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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
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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

51

.. . unter Beteili-
gung der Hoch-
schulmitglieder



Mitglieder des
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

69

Leistungs-
orientierung



falsch gesetzte
Anreize

einheitliches
Professorenamt

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.
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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-
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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
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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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Kapitel 1V
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113



VAKAT

114



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.

116



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 bewiltigenden Anforderungen richtig definiert
wurden, ist eine ganz andere Frage, der nicht niher nachge-
gangen werden soll. Hier betritt man ideologisch besetztes
Terrain, das sich mit rationalen Argumenten nur schwer
erschliefsen lasst.

Der Schritt zur Differenzierung war also grundsatzlich
richtig. Nicht richtig war jedoch, dass aus dieser Entschei-
dung die bildungspolitischen Folgerungen firr das Gesamt-
system nicht gezogen wurden. Dass es das Abitur nicht
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mehr gab, sondern es durch viele Variationen ersetzt
wurde, hinter denen keine einheitliche Bildung mehr stand,
wurde weitgehend ignoriert. Stattdessen wurde an der Vor-
stellung des Abiturs als »Reifepriifung« festgehalten, und
zwar ungeachtet der Auflosung eines einheitlichen Bil-
dungsbegriffs und ungeachtet der nunmehr de facto rein
quantitativ definierten Bedeutung des Abiturs. Differenzie-
rung wird somit am Ende in der ideellen Einheit der
»Reife« wieder aufgehoben, und reif sind letztlich alle, die
die Priifung bestanden haben.

Gewiss war das auch vor der Reform der gymnasialen
Oberstufe nicht sehr viel anders. Und auch hier beruhte
das, was — idealistisch iiberhoht — unter »Reife« verstanden
wurde, letztlich auf einer Konvention, deren Operationali-
sierung in Form eines verbindlichen Facherspektrums
erfolgte. Als Mittel und Weg zur Reife war der damit defi-
nierte Kanon allgemein akzeptiert und nachvollziehbar -
hinter dem Abitur und der mit ihm attestierten »Reife«
stand ein verlasslicher Aussagewert, der nicht weiter hinter-
fragt werden musste. Letztlich war die Definition dieses Bil-
dungskanons — je weiter man zeitlich zuriickgeht — auch umso
einfacher, da eine einheitlich sozialisierte Bildungsschicht auf
einen tberschaubaren Disziplinenkatalog von Natur- und
Geisteswissenschaften traf.

Wenn allerdings die Konvention zerbricht und nicht
mehr in erster Linie die Leistungen, sondern die Wege zur
Reife individuell gestaltbar und optimierbar werden, ist das
Resultat dieser Entscheidungen nicht mehr unmittelbar
nachvollziehbar und muss hinterfragt werden — es sei denn,
man glaubt ganz einfach, dass alles schon seine Richtigkeit
haben wird. Und wenn jeder — iiberspitzt, aber nicht ganz

unzutreffend formuliert — sich seine Reife selbst konstruie-
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ren kann, relativiert sich diese und kann nicht mehr unbese-
hen als Eingangsticket zu allen Angeboten und Anforderun-
gen der Hochschulen gelten, es sei denn, man unterliegt
einem gewissen ideologischen Impetus und glaubt, ungeach-
tet aller Differenzierungen und Unterschiede, an die Einheit-
lichkeit und Gleichwertigkeit des schulischen »Produktes«.
Denn nur dann ldsst sich der Widerstand gegen — wie auch
immer geartete — Hochschuleingangspriifungen rechtfer-
tigen.

Wer das aber immer noch nicht einsehen mochte, wird
schnell eines Besseren belehrt. Dies aber nicht mehr mit
dem Hinweis auf den von allen erreichten und angeblich
gleichwertigen Grad der Reife, sondern mit der tatsidchlich
entscheidenden juristischen Natur des Abiturs als einklag-
barem Rechtstitel, der als »Hochschulzugangsberechti-
gung« jederzeit justiziabel ist. Damit zeigt sich das
Dilemma unseres gegenwirtigen Abiturs: Nur durch den
Riickgriff auf iiberkommene Formeln kann die Konsequenz
aus dem Fortschritt der differenzierten Sekundarstufe ver-
hindert werden: durch die Neuregelung des Hochschulzu-
gangs mit einer Beteiligung der Hochschulen an der Aus-
wahl ihrer Studierenden. Bleibt eine derartige Neuregelung
aus, so sind eine weitere Verschiarfung der funktionalen
Storungen innerhalb des Gesamtsystems sowie eine fehler-
hafte Anschlussfihigkeit der beiden Teilsysteme Schule und

Hochschule die unausweichlichen Folgen.

Entdifferenzierung des Hochschulsystems

Hochschulen sind in Deutschland wohl einzigartig, weil fir

sie nicht der biblische Spruch, sondern seine Umkehrung
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gilt: Wer sehen will, der darf nicht sehen, und wer horen
will, der darf das auch nicht. Denn der Hochschulzugang in
Deutschland ist in doppelter Hinsicht »blind«: blind gegen-
uber der Eignung und den Neigungen der Studienbewerber,
blind aber auch gegeniiber der (durchaus unterschiedlichen)
Qualitit und den Profilen der Hochschulen selbst.

Diese doppelte Blindheit ist das Ergebnis einer Hoch-
schulpolitik, die in den vergangenen Jahrzehnten die Ver-
wirklichung einer prinzipiellen Gleichheit aller Hochschulen
als ein prioritares Ziel verfolgte. Daher wurden Studienin-
halte und -strukturen in vielen Fichern iiber den Erlass von
Rahmenstudien- und Rahmenprifungsordnungen stark ver-
einheitlicht. Dies geschah nicht nur unter Verweis auf das
grundgesetzlich vorgegebene Gebot der Einheitlichkeit der
Lebensbedingungen, das im Hochschulbereich uber einheit-
liche Studienverhaltnisse realisiert werden sollte; mafSgeblich
war auch die noch immer lebendige Vorstellung, alle Hoch-
schulen (eines bestimmten Typs) seien gleich. Eine inhaltliche
Differenzierung von Disziplinen und Fachern an verschiede-
nen Standorten war daher ebenso wenig erwiinscht wie die
Binnendifferenzierung innerhalb einzelner Hochschulen oder
deren besondere Profilierung tiber die Entwicklung spezifi-
scher Studienangebote und -moglichkeiten.

Dieser inhaltlichen Entdifferenzierung steht aber zugleich
eine institutionelle Entdifferenzierung gegeniiber, die seit den
60er Jahren zur Integration von bislang selbstandigen, berufs-
orientierten Hochschulen (Padagogische Hochschulen, Philo-
sophisch-Theologische Hochschulen, Medizinische Aka-
demien, Landwirtschaftliche Hochschulen etc.) in die Uni-
versitdten gefiihrt hat. Dabei spielten neben sozialen auch
regionale Gesichtspunkte — also die Beriicksichtigung von

bislang »benachteiligten« oder mit Hochschuleinrichtungen
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»unterversorgten« Regionen — eine Rolle. Erst mit der Ein-
richtung von Fachhochschulen erfuhr diese Entwicklung
eine Korrektur, wenngleich derzeit von Fachhochschulseite
gewisse Anstrengungen zur Angleichung an die Universita-
ten nicht zu verkennen sind.

Vor dem Hintergrund eines weitgehend entdifferenzier-
ten Hochschulsystems war es durchaus konsequent, dass in
Fachern mit Nachfrageiiberhang Studienplitze in einem
zentralen Verfahren nach sozialen oder regionalen, nicht
aber nach akademischen Kriterien vergeben werden kon-
nen. Dies gilt jedoch nicht nur fiir Numerus-clausus-Facher.
Denn generell kann es im Rahmen der derzeitigen Regelung
des Hochschulzugangs akademisch begriindbare Entschei-
dungen fiir die Wahl eines Studienortes nicht geben. Fiir
Studienbewerber ertibrigt es sich, nach einer in akademi-
scher Hinsicht »passenden« Hochschule zu suchen, wenn
prinzipiell alle Hochschulen »passen« — nicht nur weil sie
(angeblich) alle gleich sind, sondern weil auch alle Studien-
bewerber (angeblich) die gleichen Voraussetzungen fir ein
Studium mitbringen, nidmlich das Abitur. Eine Uberpriifung
der Qualifikationen von Studienbewerbern durch die Hoch-
schulen ist daher ebenso wenig erforderlich wie eine Uber-
priffung der akademischen Qualitit oder des besonderen
Profils einer Hochschule durch die angehenden Studenten.
Hochschulen und Studienbewerber sind also gleichermafen
auf beiden Augen blind: Wer bei sich selbst keine Unter-
schiede erkennen darf, darf auch bei anderen nicht nach
Unterschieden fragen.

Unterschiede, also Differenzierung, in Verbindung mit Pro-
filbildung und Wettbewerbsorientierung ist aber das, was
unser Hochschulsystem braucht, und zwar insbesondere in

den Bereichen Studium und Lehre und auch als Pendant zur
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vollzogenen Differenzierung des Abiturs. Dies ist der
Punkt, wo Schul- und Hochschulpolitik ineinander greifen
miissten, damit ein funktionierendes System entsteht, in
dem Hochschulen nicht nur als Empfanger und willenlose
Vollstrecker eines von anderen gefillten Votums fungieren.
Hochschulen miissen vielmehr als profil- und qualititsbe-
wusste, als mitgestaltende und damit verantwortungsvolle
Institutionen in Erscheinung treten konnen. Mehr Verant-
wortung kann von den Hochschulen aber nur dann einge-
fordert werden, wenn sich ihre Rolle nicht in der Funktion
eines Anbieters erschopft, dem die Gestaltung der Zugangs-
kriterien und -bedingungen zu seinen Angeboten fast voll-
stindig entzogen ist und der als einziger im gesamten
System bei der Angebotswahl nicht mitzureden hat. Gerade
das ist aber derzeit der Fall: Hochschulen sind in unserem
System nicht nur blind und taub, sondern auch noch ent-

scheidungsamputiert.

Die Fiktion der Gleichheit

Dass sich das Leitbild fur unsere Hochschulen am Beginn
eines neuen Jahrhunderts nicht in diesen Merkmalen
erschopfen darf, liegt auf der Hand. Damit sich aber etwas
andert, mussen wir uns endlich von den beiden Fiktionen
verabschieden, die noch immer die Hochschulpolitik in
weiten Teilen bestimmen, nimlich von der Vorstellung
einer prinzipiellen Gleichheit aller Hochschulen wie auch
der prinzipiell gleichen Eignung eines jeden Studienbewer-
bers fiir jedes Fach an jeder Hochschule. Beide Fiktionen
fithren dazu, dass Einheitlichkeit statt Differenzierung die

Struktur sowie die inhaltliche Ausrichtung des deutschen
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Hochschulsystems bestimmt — und zwar ungeachtet der tat-
siachlichen Unterschiede, die es zwischen Hochschulen
durchaus gibt.

Nun ist man sich in der hochschulpolitischen Diskussion
inzwischen einig, dass Profilbildung, Wettbewerbsorientie-
rung und Differenzierung im Hochschulbereich gefordert
werden miissen. Wer das aber will, der darf vor dem Gedan-
ken einer deutlicheren Wettbewerbsorientierung auch beim
Hochschulzugang nicht zuriickschrecken: Mittelfristig muss
es zu einem Wettbewerb der Hochschulen um die Studieren-
den und zu einem Wettbewerb der Studierenden um die
Hochschulen kommen.

Dazu ist ein System des doppelten Auswahlrechts erfor-
derlich: Dem Recht der Studienbewerber, ihre Hochschule
frei wahlen zu konnen, muss ein Recht der Hochschulen ent-
sprechen, die Studierfihigkeit von Studienbewerbern fiir ein
spezifisches Ausbildungsangebot zu tiberpriifen. Das Abitur
muss also um die Feststellung der Studierfihigkeit fur den
Studiengang am jeweiligen Studienort ergianzt werden — nicht
weil es inzwischen so schlecht geworden wire, sondern weil
fiir unterschiedliche Anforderungen unterschiedliche Voraus-
setzungen gelten und diese auch erkannt werden miissen.

Das Ziel einer Neuregelung des Hochschulzugangs liegt
somit darin, eine hohere Passgenauigkeit zwischen Studien-
angeboten und -anforderungen einerseits und Studiennach-
frage und Studierfihigkeit andererseits herzustellen. Damit
wird es moglich, homogenere Gruppen von Studierenden
an einem Ort auf dort fiir sie besser zugeschnittene Anfor-
derungen treffen zu lassen und ihnen damit bessere Chan-
cen auf einen Ausbildungserfolg zu gewahren. So ist es z. B.
moglich, Betriebswirtschaftslehre eher an der Mathematik

oder an den Sozialwissenschaften zu orientieren. Sinnvoll
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wire es nun, wenn mathematikorientierte Studierende an
einen Hochschulort gingen, wo es auch eine mathematisch
orientierte Betriebswirtschaftslehre gibt. Hierzu benotigen
sie allerdings Informationen tiber die jeweiligen Fachprofile
an den Hochschulen. Die fiir die Studienentscheidung erfor-
derliche Transparenz muss tiber »Produkt«-Informationen
geschaffen werden.

Erganzend zu einem Wahlrecht der Studierenden miissen
Hochschulen die Moglichkeit erhalten, fiir die jeweiligen Stu-
diengénge geeignete Studierende selbst auszuwihlen — also
diejenigen Studienbewerber, die voraussichtlich von einem
Studienangebot den besten Gebrauch machen und dafiir die
geeigneten Kenntnisse und Fihigkeiten sowie die erforderli-
che Motivation erkennen lassen (es geht somit nicht darum,
vor Studienbeginn vorherzusagen, ob jemand ein guter Arzt,
Jurist, Lehrer oder Architekt etc. werden wird). Dass dabei
das grundgesetzlich garantierte Recht auf einen Studienplatz
gewahrt werden muss, steht aufSer Frage. Daher ist nach
einem verfassungskonformen Modell des Hochschulzugangs
zu suchen, der zugleich einen Beitrag zu einer deutlicheren

Wettbewerbsorientierung im Hochschulbereich leisten kann.

Hochschulzugang unter Wettbewerbsbedingungen

Wettbewerb ohne die freie Hochschulwahl fiir die Studie-
renden und ohne die Auswahl der Studierenden durch die
Hochschulen wird es nicht geben. Eine Neuregelung des
Hochschulzugangs muss daher den Wettbewerb der Hoch-
schulen auch um die Studierenden unterstiitzen — sie muss
aber zugleich dem verfassungsrechtlichen Gebot (Artikel 12
GG) einer freien Berufswahl Rechnung tragen.
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Vorschlag zur Neuregelung des Hochschulzugangs

»(...) den Studienbewerbern [ist] die Mdglichkeit zu geben, sich an
drei Hochschulen ihrer Wahl direkt zu bewerben. Erst wenn sie an
allen drei Hochschulen abgewiesen werden, sollte kiinftig ein ergén-
zendes Verteilungsverfahren durchgefiihrt werden, in dem die Chan-
cen auf einen Studienplatz gesichert und sozialstaatliche Belange be-
riicksichtigt werden. Jeder Studienbewerber erhélt so die Mdglichkeit,
sich an der Hochschule seiner Wahl fiir einen Studienplatz zu bewer-
ben, der nach seiner spezifischen Ausgestaltung und Schwerpunkt-
setzung den besonderen Neigungen und Interessen entspricht. (.. .)

Das Abitur muss (...) um die Feststellung der Studierféhigkeit
fiir den jeweiligen Studiengang erganzt werden, da der Studiener-
folg nicht allein von den mit dem Abitur nachgewiesenen Kenntnis-
sen und Féhigkeiten abhangt. Auf der Grundlage einzelner Schulf-
cher, die fiir das jeweilige Studienfach maBgeblich waren, kann
allein keine Aussage (iber die Erfolgsaussichten in einem bestimm-
ten Studiengang getroffen werden.

Daher missen zur Sicherung der Qualitit der Hochschulaus-
bildung den Hochschulen vom Gesetzgeber fest umrissene Rechte
zur Auswahl der Studienbewerber (ibertragen werden. Auf der
Grundlage des Abiturs sollen die Hochschulen mittels sachbezogener
Auswahlkriterien, aufgrund von Bewerbungsunterlagen, durch Aus-
wahlgespréche oder Eignungspriifungen fiir die jeweiligen Studien-
gange geeignete Studierende selbst auswéhlen. Allerdings wére eine
vollstindige Unabhédngigkeit der Hochschulen bei der Auswahl der
Bewerberinnen und Bewerber verfassungsrechtlich unzuldssig. (. . .)

Einer Mitwirkung der Hochschulen an der Entscheidung liber
den Hochschulzugang steht verfassungsrechtlich nichts entgegen.
Grundlegende Anforderungen an die Gestaltung des Auswahlver-
fahrens und die von den Hochschulen anzulegenden MaBstébe
muss der Gesetzgeber festlegen. (.. .)
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Dem verfassungsrechtlichen Gebot der Chancengleichheit wird
eine gesetzliche Regelung, die dem Studienbewerber die Chance ein-
réumt, sich direkt an einzelnen Hochschulen zu bewerben, eher
gerecht als die derzeitige blirokratische Verteilung (.. .).«

Quelle: Hans Joachim Meyer, Detlef Miiller-Boling, Leipziger Erkla-
rung, in: Dies. (Hrsg.), Hochschulzugang in Deutschland. Status quo
und Perspektiven, 1996, S. 11-14.

Ebenfalls muss gewahrleistet sein, dass die Hochschulen die
Anzahl der Studierenden nicht nach ihrem Gutdiinken festset-
zen durfen, sondern entsprechend ihrer Kapazitit aufnehmen
miissen. Es geht in einer wissenschaftsbasierten Gesellschaft
ja keineswegs um eine Verringerung der Studierendenzahlen,
sondern um eine sinnvollere Zuordnung von spezifischen
Profilen der Hochschulen einerseits und individuellen Qualifi-
kationen und Neigungen der Studierenden andererseits. Zu
fragen ist daher, wie die Gesamtkapazitit einer Hochschule
bzw. eines Studiengangs aufgeteilt wird in Studienplitze, die
durch die Entscheidungsprozesse der Hochschule zu besetzen
sind, und Studienplitze, die denjenigen zugewiesen werden,
die an drei Hochschulen ihrer Wahl abgelehnt wurden.

Eine Moglichkeit hierzu lige darin, die Anteile zentral
zu fixieren etwa 50 : 50 oder 80 :20, wie es jetzt bereits in
einigen Fachern mit begrenztem Auswahlrecht praktiziert
wird. Denkbar ist aber auch, den Hochschulen selbst die
Anteilsbestimmung zu iiberlassen, damit sie in einer ange-
messenen Weise auf die Interdependenzen zwischen der
Attraktivitit und dem Profil eines Studiengangs und der
Homogenitat der Studierenden reagieren konnen. Dazu

sind die folgenden Fille denkbar:
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Konsequenzen

1. Die Zahl der hochschulbestimmten Studienplitze wird
von der Hochschule gering gehalten, beispielsweise auf
30 Prozent festgesetzt. Dies ermoglicht eine kleine, sehr
homogene Gruppe von selbst ausgewahlten Studienan-
fingern, aber eine grofle Gruppe von Zugewiesenen
ohne eindeutiges Studierendenprofil.

2. Die Zahl der hochschulbestimmten Studienplitze wird
von der Hochschule hoch angesetzt, beispielsweise auf
90 Prozent. Dies ermoglicht eine grofSe, weniger homo-
gene, aber vielleicht noch in wesentlichen Punkten ein-
heitliche Gruppe von Studienanfingern. Die Gruppe der
Zugewiesenen ohne eindeutiges Studierendenprofil ist
klein.

3. Bei der Hochschule bewerben sich weniger Studierwil-
lige, als hochschulbestimmte Studienpldtze vorhanden
sind. Die Hochschule wird die Attraktivitit ihres Profils
tiberdenken miissen, um die Bewerberzahl zu erhohen.

4. Bei der Hochschule bewerben sich mehr Studierwillige,
als hochschulbestimmte Studienpldtze vorhanden sind.
Die Hochschule hat ein attraktives Profil. Sofern die
uberwiegende Zahl der Bewerber dem Profil entspricht,
ist entweder an eine Ausweitung der Kapazitit oder an

eine weitere Scharfung des Profils zu denken.

Die Alternativen zeigen, dass es durchaus moglich wire,
den Hochschulen die Festsetzung der Anzahl hochschulbe-
stimmter Studienplitze (nicht der Gesamtkapazitit!) selbst
zu tiberlassen, da sich in der Entscheidung zwischen Homo-
genitit der Studienanfinger, Schirfung des Profils der
Hochschule und Attraktivitit des Profils ein Gleichgewicht
einstellen wird. Und sofern die Transparenz ausreichend ist,

ist auch damit zu rechnen, dass sich die Studierenden an
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den Hochschulen bewerben, wo sie ausreichende Annahme-
chancen haben. Dies diirfte schon bald dazu fithren, dass
Zuweisungen nicht mehr notwendig werden, da es gar
nicht erst zu einer dreimaligen Abweisung kommt. Zudem
wird deutlich, dass es moglich ist, das verfassungsrechtliche
Gebot der freien Berufswahl zu erfiillen — niemand wird
stiarker als nach dem bisherigen Verfahren von seinem Stu-
dium abgehalten — und gleichzeitig wettbewerbliche Ele-
mente in unser Hochschulsystem einzubringen.

Neben den bislang aufgezeigten Moglichkeiten ist es
aber auch denkbar, dass die Zahl der hochschulbestimmten
Studienplitze mit dem Staat ausgehandelt wird. Eine Aus-
handlung der Studienplitze zwischen Staat und Hochschule
scheint auch aus anderen Griinden notwendig zu sein.
Denn der Trend bei den Globalhaushalten wird tiber kurz
oder lang nicht vor dem Personalstellenhaushalt Halt
machen. Hochschulen werden dementsprechend Globalzu-
weisungen etwa pro Student erhalten, die sie in Personal-
stellen umsetzen konnen oder auch nicht. Damit brechen
die Grundlagen der Kapazititsberechnungen (KapVO)
zusammen, die auf einem detaillierten Stellenplan beruhen.
Das wird niemand innerhalb der Hochschulen bedauern,
der die unrealistischen Pramissen der KapVO erfahren hat.
Dazu gehoren fiktive Curricularnormwerte oder Dienstlei-
stungsverrechnungen aufgrund von Machtprozessen ebenso
wie die Beriicksichtigung von Haushaltsstellen statt tatsiach-
lichen Stellenbesetzungen. Die dysfunktionalen Wirkungen
zeigen sich dartiber hinaus bei Stellenbesetzungssperren, in
der rechnerischen Manipulation von Auslastungen statt
langfristiger Studiengangskonzeption oder bei Stellenaus-
schreibungen und -besetzungen unter kurzfristigen kapazi-

tativen Gesichtspunkten.
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Alternative: Ziel-
vereinbarungen

Aufwand und
Kosten

Die Kapazititsberechnungen beruhen auf Stellenzuwei-
sungen des Staates und sind insofern Ausdruck des bisheri-
gen Systems der Ex-ante-Steuerung, in der der Staat ver-
sucht, Qualitdt in den Hochschulen im Vorhinein uber die
Zuweisung von Mitteln, Genehmigung von Priifungsord-
nungen und Berufung von Professorinnen und Professoren
zu sichern. Dieses Steuerungsprinzip wird weltweit abgelost
durch die Ex-post-Steuerung, in der iiber die Ergebnisse
und den Output der Vergangenheit zukiinftige Qualitit
gesichert wird. Klarere Zielformulierungen sind hierfiir not-
wendig. Ein Instrument der Ex-post-Steuerung ist die Ver-
einbarung von Zielen zwischen Staat und Hochschule mit
anschliefender Uberpriifung des Zielerreichungsgrades. Die
Anzahl der Studienpldtze in den einzelnen Fichern einer
Hochschule eignet sich in besonderer Weise fiir diese Form
der Zielvereinbarung. Dabei konnen dann auch Studien-
platze fur bestimmte soziale Gruppen fixiert werden, damit
dem Sozialstaatlichkeitsgebot Rechnung getragen werden
kann. Zusammen mit Globalhaushalten und Mittelzuwei-
sungen, die sich an der Zahl der Studierenden bzw. den Stu-
dienplitzen orientieren, wirden derartige Zielvereinbarun-
gen die erforderliche Flexibilitit in das Hochschulsystem
bringen, um auf neue Anforderungen aus der Gesellschaft

reagieren zu konnen.

Auswahlverfahren durch die Hochschulen

Die Frage ist nun aber, wie Hochschulen ihre Studierenden
auswihlen sollen und welche Verfahren hierzu geeignet sind.
Gegen Auswahlverfahren wird haufig der hohe Arbeits-
und Verwaltungsaufwand ins Feld gefiihrt. Die Gegenrech-
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nung wird aber in der Regel nicht aufgemacht: Der Auf-
wand, den das bisherige System bei der Betreuung von Stu-
dierenden mit stark differierenden Qualifikationen und
Neigungen verursacht, wird ignoriert. Ebenfalls bleiben die
Kosten unberiicksichtigt, die mit hohen Drop-out-Quoten
verbunden sind. Die Frage also ist nicht unberechtigt, ob es
tatsachlich weniger aufwendig und daruber hinaus sozial
eher gerechtfertigt ist, die Studienbefihigung fiir ein spezifi-
sches Fach an einem bestimmten Ort erst im Verlauf des
Studiums statt zu Studienbeginn zu ermitteln.

Verkannt wird aber auch, dass es eine Reihe verschiede-
ner Verfahren fiir die Auswahl gibt, die unterschiedlichen
Aufwand erfordern und allein oder in Kombination einge-
setzt werden konnen: Einfach nachpriifbare Eingangsvoraus-
setzungen (z.B. vorherige Berufserfahrung, Absolvierung
eines bestimmten Leistungskurses der Oberstufe) konnen
definiert und Abiturnoten gewichtet werden; Bewerber kon-
nen nach »Aktenlage« etwa aufgrund von erweiterten
Bewerbungsschreiben, Gutachten von Lehrern o. A. ausge-
wihlt werden; Hochschulen kénnen Tests durchfiihren oder
andere Institutionen damit beauftragen; und schlieflich bie-
ten Auswahlgesprache eine Moglichkeit, sich mit den Inter-
essen, Vorstellungen und Qualifikationen von Studienbewer-
bern intensiver auseinander zu setzen.

Erst die letzten beiden Verfahren sind mit erhohtem Auf-
wand seitens der Hochschulen verbunden, wobei Tests aller-
dings auch — wie etwa in den USA — an hochschulexterne Ins-
titutionen delegiert werden konnen. Grundsitzlich sollte aber
die Entscheidung fiir ein bestimmtes Auswahlverfahren und

seine Ausgestaltung den Hochschulen selbst tiberlassen sein.
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Vorteile . . .

Hochschulen

.. fiir

Studierende

Vorteile eines flexibleren Hochschulzugangs

Die Vorteile eines solchen flexibleren Systems des Hoch-
schulzugangs sind offenkundig:

Auf der Seite der Hochschulen wird auf diese Weise eine
Profilbildung tiberhaupt erst ermoglicht. Durch die Kon-
zentration auf homogenere Studierendengruppen ist eine
qualifiziertere und nicht zuletzt kostengiinstigere Ausbil-
dung und Bildung moglich. Die Hochschule wird ge-
zwungen, sich in jedem Studiengang genau iiber Ziele,
Lehrinhalte und Didaktikkonzepte zu verstindigen. Dies
fordert den korporativen Zusammenhalt und baut den aka-
demischen Individualismus ab, der derzeit weite Teile der
Lehre beherrscht.

Auf der Seite der Studierenden kommt es zu einer ihren
spezifischen Neigungen und Qualifikationen entsprechenden
Ausbildung. Unterschiedliche Begabungen von Studierenden
konnen differenziert gefordert werden. Dartiber hinaus tre-
ten Studierende gegeniiber den Hochschulen als Nachfrager
auf. Hochschulen, fiir die sich keine Studierenden interessie-
ren, miissen ihr Profil und ihr Angebot verandern und attrak-
tiver gestalten. Das ist insbesondere dann der Fall, wenn sich
die staatlichen Mittelzuweisungen an den Studierendenzah-
len orientieren, was weltweit immer mehr zum Standard
wird und auch in Deutschland bereits in immer mehr Bun-
deslindern umgesetzt wird. Damit erhalten Studierende auch
ein vollig neues Gewicht innerhalb des Machtgefiiges der
Hochschule, das sie durch die Gruppenhochschule niemals
erhalten haben und auch durch verianderte Parititen in den
Gremien niemals erhalten wiirden.

Aus staatlicher und verfassungsrechtlicher Sicht ist schlief3-

lich zu konstatieren, dass es zu einer besseren Ubereinstim-
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mung von Qualifikation und Neigung der Studierenden und
den Anforderungen, Schwerpunktsetzungen und Erwartun-
gen der Hochschule kommt. Dies verringert die Drop-out-
Quote, wie ja gerade die auslindischen Beispiele zeigen.
Damit wird auch dem Verfassungsgebot der optimalen Ver-
wirklichung des Grundrechts auf freie Ausbildung im Hin-
blick auf Chancenoffenheit und Gerechtigkeit sehr viel bes-

ser Rechnung getragen als mit der jetzigen Regelung.

Wettbewerb und Transparenz

Nun liegt es aber auf der Hand, dass im Rahmen eines
Wettbewerbs der Hochschulen um Studierende sowie der
Studierenden um die fiir sie am besten geeignete Hoch-
schule eine ganz neue Dimension der Offentlichkeit entste-
hen muss: Nicht nur miissen die Profilelemente von Hoch-
schulen und damit ihre Leistungen, Schwerpunkte und
Angebote in Forschung und Lehre deutlicher erkennbar
sein, als das derzeit der Fall ist — auch die Studierenden
benotigen Orientierungshilfen fiir die Wahl eines bestimm-
ten Studiums an einer fiir ihre Interessen besonders geeigne-
ten Hochschule.

Das heifSt: Wer Wettbewerb will, der darf auch vor mehr
Transparenz nicht zuriickscheuen, also vor verbesserten Mog-
lichkeiten zur Information iiber das, was eine Hochschule
und ein Studienangebot besonders auszeichnet. Wettbewerb
erfordert also nicht nur Differenzierung sowie hinreichende
Moglichkeiten zur freien Wahl; er erfordert auch und vor
allem, dass Unterschiede, die zwischen alternativen Ange-
boten bestehen, wahrgenommen werden konnen. Erst dann

kann Wettbewerb entstehen.
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Rankings

Probleme

multidimensio-
nale Vergleiche

Hochschulen im Test

Nun ist in den letzten Jahren eine ganze Reihe von Hoch-
schul-Rankings erschienen, mit denen verschiedene Nach-
richtenmagazine versucht haben, den Wettbewerb im
Hochschulbereich anzuregen und dabei ein wenig Objekti-
vitit in die Bewertungen zu bringen — bisher allerdings mit
wenig Erfolg. Denn die Akzeptanz in der scientific commu-
nity blieb weitgehend aus; und man konnte sich nicht des
Eindrucks erwehren, als stimulierten diese Rankings eher
den Wettbewerb zwischen den Magazinen als den eigentlich
winschenswerten zwischen Hochschulen. Den Hochschu-
len ihrerseits brachten diese Rankings zweierlei: eine heftige
Methodendiskussion unter ihren Wissenschaftlern tiber die
Machbarkeit von Rankings sowie die erstaunte Erkenntnis,
dass die Offentlichkeit ihre Leistungen kritisch zu hinterfra-
gen begann.

Das Problematische an den bisher durchgefithrten Ran-
kings ist allerdings, dass sie verschiedene Dimensionen von
Qualitat in eine einzige Gesamtnote zusammenfassen, die
dann die Qualitit einer gesamten Hochschule oder einzel-
ner Fachbereiche wiedergeben soll. Qualitit ist aber mehr-
dimensional und zudem abhingig von der Perspektive und
dem Interesse des jeweiligen Betrachters. Die beste Hoch-
schule oder den besten Fachbereich kann es daher nicht
geben, lediglich die beste Hochschule fiir ein bestimmtes
Interesse, eine bestimmte Neigung oder einen bestimmten
Bedarf.

Gefragt sind daher multidimensionale Vergleiche, die zum
einen eine differenzierte Gegeniiberstellung von Studienmog-
lichkeiten und -bedingungen an unterschiedlichen Hoch-

schulstandorten ermoglichen, und die zum anderen einer
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klaren Funktions- und Zielgruppenbestimmung folgen. Vor
dem Hintergrund einer Neuordnung des Hochschulzugangs
auf der Grundlage eines doppelten Auswahlrechts ist insbe-
sondere die Frage von Bedeutung, wie die Entscheidung fur
ein bestimmtes Studienfach an einer bestimmten Hoch-
schule empirisch abgesichert und auf eine solide Basis von
Indikatoren gestellt werden kann.

Das bedeutet zunichst, dass der Leistungsvergleich kon-
sequent an den Studienwahlentscheidungen der Abiturien-
ten und Studienwechsler ausgerichtet sein sollte. Daher
kann nicht ein wie auch immer geartetes Set von Indikato-
ren zugrunde gelegt werden, welche die Leistung oder die
Qualitdit von Hochschulen absolut beschreiben wiirden.
Vielmehr ist eine Konzentration auf Indikatoren erforder-
lich, die plausiblen und relevanten Entscheidungskriterien
fiir die Studienortwahl entsprechen.

Im Entscheidungsprozess wird eine Vielzahl unter-
schiedlicher Informationen mit den eigenen Priferenzen
abgeglichen. Ein Hochschulvergleich erfiillt dann seinen
Zweck, wenn ein Studienanfinger oder -wechsler, der seine
individuellen Priferenzen festgelegt hat, zu diesen Vorstel-
lungen die passende Hochschule findet. Erforderlich ist
somit ein Entscheidungsmodell, in dessen Mittelpunkt die

Studienentscheidung steht.

Der Studienfiihrer von stern, start und CHE Centrum fiir
Hochschulentwicklung: neun Bausteine
fiir ein Entscheidungsmodell der Studienwahl

Fiir den Studienfiihrer wurde ein Entscheidungsmodell entwickelt, das
bei der Orientierung helfen soll. Ihm liegen Ergebnisse aus verschiede-
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nen Teiluntersuchungen zugrunde, mit denen sowohl Fakten (Befra-
gungen von Fachbereichen und Studentenwerken, bibliometrische
Analysen, Sonderauswertungen der Deutschen Forschungsgemein-
schaft) als auch Einschatzungen (Professoren- und Studierendenbefra-
gungen) erhoben wurden. Das Modell besteht aus den folgenden Bau-
steinen:

Studienort Studierende | Studien-

und ergebnis
Hochschule
Internationale | Studium Ausstattung

Ausrichtung | und Lehre

Forschung Gesamturteil | Gesamturteil
Studierende | Professoren

Studienort und Hochschule:

Wo fiihle ich mich am wohlsten? Fiir viele ist dies die wichtigste
Frage (berhaupt. Insgesamt wurden im Studienfiihrer von stern,
start und CHE 715 Hochschulstandorte untersucht, von den Mietprei-
sen bis zur Radfahrerfreundlichkeit, von den Offnungszeiten der
Bibliothek bis hin zum Service des Studentenwerks.

Internationale Ausrichtung:

Wo gibt es Vorlesungen in englischer Sprache? Welche Hochschule
bietet gute Chancen fiir einen internationalen Studentenaustausch?
Untersucht wurde, welche Hochschulen sich in diesem Bereich am
meisten engagieren.

Forschung:

Fachbereiche, die (ber viele Drittmittel und Forschungsprojekte verfi-
gen, sind besonders attraktiv fiir Studenten, die vielleicht gern promo-
vieren mochten. Der Studienfiihrer schltisselt genau auf wie viele

136



Drittmittel pro wissenschaftlichem Mitarbeiter zur Verfiigung stehen
und wie viel die Professoren veréffentlichen.

Studierende:

Von Bedeutung ist hier die GréfSe der Fakultaten an den verschiede-
nen Hochschulen. Auch der Anteil von Erstsemestern und der Frau-
enanteil wurde erhoben.

Studienergebnis:

Wer sich fiir eine Hochschule entscheidet, méchte wissen, wie gut
die Chancen auf einen erfolgreichen und schnellen Abschluss sind
und wie die eigene Examensnote im Verhdltnis zum Durchschnitt
zu bewerten ist.

Studium und Lehre:

Studienanfénger interessieren sich fiir die Meinung von Professoren
und Studenten diber ihren Fachbereich. Deshalb wurden nicht nur
Fakten ermittelt sondem Professoren und Studenten gebeten, ihr
Urteil etwa (iber die Qualitdt des Lehrangebots, die Betreuung durch
Lehrende, den Praxisbezug abzugeben.

Ausstattung:

Die Bibliothek ist wichtig fiir die Recherche bei Hausarbeiten, Klausu-
ren und Referaten; die Zahl der PC- und Laborpltze entscheidet
u. a. dariber, wie ziigig man studieren kann. Deswegen wurde die
Qualitat der Ausstattung untersucht und wurden Professoren und
Studenten um ihr Urteil gebeten.

Gesamturteil Professoren:

Professoren wurden gebeten, ein Gesamturteil (iber die Lehrbedin-
gungen an ihrem Fachbereich abzugeben. Dariiber hinaus nannten
sie fiir ihr Fach Hochschulen, die sie ihrer Tochter oder ihrem Sohn
empfehlen wiirden.

Gesamturteil Studierende:

Der beste Insidertip kommt fiir viele Erstsemester von den Kommili-
tonen. Sie wurden gefragt, wie sie ihre Studiensituation beurteilen
und vergaben die Noten eins bis sechs.
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Angebots-
und Leistungs-
transparenzg

g

Profil-
entwicklung

Quelle: stern, start und CHE, Der Studienfiihrer von stern, start und
CHE: 566 Fachbereiche im Test. Die Hochschulcharts fiir Jura, Infor-
matik, Mathe, Physik, Wirtschaft, Chemie, 1999.

Derartige vergleichende Darstellungen haben dartiber hin-
aus einen tberaus wichtigen Nebeneffekt: Wenn differen-
ziert genug vorgegangen und der Versuchung widerstanden
wird, pauschale Noten zu vergeben, konnen sie dazu beitra-
gen, die Angebots- und Leistungstransparenz im Hoch-
schulbereich zu verbessern und die Entwicklung unter-
schiedlicher Hochschulprofile zu unterstiitzen. Diejenigen
Fachbereiche und Studienginge, die durch inhaltliche Schwer-
punktbildung oder neue Wege der Studienorganisation ein
besonderes Angebotsprofil herausgebildet haben, werden in
ihrem Konzept bestirkt, andere Hochschulen gleichzeitig
zur Profilbildung angeregt.

Letztlich ergibt sich durch die vergleichende Darstellung
ein umfangreiches Starken- und Schwichenprofil jedes Fach-
bereichs, das wiederum zur internen Diskussion tiber Quali-
titsverbesserungen genutzt werden kann. Die offentliche
Dimension derartiger Hochschulvergleiche kann demnach
auch zuriickwirken auf hochschulinterne MafSnahmen zur
Qualitits- und Organisationsentwicklung.

Mit multidimensionalen Vergleichen entsteht also eine
neue Art der Offentlichkeit, in der Hochschulen sich positio-
nieren und auch rechtfertigen mussen. Denn wenn Unter-
schiede deutlich werden, dann erhebt sich zugleich die Frage
nach den Ursachen fur diese Unterschiede. Leistungen und
Ergebnisse werden auf diese Weise ebenso transparent und
hinterfragbar wie die jeweils geltenden Voraussetzungen —

z. B. standortspezifische Faktoren oder besondere Ausstat-
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tungsmerkmale —, welche die Leistungserstellung beeinflus-
sen. Damit wird aber eines deutlich: Das Hochschulsystem
wird wettbewerblicher und transparenter. In einem derarti-
gen System wird es aber fiir einzelne Hochschulen wichtig,
besondere Profile herauszubilden und sich in einer unver-
wechselbaren Weise strategisch zu positionieren. In einem
wettbewerblichen Hochschulsystem sind also strategisch

orientierte und profilierte Hochschulen gefragt.
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Die profilierte Hochschule

C ; er eine wettbewerbliche Hochschule will, muss auch
eine profilierte Hochschule wollen — eine Hochschule, die
Akzente setzt, Stirken entwickelt und mit einem besonderen
»Leistungsportfolio« in Erscheinung tritt. Dabei heifst es bei
der profilierten Hochschule Abschied nehmen von der Uni-
versalitit der Universitit im Sinne der Gemeinschaft aller
Wissenschaften unter dem Dach einer einzigen Institution.
Das fallt uns nicht schwer, denn der Abschied von der Voll-
universitdt ist bereits seit langem vollzogen. Schwerer fillt
vielleicht manchen der Abschied von der lange dominieren-
den Fiktion, alle Hochschulen seien gleich oder miissten es
sein. Zwar ist dies bereits heute nicht mehr der Fall, aber
unter dem Vorzeichen einer erweiterten Hochschulautono-
mie und in Zeiten eines zunehmenden Wettbewerbs werden
die Unterschiede zwischen Hochschulprofilen noch viel

deutlicher in Erscheinung treten miissen.
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Das aber heifSt: Hochschulen miissen sich im nationalen
wie auch im internationalen Rahmen in einer jeweils spezi-
fischen Weise positionieren; Hochschulen und ihre Fachbe-
reiche mussen in verstirktem MafSe Profile entwickeln und
sich auf gemeinsame Ziele und Strategien verstindigen.
Profilbildung wird nicht ohne Strategieentwicklung zu
haben sein — und beide erfordern eine umfassende Hoch-
schulautonomie in organisatorischer, finanzieller und perso-
neller Hinsicht. Die Profil- und Strategieentwicklung kann
jedoch nur dann erfolgreich sein, wenn sie auf der Grund-
lage des wissenschaftlichen Charakters von Hochschulen
erfolgt und wenn diese ihren besonderen Leistungsauftrag
als Einrichtungen der Wissenschaft zur Richtschnur der
Profilentwicklung machen. Denn Profilbildung 6ffnet kei-
neswegs das Tor zur Beliebigkeit, im Gegenteil: Auch Profil-
bildung steht unter dem Primat der Wissenschaftlichkeit
einer Hochschule. Und daher kann auch sie sich nur in

gewissen Bandbreiten bewegen.

Strategische Planung in Hochschulen

Hochschulen werden in Zukunft verstiarkt strategische
Planung betreiben miissen. Nun ist es keineswegs so, dass
bisher an den deutschen Hochschulen oder im Hochschul-
system insgesamt keinerlei Planung betrieben wurde, d. h.
nicht nach zukunftstrachtigen Lehr- und Forschungsfeldern
gesucht worden wire. Allerdings erfolgten diese Uberlegungen
in erster Linie im Rahmen einer quantitativen Wachstumspla-
nung, bei der neue Studienginge und Forschungsschwer-
punkte jeweils mit zusatzlichen Kapazititen aufgebaut wur-

den. Verianderungen waren in der Regel nur mit mehr Geld zu
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erreichen, was nicht selten zu einer eher additiven Entwick-
lung fiihrte. Eine »Kultur der SchlieSungen« (Dagmar Schi-
panski) konnte — und musste — sich dabei nicht entwickeln.
Dariiber hinaus waren wesentliche Entscheidungsebenen
aufSerhalb der Hochschulen angesiedelt, wodurch sehr lange
Entscheidungswege entstanden — vom Fachbereich tber die
Hochschule zum Wissenschaftsministerium und zum Finanz-
ministerium und von dort ins Parlament — und sich eine staat-
liche »Fernsteuerung« der Hochschulen herausbilden konnte.

Insgesamt ist die bisherige strategische Entwicklung
kennzeichnend fiir Organisationen in sehr stabilen Umwel-
ten mit geringen bzw. sehr langsamen Anpassungsnotwen-
digkeiten. Niemand wird bestreiten wollen, dass sich diese
Voraussetzungen fir Hochschulplanung und -entwicklung
in den vergangenen Jahren nicht geindert hitten — nicht
nur aufgrund der Restriktionen in den offentlichen Kassen,
die fiir jeden im Hochschulbereich sehr deutlich spiirbar
sind, sondern auch aufgrund der rasanten Entwicklung in
der Wissenschaft selbst: Uber disziplinire, institutionelle
und geographische Grenzen hinweg entstehen neue For-
schungsfelder mit Fragestellungen von hoher Aktualitit,
wihrend im Gegenzug andere Gebiete wieder an Bedeutung
verlieren. Entwicklungen im Bereich der Informationstech-
nologie eroffnen neue Perspektiven in der Forschung und in
der Lehre, die bestehende Strukturen und Organisationsfor-
men als revisionsbediirftig erscheinen lassen. Und die Ent-
wicklungen auf dem Arbeitsmarkt verlangen nach verin-
derten Qualifikationen und Ausbildungsprofilen, welche
die Anpassungsnotwendigkeiten im Bereich der Studien-
strukturen deutlich werden lassen.

In einer derart dynamischen Umwelt werden die Flexibi-

litdt des Systems und die Reagibilitit einzelner Institutionen
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zu einer uberlebenswichtigen Notwendigkeit. Diese setzt
zum einen eine deutliche Erweiterung der institutionellen
Autonomie von Hochschulen und damit ihrer Eigenverant-
wortlichkeit in zentralen Entscheidungsbereichen voraus; zum
anderen und im Gegenzug unterstreicht dies auf Hochschul-
seite die Notwendigkeit, die Instrumente und Verfahren der
Planung, der Entscheidungsfindung und der Entscheidungs-
durchsetzung so zu verandern, dass eine erfolgreiche Posi-
tionierung in einer dynamischen Umwelt moglich wird.
Letztlich aber bedeutet dies: Planungs- und Entschei-
dungskompetenzen miissen an die Hochschulen selbst ver-
lagert werden. Hochschulen miissen in der Lage sein, in
allen Bereichen eigene Prioritdten zu setzen und entspre-
chende Posteriorititen zu bestimmen, um auf dieser Grund-
lage unverwechselbare, erfolgsorientierte und wettbewerbs-
fahige Profile zu entwickeln. Dies erfordert den Aufbau von
Kompetenzen in der strategischen Planung — und zwar jen-
seits der bislang praktizierten Formen einer iiberwiegend

quantitativ ausgerichteten Hochschulentwicklungsplanung.

Okonomisierung der Hochschulen?

Nun weckt dieser Hinweis auf die Notwendigkeit strategi-
scher Planung sicherlich das Unbehagen all derer, die gern
ihren hoch(schul)moralischen Zeigefinger erheben und
davor warnen, Hochschulen mit Wirtschaftsunternehmen
zu verwechseln. Gewiss: Hochschulen sind keine Wirtschafts-
unternehmen, insofern als die Verfolgung von Gewinnerzie-
lungsabsichten nicht zu ihren Aufgaben gehort. Wenn es
aber um die fiir Unternehmen tiberlebenswichtige Notwen-

digkeit geht, klare Ziele zu definieren und diese moglichst
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umfassend und auf effiziente Art und Weise zu erreichen,
dann sieht die Sache schon ganz anders aus: Denn auch
Hochschulen verfolgen Ziele und Effizienz, bzw. ressourcen-
schonender Einsatz von Mitteln sollte auch fiir sie kein frem-
der Gedanke sein.

Dies sind Aspekte jener »unvermeidlichen Normalitit«
(Sijbolt Noorda) der Hochschulen, die sie nicht vollig gegen-
tiber Managementpraktiken und -erfahrungen aus anderen
Arbeitsbereichen, auch nicht denen der Wirtschaft, immuni-
siert. Mit einer Okonomisierung der Hochschulen, vor der ja
so gerne gewarnt wird, hat dies aber nichts zu tun, wohl
aber mit der Frage, wie sich Hochschulen erfolgreich und

mit wettbewerbsfihigen Profilen positionieren konnen.

Strategische Planung: Grundlagen und Voraussetzungen

So unbestreitbar es also ist, dass Hochschulen keine Wirt-
schaftsunternehmen sind, so wenig ist wohl zu bezweifeln,
dass die Zielbtindel, welche die Theorie der Strategieplanung
kennt, auch fur die strategische Planung und Positionierung
von Hochschulen von Bedeutung sind. Es sind dies die Ziele
Ligquiditdt, Erfolg und Erfolgspotentiale. Alle drei Ziele mis-
sen verfolgt werden, wenn eine Organisation iiber kurz oder
lang {iberleben will — und dies gilt auch fir Hochschulen,
wobei selbstverstandlich ihre besondere Aufgabenstellung
als Einrichtungen der Wissenschaft zu beriicksichtigen ist.
Liquiditit, d. h. Zahlungsfihigkeit, ist die Grundvoraus-
setzung fiir eine Organisation, die wirtschaftlich aktiv ist.
Dazu gehoren Hochschulen zweifellos, denn sie sind Arbeit-
geber, sie kaufen Gerite, Maschinen und Verbrauchsmittel,

sie verfiigen tiber einen Etat von bis zu einer Milliarde DM
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Abbildung 1: Zielbiindel von Hochschulen

oder mehr, wenn die Universitatskliniken einbezogen wer-
den. Hochschulen in Deutschland haben bisher keine Liqui-
ditdtsprobleme. Thre jederzeitige Zahlungsfihigkeit wird
durch den Staat hergestellt, der sich gegebenenfalls die
liquiden Mittel durch Kreditaufnahme sichert. Die Liqui-
ditit ist demnach bisher kein Zielkriterium, das die Uberle-
bensfihigkeit der Hochschule beriihrt. Dies mag sich
andern, sobald im Rahmen von wirklicher Finanzautono-
mie globale Zuweisungen erfolgen, die sich auf alle Aus-
gabenbereiche der Hochschule beziehen. Dann muss die
jeweilige Hochschulfithrung auch im finanzwirtschaftlichen
Bereich fir jederzeitige Zahlungsfihigkeit sorgen, hat auf
der anderen Seite aber auch die Moglichkeit, im Rah-
men eines Cash-Managements mit den verfugbaren Mitteln
zu arbeiten und beispielsweise Zinsgewinne zu erwirtschaf-

ten.
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Illiquiditat ist zwar der erste Grund fiur das Scheitern
einer wirtschaftlichen Organisation, allerdings sichert vor-
handene Liquiditit keineswegs das dauerhafte Uberleben.
Sie ist also eine notwendige, aber keineswegs hinreichende
Voraussetzung fiir den dauerhaften Bestand einer wirt-
schaftlichen Organisation.

Notwendig ist daher weiterhin der Erfolg einer Organi-
sation. Bei erwerbswirtschaftlichen Unternehmen wird der
Erfolg u. a. gemessen an den Gewinnen, der Zufriedenheit
der Mitarbeiter oder der Arbeitsplatzsicherheit, um nur
einige mogliche Ziele zu nennen. Im Hochschulbereich
haben wir in Deutschland erst vor kurzem begonnen, uns
mit dem Erfolg als Zielgrofse auseinanderzusetzen. Nach-
dem uber Jahrzehnte hinweg die Kapazitit bzw. die Ausla-
stung von Kapazititen die wesentliche, wenn nicht gar die
einzige Zielgrofle in den deutschen Hochschulen gewesen
ist — und dies mit einer Vielzahl auflerordentlich dysfunktio-
naler Wirkungen —, stehen wir nunmehr am Anfang einer
Neudefinition fiir den Erfolg des »Unternehmens Hoch-
schule«. Landesregierungen ebenso wie einzelne Hoch-
schulleitungen beginnen, nach bestimmten Indikatoren
(z. B. Zahl der Prufungen, der Promotionen und Habilita-
tionen; Drittmittel, Publikationen, Preise und Auszeichnun-
gen) die wissenschaftliche Leistung von Fachbereichen oder
ganzen Hochschulen zu erfassen und danach die Hoch-
schule oder das Hochschulsystem insgesamt zu steuern,
etwa im Zuge der Qualititssicherung.

So wenig wie Liquiditit zwingend Erfolg signalisiert,
weil man sich Liquiditdt bei Banken oder durch Verkauf
von Grundstiicken oder Verzehr des Vermogens verschaffen
kann, so wenig sichert (kurzfristiger) Erfolg langfristig den

Bestand einer Organisation. Dies konnen nur die zukiinfti-
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gen Erfolgspotentiale als die Zielgroflen der strategischen
Planung. Bei erwerbswirtschaftlichen Unternehmen sind dies
z. B. relative Marktanteile, die Produktqualitit, das Markt-
wachstum und anderes mehr. Bei Hochschulen geht es z. B.
darum, Studienginge zu entwickeln, die zukiinftig, also bei-
spielsweise in zehn Jahren, studentische Nachfrage aufwei-
sen und eine gesellschaftlich relevante Ausbildung vermit-
teln. In der Forschung miissen Forschungsfelder identifiziert
werden, die zukiinftig Erfolg versprechen, die also das Dritt-
mittelaufkommen einer Hochschule sichern oder erweitern
oder die zu Forschungsergebnissen fiihren, welche die

bestehenden Probleme der Menschheit zu l6sen versprechen.

Ziele und Ebenen der Planung

Liquiditat und Erfolg als operative Ziele, Erfolgspotentiale
als strategische Ziele sind aufeinander bezogen und vonein-
ander abhingig. Folglich ist auch der Prozess der Planung
auf den verschiedenen Ebenen notwendigerweise miteinan-
der verbunden. Ausgangspunkt dieser »verbundenen« Pla-
nung ist in der Regel die Organisationsphilosophie, in der
sich in allgemeingiiltiger Form die Wertvorstellungen der
Organisationsmitglieder und insbesondere der Entschei-
dungstrager widerspiegeln.

Die Begriffe Organisationsphilosophie, Leitbild, Vision
sind eng miteinander verkniipft und werden haufig synonym
verwendet. Unter Organisationsphilosophie werden im All-
gemeinen die Grundsitze und Werte verstanden, nach
denen die Organisation und ihr Management handeln. In
der Regel umfasst die Philosophie der Organisation nur

wenige Sitze; gelegentlich ist sie sogar auf einen Slogan ver-
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Zeit Ziel

langfristig Organisationsphilosophie, grundsatzliche
evolutionar Leitbild, Vision Leitlinien

N ¥

Strategieentwicklung,
strategische

Planung
operative
kurzfristig Planung, detaillierte
situativ Einzelplane Ziele

Abbildung 2: Die Ebenen des Planungsprozesses

kiirzt. Es werden die Leitbilder oder Erwartungen formu-
liert, welche die Organisation von der Gesellschaft, der
Umwelt, den Organisationsmitgliedern, den eigenen Pro-
dukten oder den Klienten hat. Dem hiufig konkret ausfor-
mulierten Leitbild tibergeordnet ist die Vision des Unter-
nehmens. Sie beantwortet die Frage, wie die Position der
Organisation in der Zukunft sein soll, und sie umfasst
damit auch schopferische und gestaltende Elemente. Die
generelle Zielsetzung, die sich in den Leitsitzen nieder-
schlagt, wird dann haufig auch als Mission bezeichnet.

Das Ziel der strategischen Planung umfasst die Suche,
den Aufbau, den Erhalt und den Ausbau von Erfolgspoten-
tialen der Organisation. Im Rahmen der generellen Ausrich-
tung, die durch das Leitbild festgeschrieben ist, werden in
der strategischen Planung Verfahrens- und Verhaltenswei-
sen zur Sicherung der zukunftigen Erfolgspotentiale der

Organisation ausgearbeitet. Es werden Chancen und Risi-
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Initiierung

ken fur die Organisation formuliert und bewertet und in ein
Verhiltnis gesetzt zu den vorhandenen bzw. noch bereitzu-
stellenden Ressourcen. Merkmale der strategischen Planung
sind der iibergeordnete Zusammenhang, der langerfristige
Zeithorizont, der integrative Ansatz, der alle relevanten
Gesichtspunkte des jeweiligen Aufgabengebietes umfasst,
sowie die hohe Tragweite der getroffenen Entscheidungen.
Am Ende einer strategischer Planung steht der strategische

Plan oder das Strategiekonzept.

Phasen der Planung

Die strategische Planung erfolgt in unterschiedlichen Pha-
sen. Bei der Initiierung des strategischen Planungsprozesses
(Phase 1) ist von einiger Bedeutung, dass das grundsatzliche
Anliegen der Strategieentwicklung die Unterstiitzung der
wichtigsten internen Entscheidungstrager findet. Diese
Unterstiitzung ist Voraussetzung fur eine Realisierung der
nachfolgenden Phasen, vor allem aber fiir eine erfolgreiche
Umsetzung der formulierten Ziele und Mafinahmen. In
Hochschulen bzw. Fachbereichen sollte die Initiierung des
Prozesses vom Rektor/Prasidenten bzw. dem Dekan ausge-
hen. Zumindest aber sollte bereits in dieser Phase deutlich
werden, dass der strategische Planungsprozess von diesen
Personen unterstiitzt wird. Entscheidend ist dariiber hinaus
die Dekomposition des Gesamtproblems in handhabbare
Arbeitspakete bzw. Handlungsfelder, die unterschiedlichen
Arbeitsgruppen und Verantwortlichen zur weiteren Bear-
beitung tibertragen werden.

In der nachsten Phase muss die Organisationsphilosophie
bzw. das Leitbild formuliert werden (Phase 2). Dabei geht
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Initilerung des strategischen Planungsprozesses

Formulierung der Organisationsphilosophie
(eines Leitbildes, der Vision oder Mission)

Analyse der Starken, Schwachen, Chancen und Risiken

Entwicklung strategischer Optionen
(MaBnahmenkatalog)

Bewertung der Optionen (MaBnahmen) und
Erarbeitung eines Handlungskataloges mit
Priorisierung der einzelnen Optionen (MaBnahmen)

Umsetzung

€ € € QCQC«

Controlling

Abbildung 3: Phasen des strategischen Planungsprozesses

es darum, die Zielsetzung der Organisation zu formulieren
und transparent zu machen. Wer sind wir? Welchen gesell-
schaftlichen und politischen Auftrag verfolgen wir? Wie
positionieren wir uns in unserer Umwelt? Wer sind unsere
Klienten, und wem gegentiber sind wir rechenschaftspflich-
tig? Worin besteht unsere Philosophie, und was macht uns
einzigartig? Diese Fragen beherrschen die Leitbilddiskussion,
in der es ja um das Selbst- und Aufgabenverstindnis einer
Hochschule gehen soll. Das Ergebnis der Leitbilddiskussion
liegt dann in der verbindlichen Verabschiedung eines Leitbil-
des der Hochschule bzw. des Fachbereichs durch den Senat
bzw. den Fachbereichsrat. Auf der Grundlage dieses Be-
schlusses, der die Verbindlichkeit des eingeleiteten strategi-

schen Planungsprozesses nach innen und nach aufsen unter-
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streicht, sind weitere MafSnahmen zu treffen, um das Leitbild
innerhalb und aufSerhalb der Organisation bekannt zu
machen. Die wirkungsvolle Kommunikation des Leitbildes
nach innen und nach aufSen ist Voraussetzung fir die er-

folgreiche Gestaltung der nachfolgenden Planungsschritte.

Leitbild der Universitat Ziirich

»1. Identitdt und Ziel der Universitt Ziirich

Wissenschaft

Die Universitét hat ihre Einheit und Identitét in der Wissenschaft
als eine Form von Rationalitdt. Wissenschaft ist definiert als
Erwerb, Bewahrung, Verarbeitung und Weitergabe von Erkenntnis-
sen in methodisch (iberpriifbarer und kritisch diskutierbarer Weise.
Die Universitat leistet wissenschaftliche Arbeit in Forschung und
Lehre und erbringt in diesem Zusammenhang Dienstleistungen. Sie
ist auf hohe Qualitat verpflichtet und sorgt fiir eine regelmaBige
Evaluation. (.. .)

Verantwortung

Die Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler sind an die gelten-
den Gesetze und an grundlegende moralische Normen gebunden.
Zur Wissenschaft muss die ethische Reflexion der eingesetzten Mit-
tel und der maglichen Folgen von Wissenschaft fiir Mensch und
Umwelt gehéren. Die Universitat trifft Vorkehrungen, welche die
ethische Verantwortung der Wissenschaft sicherstellen.

2. Die Aufgaben der Universitét

Forschung

In der Forschung hat die Universitét die Aufgabe, wissenschaftliche
Erkenntnis zu vermehren und zu vertiefen. Die Universitit ermég-
licht und fordert die Forschungstétigkeit ihrer Angehérigen.
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Lehre

In der Lehre hat die Universitét die Aufgabe, die Studierenden wis-
senschaftlich zu bilden und die akademisch Berufstatigen wissen-
schaftlich weiterzubilden. Wissenschaftliche Bildung verleiht die
Féhigkeit, Probleme zu erfassen, Erkenntnisse methodisch kontrol-
liert zu gewinnen, kritisch zu beurteilen und weiterzuvermitteln.
Wissenschaftliche Bildung ist angewiesen auf die universitare
Gemeinschaft von Lehrenden und Lernenden. Als Bildung aus
erster Hand kann sie nur durch Personen vermittelt werden, die
selbsténdig Forschung betreiben. (.. .) Die Universitit (.. .) fordert
den akademischen Nachwuchs. Durch die Vermittlung wissen-
schaftlicher Bildung leistet die Universitét ihren Beitrag zur Aus-
libung von akademischen Berufen.

Dienstleistungen

Die Universitit erbringt auch wissenschaftliche Leistungen gegen-
tiber Dritten. Diese Dienstleistungen kénnen von der Forschung
und der Lehre nicht getrennt werden. (.. .)

3. Universitit und Offentlichkeit

Bedeutung

Die Wissenschaft leistet einen wesentlichen Beitrag zur gesell-
schaftlichen Entwicklung in vielen Bereichen.

Freiheit

Die Universitat ist zur Verantwortung einerseits gegeniiber der
Offentlichkeit, andererseits gegeniiber der Sache der Wissenschaft
verpflichtet.

Schwerpunkte

Die Universitat setzt aufgrund ihrer Wahrehmung der Bedlirfnisse
der Offentlichkeit, der universitiren Tradition und der kulturellen
Situation Schwerpunkte fiir ihre Arbeit. Die Universitat legt beson-
deres Gewicht auf breite Grundlagenforschung und bietet dement-
sprechend eine theorie- und forschungsorientierte Lehre an. Dies
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zeichnet sie gegeniiber Fachhochschulen und anderen Lehranstal-
ten des héheren Bildungswesens aus. {(. . .)

Information

Die Universitit hat das Recht und die Pflicht, die Offentlichkeit
liber ihre Tétigkeit, ihre Anliegen und Forderungen zu informieren.

4. Universitat und Staat

Tragerschaft

Der Kanton Ziirich ist der Trager der Universitat. (.. .)

Aufsicht

Die Aufsicht (iber die Universitdt wird einem Organ anvertraut, in
welchem der Staat, die Universitit und die Offentlichkeit angemes-
sen vertreten sind. Dieses Organ berét und verabschiedet das Bud-
get, das die Universitat in eigener Kompetenz unter Beriicksichti-
gung der staatliche Vorgaben erstellt.

Leitung

(...) Die Leitung der Universitat obliegt inneruniversitdren Gre-
mien, in welchen die Angehdrigen der Universitdt angemessen ver-
treten sind. Diese Gremien treffen ihre Entscheidungen in enger
Zusammenarbeit mit den Beteiligten. Die Leitungskompetenz soll
méglichst nahe an der Sachkompetenz ausgelibt werden. Die Gre-
mien, welche die Universitét leiten, haben die Aufgabe, die wissen-
schaftliche Arbeit in jeder Hinsicht zu fordem. (.. .)«

Quelle: Leitbild der Universitat Ziirich, in: Detlef Miiller-Béling,
Lothar Zechlin, Klaus Neuvians, Sigrun Nickel, Peter Wismann
(Hrsg.), Strategieentwicklung an Hochschulen. Konzepte, Prozesse,
Akteure, Gltersloh 1998, S. 301-305.
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Im Anschluss daran ist eine Stirken- und Schwichen-Ana-
lyse vorzunehmen (Phase 3), die auf hochschulinterne wie
auf hochschulexterne Bereiche gerichtet ist. Zur Bewertung
ist eigentlich erforderlich, dass ein operationales strategi-
sches Zielkonzept vorliegt. Denn ohne Kenntnis der Ziele
ist eine Bewertung der Mittel und Wege, die zu diesen Zie-
len fihren sollen, nicht moglich. An dieser Stelle wird also
besonders deutlich, dass die einzelnen Phasen nicht losge-
16st voneinander betrachtet werden kénnen und schon gar
nicht sequentiell abzuarbeiten sind.

In der Analysephase soll ein moglichst prizises Bild der
Hochschule in ihrer gegenwartigen Gesamtsituation erarbei-
tet werden. Dieses ist in die Hochschule hinein zu kommuni-
zieren. Dabei bezieht sich die Analyse zum einen auf die
Untersuchung der Ressourcen, die einer Hochschule zur Ver-
figung stehen (Inputfaktoren), also auf Finanzen, Personal,
Raumkapazitdten etc. Sie bezieht sich zum anderen aber
auch auf die Leistungen, die sie in einem bestimmten Zeit-
raum in Forschung und Lehre erbracht hat (Outputfakto-
ren). Dariiber hinaus kann zwischen einer internen und einer
externen Dimension der Analyse unterschieden werden.

Die interne Analyse bezieht sich auf die innere Konstitu-
tion einer Hochschule, auf ihre Stirken und Schwichen,
auf ihre Kernkompetenzen und Erfolgspotentiale in den
Bereichen Forschung, Lehre und Verwaltung. Die externe
Analyse dagegen betrachtet die Hochschule in ihrem
Umfeld. Sie richtet sich auf kiinftig mogliche und relevante
Forschungs- und Lehrfelder, zunichst ohne Beriicksichti-
gung anderer Institutionen, dann aber auch mit Blick auf
Aktivitaten anderer Hochschulen, anderer Forschungs- und
Lehreinrichtungen, und zwar in der Region, in Deutschland

und weltweit. Starken sind dabei nie absolut zu sehen, son-
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dern stets relativ im Verhiltnis zu moglichen Wettbewerbern.
Ist die kiinftige Attraktivitdt fiir Studierende ein strategisches
Ziel, so kann man eine regionale Attraktivitat im Verhaltnis
zu anderen Hochschulen im Einzugsbereich als eine Starke
ansehen, aber auch die Attraktivitdt der eigenen Studiengdnge
im Verhiltnis zu vergleichbaren Studiengingen anderer
Hochschulen des gleichen Typs. Auch kénnen vorhandene
Ressourcen im Rahmen einer externen Analyse mit denen
anderer Hochschulen verglichen werden (Benchmarking).

In Phase 4 findet der Ubergang von der Planung zur
Umsetzung statt. Ziele werden gewichtet, konkretisiert und
operationalisiert. SchliefSlich wird ein MafSnahmenkatalog
zur Umsetzung der Ziele auf der Grundlage des Leitbildes
erstellt. Diese Phase bildet den Kern der strategischen Pla-
nung. Hier geht es um die Identifizierung von Optionen, die
fiir eine Organisation von strategischer Bedeutung sind.
Strategische Optionen sind Handlungsalternativen, die auf
die Erfolgspotentiale ausgerichtet sind. Dabei kann es sich
um zukunftige Lehr- oder Forschungsfelder, um neue Organi-
sationsstrukturen, Qualititssicherungsinstrumente oder kul-
turelle Dienstleistungen fir die Gesellschaft handeln; oder
um On-campus- oder Off-campus-Strategieoptionen, die im
Zusammenhang mit der Entwicklung und Implementierung
von neuen Medien an Hochschulen von Bedeutung sind.
Jedenfalls missen die moglichen Optionen auch auf ihre
Finanzierbarkeit hin uiberpruft werden, da die Realisierung
strategischer Optionen mit Kosten verbunden ist. Unter
Beruicksichtigung personeller und finanzieller Ressourcen ist
dann (Phase 5) eine Priorisierung der einzelnen Optionen
vorzunehmen und ein Handlungskatalog zu erarbeiten.

Sind Strategien formuliert und die Optionen in eine

Priorititenfolge gebracht, miissen sie umgesetzt werden
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(Phase 6). Je detaillierter in der Planung MafSnahmen, Ver-
antwortliche, Ressourcen und Zeitriume fixiert werden,
desto wahrscheinlicher ist auch eine erfolgreiche Umset-
zung. Die Partizipation aller Betroffenen in den vorherge-
henden Phasen vereinfacht die Umsetzung ebenfalls. Aller-
dings ist zu beachten, dass immer — vor allem aber in
Hochschulen — die Gefahr besteht, dass Entscheidungen in
Vergessenheit geraten, dass Maflnahmen versanden und
nicht weitergefiihrt werden.

Aus diesem Grund gehort zu einer strategischen Pla-
nung ein strategisches Controlling (Phase 7), das fruhzeitig
Schwachstellen identifiziert und entsprechende Korrektur-
mafinahmen signalisiert. Dabei geht es nicht nur darum, die
Umsetzung der geplanten MafSnahmen zu iberpriifen;
geprift werden muss auch, ob die strategischen Ziele
erreicht werden. Gegebenenfalls miissen andere MafSnah-
men eingeleitet, muss die strategische Planung erneuert
oder miussen neue strategische Ziele erarbeitet und gesetzt

werden.

Management der Strategieentwicklung

Jeder Planungsprozess muss in Gang gebracht und in Gang
gehalten werden. Auch sind neben-, iiber- oder untergeord-
nete organisatorische Einheiten zu koordinieren, voneinan-
der abzugrenzen und wieder in gemeinsame Prozesse einzu-
binden. Es bedarf also einer integrativen Anstrengung,
damit die einzelnen Mafinahmen aufeinander abgestimmt
und Ziele vor einem Absinken in die Anspruchslosigkeit
bewahrt werden. Damit das gesamte Unterfangen zusam-

mengehalten und auf die gesetzten Ziele hin ausgerichtet
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Machtpromotor

bleibt, benotigt der strategische Planungsprozess zum einen
Prozesspromotoren, welche die Planung vorantreiben; zum
anderen sind Verbindungsglieder zwischen verschiedenen
Ebenen und arbeitsteilig angelegten Strukturen erforderlich;
und schliefSlich ist ein kritisches Korrektiv niitzlich, das in
die Planungsprozesse eingreifen kann.

Zunachst aber ist zu fragen: Wie kann der Prozess der
strategischen Planung iiberhaupt in Gang gesetzt werden?
Und wie wird er vorangetrieben, ohne ergebnislos zu ver-
sanden? Aus der Innovationsforschung ist bekannt, dass
erfolgreiche Innovationsprozesse durch zwei Rollen getra-
gen werden: den Machtpromotor und den Fachpromotor.
Beide sind notwendig und erfiillen unterschiedliche Funk-
tionen.

Der Machtpromotor ist derjenige, der entweder aus der
Positionsmacht heraus oder wegen seiner anerkannten Kom-
petenz dafiir sorgt, dass der Planungsprozess nicht versandet,
sondern trotz aller Schwierigkeiten fortgefithrt und zu einem
Ende gebracht wird. Dem Machtpromotor obliegt damit die
Gesamtverantwortung fir das Prozessmanagement. Gerade
in Hochschulen besteht die grofSe Gefahr, dass tibergreifende
strategische Planungen immer wieder an Problemen des Pro-
zessmanagements scheitern: Zu haufig sind die aktuellen
Erfordernisse des Tagesgeschifts grofler als grundlegende
Zukunftsiiberlegungen; die einfache Terminierung einer
Arbeitsgruppensitzung wird wegen der starken Uberlastung
aller Teilnehmer zum Problem; in Sitzungen wird zwar viel
geredet, aber am Ende nichts vereinbart; Vereinbarungen
sind nicht mehr prasent bzw. werden wieder in Frage gestellt;
Handlungstrager werden auch dann nicht zur Verantwor-
tung gezogen, wenn sie ihre Aufgaben offenkundig nicht
erfiillt haben.
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Im Gegensatz zum Machtpromotor, der den Planungs-
prozess in Schwung hilt, bringt der Fachpromotor das spe-
zifische Know-how der Institution oder des Planungsgegen-
standes ein. Er kann ein Mitglied der Hochschule sein; die
Funktion des Fachpromotors kann aber auch von einem
externen Experten, der als Gutachter auftritt, wahrgenom-
men werden. Fiir erfolgreiche Innovationsprozesse ist die
wirkungsvolle Zusammenarbeit von Machtpromotor und
Fachpromotor erforderlich. Beide sorgen dafiir, dass die
Prozesspromotion erfolgreich realisiert wird. Ein Rektor
beispielsweise kann nur auf einem begrenzten Bereich Kom-
petenz fiir eine strategische Planung seiner Fachbereiche
aufweisen. Insofern kann er sehr wohl fiir alle Fachbereiche
die Machtpromotion der strategischen Planung iiberneh-
men; die Fachpromotion muss dann jedoch von anderen
Akteuren, etwa von externen Gutachtern, getragen werden.
Andererseits reicht die Position des Rektors fir die Rolle
des Machtpromotors auch nicht in allen Fallen aus. Speziel-
les Wissen tiber die Erfordernisse der Prozesssteuerung und
Neutralitdt gegeniiber allen Beteiligten konnen haufig erst
iiber einen externen Berater eingebracht werden, der die
Prozesse moderiert.

Insbesondere bei arbeitsteilig vorgenommenen strategi-
schen Planungen, bei denen das Gesamtproblem in ver-
schiedene Teilprojekte dekomponiert ist, miissen die Einzel-
aufgaben aufeinander bezogen erarbeitet und insgesamt
koordiniert werden. Vor allem aber ist die Ziel- oder Strate-
giehierarchie zu beriicksichtigen. Denn Strategien und ent-
sprechende Zielformulierungen sind nicht nur innerhalb
eines einzelnen Planungsprozesses abzustimmen. Vielmehr
ist die Strategie eines Fachbereichs mit der Strategie der

Hochschule, die Strategie der Hochschule mit der des Bun-
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deslandes und gegebenenfalls auch dariiber hinaus abzu-
stimmen. Daher miissen die Strategien miteinander verbun-
den und aufeinander abgestimmt werden. D. h., Strategien
auf Institutsebene miissen gegeniiber dem Fachbereich, die
Strategie des Fachbereichs muss gegeniiber der Hochschule
insgesamt und die Strategie der Hochschule gegentiber dem
Land vertreten werden. Dafiir sind jeweils Verbindungsglie-
der erforderlich, die integrative Aufgaben wahrnehmen und
letztlich auch fur die Zielerreichung verantwortlich sind.

Kollegialorgane stehen in der Gefahr der Kompromiss-
bildung auf der Ebene des kleinsten gemeinsamen Nenners.
Dies fuhrt zu anspruchslosen Zielen. Eine zweite Gefahr ist
die Dominanz einzelner Machttriger, die mit Hilfe des Kol-
legialorgans versuchen, individuelle Ziele zu verwirklichen.
Eine unabhingige Instanz muss hier korrigierend eingrei-
fen. Die Funktion kann entweder von Fachgutachtern
wahrgenommen werden, die als externe Experten auftreten,
etwa im Rahmen von Evaluationen, sie kann aber auch von
Strukturkommissionen iibernommen werden, wie sie an
einigen Hochschulen eingerichtet wurden. Dauerhaft in die
Hochschulorganisation eingebunden, tibernehmen Hoch-
schulrite diese Aufgabe.

Handlungstrager der Strategieentwicklung

Fur die Organisation des strategischen Planungsprozesses
werden in der Regel zwei Ebenen benotigt: die Leitungs-
ebene und die Arbeitsebene des Planungsprozesses. Ergin-
zend konnen externe Experten eingebunden werden, welche
die Funktion der Prozesspromotion oder des kritischen Kor-

rektivs iibernehmen.
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Von besonderer Bedeutung gerade in der Tradition der
deutschen Hochschulen ist jedoch die Frage der Mitwir-
kung von Hochschulangehorigen. Vor allem im Rahmen
von strategischen Planungsprozessen ist eine moglichst
breite und aktive Partizipation durchaus wiinschenswert,
wenn nicht gar unabdingbar. Daher ist zu fragen, wie moti-
vierte und fahige Mitglieder einer Hochschule in strategi-
sche Planungsprozesse einbezogen werden koénnen — und
zwar jenseits der Zugehorigkeit zu Statusgruppen und Drit-
telparititen, die fiir die »Demokratie« der Gruppenuniver-
sitdt bestimmend sind.

Die Partizipation von Hochschulangehorigen an Prozessen
der Strategieentwicklung (aber auch dariiber hinaus) kann
grundsitzlich in drei verschiedenen Formen erfolgen, namlich
in Form einer reprisentativen oder einer direkten Partizipa-
tion sowie im Rahmen von Meinungsumfragen und empiri-
schen Erhebungen (» Meinungsforschungs-Partizipation«).

Eine Moglichkeit der direkten Partizipation bieten Stra-
tegie-Workshops, die themenspezifisch organisiert oder auf
bestimmte Zielgruppen fokussiert abgehalten werden kon-
nen. Eine weitere Moglichkeit der breiten Partizipation bie-
ten hochschulweite Strategietage, in deren Rahmen auch
Teilaspekte der strategischen Planung in einzelnen, frei
zuginglichen Workshops oder Arbeitsgruppen diskutiert
werden konnen. Diese Form der direkten Partizipation eig-
net sich besonders fiir tiberschaubare Gruppen. Sofern an
der Hochschule oder im Fachbereich eine erprobte Diskus-
sionskultur besteht oder im Zuge der Strategieentwicklung
erarbeitet wird, sind auch offene Strategietage erfolgver-
sprechend.

Problematisch wird ein derartiges Vorgehen allerdings

bei groflen organisatorischen Einheiten mit mehreren Tau-
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send Studierenden und einer groffen Zahl an Professoren.
Dort sind Formen der direkten Partizipation nicht oder nur
sehr schwer praktizierbar. In derartigen Fallen bietet es sich
an, auf Instrumente der Meinungsforschung zuriickzugrei-
fen und Interessen sowie Ideen und MafSnahmenvorschlige
im Rahmen schriftlicher Befragungen zu ermitteln.

Sicherlich sind dies nicht die einzigen Moglichkeiten,
interessierte und motivierte Hochschulmitglieder in die stra-
tegische Planung einzubeziehen und Moglichkeiten der Parti-
zipation zu er6ffnen. Auch in dieser Hinsicht gibt es keine
Patentlosungen und auch keine Einheitsmodelle. Vielmehr
werden Hochschulen ihre Organisationsautonomie nutzen
miissen, um im jeweiligen Fall angemessene und funktionie-
rende Formen der Mitwirkung an der Entscheidungsfindung
und der strategischen Planung zu entwickeln. Davon wird
letztlich auch die Akzeptanz der MafSnahmen abhingen, die
im Rahmen der strategischen Planung beschlossen wurden
und umgesetzt werden mussen.

Dazu ist aber auch eine aktive Informationspolitik tiber
die Ziele und die einzelnen Schritte innerhalb des gesamten
Planungsprozesses erforderlich. Als Begleitmafsnahme zur
strategischen Planung ist daher die Entwicklung eines spe-
ziellen Kommunikationskonzeptes zu empfehlen. Auf diese
Weise wird der Planungsprozess transparent, und in seinem
Verlauf konnen immer wieder motivierende Hinweise auf

Moglichkeiten zur Partizipation gegeben werden.
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Strategie- und Leitbildentwicklung an der Hochschule fiir
Wirtschaft und Politik Hamburg (HWP)

Die HWE mit rund 2 600 Studierenden Hamburgs kleinste staatliche
Universitét, hat im Winter 1994/95 mit einem Profilbildungsprozess
begonnen, dessen Hauptelemente die Leitbild- und Organisations-
entwicklung waren. Alle Hochschulmitglieder waren aufgefordert,
ihre Hochschule zukunftsféhig zu machen — ein konfliktreicher Weg,
der zu mancherlei Blessuren, aber auch zu erfreulichen Ergebnissen
fiihrte: Ein Leitbild wurde entwickelt und eine Hochschulentwick-
lungsstrategie erarbeitet.

Am Anfang der Profilbildung stand eine umfangreiche Stérken-
Schwéichen-Analyse. Eine Projektgruppe unter Leitung des Prési-
denten und betreut von einem externen Moderator, unterzog
wesentliche Aufgaben und Leistungsbereiche (Ausbildung, Weiter-
bildung, Forschung, Wissenstransfer, Managementstrukturen, Rah-
menbedingungen sowie die Zielgruppen) einer kritischen Priifung.
Der Prozess der Leitbildentwicklung verlief dann in drei Phasen.

In der »Kreativ- und Initiativohase« wurden ein Grobentwurf des
Leitbildes und ein Mallnahmenkatalog erarbeitet, die dann in den
Gremien diskutiert wurden. Dabei kam es zu grundsétzlichen Ausein-
andersetzungen dariiber; ob die Zukunft der HWP in ihrer profilierten
Unterscheidung von anderen Hochschulen in einer differenzierten
Hochschullandschaft oder in ihrer Entwicklung zu einer Wirtschafts-
universitét liegt, die Teile der anderen Hochschulen integriert.

In der zweiten Phase, der Priorisierung und Operationalisierung,
wurde das Leitbild verabschiedet und wurden die Malnahmenvor-
schldge durch den akademischen Senat legitimiert. Sieben operatio-
nalisierte Projekte wurden entworfen und an dezentral arbeitende
Projektgruppen zur Bearbeitung (ibertragen.

In der anschlieBenden Realisierungsphase ging es darum, die in
den Projekt- und Programmsteckbriefen operationalisierten Mal3-
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Leitungsebene

nahmen durch den Hochschulsenat verbindlich zu beschliefBen und
umzusetzen.

Ein besonderes Augenmerk wurde wéhrend der gesamten Zeit
auf die hochschulinterne Kommunikation gelegt. Ohne ein hohes
MaB an Transparenz und Partizipation ist ein Profilbildungsprozess
an einer Hochschule weder durchzufiihren noch wiirde er irgend-
eine nachhaltige Wirkung erzielen. Erst in einem spdteren Stadium
wurde mit der externen Presse- und Offentlichkeitsarbeit begon-
nen.

Insgesamt hat der Prozess zu einer tiefgreifenden Belebung der
HWP gefiihrt. Mit der »produktiven Unruhe« wurde erreicht, dass
die HWP in kurzer Zeit einen umfangreichen Reform- und Entwick-
lungsprozess auf den Weg gebracht und ihre AuBenwahrmehmung
positiv verdndert hat.

Quelle: DUZ-Special, Hochschulen machen Reform. Innovationspro-
jekte aus deutschen Hochschulen, Beilage zur DUZ vom 6.2.1998,
S. 9-11, sowie Detlef Miiller-Bdling, Lothar Zechlin, Klaus Neuvi-
ans, Sigrun Nickel, Peter Wismann (Hrsg.), Strategieentwicklung an
Hochschulen. Konzepte, Prozesse, Akteure, Glitersloh 1998.

Akteure der Strategieentwicklung

Institutionell sind drei Typen von Handlungstriagern bei der
Strategieentwicklung zu unterscheiden: zum ersten die Lei-
tungsebene, auf der die Grundsatzentscheidung tiber die
Einleitung des strategischen Planungsprozesses gefillt wer-
den muss. In den derzeitigen formalen Strukturen der deut-
schen Hochschulen ist dies eine Aufgabe der Fachbereichs-
rite und des Senats. Allerdings wird die Initiative zur

Strategieentwicklung in den seltensten Fillen von Gremien

166



ausgehen. In der Regel sind es Einzelpersonen, auf die die
entsprechenden Impulse zuriickgehen. Dennoch sind die
genannten Gremien nach der augenblicklichen Rechtslage
zumindest ratifizierend zu beteiligen. Das gilt auch fir die
Verabschiedung der Ergebnisse des Strategiebildungspro-
zesses, also des Leitbildes oder der Strategie. Der Senat oder
der Fachbereichsrat sind jedoch kaum in der Lage, den Pro-
zess selbst zu koordinieren und zu steuern. Macht- und
Fachpromotoren sind erforderlich, und hier sind neben dem
Rektor bzw. Prisidenten auch die Dekane gefragt. Auch
externe Berater konnen in diesem Zusammenhang von Nut-
zen sein.

Zum zweiten sind auf der Arbeitsebene alle bzw. mog-
lichst viele Mitglieder der Hochschule in den Strategieent-
wicklungsprozess einzubinden. Dies gilt insbesondere auch
fiir Mitarbeiter der zentralen und dezentralen Verwaltung,
die Workshops und andere Sitzungen vorbereiten, Daten
aufbereiten, Recherchen betreiben und Konzepte formulie-
ren miussen. Hier entstehen fiir die Aufgaben der Verwal-
tung vollig neue Anforderungen und Herausforderungen,
die auch das Qualifikationsprofil einzelner Mitarbeiter
beriihren. Entsprechend der Dekomposition des Gesamt-
problems bei der Initiierung des strategischen Planungspro-
zesses mussen die Aktivititen auch auf der Arbeitsebene in
Teilprojekte untergliedert werden. Einzelne Projektgruppen
konnen sich mit dem Leitbild der Hochschule, den Organi-
sations- und Leitungsstrukturen oder Fragen der Forschung
und der Lehre befassen. Projektgruppen sind auch fiir die
Bereiche Transfer und Offentlichkeitsarbeit sowie die Ver-
waltungsorganisation denkbar.

SchliefSlich konnen externe Berater in zweierlei Funktion

an der Strategieentwicklung mitwirken, ndmlich indem sie
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Gutachter

den Prozess insgesamt oder einzelne Teile des Prozesses
moderieren, oder indem sie als unabhingige Gutachter Sach-
verstand und Bewertung einbringen. Moderatoren miissen
Gruppenprozesse organisieren und Arbeitsgruppensitzungen
oder Workshops leiten — und sie miissen Handlungstrager
zu ergebnisorientiertem Arbeiten motivieren. Zudem uber-
nehmen sie die Aufgabe der Prozesspromotion, speziell der
Fachpromotion, was allerdings ein Gespiir fiir die spezifi-
sche Kultur von Hochschulen voraussetzt. Und sinnvoller-
weise ist der Moderator selbst nicht organisatorisch in die
jeweilige Hochschule eingebunden. Eines ist aber wichtig:
Strategieentwicklung ist ein Prozess, der nicht durch
Externe betrieben werden kann. Die Strategie muss von
einer Hochschule selbst entwickelt und anschliefSend auch
selbst umgesetzt werden. Aus diesem Grund verbietet sich
die Entwicklung einer Strategie durch ausschliefSlich
externe Gutachter. Dennoch kénnen Fachgutachter wesent-
liche Funktionen etwa bei der Bewertung von Stirken und
Schwichen oder bei der Analyse strategischer Optionen
erfiillen.

Als externe Gutachter kommen z. B. Unternehmensbera-
ter in Betracht, etwa im Bereich der Verwaltungsorganisa-
tion und der Managementprozesse. In den wissenschaftli-
chen Kernbereichen Forschung und Lehre kann aber auf
(angesehene) Wissenschaftler (peers) nicht verzichtet wer-
den. Hier geht es um eine Beurteilung der fachlichen Quali-
tat einzelner Wissenschaftsdisziplinen, um Prognosen tiber
Wissenschaftsentwicklungen sowie um eine Beratung der
Prozessbeteiligten in den Hochschulen. Eine Beratung kann
daher nur durch Wissenschaftler erfolgen, etwa im Rahmen
von Evaluationen, die wesentlichen Input fir die Strategie-

entwicklung liefern konnen. Derzeit sind externe Wissen-
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schaftler in zwei Formen an der Strategieentwicklung an
den Hochschulen beteiligt: im Rahmen von zweistufigen
Evaluationsverfahren als Pendant zur vorausgehenden
Phase der Selbstevaluation auf Fachbereichs- bzw. Hoch-
schulebene und durch Mitwirkung an Hochschulstruktur-
kommissionen, die hochschulspezifisch oder landesweit
agieren.

Gerade die Mitwirkung externer Wissenschaftler macht
deutlich: Strategie- und Profilentwicklung miissen unter
dem Primat der Wissenschaftlichkeit von Hochschulen
betrieben werden; sie miissen als ein wissenschaftsnaher,
expertengeleiteter Prozess verstanden werden, wenn sich
eine fruchtbare Kongruenz von Profil und Strategie auf der
einen und dem »Kerngeschift« von Hochschulen, namlich
Forschung und Lehre, auf der anderen Seite ergeben soll.
Gerit diese Kongruenz aus dem Blickfeld, dann bleiben
Profilbildung und Strategieentwicklung auf der »klebrigen«
Stufe abziehbarer Imageprodukte stehen. Das Profil von
Radiosendern, Sportvereinen oder Seniorenresidenzen mag
sich auf diese Weise abbilden lassen. Fir Hochschulprofile
wire diese Projektionsfliche aber viel zu flach.
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Die wirtschaftliche Hochschule

C ; er in hochschulpolitischen Diskussionen von der wirt-
schaftlichen Hochschule redet, befindet sich sofort in der
Defensive. Denn mit fast schon Pawlovscher Reflexhaftig-
keit rekurriert sein Gegentiber auf gelehrtenrepublikanische
Werte, sicht Humboldt vom Kommerz zur Hintertiir der
Hochschule hinausgetrieben und befiirchtet die »Aldiisie-
rung« der altehrwirdigen Alma mater, in der die Freiheit
von Forschung und Lehre einer umfassenden Discountie-
rung von »Bildungsprodukten« zum Opfer fillt. Dabei ist
doch eines vollig klar: Eine Hochschule ist weder Cash cow
noch Supermarkt. Auch ist sie weder auf Gewinnerzielung
ausgerichtet noch dem Primat der Wirtschaftlichkeit unter-
stellt.

Und dennoch: Jede Hochschule wird sich fragen (miis-
sen) — ohne sofort einer blinden Okonomisierung zum Opfer

zu fallen —, wie und wo sie ihre Mittel einsetzt, ob es sich

173

Okonomisierung
der
Hochschulen?



Mitteleinsatz

Optimierung
der Zweck-
Mittel-Relation

Finanzautonomie

lohnt, die Mittel dort einzusetzen, wo sie eingesetzt werden,
welche Ziele sie erreichen will, und wie diese Ziele mit den
verfliigbaren Mitteln am besten zu erreichen sind. Dies hat
nicht nur etwas mit Wirtschaftlichkeit zu tun, denn auch wis-
senschaftlichem Arbeiten sind diese Fragen nicht vollig
fremd, zumindest in der Drittmittelforschung sind sie seit

Jahrzehnten relevant.

Wirtschaftlichkeit und Wissenschaftlichkeit

Eine wirtschaftliche Hochschule wird daher eine Optimie-
rung der Zweck-Mittel-Relation anstreben, ohne die Wis-
senschaftlichkeit ihrer Aufgaben aus dem Auge zu verlieren.
Und sie wird die Input-Betrachtung, die ihr bisheriges
(Haushalts-)Verhalten pragt, durch eine Beurteilung des
Outputs erweitern; auch dies wird sie nicht ausschliefSlich
unter fiskalischen, sondern auch unter wissenschaftlichen
Gesichtspunkten und im Sinne einer individuellen wie auch
gesellschaftlichen Bewertung der erbrachten Leistungen
tun. Wissenschaftlichkeit schliefSt Wirtschaftlichkeit somit
keineswegs aus. Und vielleicht wird eine wissenschaftliche
Hochschule immer auch eine wirtschaftliche Hochschule
sein missen, um durch wirtschaftliches Handeln gerade
ihre wissenschaftliche Existenzberechtigung zu sichern.
Dazu benétigen Hochschulen aber eine Finanzautono-
mie, die ihnen auf der Basis flexibler und globalisierter
Haushalte die Moglichkeit zu eigenverantwortlichem wirt-
schaftlichen Handeln auch und vor allem unter wissenschaft-
lichen Pramissen eroffnen. Globalhaushalte fiir Hochschulen
sind das Fundament, auf dem ihre Autonomie beruht und

auf dem wirtschaftliches Handeln entstehen kann. Denn glo-
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balisierte staatliche Zuweisungen erweitern Selbstindigkeit
und Eigenverantwortlichkeit im Sinne einer umfassenden
Hochschulautonomie. Das aber heifdt zugleich: Finanzielle
Autonomie fiir Hochschulen ist kein Selbstzweck, sondern
vielmehr ein Mittel zum Zweck, der darin besteht, tiberge-
ordnete Effizienz- und Effektivititsziele im Rahmen des
generellen Aufgabenkataloges von Hochschulen als wissen-
schaftliche Einrichtungen zu erreichen.

Damit ist aber bereits angedeutet, worum es bei einer
Neugestaltung der staatlichen Mittelzuweisung an die Hoch-
schulen nicht ausschlieflich gehen kann, namlich um die
Frage — die inzwischen zum Standardrepertoire hochschul-
politischer Debatten gehort —, wie die staatliche Hochschul-
finanzierung in einem stirkeren Mafle leistungsorientiert
gestaltet werden kann. Mit der Vergabe von »Sahnehaub-
chen« oder dem Verteilen von »Fleifskartchen« fiir beson-
ders leistungsstarke Hochschulen ist es nicht getan. Denn
Leistungsorientierung ist nur eine unter mehreren Maximen
fir die kunftige staatliche Hochschulfinanzierung, die in
einen neuen Ordnungsrahmen gestellt werden muss, der
einzelnen Hochschulen autonome Ausgabenentscheidungen
und damit wirtschaftliches Handeln ermoglicht. Also muss
nach neuen Verfahren der staatlichen Mittelvergabe gesucht
werden. Gerade im Bereich des Haushaltsrechts brauchen
wir eine Entfesselung der Hochschule aus einem rigiden
System der staatlichen Mittelzuweisung und ihre Entlas-
sung in die Freiheit autonomen — und damit auch wirt-

schaftlichen — Handelns.
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Finanzautonomie
und Globalbaus-
halt: Status quo

Modelle der
Mittelvergabe:
Funktionen

Finanzautonomie und Globalhaushalt

Betrachtet man dazu zunichst den Status quo in den Bun-
deslandern, so stellt man fest: Leistungsorientierung findet,
wenn iberhaupt, zumeist dadurch statt, dass im Rahmen
der Titelgruppe fiir Forschung und Lehre Mittel formelge-
bunden verteilt werden. Diese partiellen Modelle sind da-
rauf abgestimmt, den Spielraum zur Leistungsorientierung
innerhalb von Systemen mit Resten traditioneller Rahmen-
bedingungen (v.a. mit Stellenplinen) zu nutzen. Damit
konnen die Hochschulen tiber nicht mehr als fiinf bis zehn
Prozent ihres Gesamthaushalts entscheiden, insbesondere
solange Stellen und Bauten auflerhalb der universitiren
Kompetenz liegen. So lisst sich auch die starke Leistungs-
orientierung dieser Modelle erkldren: Solange ein erheblicher
Teil der Finanzierung uber alte kameralistische Verfahren
erfolgt, ist die Zielsetzung von Reformen im Wesentlichen
auf Leistungsanreize (v. a. im Sinne von mehr Absolventen,
kurzeren Studienzeiten, mehr Drittmitteln und Promotio-
nen) beschrankt. Geht man jedoch zu einem »echten« Glo-
balhaushalt mit einem weitestgehend frei verwendbaren
Landeszuschuss und weitreichender Hochschulautonomie
iber, so miissen die Modelle — wie vielfach bereits im Aus-
land - von einem partiellen zu einem Gesamtansatz weiter-
entwickelt werden. Dieser Weg ist auch fur Deutschland
unvermeidlich. Die ersten Bundeslinder — v. a. Rheinland-
Pfalz, Niedersachsen und Baden-Wiirttemberg — bewegen
sich mit Nachdruck in diese Richtung.

In einem solchen Gesamtansatz fiir Hochschulen, die
mit Globalhaushalten ausgestattet sind, muss ein neues Ver-
fahren der staatlichen Finanzierung mehrere Funktionen

gleichzeitig erfullen. Das Verfahren der staatlichen Mittel-
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vergabe muss einen Anreiz- und Sanktionsrahmen fiir auto-
nome Entscheidungstriger an Hochschulen schaffen. Hier
lasst sich die Leistungsorientierung einordnen. Sie ist jedoch
nur ein Teilaspekt dieser Funktion. Finanzautonomie der
Hochschulen bedeutet, dass die Hochschulen finanzielle
Entscheidungen selbst und ohne aktive Einmischung des
Staates treffen konnen. Selbstverstindlich entsteht aus die-
ser Freiheit ein Spannungsverhiltnis zwischen Staat und
Hochschulen, das aus konkurrierenden Zielsetzungen der
beiden Seiten entsteht (Abbildung 4): Einerseits sollen mog-
lichst viele Entscheidungen dezentral, d.h., in den Hoch-
schulen gefillt werden. Die Problemnihe, die Informations-
vorspriinge und die Eigenverantwortung der dezentralen
Entscheidungstriger in den Hochschulen schaffen das Poten-
tial fiir flexibleres, effektiveres und effizienteres Handeln im
Vergleich zur ministeriellen Intervention.

Aus diesem Grund wird durch globalisierte Pauschalzu-
weisungen ein hohes MafS an Ausgabenautonomie der Hoch-
schulen geschaffen. Dem steht ein legitimes Interesse des
Staates an steuernden Eingriffen gegeniiber. Ein blindes Ver-
trauen des Staates in die Weisheit der Hochschulangehorigen
beim Umgang mit Steuergeldern kann nicht vorausgesetzt
werden. Eine vollstindige Abkoppelung der Hochschulen
von staatlichen Zielen — beispielsweise durch Fortschreibung
von Haushalten unabhingig davon, welche Leistungen und
Aufgaben die Hochschulen vorweisen konnen — wiirde daher
sehr rasch dazu fiihren, dass der Staat zwar formale finan-
zielle Freiheiten einrdumt, faktisch aber iiber Regulierungen
die Spielrdume wieder beseitigen wiirde. Langerfristig hat
eine Autonomie, die als vollstandige Freiheit vom Staat ver-
standen wird, keine Uberlebenschance. Wenn der staatliche

Steuerungsbedarf nicht iiber adiquate Instrumente befrie-
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digt wird, die zum Regelwerk des Globalhaushaltes passen,
dann werden staatliche Entscheidungsprozesse zu neuen
Fesseln fur die Hochschule fithren. Eine Freiheit ohne jede
Grenzen wirde dariiber hinaus die schlimmsten Befurchtun-
gen im Zusammenhang mit Globalhaushalten moglicher-
weise wahr werden lassen: Wenn staatlichen Entscheidungs-
tragern von Seiten der Hochschule mit der Einstellung
begegnet wird: »Gebt uns das Geld und vertraut uns, wir
werden schon das Richtige damit machen, schliefSlich haben
wir unseren wissenschaftlichen Ethos!« — dann muss man
sich nicht wundern, wenn letztlich Globalhaushalte tatsach-
lich nur als praktikables Instrument fur staatliche Mittelkiir-
zungen unter Abschiebung der Verantwortung auf die Hoch-

schulen missbraucht werden.

legitimes Interesse an
staatlicher Steuerung

Balance durch
Steuerungs-
modell

Spannungsverhiltnis

Vorteile dezentraler Entscheidungen
(Informationsvorsprung, Problemnihe,
Flexibilitit, Eigenverantwortung)

Abbildung 4:
Das grundlegende Spannungsverhbilinis Staat — Hochschule

Finanzautonomie bedeutet daher nicht, dass Hochschulen
vollig regellos und unabhingig von staatlichen Zielen agie-

ren konnen; vielmehr zieht sich der Staat auf seine ord-
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nungspolitische Rolle als Gestalter der Rahmenbedingun-
gen fir autonome Entscheidungen zuriick. Aus den Rah-
menbedingungen, insbesondere den Regeln fir die Mittel-
vergabe, ergeben sich Belohnungen bzw. Sanktionen fiir das
Hochschulverhalten, und dadurch werden Anreizwirkun-
gen im Sinne staatlicher Zielsetzungen geschaffen: Uber
Anreize konnen Hochschulen dazu angehalten werden, den
Umfang ihrer Aufgaben zu erweitern, was z. B. zu hoheren
»Mengen« an Forschungs- und Lehr-Outputs fithren kann;
dariiber hinaus konnen Anreize zu Leistungssteigerungen
und Anreize zur Realisierung von Innovationen gesetzt wer-

den.

Die Schwachen der alten finanziellen Steuerung

Anhand von vier Aspekten ldsst sich deutlich machen,
warum die traditionellen Instrumente der staatlichen Steue-
rung, namlich die Kameralistik und der Inkrementalismus
(d. h. der Fortschreibung von Haushalten mit prozentualen
Zu- oder Abschligen je nach Tarifentwicklung bzw. Haus-
haltslage), die genannten Anforderungen an Mittelvergabe-
modelle nicht erfilllen — und warum eine Verinderung des
Steuerungsmodells erforderlich ist (Abbildung 3).

Zum einen provoziert inputorientierte Steuerung (durch
Uberpriifung der ordnungsgemiflen Verausgabung veran-
schlagter Sach-, Investitions- und Personaltitel) unwirtschaft-
liches Handeln und fiihrt zu mangelnder Orientierung an
staatlichen Zielsetzungen. Statt dessen sollte outputorien-
tiert gesteuert werden, indem die Ergebnisse des Handelns
an Hochschulen betrachtet und (im Hinblick auf staatliche

Ziele) bewertet werden. Sind Zuweisungen unmittelbar mit
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Unterwanderung
von
Regulierungen

Inflexibilitat

dem Ergebnis des Handelns verkniipft, lassen sie sich auch
plausibel legitimieren.

Zum anderen lenken prozesspolitische, regulierende
staatliche Eingriffe die Anstrengungen der Hochschulen auf
Umgehungsaktivitaten. Staatliche Regulierung zieht immer
neue und feinere Regulierung nach sich, ohne jemals tatsich-
lich das Steuerungsziel zu erreichen. Stattdessen sollte ein
ordnungspolitischer Ansatz verfolgt werden, bei dem Ergeb-
nisse sowie der Weg dorthin nicht detailliert vorgeschrieben
werden, sondern finanzielle Rahmenbedingungen und damit
Anreize und Sanktionen fiir autonome Entscheidungen
geschaffen werden. Die Hochschulen konnen Entscheidun-
gen ohne staatliche Einmischung treffen — der Staat definiert
aber finanzielle Rahmenbedingungen und legt damit die

Konsequenzen autonomer Entscheidungen fest.

altes neues
Steuerungsmodell w Steuerungsmodell

Unwirtschaftlichkeit,

| inputorientiert |—> mangelnde Ziel- —>| outputorientiert |

orientierung

p;‘(?zesslp'ohtl'sfcfhe B Umgehungs- > orﬁin}llmgspohtlsche
inzeleingriffe strategien mit ahmensetzung
Anreizwirkungen
Ex-ante- — Inflexibilitit —> Ex-post-
Steuerung Steuerung
. Verzicht auf
| Feinsteuerung Autonomievorteile Grobsteuerung |

Abbildung 5: Verdnderung des Steuerungsmodells
bei der staatlichen Mittelvergabe

Zudem erzeugt eine Ex-ante-Steuerung, bei der Ergebnisse
vorab festgelegt werden, Inflexibilitit. Stattdessen sollte der
Ansatz der Ex-post-Steuerung verwendet werden: Dezentrale

Entscheidungstrager berticksichtigen deshalb staatliche Ziele,
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weil sie wissen, dass die Ergebnisse ihres Handelns hinterher
am Zielbeitrag gemessen werden.

Und schliefllich beseitigt eine staatliche Feinsteuerung
die Vorteile dezentraler Autonomie. Statt dessen sollte das
Verfahren der Mittelvergabe ein Instrument der staatlichen
Grobsteuerung sein, das nicht alle Feinheiten und Besonder-
heiten berticksichtigen kann und sich auf wenige Lenkungs-
ziele von hoher Prioritit beschrankt. Ein »grobes« Modell
erzeugt auch Transparenz und Nachvollziehbarkeit — ent-
scheidende Eigenschaften im Hinblick auf die Anreizwir-
kung (denn die finanziellen Konsequenzen des eigenen Ver-
haltens werden fiir die Hochschulen klar, und man kann
sich danach ausrichten) und Akzeptanz der Finanzierungs-
reformen.

Die entscheidende Frage ist nun: Wie muss ein neues
Finanzierungsmodell aussehen, das der skizzierten Multi-

funktionalitit gerecht wird?

Anforderungen an staatliche Mittelzuweisungen

Leistungsorientierung heif$t zunachst einmal, dass Entschei-
dungen von Hochschulen dann finanziell honoriert werden,
wenn sie sich an bestimmten staatlich vorgegebenen Zielen
orientieren. In ihrer Entscheidung, ob, in welchem Umfang
und auf welche Weise sie dies tun, sind die Hochschulen
aber autonom. Die Hohe der Globalzuweisung wird von
der (subjektiv auf Basis staatlicher Ziele definierten) Leis-
tung abhingig gemacht. Leistungsziele sind in erster Linie
die wissenschaftliche Ausbildung von Studierenden oder
Exzellenz in der Forschung; sie konnen aber auch in einer

Verkiirzung der Studienzeiten, der Minimierung von Kosten
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bestehen oder Ziele wie Internationalisierung oder Frauen-
forderung umfassen.

Zum anderen mussen Verfahren der staatlichen Mittel-
vergabe den Anspruch der Hochschulen auf staatliche Gel-
der neu legitimieren. Die traditionelle, kameralistische Legi-
timation der Ausgabentitigkeit — die »ordnungsgemifSe
Verausgabung« — ist mit dem Globalhaushalt entfallen. Das
ist natiirlich gut so, Gelder konnten im Sinne der kameralis-
tischen Titelwirtschaft auch ordnungsgemaifs verausgabt
sein, wenn sie fir eine MafSnahme mit vollig unsinnigem
Ergebnis eingesetzt wurden. Es miissen also neue Mechanis-
men geschaffen werden, die das Volumen der Globalzuwei-
sung und die autonomen Entscheidungen rechtfertigen.
Daraus resultiert einerseits eine dauerhafte Absicherung der
Autonomie, andererseits ein Schutz vor willkiirlichen staat-
lichen Kurzungen globaler Zuweisungen. Die blofSe Fort-
schreibung (das »Uberrollen«) historisch gewachsener
Haushalte kann dies nicht leisten. Historische Zufilligkei-
ten und noch mehr gewachsene Ungerechtigkeiten sind fur
die Hochschule eine schwache Argumentationsbasis fiir
Budgetverhandlungen. Vielmehr ist ein Verfahren noétig, bei
dem sich die Budgetvolumina auf rationaler, nachvollzieh-
barer Basis rechtfertigen lassen. Dadurch wird nicht zuletzt
die Position der Hochschulen gegentiber anderen (finanziell
konkurrierenden) Bereichen der Staatstatigkeit gestarkt.
Wenn die Hochschulen nachweisen konnen, dass sie bei-
spielsweise aufgrund von Leistungssteigerungen in der For-
schung und aufgrund einer Ausbildung hoherer Studieren-
denzahlen eigentlich erheblich mehr Geld »verdient«
hitten, dann wird es der staatlichen Seite dufSerst schwer
fallen, sich bei budgetiren Engpidssen aus den Hochschul-

haushalten zu bedienen.
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Weiterhin muss ein neues Verfahren den Hochschulen
Freirdume zu materieller Autonomie sichern. Dass der Staat
Regeln setzt und setzen muss, ist unbestritten. Dies darf
jedoch nicht bedeuten, dass es sich dabei um ausdifferen-
zierte Mechanismen der Feinsteuerung handelt. Dann
bestiinde die Gefahr, dass die formale Autonomie, Entschei-
dungen zu treffen, materiell ausgehohlt wird, da die
bestehenden Rahmenbedingungen die Entscheidungsalter-
nativen stark einengen. Dazu gehoren insbesondere auch
Spielrdume bei der hochschulinternen Mittelvergabe, die
nicht durch das staatliche Verfahren vollstindig prijudi-
ziert werden sollten.

Und schliefllich muss ein neues Modell der Mittelzuwei-
sung den Hochschulen eine stabile Finanzierung ihrer Auf-
gaben garantieren. Die vom neuen Modell ausgelosten
Schwankungen miissen sich in Grenzen halten, so dass die
Grundfinanzierung der Hochschulen gegeben ist. Erratische
Schwankungen der Finanzstrome wiirden die Planungssi-
cherheit der Hochschulen gefihrden und somit einen der
Vorteile der Globalisierung, die Moglichkeit zu langerfristi-
gen, strategischen Planungen, konterkarieren. Ein System,
das andauernd so starke Schwankungen in der Mittelvertei-
lung aufweist, dass (angesichts des hohen Anteils der Perso-
nalausgaben an den verausgabten Mitteln) daraus letztend-
lich ein permanentes hire and fire resultiert, kann nicht
sinnvoll sein. Daher muss das Modell Stabilisierungsmecha-
nismen enthalten. Dazu gehort beispielsweise die Verwen-
dung gleitender Durchschnitte bei der Ermittlung von
Finanzierungsindikatoren, aber auch die Integration von

Zielvereinbarungen in Finanzierungsmodelle.
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Zielkonflikt:
Stabilitit -
Anreizsetzung

Balance
zwischen
Autonomie und
Steuerung

Autonomie und Steuerung

Leistungsorientierung ist zwar ein wesentliches Element,
nicht aber die einzige Leitlinie fiir die Entwicklung neuer
Verfahren der staatlichen Hochschulfinanzierung. Aller-
dings darf nicht iibersehen werden, dass die unterschiedli-
chen Funktionen, die neue Verfahren der Hochschulfinan-
zierung erfiillen sollen, in einem Spannungsfeld liegen; so
steht die Stabilisierung in einem Zielkonflikt zur Anreizset-
zung: Letztere erfordert beispielsweise erhebliche finan-
zielle Reaktionen auf Leistungsinderungen, wihrend die
Stabilisierung eine Begrenzung finanzieller Schwankungen
nahe legt. Das Design neuer Zuweisungsverfahren ist somit
eine komplexe Aufgabe des Gewichtens und Ausbalancie-
rens konkurrierender Anforderungen.

Letztlich sorgt ein staatliches Finanzierungsverfahren
dann fir die richtige Balance zwischen Autonomie und
Steuerung — und damit legt es die Grundlage fiir die Ent-
wicklung wirtschaftlicher Hochschulen —, wenn es einer-
seits einen wettbewerblichen Anreizrahmen schafft, der
Aufgabenerfiillung, Leistung und Innovationsfihigkeit von
Hochschulen finanziell belohnt bzw. geringen Erfolg in die-
sen Bereichen finanziell sanktioniert; andererseits muss es
eine stabile und kalkulierbare Finanzierung der Aufgaben
sicherstellen, die von den Hochschulen per staatlichem Auf-
trag ibernommen werden. Dabei miissen den Hochschulen
tatsachliche Entscheidungsspielriume eingerdumt werden.
Und schliefSlich muss der Anspruch der Hochschulen auf
die staatliche Globalzuweisung — als Folge der Rationalitat
des Verfahrens — der Hohe nach plausibel begriindet und

legitimiert werden.
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Prinzipien neuer staatlicher Finanzierungsmodelle

Daraus ergeben sich fiir die konkrete Modellgestaltung fol-
gende Prinzipien und generelle Merkmale der Finanzierung
von wirtschaftlichen Hochschulen.

1. Der Globalhaushalt muss sich im Sinne der Multifunk-
tionalitit aus einer Kombination von volumen-, leistungs-
und innovationsbezogener Finanzierung zusammensetzen.
Die volumenbezogene Finanzierung zielt auf die Kostener-
stattung fiir die staatlich definierten Aufgaben der Hoch-
schule und sorgt somit fiir die Grundfinanzierung der Auf-
gaben und fir Anreize zu hoher Aufgabeniibernahme. Die
leistungsbezogene Finanzierung hingegen soll Anreize zu Ver-
haltensanderungen im Sinne staatlich/politisch definierter
Leistungsziele erzeugen. Die innovationsbezogene Finanzie-
rung soll spezielle Anreize zur Realisierung von Innovationen
erzeugen. Alle drei Komponenten sind geeignet, Zuweisun-
gen zu legitimieren. Die Zuweisungskriterien in den drei
Bereichen miissen aufeinander abgestimmt sein. Die Gewich-
tung zwischen volumen- und leistungsbezogener Finanzie-
rung ist Ausdruck der Balance zwischen Anreizsetzung und
Stabilitit. Ein erheblicher Teil des Globalhaushaltes sollte
volumenbezogen zugewiesen werden.

2. Das neue Modell muss formelgebundene und diskre-
tiondre staatliche Zuweisungen enthalten. Formelgebundene
Finanzierung allein reicht nicht, denn diese ist nur fiir den
Volumen- und den Leistungsteil des Modells geeignet. Bei
der volumenbezogenen Finanzierung werden Mengen-Indi-
katoren verwendet, die das Volumen der Aufgabeniiber-
nahme (beziiglich Forschung, Lehre und moglicherweise
weiteren politisch definierten Aufgaben) messen. Die Indi-

katorwerte werden mit Entgelten versehen, die sich an den
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kein Null-
summenspiel

Kosten der Aufgabenwahrnehmung orientieren. Die Leis-
tungsindikatoren dagegen sollten die relative performance
einer Hochschule im Vergleich zu einem bestimmten Refe-
renzpunkt messen, z. B. im Vergleich zur performance der
anderen Hochschulen im Hinblick auf die politischen Leis-
tungsziele. Die realisierten Indikatorwerte werden mit Leis-
tungspramien honoriert, deren Hohe sich an den politi-
schen Priorititen ausrichtet.

Die innovationsbezogene Finanzierung erfolgt dagegen
uber diskretionidre Zuweisungen, d.h., einzelfallbezogene
Zuweisungsentscheidungen nach dem Ermessen der Verga-
beinstanz. Formeln sind an Indikatoren orientiert, die ver-
gangene Aufgabenwahrnehmung und Leistung messen; sie
sind somit zur Realisierung direkter und unmittelbarer
Innovationsanreize (die eine Zukunftsorientierung erfor-
dern) nicht geeignet. Somit sollte ein Innovationspool ein-
gerichtet werden, dessen Mittel durch ein unabhingiges
Expertengremium vergeben werden sollten.

3. Das System der Mittelzuweisung darf nicht als Null-
summenspiel konzipiert werden, sondern soll ein variables
Gesamtbudget in Abhingigkeit von Aufgabeniibernabme
und Leistung als Ergebnis der formelmdifigen Berechnun-
gen zulassen. Dadurch wird der inkrementelle Charakter
der Budgetierung nicht nur fiir eine einzelne Hochschule,
sondern auch fir das gesamte Hochschulsystem tiberwun-
den. Anstelle eines Prozentualmodells mit anteiliger Zuwei-
sung eines gegebenen Mittelvolumens (wie es in Nordrhein-
Westfalen oder Rheinland-Pfalz besteht) ist zur Kalkulation
eines Globalhaushaltes ein Preismodell mit definierten Zu-
weisungen pro Einheit des gemessenen Indikatorwertes
erforderlich (diese Zuweisungen pro Einheit sind feste Ent-

gelte oder Leistungsprdmien). In einem Preismodell ist es
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beispielsweise moglich, dass bei gegebener Leistung und
gleichmiflig steigender Aufgabentubernahme aller Hoch-
schulen das errechnete Gesamtbudget infolge einer Erho-
hung des volumenbezogenen Anteils steigt. In einem Null-
summenspiel wiirde eine gleichmiflige Erhohung der
Aufgabeniibernahme aller Hochschulen ohne finanzielle
Konsequenzen bleiben und damit nicht belohnt werden.
Nun wire es naiv zu glauben, die staatliche Seite wiirde
den Umfang des Hochschulbudgets dem »freien Spiel der
Formelkrifte« iiberlassen. Natiirlich stellt die Bestimmung
des Budgetvolumens weiterhin ein elementares parlamenta-
risches Recht dar. Daher muss nachtraglich trotzdem eine
Moglichkeit fur den Staat bestehen, das errechnete Budget
gemdfd den verfigbaren Mitteln zu korrigieren. Es steht
dem Staat frei, im Anschluss an die Budgetberechnung in
die Formeln einen Gewichtungsfaktor kleiner/grofSer 1 ent-
sprechend der bestehenden Lage offentlicher Haushalte ein-
zubauen (analog zu dem in den Niederlanden verwendeten
»Realisierungsfaktor«) und durch parlamentarischen Be-
schluss den Faktorwert festzulegen. Ergibt sich dadurch fak-
tisch doch ein Nullsummenspiel, so ist dies nicht systemim-
manent, sondern im Einzelfall politisch zu verantworten.
Der Vorteil fiir die Hochschulen liegt darin, dass der Staat
gezwungen ist, die Unterfinanzierung der Hochschulen
tiber einen einfachen und transparenten Parameter offenzu-
legen. Die Variabilitit des errechneten Haushaltsvolumens
leistet damit einen entscheidenden Beitrag zur oben
beschriebenen Legitimationsfunktion. Es fallt leistungsfihi-
gen Hochschulen auf Basis dieses Modells leichter, gegen-
uber dem Staat gegen Kiirzungen zu argumentieren und
sich im Wettbewerb um staatliche Gelder gegen andere

staatliche Aufgabenbereiche zu behaupten.
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Es gibt aber auch weitere Moglichkeiten, zumindest par-
tiell ein Preismodell auch im Rahmen eines gegebenen Wis-
senschaftshaushaltes zu realisieren. Baden-Wiirttemberg
hat hier eine pragmatische Losung gefunden: Dort werden
im sogenannten »Anreizteil« des Zuweisungsmodells Ver-
anderungen bestimmter LeistungsgrofSen im Zeitablauf mit
festen Zuweisungen pro Verdnderung honoriert. Werden
alle Hochschulen besser, bekommen sie auch mehr Geld
nach diesen Kriterien. Die finanzielle Deckung erfolgt aus
Zentralkapiteln, also zentralen Mitteltopfen des Ministeri-
ums, die entsprechend variabel gehalten werden.

4. Wesentliche Anforderungen an das Mittelvergabemo-
dell sind Einfachbeit, Transparenz und Nachvollziehbarkeit.
Die Freiheit bei der hochschulinternen Mittelvergabe ist
dann moglich, wenn sich die Mittelverteilung vom Land an
die Hochschule nach groben Kriterien vollzieht und
dadurch auf staatliche Detailsteuerung verzichtet wird. Das
Modell muss einen einfachen Aufbau aufweisen, um trans-
parent und nachvollziehbar zu sein. Auf diese Weise erhal-
ten Reallokationen von Mitteln eine allseits erkennbare
Legitimierung, die Akzeptanz des neuen Modells ist gege-
ben. Transparenz dient zudem der Realisierung der inten-
dierten Anreize; damit die Hochschulen das gewiinschte
Verhalten zeigen, miissen sie die finanziellen Konsequenzen
ihres Verhaltens abschitzen konnen. Das Gebot der Ein-
fachheit und Transparenz bedeutet beispielsweise, dass die
Zahl der beriicksichtigten politischen Ziele nicht zu grofS
werden darf. Denn sonst besteht die Gefahr, dass eine zu
grofse Zielvielfalt die Transparenz der Ziele erheblich min-
dert und die Funktionsfahigkeit des Modells gefihrdet.
Dies wire der Fall, wenn verschiedene Anreizwirkungen

sich konterkarieren oder wenn es sich gar nicht lohnt, ein-
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zelne Indikatoren zu beeinflussen, da die finanziellen Aus-
wirkungen minimal sind.

5. Das Zuweisungsmodell darf nicht ausschliefllich die
tatsichlich vorliegenden Mengeneinheiten als Indikatoren
heranziehen (z. B. Ist-Werte der Studierenden, Absolven-
ten); es soll auch iiber Zielvereinbarungen festgelegte Soll-
Werte als MafS fiir die Aufgabeniibernahme verwenden.
Dies stellt eine neue Rolle von Zielvereinbarungen dar, die
beispielsweise in der Hochschulfinanzierung in Finnland,
Australien und Neuseeland bereits realisiert ist. Zielverein-
barungen werden nicht nur als Rahmenbedingung fur auto-
nome Hochschulen unabhingig von konkreten finanziellen
Mechanismen betrachtet, sondern sie werden direkt in
Zuweisungsverfahren integriert. Dies hat zahlreiche Vorteile:
Bei starken temporaren oder zufallsbedingten Schwankungen
der Ist-Werte kann Stabilitdt erzeugt werden, oder es konnen
auf diese Weise Studienplitze in »Orchideen-«Fichern gesi-
chert werden, die ansonsten der geringen Nachfrage zum
Opfer fallen wiirden. Auch orientiert sich die staatliche
Steuerung im Rahmen von Zielvereinbarungen nun am
Ergebnis des Handelns der Hochschulen und nicht mehr an
InputgrofSen, wobei zusitzliche staatliche Einflussmoglich-
keiten bestehen, die jedoch eine konsensuale Entscheidungs-
findung zwischen Staat und Hochschule voraussetzen.

Zielvereinbarungen kénnen sich dariiber hinaus langsa-
mer an Entwicklungstrends anpassen als Ist-Werte und
schaffen damit verlangerte Reaktionszeiten fir die Hoch-
schulen. Und schliefSlich stellen Zielvereinbarungen ein
mogliches, systemendogenes Korrektiv fiir Fehlentwicklun-
gen dar — beispielsweise konnten feststellbare Qualititspro-
bleme langerfristig in den Zielvereinbarungen Niederschlag

finden. Sinnvollerweise werden Zielvereinbarungen fiir die
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volumenbezogene Finanzierung verwendet. Auch fiir die
Mittelvergabe aus Zentralpools, also die innovationsbezo-
gene Finanzierung, sind Zielvereinbarungen ein geeignetes
Instrument. Die Leistungsmessung sollte sich hingegen aus-
schliefSlich an den tatsichlichen Werten der Indikatoren
orientieren.

6. Ein objektiv »richtiges« Zuweisungsmodell gibt es
nicht, da jedes Modell unter der Pramisse bestimmter poli-
tischer Ziele zustande kommt. Ob diese Ziele richtig sind,
bzw. welche Ziele Prioritit aufweisen sollten, ist von der
Politik zu verantworten: Hier kommt den Parlamenten eine
vollig neue Aufgabe zu, die sie in erheblichem Mafle for-

dern wird.

Zwischen Scylla und Charybdis:
Folgen fiir das Hochschulmanagement

Diese Prinzipien und Charakteristika neuer Zuweisungsmo-
delle machen deutlich, was der Staat tun muss, wenn er die
Finanzautonomie von Hochschulen zuldsst: Er muss die
Rahmenbedingungen fiir autonome Entscheidungen in ada-
quater Weise gestalten. Nicht minder wichtig ist ein zweiter
Aspekt: Konnen die Hochschulen die Anforderungen, die
aufgrund der Finanzautonomie und der neuen Zuweisungs-
verfahren an sie gestellt werden, mit den alten internen Ver-
fahren, Entscheidungs- und Leitungsstrukturen bewaltigen?
Und wie werden Hochschulen, die iiber Finanzautonomie
im beschriebenen Sinne verfiigen, zu wirtschaftlich denken-
den und arbeitenden Hochschulen?

Genauso wie der Staat, der fiir funktionsfihige Rahmen-

bedingungen sorgen muss, sind die Hochschulen gefordert,
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die neugewonnene Freiheit in »gute« autonome Entschei-
dungen umzusetzen. Auch innerhalb der Hochschule gilt
der Grundsatz institutions matter — die Qualitiat der hoch-
schulinternen Entscheidungen wird nicht nur von der Per-
son des jeweiligen Entscheidungstrigers, sondern auch von
den Entscheidungs-, Willensbildungs- und Leitungsstruktu-
ren bestimmt.

Zu fragen ist also: Welche Folgen haben die neuen Ver-
fahren zur Bestimmung des Volumens von Globalhaushal-
ten fur das Hochschulmanagement und die Hochschulver-
waltung? Von Interesse sind in diesem Zusammenhang die
Erfordernisse, die von der Einnahmenseite ausgehen, nicht
aber die mit der Ausgabenautonomie zusammenhingenden
Aspekte. Dabei werden unter Hochschulmanagern alle ver-
antwortlichen Entscheidungstrager der Hochschulen ver-
standen, sei es auf Instituts-, Fachbereichs- oder Hochschul-
leitungsebene.

Auch hier zeigt sich, dass die bisherigen Grundlagen der
Hochschulorganisation — das Kollegialitatsprinzip und die
Prinzipien der Gruppenhochschule — nachhaltig in Frage
gestellt werden miussen. Sie sind nur noch bedingt mit der
Systematik neuer staatlicher Zuweisungsmodelle zu verein-
baren, da die Einfithrung neuer, formelgebundener Zuwei-
sungsmodelle kaum ohne gewisse finanzielle Umverteilun-
gen ablaufen wird. Dass historisch gewachsene Verteilungen
mit der rationalen Mittelverteilung nach Indikatoren genau
deckungsgleich sind, konnte sich hochstens zufillig in Ein-
zelfillen ergeben. Auch werden die neuen Verfahren nicht
in allen Hochschulen gleichermaflen die Aufgabeniiber-
nahme und die Leistung erhohen. Daher ist auch die weitere
Entwicklung durch Reallokationen und Schwankungen

gekennzeichnet, wobei neben der »Scylla« Aufgabenerwei-
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terung und Leistungssteigerung auch mit der »Charybdis«
Stabilitdt gerechnet werden muss. Die Hochschulen miissen
demnach schnell und flexibel auf die staatliche Finanzie-
rung reagieren. Sie mussen auch hochschulintern zu Reallo-
kationen von Mitteln unter Setzung von Priorititen und
Posterioritdten in der Lage sein.

Konnen die bestehenden Entscheidungsstrukturen mit
diesen Anforderungen fertig werden? Dies scheint aus meh-
reren Grinden nicht der Fall zu sein: Die derzeitige Gre-
mien- und Gruppenstruktur neigt zur Konsensbildung auf
kleinstem gemeinsamen Nenner, wenn nicht gar zu Nega-
tivkonsensen in Form einer Blockierung von Beschlissen.
Reallokationsentscheidungen sind damit kaum moglich.
Die Struktur behindert zudem schnelle und flexible Ent-
scheidungen, die ja eigentlich gerade zu den Vorziigen der
Finanzautonomie gehoren sollten. Zudem erfordern die in
den Hochschulen anstehenden Allokationsentscheidungen
ein gemeinsames Handeln auf der Basis korporativer Werte
und Zielvorstellungen. Diese Basis ist aber nur noch bedingt
gegeben, so dass eine konstruktive Einigung auf gemeinsam
getragene Allokationsentscheidungen kaum maglich ist. Dies
bedeutet, dass die Verfahren der Entscheidungsfindung und
-durchsetzung innerhalb von Hochschulen iiberdacht und
neu gestaltet werden mussen.

So wird man Entscheidungen tiber die hochschulinterne
Zuweisung von Mitteln in weiten Teilen »automatisieren«
miissen, d.h., sie werden aus dem Zustandigkeitsbereich
von Gremien herausgelost und auf die Basis von Indikato-
ren- und Formelsystemen gestellt. Diese Systeme miissen
sich zu einem gewissen Grad an das staatliche Formelsys-
tem anpassen, da die Anreize aus dem staatlichen Modell

auch in die Hochschule hineingetragen werden miussen,
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damit sich das individuelle Verhalten auch in den Fachbe-
reichen und dezentralen Einrichtungen an den staatlichen
Leistungszielen orientiert.

Aber auch hochschulintern geht nicht alles tiber For-
meln. Auch diskretionire Vergabeverfahren sind erforder-
lich. So kann es durchaus notig sein, von der Richtung ab-
zuweichen, die das staatliche Formelsystem vorgibt, um auf
diese Weise aus Abwirtsspiralen in Bezug auf staatliche
Indikatoren herauszukommen.

Dies erfordert komplexe Entscheidungen, welche die
wichtige Rolle der Professionalisierung von Entscheidungs-
trigern deutlich macht. Diese mussen den Erfolg einer
Investition abschitzen kénnen. Und sie miissen in der Lage
sein, die diskretionire Mittelvergabe in Zielvereinbarungen
zu kleiden und sie mit Indikatorwerten zu verbinden, damit

die Erfolgsorientierung explizit abgesichert werden kann.

Beispiel: hochschulinterne Finanzzuweisung

Die staatliche Mittelzuweisung einer Hochschule sinkt aufgrund der
geringen Forschungsleistung des Fachbereichs Chemie. Der Grund
liegt in der Notwendigkeit einer Investition in Forschungsapparatu-
ren, welche erst die Wettbewerbsféhigkeit herstellen. Die Hoch-
schule kann in diesem Fall dem Fachbereich die Mittel fiir die Inves-
tition per diskretiondrer Entscheidung zuweisen und an anderer
Stelle sparen. Uber die Erhéhung der Forschungsleistungen in der
Chemie erhéhen sich die Forschungsleistungen der Hochschule und
damit die staatlichen Finanzzuweisungen der folgenden Perioden.
Wiirde die externe Mittelzuweisung die interne vollstindig vorge-
ben, so kénnte die Situation geringer Forschungsleistung nicht
liberwunden werden, da die momentan leistungsschwache Fakultat
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entsprechend geringere leistungsorientierte Zuweisungen erhélt
und die ndtige Investition nicht titigen kann. Interne Spielrdume
ermadglichen es, leistungsschwache Bereiche durch gezielte Mal3-
nahmen wieder stark zu machen, statt sie in einer abwarts fiihren-
den Spirale zwingend immer weiter zuriickzufiihren.

Das interne Vergabeverfahren muss aber auch mit den stra-
tegischen Zielen der Hochschule abgeglichen werden. Denn
es geht ja nicht nur darum, kurzfristig die Einnahmen aus
dem staatlichen Vergabeverfahren zu maximieren, sondern
auch eigene strategische Ziele zu verfolgen, die der Profil-
bildung dienen. Und gerade hier zeigt sich, dass es wichtig
ist, das staatliche Zuweisungssystem nicht zu engmaschig
anzulegen, damit letztlich gentigend Spielraum zur Profil-
bildung besteht.

Beispiel: Internationalisierung

Eine Hochschule betrachtet — im Sinne der wissenschaftlichen
Erkenntnis und der internationalen Wettbewerbsféhigkeit — Intermna-
tionalisierung als eine wesentliche Leitlinie ihrer Profilentwicklung.
Allerdings werden Aspekte der Internationalitit im staatlichen
Zuweisungsmodell nicht berticksichtigt. In diesem Fall ist es selbst-
verstandlich dennoch geboten, beispielsweise internationale For-
schungskooperationen oder die Zahl auslandischer Studierender zum
Element eines hochschulinternen Formelsystems zu machen. Die glei-
chen Uberlegungen kdnnen auf Fachbereichsebene gelten. Mégli-
cherweise kann es im Sinne langfristiger Zielsetzungen (evtl. auch in
Bezug auf die Einnahmenerzielung!) sinnvoll sein, durch Abweichung
vom staatlichen Modell auf kurzfristiq erzielbare Einnahmen teil-
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weise zu verzichten. Ereut zeigt sich die zentrale Bedeutung eines
vorgelagerten, zielbildenden Prozesses.

Auch die Hochschulverwaltung braucht neue Steuerungs-
und Kontrollinstrumente. Eine ihrer wesentlichen Aufgaben
ist, iiber das Mittelvergabeverfahren und die realisierten
Indikatorwerte und Finanzstrome durch ein ausgebautes
Berichtswesen im Sinne einer Kosten- und Leistungsrech-
nung innerhalb der Hochschule Transparenz herzustellen.
Dadurch sollen alle Entscheidungstriger tiber die finanziel-
len Konsequenzen ihres Handelns informiert sein, so dass
die gewtinschten Anreize zustande kommen koénnen. Die
interne Mittelvergabe muss transparent und nachvollzieh-
bar gestaltet werden. Die Hochschulverwaltung muss zudem
die Voraussetzungen fur erfolgreiche Antrage auf Mittel aus
dem staatlichen Innovationsfonds schaffen, indem sie Infor-
mationen uber die Vergabe bereitstellt und administrative

Hilfe bei der Antragstellung leistet.

Kostenrechnung an der Fachhochschule Bochum

Seit Januar 1997 besteht an der Fachhochschule Bochum ein moder-
nes Finanzmanagement auf der Basis einer integrierten und integrie-
renden Kostenrechnung. Es soll nicht nur zu mehr Kostentransparenz
und Kostenverantwortung fiihren, sondern auch als Informations-
und Planungsbasis zur Steuerung der Hochschule dienen. Dabei
zeigt sich: Die Kostenrechnung ist die Bedingung dafii, dass eine
leistungsbezogene Budgetierung im Rahmen von Zielvereinbarun-
gen und damit ein modernes Kontraktmanagement mit entspre-
chender Messung der Zielerfiillung entstehen kann.
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Rechenschafts-
legung und
Offentlichkeit

Mit der Einfiihrung der Kostenrechung an einer staatlichen
Hochschule entstand dort ein 6konomisch motiviertes Manage-
mentparadigma. Dies hat Auswirkungen auf nahezu alle Bereiche
der traditionell juristisch gepragten Hochschulverwaltung, was
begleitende und unterstiitzende Personal- und Organisationsent-
wicklungsmaBBnahmen verlangt. Erforderlich wird aber auch Folgen-
des: Die Leistungen, die den ermittelten Kosten gegeniiberstehen,
miissen evaluiert werden, wobei das Ergebnis selbstverstédndlich
nicht automatisch lauten kann: Hohe Kosten heif3t »zu teuerx.

Quelle: DUZ-Special, Hochschulen machen Reform. Innovationspro-
jekte aus deutschen Hochschulen, Beilage zur DUZ vom 6.2.1998,
S. 26-28.

Durch neue und ausgebaute Formen der Rechenschaftsle-
gung gegeniiber der Offentlichkeit muss das Hochschulma-
nagement die Voraussetzungen dafiur schaffen, dass die
staatliche Seite den Hochschulen die gewiinschte finanzielle
Prioritit einrdumt. Dabei ist es insbesondere auch wichtig,
die qualitative Dimension in Forschung und Lehre gegen-
iiber der Offentlichkeit deutlich zu machen. Aktivititen
miissen auch iiber ihren Nutzen fur die Gesellschaft begriin-
det werden; das Stichwort in diesem Zusammenhang lautet
»value for money«. In diesem Sinne ist es beispielsweise
Aufgabe einer offensiven Offentlichkeitsarbeit, Forschung
als Investition in die Zukunft (und nicht, wie nach
traditionellem Verstindnis, als kulturelle Aufgabe der
Hochschule) darzustellen. Es deutet sich an, dass vom
Hochschulmanagement ein wirksames »Hochschulmarke-
ting« implementiert werden muss. Letzteres ist aber auch

ein wesentliches Element einer neuen Finanzierungsbasis
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fiir die Hochschulen, die sich iiber die staatlichen Zuwen-
dungen hinaus zusitzliche Finanzquellen erschlieffen und

eine diversifizierte Einnahmensbasis schaffen miissen.

Diversifizierung der Einnahmenseite

Dass staatliche Hochschulen auch weiterhin in ganz iiber-
wiegendem MafSe staatlich finanziert werden (miissen), da-
riiber besteht kein Zweifel und daran wird sich auch in
Zukunft nichts andern. Denn Hochschulbildung ist ein Gut
mit gesellschaftlichem Nutzen, das mit offentlichen Mitteln
gefordert werden muss. Und nicht anders verhilt es sich mit
der (Grundlagen-)Forschung, die im erforderlichen Mafe
nur an Hochschulen bzw. anderen offentlich geforderten
Forschungseinrichtungen, nicht aber in der gewinnorien-
tierten Wirtschaft entstehen und betrieben werden kann.
Daher verwundert es auch nicht, wenn auch das Budget der
groflen amerikanischen Privatuniversititen einen grofSen
Anteil staatlicher Mittel aufweist: So stammen z. B. 40 Pro-
zent der Einnahmen der Stanford University aus Bundesfor-
schungsmitteln.

Dennoch werden wissenschaftliche Hochschulen an
einer Diversifizierung ihrer Einnahmequellen nicht vorbei-
kommen - zur Sicherung ihrer Wettbewerbsfihigkeit und
zur Erweiterung ihrer Spielraume fiir profil- und qualitats-
orientiertes Handeln. Wirtschaftliche Hochschulen werden
sich daher aktiv um die Weiterverwertung von Forschungser-
gebnissen (Patente, Gebrauchsmuster etc.) kiimmern miissen;
sie werden Gebiihren fur bestimmte gesellschaftliche Dienst-
leistungen erheben und versuchen zu miissen, Einnahmen

z.B. aus der Vermietung von Raumen, aus Angeboten im
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bedingungen
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Studienbeitriige
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Bereich der Weiterbildung oder aus Laborleistungen zu erzie-
len. Und sie werden eigene Fundraising-Aktivititen entfalten
miissen, um Spenden oder Einkiinfte aus dem Hochschul-
sponsoring zu erzielen.

In welchem Umfang derartige Aktivititen unternommen
und wo die Schwerpunkte gelegt werden — das liegt im
Ermessen einer jeden Hochschule. Auf der Grundlage ihrer
Autonomie auch in finanziellen und wirtschaftlichen Din-
gen missen sie sich darum bemiihen, ihre Position im Wett-
bewerb um Drittmittel — nicht nur in der Forschung — zu
sichern. Der Staat muss dabei die grundlegenden Anreize
schaffen, indem er die autonome Einnahmenerzielung in
den beschriebenen Bereichen zulasst.

Selbstverstiandlich gehoren in der Zukunft auch Einnah-
men aus Beitragsleistungen von Studierenden mit dazu, die
sich direkt an den Kosten ihres Studiums werden beteiligen
missen. Derartige Beitragsleistungen, die ohne Frage der
jeweiligen Hochschule zufliefSen miissen, sind nicht nur aus
fiskalischen Griinden, sondern viel mehr noch unter struk-
turellen und wettbewerblichen Gesichtspunkten heraus von
einiger Bedeutung. Eines muss allerdings deutlich gesagt
werden: Studiengebiihren beinhalten Chancen und Risiken.
Daher kommt es auf die genauen Modalititen an, unter
denen sie eingefiihrt werden sollen. Und es kommt auf ihre
Einbettung in einen hochschulpolitischen Gesamtzusam-
menhang an. Isolierte EinzelmafSnahmen sind hier ebenso
schadlich wie »verdeckte« Studiengebuhren in Form von
Einschreibe- oder Riickmeldegebiihren oder als Sanktions-
instrument fiir Langzeitstudierende.

Die Frage ist daher, wie und in welchem Modell die Risiken
von Studiengebiihren — und diese sind zweifelsfrei vorhanden —

minimiert, die Chancen dagegen genutzt werden konnen.
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Studiengebiihren — Chancen und Risiken

Zunichst zu den Risiken, auf die in der politischen Diskus-
sion von verschiedener Seite verwiesen wird. Diese sind — in

einer verkiirzten Darstellung — die folgenden:

Sozialpolitisch: Gebiihren schaffen materielle und psy-
chologische Zugangsbarrieren fir sozial Schwache. Das
Gebot der Chancengleichheit wird verletzt.
Bildungspolitisch: Gebuhren schrecken von einem Stu-
dium ab. Damit wird eine zentrale Anforderung der
Wissensgesellschaft ignoriert.

Hochschulpolitisch: Durch die mangelnde Akzeptanz
von Studiengebiithren auf Seiten der Beteiligten entste-
hen Friktionen. Es wird Proteste gegen Studiengebiihren
geben, nicht aber gegen schlechte Lehrleistungen.
Hochschulpolitisch: Studierende sind gezwungen, neben
ihrem Studium zu arbeiten. Dies verlingert die Studien-
dauer.

Finanzpolitisch: Gebuhren werden fiir die Sanierung
staatlicher Haushalte zweckentfremdet.

Finanzpolitisch: Das Beitragsaufkommen wird durch
Verwaltungskosten aufgezehrt.

Verteilungspolitisch: Gebiihren stehen im Widerspruch

zum Familienlastenausgleich.

Diesen Risiken stehen — ebenfalls verkiirzt dargestellt — die

folgenden Chancen gegeniiber:

Verteilungspolitisch: Reine Steuerfinanzierung eines ge-
mischten Gutes ist nicht vertretbar (Leistung — Gegenleis-

tung). Das derzeitige System verteilt von »arm« zu »reich«.
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Studienbeitrags-
modell:

1. Beitrdge direkt
an die
Hochschulen

2. Jeder ist
beitragspflichtig

3. Darlehen mit
einkommens-
abhingiger
Riickzahlung

— Hochschulpolitisch: Studiengebiihren — verstanden als
Drittmittel fur die Lehre — reduzieren das Ungleichge-
wicht im finanziellen Anreizsystem, wo sich Forschung
mehr lohnt als die Lehre. Es entsteht ein Wettbewerb
um Studierende als zahlende Nachfrager.

— Hochschulpolitisch: Es entstehen Anreize fiir Studie-
rende, ihr Studium effizient zu gestalten und attraktive
Lehrleistungen aktiv einzufordern.

—  Verteilungspolitisch: Scheinstudierende, die nur geld-
werte Vorteile nutzen, verlassen die Hochschule.

- Finanzpolitisch: Die Unterfinanzierung der Hochschulen

kann durch Gebiihren gemindert werden.

Ein Modell, das die genannten Chancen nutzt, bestehende
Risiken aber minimiert, muss eine unmittelbare Beziehung
zwischen Hochschulen und Studierenden herstellen (Abbil-
dung 6). Die Beitragsleistung muss also direkt an die jewei-
lige Hochschule erfolgen und dort zweckgebunden fur
Lehre und Studium eingesetzt werden. Die Bundeslinder
miissen hierzu die Hochschulen zur Erhebung von Studien-
beitridgen gesetzlich ermichtigen.

Grundsitzlich muss jeder Studierende einen Beitrag pro
Semenster entrichten. Eine Ausnahmeregelung kann fur die
ersten beiden Hochschulsemester gelten, damit Studienanfin-
ger feststellen konnen, ob das gewahlte Studium »sein Geld
wert ist«. Auch kann ein bestimmter Prozentsatz an Freiplit-
zen zur Verfiigung gestellt werden, um kumulative Effekte mit
Riickzahlungsverpflichtung nach dem BafoG zu vermeiden.

Das entscheidende Element eines sozial gerechten Studien-
gebiihrenmodells liegt aber darin, dass die Moglichkeit be-
steht, Darlehen mit einkommensabhingiger Riickzahlung

nach Studienabschluss aufzunehmen. Diese Darlehen konnen
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von privaten oder 6ffentlich-rechtlichen Banken zum Kapital-
marktzins vergeben werden. Die Darlehenssicherung konnte
eine »Studienkreditanstalt« in voller Hohe tibernehmen.
Riickzahlungsausfille konnen uber eine Rucklage gedeckt
werden. Im Sinne geringer Verwaltungskosten sollte die Dar-
lehensvergabe an keine Bedingungen gekntipft werden.

Natiirlich muss verhindert werden, dass der Staat sich
im Umfang des Beitragsaufkommens aus der Hochschulfi-
nanzierung zuriickzieht. Dazu sind eine Fixierung des staat-
lichen und privaten Anteils an der Hochschulfinanzierung
und die Einfilhrung formelgebundener, an Studierenden-
Indikatoren gekoppelter staatlicher Zuwendungen vorzuse-
hen.

Von einem derartigen Modell — von Stifterverband und
CHE Centrum fiir Hochschulentwicklung im Mai 1998
veroffentlicht — sind uber die fiskalischen Gesichtspunkte
hinaus insofern deutliche positive Steuerungseffekte zu
erwarten, als zwischen Studierenden und Hochschulen eine
direkte Anbieter-Nachfrager-Beziehung geschaffen wird
und sich die Hohe der verfiigbaren Mittel einer Hochschule
auch - selbstverstindlich nicht ausschliefflich — aus dem
studentischen Wahlverhalten ergibt. Dies fordert den Wett-
bewerb der Hochschulen um Studierende und um attraktive
Studienangebote. Auch aus diesem Grund werden wir iiber
kurz oder lang um Studienbeitrige nicht herumkommen.
Das wird ja inzwischen selbst von der Seite zugegeben —
wenngleich bislang noch hinter vorgehaltener Hand —, auf
der der ideologisch motivierte Widerstand bislang noch am
grofsten ist.
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Abbildung 6: Studienbeitragsmodell

Staat

Studienbeitragsmodell: die wichtigsten Vorteile

»Das Studienbeitragsmodell stellt einen Versuch dar, die Vorteile
der verschiedenen Gestaltungsvarianten der Gebiihrensysteme mit-
einander zu vereinbaren. Dabei weist das Modell in allen darge-
stellten Varianten insbesondere die folgenden Vorziige auf:

— Das System schafft eine Vielzahl von Anreizen zu effizientem
Handeln fiir Hochschulen, Studierende und Staat.

— Es erfolgt ein schneller und direkter Mittelzufluss an die Hoch-
schulen.

— Zugangsbarrieren zum Studium werden vermieden.

— Die Mechanismen zur Gewahrleistung von Verteilungseffekten,
die den grundlegenden Vorstellungen von Gerechtigkeit entspre-
chen, sind im Modell enthalten.

— Es entsteht grundsétzlich kein Bedarf an zusétzlicher staatlicher
Finanzierung. Dies ist das entscheidende Argument fiir die politi-
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sche Durchsetzbarkeit des Studienbeitragsmodells in der aktuel-
len Krisensituation der 6ffentlichen Haushalte.

—  Mit der Studienkreditanstalt ist im Modell eine Institution inte-
griert, die die Finanzstréme steuert und tber die ein finanzielles
Gleichgewicht im System hergestellt werden kann.

— Die Vorteile marktlicher Mechanismen und gemeinschaftlicher
Elemente werden miteinander kombiniert: Einerseits werden
wettbewerbliche Anreize realisiert; Finanzmittel aus dem Ban-
kensektor gelangen in den Finanzierungskreislauf. Andererseits
werden zinsgiinstige Kredite durch die Ubernahme des Ausfall-
risikos méglich; eine effiziente und einkommensabhéngige
Methode der Riickzahlung durch die Absolventen wird reali-
siert.«

Quelle: Stifterverband fiir die Deutsche Wissenschaft/CHE Centrum
fir Hochschulentwicklung, Modell fiir einen Beitrag der Studieren-
den zur Finanzierung der Hochschulen (Studienbeitragsmodell),
Mai 1998, S. 20.

Nachfrage- und Wettbewerbselemente lassen sich aber auch
durch den Grundsatz »Geld folgt Studierenden« (GefoS)
erzielen, der bei der staatlichen Hochschulfinanzierung
praktiziert wird. Danach bestimmt sich ein Teil des
Gesamtbudgets einer Hochschule aus der Zahl der Studie-
renden, die sich dort eingeschrieben haben (und damit aus
der »Abstimmung mit den Fiiflen«). Dabei kann bei der
Berechnung des staatlichen Zuschusses mit unterschiedli-
chen Preisen fir unterschiedliche Ficher gearbeitet werden,
und natiirlich miissen auch Sicherungen gegen extreme
Schwankungen eingebaut werden. Und da der Wettbewerb

nicht an Landesgrenzen aufhort, wird man Studierende
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direkt mit staatlichen Finanzmitteln aus dem Herkunftsland
versehen miussen, die sie dann an ihren tatsiachlichen Stu-
dienort mitnehmen.

Das geht dann weiter als die bisherigen Ansitze in
Deutschland, die eine studentische Nachfragekomponente
nur innerhalb einzelner Bundeslinder wirksam werden las-
sen. Stattdessen wird ein bundesweiter Wettbewerb reali-
siert. Bildungsgutscheine sind hier das Stichwort, die man
an der Hochschule seiner Wahl einlost. Alternativ dazu
kdmen Ausgleichszahlungen zwischen den Lindern in Be-
tracht. Jedenfalls finden damit die wettbewerblichen An-
reize durch private Studienbeitrige der Studierenden eine
konsequente Erginzung bei der staatlichen Hochschulfi-
nanzierung.

Der Wettbewerbsgedanke wird auf diese Weise nicht
nur auf das Verhiltnis zwischen den Hochschulen ange-
wandt — auch die Bundeslinder konkurrieren in diesem
System verstarkt um die beste Hochschul- und Bildungspo-
litik. Und warum sollte dieser Wettbewerb an den nationa-
len Grenzen enden? Mit dem Ubergang zu Finanzierungs-
modellen, die sich am GefoS-Prinzip orientieren oder sich
in Form von Bildungsgutscheinen realisieren, wird zugleich
der Einstieg in ein europiisches Hochschulsystem und in
einen europiischen Bildungsmarkt geschaffen, wo die Ein-
losung des Rechts auf Hochschulbildung auch aufSerhalb
des Heimatlandes erfolgen kann: Man tragt eine bestimmte
Summe »Bildungsgeld« und eine bestimmte Anzahl an Bil-
dungsgutscheinen mit sich — wann und wo diese dann auf
dem Markt eingeldst werden, bleibt letztlich jedem selbst

iiberlassen.
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Die internationale Hochschule

>>Internationalitéit ist Teil des Wesens von Wissenschaft«,
stellte der Wissenschaftsrat vor einigen Jahren fest. Folglich
ist Internationalitidt auch ein wesentliches Merkmal derjeni-
gen Institutionen, in denen Wissenschaft betrieben wird,
also auch und insbesondere der Hochschulen. Diese miissen
international wettbewerbsfihig sein und uber international
kompatible Strukturen verfiigen. Gerade in dieser Hinsicht
konstatiert der Wissenschaftsrat jedoch gravierende Defi-

zite:

»Das Bildungs- und Hochschulsystem sowie das damit
verbundene Berechtigungswesen der Bundesrepublik
Deutschland weichen von den Standards ab, die die eng-
lischen bzw. anglo-amerikanischen, aber auch die fran-
zosischen Bildungssysteme etabliert haben (...). Die

Aufnahme eines Studiums innerhalb solcher weitgehend
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unzureichende
internationale
Attraktivitit

homogener Systeme erscheint daher vielfach als der
naheliegendere Weg. Im Vergleich mit diesen Systemen
empfinden viele auslandische Studenten das Studium an
deutschen Universititen als zu wenig strukturiert. Auch
die Linge der Studienzeiten an deutschen Universititen
wird von Studenten, die ein Vollstudium anstreben, als
Hemmnis empfunden. Als schwierig erweist sich zudem
die Frage der Anerkennung der Hochschulabschlisse.
(...) [Dies] fihrt dazu, dafd die Moglichkeit eines Studi-
ums in der Bundesrepublik Deutschland auf viele aus-
landische Studenten nur einen geringen Reiz ausiibt; sie
geben anderen Lindern und Ausbildungssystemen den
Vorzug« (Wissenschaftsrat, Empfehlungen zur Internatio-
nalisierung der Wissenschaftsbeziehungen, Koln 1992,
S. 50).

Diese nicht gerade schmeichelhafte Diagnose hat grundsatz-
lich nichts von ihrer Aktualitit verloren, wenngleich in letz-
ter Zeit einige wichtige und richtige Reformmaf$nahmen
eingeleitet wurden. Dabei gab bis vor kurzem vor allem die
sinkende oder bestenfalls stagnierende Zahl auslindischer
Studierender an deutschen Hochschulen (insbesondere von
Studierenden aus dem asiatisch-pazifischen Raum) Anlass
zur Sorge — eine Entwicklung, die zur Diagnose fithrte: Im
internationalen Kontext mangelt es den deutschen Hoch-
schulen an Attraktivitit.
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International attraktiv? Auslandische Studierende an
deutschen Hochschulen

Insgesamt studierten 1995 etwa 145 000 Ausldnder an deut-
schen Hochschulen; auf den ersten Blick erscheint diese Zahl
recht hoch.

Allerdings ist davon etwa die Hélfte den sog. Bildungsinléndern
zuzurechnen (Auslander, die ihre Hochschulzugangsberechti-
gung in Deutschland erworben haben); dies mag u. a. fiir Stu-
dierende mit tiirkischer Staatsangehérigkeit gelten (1975:
4208; 1994: 20 000).

Die Zahl der Auslandsstudenten aus Asien ist zwar zwischen
1990 und 1995 von 30000 auf 34 000 angestiegen (wobei
Jedoch deutliche Unterschiede zwischen den einzelnen Landern
bestehen: Thailand: 1975: 267; 1995: 248; Korea: 1974: 614;
1994: 4 738);

allerdings nimmt der Anteil der in Deutschland studlierenden Stu-
denten aus Asien gegentiber dem Anteil der Studenten, die in
andere Lander gehen, deutlich ab: Beispiel Indonesien: 1975 stu-
dierten 3324 Studenten aus Indonesien in Deutschland; 1995
nur noch 2 095; 1975 gingen noch knapp 50 Prozent aller indo-
nesischen Auslandsstudenten nach Deutschland, 18 Prozent in
die USA; 1994 ist das Verhéltnis umgekehrt. Beispiel Japan: 1995
studlierten 1 602 Japaner in Deutschland (1975: 1 137); allerdings
studiert die Hélfte Musikwissenschaft; kiinftige Fiihrungskréfte in
der Wirtschaft werden dagegen in den USA ausgebildet.

Quelle: Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft, Forschung
und Technologie, Grund- und Strukturdaten 1997/98, Bonn 1997.

Und so stellt sich folglich auch die Frage, wie und durch

welche strukturellen Reformen die Position der deutschen
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nahmen

Hochschulpolitik
und
Foderalismus

Hochschulen im internationalen Wettbewerb gestiarkt und
ihre internationale Attraktivitit verbessert werden konnte.

Internationalitédt im geregelten Kulturféoderalismus

Um dieses Problem zu kliren, wurde 1995 eine Arbeits-
gruppe der Bund-Linder-Kommission (BLK) zum Thema
»internationale Attraktivitdt« eingerichtet. Die Arbeits-
gruppe machte sich mit Elan an die Arbeit; allerdings wur-
den die Beratungen alsbald wieder auf Eis gelegt — und das
aus einem Grund, der fiir die deutsche Situation und das zu
behandelnde Problem fast schon symptomatisch ist: Nach
einer publikumswirksamen Pressekonferenz der damaligen
Bundesminister Kinkel und Riittgers, auf der MafSnahmen
zur Behebung des konstatierten Defizits vorgestellt wurden,
fihlten sich die Lander — und die Landervertreter in der
genannten Arbeitsgruppe — so briiskiert, dass sie aus Protest
die Arbeit wieder einstellten. Dass die vorgebrachten Maf3-
nahmen keinesfalls revolutionir waren und sich von dem,
was in der BLK beraten wurde, eigentlich nicht unterschie-
den, spielte keine Rolle. Geichtet wurden lediglich ein (ver-
meintlicher) Eingriff in die Kulturhoheit der Lander und die
Missachtung des sensiblen deutschen Kulturfoderalismus.
Diese deutsche Pittoreske verdeutlicht zweierlei: zum
einen, in welchem komplexen und komplizierten System in
Deutschland Hochschulpolitik betrieben wird und dass der
Kulturegoismus einzelner Lander vielfach den erforder-
lichen Reformen im Hochschulbereich entgegensteht.
Hochschulpolitik ist in Deutschland Sache des »Landes-
herrn«. Dafiir mag es gute Griinde geben, und es soll auch

nicht der Anschein erweckt werden, als sei ein hochschul-
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politischer Zentralismus eine echte Alternative. Allerdings
wird der Foderalismus, was forderlich wire, nicht kompeti-
tiv, sondern in erster Linie kooperativ betrieben, was haufig
zu Kompromissen auf dem Niveau des kleinsten gemeinsa-
men Nenners fithrt und Entscheidungsblockaden nicht aus-
schliefst. Dies ist wohl auch ein Grund dafii, warum
Deutschland auf europiischer Ebene hochschulpolitisch
kaum eine Rolle spielt.

Zum anderen ist sie aufschlussreich mit Blick auf die
Rolle des Staates gegeniiber den Hochschulen. Die interna-
tionale Attraktivitit von Hochschulen, so scheint es, fillt
nicht primir in den Aufgabenbereich der einzelnen Hoch-
schule; sie muss durch staatliche Maffnahmen hergestellt
und geregelt werden. Die Autonomie der Hochschulen bei
der Definition ihres Profils — und dieses kann ja auch ein
dezidiert internationales Profil sein — tritt dabei in den Hin-
tergrund. Dies wiederum legt den Umkehrschluss nahe,
dass ihre fehlende internationale Attraktivitat ebenfalls das
Ergebnis staatlicher Regelungen sein konnte. Ganz falsch
ist diese Annahme nicht: Man denke nur an den immensen
Aufwand, der betrieben wird, um z.B. Rahmenpriifungs-
ordnungen und Rahmenstudienordnungen festzulegen mit
dem Ziel, eine grofstmogliche Einheitlichkeit im Hochschul-
system herzustellen. Dass dabei in erster Linie auf (schein-
bare?) Bediirfnisse des nationalen, wenn nicht gar regionalen
Bildungsmarktes abgezielt wird und dies nicht unbedingt die
internationale Orientierung der Hochschulen fordert, liegt auf
der Hand.

Was die Hochschulen aber brauchen, sind gerade keine
weiteren staatlichen Regulierungen, Erlasse und Verord-
nungen, also keine Prozesssteuerung des Hochschulbetriebs

durch den Staat, der in der Vergangenheit immer wieder
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gut gemeint. . .

b

versucht hat, iiber direkte Eingriffe in die Hochschulen die
Arbeits- und Entscheidungsprozesse unmittelbar festzule-
gen. Damit sollten akute Defizite und (offensichtliche oder
angenommene) Missbrauche behoben werden. Unter dem
Druck der staatlichen Regelungsdichte mutiert die Hoch-
schule dann zur nachgeordneten Behorde, deren Aufgabe
sich im reibungslosen Vollzug von Verordnungen und Vor-
gaben erschopft.

Damit ist zugleich angedeutet, in welchem Zusammen-
hang Bemiithungen zur Verbesserung der Internationalitit
des Hochschulsystems gesehen werden miissen, namlich im
Zusammenhang mit dem Ubergang zu einem neuen Steue-
rungssystem, das auf der institutionellen Autonomie von
Hochschulen beruht und ihre Flexibilitit und Reagibilitat
wiederherstellt. Wohin Freiraume fiir eigenverantwortliche
Entscheidungen fithren konnen, zeigt das Beispiel des Hoch-
schulrahmengesetzes von 1998, das vom Bundesprisidenten
im August unterschrieben und damit rechtsgiiltig wurde. Die
dort eroffnete Moglichkeit, gestufte Bachelor- und Master-
studienginge zu schaffen, wurde von vielen Hochschulen
bereits im Vorgriff aufgenommen, und im September dessel-
ben Jahres gab es schon mehr als 120 Bachelor- und Master-

Angebote an Universitaten und Fachhochschulen.

Vergebliche Reformversuche

Die institutionelle Autonomie und Handlungsfihigkeit
muss also auch beim Thema Internationalisierung den Aus-
gangspunkt aller Bemithungen markieren. Zu kurz greifen
dagegen all jene Vorschlige, die lediglich auf punktuelle

Verdnderungen abzielen und tbergreifende Beziige ignorie-
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ren. Dies gilt auch fiir die von einer nunmehr ehemaligen
Wissenschaftsministerin vorgebrachten Vorschldge, an den
Hochschulen spezielle, curricular ausgestaltete und gut
organisierte Lehr- und Studienangebote fir auslindische
Studierende zu entwickeln, fir giinstige Betreuungsrelatio-
nen zu sorgen und Vorlesungen in englischer Sprache anzu-
bieten.

So gut diese Vorschlige auch gemeint sein mogen: Sie
l6sen nicht das Problem, sondern schaffen lediglich eine neue
Variante des »dualen Systems«, das im Hochschulbereich
zwischen Studienstrukturen und -bedingungen fiir ausliandi-
sche und inlandische Studierende unterscheidet. Ob derartige
»Parallelaktionen« tatsdchlich die erwiinschten Verinderun-
gen herbeifithren konnen, ist mehr als fraglich. Denn ohne
tiefergreifende Veranderungen in den Strukturen und der
Organisation des Studiums wird das Ziel einer stiarkeren
Internationalisierung wohl kaum zu erreichen sein.

Nun stofSt aber diese Einsicht auf den organisierten
Widerstand von Hochschulverbianden und Studentenverei-
nigungen. Gewarnt wird unisono vor der drohenden »Ver-
schulung« und »Entwissenschaftlichung« des Studiums -
eine Gefahr, die immer dann beschworen wird, wenn von
einer deutlicheren Strukturierung von Studiengingen und
einer Stufung von Abschliissen die Rede ist. So unterschied-
lich die dabei vorgebrachten Argumente auch sein mogen:
Was in dieser Ablehnung letztlich zum Ausdruck kommt,
sind ein grundsitzliches Dilemma und eine tieferliegende

Spannung, die unser Hochschulsystem durchzieht.
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Bildung oder Ausbildung?

Es ist dies die Spannung, die Bildung von Ausbildung trennt
und beide Begriffe mit unterschiedlichen »Welten« assozi-
iert. Denn wihrend der Bildungsbegriff einen Raum des
tendenziell interessenlosen, auf die Entwicklung des ganzen
Menschen ausgerichteten Studierens markiert und von
daher vom Bereich der Praxis distanziert ist, ist der Begriff
der Ausbildung ganz wesentlich ziel- und zweckgerichtet,
d. h. auf den Erwerb von Kenntnissen und Fahigkeiten aus-
gerichtet, die auf ihre Anwendung und Umsetzung in der
Praxis warten. Von daher ist der Prozess der Ausbildung
einer Strukturierung und einer Einbindung in Ausbildungs-
programme weniger verschlossen als der Bildungsprozess,
der eindeutig ethische Dimensionen besitzt und primir eine
Aufgabe des Einzelnen ist.

Nun ist es fur die deutsche Hochschul- und Bildungspo-
litik durchaus charakteristisch, dass je nach Bedarf entwe-
der der Bildungs- oder der Ausbildungsaspekt bemiiht wird.
So schldgt man sich gern auf die Seite der Bildung, wenn es
etwa um die (in ihrer Tendenz zumeist abwertende) Beurtei-
lung angeblich verschulter Hochschulsysteme anderer Lin-
der — insbesondere der USA — geht, denen gern das hehre
Humboldt’sche Ideal des Studierens »in Einsamkeit und
Freiheit« oder das Verstandnis der Hochschule als » Gelehr-
tenrepublik« entgegengehalten wird. Andererseits betont
man immer dann die Ausbildungsseite, wenn »Bildung« zu
Missstanden wie langen Studienzeiten, Orientierungslosig-
keit in unstrukturierten Studiengingen etc. fihrt. Dann
hitte man es gern, wenn Universititen stirker ihre Funk-
tion als Einrichtungen der Berufsausbildung und -vorberei-

tung wahrnehmen wiirden; und dann fihlt sich auch die

216



Ministerialbiirokratie berufen, an den Hochschulen nach
dem rechten zu sehen — und sie einer Fulle von Detailrege-
lungen zu unterwerfen.

So bleibt die Spannung zwischen Bildung und Ausbil-
dung letztlich ungelost — und vielleicht muss sie das auch
immer sein. Jedenfalls bleibt die Vermutung, dass in dieser
ungelosten Spannung auch eine der Ursachen dafir zu
suchen ist, dass die Studienstrukturen an deutschen Hoch-
schulen jenes MafS an internationaler Inkompatibilitit auf-
weisen, das gemeinhin als Ursache fiur ihr Attraktivitits-
defizit gehandelt wird. Interessant ist in diesem Zusammen-
hang aber auch der Hinweis auf die Hochschulpolitik der
Europdischen Union, der ein dezidierter Ausbildungsbe-
griff zugrunde liegt. Sowohl im Vertrag von Rom als auch
im Maastricht-Vertrag, jiingst auch wieder in der Bologna-
Erklirung wird Hochschulausbildung eindeutig als Berufs-
vorbereitung definiert: Hochschulen vermitteln diejenigen
Fihigkeiten, die zur spiteren Berufsausiibung erforderlich
sind. Man mag dies durchaus kritisch beurteilen. Eines
wird jedoch deutlich, nimlich die Notwendigkeit, den in
Deutschland weithin gultigen Bildungsbegriff differenziert
—und zwar auch mit Blick auf seine » Europatauglichkeit« —

zu hinterfragen.

Bachelor und Master:
Modeerscheinung oder Notwendigkeit?

Nun wird aber eine stiarkere Differenzierung der Studien-
strukturen durch die Einfithrung gestufter Abschlisse lang-
sam aber sicher zur Realitit an deutschen Hochschulen.

Zur Verstirkung der internationalen Dimension und zum
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Abbau struktureller Inkompatibilititen ist dies sicherlich
ein Schritt in die richtige Richtung.

Richtig erscheint diese Entwicklung aber auch mit Blick
auf die Veranderungen der generellen Rahmenbedingungen,
unter denen Lehren und Lernen an Hochschulen in Zukunft
stattfinden werden. Hier ist mit tiefgreifenden Verianderun-
gen zu rechnen, die eine deutlichere Flexibilisierung und
Differenzierung sowie eine hohere Durchlissigkeit von Stu-
dienstrukturen erforderlich erscheinen lassen. Denn das
Studium und die wissenschaftliche Weiterbildung werden in
zunehmendem Mafse zu unterschiedlichen Zeitpunkten
oder -phasen sowie an unterschiedlichen (Lern-)Orten statt-
finden, auch und nicht zuletzt im virtuellen Raum des Inter-
net.

Bildung und Ausbildung unterliegen damit einer Ent-
institutionalisierung, die letztlich in der Vielfalt von Lehr-
und Lernorten und der erforderlichen Mobilitit begriindet
ist; sie werden aber auch in zunehmendem MafSe in einem
wettbewerblichen Rahmen erfolgen, in dem neben Hoch-
schulen auch private Anbieter und ausliandische Einrichtun-
gen tendenziell dazu beitragen, (national-)staatliche Bil-
dungsmonopole aufzubrechen. Dariiber hinaus legen die
Anforderungen an lebenslanges Lernen eine bewusstere
Gestaltung von Schnittstellen zwischen Lern- und Ausbil-
dungsorten einerseits und beruflichem Einsatzort anderer-
seits nahe, wobei die Aufgabe darin besteht, moglichst
reibungslose und anschlussfihige Ein- und Ausstiegsmog-
lichkeiten zu schaffen.

Orts- und zeitabhingige Formen des Lehren und Ler-
nens werden somit mittelfristig ebenso an Bedeutung verlie-
ren wie die bislang gultige Vorstellung von Bildung und

Ausbildung als geschlossene, zusammenhingende Lernpha-
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sen. Anstelle von Studien- und Ausbildungsgdngen, die auf
laingere Zeitrdume angelegt sind, wird eine stirkere Modu-
larisierung von Bildungs- und Ausbildungseinheiten in den
Vordergrund riicken miissen, und gestufte Abschliisse nach
dem Bachelor’s- und Master’s-Modell erscheinen als ein
richtiger Weg in Richtung Modularisierung.

Damit ist aber zugleich gesagt, worum es bei den neuen,
gestuften Abschliissen eben nicht gehen kann, namlich um
die Einfithrung von blofSen »Abbrecherzertifikaten« oder
erweiterten Vordiplomen. Erforderlich sind vielmehr curri-
cular unterfiitterte Studienangebote mit eigenstindigen Zie-
len und Profilen sowie mit einer ausgeprigten Anschlussfa-

higkeit an nachfolgende Ausbildungsphasen oder -module.

Akkreditierung als Instrument der Qualitatssicherung

Richtig ist aber auch die Entscheidung, die neuen Abschliisse
aus dem bisherigen System der staatlich administrierten und
bundesweit tiber Rahmenstudien- und -priifungsordnung
normierten Qualitdtssicherung herauszulosen und die Ange-
botsentwicklung wie auch die Qualititssicherung fiir diese
Angebote in die Hand der Hochschulen selbst zu legen:
Gestufte Abschlisse sollen akkreditiert und damit einer
neuen Form der Qualititssicherung unterzogen werden.

Das bedeutet Folgendes: Die grundsitzliche Entschei-
dung tiber die Entwicklung von Studienangeboten — etwa in
Form von Bachelor’s- und/oder Master’s-Studien, aber auch
einzelner Ausbildungsmodule - liegt bei jeder Hochschule
selbst. Im Idealfall sind entsprechende Entscheidungen das
Ergebnis eines strategischen Planungsprozesses auf Hoch-

schul- und/oder Fachbereichsebene, wodurch eine weitge-
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hende Konsistenz zwischen der iibergeordneten Ziel- und
Profilbildung hergestellt werden kann. Gegeniiber diesen
Angeboten fungiert Akkreditierung als Element der (exter-
nen) Qualitatssicherung; sie ist als kritisches Korrektiv fur
autonome Entscheidungen auf der Hochschulseite zu ver-
stehen, das auf die Einhaltung von standortiibergreifenden
Qualitatsmindeststandards sowie auf die Transparenz und
Vergleichbarkeit von Studienangeboten abzielt.
Akkreditierung erfolgt dabei — im Sinne eines wissen-
schaftsgeleiteten Verfahrens — grundsitzlich im Rahmen
von Peer Reviews unter Einschluss von Vertretern des
Arbeitsmarktes, evtl. auch des Staates. Akkreditierung ist
also keine Aufgabe von »Technokraten«, sondern Ergebnis
einer von Fachvertretern vorgenommenen Evaluation.
Akkreditierung ist damit zugleich Ausdruck einer Anerken-
nung von Qualifizierungsangeboten tber den jeweiligen
spezifischen Hochschulkontext hinaus. In diesem Sinne
erfahren akkreditierte Studienangebote zugleich eine Legiti-
mation durch die jeweilige scientific community. Diese
Legitimation ist das Resultat einer erfolgreichen Qualitits-
priifung, die auf einer Kombination von Ex-ante- und Ex-
post-Evaluierung beruht: ex-ante insofern, als auf der
Grundlage vorgelegter Dokumente die kiinftige Einhaltung
definierter Qualititsziele und festgelegter Qualitdtsstandards
glaubhaft gemacht wird; ex-post insofern, als bereits erzielte
»Erfolge« mit in die Betrachtung einbezogen werden. Vor
diesem Hintergrund ergibt sich die Notwendigkeit, dass
Akkreditierung in bestimmten Zeitabstinden (alle funf bis
zehn Jahre) wiederholt werden muss — dass also die einmal
aufgrund einer erfolgreichen Qualitatsevaluation ausgespro-
chene Legitimation bestitigt werden muss, bei negativen

Befunden aber auch wieder entzogen werden kann.
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Nun liegt es auf der Hand, dass die Mindeststandards,
die einer Akkreditierung zugrunde liegen, nur anhand sehr
globaler Zielsetzungen und Kriterien im Sinne von
Benchmarks definiert werden dirfen, damit nicht wieder
eine Detailsteuerung auf der Ebene der Lehr- und Lernin-
halte einzelner Lehrveranstaltungen entsteht. Zu warnen ist
daher vor einer allzu kleinteiligen Festlegung der Akkredi-
tierungskriterien zugunsten allgemeiner Orientierungsmar-
ken. Welche Kriterien kommen dafiir in Frage?

Zum einen das Kriterium der Glaubwirdigkeit und
Niutzlichkeit: Studienangebote miissen in ihrer Zielsetzung
und in ihren Inhalten glaubhaft und niitzlich sein, und zwar
fiir Studierende wie auch fiir den Arbeitsmarkt und poten-
tielle Arbeitgeber. Zum anderen miissen sie Qualifikationen
vermitteln, die nachhaltig und zwischen Institutionen und —
im Rahmen des lebenslangen Lernens — verschiedenen Bil-
dungskontexten transferierbar sind; dazu miissen sie ein-
heitliche Mindeststandards hinsichtlich ihrer Qualitat erfiil-
len, allerdings ohne in der konkreten Qualititsauspragung
Beschriankungen »nach oben« zu unterliegen. Und schlief3-
lich miussen sie in tbergreifende Bildungs- und Ausbil-
dungsstrukturen integrierbar sein. Diese Benchmarks sind
als grobe Orientierungsmarken ausreichend; sie konnen
dann in verschiedene Ausprigungen heruntergebrochen
und fir die Durchfithrung von Akkreditierungsverfahren

weiter operationalisiert werden.

221

Kriterien:

1. Glaubwiirdig-
keit und
Niitzlichkeit

2. Transferier-
barkeit und
Nachhaltigkeit

3. Integrations-

fahigkeit



Benchmarks fiir gestufte Abschliisse
und ihre Akkreditierung

Folgende Kriterien und ihre konkreten Ausprdgungen kénnen als
Mindeststandards fiir gestufte Abschliisse und ihre Akkreditierung
angesehen werden:

Kriterium Auspragungen

Glaubwiirdigkeit:

Ziele und zu erreichendes Qualifika-

tionsprofil sind klar formuliert.

— Relevanz des Angebots fiir definierte
Zielgruppen.

— Inhalte und Profil der Qualifikation wer-
den von relevanten »Abnehmern«
(Arbeitsmarkt) anerkannt und unter-
stiitzt.

—  Kontinuierliche Anpassungen von Qualifi-

zierungsprofilen und -zielen an verédnderte

Umweltbedingungen (z. B. Arbeitsmarkt,

Nachfragerverhalten).
Transferierbarkeit — Qualifikationen bzw. Qualifizierungsan-
und Nachhaltigkeit: gebote stehen in einer logischen und

erkennbaren Beziehung zu anderen Qua-
lifikationen bzw. Qualifizierungsangebo-
ten (Vernetzung).

— Qualifikationen bzw. Qualifizierungsan-
gebote sind mit Credit Points verbunden,
auf die andere Qualifikationen bzw. Qua-
lifizierungsangebote aufbauen.
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— Die Relevanz erworbener bzw. vermittel-
ter Kenntnisse und Fahigkeiten bleibt
liber einen ldngeren Zeitraum erhalten.

Integration: —  Erworbene bzw. vermittelte Kenntnisse
und Fahigkeiten stehen in einem weite-
ren Zusammenhang mit einem spezifi-
schen Ausbildungsprofil.

— Qualifikationen bzw. Qualifizierungsan-
gebote ermdglichen eine valide Leis-
tungsbemessung.

—  Qualifizierungsbausteine beziehen sich
auf relevante Bedlirfnisse seitens der
Studierenden wie auch des Arbeits-
marktes.

—  Qualifizierungsbausteine lassen eine
logische und offensichtliche interne Ver-
netzung erkennen.

— Die Durchléssigkeit zwischen einzelnen
Qualifizierungsbausteinen ist gewahrlei-
stet und fiir potentielle Nachfrager trans-
parent.

Quelle: New Zealand Ministry of Education, A Future Qualifications

Policy for New Zealand: A Plan for the National Qualifications Frame-
work, Green Paper, Juni 1997 (http://www.minedu.govt.nz/NQF/).
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Akkreditierung als Paradigmenwechsel

Damit erscheint Akkreditierung als ein Verfahren der nicht-
staatlichen Qualititssicherung sowie der zeitlich begrenzten
Legitimation von Entscheidungen der Angebotsentwicklung
als Pendant zu einer weitreichenden Autonomie und Selbst-
steuerung von Hochschulen. Und letztlich heifst das: Akkre-
ditierung ist nichts anderes als das Symptom fiir einen Para-
digmenwechsel im deutschen System der Hochschulsteue-
rung, insofern als die institutionelle Selbststeuerung an die
Stelle staatlicher Regulierungen, Verordnungen und Erlasse
tritt.

Daher kann Akkreditierung auch kein von staatlicher
Seite aus administriertes Verfahren sein. Sie muss vielmehr
in der Verantwortung der Hochschulen selbst liegen. Sie
muss als hochschulnahes, wissenschaftsgeleitetes Verfahren
konzipiert und implementiert werden, wozu regionale,
facher- oder hochschulspezifische Akkreditierungsverbunde
gegriindet werden miissen. Oder aber man sucht sich die
Qualitatsmesslatte bei schon bestehenden und anerkannten
internationalen Agenturen. Einige Hochschulen tun dies
bereits — und letztlich ist das wohl auch die zukunftswei-
sende Richtung.

Damit bricht Akkreditierung mit dem Dogma, alle
Hochschulen seien gleich oder miissten es sein. Stattdessen
betont sie Differenzierung und Wettbewerb — und setzt
dabei auf Qualitit. Denn an die Stelle von Rahmenstudien-
ordnungen treten Mindeststandards fir die Qualitat der
Lehre. Rahmenstudienordnungen setzen verbindliche Ober-
grenzen fur die institutionelle Bewegungsfreiheit. Sie nor-
mieren Individualititen und nivellieren Profilerhebungen.

Mindeststandards dagegen mussen zwar eingehalten wer-
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den — dadurch garantieren sie Qualitit. Nach oben sind sie
aber offen. Und damit erlauben sie, besser und anders zu
sein als die anderen, und dies auch offen zu sagen — ein
Novum in der deutschen Hochschullandschaft.

Und wer profitiert von einem derartigen Verfahren?
Eigentlich alle: die Hochschulen, da sie mehr Freiheiten
erhalten, attraktive Studienangebote zu entwickeln, und
dabei nicht mehr den Umweg tber die Ministerien gehen
miissen; die Studenten, da sie — wie bisher — von einem
bestimmten Maf§ an Qualitit ausgehen, dariiber hinaus
aber eine grofsere Vielfalt an Angeboten erwarten konnen;
und schlieSlich die Ministerien selbst, die sich nicht mehr
um jede Einzelheit einer Studienordnung kiimmern miissen,
sondern wieder die Zeit fiir ihr eigentliches Geschift zur
Verfligung haben: fiir die Definition und Umsetzung der
politischen Ziele und Rahmenbedingungen des Bildungs-
systems.

Akkreditierung fiihrt also zu einem neuen Verhaltnis zwi-
schen dem Staat und seinen Hochschulen. Akkreditierung ist
ein Element eines neuen Steuerungssystems, in dem soge-
nannte »Pufferinstitutionen« (buffer institutions) wesentliche
Angelegenheiten der Hochschulsteuerung treuhinderisch fur
den Staat wahrnehmen. Dies sind Steuerungsinstanzen, die
auf einer Ebene zwischen Staat und Hochschulen angesiedelt
sind und die auf der Grundlage einer klaren Trennung politi-
scher Verantwortlichkeiten von Angelegenheiten der eigen-
verantwortlichen strategischen Hochschulfuhrung operieren.

Dies hat aber auch zur Folge, dass Akkreditierung —
sofern sie kein Fremdkorper im deutschen Hochschulsys-
tem bleiben soll, der frither oder spiter wieder abgestofSen
wird — auch in anderen Bereichen Veranderungen erforder-

lich macht, etwa bei der staatlichen Hochschulfinanzierung
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Globalhaushalt:
drei Kompo-
nenten

und bei den Leitungs- und Organisationsstrukturen an den
Hochschulen selbst. Hier zeigt sich erneut die Notwendig-
keit einer ganzheitlichen Sicht der Hochschulreform, die
sich nicht auf EinzelmafSnahmen beschranken darf. Einige
der »lateralen Beziige« von Akkreditierung als Element
eines neuen Steuerungsmodells sollen daher kurz skizziert

werden.

Akkreditierung und Hochschulfinanzierung

Im Zusammenhang mit einer Reform der staatlichen Hoch-
schulfinanzierung wird derzeit insbesondere ein Drei-Kom-
ponenten-Modell diskutiert, in dessen Rahmen der Global-
zuschuss an eine Hochschule auf einem Volumen-, einem
Leistungs- und einem Innovationsteil ermittelt werden soll:
Die volumenbezogene Finanzierung bedeutet eine staatliche
Kostenerstattung fir die iibernommenen Aufgaben der
Hochschulen. Sie ist i. d. R. tiber formelgebundene, indika-
torbasierte Zuweisungen zu realisieren und bestimmt sich
in erster Linie auf der Grundlage der Nachfrage nach Stu-
dienplitzen bzw. nach dem Umfang der Forschungsaktivita-
ten. Der Innovationsanteil hingegen erfordert diskretionare
(einzelfallbezogene, ermessensbestimmte) Zuweisungen, da
gezielte Innovationsanreize iiber riickwirtsgewandte Indi-
katormessungen nur schwer zu vermitteln sind. Der Leis-
tungsanteil bezieht sich auf hochschulpolitische Ziele, die
als solche auch politisch entschieden und verantwortet wer-
den miissen. Auch dieser Anteil sollte iiber formelgebun-
dene, indikatorbasierte Zuweisungen realisiert werden.
Geht man von einem derartigen Finanzierungsmodell

aus, so wire es durchaus denkbar, fiir die staatliche Finan-
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zierung von Studienplitzen im Rahmen des Volumenanteils
eine Akkreditierung der jeweiligen Studienangebote voraus-
zusetzen. In die Berechnungen einbezogen wirden demnach
lediglich diejenigen Studienplatze, die in akkreditierten,
d. h. mit dem »Qualititssiegel« der Akkreditierung ausge-
statteten Studienplitzen angesiedelt sind. Nicht-akkredi-
tierte Studienangebote fainden bei der Berechnung des Volu-
menanteils demnach keine Beriicksichtigung.

Nun wird es an Hochschulen in Zukunft auch Studien-
angebote geben (miissen), die (noch) keine Akkreditierung
erhalten haben. Dies ist z. B. der Fall bei neuen, innovativen
Studienangeboten, die im Rahmen der strategischen Pla-
nung einer Hochschule und mit Blick auf die Profilbildung
einer Hochschule entwickelt wurden, fur die aber noch
keine Akkreditierung vorgenommen wurde; aber auch bei
Studienangeboten, die bereits ein Akkreditierungsverfahren
durchlaufen haben, die jedoch nicht die zugrunde gelegten
Qualitdtsstandards erfullen konnten und denen folglich
eine Akkreditierung vorenthalten oder wieder entzogen
wurde. Will die Hochschule dennoch an dem Studienange-
bot festhalten, so kann sie es im Rahmen eines Globalhaus-
haltes durch hochschulinterne Mittelumschichtungen sub-
ventionieren. Erkennbar wird in diesem Zusammenhang
die zunehmend in den Vordergrund tretende Management-
orientierung auf den verschiedenen Handlungsebenen einer
Hochschule sowie die in dieser Hinsicht erforderlichen Ver-
anderungen der giangigen Verfahren der Entscheidungsfin-
dung und -durchsetzung.

Alternativ zu einer hochschulinternen Subventionierung
konnte eine Finanzierung iiber den Innovationsanteil im
Rahmen des hochschulbezogenen Globalbudgets erfolgen: In
Form einer zeitlich beschrinkten »Anschub-« oder »Uber-
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gangsfinanzierung« konnten der Hochschule bis zum Zeit-
punkt der erfolgten Akkreditierung des Studienangebots
innovationsbezogene Sondermittel zugewiesen werden.
Hieruiber miisste zwischen Hochschule und dem zustandi-
gen Ministerium verhandelt werden, wobei die Ergebnisse
in Form von Ziel- und Leistungsvereinbarungen festgehal-
ten werden. Auf diese Weise konnte nicht nur die Entwick-
lung innovativer Angebote gefordert werden - fiir die
betreffende Hochschule lidge in dieser Art der Finanzierung
und ihrer Einbindung in Ziel- und Leistungsvereinbarungen
auch ein Anreiz zur qualitdtsorientierten Weiterentwick-
lung des Angebots mit Blick auf seine erfolgreiche Akkredi-
tierung. In diesem Falle wire zudem eine Honorierung die-
ser besonderen Anstrengung — und die Erlangung der
Akkreditierung konnte als solche angesehen werden — im
Rahmen des Leistungsanteils im Globalbudget denkbar.
Diese kurzen Skizzen sollten eines deutlich machen:
Akkreditierung ist mehr als ein Schlagwort, mehr als ein
hochschulpolitischer Modetrend. Akkreditierung ist ein
notwendiger Baustein in einem neuen Steuerungssystem, es
ist die logische und damit unerlissliche Weiterentwicklung
der Reformen, die bereits auf den Weg gebracht wurden.
Daher erscheint es dringend erforderlich, die Chancen von
Akkreditierung fiir eine Stirkung von Leistungsfihigkeit
und Eigenverantwortlichkeit unserer Hochschulen zu
ergreifen und sie aktiv weiterzuentwickeln — auch im Inter-

esse einer Starkung ihrer Internationalitit.
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Die virtuelle Hochschule

C ; ie Multi-Vitamin-Saft ist auch »Multimedia« derzeit
in fast aller Munde — auch bei denen, die selbst noch nie im
Internet surften, noch nie einen Teil ihres realen Lebens im
virtuellen Raum des World Wide Web verbrachten, in einem
Internet-Café uber E-Mail mit dem anderen Ende der Welt
kommunizierten oder den schier unendlichen Veristelungen
eines Hypertextes folgten, um letztlich vom neuen existentia-
listischen Gefuhl des Lost in Cyberspace tibermannt zu wer-
den. Dartiber hinaus legt der rasante Kursanstieg von Inter-
net- und Software-Aktien auf dem Neuen Markt die
Vermutung nahe: Inzwischen ist fast jeder zum Mitglied der
virtuellen Gemeinschaft der Teilhaber von bits und bytes
geworden. Und dennoch: Dass der Wechsel von der Realitit
zur Virtualitat weitaus komplexer ist und verworreneren Pfa-
den folgt, als es die Eingabe eines URL suggeriert — dies wird
vom hohen Ton des Cyber-Talk nicht selten tiberspielt.
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keine menschen-
leere Hochschule

Staatliche
Regulierung

Weitaus niichterner erscheint die Lage auch im Hoch-
schulbereich. Hier treten die Grenzen des Mach- und Finan-
zierbaren, des Plan- und Realisierbaren deutlicher als
anderswo zutage. Trotzdem ist sicher: Entwicklung und
Einsatz neuer Medien in der Hochschullehre werden zu ein-
schneidenden Verdnderungen fiithren.

Nichts wire einfacher, als an diesem Punkt mit vielen
anderen in das Hohelied der Medienentwicklung einzustim-
men, zur Hymne des lebenslangen Lernens anzuheben und
aus voller Brust das neue Hosianna des Internet ertonen zu
lassen. Nichts wire einfacher als die »Morgenrote« der
Medienentwicklung heraufzubeschworen — wire da nicht
die Kehrseite des Virtuellen, namlich die Realitit, die harte
(vielleicht auch hohe) Schule der Hochschulentwicklung,
die gerade in ihrer Verbindung zur Medienentwicklung
weit mehr Fragen aufwirft, als andere bereits heute zu be-
antworten wagen.

Einige der Problemzusammenhinge, Entwicklungsten-
denzen und Implikationen der Medien- und Hochschulent-
wicklung sollen im Folgenden aufgezeigt werden. Abschlie-
Bende Antworten sind derzeit und in diesem work in

(infinite) progress nicht zu erwarten.

Ungleichzeitigkeit des Gleichzeitigen oder:
Bestandssicherung vor Wandel

Der tertiare Bildungsbereich ist — nicht nur in Deutschland —
in hohem MafSe staatlich reguliert. Dies ist zum einen auf die
Bedeutung von Bildung als ein gesellschaftlich nitzliches Gut
zuriickzufithren, zum anderen aber auch auf die Einbindung

tertidrer Bildungsinstitutionen in den Bereich des offentlichen
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Dienstes und die dort tiblichen Modalititen der staatlichen
Steuerung. In ihrer gegenwirtigen Form dienen diese tenden-
ziell eher der Absicherung des Bestehenden als der Forderung
von Wandel, der ex-ante angelegten staatlichen Vor-Program-
mierung von Strukturen und Prozessen und damit zumindest
de facto der Aufrechterhaltung des Status quo. Institutionelle
wie individuelle Risikobereitschaft und die Fahigkeit, Heraus-
forderungen in proaktiver Weise anzunehmen und zu bewailti-
gen, werden dagegen nur unzureichend gefordert: Der ord-
nungsgemifse Rechtsvollzug und die Vermeidung von Fehlern
stehen noch immer und noch immer allzu oft im Vorder-
grund.

Damit wird deutlich: Hochschulentwicklung — gerade
im Zusammenhang mit neuen Medien — findet in einem
schwierigem Umfeld statt, und die Geschwindigkeit, mit
der sie sich vollzieht, kann bei weitem nicht mit der rasan-
ten Entwicklung im Medienbereich mithalten. Aus dieser
Ungleichzeitigkeit des Gleichzeitigen erwachsen besondere
Schwierigkeiten fiir die Hochschulen. Denn es liegt die
Vermutung nahe, dass wir letztlich nicht umhinkommen,
unter der Prdmisse einer zunehmenden Digitalisierung und
Virtualisierung der Wissensgenerierung und Wissensver-
mittlung auch die Hochschulentwicklung vollig neu zu den-
ken.

Dieses »neue Denken« erwichst jedoch nicht aus einem
Hang zur GrofSspurigkeit, sondern ist vielmehr der Aus-
druck von Bescheidenheit: Denn wohin die Entwicklung
der Hochschulen letztlich gehen wird und wie ihre kiinftige
Gestalt und Struktur aussehen wird, ist derzeit ebenso
wenig in allen Einzelheiten vorherzusagen, wie die Frage zu
entscheiden ist, ob die Hochschulen in der Form, wie wir

sie kennen, auch weiterhin Bestand haben werden. Auch
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Zwang zum
Wandel

Wandel gestalten

die »virtuelle Hochschule« wird wohl nicht menschenleer
sein, wie ja auch das Biiro 2000 nicht papierlos geworden
ist. Dennoch wird sie sich von den bestehenden Hochschu-
len in moglicher Weise grundlegender Art unterscheiden.
Nur eines scheint also zum jetzigen Zeitpunkt festzuste-
hen: der wohl unausweichliche Zwang zum Wandel, der eine
fortlaufende Veranderung von Arbeitsformen und institutio-
nellen Strukturen erfordert. Sie miissen an neue Handlungs-
erfordernisse angepasst werden, wenn die Hochschulen ihre
zentralen Aufgaben in der Wissensgesellschaft angemessen

wahrnehmen sollen.

»In 30 Jahren von heute an gerechnet werden die groSen Campus-
Universitaten Relikte sein. Sie werden als physisch erlebbare Institu-
tionen, zu denen die Studenten kommen, um ihren Wissens- und
Erfahrungshorizont zu erweitern, nicht tiberleben. lhre Gebéude sind
fiir diese Aufgabe nicht nur hdufig ungeeignet, sie werden in Zukunft
auch gar nicht mehr benétigt. Die Zukunft der Universitdten liegt
auBerhalb des Campus, sie liegt auBerhalb klassischer Horsale und
Seminarraume. «

Quelle: Peter Drucker, 1997

Wie aber ist dieser Wandel zu gestalten? Wohl kaum mit den
tiberkommenen Instrumenten und Rezepten aus der Vergan-
genheit. Denn in einer Situation, in der sich die weitere Ent-
wicklung kaum mit einiger Sicherheit und in einer ldnger-
fristigen Perspektive abschatzen lasst, also angesichts der
tiefgreifenden Unsicherheit hinsichtlich der weiteren Ent-

wicklung, ist es nicht moglich, ein Bild von der Zukunft und
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die darauf bezogenen Handlungserfordernisse lediglich aus
der Gegenwart heraus zu extrapolieren. Vielmehr gilt es,
diese aus erkennbaren Trends zu interpolieren und Hand-
lungserfordernisse sowie Handlungsoptionen aus moglichen

Szenarien und Zukunftsvisionen heraus zu entwickeln.

Schone neue Welt

Ungeachtet der notwendigen Bescheidenheit, welche die
Unvorhersehbarkeit von Entwicklungen und Ergebnissen im
Medienbereich nahe legt, kann doch mit einiger Sicherheit
die Prognose gewagt werden: Lehr- und Lernprozesse wer-
den kiinftig in groflerem MafSe in einem virtuellen Rahmen
stattfinden und dartuber hinaus auch in ein globales Netz von
Bildungsangeboten eingebunden sein. Davon wird sowohl
das traditionelle Studium an einer Hochschule (on campus)
betroffen sein, wobei hier die Optimierung bestehender Pro-
grammangebote und -strukturen bzw. deren Erganzung und
Erweiterung durch neue Studienelemente im Vordergrund
stehen, als auch diejenigen Formen der Wissensvermittlung
und des Wissenserwerbs, die dem traditionell als »Fernstu-
dium« bezeichneten Bereich zugerechnet werden konnen.
Sicherlich wird diese Unterscheidung zwischen medien-
gestiitzten »Pridsenzangeboten« einerseits und virtuellem
»Fernstudium« andererseits und mit ihr zugleich die bishe-
rige Unterscheidung von Lern- bzw. Studieninteressen
(grundstidndiges Studium, berufliche Weiterbildung) und
ihre Zuordnung zu unterschiedlichen Institutionen in dem
MafSe an Relevanz einbifSen, wie grundstindige Ausbil-
dungsphasen und berufliche Fort- und Weiterbildung im

Paradigma des lebenslangen Lernens miteinander ver-
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schmelzen. Dennoch ist sie nach wie vor von einiger Bedeu-
tung insofern, als sich hieraus weitreichende strategische
Optionen fiir einzelne Hochschulen und fiir deren Profil-
und Schwerpunktentwicklung ergeben konnen.

Denn es ist ja keinesfalls so, dass alles, was multimedial
aufbereitet und technologiegestiitzt vermittelt wird, zugleich
dem Bereich des lebenslangen Lernens und des Fernstudiums
zuzuordnen wire. Der Einsatz von Medien im Hochschulbe-
reich ist ja nicht gleichbedeutend mit einem Ubergang zu vir-
tuellen Hochschulen mit Angeboten, die fir jedermann zu
jeder Zeit und an jedem Ort in gleichem MafSe zuginglich
sind. Denn die prinzipielle Schranken- und Grenzenlosigkeit
von neuen Medien und virtuellen Angeboten kann durch
restriktive Handhabung von Zugangsberechtigungen sehr
wohl und sehr deutlich wieder eingeschrankt werden — nicht
nur aus kommerziellen Griinden, sondern auch aufgrund
von strategischen Priorititensetzungen einzelner Anbieter,
deren erfolgreiche Positionierung im Wettbewerb auch und
in starkem MafSe von der Entwicklung eines deutlichen Pro-
fils und damit von der klaren Abgrenzung von Zielgruppen
fiir ihre Angebote abhingig ist.

Mediengestiitzte Bildungs- und Qualifizierungsangebote
sind somit keineswegs a priori von ubiquitirem Charakter.
Daher ist die Frage der Gestaltung von Zugangsberechtigun-
gen und -moglichkeiten eine Frage von eminent politischer
Bedeutung — vielleicht ist sie gar eine der neuen »sozialen Fra-
gen« in der kiinftigen Wissens- und Informationsgesellschaft,
in der ja gerade der Zugang zu Wissen als einer der entschei-
denden Erfolgsfaktoren gehandelt wird. In jedem Fall aber
macht dieser Aspekt bereits deutlich, in welch weitreichen-
dem MafSe die Prozesse der Wissensvermittlung und des Wis-

senserwerbs Veranderungen unterworfen sein werden.
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Wissensvermittlung und Wissenserwerb:
Entwicklungen und Veranderungen

Deutlich erkennbar sind bereits heute die folgenden Trends:
Die fortschreitende Integration von Information, Kommu-
nikation und Computertechnologie ermoglicht eine enge
Kombination von Ton, Bild und Film mit entsprechenden
Zugriffsmoglichkeiten in synchronen wie asynchronen
Kommunikationskontexten. Von besonderer Bedeutung ist
dabei das Internet, dessen Moglichkeiten andere Formen
der wissenschaftlichen Kommunikation, aber auch andere
technologiebasierte Lehr- und Lernformen (wie z.B. die
Ubertragung per Satellit) zuriickdringen werden — dies
nicht aus Griinden der Praktikabilitit, sondern auch aus
Wirtschaftlichkeitsgriinden.

Der Prozess der Wissensvermittlung wird dariiber hin-
aus von einer zunehmenden Entmediatisierung und Diffu-
sion gekennzeichnet sein. Damit ist Folgendes gemeint: An
die Stelle der bekannten Vermittlungsinstitutionen und der
durch diese autorisierten, strukturierten Vermittlungspro-
zesse treten direkte Zugriffs- und Zugangsmoglichkeiten.
Die Weitergabe von Wissen erfolgt somit zunehmend unter
Umgehung derjenigen Institutionen, deren traditionelle
Rolle auch zu einem wesentlichen Teil in der Vermittlung
von Wissen bestand. Dieser Prozess der Entmediatisierung
wird begleitet durch eine zunehmende Diffusion von Wis-
sen, die sich beschleunigt und institutionelle, geographi-
sche, politische oder sonstige Grenzen tiberwindet. Auch
dies fithrt zu einer Ablosung traditioneller »Bildungsmo-
nopole« durch ein zunehmend vernetztes, in Netzwerken
eingebundenes und dort vermitteltes bzw. abrufbares Wis-

sen.
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Wissen selbst unterliegt einer fortschreitenden Disaggre-
gierung und Differenzierung. Informationen und Wissens-
bestinde konnen in beliebiger Weise aufgebrochen, neu
kombiniert, auf individuelle Bediirfnisse zugeschnitten und
fiir unterschiedliche Zwecke verwendet werden. Bei grofSer
Reichweite von Angeboten und breiten Zugangsmoglich-
keiten besteht damit zugleich die Moglichkeit individueller,
mafSgeschneiderter Adaption und Kombination verschiede-
ner Wissensmodule (mmass-customization).

Im Ergebnis werden damit mediengestiitzte Lernpro-
zesse in Zukunft sehr viel stirker lernerzentriert sein, als
dies derzeit der Fall ist. In der Tendenz fiithrt dies zu einer
Ablésung des am industriellen, tayloristischen Paradigma
orientierten lehrerzentrierten Unterrichtsmodells (»einer fur
viele, hier und jetzt«) zugunsten eines Wissenserwerbs in
verteilten Systemen, wobei der Lernende selbst die Inhalte
und die Geschwindigkeit des Lernens bestimmt (self-paced
learning).

Im Gegenzug wird der Wissenserwerb sehr viel unabhan-
giger von seinen »Produktionsbedingungen«. In den Vorder-
grund riickt das Ergebnis eines Lernprozesses, hinter dem
die Frage seiner organisatorischen Anbindung an Institutio-
nen zuriicktritt. Entscheidend ist dann in erster Linie, »was
hinten rauskommt«, also das Qualifikationsprofil oder die
Outcomes, die nicht mehr mit den herkommlichen Instru-
menten der Leistungsmessung iiberpruft werden konnen.
Lernerzentrierung und die Orientierung an Qualifikations-
profilen (Outcomes) erfordert somit neue Formen und
Instanzen zur Validierung von Lernanstrengungen, wie sie
andererseits auch neue Verfahren der Autorisierung bzw.
Akkreditierung von Inhalten und Angeboten notwendig

machen.
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Konsequenzen fiir die virtuelle Hochschule

Ohne handlungs- und entscheidungsfihige Hochschulen,
die zur Prioritdten- und Posteriorititensetzung in der Lage
sind, wird die Medienentwicklung an Hochschulen auf hal-
bem Wege stecken bleiben. Denn die zukiinftige technische
Entwicklung und die entstehenden Handlungsspielriume
konnen nur von schnell und wirkungsvoll agierenden Orga-
nisationen genutzt und selbst beeinflusst werden. Nur eine
wirklich autonome Hochschule, die sich selbst im Hinblick
auf ihre Willensbildungsprozesse optimal organisiert hat,
wird diese Herausforderungen bewiltigen konnen. Die
anstehenden Veranderungen beziehen sich auf das gesamte
Aufgabenspektrum von Hochschulen, gelten also nicht nur
fur den Bereich der Lehre, der im Zusammenhang mit
Aspekten der Virtualisierung im Vordergrund steht, son-
dern auch fiir die Forschung, einschliefSlich der Nachwuchs-
qualifizierung. Dariiber hinaus sind tiefgreifende Riickwir-
kungen auf die »Verwaltung« von Hochschulen zu erwarten,
die vor dem Hintergrund der rapide und grundsitzlich sich
verandernden Aufgabenstellungen und Steuerungsheraus-
forderungen ein neues Aufgabenverstindnis entwickeln
muss: Vom Biirokratiemodell zum Wissenschaftsmanage-
ment heift die Zielrichtung. Das schliefit eine Kompetenz-
stirkung von Hochschulen in Fragen der Strategieentwick-
lung und strategischen Planung mit ein — und das hat nur
wenig mit den Umtrieben in alten Planungsabteilungen der
Hochschulen gemein.

Denn eine »virtuelle Hochschule«, welche die Arbeits-
formen der klassischen Prasenzhochschule mit einer breiten
Palette netzbasierter Lehrangebote und Lernformen verbin-

det, muss ihre Entwicklung auf der Grundlage eigener Prio-

241

b

Verdnderungen




on-campus

off-campus

rititen- und Posteriorititensetzungen weitgehend selbst
bestimmen konnen. Dies erfordert die Fihigkeit zur eigen-
verantwortlichen Entwicklung und Erprobung neuer Orga-
nisations- und Arbeitsformen sowie von Verfahren zur
Entscheidung tiber einen effektiven und effizienten Ressour-
ceneinsatz in Ubereinstimmung mit strategischen Prioriti-

tensetzungen.

Strategieoptionen

Mit Blick auf die strategische Positionierung und Priorita-
tensetzung der Hochschulen sind verschiedene Optionen
denkbar. Beispielsweise kann eine Hochschule den Schwer-
punkt ihrer Medienaktivitiaten auf die Schaffung eines »vir-
tuellen Campus« im Rahmen einer Virtualisierung von
»On-campus«-Angeboten konzentrieren. Neue Medien und
Technologien werden dann als Erginzung und Optimie-
rung — z. B. in qualitativer wie in wirtschaftlicher Hinsicht
— bestehender oder neuer Angebote insbesondere auf der
Ebene des grundstindigen Studiums genutzt. Zielgruppe
dieser Angebote sind Studierende der jeweiligen Hoch-
schule bzw. der Verbundhochschulen, sollte die Angebots-
entwicklung im Rahmen von Kooperationsstrukturen erfol-
gen. Unter Gesichtspunkten der Qualitdt und Effektivitit,
der Wirtschaftlichkeit und des angestrebten Hochschulpro-
fils ist zu entscheiden, in welchen Feldern (Fachgebieten und/
oder Qualifizierungsstufen) unter Nutzung welcher Medien
und Organisationsformen ein Schwerpunkt der Multimedia-
Aktivititen der einzelnen Hochschule liegen soll.

Eine andere Moglichkeit der Schwerpunktsetzung liegt
in der Entwicklung virtueller Angebote und deren Offnung
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fiir Interessenten (auch) auflerhalb der jeweiligen Hoch-
schule — off campus. Dies kann im Rahmen interuniversiti-
rer Kooperationen erfolgen, ist aber nicht zwangslaufig
daran gebunden. Derartige Angebote bewegen sich (auch)
innerhalb des Paradigmas des lebenslangen Lernens, ohne
zwangsldufig daran gebunden zu sein. Die Institutionen, an
denen diese Angebote entwickelt und eingesetzt werden,
vereinigen Merkmale von Fernuniversititen und (traditio-
nellen) Campus-Universititen.

Die Virtualisierungsbemithungen einer Hochschule kon-
nen sich aber auch auf den Bereich der post-gradualen Aus-
bildung, d. h. auf Entwicklung und Einsatz neuer Medien in
der Nachwuchsqualifizierung konzentrieren. So konnen
etwa virtuelle Graduiertenkollegs entstehen, wobei auch hier
intrauniversitire wie interuniversitire Losungswege offen
stehen. Im Vordergrund einer derart fokussierten Strategie
diirften Uberlegungen der Profilbildung iiber Exzellenzfor-
derung stehen, wohingegen — aufgrund der zwangslaufig
begrenzteren quantitativen Dimensionen — wirtschaftliche
Aspekte in den Hintergrund riicken.

Selbstverstindlich sind derartige Grundoptionen in der
Strategie kombinierbar. Erkennbar werden muss allerdings
fiir Studenten ein unverwechselbares Profil, das sie dazu
ermuntert, sich an einer bestimmten Hochschule einzu-
schreiben. Das aber erfordert, dass Entscheidungen tiber die
Entwicklung und den Einsatz mediengestiitzter Lehrange-
bote in eine institutionelle Gesamtstrategie zur Organisati-
onsentwicklung eingebettet sind. »Lokale« Losungen auf
Lehrstuhlebene bleiben — ungeachtet ihrer jeweiligen Quali-
tat — aus strategischen, aber auch technischen Griinden
(Kompatibilitat, Vernetzungsfihigkeit etc.) unzureichend,

Letzteres insbesondere auch mit Blick auf die Notwendig-
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keit einer erforderlichen Anschlussfihigkeit von Virtuali-
sierungsansitzen an die gesamtuniversitire Infrastruktur
bzw. die dort zu entwickelnden Support-Strukturen. Ange-
sichts der starken Lehrstuhlfokussierung deutscher Hoch-
schulen konnten hier durchaus Wettbewerbsnachteile gegen-
tiber auslindischen Anbietern entstehen, die mit einer Hoch-
schulgesamtstrategie auf dem Internet-Markt auftreten.

Zu einer »virtuellen Hochschule« gehoren aber auch
optimale Zugriffsmoglichkeiten auf »virtuelle« Bibliothe-
ken, Datenbanken, Archive, technologiegestiitzte Formen
der Einschreibung, des course managements, der Priifungs-
verwaltung und deren Integration in ein ganzheitliches
System hochentwickelter technischer Infrastruktur. Solange
diese Seite — im »virtuellen« Sinne — unterentwickelt bleibt,
bewegen sich Ansiatze zur Hochschulentwicklung durch
neue Medien allein auf der Ebene der Studieninhalte. Dies
reicht allerdings nicht aus. Denn die Verdnderungen, die
mit dem Einsatz neuer Medien im Bereich der Wissensver-
mittlung und des Wissenserwerbs einhergehen — orts- und
zeitunabhingiges Lernen, Studentenzentrierung, Customi-
zation, self-paced learning etc. — erfordern auch Verande-
rungen in den organisatorischen und infrastrukturellen Vo-
raussetzungen, unter denen diese neuen Formen des Ler-

nens stattfinden sollen.

Strukturelle und organisatorische Verdnderungen
an Hochschulen

Dies aber bedeutet: Der Einsatz neuer Medien ist auch mit
erheblichen organisatorischen, strukturellen, ja kulturellen

Veridnderungen im Vermittlungsprozess bzw. im »Produkti-
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onsprozess« von Lehrinhalten verbunden. So erfordert z. B.
die Entwicklung von Angeboten eine Zusammenfiihrung von
Spezialkenntnissen aus der jeweiligen Disziplin, den Berei-
chen Didaktik/Padagogik/instructional design sowie dem
Bereich der technischen Realisierung von Medienangeboten.
In diesem Zusammenhang stellen sich u. a. die Fragen, wie
solche Entwicklungsleistungen einzelnen Personen zugerech-
net werden konnen und welche Auswirkungen dies auf deren
individuelle Lehrverpflichtung, aber auch fir das gesamte
System der »Lehrordnung« hat.

Wihrend die Entwicklung von Angeboten zweifellos
sehr zeit- und arbeitsintensiv ist, kann sich der Aufwand fiir
die tatsichliche Durchfithrung virtueller Lehrangebote
durchaus reduzieren, was allerdings nicht zwingend ist. In
jedem Fall verandern sich Formen der Betreuung, der Wis-
sensiiberpriifung und die Kommunikation zwischen Leh-
renden und Lernern. Auch hier stellt sich die Frage nach der
angemessenen Leistungsverrechnung im Rahmen indivi-
dueller Lehrdeputate, Prasenzzeiten, Sprechstunden etc.

Virtuelle Studienangebote sind tendenziell kooperativ
und interdisziplindr ausgerichtet und zudem modular ein-
setzbar und zu nutzen. Daraus resultiert ein bislang noch
unbekanntes Problem bei der inneruniversitiren Lehr- und
Dienstleistungsverflechtung. Die Kapazitdtsverordnung mit
den ausgehandelten Dienstleistungsverflechtungen kann
hier jedenfalls nicht mehr weiterhelfen.

Verinderungen sind aber auch in der Organisation, den
Formen und den Inhalten von Priifungen zu erwarten, und
zwar unabhingig davon, ob sie studienbegleitend abgelegt
oder am Ende eines Qualifizierungsabschnittes abgenom-
men werden. Das macht die Entwicklung neuer Abstim-

mungs- und Autorisierungsverfahren noétig, die auch wie-
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derum Verrechnungsfragen fir die Leistungen der Prifer
und Priiflinge umfassen.

Entwicklung und Einsatz mediengestiitzter Lehrange-
bote verindern den Aufgabenzuschnitt und das Berufsbild
von Hochschullehrern. Lehrverpflichtungen, Forschungs-
und Entwicklungsaufgaben greifen ineinander, verdndern
ihren Charakter und werden durch neue Aufgaben erginzt
(z. B. Betreuung virtueller Tutorien). Diese Verinderungen
miissen u. a. bei Berufungsentscheidungen, Beforderungen,
bei der inhaltlichen und zeitlichen Gestaltung von Arbeits-
vertragen, bei Entscheidungen im Rahmen der leistungs-/
ergebnisorientierten Mittelvergabe etc. beriicksichtigt wer-
den. Erforderlich ist die Entwicklung adiquater Indikato-
ren sowie Anreiz- und Belohnungsstrukturen, die den neuen
Anforderungen entsprechen. Wichtig sind aber auch
gezielte Qualifizierungsmafinahmen und eine kontinuierli-
che Weiterbildung der »lehrenden« Wissenschaftler, weil
learning by doing nicht linger ausreicht, um eine optimale
Nutzung des Potentials der neuen Medien zu erzielen. Auch
in diesem Sinne wird ein kontinuierlicher support der Leh-
renden durch die Hochschule erforderlich.

Diese Aufzahlung ist keineswegs erschopfend. Allein, sie
macht deutlich, zu welchen Verianderungen in den traditio-
nellen Strukturen und Organisationsformen an Hochschu-
len ein verstirkter Medieneinsatz fithren wird. Derzeit sind
diese Aspekte noch weitgehend aus der Diskussion und der
Forderung von Medienprojekten ausgeblendet. Fur die
erfolgreiche und vor allem nachhaltige Medienentwicklung
an Hochschulen sind sie jedoch von nicht zu unterschitzen-

der Bedeutung.
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Konsequenzen fiir die Rolle des Staates

Grundlegend umdenken muss auch die staatliche Seite. Eine
wesentliche Aufgabe auf staatlicher Seite liegt in der Ent-
wicklung einer zukunftsfihigen Infrastruktur fir die Wis-
senschaft und damit auch fiir mediengestiitztes Lehren und
Lernen. So wichtig dabei technische Aspekte dieser Infra-
struktur auch sein mogen, sich allein hierauf zu konzentrie-
ren wire angesichts der rapiden Veridnderungen gerade in
diesem Bereich fatal. Es geht daher nicht in erster Linie um
Beschaffungspldne, Rechnerausstattungen und Netzkapazi-
taten, sondern auch und vor allem um finanzielle, soziale
und organisatorische Aspekte, um Fragen der Mittelalloka-
tion, der Entwicklung von Investitionsstrategien und der
Definition von Standards auf den verschiedensten Gebieten.

Vor diesem Hintergrund stellen sich mit Blick auf die
Entwicklung des Hochschulbereichs und die Instrumente
seiner Steuerung fiir die staatliche Seite eine Reihe schwieri-
ger Aufgaben: Neuartige Planungsprozesse miissen entwi-
ckelt werden, die letztlich der dynamischen Veridnderung
im Medienbereich und den dort anzutreffenden Produktent-
wicklungs- und Produktlebenszyklen entsprechen; die Ent-
wicklung einer angemessenen Infrastruktur an den Hoch-
schulen muss geférdert werden, um optimale Zugangsmog-
lichkeiten zu virtuellen Bildungsangeboten zu schaffen und
damit auch grofitmogliche Chancengleichheit zu sichern
(Gewihrleistungsfunktion). Vor dem Hintergrund einer
weiter voranzutreibenden Deregulierung und Wettbewerbs-
orientierung im Hochschulbereich sind neue Formen der
staatlichen Qualitatssicherung und Angebotszertifizierung
(Akkreditierung) zu entwickeln. Standards (technische

Standards, Sicherheits- und Qualitatsstandards etc.) zur
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Forderung von Kompatibilitit, Durchlissigkeit und An-
schlussfihigkeit von Angeboten und Netzen miissen defi-
niert werden. Die Transparenz von Studienangeboten und
-bedingungen als Voraussetzung fiir »intelligente« Entschei-
dungen der Nutzer ebenso wie der Anbieter in einem
untiibersichtlichen Markt muss erhoht werden. Neue For-
men der (staatlichen und privaten) Hochschulfinanzierung,
insbesondere unter Beriicksichtigung von Qualititsaspekten
sowie von Wettbewerbs- und Mobilitatsfaktoren sind erfor-
derlich. Investitionsstrategien miissen entwickelt und gefor-
dert werden, und zwar auch unter Bericksichtigung von
Wirtschaftlichkeitsaspekten der Medienentwicklung und des
Medieneinsatzes (economies of scale) sowie mit Blick auf die
Nutzung von Synergiepotentialen im Rahmen von Koopera-
tionen, Konsortien, Private Public Partnerships etc.
Sicherlich ist auch diese Liste nicht vollstindig. Dennoch
macht sie eines deutlich: Der Staat muss sich in viel starke-
rem MafSe, als dies derzeit der Fall ist, auf die Gestaltung
des regulatorischen Kontextes konzentrieren und sich folg-
lich aus der noch immer allzu hiufig praktizierten Detail-
und Prozesssteuerung zuriickziehen. Die Stichworte in die-
sem Zusammenhang lauten: Organisations-, Personal- und
Finanzautonomie fiir die Hochschulen, die ihrerseits aller-
dings vor der Herausforderung stehen, ihre Autonomie »mit
Leben« zu fiillen und zur eigenen, stirker wettbewerbsorien-

tierten Positionierung und Profilbildung zu nutzen.

Virtualisierung und Hochschulfinanzierung

Die »Virtualisierung« wirft aber auch die Fragen der Hoch-

schulfinanzierung bzw. Mittelverteilung mit neuer Intensi-
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tat auf. Mit Blick auf die Einnahmenseite von Hochschulen
sind drei Entwicklungen von ausschlaggebender Bedeutung:
zum einen die Globalisierung von Hochschulbudgets im
Rahmen der staatlichen Mittelzuweisung. Sie ist eine
wesentliche Voraussetzung fur die effektive und nachhaltige
Forderung der Medienentwicklung an Hochschulen. Unter
den Bedingungen der Haushaltsglobalisierung besteht nicht
nur die Moglichkeit, die global zugewiesenen Mittel ent-
sprechend der strategischen Priorititensetzung einzusetzen.
Auch die Berechnung des Globalzuschusses erlaubt, etwa
im Rahmen der innovationsbezogenen Komponente eines
Globalhaushaltes, die erforderlichen Anreize fiir eine insti-
tutionell getragene und in der strategischen Planung veran-
kerte Medienentwicklung zu setzen. Weder die Kameralis-
tik noch das Jahrlichkeitsprinzip eroffnen diejenigen
Spielraume, die fiir die Nachhaltigkeit von Initiativen und
ihre institutionelle Verankerung unbedingt erforderlich
sind.

Uber eine Globalisierung von Hochschulhaushalten hin-
aus wird es zum anderen auch zu einer stirker nachfrage-
orientierten Hochschulfinanzierung und damit zu einer Diffe-
renzierung der offentlichen Mittelzufliisse kommen mussen.
Hierunter fillt insbesondere auch die Frage einer (Teil-)
Finanzierung von Hochschulen nach dem Prinzip »Geld
folgt Studierenden«, das in der Lage ist, virtuelle wie reale
Grenziiberschreitungen und damit Mobilitatsentwicklun-
gen in finanzieller Hinsicht zu berticksichtigen. Gerade im
Falle einer Offnung von Studienangeboten fiir Studierende
off campus — als Voraussetzung fur lebenslanges Lernen —
gewinnt dieses Finanzierungsprinzip an Bedeutung. Der
partielle Ubergang von einer institutionen- bzw. objektbe-

zogenen Finanzierung zu einer nachfrageorientierten Finan-
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Diversifizierung
der Einnahmen

Mittelallokation

zierung im Rahmen von Voucher-Systemen ist damit unaus-
weichlich.

Und schliefllich gewinnt neben der Differenzierung der
Mittelzuflisse im Rahmen der offentlichen Hochschul-
finanzierung die Diversifizierung der Einnahmen von Hoch-
schulen an Bedeutung. Dabei geht es nicht nur um die Frage
einer privaten Beteiligung an den Kosten einer Ausbildung,
sondern auch um mogliche Einnahmen von Hochschulen
als Ergebnis eher erwerbswirtschaftlich orientierter Aktivi-
taten. Hierunter sind unterschiedlichste Formen des Bro-
kerage, der Nutzung von Verwertungsrechten, des Enga-
gements im Rahmen unternehmerischer Partnerschaften
und strategischer Allianzen zu fassen. Noch ist allerdings
eine offene Frage, ob bzw. inwiefern Hochschulen aufgrund
ihrer Aufgabenstellung und ihrer spezifischen Arbeitsweise
in der Lage sind, z. B. Bildungssoftware mit Gewinnerzie-
lungsabsicht erfolgreich zu entwickeln, zu vermarkten und
zu vertreiben.

Mit Blick auf die Ausgabenseite von Hochschulbudgets
ist die Korrelation zwischen strategischer Planung und Mit-
telallokation im Rahmen eines Globalhaushalts von ent-
scheidender Bedeutung: Je nach Priorititensetzung werden
Hochschulen zukiinftig entweder in Gebaude oder aber in
Kabel investieren. Zudem wird es erforderlich sein, Verfah-
ren der Mittelallokation zu entwickeln, welche die Forde-
rung von Medienentwicklungen auf Fachbereichs-/Fakul-
tatsebene nicht nur stimulieren, sondern auch in der Lage
sind, Initiativen durch entsprechende Mittelzuweisungen zu
honorieren und ihre Institutionalisierung und Verstetigung
zu fordern.

Dariiber hinaus ist — gerade unter Wirtschaftlichkeitsge-

sichtspunkten — die Anbindung von Investitionsentschei-
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dungen an strategische Zielsetzungen von einiger Bedeu-
tung. Denn es scheint, dass sich nachhaltige, auch unter
Struktur- und Wirtschaftlichkeitsaspekten sinnvolle Ent-
wicklungs- und Substitutionsprozesse nur unter dieser Vor-
aussetzung erzielen lassen. Mit zusitzlichen, von aufen
kommenden, ad hoc zugewiesenen und nicht an institutio-
nelle strategische Zielsetzungen gebundenen Finanzmitteln
lassen sich diese Effekte kaum erzielen. Der Aufbau von
Parallelstrukturen mit prekirer, da zeitlich befristeter
Finanzierungsbasis ist vielmehr das Ergebnis.

Erfolgt die Forderung der Medienentwicklung unter
institutioneller Priorititensetzung und im Rahmen hoch-
schulinterner Verfahren der Mittelallokation, so kénnen
hierdurch nicht nur Ergebnisorientierung und -bewertung
entsprechender Initiativen gefordert werden; es ist auch zu
erwarten, dass Wirtschaftlichkeitsaspekte der Medienent-
wicklung und des Medieneinsatzes an Bedeutung gewinnen
und bei entsprechenden Entscheidungen eine stirkere
Beriicksichtigung als bislang erfahren. Von Interesse sind in
diesem Zusammenhang durch Medieneinsatz erzielbare eco-
nomies of scale, Substitutionsentscheidungen (CD-ROM
statt Horsaalbau) oder make or buy-Entscheidungen, die
tendenziell zu einer Entkopplung von Entwicklungs- und
Vorhaltekosten (Personal, Gebaude etc.) einerseits und Pro-

grammadministration andererseits fithren konnen.
Vitalisierung durch Virtualisierung?

Dies sind nun in der Tat grundlegende, aber keineswegs

unrealistische und erst in weiter Zukunft zu erwartende

Verinderungen. Und wenn Hochschulen virtueller werden
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sollen, dann ist in der realen Welt noch immer viel zu tun.
Dabei ist aber eines sicher: Der Einsatz und die Entwick-
lung von neuen Medien in den verschiedensten Formen und
Anwendungsgebieten werden in Zukunft das Ergebnis
bewusster und eigenverantwortlich gefillter Entscheidun-
gen der Hochschulen selbst sein mussen. Damit aber gilt:
Erst nach der Entfesselung von birokratischen Ketten
ebenso wie von habituellen Denkblockaden wird der Weg
frei sein fir auf wissenschaftlichem Feld international wett-
bewerbsfihige Hochschulen, die ihr Geld fiir die Gesell-
schaft Wert sind. Dann wird auch Virtualisierung tatsich-
lich zu einer Vitalisierung unserer Hochschulen fithren

konnen.
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Personalreform fiir die Wissenschaft: Dienstrecht — Vergiit-
ungsstrukturen — Qualifizierungswege, herausgegeben von
Detlef Miiller-Boling und Krista Sager, Giitersloh 1999.

Hochschulen und Zielvereinbarungen — Neue Perspektiven
der Autonomie: vertrauen — verhandeln — vereinbaren, her-
ausgegeben von Jutta Fedrowitz, Erhard Krasny und Frank
Ziegele, Giitersloh 1999.

What Kind of University? International Perspectives on
Knowledge, Participation and Governance, herausgegeben
von John Brennan, Jutta Fedrowitz, Mary Huber, Tarla
Shah, London 1998.

Leitungsstrukturen fiir autonome Hochschulen, herausgege-
ben von Detlef Miiller-Boling und Jutta Fedrowitz, Giiters-
loh 1998.
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University in Transition — Research Mission, Interdiscipli-
narity, Governance, herausgegeben von Evelies Mayer, Det-
lef Miiller-Boling, Anne MacLachlan und Jutta Fedrowitz,
Giitersloh 1998.

Strategieentwicklung an Hochschulen. Konzepte — Prozesse
— Akteure, herausgegeben von Detlef Miller-Boling, Klaus
Neuvians, Sigrund Nickel, Peter Wismann und Lothar
Zechlin, Giitersloh 1998.

Symposium: Staatliche Finanzierung der Hochschulen -
Neue Modelle und Erfahrungen aus dem In- und Ausland
am 29./30. April 1997, herausgegeben von CHE Centrum
fiir Hochschulentwicklung und HIS Hochschul-Informati-
ons-System, HIS-Kurzinformation A 10/97 (2 Bde.).

Hochschulentwicklung durch neue Medien. Erfahrungen,
Projekte, Perspektiven, herausgegeben von Ingrid Hamm
und Detlef Muller-Boling, Gutersloh 1997.

Hochschulzugang in Deutschland — Status quo und Per-
spektiven, herausgegeben von Hans Joachim Meyer und
Detlef Miiller-Boling, Giiterloh 1996.

Qualitatssicherung in Hochschulen. Forschung — Lehre —
Management, herausgegeben von Detlef Miiller-Boling,
Giitersloh 1995.

Hochschulpolitik im internationalen Vergleich: eine lander-
ubergreifende Untersuchung, von Leo Goedegebuure, Frans
Kaiser, Peter Maassen, Lynn Meek, Frans van Vught, Egbert
de Weert, unter Mitarbeit von Stefan Empter, herausgege-

ben von der Bertelsmann Stiftung, Giitersloh 1993.
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