeiten von Studienbewerbern eingeschrankt,
zwischen unterschiedlichen Angeboten an unterschiedli-
chen Standorten wihlen zu konnen. Eingeschrinkt sind
aber auch die Auswahlmoglichkeiten der Hochschulen
gegeniiber Studienbewerbern. Ein Wettbewerb zwischen
Hochschulen um die besten Studierenden wird dadurch
ebenso ausgeschlossen wie ein Wettbewerb zwischen Stu-
dierenden um die besten Hochschulen. Eine Anderung des
Hochschulzugangs iiber das hinaus, was die Novellierung
des Hochschulrahmengesetzes von 1998 brachte, ist daher
dringend erforderlich.
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Hochschulzugang —
Reifepriifung fiir ein wettbewerbliches Hochschulsystem

Kaum ein anderes Thema - Studiengebiihren einmal ausge-
nommen — ist in dhnlichem MafSe emotional wie ideologisch
vorbelastet wie das einer moglichen Neuordnung des Hoch-
schulzugangs. In emotionaler Hinsicht, da gymnasiale
Oberlehrer manchmal viel zu eilig um die Bedeutung ihres
Tuns bangen, sobald das Undenkbare denkbar wird: dass
man ihrem Urteil nicht mehr (blind) vertrauen und die
Reife einer zweiten Prifung unterziehen konnte; und in
ideologischer Hinsicht, da hier zusammenkommen muss,
was fiir viele gar nicht zusammengehort, namlich Schul-
und Hochschulpolitik. Und da man bei niichterner Betrach-
tung durchaus zu der Einsicht gelangen kann, dass eine
Neuregelung des Hochschulzugangs sinnvoll, wenn nicht
gar erforderlich wire, kame dies einer Aufgabe ideologi-
scher Positionen aus der Vergangenheit gleich, deren Schei-
tern man sich nur ungern eingestehen mochte.

Um Missverstandnissen von Anfang an vorzubeugen, ist
mit Nachdruck zu betonen: Eine Neuregelung des Hoch-
schulzugangs hat nichts mit einem Aufbau sozialer Barrie-
ren oder Selektionsmechanismen zu tun. Es geht auch nicht
darum, die Studierendenzahlen zu senken. Vielmehr ist die
Reform des Hochschulzugangs eine Notwendigkeit, die
sich unter anderem aus den Ergebnissen von zwei gegenldu-
figen Entwicklungen im deutschen Bildungssystem ergibt,
namlich aus einer starken Differenzierung und Individuali-
sierung des Abiturs bei einer gleichzeitigen deutlichen Ent-
differenzierung im Hochschulbereich.
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Differenzierung
des Abiturs

Abitur zur Reife

Das Abitur

Dass in der Sekundarstufe II Wahlmoglichkeiten geschaffen
wurden, war und ist eine in ihren Grundziigen richtige Ent-
scheidung, die mit dem vielbeschworenen Qualitdtsverlust
des Abiturs nichts zu tun hat. Richtig war sie deswegen,
weil die ideelle Voraussetzung fiir das alte Abitur, ein gene-
reller Konsens tuber Inhalte und Umfang der Allgemeinbil-
dung und der Hochschulreife, zerbrach und in einer plura-
len Gesellschaft so auch nicht mehr zu halten war (Hans
Joachim Meyer). Daher erubrigt es sich auch, in nostalgi-
scher Weise der verloren gegangenen Einheit eines Bildungs-
ideals nachzutrauern und dessen Wiederherstellung einzu-
fordern. Dies kann nicht das Ziel einer zukunftsgerichteten
Bildungspolitik sein, die vielmehr von der Tatsache ausge-
hen muss, dass eine wissensbasierte Gesellschaft gerade von
der Vielfiltigkeit von Begabungen und Fihigkeiten lebt und
Differenzierung, wenn nicht gar eine gewisse Heterogenitat
des Wissens und der Gesellschaft, zu den Grundvorausset-
zungen unserer Existenz am Beginn eines neuen Jahrhun-
derts gehort. Ob allerdings in allen Bundeslindern die
Bandbreiten fur individuelle Wahlmoglichkeiten mit Blick
auf die in einem Hochschulstudium — und damit im Zielsy-
stem — zu b