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Vorwort

Sind private Hochschulen ein Reformmo-
tor oder eher eine Randerscheinung im
tertidaren Bildungssektor der Bundesre-
publik Deutschland? Diese Frage disku-
tierten Vertreter staatlicher und privater
Hochschulen mit zahlreichen interessier-
ten Teilnehmern auf einem Symposium
der Hertie School of Governance und des
CHE Centrum fiir Hochschulentwicklung
am 7. und 8. November 2005 in der Haupt-
stadtreprdasentanz der Bertelsmann AG
Unter den Linden 1.

Der Privathochschulbereich erlebte in
Deutschland in den zuriickliegenden
zehn Jahren mit zahlreichen Neugriindun-
gen einen wahren Boom. Er ist mit etwas
mehr als zwei Prozent der ca. 2 Mio. Stu-
dierenden immer noch recht klein, auch
ist das Fdacherspektrum der Privathoch-
schulen zumeist begrenzt auf die Rechts-,
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften.
Dennoch waren und sind private Hoch-
schulen ein wichtiger Reformmotor. Sie
sind beweglicher und besitzen aufgrund
der Unabhadngigkeit vom Staat mehr
Handlungsfreiheiten.

Eine Frage drdngt sich aber auf: Miissen
sich private Hochschulen in Zukunft von
ihrer Rolle als Impulsgeber und Vorreiter
langsam verabschieden, wenn der Re-
formprozess voranschreitet und auch

Hochschulen in &ffentlicher Tragerschaft
von staatlichen Fesseln befreit werden?

Insgesamt hat sich sowohl in der Lehre
als auch in der Forschung an den staatli-
chen Hochschulen viel getan. Die Vertre-
ter der staatlichen Hochschulen machten
auf dem Symposium in ihren Beitrdgen
deutlich, dass sie die erweiterte Autono-
mie, welche ihnen von den Landerminis-
terien inzwischen gewdhrt wird, offensiv
nutzen. Dabei setzen sie auf Starken wie
Fachervielfalt, Forschungsorientierung
und eine gewachsene akademische Tradi-
tion. Insbesondere die geschichtstrachti-
gen Universitdten haben es im Vergleich
zu den jungen, noch nicht etablierten Pri-
vathochschulen relativ leicht, ihre Profi-
lierung auf einem bereits bestehenden
»Markennamen“ aufzubauen.

Welche Rolle spielen also private Hoch-
schulen in Zukunft? Werden sie sich be-
haupten kdnnen? Werden Sie weiter Vor-
reiter und Reformmotor sein? Das Mit-
und Gegeneinander der privaten und
staatlichen Hochschulen wurde auf dem
Symposium in Berlin in fiinf Themenforen
ausgelotet.

Der erste Themenblock ist der direkten
und teilweise sogar lokalen Konkur-
renz, dem Gegen- oder Miteinander von



staatlichen und privaten Hochschulen
in Bremen und in Vallendar/Mannheim
gewidmet.

Der zweite Themenblock diskutiert
innovative Lehrformen an ausgewdhl-
ten Beispielen privater und staatlicher
Institutionen.

Die Bedeutung von Forschung und
Transfer fiir Hochschulen wird im drit-
ten Themenblock angesprochen, in dem
Modellbeispiele fiir die Organisation
von Technologietransferprozessen auf-
gezeigt werden.

Die Frage, wie die Schnittstelle des
Ubergangs vom Studium in den Beruf
erfolgreich organisiert werden kann,
steht im Mittelpunkt des vierten Fo-
rums.

Die Bedingungen und Maoglichkeiten
der Finanzierung bilden den fiinften
Themenblock.

Abgesehen vom letzten Block schlief3t je-
des Thema mit einer knappen Zusammen-
fassung der anschlieBenden Diskussions-
runde.

Das CHE und die Hertie School of Gover-
nance prasentieren in diesem Buch kon-
krete Beispiele fiir das komplementare
»Miteinander” und das kreative, wettbe-
werbsorientierte ,,Gegeneinander unter-
schiedlich organisierter und aufgestellter
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Hochschulen — sei es in privater oder in
staatlicher Tragerschaft. Die Dokumenta-
tion der Beitrdge entspricht weitgehend
der auf der Tagung prdsentierten Form.

Wir hoffen, dass die Beispiele andere
Hochschulen anregen und Mut machen,
den Weg der Entfesselung und Profilbil-
dung weiter zu beschreiten.

In Zukunft wird es nicht mehr so sehr dar-
auf ankommen, ob eine Hochschule pri-
vat oder staatlich ist, sondern welche
Qualitat sie in Forschung und Lehre bie-
tet. Es wird eine Leistungsspirale im Wett-
bewerb zwischen den privaten und staat-
lichen entstehen, die nach oben fiihrt.

Prof. Dr. Michael Ziirn
Direktor der Hertie School of
Governance, Berlin

Prof. Dr. Detlef Miiller-Béling
Leiter des CHE Centrum fiir
Hochschulentwicklung, Giitersloh



BegriiBung

Prof. Dr. Dr. h. c. mult. Heribert Meffert

Vorstandsvorsitzender der Bertelsmann Stiftung, Giitersloh

es ist mir eine grof’e Freude, Sie heute
hier in Berlin zum gemeinsamen Sympo-
sium der Hertie School of Governance
und des CHE begriiBen zu diirfen. Viele
von lhnen, insbesondere die auslandi-
schen Teilnehmer, haben weite Wege
nach Berlin auf sich genommen, und lhr
Kommen ist uns eine besondere Ehre.

Dass wir in den ndchsten beiden Tagen
gemeinsam die Situation der privaten
Hochschulen ndher beleuchten und der
Frage nachgehen, ob es sich dabei um Re-
formmotoren oder Randerscheinungen
handelt, freut mich —nicht zuletzt vor dem
Hintergrund meiner Erfahrungen als ehe-
maliger Griindungsrektor der Handels-
hochschule Leipzig — umso mehr. In mei-
nem Vortrag werde ich daher sicherlich an
mancher Stelle auch die Perspektive des
Hochschullehrers einnehmen.

Historie CHE und Bertelsmann Stiftung

Genau genommen ist das Schwerpunkt-
thema ,,private Hochschulen* fiir das CHE
eher neu als fiir die Bertelsmann Stiftung.
Schon frith haben wir auf Initiative unse-
res Stifters Reinhard Mohn mit unserem
Engagement fiir die private Universitat

Witten/Herdecke grof3es Interesse am Be-
reich der privaten Hochschulen gezeigt.
Zu diesem Zeitpunkt lag der Schwerpunkt
der Arbeit des CHE auf der Reform des
staatlichen Hochschulwesens.

Das CHE hat gleichwohl auch immer die
privaten Hochschulen im Blick gehabt,
um Wege kennen zu lernen, wie Hoch-
schulen mit groflerer Handlungsfreiheit
arbeiten kdnnen. Viele Impulse und As-
pekte aus dem privaten Hochschulsektor
sind ja in ihr visiondres Buch, lieber Herr
Miiller-Boling, ,Die entfesselte Hoch-
schule”, eingeflossen. Wichtig erschien
mir dabei zum Beispiel der Blick auf Stu-
dierendenorientierung der Angebote, Auf-
nahmeverfahren, Studiengebiihren, die
Bemiihungen, neue Finanzquellen zu er-
schlieBen, oder die Wettbewerbsorientie-
rung.

Situation und Transferpotenziale

Die Entstehung der privaten Hochschulen
war sicherlich zundchst eine Reaktion auf
den Stillstand im 6ffentlichen Hochschul-
wesen. In der Zwischenzeit haben viele
innovative Ideen auch in den staatlichen
Hochschulsektor Einzug gehalten. So ist
unternehmerisches Denken in den letzten
Jahren auch an den staatlichen Hoch-
schulen ein zentraler Faktor geworden.
Der nationale, aber zunehmend auch der



internationale Wettbewerb - natiirlich
auch mit privaten Hochschulen des Aus-
landes — macht das notwendig.

Aus meiner Sicht bewegen sich o6ffentli-
che Hochschulen derzeit in vielen Fragen
auf die Situation der privaten Hochschu-
len zu: Sie verlieren langsam ihre Fesseln;
zugleich werden die staatlichen Mittel
geringer, die Wichtigkeit privater Gelder
wadchst.

Die begrenzte Ausstattung mit finanziel-
len Mitteln ist aber nicht nur ein Merkmal
der staatlichen, sondern in der Regel
auch der privaten Hochschulen.

Man sieht, wie die Existenz privater
Hochschulen gefdhrdet sein kann, wenn
sie ihre Finanzierung nicht eigenstédndig
sichern kénnen. Dies unterscheidet sich
deutlich von staatlichen Hochschulen.
Dort sind es eher diskretiondre politische
Entscheidungen, die auch die Existenz
von Hochschulen gefdhrden konnen. Ich
bin sicher, dass uns diese Frage in der
Diskussion noch intensiv beschaftigen
wird.

Ungeachtet der vielschichtigen organisa-
torischen Unterschiede gibt es dennoch
eine Reihe von Transferpotenzialen: Von
den privaten Hochschulen lief3e sich ler-
nen, dass und wie die Studierenden nicht
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als eine Art ,Last‘ wahrgenommen werden
(die von der an einigen staatlichen Hoch-
schulen als relevanter eingeschétzten
Forschung abhélt). Die privaten Hoch-
schulen haben gezeigt, wie Studierende
im Zentrum stehen, weil sich die Angebo-
te dort zu groBBen Teilen um die Lehre dre-
hen. Das Wort vom ,,Kunden“ Student ist
aus meiner Sicht jedoch in mehrfacher
Hinsicht problematisch, da Studierende
nicht bedient werden, sondern eher Ent-
faltungsmoglichkeiten erhalten.

Private Hochschulen haben friih gezeigt,
dass Marketing und eine aktive Bemii-
hung um Studieninteressierte durch eine
gezielte Profilbildung auch auf dem Hoch-
schulsektor wichtig sind und dass Ser-
vicequalitat, die auch {iber rein akademi-
sche Fragen hinausgeht, ein wichtiges
Merkmal ist.

Ein weiterer wichtiger Punkt ist neben
dem anders akzentuierten Grundver-
standnis die Wichtigkeit einer gezielten
Studierendenauswahl. Mehrstufige Ver-
fahren sorgen fiir eine hohe Passgenauig-
keit zwischen Bewerber und Hochschul-
profil und fragen erst nach der Zusage
eines Studienplatzes nach der finanziel-
len Situation. An etlichen privaten Hoch-
schulen hat die Auswahl der Studieren-
den einen Grad an Differenziertheit er-



reicht, von dem die staatlichen Hoch-
schulen jetzt, wo sie zunehmend selbst
ihre Studierenden auswahlen kénnen, ei-
niges lernen kénnen. Nach meiner Uber-
zeugung ist die Studierendenauswahl in
der Qualitatssicherung von Hochschulen
einer der zentralsten Aspekte.

An den privaten Hochschulen l&sst sich
auBerdem zeigen, dass hohe Qualitat
und grof3es Prestige eine Frage guter Leh-
re ist. Das Renommee der privaten Hoch-
schulen basiert vielfach insbesondere auf
qualitativ hochwertiger Lehre, wie man
zum Beispiel an der Bucerius Law School
in Hamburg, der European Business
School in Oestrich-Winkel, der Wissen-
schaftlichen Hochschule fiir Unterneh-
mensfiihrung in Vallendar, der Handels-
hochschule Leipzig, der Hochschule fiir
Bankwesen in Frankfurt und kiinftig
sicherlich auch der Hertie School of
Governance in Berlin sehen kann.

Lernen kdnnen die offentlichen Hoch-
schulen auch von der Kreativitdt bei der
Planung und Durchfiihrung neuer Studi-
engdnge sowie von deren Engagement
um die erforderlichen finanziellen Mittel.

Hierbei sind Studiengebiihren natiirlich
ein wichtiger Punkt, in dem sich die Hoch-
schullandschaft gedndert hat bzw. &n-

dern wird und wo das Beispiel der priva-
ten Hochschulen sicherlich einen wichti-
gen Beitrag geleistet hat. Aber auch
Fragen des Fundraising und der Alumni-
arbeit spielen eine wichtige Rolle. So
beschaftigt die Universitat Witten/Her-
decke immerhin sieben Personen als
Fundraiser, die 2004 mehr als 11 Mio. Eu-
ro eingeworben haben. Ahnlich war in der
ZEIT eine Ausschreibung zu lesen, mit der
eine stiddeutsche Universitdt (Freiburg)
immerhin drei Mitarbeiter fiir den Aufbau
eines Bereichs Fundraising suchte.

Dass private Hochschulen von staatlichen
Mitteln vollkommen unabhangig sind, ist
eher die Ausnahme als die Regel. Bei-
spiele fiir private Hochschulen mit durch-
aus substanziellen staatlichen Zuwen-
dungen sind etwa die International Uni-
versity Bremen, die mit ca. 110 Mio. Euro
unterstiitzt worden ist. Auch rechtlich
sind die privaten Hochschulen vom Staat
nicht unabhdngig. lhre Anerkennung
hangt von landergesetzlichen Vorgaben
ab.

Vor allem die Forschung ist weiterhin im
Wesentlichen Sache der staatlichen, oder
genauer: einiger staatlicher Hochschu-
len. Die privaten Hochschulen tun sich
hier deutlich schwerer, unter anderem,
weil bei ihnen einerseits andere Facher



und andere Schwerpunkte im Vorder-
grund stehen und weil andererseits die
kritische Masse nicht erreicht wird, derer
es fiir Forschung bedarf. Man darf die
Forschung der privaten Hochschulen
nicht unterschatzen, aber eine Intensivie-
rung der Forschung ist sicherlich nur fir
wenige eine realistische Option.

Entwicklung und Perspektiven
Sicherlich kann sich in Deutschland mit
seiner Tradition eines staatlichen Hoch-
schulwesens nicht ohne weiteres ein wirk-
liches Mischsystem entwickeln. Wenn-
gleich die Anzahl der Studierenden an pri-
vaten Hochschulen mit zwei Prozent noch
vergleichsweise klein ist, wachst der
Anteil stetig.

Die privaten Hochschulen haben vor al-
lem eng umrissene Nischen besetzt. lhr
Facherspektrum ist begrenzt, insheson-
dere auf die Bereiche Wirtschaft, Informa-
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tik und Wirtschaftsrecht. Es sind Ausbil-
dungen, die beruflichen Erfolg sichern
sollen, bei denen sich der materielle Auf-
wand fiir die Ausbildungsstatte aber in
Grenzen hélt. Insoweit sollten die staatli-
chen und die privaten Hochschulen wei-
terhin ihre durchaus unterschiedlichen
Markte bearbeiten.

Fazit

Ohne den Ergebnissen der beiden nach-
sten Tage vorweggreifen zu wollen, ist es
meine feste Uberzeugung, dass sich
durch den Wettbewerb und die Differen-
zierung von staatlichen und privaten
Hochschulen vieles bewegt hat und auch
weiterhin bewegen wird. Sicherlich findet
der Wettbewerb mitunter nur in bestimm-
ten Bereichen statt, er starkt jedoch das
Interesse an Bildung und Wissenschaft.
Zugleich tragt er auch zur Entwicklung von
Profilen und zur Leistungsbereitschaft —
zum Wohle aller Studierenden — bei.






Die Rolle privater Hochschulen in Deutschland

Er6ffnungsvortrag von Dr. Konrad Schily

Dr. Konrad Schily ist MdB, Prasident a. D.
der Universitat Witten/Herdecke



J@ Dr-Konrad Schily

Lieber Herr Professor Miiller-Béling,
sehr geehrte Damen und Herren,

es ist ja an und fiir sich keine einfache
Sache, einen Vortrag zu halten — und
schon gar nicht vor einem so erlauchten
Publikum, auch dann nicht, wenn man
Geburtstag hat. Ich feiere heute meinen
68sten. Prof. Miiller-B6ling hat mich vor
ein paar Monaten angerufen mit der Fra-
ge, ob ich heute hier zu Ihnen zu diesem
Thema sprechen wolle. Natiirlich wollte
ich, wer will das nicht, wenn Herr Prof.
Miiller-Béling so etwas fragt. Aber je dlter
ich wurde seitdem, und je ndher der Tag
an mich heranriickte, desto unsicherer
wurde ich, ob ich das hatte wirklich wol-
len sollen.
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Denn es geht bei diesem Thema um unse-
re Zukunft, es geht grundsatzlich um die
Ausbildung oder Weiterentwicklung einer
aufgekldrten zivilen Gesellschaft in unse-
rer sich standig weiter globalisierenden
Welt, es geht um das Verhiltnis des
Einzelnen zu der Gesellschaft, es geht um
Freiheit bei diesem Thema und es geht
darum, ob die Bereiche Freiheit, Chancen-
gleichheit, Bildung, Kultur, aber auch
soziale Sicherung nur vom Staat verwal-
tet und gestaltet werden kénnen — oder
ob es auch anders, ohne ihn, den Staat,
gehen kann.



Die mehrheitliche Uberzeugung in unse-
rem Land, dass nur der Staat es richten
kdnne, kann auch durch noch so pittores-
ke Veranstaltungen wie das zurzeit of-
fentlich laufende Kabarett — genannt Re-
gierungsbildung in der Gro3en Koalition —
nicht wirklich erschiittert werden. Dabei
meine ich nicht, dass die an der Regie-
rungsbildung beteiligten Damen und Her-
ren nicht ernsthaft bei der Sache waren,
aber Ernsthaftigkeit diirfen wir ja auch
den berufsméafiigen Kabarettisten unter-
stellen.

Bleiben wir bei den Vorurteilen und hier
bei den so genannten privaten Universita-
ten: Diese werden nicht als offentliche
Universitaten in nicht-staatlicher Trager-
schaft gesehen, sondern nach dem Vorur-
teil sind private Universitdten Einrichtun-
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gen einer Minderheit. Studieren kénnen
dort die Kinder reicher Eltern. Es sind von
der Industrie, dem Kapital gestiitzte Insti-
tutionen fiir Privilegierte, also alles das,
was man in Deutschland gemeinhin so als
Elite bezeichnet. Und so kam es, dass
nicht bezahlbare Studiengebiihren mir
schon offentlich vorgehalten wurden, als
es in Witten/Herdecke noch gar keine
gab. Oder man sagt: Auch die Universitat
Witten/Herdecke braucht ,,Staatsknete.
Oder der damalige Ministerprasident
Steinbriick beklagte, dass Witten/Her-
decke ja auch am staatlichen ,,Tropf“
hédnge. (Dass der staatliche Zuschuss nur
etwa 15 Prozent des Budgets betragt, ver-
schwindet hinter dem Vorurteil.) Dabei
geht es eigentlich darum, Innovation zu
schaffen, und es wird tbersehen, dass
die nicht-staatliche Rechtsfigur eine Vor-

13 :



Rede von Dr. Konrad Schily

aussetzung dafiir ist. Dies wird beim ab-
geschwachten Vorurteil auch gesehen.

Das abgeschwdchte Vorurteil lautet etwa
so: Es ist schon wichtig, dass es private
Universitaten gibt. Sie vermitteln Anre-
gungen und greifen Dinge neu auf. Aber
die eigentliche Last der Verantwortung in
der Bildung bleibt bei den staatlichen
Einrichtungen, denn nur der Staat kann
die allgemeine Bildung garantieren. Und
woher soll das ganze Geld fiir die privaten
Universitaten denn kommen, wenn nicht
vom Staat? Unterdessen wird den mei-
sten auch klarer, dass das Geld auch zum
Staat hinkommen muss, da er zurzeit so
wenig eigenes hat und {iber Steuererhé-
hungen nachdenkt.

Und: Wenn der Staat schon Geld gibt,
muss er die Verwendung der Mittel auch
kontrollieren. Und tiberhaupt: Die staatli-
chen Universitdten haben sich doch stark
verandert, sind unternehmerischer ge-
worden, haben leistungsbezogene Vergi-
tungen und Mittelzuweisung, Anwesen-
heitspflicht der Professoren usw. Ich will
mit der Aufzahlung nicht fortfahren, den
meisten von lhnen sind diese Argumente
bekannt, wenn es nicht gar die eigenen
sind.

114

Solche Urteile und auch Vorurteile haben
ihre Traditionen, sind also historisch
bedingt.

Die Wende vom 18. zum 19. Jahrhundert,
also etwa von 1790 bis 1820, ist fiir mich,
um den Jaspers’schen Ausdruck zu benut-
zen, wie eine ,,Achsenzeit” fiir die moder-
ne Schul- und Hochschulentwicklung.

Die Eroffnung der Berliner Universitat
1810 ist fiir viele der Beginn der neuen
deutschen Universitatstradition, fiir mich
ist sie die Geburtsstunde des preuBi-
schen Kulturverwaltungsstaates. Die in-
haltlichen Uberlegungen Wilhelm von
Humboldts und anderer flossen in die
Griindung der Berliner Universitét ein, die
strukturellen Uberlegungen Wilhelm von
Humboldts wurden nicht aufgegriffen.

Auch im heutigen Zeitalter der Globalisie-
rung missen sich die Hochschulen welt-
weit positionieren — und wie immer gibt
es neue Chancen und neue Risiken.

»,Gerade die aus der Vereinigung mehre-
rer entstehende Mannigfaltigkeit ist das
hochste Gut, welches die Gesellschaft
gibt, und diese Mannigfaltigkeit geht ge-
wiss immer in dem Grade der Einmi-
schung des Staats verloren. (Es sind nicht
mehr eigentlich die Mitglieder einer Nati-



on, die mit sich in Gemeinschaft leben,
sondern einzelne Untertanen, welche mit
dem Staat, d.h. dem Geiste, welcher in
seiner Regierung herrscht, in Verhiltnis
kommen, und zwar in ein Verhdltnis, in
welchem schon die {iberlegene Macht des
Staats das freie Spiel der Krafte hemmt.)
Gleichformige Ursachen haben gleichfor-
mige Wirkungen. Je mehr also der Staat
mitwirkt, desto dhnlicher ist nicht blo
alles Wirkende, sondern auch alles Ge-
wirkte. Auch ist dies gerade die Absicht
der Staaten. Sie wollen Wohlstand und
Ruhe. Beide aber erhdlt man immer in
eben dem Grade leicht, in welchem das
einzelne weniger miteinander streitet.“*

Der preuische Staat wollte eben ,,Wohl-
stand und Ruhe der Biirger“. Der Hum-
boldt’sche Gedanke einer unabhdngig
vom Staat agierenden Universitét, die so-
gar durch eigene Domaneneinnahmen
finanziell gesichert werden sollte, wurde
von der Regierung abgelehnt.

So wurde die Reorganisation der Univer-
sitdten in den ersten 20 Jahren des 19.
Jahrhunderts und die daran ausgerichtete
Reform der Universitdaten und auch Schu-
len im Verlauf des 19. Jahrhunderts viel
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eher eine Zusammenfassung dessen, was
von Friedrich dem Grof3en in Preuf3en ver-
anlagt worden war und was wir heute
noch als preuBisches Beamtentum schat-
zen kdnnen: der tiichtige, auch eigenstan-
dig entscheidende Diener des Staates.

Das war nicht nur negativ. Der Einzug des
Leistungsdenkens in das Bildungswesen
(im Ubrigen auch in das Militirwesen)
richtete sich auch gegen die Dominanz
der Stdnde. Nicht nur {iber die Familie,
also lber die Geburt, konnte man jetzt
hoheres Militar oder durch Vetternwirt-
schaft Professor werden, sondern bei Er-
werb von entsprechenden Diplomen hat-
te man z. B. auch als Kleinbiirger Zugang
zur Universitat. Es gibt viele Beispiele fiir
bekannte Wissenschaftler des 19. Jahr-
hunderts, die aus ganz armen Elternhau-
sern stammen. Die Institutionen des Bil-
dungslebens erfuhren also eine durch-
greifende soziale Verdnderung, insbeson-
dere, da die in ihnen aufkommenden Be-
rechtigungsdiplome die Stellung der Ge-
lehrten erheblich aufwertete.

In der deutschen Gesellschaftsgeschichte

von Hans-Ulrich Wehler wird dieses so
beschrieben: ,,Zu diesen unmittelbaren
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Folgen des staatlich gelenkten dreigliedri-
gen Bildungssystems von Grundschule,
Gymnasium und Universitdt gehort eine
verschdrfte Trennung der jeweils unter-
schiedlichen Ausbildung der Lehrenden
mit verschiedenartigen Abschlusspriifun-
gen und Lehrqualifikationen. Der Volks-
schullehrer kam vom Lehrerseminar und
blieb zeitlebens im Elementarschulwesen
tatig. Der Oberlehrer absolvierte sein Stu-
dium an einer philosophischen Fakultat
und unterrichtete nach dem Staatsexamen
an einem Gymnasium. Der Professor pro-
movierte an einer Fakultadt — seit 1816 kam
die Habilitation als zweite akademische
Priifung hinzu — und lehrte und forschte
dann an der Universitét, die ihn berief. Al-
le Lehrenden aber waren Staatsbeamte in
einem oOffentlich-rechtlichen Dienstver-
haltnis. Trotz schroff ausgebildeten Rang-
bewusstseins und Einkommensgefilles,
unterschiedlicher Rechte und Pflichten
verband diese drei neustandisch geprag-
ten Erwerbsklassen der Lehrer, dass sie
véllig staatsabhangig blieben*.?

So uiberrascht es nicht, dass Du Bois-Rey-
mond am Ende des 19. Jahrhunderts von
der deutschen Professorenschaft als dem
»geistigen Leibregiment der Hohenzol-
lern® sprechen konnte.
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Aber auch, wenn sich der preuBische
Staat nicht zu einer strukturellen Freigabe
der Universitdten entschlieRen konnte,
war doch die innerliche Verfasstheit der
Universitdt freiheitlich geprdgt: kein
schulisches Vermitteln des Stoffes. Im
Prinzip gab es iiber lange Zeiten in den
Universitaten deutscher Tradition keine
Pflichtvorlesungen, aufier in der Medizin.
Das Studium zielte weniger auf das Ver-
mitteln von Fachwissen als auf die Fahig-
keit zur Problemlosung ab. Lernfreiheit
und eigene Verantwortung der Studieren-
den prdgten die Universitdt. Dieses ist et-
was, was wir heute erst wieder erreichen
miissen, was aber immer noch die deut-
schen Universitdten weltweit auszeichnet.

Im friihen 19. Jahrhundert etabliert sich
der preuflische Kulturverwaltungsstaat.
Frankreich organisiert das gesamte Bil-
dungsleben zentralistisch, teilweise fast
militdrisch durch; der Nationalstaat wirkt
wie ein absolutistischer Herrscher, der in
den verschiedenen Bildungseinrichtun-
gen den Nachwuchs fiir die staatstragen-
de Elite erzieht. Missliebige Lehrer wurden
entfernt oder Studenten der Hochschulen
verwiesen.



Eine ganz andere Entwicklung nehmen
die USA. Dort wird 1819 der so genannte
Dartmouth College Case entschieden.
Dartmouth College war 1769 gegriindet
worden. Anfang des 19. Jahrhunderts
folgte der Sohn des Griinders dem Vater
in der Prasidentschaft des College. Er
hatte moderne Ideen und wollte moderne
Sprachen und praktische Wissenschaften
am College einfiihren. Dariiber kam es
zum Streit mit dem Board of Trustees; der
junge Prdsident wurde entlassen. Dieser
trug seinen Fall zum Gouverneur und zum
Parlament. In den Wahlen im Jahre 1816 in
New Hampshire spielte der Fall Dart-
mouth College eine entscheidende Rolle.
Die Anhdnger des jungen Prdsidenten
siegten haushoch im Parlament, die Ab-
geordneten beschlossen, den Namen der
Einrichtung in Dartmouth University zu
andern, den jungen Prdsidenten wieder
einzusetzen und den Hochschulrat zu
entlassen. Dagegen klagte das Board of
Trustees mit dem Argument, dass die
Griindungsurkunde vom Dartmouth Col-
lege dlter sei als der Staat New Hamp-
shire. Die Klage wurde zuriickgewiesen.
Der Hochschulrat ging in Berufung in Wa-
shington und versicherte sich der Hilfe
eines jungen Alumnus des Dartmouth
College, Daniel Webster, der spater ein
bedeutender amerikanischer Senator wur-
de und noch heute als einer der gréfiten
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Redner in der amerikanischen parlamen-
tarischen Geschichte gilt. Seine Prozess-
fiihrung in Washington war hervorragend
und sein Schlussplddoyer so ergreifend,
dass Chief Justice Marshall am Ende des
Pladoyers zusammen mit dem plddieren-
den Anwalt weinte. Das Board of Trustees
bekam Recht. Es war dies aber keines-
wegs nur die Rithrung des Chief Justice,
die zu diesem Urteil filhrte, sondern die-
ses Urteil fiel in eine Zeit, in der die noch
junge amerikanische Nation das Verhilt-
nis zwischen freiem Citizen und Staat zu
ordnen versuchte. Denn in die USA waren
nicht nur, wie wir das heute nennen wiir-
den, Wirtschaftsfliichtlinge eingewan-
dert, sondern viele versuchten sich der
Verfolgung, der sie aufgrund ihrer politi-
schen Uberzeugungen oder ihrer Religion
bzw. Rasse ausgesetzt waren, durch die
Auswanderung in die USA zu entziehen.

Mit dem Dartmouth-Urteil war eine véllig
neue Situation gegeben. Trotzdem dnder-
te sich fiir Dartmouth selbst eigentlich
nichts. Der Staat finanzierte das College,
aber jetzt einigte sich die inzwischen zur
Universitat umgewandelte Institution als
»eigene Firma“ mit dem Staat {iber den
weiteren Ausbau und Aufbau. Und nach
dem Vorbild von Dartmouth entwickelte
sich das gesamte amerikanische Univer-
sitatswesen.
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Ich schildere dies so ausfiihrlich, weil
merkwiirdigerweise diese entscheidende
Weichenstellung am Anfang des 19. Jahr-
hunderts in Deutschland wenig bekannt
ist. Vielleicht hdangt das mit unserer Vorur-
teilsbildung zusammen, denn landldufig
sind wir der Auffassung, dass die guten
amerikanischen Universitdten privat und
teuer seien, die staatlichen arm und
schlecht. Ich habe dies von Daniel Fallon
gelernt und kann seinen entsprechenden
Aufsatz nur empfehlen.?

Viele von uns glauben, dass Amerika das
preuBische System kopiert habe. Dem ist
nicht so. Die Amerikaner haben Humboldt
viel puristischer tibernommen, z.B. bei
der Griindung von Johns Hopkins. Und sie
wundern sich, dass dieses Konzept — ge-
boren aus dem deutschen Idealismus —
sich im Zeitalter der Industrialisierung
und auch im Zeitalter der Globalisierung
bewdhrt.

Und da es aufgrund dieses Urteils in den
USA kein staatlich gelenktes Bildungs-
system gibt, konnte sich unter Marktbe-
dingungen ein differenziertes Hochschul-
system entwickeln, in dem nicht die
Tragerfunktion ,staatlich” oder ,,privat”
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entscheidend ist, sondern sich die Institu-
tionen durch den Umfang ihrer Forschung
bzw. die Qualifikationen in der Lehre un-
terscheiden. Und unterschiedslos — ob
staatlich oder privat — erhalten sie staatli-
che Zuschiisse. Durch den hohen Diffe-
renzierungsgrad der bildenden Einrich-
tungen kann die unterschiedliche Nach-
frage befriedigt werden. So studieren
etwa ein Viertel aller Studierenden in for-
schenden Universitdten, der Rest verteilt
sich auf andere Universitdaten und Colle-
ges, die teilweise nur zum Bachelor fiih-
ren. Dieses System kann auch den ver-
schiedensten beruflichen Erfordernissen
gerecht werden. Nursing (Pflege) wurde
bereits vor 100 Jahren an amerikanischen
Hochschulen eingefiihrt, wahrend in
Deutschland z.B. die Kultusministerkon-
ferenz entschieden hat, dass Pflege nur
an Fachhochschulen unterrichtet werden
diirfe, da die Schwestern nicht in den ge-
hobenen Dienst gehorten.

Als Witten/Herdecke die Pflegewissen-
schaften 1996 in der Universitat etablier-
te, geschah dies gegen den ausdriickli-
chen Widerstand des Ministeriums — man
hatte Angst, dass jetzt alle Kranken-
schwestern fiir den ,gehobenen Dienst*



und damit fiir die Tarifgruppe B2 und ho-
her vorbereitet wiirden.

Der preuBische Bildungsverwaltungs-
staat wirkt hingegen bei uns bis heute
nach: im dreigliedrigen Schulsystem, in
den Ordnungen der unteren, mittleren
und gehobenen Stufe des offentlichen
Dienstes. Ich will dies alles nicht wieder-
holen; es ist lhnen bekannt. Es dauerte
bis in die Mitte der 7oer Jahre des vergan-
genen Jahrhunderts, bis die gesetzliche
Moglichkeit fiir nicht-staatliche Univer-
sitdten {iberhaupt erst geschaffen wurde
—in der Zeit der sozial-liberalen Koalition.
Ohne diese Offnung wéren private Griin-
dungen, weil nicht anerkennungsfahig,
nicht moglich gewesen.

Aber die privaten Hochschulen haben
eine Auseinandersetzung in Gang ge-
bracht. Sie sind neue Wege gegangen.
Das fiihrt immer wieder zur Auseinander-
setzung mit denen, die nur im Sinne des
Bildungsverwaltungsstaates denken kon-
nen. Auch die jiingste Kritik des Wissen-
schaftsrates an der Universitat Witten/
Herdecke zeigt es: Man gehort eben
immer noch zum ,,geistigen Leibregiment
der Hohenzollern“.

Es ist aber die Frage, ob wir mit diesem
System {iberhaupt in der Globalisierung
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bestehen kdnnen. Wir reden zwar heute
allgemein vom Wettbewerb der Universi-
tdaten und von der unternehmerischen
Universitdt, aber ein Unternehmen, das
nicht Konkurs gehen kann, ist kein freies
Unternehmen. In der Globalisierung kann
nur der bestehen, der sich differenziert
auf die heute globale Nachfrage einstel-
len kann. ,,Gleichformige Ursachen aber
haben gleichférmige Wirkungen®, um
noch einmal Humboldt zu zitieren. Mit
diesem staatlichen Bildungsmonopol, mit
der Gleichférmigkeit werden wir die Zu-
kunft nicht erreichen kénnen. Der Wett-
bewerb ist global geworden, die amerika-
nischen Universitaten haben schon lange
das going global inszeniert.

Im Bereich der Forschung — jedenfalls in
der naturwissenschaftlichen Forschung
im weitesten Sinne — ist Internationalitat
eine Selbstverstandlichkeit. Forscher-
gruppen kooperieren iber Kontinente
hinweg — ebenso wie sie konkurrieren.
Der Wettbewerb ist global, das entschei-
dende Kriterium ist der Innovationszeit-
punkt — wo eine Arbeitsgruppe sitzt, die
den Bauplan eines Gens entschliisselt, ist
vollig irrelevant.

Der Bereich der Lehre hingegen ist wei-

terhin — jedenfalls in Europa — durch eine
kleinrdumige Orientierung gepragt; in der
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Bundesrepublik sind die Orientierungen —
Stichwort wohnortnahes Studium — sogar
eher regional denn national. Dieses Mo-
dell wird keinen Bestand haben kénnen,
weil es den zukiinftigen Lebens- und Ar-
beitswelten nicht entspricht. Universita-
ten werden sich perspektivisch aus der
engen Bindung an und der Bevormun-
dung durch Gebietskdrperschaften her-
ausentwickeln miissen. Eine Universitat
ist heute in gewissem Sinne eine Institu-
tion der Daseinsvorsorge eines Bundes-
landes — zukiinftig wird sie ein Wettbe-
werber in einer globalen Bildungsindus-
trie sein missen, will sie nicht tatsachlich
auf den Status eines US-amerikanischen
Community College herabsinken.

Die Organisation der Kernleistungspro-
zesse einer Universitdt — Lehre, For-
schung und Dienstleistung — wird in Zu-
kunft tber Lander- und Hochschulsys-
temgrenzen hinweg erfolgen miissen.
Dazu bedarf es neuer Strukturen, neuer
Allianzen — und in jedem Fall neuer, weit-
gehender Autonomierechte fiir die einzel-
nen Universitdten.

Bevor eine Universitat z. B. ein going glo-
bal als strategisches Ziel umsetzen kann,
ist es erforderlich, der Universitat als Or-
ganisation umfassende Autonomie zu ver-
leihen. Alle relevanten Entscheidungen
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miissen innerhalb der Organisation durch
die Organisation getroffen werden kon-
nen. Solange Universitaten strukturell
den Status eines Kombinats innerhalb
einer Zentralverwaltungswirtschaft auf-
weisen, ist Entwicklung in einem substan-
tiellen Sinne nicht zu erwarten. Der in der
Realitdat langst gescheiterte Anspruch,
dass die Universitdten innerhalb der Bun-
desrepublik ein {ibereinstimmendes Qua-
litdtsniveau besitzen, muss aufgegeben
und die politischen Konsequenzen miis-
sen gezogen werden.

Differenzierung im Wettbewerb ist Voraus-
setzung fiir Entwicklung — wo politisch
Vielfalt unterbunden wird, kommt jeder
Verdnderungsprozess, der gesellschaft-
lich mafgeblich durch Beispiel und Nach-
ahmung, durch Innovations- und Imita-
tionswettbewerb getrieben wird, zum
Erliegen. Um es pointiert auszudriicken —
die Vereinzelung, die Differenzierung der
Universitdten innerhalb des nationalen
oder foderalen Hochschulsystems ist
zundchst die Voraussetzung dafiir, dass
sich neue Allianzen und supranationale
Netzwerke bilden kdnnen.

Das going global in intelligenter Weise zu
organisieren, wird dariiber entscheiden,
ob eine Universitdt zukiinftig in der inter-
nationalen Liga relevanter Forschungsuni-



versitaten mitspielt oder beim Zugriff auf
herausragende Studierende, auf high-
potentials im Bereich des wissenschaftli-
chen Nachwuchses und im Bereich der
Wissenschaftler an den Rand der Provin-
zialitat gedrangt wird.

Aber auch wenn sie sich nicht globalisie-
ren will, muss eine Universitat prinzipiell
das Recht haben, {ber ihre Zielsetzung,
ihre Schwerpunktbildung und die daraus
abzuleitende Strategie selbst zu ent-
scheiden. Es muss ihre Freiheit sein, sich
intelligent mit anderen Partnern zu ver-
binden oder ihr Heil alleine zu suchen.

Die Potenziale, die herausragende deut-
sche und europdische Universitdten ha-
ben, sind erheblich. Die geringe interna-
tionale Prdsenz deutscher und europdi-
scher Universitdaten steht in einem ekla-
tanten Gegensatz zur verfiigbaren Sub-
stanz, Qualitdt und GroBe der vorhande-
nen Einrichtungen.

Solche Zukunftsvisionen lassen sich nur
erreichen, wenn eine Reform der den Uni-
versitdten von auflen auferlegten Restrik-
tionen tatsdchlich konsequente innere
Veranderungsprozesse, die aktiv aus den
Universitdaten heraus betrieben werden,
induzieren. Wir diirfen nicht vergessen,
es geht um unsere Zukunft — und letztlich
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geht es auch um den Bildungsstand de-
rer, die uns morgen regieren werden.

Universitaten werden in Zukunft starker
als heute unternehmerische Organisatio-
nen im obigen Sinne sein miissen. Das
mag manchen erschrecken, der in der ge-
genwdrtig zu beobachtenden Entwick-
lung der radikalen Marktausdehnung zu-
nehmend eine Kolonialisierung der Le-
benswelt durch die Okonomie, eine Oko-
nomisierung der Lebenszusammenhdnge
sieht.

Vor einer vorschnellen Ablehnung des
Modells einer unternehmerischen Univer-
sitdt sei gewarnt — unternehmerisches
Handeln auf den Aspekt monetdrer Ge-
winnerzielungsabsicht zu reduzieren,
greift zu kurz. Auch dies kénnen wir in
den USA lernen.

Unternehmerisches Handeln heifit nichts
weiter, als das dkonomische Prinzip zur
Anwendung zu bringen. Notwendiger-
weise begrenzte Ressourcen stehen prin-
zipiell unendlichen Zielen gegeniiber. In
fast jeder Situation muss immer wieder
neu lber die Frage entschieden werden,
mit welchem Mitteleinsatz welche Ziele
angestrebt werden. Giinstige Zielerrei-
chung ist dabei die Maxime: Mit welchem
—moglichst geringen — Mitteleinsatz lasst
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sich ein — moglichst qualitativ gutes — Er-
gebnis erreichen? Das gilt fiir erwerbswirt-
schaftliche Unternehmen ebenso wie fiir
Universitaten. Und daran ist nichts
Schlechtes — es ist allenfalls schwierig bis
unméglich, die optimalen Ziel-Mittel-
Kombinationen zu identifizieren. Was
wiederum aber nicht bedeutet, dass nicht
der Zwang bestiinde, gerade das immer
wieder neu zu versuchen.

Unternehmerische Fiihrung einer Organi-
sation bedeutet, Willensbildung und Wil-
lensdurchsetzung zu organisieren. Der
Prozess der Willensbildung ist — und dies
gilt auch fiir modern gefiihrte Unterneh-
men — kein einsamer Entscheidungspro-
zess in einem kleinen Zirkel innerhalb ei-
ner pyramidenhaften Hierarchie, an deren
Spitze die Entscheidungsmacht gebiindelt
ist. Die Qualitdat eines Willensbildungs-
prozesses und die Qualitdt der Entschei-
dung hdngen mafigeblich davon ab, ob es
gelingt, das in einer Organisation verfiig-
bare relevante Wissen innerhalb eines
Entscheidungsprozesses zu mobilisieren
und wirksam werden zu lassen. Partizipa-
tion ist kein Ubel, das auf Druck von Ar-
beitnehmervertretern oder Studierenden
mehr oder weniger unwillig gewahrt wird,
sondern eine Ressource von unschatzba-
rem Wert fiir die Fiihrung von Organisa-
tionen — seien sie erwerbswirtschaftlich
orientiert oder nicht.
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Willensbildung hei3t aber auch, Willens-
bildungsprozesse innerhalb einer gege-
benen Zeit abschlieen zu kdnnen. Und
wenn das Ergebnis eines Willensbil-
dungsprozesses nicht ein Beschluss auf
einem Blatt Papier bleiben, sondernin die
Wirklichkeit gebracht werden soll, dann
miissen es die Strukturen einer Organisa-
tion zulassen, gefasste Beschliisse auch
umzusetzen. Das macht eine klare, perso-
nalisierte Fiihrungsverantwortung erfor-
derlich. Unternehmerisches Handeln -
Willensbildung und Willensdurchsetzung
— kommt nicht ohne Personen aus, die
persdnlich Verantwortung fiir die Ent-
scheidung und die Umsetzung von Ent-
scheidungen tibernehmen.

In der Universitét der Zukunft wird — gera-
de wenn sie unternehmerisch gefiihrt
wird und wenn sie liber alle Hoheitsrech-
te verfiigt, d. h. Personalfindung und Ver-
trage selbstandig durchfiihrt, vermogens-
fahig ist, in eigener Verantwortung Ver-
trage schliet — der innerste Kern der
Universitdat entscheidend wichtig. Eine
Universitat, die sich von der Grundlagen-
forschung trennt, eine Universitat, in der
die Wahrheitsfrage nicht immer wieder
neu gestellt wird, trennt sich vom ,leben-
digen Geist* der Universitdt (Jaspers/
Gundolf) und wird im besten Fall zu einer
Ansammlung von Forschungs- und Ent-
wicklungseinrichtungen.



Der innerste Kern der Universitdt — und
das ist nach dem uralten Wort die Ge-
meinschaft der Lehrenden und Lernenden
— ist keinerlei Niitzlichkeitserwdgungen
zugdnglich. Er ist so unniitz und nur kost-
spielig wie jede Form einer entwickelten
Kultur. Die vollstdandige Freiheit muss hier
Prinzip bleiben - v6llig angewiesen dar-
auf, ob die Teilnehmenden einen Erkennt-
niswillen aus sich heraus entwickeln oder
nicht. Auch ein jedes Studium muss einen
Teil dieser Freiheit spiegeln, das steht
nicht im Gegensatz dazu, dass die Studie-
renden tiichtige Arzte, Lehrer oder Wis-
senschaftler werden wollen und sollen,
sondern dies stdrkt die Studienbiogra-
phie der Einzelnen. Auch dies ist von
Humboldt’scher Geist.

Will die Hochschule in ihrer Ausbildung
den internationalen Wettbewerb beste-
hen, wird auch das Verhaltnis zwischen
fachbezogenem, disziplindrem Wissen
und ubergreifenden kultur-geisteswis-
senschaftlichen Studienelementen in indi-
vidueller Weise justiert werden miissen.

Die Navigationsfahigkeit in komplexen
Umfeldern — wenn wir von Globalisierung
reden, reden wir auch immer Uber eine
Zunahme der Komplexitdt oder anders
gesagt: {iber schwer durchschaubare In-
terdependenzen in einer durch vertiefte
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internationale Arbeitsteilung verbunde-
nen Welt —, diese individuelle Navigations-
fahigkeit ist eine Funktion ausgepragten
Orientierungswissens. Dieses Wissen er-
halte ich nicht in meinem Fachstudium,
sondern nur dariiber hinaus. Ein bewuss-
ter erkenntnistheoretischer Standpunkt
ist kein akademisches ,nice-to-have“,
sondern eine ungeheuer praktische Navi-
gationshilfe im komplexen Umfeld.

Und auch: Wir sprechen heute immer von
Bildungspolitik als wirtschaftlicher Stand-
ortpolitik. In der gegenwdrtigen Verfas-
sung — aufgrund ihrer Rechtsform, ihrer
gesetzlich fixierten inneren Fiihrungs-
struktur und aufgrund der Modalitdten
offentlicher Hochschulfinanzierung, um
nur die wichtigsten Punkte zu nennen —
sind Universitdten derzeit weitgehend un-
geeignete Partner fiir Unternehmen. Aus
der Perspektive von Unternehmen be-
trachtet sind Universitdten, salopp ge-
sagt, Institutionen von einem anderen
Stern. In dem Mafe, wie Universitdten
eine Wandlung von Einrichtungen der
staatlichen Daseinsvorsorge zu unterneh-
merischen Universitdten vollziehen kon-
nen, werden sie zu interaktionsfahigen
Partnern fiir Unternehmen. Erst als selbst-
verantwortliche Institutionen werden sie
zu gleichberechtigten und handlungsfahi-
gen Partnern.
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Der Wirtschaft wird innerhalb dieses
Reformprozesses einige Bedeutung zu-
kommen. lhr gesellschaftliches Gewicht
bewegt die Politik, das muss ich wohl
nicht weiter erkldren. Und es wird darauf
ankommen, in welcher Weise sich Unter-
nehmen den Universitaten zuwenden —
als Partner oder als ,,Herren* der Univer-
sitdt. Vor letzterem mochte ich — mit
einem Wort von Alfred Herrhausen — aus-
driicklich warnen. Darauf angesprochen,
warum er sich als Sprecher der Deut-
schen Bank fiir die Griindung der Univer-
sitdt Witten/Herdecke engagiere, statt
einfach selbst eine Universitat zu griin-
den, erkldrte er sinngemaf: Selbstver-
standlich sei die Deutsche Bank in der
Lage, eine Universitdat zu griinden. Nur
wenn man diese nach etwa 5 Jahren besu-
chen werde, wiirde man feststellen, dass
daraus keine Universitdt, sondern eine
Bank geworden sei.

Was also ist die Rolle der privaten Univer-
sitdten in Deutschland? Im Universitdts-
bereich sind es ja noch ganz wenige, die
den Anspruch einer Universitat erfiillen
kdnnen. Man kann sie an einer Hand ab-
zdhlen. Damit will ich die anderen nicht-
staatlichen Hochschul- und Fachhoch-
schuleinrichtungen in ihrer Bedeutung
nicht schmalern. Jede dieser Einrichtun-
gen spricht daftir, um wieder Wilhelm von
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Humboldt zu zitieren, dass es ,,o0hne ihn,
den Staat, viel besser geht“. Jede dieser
Einrichtungen ist von ihrer Bedeutung
iberzeugt. Wie konnte sie sonst unter-
nehmerisch handeln? Die Entscheidung
tiber die Tragfahigkeit der unternehmeri-
schen |dee hat der Markt. Aber keine die-
ser Einrichtungen glaubt, dass sie die
entscheidende Blaupause wdre fiir die
allgemeine Struktur des Bildungswesens.

Alle diese Einrichtungen zeigen, dass
Erneuerung und Kreativitdat moglich sind.
Jede dieser Einrichtungen spiegelt etwas,
was vorher gar nicht planbar war. Ich
habe oft gesagt — und kann es gar nicht
genug betonen —, dass ich mich immer
davor gefiirchtet habe, dass die Univer-
sitdt Witten/Herdecke so wiirde, wie ich
sie denken konnte. Sie ist grofartig ge-
worden, weil viele — Studierende und Mit-
arbeiter —an ihrem Aufbau und ihrer stan-
digen Veranderung kreativ gewirkt haben.
Aber andersherum ist es leider schreck-
lich: ,Wer oft und viel geleitet wird,
kommt leicht dahin, den Uberrest seiner
Selbsttatigkeit gleichsam freiwillig zu
opfern.“ Das ist wieder Wilhelm von Hum-
boldt. Und ich denke, wenn wir die Selbst-
tatigkeit in unserer Nation wieder anre-
gen wollen, werden wir uns aus der Fremd-
bestimmung des Kulturverwaltungsstaa-
tes losen miissen. Dabei wird es nicht auf



»privat” oder ,,staatlich“ ankommen, son-
dern auf die Eigenstandigkeit der Einrich-
tungen, einschliefllich —ich sagte es — der
Moglichkeit des Untergangs.

Die privaten Institutionen sind hoffentlich
Wegbereiter einer solchen Zukunft. Ent-
sprechend schwer werden sie es weiter-
hin haben, denn in unserem allgemeinen
Bewusstsein lebt die Mehrheit — nicht nur
die Professoren — bei den Hohenzollern.
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Der preuBische Nationalstaat war wie ein
Pendant zum grofindustriellen Zeitalter.
Die Kopenhagener Kriterien der Europai-
schen Union zielen auf den einzelnen
Menschen; sie losen den territorialen
Machtanspruch ab. In der Bildung aber
halten wir am nationalen oder foderalen
Gesichtspunkt fest. Dies ist nicht zu-
kunftsfahig. Private Hochschulen sind
insofern Wegbereiter der Gesellschaft
des 21. Jahrhunderts.
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Reizvoll, aber zugleich auch gefahrlich ist
der der Tagungsregie folgende Versuch,
die Position einer fremden Hochschule
einzunehmen, um aus dieser Perspektive
das gestellte Thema zu beleuchten. In
zehn Punkten, die natdirlich kein vollstan-
diges Bild zeichnen kdnnen, wird dieser
Anregung entsprochen.

Vor genau 20 Jahren erschien ein
1 e von Walter Rilegg herausgegebenes
Taschenbuch unter dem Titel ,,Konkurrenz
der Kopfarbeiter“.! Es sollte durch einen
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internationalen Vergleich von Universi-
tatssystemen Anstofie vermitteln, auch
dem deutschen Universitatssystem nicht
mehr Biirokratie und Planung zu verord-
nen, inshesondere durch die Trager der
Hochschulen, sondern ihnen zu mehr
Wettbewerb als Steuerungsinstrument zu
verhelfen. In den staatlichen Hochschu-
len wurde damit zundchst keine Wirkung
erzielt. Sieht man von den durch die Kir-
chen getragenen Hochschulen ab, so ent-
standen aber zur selben Zeit in Deutsch-
land nach dem zweiten Weltkrieg wieder



private Hochschulen mit Universitdtsrang.
So ist beispielsweise die WHU — Otto
Beisheim School of Management — durch
Initiative der IHK Koblenz im Jahre 1984
gegriindet worden. In diesen Hochschu-
len wurden von Beginn an einige der An-
regungen des Buches realisiert.

Arbeitet die WHU nun seither gegen die
Universitdat Mannheim, mit ihr oder neben
ihr? Keine der Sichtweisen scheint sehr
treffend. Vielmehr hat sich, verstarkt in
den letzten Jahren, eine Wettbewerbsbe-
ziehung herausgebildet. Dass sich diese
Wettbewerbsbeziehung herausbildete,
hangt auch mit der Einstellung von Fiih-
rungspersonlichkeiten in den Hochschu-
len zusammen. Diese Einstellung kann
aber nur wirksam werden, wenn in der
staatlichen Universitdt die Rahmenbe-
dingungen ebenso wie die Wahrnehmung
der Ermessensspielrdume der politisch
Verantwortlichen wettbewerblich orientier-
tes Handeln zulassen. In dieser Hinsicht
ist die Universitdt Mannheim, insbeson-
dere in den Wirtschaftswissenschaften,
initiativ wie nur wenige andere Hochschu-
len. Dass dabei aufgenommene Ideen und
Erfahrungen privater Hochschulen eine
Rolle spielen, ist offensichtlich, auch
wenn es unter Wettbewerbern auf dem
Bildungsmarkt nicht tiblich ist, den Rekurs
auf solche Vorlagen explizit zu erwdhnen.
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Die staatlichen deutschen Universi-
2. taten haben unter politischer Vorga-
be seit den siebziger Jahren die ,,Massen-
versorgung® zu sichern, das heif3t Hochst-
und Uberlasten in der Lehre zu bewilti-
gen. Das hat zu einer Vielzahl von Quali-
tats- und Flhrungsproblemen gefiihrt,
die hier nicht wieder ausgebreitet werden
miissen. Unter anderem hat dies dazu
gefiihrt, dass durch die Aufnahme teils
gering qualifizierter, teils wenig motivier-
ter Studierender die Abbrecherquoten
bedngstigende Hohen erreichten. Das ist
— neben den psychologischen Effekten —
auch unter rein wirtschaftlichen Gesichts-
punkten nicht akzeptabel. Solange spate-
re Abbrecher in der Universitdt betreut
werden, binden sie Kapazitdten. Die Uni-
versitdt Mannheim hat erkannt, dass lei-
stungs- und motivationsorientierte Aus-
wahlverfahren privater Hochschulen ei-
nen entscheidenden Beitrag zur Senkung
von Abbrecherquoten leisten. Sie geht
deshalb den Weg, ihrem Trager eine un-
verdnderte Zahl von Absolventen in Aus-
sicht zu stellen, dabei aber die Zahl der
Studienanfanger auf Grund eines spezifi-
schen Aufnahmeverfahrens zu senken.
Die Verdnderung der Sichtweise, von der
Inputorientierung zur Outputorientie-
rung, ist von besonderer Bedeutung und
in privaten Hochschulen unter anderem
mit Blick auf die Arbeitsmarktchancen der
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Absolventen erfolgreich praktiziert wor-
den. Ob diese Sichtweise bei den 6ffentli-
chen Hochschulen auch bei den um 2011
auf sie zukommenden Problemen auf-
rechterhalten werden kann, bleibt dahin-
gestellt. Dann namlich werden zwei Abi-
turjahrgédnge in einem Jahr an die Hoch-
schulen drangen, wenn die Verkiirzung
der Schulzeit von 13 auf 12 Jahre grof3-
zahlig wirksam wird.

Die Steuerung des hoch komplexen
3. und komplizierten Systems ,,Univer-
sitdt” bedarf hervorragender Information.
Erstaunlich ist, dass bisher in der Univer-
sitdt Mannheim weder eine kaufmanni-
sche Kosten- und Leistungsrechnung ein-
gefiihrt ist noch weitere Informationen fiir
die Steuerung systematisch bereitgestellt
werden. Informationsvorbereitung durch
Projektarbeit konnte man das heutige
Vorgehen nennen. Die neuen Studien-
und Weiterbildungsangebote ebenso wie
das Generieren von Einnahmen zum
Beispiel {iber Merchandising-Artikel sind
denn auch konsequent in eigene, kauf-
mannisch orientierte, teilweise gleich-
wohl gemeinniitzige Gesellschaften aus-
gegliedert. Private Hochschulen werden
in der Regel schon seit ihrer Griindung
kaufménnisch gefiihrt, wobei das Rech-
nungswesen durch weitere Informations-
systeme ergdnzt wird. Je intensiver der
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Wettbewerb ist, desto grofer ist der Be-
darf nach Steuerungsinformationen. Je
mehr die Universitdten leistungsorien-
tierte Anreizsysteme fiir Professoren und
Mitarbeiter einfiihren, desto grofer ist
die Notwendigkeit fiir die Bereitstellung
ergebnisorientierter Informationen. — Ei-
ne genaue Kostenrechnung wird an der
Universitdt Mannheim ebenso wie an-
dernorts, insbesondere aber an privaten
Hochschulen, unter anderem offenbaren,
dass die Einwerbung von Drittmitteln
ohne Gemeinkostenanteil, wie sie von
den groflen Férderorganisationen bewil-
ligt werden, eine erhebliche Eigenleis-
tung erfordert. Diese Eigenleistung, bei-
spielsweise in Form der so genannten
Grundausstattung, bedeutet implizit fiir
die nicht auf diese Weise Geforderten
einen Verzicht. Eine jiingere Empfehlung
des Wissenschaftsrats zielt darauf, kiinf-
tig im Rahmen von Drittmitteln auch
Gemeinkosten zu ersetzen. Das setzt ein
entsprechendes Rechnungswesen zu
ihrem Nachweis voraus.

Hohe Reputation in der Forschung
4. und zugleich herausragende Urteile
iber die Qualitdt der Lehre werden von
privaten Hochschulen, wie der WHU, er-
reicht. Mancher nennt sie unter Nutzung
phonetischer Zweideutigkeit auch abfal-
lig die ,,Ein-Fach-Hochschule“. Allein die



staatliche Finanzierung ist unter den ge-
genwdrtigen Bedingungen in Deutsch-
land in der Lage, Facher zu erméglichen,
die hohe Ausstattungskosten haben oder
auf eine geringe Studierendennachfrage
treffen. Bei der erwdhnten Bezeichnung
schwingt die Idee mit, dass die so ge-
nannte Volluniversitat ihren Studieren-
den und ihren Hochschullehrern die ein-
zigartige Gelegenheit zu einer die Fach-
grenzen weit hinter sich lassenden, um-
fassenden Bildung ebenso bietet wie die
Gelegenheit zur interdisziplindren For-
schung. Die Praxis zeigt, dass diese scho-
ne Moglichkeit von Studierenden nur sel-
ten wirklich genutzt wird. Oft genug wird
auch die Grenziiberschreitung in der For-
schung nicht an der eigenen Hochschule
als viel versprechend angesehen, son-
dern die Kooperation wird mit einer exter-
nen Einrichtung realisiert, weil damit eine
groBBere Interessenkongruenz zu errei-
chen ist.

Die Universitdt Mannheim ist auf dem
Wege zur Konzentration ihres Facher-
spektrums und ihrer Fakultdtenvielzahl,
auch wenn dabei keine auf ein Fach redu-
zierte Hochschule am Ende des Weges
steht. Die Universitdt Mannheim zeigt mit
ihrer Strategie, dass sie ihre knappen
Ressourcen auf die vorhandenen Starken
konzentriert und diese ausbaut. Damit
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kann — unabhédngig von wirtschaftlichen
Erwdgungen — das Ziel erreicht werden,
die externe Sichtbarkeit bei Publikatio-
nen, im internationalen Austausch, bei
der Besetzung von Spitzenpositionen
durch Absolventen zu erhohen. Bedeu-
tende internationale Anbieter haben die-
ses Ziel bereits erreicht. Deren Business
Schools verfiigen beispielsweise uber
eine Anzahl von Professoren, an die deut-
sche Fakultdten bisher nicht herankom-
men, selbst wenn man Juniorprofessoren
und Habilitierte hinzuzadhlt. Nur wenn
dann mit einer Fakultdatsvergréferung
nicht zugleich eine Auffiillung vermeint-
lich freier Studienplatzkapazitdten ver-
bunden ist, kann man die Betreuungsre-
lationen erreichen, die in privaten Hoch-
schulen oder bei ausldandischen Wettbhe-
werbern realisiert sind. Auch das tragt zur
Reduzierung hoher Abbrecherquoten bei.
Man kann dann auch Fakultdten als
Portfolio unterschiedlich qualifizierter
Professoren zusammenstellen, zumal die
in kleinen Fakultdten notwendigerweise
gesuchten ,Allrounder” extrem selten zu
finden sind.

Das wettbewerbliche Nebeneinan-
5. der staatlicher und privater Univer-
sitdten kann zu wechselseitigen Berufun-
gen fiihren. Die Universitdt Mannheim hat
in ihrer Fakultat fiir Betriebswirtschafts-
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lehre 24 Professoren. Drei von diesen
kommen von der WHU, einer davon hat
sich an der WHU habilitiert. Diese Tat-
sache mag dazu beigetragen haben, dass
sich angesprochene Mannheimer Profes-
soren als ,unternehmerischer“ betrach-
ten, als dies dem wahrgenommenen
Durchschnitt von Professoren an anderen
staatlichen Hochschulen entspricht. Der
Unternehmergeist hat mehrere Folgen.
Drei dieser Folgen sollen kurz erwdhnt
werden. (a) Die Universitdit Mannheim
war mit ihrem Vollzeit-MBA-Programm
schneller als die WHU, sie folgte der WHU
mit einigem zeitlichen Abstand bei der
Initiilerung eines Executive MBA-Pro-
gramms. (b) Wie an der WHU wird For-
schung mit hohem wissenschaftlichem
Anspruch betrieben. Sie wird aber zu-
gleich mit Blick auf mogliche Transfers
und Anwendungen durchgefiihrt, so dass
auch das Interesse der Praxis fiir die Er-
gebnisse der Forschung mobilisiert wird.
(c) Die Universitat Mannheim legt groes
Gewicht auf die Einwerbung privater
Mittel fiir Infrastruktur, Forschung und
Lehre. Anders als eine rein privat finan-
zierte Hochschule kann so ein Hebel an-
gesetzt werden, um offentliche Mittel
schneller oder in groBerem Umfang in die
Hochschule zu leiten. Die Sponsorenan-
sprache wird allein dadurch erleichtert,
dass die Studentenzahl im Diplomstu-
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diengang fiir Betriebswirte in Mannheim
etwas mehr als zwolfmal grof3er ist als an
der WHU und die Fakultdt tber einein-
halbmal so viele Professoren verfiigt.

Der Rektor der Universitdt Mann-
6. heim beklagt die Enge des offentli-
chen Tarif- und Arbeitsrechts als Hinder-
nis fiir die Anwerbung ausldndischer
Spitzenforscher und die fehlende An-
rechenbarkeit von Lehrleistungen in Gra-
duiertenkollegs auf die Lehrdeputate.
Diese Klage hat Gewicht beim Blick auf
private Hochschulen, die in dieser Hin-
sicht deutlich mehr Freirdume nutzen
konnten. Freilich setzt die Anwerbung von
Spitzenforschern Mittel in einem Umfang
voraus, der in privaten Hochschulen nicht
oder selten gegeben ist. Letzteres wiirde
beispielsweise erleichtert, wenn es eine
Doktorandenfoérderung — wie in einigen
Nachbarlandern — geben wiirde. Dann
kdnnte, wie in einigen privaten Hoch-
schulen, von externen Doktoranden auch
eine Studiengebiihr erhoben werden
oder eine angemessene Priifungsgebiihr,
die in friiheren Jahren auch schon beacht-
lich war (auch wenn sie oft mehr Perso-
nen als der Institution zugute kam). Auch
eine Deputatsverringerung bei einem
Engagement in Doktorandenprogrammen
konnte attraktivitdtssteigernd sein. Die
staatlichen Hochschulen sind, nicht zu-



letzt auf Grund der Gerichtsurteile in nu-
merus clausus-Verfahren, zu stark auf
eine Leistungskomponente konzentriert,
herkémmlich die Kapazitatsnutzung fiir
Diplom-Studenten.

Die Universitdt Mannheim hat mit
7. Blick auf private Hochschulen in
aller Welt verstanden, dass sie fiir die von
ihr bereitgestellten Dienstleistungen in
Lehre und Forschung hohe Reputation
aufbauen muss. Nur so kann es gelingen,
als Mitspieler in den Wissensnetzwerken
der Welt akzeptiert zu werden. Nur so
kann es auch gelingen, Zahlungswillige
fur die Aus- und Weiterbildung nach
Mannheim zu ziehen, insbesondere wenn
formal vergleichbare Angebote kostenlos
erfolgen. Mit der Erhebung von Pro-
gramm- und Studiengebiihren entwickeln
sich nach der Erfahrung privater Hoch-
schulen allerdings auch die Anspriiche
der Studierenden und der Programmteil-
nehmer. Die Kosten fiir die Befriedigung
der Anspriiche schieRen dann leicht iiber
die vereinbarten Preise fiir Programme
hinaus. Da fiir einen Teil der Programman-
gebote die Preishildung nicht vollig frei
gestaltbar ist, sondern staatlicherseits
gebunden ist, muss vermutlich eine sorg-
faltige Innenkommunikation dafiir sor-
gen, dass kognitive Dissonanzen nicht
auftreten oder abgebaut werden kénnen.
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Materielle und immaterielle Unter-

8. stiitzung durch ehemalige Studie-
rende erfordert ihre emotionale Bindung
an die Hochschule. Eine Vereinigung der
Ehemaligen ist dafiir ein sehr gut geeig-
netes Instrument. Private Hochschulen,
auch die WHU, haben ihre Vereinigungen
mit ihrer Griindung gestartet und ent-
wickelt. Die Universitdit Mannheim hat
sich in diesem Gebiet so profiliert, dass
sie vom Stifterverband mit einem Geld-
preis zum weiteren Ausbau der Aktivitat
ausgezeichnet wurde. Bei der WHU stell-
te der Stifterverband fest, dass die Aktivi-
tdten so gut ausgebaut seien, dass ein
Geldpreis nicht erforderlich sei. Hieraus
darf kein Gegeneinander erwachsen,
denn die angesprochenen Hochschulen
tragen nicht die Verantwortung fiir diese
erstaunliche Entscheidung.
Die Universitdt Mannheim sichert sich
aber auch das, was Soziologen ,diffuse
Unterstiitzung® nennen, wenn sie bei-
spielsweise ihre Rdume fiir Abendveran-
staltungen, Partys oder Ausstellungen
zur Verfiigung stellt. Ebenso handeln pri-
vate Hochschulen, soweit das Gemein-
niitzigkeitsrecht es ihnen gestattet. Beide
Institutionen freuen sich dariiber, auf
diese Weise wenigstens in bescheidenem
Umfange Mittel zu erwirtschaften, die
wiederum der Erhaltung der Einrichtun-
gen zugute kommen.
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Nebeneinander arbeiten die Univer-
9. sitdt Mannheim und die WHU an der
Idee, aus ,versdulten® Lehrstiihlen zu ei-
nem Organisationsmodell {iberzugehen,
in dem in Fachgruppen eine engere Zu-
sammenarbeit von Professoren erleich-
tert wird, durch gemeinsame Ressourcen-
nutzung die Wirtschaftlichkeit steigt und
schlieBBlich das Verhdltnis von ,,Haupt-
lingen zu Indianern® — wie es ein Kollege
ausdriickte — zugunsten der Hauptlinge
verschoben wird. Diese sind es, die die
externe Sichtbarkeit der Institution durch
ihre Forschungsergebnisse verstdrken,
die sich bei dhnlich kleinen Klassen wie
an Privathochschulen oder an ausldndi-
schen Universitdten in den Dialog mit ein-
zelnen Studierenden begeben, die — da
ohnehin Nutzer elektronischer Medien —
die Effizienzvorteile dieser Medien nut-
zen konnen. Radikallésungen sind Orga-
nisationen selten zutrédglich. Es muss
deshalb versucht werden, schrittweise
auf eine neue Organisation zuzusteuern.
Dazu kann auch gehdren, durch personli-
che Anreize den gesuchten Weg zu fin-
den, wenn insgesamt damit die Leis-
tungsfahigkeit der Universitéat steigt. Der
Rechenschaftsbericht des Rektors fiir das
Wintersemester 2003/2004 bringt diese
Organisationsfrage auch in Zusammen-
hang mit einer Starkung der Fahigkeit,
solche Forderinstrumente zu nutzen, die
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»erheblich grofere gebiindelte For-
schungs- bzw. Ausstattungskapazitdten
voraussetzen®.

Der Rektor der Universitat Mann-
10. heim bekennt sich zur Profil-
scharfung, zur Evaluation wenigstens
eines Teils der Studiengdnge der Univer-
sitdt Mannheim durch international erfah-
rene, fachorientierte Einrichtungen, er
beklagt die Schwierigkeiten, herausra-
genden Kollegen angemessene Bleibean-
gebote zu machen, er sorgt sich um aus-
reichend private Mittel, um den Ausbau,
auch den physischen Ausbau seiner Uni-
versitdt — mit klarem Blick auf das Dop-
peljubildum von Stadt und Universitdt im
Jahre 2007 — voranzutreiben. Er formuliert
in seinem Rechenschaftsbericht damit
gleiche Sorgen, wie sie den Rektor der
WHU umtreiben. Das stiitzt die Aus-
gangsaussage, wonach die Institutionen
sich selbst als im Wettbewerb stehend
wahrnehmen und erleben. Die Erfahrun-
gen in den USA, wo private und staatliche
Hochschulen mit vergleichbar hoher Re-
putation oft in enger Nachbarschaft mit-
einander leben, zeigen, dass ein fair aus-
getragener Wettbewerb beiden Typen von
Einrichtungen niitzen kann. Wenn an der
Beachtung der Fairness-Regel durch Exter-
ne, seien dies der Staat oder die Forder-
einrichtungen (nicht angesprochen sind



hier die Hochschulangehdrigen), noch  dies nur zu begriiRen?. Es wére im Sinne
weiter gearbeitet werden konnte, wdare  des Wettbewerbs.
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Klaus Brockhoff hat seine Thesen iber-
aus diplomatisch formuliert, indem er sie
nannte: Gegen- oder Nebeneinander von
staatlichen und privaten Hochschulen —
ein AuBenseiterblick auf die Universitat
Mannheim. Unser beider Aufgabenstel-
lung, an die sich Klaus Brockhoff gehalten
hat, lautete etwas drastischer: Was kon-
nen private und staatliche Hochschulen
gegenseitig voneinander lernen? Dabei
oblag dem Vertreter der privaten Hoch-
schule die Aufgabe, die Position einer
staatlichen Hochschule einzunehmen und
umgekehrt. Es liegt auf der Hand, dass
bei diesem Rollenspiel Klaus Brockhoff
die weitaus besseren Karten gezogen hat.
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Dies lasst sich leicht seinen weitgehend
iberzeugenden Thesen entnehmen, wo-
nach staatliche Hochschulen eine ganze
Menge von privaten Hochschulen lernen
konnen. Meine Aufgabe im Rollentausch
ist dagegen die weitaus schwierigere:
Was kdnnen denn private Hochschulen
von Offentlich-rechtlichen lernen? Dieser
Frage soll ich unter dem Blickwinkel der
WHU nachgehen.

Ich gebe gerne zu, dass mir zu diesem
Rollentausch herzlich wenig eingefallen
ist. Man kann die Thematik nattrlich
leicht abdndern: Hief3e die Aufgabenstel-
lung, herauszufinden, ob private Hoch-



schulen von o6ffentlich-rechtlichen lernen
konnen, wie man es gerade nicht macht,
hatte ich ein leichteres Spiel. So bleibt
mir denn, bevor ich meiner eigentlichen
Aufgabe nachgehe, zundchst nichts ande-
res ubrig, als die Thesen von Klaus Brock-
hoff, was die Universitdt Mannheim von
der WHU lernen kann, ein wenig kritisch
zu beleuchten.

Seine These 1 lautet: Die Universitat
Mannheim und die WHU befinden sich im
Wettbewerb.

Dazu ist zu sagen: Die Universitat Mann-
heim befindet sich nicht nur mit der WHU,
sondern mit allen wirtschaftswissen-
schaftlichen Fakultdten der Bundesrepu-
blik Deutschland im Wetthewerb. Die
WHU allerdings ist Dank ihrer Qualitat ein
duflerst ernst zu nehmender Wettbewer-
ber um die besten Kopfe bei Studenten
und Professoren. Beide Hochschulen ar-
beiten weder neben- noch gegeneinander.
Ich wiirde es so formulieren: Trotz des in-
tensiven Wettbewerbs haben sie groen
Respekt voreinander.

Seine These 2 lautet: Die Universitat
Mannheim kann von der WHU lernen,
dass es nicht auf die Aufnahmekapazitat,
sondern auf die Zahl der Absolventen an-
kommt.

I I Hertie School of Governance

Dazu ist zu sagen: Das wussten wir schon
lange. Leider waren uns die Hande ge-
bunden, da uns die Kapazitdatsverord-
nung die falsche Sichtweise normativ auf-
driickte. Nach schweren Kampfen ist es
uns gelungen, das Ministerium davon zu
tiberzeugen, in den Wirtschaftswissen-
schaften die Zahl unserer Anfanger deut-
lich zu verringern. Dies fiihrte dazu, dass
die Universitdat Mannheim bei den ubri-
gen Landeshochschulen nicht beliebter
geworden ist. Ich bin mir aber sicher, dass
die Zahl unsrer Absolventen trotz verrin-
gerter Anfangeranzahl gleich bleiben
oder sich sogar erhéhen wird. Den richti-
gen Weg haben wir nicht von der WHU
gelernt, wir haben die WHU nur schon
seit langem beneidet, dass ihr moglich
war, was uns (noch) nicht vergénnt war.

Seine These 3 lautet: Je intensiver der
Wettbewerb, desto gréBer ist der Bedarf
an Steuerungsinformationen. Die WHU
schreitet mit kaufmannischem Kosten-
Leistungsrechnen voran.

Dazu ist zu sagen: Hier war und ist die
WHU - wohl auch wegen ihrer geringen
GréBe und Uberschaubarkeit — der Uni-
versitdat Mannheim voraus. Die Universi-
tdt Mannheim hat, was die Steuerungs-
instrumente und die Informationsbe-
schaffung angeht, deutlich aufgeholt. Wie-
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weit kaufmannische Kosten- und Leis-
tungsrechnung sinnvollerweise bei einer
staatlichen Universitdt eingesetzt werden
kann, vermag ich nicht zu beantworten.
Die Universitdt Mannheim hat eine her-
vorragende Kanzlerin und eine hervorra-
gende Verwaltung. Beide sind skeptisch.

Seine These 4 lautet: Fokussierung ist not-
wendig, auch eine ,,Ein-Fach-Universitat*
mag einer Voll-Universitat tiberlegen sein.

Dazu ist zu sagen: Nicht nur die Reputa-
tion der WHU, sondern auch die der Buce-
rius Law School unterstreicht diese The-
se. Seit acht Jahren ist auch an der Uni-
versitdt Mannheim eine stdrkere Fokus-
sierung auf die Wirtschafts- und Gesell-
schaftswissenschaften zu konstatieren.
Die These 4 greift aus meiner Sicht aber
zu kurz: Letztlich stimmt sie nur dann,
wenn die Grundlagen der Philosophie,
Geschichte und Kultur und Kunst auf dem
Campus stdndig vertreten sind, wenn
vielleicht auch nicht immer aus dem
Mund von C 4-Professoren. Ergdnzt um
Sozialaktivitdten und Sport kann so die
Gefahr eines ,Fachidiotentums“ — auch
bei einer Ein-Fach-Universitdt — vermie-
den werden. Bei einem Besuch in Vallen-
dar konnte ich mich davon (iberzeugen,
dass diese Voraussetzungen bei der WHU
gegeben sind.
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Seine These 5 lautet: Die WHU zeichnet
Unternehmergeist aus. Von diesem Unter-
nehmergeist kann die Universitat Mann-
heim lernen.

Dazu ist zu sagen: Soweit es um die MBA-
Programme geht, haben wir von der WHU
gelernt. Soweit es um den ,,Unternehmer-
geist” geht, ist die Universitdat Mannheim
vielleicht sogar der WHU ein kleines
Schrittchen voraus: Leitbild der Universi-
tdt Mannheim ist nicht der ,,Unterneh-
mer“. Wir unterscheiden sorgfiltig zwi-
schen ,,angestellten“ Unternehmern und
»eigentlichen” Unternehmern. Das Leit-
bild der Universitdat Mannheim - fiir das
allerdings bei der ganz liberwiegenden
Mehrzahl der Studenten noch viel Uber-
zeugungsarbeit geleistet werden muss —
ist die Kreativitat und Risikofreude des
»eigentlichen” Unternehmers.

Seine These 6 lautet: Die WHU hat mehr
Freiheit als die Universitat Mannheim bei
der Auswahl der besten Lehrenden, da sie
nicht an die Enge des 6ffentlichen Tarif-
und Arbeitsrechts gebunden ist.

Dazu ist zu sagen: Die Universitat Mann-
heim beneidet die WHU sehr darum und
bemiiht sich, ihr nachzueifern. In ersten
Gesprdchen hat sich die Politik diesem An-
liegen gegeniiber recht aufgeschlossen



gezeigt, gleichwohl sofort auf das Tot-
schlagargument der Kostenneutralitat ver-
wiesen. Inzwischen ist es der Universitat
Mannheim zum ersten Mal gelungen,
sechsstellige Summen an privaten Mitteln
einzuwerben, um bei Gehaltsvorstellun-
gen auslandischer Spitzenforscher nicht
von vornherein resignieren zu miissen.

Seine These 7 lautet: Die Universitat
Mannheim kann von privaten Hochschu-
len lernen, wie Zahlungswillige fiir die
Aus- und Weiterbildung attrahiert werden
konnen.

Dazu ist zu sagen: In diesem Bereich sind
nicht nur die privaten Hochschulen Vor-
bild fiir die Universitdt Mannheim. Auch
die University of California in Los Angeles
und die London School of Economics sind
flir uns Vorbilder. Aufgrund ihres offent-
lich-rechtlichen Status ist die Universitat
Mannheim allerdings verpflichtet, zwei-
gleisig zu verfahren. Fiir die Ausbildung
der Studenten ist sie — soweit es um Stu-
diengebiihren geht — auf die Rechtslage
des Landes Baden-Wiirttemberg ange-
wiesen. Bei der Weiterbildung hat sie
durch die Griindung einer gemeinniitzi-
gen GmbH, der Mannheim Business
School, den gleichen Spielraum wie ein
privater Wettbewerber.
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Seine These 8 lautet: Auch soweit es um
die materielle Unterstiitzung durch ehe-
malige Studenten geht, kann die Univer-
sitdt Mannheim von der WHU lernen.

Dazu ist zu sagen: Das stimmt. Obgleich
die Universitat Mannheim von allen staat-
lichen Hochschulen wohl das effektivste
Absolventennetzwerk hat, welches — ver-
glichen mit amerikanischen Vorbildern —
allerdings gleichwohl erst in den Anfadn-
gen steht, ist die Bindung ehemaliger
Studenten an ihre WHU ausgepragter.

Seine These 9 lautet: Die Universitat
Mannheim kann von der WHU lernen, wie
ein verdndertes institutionelles Organisa-
tionsmodell die jeweilige Organisation ef-
fektiver macht. Schlicht gesagt heif3t
dies, eine leistungsfdahige Hochschule
braucht ,mehr Hauptlinge, weniger
Indianer”.

Dazu ist zu sagen: Die These stimmt.
Allerdings hat die Universitdat Mannheim
sich hier weniger die WHU als vielmehr
die besten englischen und amerikani-
schen Universitaten zum Vorbild genom-
men. Wir sind dabei, das Lehrstuhlprinzip
mit vielen abhdngigen Assistenten zu
durchbrechen. Wir streben ein Modell an,
in dem die Promovierten in den Lehrkor-
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per eingegliedert werden. Dieses Modell
ist in einigen Fakultdten bereits dabei,
verwirklicht zu werden, ,,konservativere*
Fakultdten zogern noch. Der entscheiden-
de Durchbruch des Modells wird hoffent-
lich erfolgen, wenn die Universitat Mann-
heim in der ,Exzellenzinitiative“ Erfolg
hat.

Seine These 10 lautet: Fiir die WHU und
die Universitdt Mannheim ist ein fairer
Wettbewerb niitzlich und méglich.

Dazu ist zu sagen: Erneut stimme ich Kol-
legen Brockhoff zu. Die Universitdt Mann-
heim hat in vieler Hinsicht die gleichen
Probleme wie die WHU. Hinzuzufiigen ist
freilich, dass die Universitdit Mannheim
durch die staatliche Grundversorgung
weitaus privilegierter ist. Und dieses Pri-
vileg schlieBlich leitet iber zu der mir auf-
getragenen eigentlichen, aber aus meiner
Sicht wenig ergiebigen Fragestellung,
was ndmlich private Hochschulen von
staatlichen Hochschulen lernen kdnnen.

Ich habe es eingangs ausgefiihrt, sie kon-
nen lernen, wie man internationalen Er-
folg vermeidet, sie kénnen nicht lernen,
wie man ihn erreicht. Ohne institutionelle
Strukturverdnderungen, mehr Wettbe-
werb, mehr Verantwortung, eine starkere
Fuhrung in Rektorat und Dekanaten sehe
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ich der Zukunft der Universitdten in
Deutschland pessimistisch entgegen. Ich
habe allerdings die Hoffnung, dass die
bereits erwdhnte Exzellenzinitiative nicht
nur dazu beitragen wird, der Lebensliige
der Gleichheit der Universitdten endgiil-
tig den Garaus zu machen, sondern dass
die Exzellenzinitiative im deutschen Uni-
versitdtsleben Spuren hinterlassen wird,
wie es sie seit 150 Jahren nicht gegeben
hat. Einige — wenige — Universitdaten wer-
den im Licht stehen, viele im Halbschat-
ten, manche im Schatten, manche gar
nicht mehr sichtbar sein. Im Halbschatten
stehen schon jetzt hervorragende Fach-
hochschulen und drangen ins Licht. Das
alles ist eine Folge des dringend erforder-
lichen Wettbewerbs. Er wird die nachsten
Jahre pragen, aber schon wieder schweife
ich ab.

Was kdnnen nun eigentlich private Hoch-
schulen von staatlichen lernen? Eigentlich
sind mir nur zwei Dinge eingefallen: zum
einen, wie man selbst unter schwierigen
Rahmenbedingungen Mitarbeiter moti-
viert. Wir betrachten die diversen Wett-
bewerbshindernisse in Mannheim fast
schon sportlich. Es reizt uns, eine Lésung
zu finden, und wir freuen uns jedes Mal
diebisch, wenn wir wieder als erste staat-
liche Universitdt in Deutschland eine Ab-
kirzung durch den Paragraphendschun-



gel geschlagen haben. Und zum zweiten
kdnnten die privaten Hochschulen lernen,
wie man vom Staat Geld holt. Bisher be-
kommen sie keins. Dabei sparen sie mit
ihrer Tatigkeit Steuergelder, da der Staat
ohne sie noch mehr Ausbildungs- und
Studienpldtze bereitstellen miisste. Dies
erinnert an das Nebeneinander von staat-
lichen und privaten Schulen. Privaten
Schulen sichert das Grundgesetz nicht zu
knappe staatliche Subsidien zu. Wére es,
so ist zu fragen, véllig illusorisch, ver-
gleichbare Subsidien auch fiir private
Hochschulen zu verlangen? Liegt dies
nicht umso naher, als nahezu alle erfolg-
reichen Hochschulen der Welt auf ,,Misch-
finanzierung® angewiesen sind? Auch die
WHU kann sich bekanntlich nur ein knap-
pes Drittel ihres Etats aus Studiengebiih-
ren finanzieren, muss ein zweites Drittel
selbst hinzuverdienen und ist zu einem
weiteren Drittel auf die Ertrage von ge-
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spendetem Finanzvolumen angewiesen.
Ware es vielleicht moglich, dass staatli-
che und private Hochschulen sich soweit
anndhern, dass auch die staatlichen auf
Eigen- und Spendenfinanzierung ange-
wiesen sind, wohingegen die privaten
auch an der offentlich-rechtlichen Finan-
zierung teilhaben? Privilegien und Diskri-
minierungen vertragen sich nicht mit
Wettbewerb. Wettbewerb besteht zwi-
schen privaten und o&ffentlichen Hoch-
schulen. Privilegien und Diskriminierun-
gen konnten auf dem soeben beschrie-
benen Weg abgebaut werden. Freilich: Die
Finanzminister lieen Derartiges wohl nur
zu, wenn erneut ,,Kostenneutralitat” ge-
wahrt bliebe. Als Rektor einer staatlichen
Hochschule miisste ich freilich tiber fiinf
Schatten springen, um ein solches Modell
befiirworten zu konnen. Lassen sie es mich
so sagen und zugleich enden: Diese Ent-
scheidung sollen besser andere treffen.
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1. Zur Griindungsphase der International
University Bremen (1977-1999)

Ausgangspunkt der Griindung der IUB
waren zweij zeitlich zusammenfallende Er-
eignisse: 1. die wirtschaftspolitischen An-
strengungen des Landes Bremen, um die
verheerenden wirtschaftlichen Folgen der
SchlieBung der Vulkan-Werft fiir die
Stadtteile des Bremer Nordens zu mil-
dern, und 2. die Moglichkeit einer neuen
Nutzung der ehemaligen Heeresoffiziers-
schule der Bundeswehr in Bremen-Grohn
(im Bremer Norden liegend).
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Uberlegungen zur wissenschaftlichen
Aufwertung der Region Bremen-Nord lie-
Ben den Senat nach Vorlage eines Pro-
gnos-Gutachtens im Jahre 1998 entschei-
den, die Nutzung der ehemaligen Roland-
Kaserne als Standort fiir Wissenschaft und
innovative Unternehmen auszuweisen.

Die von den dominanten politischen Par-
teien der Stadt zundchst favorisierte Lo-
sung, der Hochschule Bremen die Chance
zu geben, sich als internationale, wirt-
schaftswissenschaftlich ausgerichtete
Hochschule (Perspektive Universitdt?)
einschlielich einer grofRen Weiterbil-
dungsstatte und eines Technologieparks



zu profilieren, quasi neu zu griinden, er-
wies sich a) fiir das Land als zu teuer, da
dies ausschlieBlich staatlich zu finanzie-
ren gewesen wdre, und b) als mogliche
gravierende Entwicklungsbarriere der
Universitat Bremen, da als unmittelbare
Folge eine Haushaltskiirzung und der
Stopp des Ausbaus des auBerordentlich
erfolgreichen Technologieparks der Uni-
versitdt Bremen zu befiirchten gewesen
wadren.

Die vom damaligen Rektor Prof. Dr. Jiirgen
Timm entwickelte und von der Wissen-
schaftsabteilung des Senators fiir Bil-
dung und Wissenschaft bernommene
Idee, eine private internationale Universi-
tat zu griinden, mit einem gemeinsamen
amerikanischen Kooperationspartner, de-
ren Aufbau und Organisation sich gene-
rell am Vorbild einer amerikanischen For-
schungsuniversitdt orientieren sollte, war
fir die Universitat Bremen sehr viel at-
traktiver. Man erwartete davon:

m die Gewinnung eines ,,Partners” in der
Forschung zur Verbesserung der Wett-
bewerbschancen beider Universitaten
(im nationalen und internationalen
Wettbewerb),

m die Beforderung eines neuen Universi-
tatstypus, dessen Rechte (gegeniiber
dem Staat) auf Dauer auch einer staat-
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lichen Universitdt nicht vorzuenthalten
sind, und

W den Bau einer stabilen ,,Briicke® zum
amerikanischen Universitatssystem im
Rahmen der Internationalisierung.

Planung, Griindung und Betrieb der neu-
en Universitdt sollten in enger Koopera-
tion mit der Universitdt Bremen durchge-
fiihrt werden.

In die Verhandlungen mit den amerikani-
schen Partnern wurde auch die Frage des
Managements eines in Bremen-Nord ge-
planten Science Parks einbezogen. Fir
das Land bestand ein grof’es Interesse
daran, eine Verkniipfung zwischen den In-
teressen einer privaten Universitdt (Kon-
takte zur Wirtschaft und die Erzielung von
Einnahmen aus dem Wissenschaftstrans-
fer) und dem Landesinteresse (moglichst
schnelle und wirkungsvolle Entwicklung
des Science Parks und die Schaffung zu-
kunftssicherer Arbeitspldtze) sowie den
Chancen zur Nutzung der Internationali-
sierung zur Ansiedlung von Unternehmen
aus den USA und aller Welt herzustellen.

Mit der Internationalitdt sollte es auch
moglich werden, ein anderes Profil ge-
geniiber dem hervorragenden Technolo-
giepark an der Universitdt Bremen zu ent-
wickeln.
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2. Zum Verhdltnis von Kooperation und
Konkurrenz der vergangenen Jahre

Die Férderung der IUB durch das Rektorat
der Universitat Bremen und die in den
Jahren danach entwickelte kooperative
Grundhaltung gegeniiber der IUB erwie-
sen sich fiir beide Universitdaten in Bre-
men als groBBer Vorteil. ,,Soziale Szenen“
des gehobenen Biirgertums, die sich bis-
her zur Wissenschaft, insbesondere zur
Universitat Bremen, eher distanziert ver-
halten hatten, wurden Schritt fiir Schritt
fiir die Idee der ,,Stadt der Wissenschaft*
gewonnen.

Zwischen den Universitdten hat sich in
den vergangenen Jahren eine Koopera-
tions-Konkurrenz-Beziehung entwickelt,
in der allerdings die kooperativen Ele-
mente deutlich iberwiegen:

2.1
Im Bereich Studium und Lehre existieren
die beiden Universitdaten ,friedlich“ ne-
beneinander, da die Besonderheiten der
IUB (eigenes Auswahlrecht der Studie-
renden und Studiengebiihren) andere
Studienpldne und bessere Betreuungs-
verhéltnisse ermoglichen. In Einzelféllen
unterrichten Hochschullehrer/-innen der
Universitdat Bremen an der IUB.
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Es gibt allerdings ein gemeinsames for-
schungsorientiertes Masterprogramm
ohne Studiengebihren. ,Global Gover-
nance and Social Theory“ wurde im
Rahmen eines gemeinsamen DFG-Son-
derforschungsbereiches entwickelt. Aus
Ressourcengriinden ware dies nicht ohne
den jeweiligen Partner moglich gewesen.

2.2
In der Forschung ist das Verhiltnis von
Kooperation und Konkurrenz komplizier-
ter: Auf der einen Seite haben sich eine
Reihe von Kooperationsprojekten mit sta-
bilen Binnenbeziehungen entwickelt, z. B.
im Bereich Materialwissenschaften, Mee-
reswissenschaften, Informations- und
Kommunikationswissenschaften, aber
auch im Bereich Sozial- und Politikwis-
senschaften. Diese Kooperationen dri-
cken sich in gemeinsamen Forschergrup-
pen, in der Beteiligung der IUB an Son-
derforschungsbereichen der Universitat
Bremen oder auch in gemeinsamen An-
tragen zur Exzellenzinitiative aus.

Auf der anderen Seite hat es vereinzelt
Konflikte zwischen Instituten und einzel-
nen Professoren beider Universitdten ge-
geben, da wechselseitig der Eindruck ent-
standen ist, die andere Seite wolle einem



iber die Kooperation die ,Butter vom
Brot“ nehmen.

Zwei Bedingungen foérdern diese Vor-
behalte:

a) Die unterschiedliche Gréf3e der beiden
Einrichtungen vermittelt gelegentlich
bei Professorinnen und Professoren
der kleineren Universitat, also der IUB,
den Eindruck der Gefahr einer mogli-
chen ,,Fremdbestimmung® durch die
groBere Einrichtung.

b)Die offentliche Vergabe des Etiketts
»Elite” fiir die IUB empfinden einige
Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftler der Universitdt Bremen als
»Entwertung® ihrer eigenen Leistungen
und ihrer Kooperationsbereitschaft.

In diesen Féllen hatte ohne eine enge Zu-
sammenarbeit der beiden Hochschullei-
tungen die Gefahr entstehen konnen,
dass die kooperative Grundtendenz
durch eine Betonung des Konkurrenzge-
dankens unterminiert wird.
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3. Zur Zukunft der Beziehungen

Die Entwicklung des Verhaltnisses zwi-
schen [UB und Universitdt Bremen ist
schwer vorherzusagen. Es kénnte noch
positiver werden (im Sinne einer Befor-
derung der Kooperation). Es konnte aber
auch schwieriger werden (im Sinne einer
Forderung der Konkurrenz). Schwieriger
dirften die Beziehungen werden, wenn
sich z.B. die Fundraising-Strategie der
Universitat Bremen als erfolgreich her-
ausstellen sollte. Dann kdnnten in weni-
gen Jahren Fundraiser der Universitat Bre-
men und der IUB auf unterschiedlichen
Zugangswegen vor den Hdusern dersel-
ben Spender und Stifter stehen.

Die kooperative Grundlinie wird sich letzt-
lich nur dann als langfristig handlungs-
mdchtig herausstellen, wenn sich auf bei-
den Seiten nicht nur auf der Leitungs-
ebene, sondern auch auf den dezentralen
Ebenen der Institutsleiter/-innen und der
einzelnen Forscher/-innen die Einsicht
durchsetzt, dass tber die Kooperation
beider Universitdten in der nationalen
und internationalen Konkurrenz Erfolge
zu erringen sind.
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SN

Kooperation und Konkurrenz — Zum Verhaltnis Universitat Bremen und International

University Bremen

Abgesehen vom regionalpolitischen Hin-
tergrund stellt sich die Frage: Warum die-
se private Universitatsgriindung?

Kurzgefasste Antwort: Eines der Ziele be-
steht durchaus darin, Anst6f3e fiir den
notwendigen Wandel des offentlichen
Hochschulbereichs zu geben —und dies in
vielfdltiger Hinsicht, u. a. bezogen auf:

B autonome Entscheidungsméglich-
keiten,

m hohe strukturelle und funktionale
Flexibilitat,

| vertragliche Flexibilitdat beim wissen-
schaftlichen Personal,
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| disziplineniibergreifende Forschungs-
infrastruktur und -projekte,

M innovative Studienprogramme mit
transdisziplindrer Orientierung,

M leistungsorientierte Auswahl der
Studierenden,

m Studiengebiihren, gekoppelt mit Sti-
pendien-/Darlehensangeboten,

m starke Studierenden-Zentriertheit,

® hohe Abschlussquote in der vorgese-
henen Studienzeit,

® hohen interkulturellen Erfahrungsge-
winn fiir alle Beteiligten (auch durch
College-Prinzip),

B Attraktivitdtssteigerung fiir auslandische
Studierende und Wissenschaftler/-innen.



Die IUB heute — einige Fakten im Uber-
blick:

m vergibt Bachelor-, Master- und PhD-
Abschliisse,

| leistungsorientiertes Auswahl-
verfahren,

m Englisch als Unterrichtssprache,

M 908 Studierende aus {iber 85 Landern
(592 undergraduates, 316 graduates),

M 97 Professoren, 133 Lehrbeauftragte,

m Verhdltnis Studierende — Professoren

9:1.

Das Basiskonzept der IUB entstand
1997/1998 in einer Zusammenarbeit zwi-
schen dem Senat der Freien Hansestadt
Bremen (FHB), der Universitdt Bremen
und der privaten Rice University, Houston
(Texas). Die Planungsgruppe wurde gelei-
tet von Prof. Dr. Reimar List.

Die Griindung dieser Universitdt erfolgte
Anfang 1999 in der Form einer gemeinniit-
zigen GmbH, deren Gesellschafter ,treu-
handerisch* tdtige Privatpersonen waren
(und mehrheitlich noch sind).

Der Aufsichtsrat — Board of Governors —
der IUB GmbH setzt sich zusammen aus
den Gesellschaftern und von ihnen beru-
fenen Personen aus Wirtschaft und Wis-
senschaft.
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Der Prasident der Rice University ist Mit-
glied, der Rektor der Universitat Bremen
standiger Gast. Politik und Verwaltung
der Freien Hansestadt Bremen sind nicht
vertreten.

Der Aufsichtsrat (Vorsitz: Prof. Dr. Theo-
dor Berchem) ist das zentrale Entschei-
dungsgremium fiir alle grundsatzlichen
Fragen der Entwicklung der Universitat,
inklusive der Berufung des Prdsidenten
und der Professoren. Alleinvertretungs-
berechtigter Geschéaftsfiihrer und zu-
gleich Prasident der Universitdt ist Dr.
Fritz Schaumann, Staatssekretér a. D.

Die IUB ist staatlich anerkannt. Sie ent-
scheidet in diesem Rahmen und dem
ihrer gesellschaftsrechtlichen Struktur
abschlieflend.

Zwischen FHB und IUB GmbH existiert
eine Rahmenvereinbarung, in der gegen-
seitige Rechte und Pflichten sowie ein
»Begleitausschuss“ statuiert sind. Dieser
Vertrag stellt ein ausgezeichnetes und im
deutschen Hochschulbereich wohl sin-
guldres Beispiel fiir eine public-privat
partnership dar.

Die IUB hat friihzeitig sowohl mit der Uni-

versitdt Bremen als auch mit der Rice Uni-
versity Kooperationsvertrdge abgeschlos-
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sen, in denen die Zusammenarbeit in Leh-
re, Forschung und der Nutzung infrastruk-
tureller Einrichtungen (z. B. wissenschaft-
liche Gerdte, Bibliothek, Betriebssicher-
heit) geregelt ist— daneben bestehen Ver-
trage ebenfalls mit dem Alfred Wegener
Institut und der Max-Planck-Gesellschaft.

Universitdt und IUB arbeiten mittlerweile

in einigen Forschungsbereichen mit un-

terschiedlichem Gewicht verschieden eng

zusammen, u.a. in

B den Biowissenschaften,

m den Geowissenschaften (insbesondere
Meeresforschung),

m der Informatik,

B der Kunstwissenschaft,

| der Literaturwissenschaft,

® den Neurowissenschaften,

H der Physik,

B den Sozialwissenschaften.

An Antrdgen der Universitdt im Rahmen
der so genannten Exzellenzinitiative sind
Wissenschaftler/-innen der IUB in unter-
schiedlichem Maf3e beteiligt.

Selbstverstandlich stehen die Wissen-
schaftler/-innen beider Einrichtungen
daneben bei Antragen an unterschiedli-
che Forschungsforderungsorganisatio-
nen oder auch bei Auftragen von Unter-
nehmen in Konkurrenz zueinander.
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Eine Zusammenarbeit in der Lehre ist ins-
besondere in den Bachelor-Programmen
— ausgenommen ggf. die Erteilung von
Lehrauftragen — aus einer Reihe von
Griinden kaum bis nicht moglich.

Bisher konnte ein gemeinsamer Master-
Studiengang in den Sozialwissenschaften
befristet eingerichtet werden. Problema-
tisch aus Sicht der IUB ist und bleibt da-
bei der Verzicht auf Studiengebiihren.

Beide Universitaten wollen méglichst auf
die ,,Abwerbung* von Professoren/-innen
verzichten, sich aber in jedem Fall vor
endgiiltigen Berufungsentscheidungen
konsultieren.

Die IUB ist standiger Gast in der Landes-
rektorenkonferenz Bremen.

Die Presse- und Offentlichkeitsarbeit bei-
der Universitdten steht lokal, regional,
national und international in Konkurrenz
zueinander. Ahnliches gilt in verstirktem
Maf3e fiir alle vergangenen, aktuellen und
zukiinftigen Fundraising-Aktivitaten.

Es besteht eine gemeinsame Freundesge-
sellschaft der Universitat und der Interna-
tional University Bremen (,unifreunde®),
die sich besonders auf die Zusammen-
arbeit beider Universitdten fokussiert. Sie



richtet z.B. zusammen mit beiden Ein-

richtungen

H den gemeinsamen Neujahrsempfang
im Rathaus,

m den Kooperationspreis der Wolfgang
Ritter Stiftung und

B den Kooperationspreis der Sparkasse
Bremen

aus.
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Beide Universitdaten haben im gesell-
schaftlichen, wirtschaftlichen und politi-
schen Umfeld Bremens durch die bisheri-
ge Entwicklung der IUB profitiert.
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Das Gegen- oder Nebeneinander von
staatlichen und privaten Hochschulen
war Gegenstand des ersten Themen-
blocks, in dem anhand von gegeniiberge-
stellten Analysen von jeweils zwei Hoch-
schulen (der Otto-Beisheim-Hochschule
Vallendar und der Universitdt Mannheim
sowie der Universitdt Bremen und der In-
ternational University Bremen) die Vor-
und Nachteile der jeweiligen Hochschul-
tragerschaft im Blickpunkt standen.

In beiden vergleichenden Fallstudien ka-
men die Vortragenden zu dem Ergebnis,
dass eher von einer ergdnzenden Aufga-
benteilung als von Konkurrenz gespro-
chen werden sollte. Gerade im Bereich
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des akademischen Personals wiirden pri-
vate wie staatliche Hochschulen kiinftig
dazu gezwungen sein, neue Strategien zu
entwickeln. Wie Hans-Wolfgang Arndt be-
tonte, stelle zum Beispiel die Juniorpro-
fessur in zahlreichen Fachgebieten schon
heute keine attraktive Berufsperspektive
dar. Hier miissten Verdnderungen greifen,
auch wenn zum Beispiel deutsche Wis-
senschaftler aus den Vereinigten Staaten
zurlick nach Deutschland geholt werden
sollen.

Die Teilnehmer waren sich einig, dass
nicht die Frage der Tragerschaft (staatlich
oder privat) die Zukunftsfahigkeit der
deutschen Hochschulen definiere. Auf
beiden Seiten miissten kreative und




marktfahige Ideen produziert werden, die
zur organisatorischen Lésung der Proble-
me beitragen. Es sei nun an der Zeit, die
»Fiktion der Gleichheit“ aller Hochschu-
len in Deutschland zu tberwinden (Klaus
Brockhoff). Als Beispiel fiir diese neue
Kultur an den Hochschulen fiihrte Vigdis
Nipperdey die aktuellen Fundraising-
Erfolge der TU Miinchen an, die einem
Gesamtkonzept der Hochschule im Be-
reich Fundraising zu verdanken seien.
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Im Blick auf die Profilierungsidee der
Hochschulen und den Aufbau einer cor-
porate identity haben die Hochschulen —
so bestand weitgehend Einigkeit — noch
einiges zu lernen. Man konne sich aber
auf die Stdrken des deutschen Wissen-
schaftssystems besinnen und diese deut-
licher in den Vordergrund stellen. Die
hierzulande verbreitete Tendenz, alles
schlecht zu reden, sei zu vermeiden.
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Dass es an staatlichen Universitaten — lax
formuliert — ,,grottenschlechte* Studien-
gdnge gibt, weif} jeder. Dass es auch an
privaten Universitaten Studiengénge gibt,
die — wie jiingst im Falle einer der we-
nigen groferen privaten Universitdten,
namlich der Universitat Witten/Herdecke
geschehen — nach dem Urteil fachkundi-
ger Gutachtergruppen eher schlieBungs-
wiirdig sind, tiberrascht allenfalls die
breite Offentlichkeit. Unstrittig ist eben-
falls, dass einige private Universitdten
Ausbildungsangebote entwickelt haben,
die sich nicht nur in ihrer professionell
gemachten Selbstbeschreibung Exzellenz
zuschreiben, sondern wirklich exzellent
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sind. Sachlich und politisch stark umstrit-
ten ist hingegen die Frage, ob und wie
auch an staatlichen Universitdaten exzel-
lenzorientierte Studiengdnge moglich
sind, sein sollten oder werden kdnnten.
Um diese Frage geht es im folgenden
Beitrag.

1. Exzellenzorientierte Studiengédnge -
einige Merkmale

Was wiirde man von Studiengangen er-
warten, die eine an Exzellenz orientierte
Ausbildung anbieten? Vermutlich gibt es
eine weitgehende Ubereinstimmung,



dass jedenfalls die folgenden Merkmale
wichtig waren:

M eine gute und anspruchsvolle Ausbil-
dungsidee,

M ein zielftihrendes Curriculum,

m hoch talentierte und engagierte Stu-
dentinnen und Studenten,

m Lehrveranstaltungen auf dem neuesten
Stand der Forschung, durchgefiihrt von
wissenschaftlich bestens ausgewiese-
nen Lehrenden, Einbezug von Studie-
renden in die Forschung,

m ein herausfordernd-anregendes intel-
lektuelles Klima, in dem Lehrende und
Studierende ,,die Welt“ — sei es unsere
soziale, 6konomische und politische
Welt, sei es die mikro- oder makrosko-
pische Natur — verstehen, gestalten
bzw. technisch nutzen wollen,

B Praxisbezug: Praktika, Einbezug von
Praktikern in die Lehre, (auch, aber si-
cher nicht nur!) praxisbezogene Lehr-
veranstaltungen, Prdsenz von Prakti-
kern im Studiengang (Besuche, Vortra-
ge, beratende Gremien mit Praktikern
als Mitgliedern),

B Internationalitdt: Auslandssemester,
Austauschprogramme, Englisch jeden-
falls partiell als Unterrichtssprache,
Gastprofessuren,

m sinnvolle Veranstaltungsgrofien, Klein-
gruppenarbeit, gute Betreuung,

I I Hertie School of Governance

M eine ,verniinftige* sdchliche Ausstat-
tung (Raume, Bibliothek, studentische
Arbeitsmoglichkeiten),

M eine systematische Forderung von Be-
rufseinstieg und weiterem Karriereweg,

H die Existenz einer corporate identity,
vielfaltiges studentisches Engagement,
Alumni-Netzwerk,

M eine permanente Qualitdtskontrolle
und ein systematisches Qualitdtsma-
nagement,

M eine gute AuBBendarstellung, die exzel-
lente potentielle Studierende von dem
zu ihnen passenden Ausbildungsange-
bot wissen lasst.

Man kénnte diese Liste vermutlich um ei-
nige Punkte verldngern bzw. einzelne
Punkte (z.B. die Netzwerkbildung) sepa-
rieren und detaillieren. Aber die wesentli-
chen Merkmale bzw. Erfolgsvorausset-
zungen eines exzellenzorientierten Aus-
bildungsangebots diirften genannt sein.

Gibt es in diesem Sinne exzellenzorien-
tierte Studiengdnge an staatlichen Univer-
sitdten? Im folgenden Abschnitt méchte
ich den BA/MA-Studiengang Philosophy
& Economics der Universitat Bayreuth
vorstellen, einen Studiengang, der dem
Ziele nach exzellenzorientiert ist. Ganz
bewusst und von Anfang an wurde ver-
sucht, im staatlichen Rahmen einen ex-
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zellenzorientierten Studiengang einzu-
richten. Der Stifterverband fiir die Deut-
sche Wissenschaft zeichnete ihn im Rah-
men seines bundesweiten Wettbewerbs
»ReformStudiengédnge® als Sieger und
Musterbeispiel gelungener Studienre-
form aus. Im Jahre 2005 wurde der Stu-
diengang durch ACQUIN akkreditiert. Es
sei damit zu rechnen, dass ein Abschluss
im Studiengang Philosophy & Economics
,»sich {iber den Zeitraum von drei bis fiinf
Jahren als ,Markenzeichen‘ beim Berufs-
einstieg und in der spateren Karriereent-
wicklung durchsetzen* wird — so wortlich
das Gutachten der Expertenkommission.
Als jemand, der an Planung und Aufbau
des Studienganges mitwirkte, werde ich
nicht dariiber urteilen, ob das Ziel ,,Ex-
zellenz* erreicht wurde. Ich werde im fol-
genden Abschnitt einfach nur beschrei-
ben. Das Urteil liber das Erreichte sei dem
Leser selbst {iberlassen.

2. Ein staatliches Beispiel: der BA/MA-
Studiengang Philosophy & Economics
an der Universitdt Bayreuth

Die Grundidee des BA/MA-Studiengan-

ges Philosophy & Economics (P&E) ist es,
Absolventen auszubilden, die schwierige
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Entscheidungsprobleme von Unterneh-
men, Verbdnden, Korperschaften, inter-
nationalen Organisationen, Parteien, Stif-
tungen oder auch ganzen Gemeinwesen
mit analytischer Grundsatzlichkeit ange-
hen kénnen.

B Schwierige Entscheidungsprobleme
sind dabei z.B. Entscheidungen, die
von groBer Tragweite sind, konfligie-
rende oder klarungsbediirftige Bewer-
tungsdimensionen haben und evtl. auf
Basis sehr unsicheren Wissens getrof-
fen werden miissen.

H Analytisch grundsatzliches Angehen
heif}t, Entscheidungsprobleme umfas-
send zu strukturieren, deskriptive und
normative Komponenten zu trennen,
ggf. quantitative Analysen (Kosten,
Risiken etc.) zu erstellen, systematisch
die Qualitat gemachter Annahmen zu
beurteilen und einschldgige normativ-
ethische Beurteilungsstandards zu ent-
wickeln. Dariiber hinaus schlieft es die
transparente Prdsentation bzw. die an
strikten Sachlichkeitsnormen orientier-
te Moderation von Standpunkten ein.

Menschen mit diesen Fahigkeiten werden
vor allem dort gebraucht, wo strategische
Entscheidungen analysiert, vorbereitet,
getroffen oder vertreten werden miissen



— etwa in Unternehmensberatungen, auf
der Fithrungsebene bzw. in den Grund-
satzabteilungen von Unternehmen, in
den Planungsstdben internationaler Or-
ganisationen oder auch in Presseabtei-
lungen. Der zum Wintersemester 2000/
2001 eingerichtete Bachelor- und Master-
Studiengang ist direkt auf den Erwerb der
beschriebenen Qualifikationen zuge-
schnitten.

Durch dieses Ausbildungsziel sind ganz
zentral die Okonomie und die Philosophie
angesprochen. Der P&E-Studiengang
flihrt damit Disziplinen wieder zusam-
men, deren Probleme an vielen Stellen
ineinandergreifen. Aristoteles, David
Hume oder Adam Smith wéren in heutiger
Terminologie sowohl Okonomen wie Phi-
losophen. Es ist auch kein Zufall, dass
Zeitschriften wie Economics and Philoso-
phy entstanden sind und dass Okonomie-
Nobelpreistrdger wie James Buchanan
(1986), John Harsanyi (1994) oder Amar-
tya Sen (1998) als Okonomen und als
Philosophen betrachtet werden.

Die Kombination von Philosophie und
Okonomie in einem Studiengang ist in
Deutschland neu. Die angelsdchsische
Welt kennt diese Kombination hingegen
schon lange. So bietet zum Beispiel die
London School of Economics einen Stu-
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diengang Economics and Philosophy an.
An der Universitat Oxford und an anderen
Universitdten vor allem in Grof3britannien
gibt es die bekannte PPE-Kombination,
ndamlich Philosophy, Politics, Economics.
Anders in den traditionellen deutschen
Magisterstudiengdngen: In der Regel
konnten geistes- und kulturwissenschaft-
liche Facher nur mit weiteren geistes- und
kulturwissenschaftlichen Fachern kombi-
niert werden — nicht aber mit Physik, Ma-
thematik oder eben Okonomie. Im Rah-
men natur-, ingenieur- oder auch wirt-
schaftswissenschaftlicher Diplomstu-
diengdnge gibt es in der Regel ganz ana-
loge Restriktionen. Der daraus resultie-
rende Zustand komplementdrer Ungebil-
detheiten wird in vielen, hdufig nostalgi-
schen Zeitdiagnosen beklagt. Auch ohne
einem heute illusorisch gewordenen
(Aus)bildungsideal anzuhdngen, ist aber
zu konstatieren, dass die Restriktionen
beziiglich zuldssiger Facherkombinatio-
nen auf ein Verbot des Erwerbs bestimm-
ter Verbundqualifikationen hinauslaufen,
die in vielen Problem- und Aufgabenfel-
dern dringend benétigt wiirden — zum
Beispiel eben eine Verbundqualifikation
mit einer 6konomischen und einer philo-
sophischen Komponente. Der Bayreuther
P&E-Studiengang ist daher auch eine
Antwort auf einen globalen Strukturfehler
in der deutschen Universitdtsausbildung.
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Der P&E-Studiengang bricht dariiber hin-
aus mit einem bestimmten (und haufig
karikierten) philosophischen Existenz-
bzw. Lebensideal. In diesem Ideal wird
davon ausgegangen, dass die fiir das Phi-
losophieren haufig erforderliche Distan-
zierung von Geltungsanspriichen, Vor-
meinungen und hergebrachten Standards
auch nur ,,aus sicherer Entfernung von
der Welt der Wirtschaft, der Politik usw.
moglich sei. Da jedoch die sichere Entfer-
nung dann in der Regel so grof} ist, dass
viele Dimensionen und Details von Ent-
scheidungsproblemen schon nicht mehr
sichtbar sind, verliert sich dieses philoso-
phische Existenzideal in einer Art leerlau-
fender Reflexion, wahrend zugleich die
durch den Einsatz von Philosophie in der
Tat moglichen ,,Verniinftigkeitsgewinne*
verspielt werden. Hinter dem P&E-Stu-
diengang steht demgegeniiber sicher
nicht die Leitvorstellung ,,vita contempla-
tiva“, allerdings auch nicht Platons Idee
der Philosophenkonige. Leitend ist viel-
mehr so etwas wie die Vorstellung von
Philosophen als guten Beratern, guten
Moderatoren oder auch (neudeutsch)
guten ,Analysten®.
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Das Curriculum

In dem auf drei Jahre angelegten Bache-
lor-Studiengang werden zundchst philo-
sophische und 6konomische Grundlagen
gelegt. Exemplarisch wird an den Um-
gang mit Entscheidungsproblemen von
Unternehmen und Gemeinwesen so weit
herangefiihrt, dass gute Voraussetzun-
gen flir einen unmittelbaren Berufsein-
stieg gegeben sind. Hierzu tragen insbe-
sondere auch die Lehrangebote des so
genannten Basismoduls bei, in denen
Schliisselqualifikationen fiir Beruf und
Studium vermittelt werden. Die Kompo-
nenten des Basismoduls sind: Schreiben
& Prdsentieren, EDV & Multimedia, Logik
& Argumentationstheorie und Wissen-
schaftstheorie. Alle Komponenten wer-
den mit jeweils vier SWS studiert.

Besonderer Wert wird auf die Verzahnung
des philosophischen und 6konomischen
Curriculums gelegt. Die so genannten Ver-
zahnungsseminare behandeln Themen,
deren sinnvolle Bearbeitung zugleich
nach einer philosophischen und dkono-
mischen ,,Brille” verlangt. Haufig werden
diese Verzahnungsseminare gemeinsam
von Lehrenden aus der Okonomie und der
Philosophie durchgefiihrt; hdufig werden
Vertreter der Praxis in die Verzahnungs-
seminare einbezogen.



Verzahnte Behandlung exemplarischer Entscheidungsprobleme

von Unternehmen und Gemeinwesen

Logik & Argumentationstheorie

Schreiben & Prédsentieren

Abb. 1: Grundstruktur des Curriculums

Ein Praktikum ist obligatorisch. Den Stu-
dierenden wird ein mindestens einsemes-
triger Auslandsaufenthalt dringend emp-
fohlen. Mehr als 8o Prozent der Studie-
renden folgten dieser Empfehlung.

Das Ausbildungsziel des auf zwei Jahre
angelegten Master-Studiengangs ist ge-
geniiber dem BA-Programm deutlich
avancierter. Auf Basis vertiefter Grundla-
gen werden Absolventen ausgebildet, die
in einem relativ umfassenden Sinne den
rationalen Umgang mit den schwierigen
und typischen Entscheidungsproblemen
von Unternehmen und Gemeinwesen ge-
lernt und dabei auch einen Sinn fiir theo-
retische und praktische Grundlagenpro-
bleme an der Schnittstelle Philosophie/
Okonomie entwickelt haben. Zugelassen

I I Hertie School of Governance

Wissenschaftstheorie

EDV & Multimedia

werden fiir den MA-Studiengang hervor-
ragende BA-Absolventen (mindestens ein
Pradikatsexamen) sowie Seiteneinsteiger
aus verwandten Studiengdngen.

Wegen des internationalen Anspruchs er-
folgt das Lehrangebot des BA-Studien-
ganges zum Teil (20-25 Prozent) in engli-
scher Sprache. Das Lehrangebot des MA-
Studienganges (er nahm seinen Betrieb
zum WS 2003/2004 auf) soll etwa zur
Halfte englischsprachig sein.

Der Bayreuther Studiengang wurde unter
Einbeziehen von Ratgebern aus der Wirt-
schaft konzipiert. Ein neunkopfiges Kura-
torium, in dem Vertreter aus Wirtschaft,
Verbanden, Verwaltung und Presse ver-
treten sind, unterstiitzt den Studiengang.
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Eignungsfeststellungsverfahren

Zum WS 2000/2001 nahmen die ersten
29 Studierenden ihr Studium auf. Zulas-
sungsbeschrankungen irgendwelcher Art
gab es zundchst nicht. Im WS 2001/2002
verfiinffachte sich die Zahl der Studienan-
fanger. Seit dem WS 2002/2003 ist eine
Zulassung zum Studium nur nach erfolg-
reichem Durchlaufen eines Eignungsfest-
stellungsverfahrens moglich. Das Eig-
nungsfeststellungsverfahren, moglich ge-
worden durch eine Anderung des Bayeri-
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schen Hochschulgesetzes, ist — wie der
Name sagt — eignungsorientiert. Es ist
nicht kapazitatsorientiert. Bei der Eig-
nungspriifung hat das Abitur zwar eine
grof3e, aber ldngst nicht die alleinige Be-
deutung. Sehr wichtig sind Motivations-
schreiben und Interviews.

In den vier Jahren, in denen das Verfahren
inzwischen durchgefiihrt wurde, war die
Bewerberlage ausgezeichnet. Mehr als
die Halfte der Bewerberinnen und Bewer-
ber hatte jeweils ein Einser-Abitur.

44,6

32,3
25,8

10,5

5 6 7 8 9

Semesterzahl

Kohorte o1 —a— Kohorte 02

Abb. 2: Abbrecherquoten in Prozent
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Das Eignungsfeststellungsverfahren hat
die Zahl der Studienabbriiche ganz er-
heblich reduziert.

In der ersten Kohorte brach etwa ein Drit-
tel der Studierenden das Studium ab. In
der zweiten Kohorte wird es etwa die
Hélfte sein. Ab der dritten Kohorte gab es
ein Eignungsfeststellungsverfahren. Seit-
dem sind die Abbrecherquoten drama-
tisch abgesunken (griine und blaue Lini-
en). Leistungsprobleme sind fast nie der
Grund der wenigen Abbriiche, die es im-
mer noch gibt. Griinde sind vielmehr,
dass das Curriculum angeblich zu viel
oder auch zu wenig an Philosophie bzw.
zu viel oder auch zu wenig Okonomie ent-
halte.

Insgesamt stehen die Chancen nicht
schlecht, in den Kohorten mit Eignungs-
feststellungsverfahren mehr als 8o Pro-
zent der Studierenden zu einem erfolgrei-
chen Abschluss zu fiihren. Zu sehen sind
diese Zahlen auch vor dem Hintergrund
der traditionell in Magisterstudiengdngen
erreichten Abschlussquoten. Was die
Philosophie betrifft, so liegt die Quote
erfolgreicher Magisterabsolventen bun-
desweit im hoheren einstelligen Prozent-
bereich. Zynisch gesagt: Wer ein Magis-
terstudium der Philosophie aufnahm, der
war vor einem Abschluss praktisch sicher.
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Im Rahmen der BA/MA-Struktur hat sich
dies grundlegend gedndert.

Die Studentinnen und Studenten

Der Studiengang Philosophy & Econo-
mics hat einen bundesweiten Einzugsbe-
reich. Ein gutes Drittel der Studierenden
kommt aus Bayern. Jeweils knappe 30
Prozent kommen aus Baden-Wiirttem-
berg und NRW. Der Rest verteilt sich auf
verschiedene andere Bundesldnder.

Die Studentinnen und Studenten des
Studienganges Philosophy & Economics
sind im universitdaren Vergleich ,,verhal-
tensauffallig” — und zwar in einem sehr
positiven Sinne. Viele sind sehr enga-
giert. Man findet sie in allen studenti-
schen Gruppierungen, und zwar meist in
fithrenden Funktionen. ,,Verhaltensauffal-
lig” ist auch das direkte Engagement fiir
den Studiengang: Altere Semester veran-
stalten fiir die Erstsemester ein Einfiih-
rungswochenende. Studierende kamen
auf die Idee, einmal jahrlich die Bayreu-
ther Dialoge durchzufiihren, in deren
Rahmen zentrale sozialpolitische Themen
mit Personlichkeiten aus Politik, Wirt-
schaft und Wissenschaft diskutiert wer-
den. 2004 stand das Thema ,,Zukunft der
Solidaritat® auf dem Programm. 2005
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Abb. 3: Herkunft der Studierenden

ging es um das ,Modell Deutschland®.
2006 wird Uber ,,Leistung zwischen Leid
und Leidenschaft* diskutiert werden.

Seit dem letzten Jahr vergeben die Stu-
dierenden den Bayreuther Vorbildpreis fiir
vorbildliche Unternehmensfiihrung. Eben-
so waren es die Studierenden selbst, die
fiir den Studiengang einen Férder- und Ab-

162

Augsburs Landshitt
< %ﬂﬁnchen

Rosenheim

Garmisch-Partenkirchen

solventenverein griindeten. Er veranstal-
tet in unmittelbarem zeitlichem Zusam-
menhang mit den Bayreuther Dialogen
ein jahrliches Alumnitreffen und verkauft
auch die kleinen schénen Dinge, in denen
sich die gefiihlte corporate identity aus-
spricht: T-Shirts, Tassen etc. mit einem
P&E-Logo, das seinerseits aus einem stu-
dentischen Logo-Wettbewerb hervorging.



Absolventinnen und Absolventen

Bisher haben rund 9o Studentinnen und
Studenten den BA-Studiengang erfolg-
reich abgeschlossen. Was wurde aus
ihnen?

Hm Rund 10 Prozent der BA-Absolventen
gingen direkt in den Beruf.

Hm Rund ein Drittel der BA-Absolventen
macht nach dem BA-Abschluss erst ein-
mal ein ldngeres Praktikum, in der Re-
gel im Ausland.

Hm Rund 15 Prozent der BA-Absolventen
nahmen ein MA-Studium P&E an der
Universitdt Bayreuth auf.

B Mehr als 50 Prozent der BA-Absolven-
ten wurden bereits in auslandische MA-
Programme aufgenommen (z.B. LSE,
Oxford, Cambridge, Columbia, Yale).

Dass Absolventinnen und Absolventen
des Studienganges in so grofer Zahl in
auslandische Masterprogramme aufge-
nommen wurden, widerlegt schlagend
die immer mal wieder (allerdings immer
seltener) durch die Presse geisternden
Meldungen, deutsche BA-Abschliisse
wirden im Ausland nicht anerkannt.

Erst jetzt beginnt eine Phase, wo Absol-

ventinnen und Absolventen wirklich ins
Berufsleben eintreten. Die ersten arbei-
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ten in EU-Einrichtungen, deutschen Mi-
nisterien, internationalen Organisationen
(z. B. UNESCO) oder auch Unternehmens-
beratungen.

Fragt man sich, was die wichtigsten Fak-
toren dafiir waren, den Studiengang Phi-
losophy & Economics dahin zu bringen,
wo er heute steht, dann diirften neben
der Ausbildungsidee insbesondere zwei
Dinge zu nennen sein:

m Auswahl der Studierenden: In einem
Eignungsfeststellungsverfahren wer-
den talentierte und engagierte Studie-
rende ausgesucht — im Kern ein beid-
seitiger Evaluationsprozess. Das Abitur
ist nur eine notwendige, aber keine
hinreichende Bedingung einer Studien-
zulassung.

H Tempordrer Sieg liber die Unterfinan-
zierung: Im Rahmen seines Innovatec-
Programms forderte der DAAD den Stu-
diengang schon 2001 durch Finanzie-
rung des Adam-Smith-Gastlehrstuhls.
Als Sieger im Wettbewerb ,,ReformStu-
diengdnge* erhielt der Studiengang
vom Stifterverband ein Preisgeld von
300.000 Euro. Es wurde insbesondere
eingesetzt, um den Adam-Smith-Gast-
lehrstuhl nach dem Auslaufen der For-
derung durch den DAAD weiter zu
finanzieren. Dariiber hinaus erlauben
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die Mittel die Finanzierung der Wer-
bung und die Einrichtung von Tutorien.
Allein aus den immer knapper gewor-
denen universitdaren Mitteln kdnnte das
umfangreiche Tutorenprogramm des
Studiengangs nicht finanziert werden.
Seit 2001 flossen insgesamt rund 0,6
Mio. Euro zusétzlich von auf3en in den
Studiengang.

Insgesamt hat sich bei Aufbau und Ent-
wicklung des Studienganges Philosophy
& Economics eine drastische Klimaveran-
derung ergeben: Hoch talentierte Studie-
rende fordern sich und die Lehrenden, die
ihrerseits durch Leistungen, Fortschritt
und Erfolg ihrer Studierenden motiviert
werden. Vermutlich ist dabei ein Zustand
milder Uberforderung bei allen Beteilig-
ten zum Dauerzustand geworden — aber
in diesem Zustand sollen Menschen ja am
gliicklichsten sein.

3. Was macht den staatlichen Univer-
sitdten eine Exzellenzorientierung so
schwer?

Blickt man zuriick auf die Liste von
Exzellenzmerkmalen bzw. -voraussetzun-
gen, dann findet sich dort eine ganze
Reihe von Dingen, die im Rahmen staatli-
cher Universitaten machbar sind, aber ein
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radikales Umdenken erfordern. Lange
Zeit kaum an Erfolg und Leistung gemes-
sen, konnten staatliche Universitdten
sich zwar um gute Ausbildungsideen und
zielftihrende Curricula bemihen, sie
mussten es aber nicht. Analoges gilt fiir
Dinge wie Praxisbezug, Internationalitat,
Forderung von Berufseinstieg und weite-
rem Karriereweg (,placement“) oder
Alumni-Netzwerken.

Klar sehen muss man aber auch, dass es
fiir staatliche Universitdaten strukturelle
Hindernisse gibt, die eine Exzellenzorien-
tierung auch dann schwierig bis unmog-
lich machen, wenn sie wirklich gewollt
wird. Im Kern geht es dabei um drei struk-
turelle Hindernisse: (a) die gegenwartige
Regelung des Hochschulzugangs, (b) die
Kapazitatsverordnung (KapVO) und (c)
die massive Unterfinanzierung der staatli-
chen Universitaten.

(@) Wer Exzellenz will, kann nicht einfach
jeden, der im Besitz einer allgemeinen
Hochschulreife ist, zu einem exzellenzori-
entierten Studiengang zulassen. In wel-
chem Bundesland auch immer erworben,
der Besitz eines deutschen Abiturzeug-
nisses garantiert nicht, dass die fiir ein
exzellenzorientiertes Studium erforderli-
chen intellektuellen F&higkeiten und
motivationalen Voraussetzungen gege-



ben sind. Exzellenzorientierte Studien-
gdnge verlangen sinnvollerweise keine
Genialitdt, legen aber gleichwohl die
»Messlatte“ so hoch, dass vom Effekt her
nur ein kleiner Teil der Abiturientinnen
und Abiturienten eine Chance hat. (Das
heif3t natiirlich nicht, dass fiir die anderen
— die lberwiegende Mehrheit — an den
Universitdten keine sinnvollen Ausbil-
dungsangebote moglich waren!) Erforder-
lich sind auf die persdnliche Eignung ab-
hebende Zulassungs- bzw. Auswahlver-
fahren. Dabei wiirde man natiirlich auch
das Abitur beriicksichtigen, wenngleich
nur im Sinne einer notwendigen, nicht
aber im Sinne einer hinreichenden Be-
dingung.

(b) Vom Effekt her wiirde damit in exzel-
lenzorientierten Studiengdangen mit ihren
auf die personliche Eignung abhebenden
Zulassungsverfahren die Kapazitatsver-
ordnung (KapVO) irrelevant. Kapazitats-
basierte Zulassungsverfahren fiihren we-
gen der Nachriickverfahren, die bei Nicht-
erreichen der errechneten Héchstzahl von
Einschreibungen féllig werden, allenfalls
zufallig zur Zulassung der fiir einen Stu-
diengang intellektuell und motivational
Geeigneten. Eine Kontrolle iiber die
schlechtesten intellektuell-motivationa-
len Bedingungen, unter denen noch zum
Studium zugelassen wird, ist fiir exzellenz-
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orientierte Studiengdnge unabdingbar.
Diese Kontrolle kann {iber kapazitatsba-
sierte Zulassungsverfahren wie den (6rtli-
chen) NC aber nicht erreicht werden.

Noch in einem weiteren Sinne ist die Ka-
pazitdtsverordnung eines der Haupthin-
dernisse fiir exzellenzorientierte Studien-
gdnge an staatlichen Universitdten: Sol-
che Studiengdange wiirden haufig ein
Arbeiten in kleinen Gruppen, intensive
Betreuung etc. erforderlich machen. Es
gibt aber durchaus eine Sicht der KapVO
bzw. der beiden Verfassungsgerichtsur-
teile, denen sie ihre Entstehung verdankt,
nach der solch gute Studienbedingungen
illegale ,,Komfortzonen* wéren.

(c) SchlieBlich ist natrlich die notorische
Unterfinanzierung der staatlichen Univer-
sitdten eines der Haupthindernisse exzel-
lenzorientierter Studiengdnge. Woher die
Ressourcen nehmen, die eine solche Aus-
bildung ,frisst“? Viele staatliche Univer-
sitdten hatten nicht einmal das Geld und
die Tépfe, um auch nur jene Offentlich-
keitsarbeit zu finanzieren, die erforderlich
ist, um ein hervorragendes Ausbildungs-
angebot hervorragenden Abiturientinnen
und Abiturienten auch bekannt zu ma-
chen. Uber viele Jahre ist politisch erfolg-
reich verhindert worden, dass staatliche
Universitaten Studiengebiihren erheben
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diirfen, wahrend zugleich bei stark stei-
gender Zahl von Studierenden Zuweisun-
gen und Stellen gekiirzt wurden.

Im Verbund haben das Abitur als hinrei-
chende Bedingung fiir den Hochschulzu-
gang, die Kapazitatsverordnung und die
notorische Unterfinanzierung insgesamt
eine Situation geschaffen, in der eine an
Exzellenz orientierte Ausbildung an staat-
lichen Universitdten schwer bis unmog-
lich wurde. Natiirlich gab es an staatli-
chen Universitdaten immer auch exzellen-
te Studierende. Exzellenz war aber sozu-
sagen ein ,Einzelschicksal“. Sie betraf
Einzelne in bestimmten Ausbildungspro-
grammen, nicht aber Ausbildungspro-
gramme insgesamt.

In den letzten Jahren hat sich in der deut-
schen Hochschullandschaft allerdings
mehr verandert, als die meisten fiir mog-
lich hielten. ,,Exzellenz“ und ,,Elite* sind
heute Begriffe, die bei der Beschreibung
von Ausbildungsprogrammen verwandt
werden dirfen. Eine politische Mehrheit
beginnt zu ahnen, dass fiir die Bewalti-
gung unserer gegenwartigen oder jeden-
falls schon absehbaren sozialen, politi-
schen und 6konomischen Probleme mehr
Absolventinnen und Absolventen exzel-
lenzorientierter Studiengdange gebraucht
werden, als wir tiberhaupt ausbilden kon-
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nen. In einzelnen Bundeslandern (z.B.
Bayern) werden an staatlichen Univer-
sitdten ganz gezielt und auch unter die-
sem Namen Elitestudiengdnge eingerich-
tet. Es gibt Bundesldnder — Bayern ist
wiederum ein Beispiel —, in denen schon
jetzt tiber die Zulassung zu sehr an-
spruchsvollen Studiengdngen im Rahmen
von so genannten Eignungsfeststellungs-
verfahren entschieden werden darf. Bun-
desweit gibt es eine politische Tendenz,
den staatlichen Universitdten die Aus-
wahl ihrer Studierenden in einem grofe-
ren Umfang selbst zu {iberlassen. In vie-
len Bundesldndern werden die staatli-
chen Universitdten schon bald Studienge-
bithren erheben kénnen, die die Unterfi-
nanzierung zwar nicht substantiell besei-
tigen, aber durchaus lindern konnten.
Dies gilt jedenfalls dann, wenn der Staat
sich nicht zugleich aus der Hochschulfi-
nanzierung zuriickzieht und die Gebiih-
ren im Wesentlichen in den Hochschulen
verbleiben. Kommen die Einnahmen aus
Studiengebiihren zu einer im Landerver-
gleich relativ guten Hochschulfinanzie-
rung hinzu, konnten sie in manchen Stu-
diengdngen sogar den entscheidenden
Unterschied machen.



4. Warum gibt es so wenige exzellenz-
orientierte Studiengénge an privaten
Universitdten?

Wie steht es mit exzellenzorientierten
Studiengdngen an privaten Universitd-
ten? Natirlich gibt es sie! Die Bucerius
Law School hat es sicher geschafft, und
die Hertie School of Governance wird es
schaffen. Insgesamt ist es aber erstaun-
lich und zundchst tberraschend, wie
wenig exzellenzorientierte Studiengédnge
an privaten Universitdten wirklich reali-
siert worden sind. Natirlich ist an den
meisten privaten Universitdten die Be-
treuung besser. Anders als noch heute an
den meisten staatlichen Universitdten der
Fall, wird von den privaten Berufsbefahi-
gung und die Unterstiitzung beim berufli-
chen Einstieg in der Regel ernst genom-
men. Angesichts einer teuren und haufig
kreditfinanzierten Ausbildung muss nam-
lich glaubhaft sein, dass sich im An-
schluss Berufschancen er6ffnen, die die
Riickzahlung des Ausbildungskredits re-
lativ problemlos mdglich machen. Auch
die Au3endarstellung der meisten Ausbil-
dungsangebote privater Universitdten ist
deutlich besser als das, was die staatli-
chen Universitdten bisher bieten.

All das ist aber nicht genug, um ein Aus-
bildungsangebot zu einem exzellenzori-
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entierten Studiengang zu machen. Dazu
braucht es mehr. Erstens und vor allem
braucht es hoch talentierte und motivier-
te Studierende. Private Universitdten
konnen sich ihre Studierenden selber
aussuchen. Gleichwohl ist fast kein Aus-
bildungsangebot der privaten Universita-
ten wirklich exzellenzorientiert — trotz der
Moglichkeit zur Talentauswahl und trotz
der Studiengebiihren. Der Grund ist rela-
tiv einfach: Die meisten kdnnen es nicht.
Sie hatten Probleme sowohl mit dem
Angebot wie mit der Nachfrage. Fiir ein
dem Anspruch nach exzellenzorientiertes
Studienangebot wiirden die meisten Pri-
vatuniversitdten die erforderlichen zah-
lungswilligen und zahlungsfahigen Talen-
te iberhaupt nicht finden.

So studieren in vielen Programmen priva-
ter Universitdten z. B. in grof3er Zahl eher
risikoaverse junge Menschen, die nach ei-
nem vielleicht nicht sehr guten Abitur erst
einmal eine Lehre machen, spater aber
erkennen, dass ein akademischer Ab-
schluss fiir eine weitere Karriere doch hilf-
reich sein konnte. Mit ihren hdufig berufs-
begleitenden Ausbildungsprogrammen
stoBBen viele private Universitdten hier in
eine Marktliicke. Die Studierenden solcher
Programme sind sicher motiviert, ohne
aber deshalb auch das Talent fiir exzellenz-
orientierte Studiengange mitzubringen.
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Exzellenzorientierte Studiengédnge miiss-
ten zweitens eine Lehre auf dem neue-
sten Stand der Forschung aufweisen. Sie
wirden darauf zielen, in einem bestimm-
ten Umfange forschendes Lernen zu reali-
sieren. De facto sind aber viele private
Universitaten — Uberspitzt formuliert —
»forschungsfreie Zonen“. Die meisten
Hochschullehrer privater Universitdten in
Deutschland haben nicht die paradie-
sisch niedrige Lehrbelastung von Spitzen-
forschern amerikanischer Spitzenuniver-
sitdten. Vielmehr bewegt sich die Lehrbe-
lastung eher im Bereich dessen, was an
Fachhochschulen iiblich ist. Kurz, fiir For-
schung bleibt keine Zeit. Man konzen-
triert sich eben auf eine irgendwie praxis-
nahe Lehre. Das, was so angeboten wer-
den kann, ist hdufig ein serioses Produkt,
fiir das es eine grof’e Nachfrage gibt! Es
ist aber kein forschungsgetriebener, ex-
zellenzorientierter Studiengang. (In die-
sem Zusammenhang ist es bemerkens-
wert, dass im Rahmen des vom Stifter-
verband ausgeschriebenen bundeswei-
ten Wettbewerbs ReformStudiengdnge
auch grof3e private Universitdten teilnah-
men, sich gegen die angetretenen staatli-
chen Universitaten aber nicht durchset-
zen konnten.)

Ein drittes Problem wird deutlich, wenn
man an das fiir Exzellenzforderung erfor-
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derliche intellektuelle Klima denkt: Es
braucht eine Vielfalt von wissenschaftli-
chen Disziplinen, Ansdtzen, Fragen, Me-
thoden, Sichten und Zugangsweisen, die
dann gewolltermaBen aufeinandersto-
Ben. Hier kommen private Universitdten
schon ihrer Kleinheit wegen an Grenzen.
Selbst die gréfiten privaten Universitdten
decken nur ein sehr kleines Disziplinen-
spektrum ab. Meist sind private Universi-
tdten eher disziplindre Monokulturen.
Natiirlich kann, wer diese Schwache nicht
auch noch fiir eine Stdrke halt, hier ge-
gensteuern. Mancher privaten Universitat
merkt man an, dass sie genau dies ver-
sucht, z.B. durch besondere Veranstal-
tungen oder Vortragseinladungen. Ein
Umfeld mit grofen staatlichen Universita-
ten in der Nahe entscharft das Problem.
(Im Ubrigen bietet sich hier das Fach
»Philosophie®“ wie kein zweites als Ge-
genmittel an. Riskant ist der Einbau die-
ses Faches insofern, als ,schlechte”
Philosophie — anders als etwa im Falle
eines Faches wie der Physik — schlechter
ist als gar keine. Wem hingegen der
Einbau einer ,,guten“ Philosophie gelingt,
der hat ein Fach etabliert, das zwar nahe-
zu unausweichlich zu schmerzhaften
Gewissheitsverlusten fiihrt, dafiir aber
die Fahigkeit systematisch trainiert, mit
alternativen Sichtweisen ,,auf die Dinge
zu schauen“.)



Insgesamt haben die privaten Universita-
ten bisher nur sehr wenige ernsthaft ex-
zellenzorientierte Studiengdnge einrich-
ten kdnnen. Die meisten haben dies we-
der gewollt noch gekonnt, da sie die
falsche studentische Klientel haben, {iber
keine Basis in der Forschung verfiigen
und das erforderliche intellektuelle Klima
schon gréf3enbedingt nicht schaffen kon-
nen.

5. Der Reformmotor: staatliche und
private Universitdten im Wettbewerb
um Exzellenz

Die wenigen Privatuniversitdten, die ex-
zellenzorientierte Studiengédnge anbie-
ten, werden im Marktsegment ,,Spitzen-
aushildung” zukiinftig mit einem wach-
senden Angebot staatlicher Universitaten
konkurrieren miissen. Uber Jahrzehnte
war es den staatlichen Universitdaten de
facto verboten, exzellenzorientierte Stu-
diengédnge anzubieten — denn genau dar-
auf lauft es hinaus, wenn prinzipiell das
Abitur als hinreichende Bedingung fiir die
Zulassung zum Studium gilt und lediglich
kapazitats-, nicht aber eignungsorientier-
te Zulassungsrestriktionen zuldssig sind.
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Unterfinanzierung, Verbot von Studienge-
bithren und eine weitgehende Reglemen-
tierung taten ein Ubriges, exzellenzorien-
tierte Studiengdnge im Rahmen staatli-
cher Universitaten zu verhindern. Viele
Bundesldander schiitzen vom Effekt her
exzellenzorientierte Ausbildungsangebo-
te von deutschen und auslandischen pri-
vaten wie auch die von ausldndischen (f)
staatlichen Universitdten vor exzellenz-
orientierten Konkurrenzangeboten deut-
scher staatlicher Universitadten.

Aber wie es scheint, ist all das nun im
Umbruch. In immer mehr Bundesldndern
zeichnet sich — wie schon heute in Bayern
der Fall — ein Hochschulrecht ab, das
staatlichen Universitdten exzellenzorien-
tierte Studiengdnge nicht nur erlaubt,
sondern sie auch fordert. Auch im Bereich
exzellenzorientierter Ausbildungsange-
bote wird dann herrschen, was dort
schon lange hatte herrschen sollen: Wett-
bewerb unter allen Anbietern, seien es
private, seien es staatliche Universitdten.
Vom Staat aus einem Dickicht von Regu-
lierungen ,in den Wettbewerb entlas-
sen®, gdbe es fiir die staatlichen Universi-
taten dabei keinerlei Grund, vor diesem
Wettbewerb Angst zu haben.
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Kreatvitat leben

1. Was heif3t studieren?

Die Forderungen, die permanent von Ar-
beitgebern, Politikern, Journalisten und
Hochschuldidaktikern an ein Universi-
tatsstudium gestellt werden, sind satt-
sam bekannt. Man mag sie — vermutlich
frustriert ob der seltenen Verwirklichung
—kaum noch héren.

Skizzieren wir das, was unseres Erach-
tens den Kern wiinschenswerter Ziele
darstellt: Studierende bzw. Absolvieren-
de eines Universitatsstudiums sollen die
Herausforderungen der Zukunft in Gesell-
schaft, Beruf und Privatleben meistern
kdnnen. Sie sollen in der Lage sein, im
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wohlverstandenen eigenen wie allgemei-
nen Interesse Leistungen zu erbringen.
Dabei sollen sie ihr Leben nach iiberindi-
viduellen Prinzipien, die ein allgemeines
Gesetz sein konnen, gestalten. Das Stu-
dium befdhigt sie idealerweise, lebens-
lang zu lernen, sich in verschiedenen Ge-
sellschaften und Kontexten zu orientieren
und in diesen zu handeln.

Diese zugegehbenermafen hehren Ziele
implizieren einerseits die vertiefte, for-
schungsbasierte, an wissenschaftlichen
und disziplindren Standards ausgerichte-
te Fachausbildung, andererseits aber
auch die tiberfachliche Bildung, die pla-
kativ, aber unvollstdndig, mit ,,soft skills*



oder Schliisselkompetenzen bezeichnet
wird. Teil der hier formulierten Ambition
ist ndmlich auch die Bildung um ihrer
selbst willen oder — altmodisch formuliert
— die Charakter- und Persdnlichkeitsbil-
dung. Denn erst die erfolgreiche Verbin-
dung von fachbezogener Ausbildung und
der Bildung der Personlichkeit fiihrt zu
den Fahigkeiten, die zur Erreichung der
oben genannten Ziele und erst recht in
der heutigen, schnelllebigen und immer
komplexer werdenden Welt so dringend
notwendig sind: Wahrnehmungs-, Urteils-
und Handlungsfahigkeit, die Bereitschaft
und Fahigkeit zur Ubernahme von
Verantwortung, oder auch Kreativitat und
die Fahigkeit zur schopferischen und
unternehmerischen Gestaltung.

Diese hohe wie ganzheitliche Form der

Bildung und Ausbildung zu erreichen, er-

strebten und erstreben nicht erst seit Wil-

helm von Humboldt Generationen von

m Bildungstheoretikern,

M engagierten Wissenschaftlern im tagli-
chen Lehrbetrieb,

m Studierenden, die ihr Studium im wort-
lichen Sinne des ,,ernsthaft sich um et-
was Bemiihens“ ernst nehmen,

B ambitionierten Griindern von privaten
Hochschulen und unverbesserlichen Re-
formern in 6ffentlichen Hochschulen.
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Insofern kann auch hier nur ein kleiner
Beitrag zu dem grofen Ziel geliefert wer-
den, aber einer, der zumindest seit 2001
und damit schon 5 Jahre lang an einer
offentlichen Universitdt, derjenigen von
St. Gallen, praktiziert wird.

2. Ubertragbare Erfahrungen

Unabhédngig von den als giinstig zu be-
zeichnenden Umstanden einer Hochschu-
le unter den forderlichen und verniinfti-
gen Schweizer Rahmenbedingungen, der
relativen Kleinheit mit einem beschrank-
ten Facherspektrum und einem im deut-
schen Sprachraum weithin bekannten
Markennamen kann aus der St. Galler
Studien- und Reformpraxis gelernt wer-
den.

Ob es iiberhaupt zu Anstrengungen zu-

gunsten des Studiums kommt, wird {iber

Faktoren entschieden, die jede Hoch-

schule selbst in der Hand hat. Denn ohne

den formulierten und gelebten Willen

M zur Verdnderung,

® zum Auflésen vorhandener, funktionie-
render Strukturen und Studiengange,

m zum Uberschreiten disziplindrer Gren-
zen,

Hm zum Ausprobieren neuer Formen des
Lernens,
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M zu zusdtzlichen Angeboten, die heute
sehr stark die Studienerfahrung pra-
gen, aber jenseits konventioneller uni-
versitdrer Lehre liegen,

M zu eigenen Wegen, ohne die Regeln der
internationalen Universitdtslandschaft
insgesamt aus dem Auge zu verlieren,

m zur Einordnung des eigenen Fachange-
bots in ein groferes Ganzes,

H zur Akzeptanz von Ablaufregeln und
zur personlichen Weiterentwicklung
der Lehrenden

kann keine sinnvolle Studienreform ent-
stehen und ware die hier herangezogene
Neukonzeption der Lehre nicht entstan-
den. Ganz wesentlich gehort dazu eine
ausgepragte Vertrauenskultur, in der man
sich als Mitglied der Universitdt entweder
selbst in der Produktion 6ffentlicher Gii-
ter fiir die Organisation einbringt oder
aber den Handelnden grof3ziigig Vertrau-
en schenkt.

Damit miissen die drei in Universitdten
beliebten Verhaltensweisen — erstens das
Kritisieren in Gremiensitzungen aus ei-
nem Verstandnis eines Aufsichtsrats her-
aus, zweitens das negative Sprechen bei
sich gerade bietenden Gelegenheiten
iber entstehende, aber noch nicht voll-
standig ausgearbeitete und damit leicht
angreifbare Initiativen und tiber die Orga-
nisation allgemein und drittens der Riick-
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zug auf Tatigkeiten auf3erhalb der Univer-
sitdt zu eigenen Gunsten — deutlich be-
grenzt sein. Es geht um die Identifikation
aller Mitglieder (d.h. der Studierenden,
Mitarbeitenden, Dozierenden wie Alumni)
mit ihrer Universitdt, bzw. mehr noch: um
die Identitdat der Universitdt und ihrer
Mitglieder. Okonomisch ausgedriickt be-
deutet das: Wie viel mehr sind die Mit-
glieder bereit, fiir ihre Universitat zu lei-
sten, als sie kosten? Vermutlich unter-
scheidet Menge und Qualitédt dieser aus
Uberzeugung erbrachten Leistungen die
erfolgreichen von den weniger erfolgrei-
chen Universitaten. Gesetze, Strukturen
und Ordnungen kdnnen zwar den Nieder-
gang der Universitdt erzwingen, den Auf-
schwung aber nicht; entscheidend ist
vielmehr, was man neudeutsch als ,,spi-
rit“ oder ,software” bezeichnen kann,
d.h. all die wenig fass- und sichtbaren
Aspekte, die die Mitglieder der Universi-
tat aus ihrer Sicht zu Innovation und
Leistung veranlassen.

Von diesen Annahmen iiber die mégliche
Verdnderung ausgehend, gilt es nun, kon-
krete Ansatzpunkte zur Entwicklung von
Freude und Wirksamkeit des Lehrens und
Lernens zu iiberpriifen. Aus dem Beispiel
lernen wir, wie schwierig die Verwirkli-
chung des Ziels ist.



3. Beispiel einer Lehrform: Startwoche

Eigentlich wédren nunmehr alle einschlagi-
gen und damit unzdhligen Fragen der
Didaktik und moglicher Inhalte zu disku-
tieren, um ein (vermeintlich) vollstdndi-
ges Bild der Moglichkeiten zu erreichen.
Hier kann und soll der Blick auf nur eine
Form der universitdaren Lehre erfolgen, die
durchaus vielerorts im Gesprdch und in
Praxis ist, aber —wie die Erfahrung zeigt —
eine viel stdrkere Konsequenz benétigt
als gemeinhin angenommen, um wirksam
zu werden.

Wo stehen wir?

An welcher Hochschule gibt es sie inzwi-
schen nicht, die Einfiihrungstage ins Stu-
dium, an denen den ,,freshmen® Biblio-
thek und Cafeteria gezeigt werden und
Verwaltungsmitarbeitende Anmeldungen
wie Fristen erkldren? Doch die Frage stellt
sich, ob damit der notwendige Habitus
eines Studenten erreicht werden kann, ob
die Unterschiede zwischen Schulbetrieb
und universitdarem Arbeiten erahnbar
werden und erste Erfahrungen als Ge-
meinschaft gelebt werden konnen. Wir
denken nein, denn die Entwicklung der
Studierfahigkeit ist ein viel umfassende-
res Ziel, eines, das selbst mit einem in
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sich abgerundeten Konzept und hohem
Einsatz, wie hier vorgestellt, nur in ersten
Schritten erreicht werden kann.

Es ist fiir niemanden neu festzustellen,
dass viele junge Studierende Miihe ha-
ben, den Ubergang vom Gymnasium zur
Universitat zu bewdltigen. Zwar erhebt
sich die Klage uiber angetroffene Arbeits-
voraussetzungen, seit aufnehmende Ins-
titutionen bestehen, aber die Ausgangs-
lage muss scharfer als bislang von den fiir
Lehre an Universitdten Verantwortlichen
zur Kenntnis genommen werden. Die er-
freuliche Offnung der Universitdt — rund
30 statt 3 Prozent eines Altersjahrgangs
studieren —, die auch im Wissen um eine
Reihe neuer Facher und Themen bedenk-
liche Reduktion der Stundenzahl und des
Anspruchs in den Kernfdchern Deutsch,
Latein und Mathematik des Gymnasiums,
die in der Ablosung des Gymnasialprofes-
sors zugunsten von teilzeitbeschaftigten
Lehrkrdften personifizierte Veranderung
des gymnasialen Selbstverstandnisses
und die Dominanz von auflerschulischen,
nichtakademischen Einfliissen auf die
Sozialisation der Jugendlichen erlauben
nicht mehr, wie selbstverstandlich auf
akademischen Traditionen aufsetzen zu
kdnnen. Zumal diese auf Seiten der be-
ginnenden Studierenden mehr und mehr
verbunden sind mit der Wahrnehmung
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der Universitdtswelt, wie sie dargestellt
wird in vermeintlichen Karriereratgebern,
die Uber alles, aber nicht tiber die Sub-
stanz eines Studiums und der Bildung
schreiben.

In Reaktion auf diese Rahmenbedingun-
gen miissen Universitaten die Lehre star-
ker als bislang auf die Lernziele akademi-
sche Neugier, Umgang mit komplexen Pro-
blemen, Forderung sozialer Kompeten-
zen, Durchhaltevermégen sowie Forde-
rung von Orientierungswissen ausrichten.
Mehr noch als bisher braucht es einen
bewussten Bruch der Universitdt mit der
in den Gymnasien erworbenen Lernkultur.
Diese Lernziele erfordern — soweit sie
iberhaupt erreichbar sind — ein Gesamt-
konzept, aus dem wir hier den Einstieg in
die Universitdt vorstellen. Dieser besteht
an der Universitat St. Gallen aus einem
Intro-Tag fiir die administrativen Notwen-
digkeiten und dem eigentlichen Projekt
einer ,Startwoche“. Ausgangspunkt und
Ziel der Startwoche bildet ein komplexes
gesellschaftliches Problem, fiir das in
Teamarbeit unter Verwendung professio-
neller Arbeitsmethoden und mit Hilfe von
Tutoren, Referenten wie Gdsten eine
Losung entworfen wird.
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Was will die Startwoche?

Das in St. Gallen zugrunde liegende Stu-
diensystem stellt hohe Anforderungen an
die Studierenden. Ein guter Start ist des-
halb wichtige Voraussetzung fiir den
Studienerfolg. Die Startwoche macht alle
neu eintretenden Studierenden mit
Studium und akademischem Leben ver-
traut und stellt beildufig, aber gezielt
durch Anforderungen im Projekt ihre
Einrichtungen, deren Aufgaben und Nut-
zungsmoglichkeiten vor. Als gemeinsame
Einflilhrung und als gemeinsames Erleb-
nis soll die Startwoche aber auch ein Zu-
sammengehdorigkeitsgefiihl der neuen
Kommilitoninnen und Kommilitonen so-
wie Verbundenheit mit ihrer neuen Uni-
versitdt begriinden. Gemeinsame Arbeit
und gemeinsame Unternehmungen sind
geeignet, Kooperation, Teamgeist, Soli-
daritdt und Verantwortungsbereitschaft
zu fordern. Eigenschaften, die wahrend
des gesamten Studiums sowie im spate-
ren privaten und beruflichen Alltag die
Absolventinnen und Absolventen aus-
zeichnen sollen. Studierende aller Se-
mester fiihren als Tutorinnen und Tutoren
in das akademische und soziale Leben
der Universitdt ein. Weil diese Einfiih-
rungsveranstaltung fiir den erfolgreichen
Einstieg in das Studium von grundlegen-



der Bedeutung ist, gehort die Startwoche
auch zu den Pflichtveranstaltungen. Das
Plakat zur Startwoche stellt dieses Stre-
ben nach einem Startblock, der einem
Fliigel verleiht, von dem aus man ins Stu-
dium fliegen kann, dar:

Abb. 1: Plakat zur Startwoche

Was bietet die Startwoche?

Basierend auf einem ganzheitlichen Kon-
zept vermittelt die Startwoche Fach-,
Handlungs- und Sozialkompetenz. Dazu
bietet sie inhaltlich sowie didaktisch-me-
thodisch aufeinander abgestimmte und
abwechslungsreiche Angebote im Rah-
men eines umfassenden fiinftagigen Pro-
gramms. In Gruppen von bis zu zehn
freshmen, betreut von Studierenden
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hoherer Semester, den Tutorinnen und
Tutoren, lernen sich die Erstsemestrigen
kennen, bauen in einem group-building
Vorurteile ab und bearbeiten eine Fall-
studie, deren L6sung am Ende der Start-
woche prdsentiert wird. Sie erhalten
dabei integriert eine grundlegende Ein-
filhrung in die IT-Infrastruktur der Uni-
versitat, lernen die Bibliothek zu nutzen,
werden mit Methoden und Instrumenten
wissenschaftlichen Arbeitens und Pra-
sentationstechniken vertraut gemacht.
Ein Medienteam gibt unter journalisti-
scher Anleitung, hier der des Chefre-
daktors des St. Galler Tagblatts, eine tdg-
liche Startzeitung - das ,,Startmagazin“ —
heraus, die {iber Veranstaltungen, Teil-
nehmende und Eindriicke berichtet. Ein
zweites Medienteam halt in einem Video
Beobachtungen der Startwoche filmisch
fest und ein drittes Medienteam produ-
ziert jeweils Uber Mittag eine Horfunk-
sendung auf der lokalen Frequenz. So
entsteht eine Erlebniswelt, die Anforde-
rungen enthdlt und als professioneller
Kontext wahrgenommen werden kann.
Die Theaterwerkstatt, hier unter Leitung
des St. Galler Schauspieldirektors, arbei-
tet wahrend der Woche ein humorvolles
Stiick aus und studiert dieses fiir eine
Vorfiihrung zum Abschluss der Woche
ein.

75



Rede von Dr. Sascha Spoun

Jedes Jahr wird ein neuer Fall erarbeitet,
umfassend und realitatsnah. Themen wa-
ren bislang Telekommunikation, Touris-
mus, Wasser, Stadt, Mode und Theater,
das hier als Beispiel dient: Im Jahr 2003
hatten rund 9oo Studierende in 70 Grup-
pen die kiinstlerischen, politischen und
wirtschaftlichen Umstdande des fiktiven
Theaters Wallikon zu behandeln, fiir das
sie eine konkrete Zukunftsvision erarbei-
teten. Sie erlebten damit einen idealen
Zugang zu einem kulturellen Lebensbe-
reich, der viele Lernerfahrungen ermog-
licht. Um den Studierenden fiir die Fall-
studie Erfahrungen aus erster Hand anzu-
bieten, kamen 35 Experten aus der Welt
des Theaters an die Universitdt St. Gallen
zu Besuch und standen den Studieren-
denteams fiir Interviews und als so ge-
nannte Flaneure zur Verfiigung. Alle Stu-
dierenden erlebten auBerdem eine Biih-
nen- und Orchesterprobe von Figaros
Hochzeit im Theater St. Gallen mit an-
schlielender Diskussion. Musik und The-
ater, die Auftritte von Gadsten und ein Café
des Arts begleiteten die Startwoche und
rundeten den wissenschaftlichen Prolog
mit praktischen Ein- und Ausblicken ab.
Auflerdem boten die Universitatsgeistli-
chen dreier Konfessionen die Moglichkeit
zu Besinnung und geistiger Einkehr. Die
Vorstellung der Medienteamprojekte und
die Pramierung der besten Fallstudienlo-
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sungen sorgten zusammen mit einer
Party der Studentenschaft am Freitag am
Ende der Startwoche fiir einen geselligen,
unbeschwerten Ausklang.

Wer beteiligt sich an der Startwoche?

Damit die neuen Studierenden die Uni-
versitdt nicht als anonyme Institution
kennen lernen, erfahren sie eine intensive
Betreuung durch zahlreiche Universitats-
angehorige: Rektor und Prorektoren, die
Programmverantwortlichen, das Team
der ,,Neukonzeption Lehre®, Dozierende,
den Vorstand der Studentenschaft, Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter der Verwal-
tung, vor allem aber kiinftige Studienkol-
leginnen und Studienkollegen hoherer
Semester, die als Tutorinnen und Tutoren
die kleineren Gruppen wdhrend der ge-
samten Woche betreuen. AuBerdem be-
teiligen sich verschiedene Referenten
(unter ihnen auch Alumni der Universitat)
aus Wissenschaft, Wirtschaft, Politik und
Kultur an der Startwoche. Tdglich sind
rund 150 Personen fiir goo Studierende
tatig — pro bono, versteht sich.

Den Tutorinnen und Tutoren kommt in der
Startwoche eine zentrale Bedeutung zu.
Sie sind verantwortlich fiir ihre Gruppe,
motivieren, geben Riickmeldungen und



Riickhalt, unterstiitzen bei Projektaufga-
ben und weisen auf Lésungswege hin,
fordern den Gruppenzusammenhalt und
beugen moglichen Konflikten vor. Eine
Herausforderung, in der groes Lernpo-
tenzial steckt: die gezielte und reflektier-
te Beobachtung von Gruppen- und Einzel-
verhalten, regt zum kritischen Nachden-
ken (ber die eigene Person an und hilft
dabei, Sozialkompetenz, leadership und
Kommunikationsfahigkeit weiterzuent-
wickeln. Um die Tutorinnen und Tutoren
optimal auf ihre Aufgaben vorzubereiten,
erhalten sie ein maf3geschneidertes Trai-
ning, das, wie die Erfahrung iiber die Jah-
re zeigt, mehrere Tage und die Tutoren-
tatigkeit begleitende Formen wéhrend
der Startwoche umfassen muss.

Wie muss man sich das Vorgehen
vorstellen?

Die Startwoche findet nach dem Intro-Tag
von Montag bis Freitag vor dem eigentli-
chen Semesterbeginn mit einem fest
strukturierten Programm je ganztdgig in
der ganzen Universitat und zusatzlichen
Rdumen statt. In diesem sind Plenarver-
anstaltungen, Teilplena, Gruppenarbei-
ten, Einzelarbeiten und soziale Anldsse
vorgesehen (gemeinsames Mittag- und
Abendessen, ,,Café des Arts“, Sport). Die
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Fallstudie wird in verschiedenen Phasen
bearbeitet, wobei auch Teilaufgaben zu
bearbeiten sind, zu denen Feedback im
Sinne eines Lernprozesses gegeben wird.
Am Beispiel der Startwoche 2003 zur
Zukunft des (fiktiven) Theaters Wallikon
sei dies erldutert:

Phase 1: Problemerkennung und Pro-
blemstrukturierung auf Basis
des schriftlichen Fallmaterials
und eines Inputs, wie man Pro-
bleme l6sen kann (Input-Modul
1).

Phase 2: Erarbeiten einer zweiten, hier
okonomischen  Perspektive:
Sichtung von Zahlen ohne Vor-
aussetzungen (Input-Modul 2).

Phase 3: Informationsbeschaffung erfah-
ren und lernen: Interviews; da-
zu Input-Modul 3 {iber Daten-
beschaffung, Kommunikations-
regeln.

Phase 4: Rolle der o6ffentlichen Hand in
der Kulturforderung verstehen
und eine eigene Position bezie-
hen (Input-Modul 4).

Phase 5: Interviewphase zwei: Die Stu-
dierenden haben aus den Erfah-
rungen der ersten Dateninfor-
mationsrunde gelernt und kon-
nen verbessert in der zweiten
Runde Informationen beschaffen.
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Phase 6: Zur Kommunikation: Techniken,
Erfahrungsverarbeitung, Kon-
sequenzen fiir zukiinftige Infor-
mationsbeschaffung  (Input-
Modul 5)

Phase 7: Erstellung einer eigenen Vor-
stellung der Zukunft des The-
aters Wallikon durch jede Grup-
pe mit ganz konkreten Beispie-
len fiir ein kiinstlerisches Kon-
zept, Finanzplanung, Integra-
tion in das offentliche Leben,
Marketing etc.

Phase 8: Prdsentation des Ergebnisses
durch jede Gruppe und Feed-
back

Phase 9: Abschlussveranstaltung

Damit sollen folgende fachliche und iiber-
fachliche Lernziele bearbeitet werden:

M sich mit Funktion und Bedeutung kultu-
reller Werte fiir Individuum und Gesell-
schaft auseinandersetzen,

M sich mit der kulturellen Bedeutung der
»Institution” Theater und ihrer ver-
schiedenen Trdger, Formen sowie Ty-
pen flir Gesellschaft und Staat ausein-
andersetzen,

m die Handlungsrollen im Kulturbetrieb
(Staat bzw. offentliche Hand, Kultur-
schaffende, Kulturinstitutionen, Offent-

178

lichkeit, Publikum usw.) unterscheiden
lernen,

m die Handlungsrollen und die Betriebs-
abldufe eines Theaters am Beispiel des
Theaters St. Gallen begreifen,

m die kiinstlerischen und organisatori-
schen Prozesse von Theaterproduktion
kennen lernen (Theater St. Gallen),

m Offentlichkeitsarbeit und WerbemaR-
nahmen von Theatern verstehen,

m 6konomische Logik und unternehmeri-
sche Erfordernisse des Theaterbetriebs
kennen lernen (Situation des Theaters
St. Gallen),

m Forderungsmoglichkeiten (Subvention,
Sponsoring, Fundraising usw.) ausloten,

H aktuelle unternehmerische und kiinst-
lerische Probleme identifizieren und
konkrete Lésungsansétze entwickeln,

W Arbeitsprozesse optimieren,

B Arbeitsziele definieren,

m Grundkenntnisse fiir wissenschaftli-
ches Lernen und Arbeiten erwerben,

m grundlegende Prdsentationstechniken
kennen lernen.

Auf einer generell abstrakteren Ebene
geht es um die folgenden allgemeinen so-
zialen Lernziele:

H Faktoren von Gruppenbildung und
Gruppendynamik kennen lernen,



m Sozialkontakte fiir Lernen und Arbeiten
nutzen lernen,

B Zusammengehorigkeitsgefiihl ent-
wickeln,

W Teamarbeit organisieren,

B Kommunikationskompetenz vertiefen.

Inwieweit diese einzelnen Ziele erreicht
werden, ist — trotz der Ublichen Feed-
backs und Evaluationen durch Fragebo-
gen und Feedbackgruppen —in Ermange-
lung kausaler Zuschreibung und einer
Kontrollgruppe sehr schwer zu beurtei-
len. Die Erfahrungen aus fiinf Jahrgdngen
und mit der Vorbereitung des sechsten
durch ein neues Team zeigen, wie stark
Engagement und Erfolg von einzelnen
Personen abhdngen, und zwar auf allen
Ebenen: bei den Tutoren, und hier in be-
sonderem MaRe bei den Referenten, bei
den Flaneuren, beim Team zur Vorberei-
tung der Startwoche, vor allem aber bei
den neu eintretenden Studierenden.
Ohne dies genauer beziffern zu kénnen,
vermuten wir hinter dem Aufwand zur
Gestaltung und der Wirkung bei den
freshmen keinen linearen Zusammen-
hang, sondern einen mit Sprungstelle.
Solange nicht ein gewisser Level eines
bereits hohen Aufwands Uberschritten
wird, kann keine so interessante und ge-
schlossene Lebenswelt fiir die Start-
woche entstehen, dass sie die neu eintre-

I I Hertie School of Governance

tenden Studierenden intellektuell und
emotional mitnimmt. Gelingt dies aber,
sieht man mit Leidenschaft arbeitende
Teams in der Woche, spiirt ein Zusam-
mengehdrigkeitsgefiihl der Startwochen-
teams noch in den folgenden Studien-
wochen und hért von Erzdhlungen iiber
die Startwoche im Familien- und Freun-
deskreis. Dies legitimiert und motiviert
auch fiir einen auBerordentlich hohen
Einsatz und Wagnisse, denn welche Teile
des eigentlichen Lehrbetriebs im Studium
werden schon ,,Geschichtchen“?

4. Ubergreifendes Versténdnis:
ein Studienmodell

Die Startwoche ist Teil eines fiir die ganze
Universitat giiltigen Studienmodells, des
sogenannten drei Stufen-/drei Sdulen-
Modells, das im Zuge und auf Basis der
»Neukonzeption der Lehre” im Winterse-
mester 2001/2002 in St. Gallen einge-
fihrt wurde. Eine derartige systemati-
sche Gestaltung der Grundiiberlegungen
fiir ein Studium und seiner einzelnen Ge-
faBe, innerhalb derer die volle und maxi-
mal mégliche inhaltliche und didaktische
Freiheit zur Entfaltung kommen soll und
muss, ist Voraussetzung, um {iberhaupt
jenseits einzelner Veranstaltungen sinn-
voll und abgestimmt Bildungsziele errei-
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chen zu kénnen und Innovationen einen
entsprechenden Platz einzurdumen. Nur
an bestehende Strukturen, Konzepte und
Veranstaltungen ,,Balkone“ anzubauen,
um Neues oder Wiederentdecktes zu
integrieren, oder einzelne Aspekte zu
substituieren oder zu renovieren, wird
angesichts der Anforderungen und Ziele
fiir eine Zukunft jenseits des Jahres 2015,
fur die wir ausbilden, selbst bei gutem
Willen unzureichend bleiben missen. In
kleinen Universitdten, zu denen wir ver-
einfachend alle mit bis zu 100 Mio. Euro
Budget bzw. 10.000 Studierenden rech-
nen, fehlen in der Regel auch die Res-
sourcen, um mehr als ein Studienkonzept
ausreichend tief auszuarbeiten, umzuset-
zen, auf dem Markt fiir Talente wie dem
Arbeitsmarkt zu positionieren und zu
aktualisieren, so dass es internationalen
MaBstdben standhalten kann.

Das Studienmodell ist ein normativer,
moglichst ganzheitlicher Rahmen fiir ent-
sprechend sinnvoll strukturierte inhaltli-
che Angebote verschiedener Disziplinen.
Es ermoglicht eine Verstdandigung unter
den Lehrenden, zwischen den Lehrenden
und Studierenden und mit der gréfleren
Offentlichkeit. Es trigt den Gegebenhei-
ten Rechnung und spiegelt das besonde-
re Profil der jeweiligen Universitdt in der
Lehre wider. Damit trdgt es wesentlich zur
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Klarung der Erwartungen und {ber die
Jahre zum Zusammenpassen von Stu-
dieninteressenten, Studierenden, Dozie-
renden und den iibrigen Mitgliedern der
Universitatsgemeinschaft bei. Nicht ohne
Grund sehen die lvy League Universitdten
ihr ,,College* als das Herzstiick an — und
Harvard ist gerade erneut dabei, einen
grolen Anlauf zur Verbesserung eines
gewiss erfolgreichen Studienkonzepts zu
nehmen.

Diese Neukonzeption der Lehre in St. Gal-
len mit ihren drei Stufen und drei Sdulen
(s.u.) war und ist ein solcher Versuch, die
universitdre Lehre einen Schritt weiterzu-
entwickeln, der angesichts der Akkredi-
tierung von equis und AASCB, der Auf-
nahme in APSIA, verschiedener vorderer
Pldtze in Rankings, dem Interesse sehr
guter Studierender, erstem erfreulichem
Feedback vom Arbeitsmarkt und der
Ubernahme verschiedener Ideen durch
andere Hochschulen derzeit als erfolg-
reich gelten darf. Dass noch viele Un-
zuldanglichkeiten vorliegen und Wichtiges
versaumt wurde, ist gerade den Verant-
wortlichen sehr bewusst.

Das St. Galler Drei-Stufen-/Drei-S&dulen-
Modell will die Antwort der Universitat
sein auf 6konomische und &kologische
Wandlungsprozesse, auf grundlegende



technologische Neuerungen von Kommu-
nikation und Medien, auf gesellschaftli-
che und kulturelle Neuorientierungen,
die von uns und vor allem von den nach-
wachsenden Generationen ein neues
MaR und eine neue Qualitdt an Kreativi-
tat, Flexibilitdt, Innovationsvermdogen,
Leistungsbereitschaft, Ethos verlangen.
Diese Fahigkeiten erfordern nicht nur her-
vorragend ausgebildete, fachlich qualifi-
zierte, engagierte, professionell handeln-
de und zu lebenslangem Lernen bereite
und befdhigte Spezialisten. Mit reinem
Spezialistentum sind nachhaltige Losun-
gen fiir komplexe Probleme nicht zu ha-
ben. Vor allem ganzheitlich und umfas-
send gebildete Personlichkeiten, fahig zu
differenziertem Denken und reflektiertem
Handeln, die willens und in der Lage sind,
Entscheidungen zu treffen und Verant-
wortung zu {ibernehmen, sind gefragt.
Denn bei kiinftigen Losungsstrategien
jedweder Art miissen auch die morali-
schen und sozialen Konsequenzen, die
Okologischen und technologischen Fol-
gen mit einbezogen werden. Solche Indi-
viduen auszubilden und zu bilden, hat
sich die Neukonzeption der Lehre auf der
Basis der seit jeher erfolgreichen Stu-
diengédnge der Universitat St. Gallen zum
Ziel gesetzt und mit einem Leitsatz auf
den Begriff gebracht: ,,Uberlegen in der
Verantwortung: Wir fordern und fordern
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Personlichkeiten.” Forderung von Leis-
tung ist in der Wissenschaft das Normale,
nicht das Ungewohnliche und der Gesell-
schaft Abtrdgliche. Wer in der Universitat
nicht auf die auBerordentliche Leistung
achtet und diese fordert, muss sich mit
MittelmaBigem zufriedengeben. Und an-
gesichts eines harter werdenden Wettbe-
werbs um Marktstellungen und Arbeits-
platze kdnnen nur Wissensvorsprung und
weiter Bildungshorizont, mit denen man
sich von Konkurrenten abheben kann, Po-
sitionen und Posten sichern sowie dauer-
hafte Uberlegenheit erreichen. So gilt ein
besonderes Augenmerk der Universitat
schon aus diesem Grundverstandnis her-
aus traditionell besonders befdhigten
Studierenden und einem ganzheitlichen,
humanistischen Bildungsideal, zu dem
alle Teile beitragen sollen, beginnend mit
der Startwoche.

Mit dem Drei-Stufen-/Drei-Sdulen-Modell
wurde in St. Gallen in der Lehre kein Stein
auf dem anderen belassen und noch vor
der Bologna-Erkldrung ein international
anerkanntes Studiensystem entworfen
und ab Herbst 2001 ohne Pilot vollflachig
umgesetzt, so dass es seit 2004 keine
Lehre mehr im Lizentiats-/Diplomstudium
gibt. Fast alle Ideen des Vorschlags sind
sieben Jahre spater Wirklichkeit und wer-
den als courant normal empfunden. Die
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Abb. 2: Drei-Stufen-/Drei-Sdulen-Modell, St. Gallen

eingegangenen Kompromisse und Fehler
konnten jedoch noch nicht ausgeglichen
werden.

Das neue Studiensystem besteht dabei
aus drei Stufen: Assessment-, Bachelor-
und Master-Stufe, und nicht nur aus zwei
Stufen unterhalb des Doktorats, weil als
Teil des Undergraduate-Studiums ein ge-
meinsames erstes Studienjahr geschaf-
fen werden sollte, das propddeutische,
ausgleichende und selektive Aufgaben
wahrnehmen muss. Alle drei Stufen wer-
den von drei Sdulen getragen: Kontakt-,
Selbst- und Kontextstudium. Das Kon-
taktstudium umfasst die typischen Lehr-
formen der Vorlesung, der Ubungen und
Seminare, die aber nur noch die Halfte

Master-Abschliisse £
o
& S
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@ [} @
Q Q. [=% i
g = 2 Praxis
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o X X Bachelor-Abschluss £
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Kontextstudium
0Oy
(25 %) Matura Abitur

des Studiums einnehmen. Das systema-
tisch, um nicht zu sagen etwas schema-
tisch ausgewiesene Selbststudium jen-
seits der Vor- und Nachbereitung der
klassischen Lehrveranstaltungen fiir ein
Viertel des Studienumfangs soll den Stu-
dierenden Organisations- und Zeithoheit
in ihrem Studium geben und damit per-
sonlich angenehmere, schnellere und
effizientere Wege des Lernens erlauben
(mit Biichern, Aufgaben und Beispielen
auf der Berghiitte), aber auch auf lebens-
langes Lernen vorbereiten und Lehrenden
wie Lernenden ihre Rollen im Studienpro-
zess deutlicher machen: Streben nach
Wahrheit und Erkenntnis jenseits des
gesprochenen Worts oder der Folie des
Horsaals. Das letzte Viertel umfasst —



methodisch gesprochen — Reflexion und
Training bzw. inhaltlich, in Abgrenzung
zum Kernfachstudium formuliert, das
Kontextstudium. Es stellt einerseits die
Kernfacher in geistige, soziale, histori-
sche und kulturelle Zusammenhange und
beinhaltet andererseits das Training von
Handlungskompetenzen durch Angebote
zu diszipliniibergreifenden Methoden
sowie zu sozialen und berufspraktischen
Kompetenzen.

5. Hoffnung auf starke Ideen

Die Frage, wie viele Universitdten den
Weg einer derartigen Studienangebots-
entwicklung gehen werden, muss sehr
zuriickhaltend beurteilt werden:

Zum ersten wird die Logik, was Universi-
taten international erfolgreich, fiir die Ge-
sellschaft produktiv und fiir Studierende
attraktiv macht, von vielen innerhalb, vor
allem aber auBerhalb der Hochschulen
noch nicht gesehen oder geteilt. Manche
streiten Uber die Ziele ganz generell, an-
dere ziehen nicht die notigen Konsequen-
zen aus den dramatisch verdnderten in-
ternationalen Rahmenbedingungen und
Spielregeln, weitere hangen aus unserer
Sicht unpassenden Ideologien zur L6-
sung der Probleme an wie einer Okono-
misierung der Hochschulen oder einer zu
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starken Fokussierung auf die Verdnde-
rung von Studienstrukturen, wobei der
die Universitat pragende Gedanke jeweils
verloren geht.

Zum zweiten erleiden die Universitdten
gerade die Bologna-Studienreformen im
Wissen, da miisse man jetzt halt durch,
so wie Deutschland durch die Hartz IV-
Reformen musste. Eine derartige Erfah-
rung steigert weder die Freude auf einen
Reformprozess noch nahrt sie die Hoff-
nung auf Besserung durch Reformen, weil
viele der nun modularisierten, bologna-
tauglichen, im Kern aber nur unwesent-
lich verbesserten Studiengdnge zu ganz
armseligen Bildungsergebnissen und Be-
rufsperspektiven fiihren werden. Wie soll
da Lust entstehen, es noch einmal grund-
satzlich anzupacken, um dann allenfalls
drei Studienordnungen parallel laufen zu
haben, alte Diplom- und Magisterstudien-
gdnge, Bologna erster Versuch und ein
neues Studium dritter Ordnung, in dem
so vieles ungeklart ist?

Zum dritten ist das gesellschaftliche Ver-
trauen in und Zutrauen zu Universitdten
relativ gering, wenn man sich jenseits
mancher Rhetorik die Leistungen fiir die
Universitdaten ansieht. Der Anteil an den
offentlichen Ausgaben fiir die Hochschu-
len liegt in Deutschland unter einem Pro-
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zent des BIP und ist verglichen zu ande-
ren OECD-Staaten sehr niedrig. Die priva-
ten Aufwendungen sind ebenfalls im
internationalen Vergleich gering. Die Kul-
tur des Spendens von Ehemaligen, Privat-
personen, Stiftungen und Unternehmen
muss in Deutschland erst entwickelt wer-
den. Neben wenigen Vorbildern entzie-
hen sich viele Unternehmen der Verant-
wortung zu substanzieller Unterstiitzung
mit dem Verweis auf die gezahlten Steu-
ern, die Formulierung von Erwartungen
an die Absolvierenden, recruiting-Veran-
staltungen und das Angebot (gering be-
zahlter) Praktikantenstellen.

Zum vierten zweifeln reformfreudige Mit-
glieder an (und fiir) Universitaten an Sinn
und Anerkennung ihres Einsatzes: Stu-
dierende, die sich engagieren, horen und
lesen fast tdglich vom vermeintlichen
Nutzen eines schnellen Studiums, Mitar-
beiter werden haufig als Erfiillungsge-
hilfen hoher wertgeschétzt denn als ,,En-
trepreneur®, Forschende sehen den trade-
off zwischen ihrem Einsatz fiir die Lehre
bzw. die Universitdt als Organisation ei-
nerseits und dem immer groferen Auf-
wand fiir marginal kleiner werdende
Ergebnisse, um peer reviewed publizie-
ren zu konnen, andererseits. Lehrende
stellen fest, wie gute Unterhaltung, um
nicht zu sagen Showmasterqualitdten, in
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der Veranstaltung und ein geringes Ar-
beitsvolumen verglichen zu anderen Kur-
sen die Evaluationsergebnisse nach oben
bringen. Universitdten registrieren, wie
gute Angebote unabhdngig von Leis-
tungsfaktoren aufgrund genereller Spar-
mafinahmen finanziell gekiirzt werden
missen und innovative Studiengange,
wie z.B. in der Medizin an der Ludwig-
Maximilians-Universitdat Miinchen, zer-
stort werden. Grund sind klagefreudige
Studieninteressenten, die ausschlielich
an ihren personlichen Studienplatz den-
ken, obwohl sie aufgrund von Leistungs-
kriterien keinen erhalten konnten, und in
Folge entstehende einzelne Verwaltungs-
gerichtssprechungen, die bei ihrer Abwa-
gung beziiglich der Ausnutzung der Kapa-
zitdt auf die im Labor zur Verfiigung ste-
henden Quadratmeter abstellen (mis-
sen?), statt die Ziele und Notwendigkei-
ten der Medizinerausbildung und einer
langfristigen  Gesundheitsversorgung
starker zu beriicksichtigen. Engagierte
Wissenschaftsminister miissen dies alles
mit ansehen, kénnen nur langsam und
partiell Rahmenbedingungen und Atmo-
sphére verbessern, zumal sie auf landes-
politischer Ebene die Erwartungen von
Budgetkiirzungen und Regionalpolitik
erfiillen sollen, weil soziale Transfers ein
starkeres politisches Gewicht haben als
die Wissenschaft und die Zukunft.



Daraus wird deutlich, welch umfassende
mentale Verdnderungen bei welch grofier
Zahl an Stakeholdern notwendig werden,
um Freude am Lehren und Lernen zu er-
zeugen und um die Wirksamkeit des Stu-
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diums zu verbessern. Wissend, dass
nichts starker sei als eine Idee, deren Zeit
gekommen ist, bleibt die Hoffnung auf
geniigend starke Ideen.
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1. Einleitung

Mittlerweile existieren in Deutschland
mehr als 5o private Hochschulen und es
entsteht zunehmend der Eindruck, dass
die Welle der Neugriindungen nicht ab-
reiflt. Insgesamt studieren ca. 47.000
Studierende an einer privaten Hochschu-
le. Trotz mittlerweile hoher Wahrneh-
mung in der Offentlichkeit liegt der Anteil
der Privatstudierenden an der Zahl aller
Immatrikulierten, der Ende 2004 an deut-
schen Hochschulen bei ca. 2 Mio. lag, bei
gerade mal 2,35 Prozent.
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Sicherlich gibt es mehrere Griinde fiir das
mittlerweile grofie Interesse an Privat-
hochschulen trotz dieser im Verhiltnis
geringen Studierendenzahl. Zum einen
suggerieren die Medien oftmals, dass es
chic sei, privat zu studieren, und rufen
dadurch schon allein eine gewisse Exklu-
sivitdt hervor, die haufig genug mit dem
Begriff ,,Elitebildung” in Verbindung ge-
bracht wird. Zum anderen wird an den
Privathochschulen beispielhaft positiv
aufgezeigt, wie Hochschulbildung in
Deutschland funktionieren kann. Nicht
zuletzt sprechen die guten bis sehr guten
Platzierungen der Privathochschulen in
den mittlerweile vielzahligen Hochschul-
rankings dafiir und die zunehmende Be-



deutung der Rankings in der Offentlich-
keit suggerieren, dass Privathochschulen
womoglich alles besser machen.

Dieser Pauschalaussage sollte auf kei-
nem Fall gefolgt werden, sie ist nicht nur
ganzlich falsch, sie ist dariiber hinaus
auch noch sehr gefahrlich, da sie ein auf
Konfrontation angelegtes Konkurrenz-
denken schiirt, welches ein positives und
gegenseitiges ,,Voneinanderlernen“ oder
auch ,Benchmarken® nicht fordert.

Es geht nicht um ein Besser oder Schlech-
ter, da die Qualitdt einer Hochschule nicht
das Produkt aus ihrer Tragerschaft ist. Ein
Qualitatsfaktor—wenn nicht der entschei-
dende - ist die Qualitadt der Absolventen.
Wenn man sich einen am Markt gefrag-
ten, also qualitativ sehr guten Absolven-
ten anschaut, so sind es andere Kriterien,
die wohl hier eine Rolle spielen; auf kei-
nen Fall jedoch ist ein Studium an einer
Privathochschule ein Garant dafiir, dass
der Absolvent wirklich gut ist. Ebenso we-
nig wird ein Absolvent einer staatlichen
Hochschule gleich von vornherein als
schlechter einzustufen sein.

Es geht vielmehr um eine Alternativaus-
bildung, ein Studium, welches — so stre-
ben es Privathochschulen jedenfalls an -
fiir jeden einzelnen Studenten ein positi-
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ves Lehr- und Lernumfeld schafft, in dem
er zu jeder Zeit optimale Bedingungen fin-
det, die ihn in seinem Streben nach Erfolg
im Studium unterstiitzen.

Wenn es Privathochschulen gelingt, diese
Bedingungen tatsdchlich zu schaffen,
dann wird die Quote der guten Absolven-
ten sehr hoch sein.

2. Wesentliche Qualitéts- und
Erfolgsfaktoren privater Hochschulen

2.1. Qualitatskriterien einer Hochschule

Was ist die Qualitat als ein Erfolgsfaktor
von privaten Hochschulen?

Private Hochschulen wollen eine Alter-
native zu staatlichen Hochschulen sein,
kdnnen und wollen diese nicht ersetzen
und stehen dazu, dass ein breites univer-
sitdres Spektrum an Studienfdchern wei-
terhin an staatlichen Hochschulen in
einem breiten Mafl angeboten werden
muss. Es ist nahezu unstrittig, dass ins-
besondere die Grundlagenforschungen
vorrangig in staatliche Wissenschaftsein-
richtungen gehort. Jedoch haben auch
Privathochschulen, ob als wissenschaftli-
che Hochschulen oder Fachhochschulen,
eindeutig neben ihrem Lehrauftrag eben-
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so einen Forschungsauftrag. Dieses gilt
es deutlich an dieser Stelle zu unterstrei-
chen, gleichwohl wird sich der Autor im
Folgenden vorwiegend — dem Titel ent-
sprechend — mit der Lehre beschéftigen.

Die Private Fachhochschule Gottingen ist
- so eine unabhdngige Gutachtergruppe
in ihrem Abschlussbericht zur Evaluation
der Hochschule im Auftrag des Niederséch-
sischen Wissenschaftsministeriums -
»ein exklusiver Nischenanbieter” und ein
»Kontrastprogramm, welches weiterhin
Unterstiitzung durch die staatliche Aner-
kennung verdient®.

Evaluationen dieser Art sind fiir Hoch-
schulen {iberaus wichtig und wertvoll; sie
sind ein wesentlicher Baustein einer Qua-
litatssicherung.

Nicht zuletzt deshalb verlangt das Nieder-
sdchsische Hochschulgesetz auch von Pri-
vathochschulen, sich einer solchen Evalu-
ation zu unterziehen. Trotzdem sieht sich
das Niedersdchsische Wissenschaftsmi-
nisterium nicht mehr so gern in der Rolle
einer Aufsichtsbehdorde, vielmehr ldsst es
Privathochschulen als Unternehmen auf
einem freien Bildungsmarkt ihr Angebot
in Grenzen selbst gestalten. Es ist aber
dennoch das Land, welches hohe Hiirden
fir die Anerkennung privater Hochschu-
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len und deren Beibehaltung setzt, inso-
fern ist der Markt nicht ganz frei.

Die Gottinger Privathochschule hat selbst
diese Hirden als erste Privathochschule
okonomischer Ausrichtung in Nieder-
sachsen vor {iber zehn Jahren bis zur
staatlichen Anerkennung im August 1995
nehmen miissen; es entstand damals der
Eindruck, dass diese immer héher und ab
und zu neu hingestellt wurden. Es ist
heute zu wiinschen, dass diese Hiirden
fiir die zahlreichen Neugriindungen nicht
kleiner werden, sind sie doch tatsachlich
ein entscheidendes Qualitatskriterium,
das unverzichtbar ist. Aber eben auch nur
eins von vielen:

Qualitat ist zumindest in der Okonomie
keine eindeutig messbare Grofle. Geht
man von den individuellen Vorstellungen
der Marktbeteiligten aus, so wird der
Qualitatsgrad entscheidend von dem
Preis-Leistungs-Verhaltnis bestimmt.

Qualitat ist damit die Gesamtheit der ob-
jektiv und subjektiv wesentlichen Eigen-
schaften von Erzeugnissen oder — hier be-
sonders wichtig — von Dienstleistungen,
wodurch diese befdhigt werden, Kunden-
bediirfnisse zu befriedigen. Oder einfach
gesagt: Qualitédt wird eindeutig vom Kun-
denwillen bestimmt.



Der Begriff ,,Kunde* lasst sich auf ,,Ziel-
gruppe“ ausweiten. So sind der Staat und
das Land als erste Zielgruppe mit deren
definierten Qualitdtsgesichtspunkten und
damit auch den Anforderungen an die von
unserer Hochschule gewlinschten Dienst-
leistungen in die Betrachtung integriert.

Wesentliche Kunden, und damit wird die
zweite Zielgruppe angesprochen, sind die
Studierenden und sicherlich auch deren
Eltern. Diese sehr kritische Kundengrup-
pe vergleicht Angebote am Markt sehr
wohl, nicht nur die der privaten Hoch-
schulen, sondern alle Angebote. Es wird
ein stdndiges Benchmarking durchge-
fihrt, ein standiges Ausrichten nach den
Besten. Und das ist die wesentliche
Marktevaluation.

Dabei zeigt sich, dass Studiengebiihren,
die fiir Privathochschulen ein zwingend
notwendiger Teil der Finanzierung bedeu-
ten, in der Regel nicht die Hiirde darstel-
len, hier ein Studium aufzunehmen.

Studierende vielfdltiger sozialer Herkunft
sehen diese Gebiihren als Investitionen in
ihre Ausbildung und ihre berufliche Zu-
kunft. Sie tragen dadurch Mitverantwor-
tung und fiihren wohl auch deshalb sehr
selbstbewusst dieses Benchmarking mit
dem Qualitdtsgrad Preis-Leistungs-Ver-
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haltnis wéhrend ihres gesamten Studi-
ums, aber vor allem auch schon bei der
Wahl ihrer Hochschule durch.

Aber auch die Hochschule hat die Wahl,
wahlt sie doch die Studierenden selbst
aus. Ein nunmehr seit Jahren grundsatz-
lich bewdhrtes, aber stets verdndertes
Auswabhlverfahren der Privaten Fachhoch-
schule Gottingen zeigt immer wieder,
dass eine Abiturnote allein sehr wenig
tiber die Eignung eines Studienanfdngers
in 6konomischen Studiengdangen aus-
sagt, und lasst den Numerus Clausus in
einem speziellen Licht erscheinen.

Die Studierenden wollen inhaltlich gut
ausgebildet werden, wollen ohne den
tiblichen Praxisschock und méglichst
nach kurzer Studiendauer, mit internatio-
naler sowie interkultureller Erfahrung —
ausgestattet mit hoher Sozialkompetenz
— durch einen reibungslosen Einstieg in
den Beruf ihre exzellenten Karrierechan-
cen wahrnehmen. Hochschulaufgabe ist
es, sich diesen Bediirfnissen standig zu
stellen. Es wird stets angestrebt, ideale
Rahmenbedingungen dafiir zu schaffen.

Die dritte Zielgruppe ist die Wirtschaft.
Unternehmen suchen diese Art der stark
motivierten Absolventen in einem hohen
Mafle. Den Ergebnissen einer im Juni
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2004 verdffentlichten reprdsentativen
Umfrage des Deutschen Industrie- und
Handelskammertages in Bezug auf Er-
wartungen der Wirtschaft an Hochschul-
absolventen folgend wird deutlich unter-
strichen, welche Art von Hochschulabsol-
venten die Wirtschaft sucht. Hier heifit es
auf den Punkt gebracht: Fachwissen ist
nicht alles — Personlichkeit ist gefragt. Da-
mit fragt die Wirtschaft zunehmend nach
Absolventen, die soft skills beherrschen
wie z.B. Leistungswillen, Einsatzbereit-
schaft, Verantwortungsbewusstsein und
Team- bzw. Kooperationsfahigkeit.

Fordert hervorragend
ausgebildete Absolventen

Werden am Arbeitsmarkt
entsprechend nachgefragt

Studierende

Wahl der Hochschule durch
Benchmarking und entsprechende
Erwartungshaltung

Wirtschaft

Wenn die Hochschule durch eine standi-
ge Verzahnung mit der Wirtschaft dazu
beitrdgt, diesen Bedarf an solchen guten
Mitarbeitern bei den Unternehmen zu
decken, dann hat sie die Qualitatsbeduirf-
nisse der Wirtschaft erfiillt.

Eine Privathochschule befindet sich also
in diesem dynamischen Dreieck, diesem
aufgezeigten Spannungsfeld unterschied-
licher Qualitdtsanforderungen. Um die-
sem Spannungsfeld gerecht zu werden,
versteht sich die Private Fachhochschule
Gottingen als ein Lernendes System, und

Fordert neben Fachwissen auch
Personlichkeit der Absolventen

Vermittelt Fachinhalten
und Soft Skill

Hochschule

,Handverlesenes Publikum durch
Auswahltests*

Vermittelt theoretisch fundierte
Fachinhalte; Pravention eines
Praxis-Schocks durch innovative

Wissensvermittlung

Abb. 1: Dynamisches Dreieck unterschiedlicher Qualitdtsanforderungen
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Qualitdtssicherung
fiir Lehrinhalte und

Lernformen

Standige Evaluation und
Akkreditierung der
Lehrinhalte und Lernformen

Praxisbezug durch
systematische Verzahnung
mit der Wirtschaft

Auswahlverfahren fiir
Studienanfanger

Teamorientierung zwischen
Mitarbeitern, Lehrenden,
Studierenden und Wirtschaft

»Qualitdtsfaktor
Absolvent*

Abb. 2: Qualitdtssicherung als Erfolgsfaktor

zwar als ein offenes, welches — auch
wenn sie nur als ein kleiner Farbtupfer in
dem Kaleidoskop der Hochschulen er-
scheint - nicht nur Impulse von auf3en be-
kommt, sondern auch hoffentlich positive
Impulse nach auBen geben kann.

Diese Impulse entstehen vor allem da-
durch, dass ein fiir alle Beteiligten klar
verstandlich formuliertes Leitbild nicht
nur bermittelt, sondern auch gelebt
wird, und zwar in einer vollig unbirokrati-
schen und offenen Art der Teamorientie-
rung zwischen Studierenden, Lehrenden,
Mitarbeitern und der Hochschulsystem-
umwelt, insbesondere der Wirtschaft.
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2.2. Lehrinhalte als Qualitdts- und
Erfolgsfaktoren

2.2.1. Origindre Fachwissensvermittlung

Das Vermitteln von Fachwissen ist eine
wesentliche und damit origindre Aufgabe
von Hochschulen. Damit unterscheiden
sich Privathochschulen nicht wahrnehm-
bar von staatlichen Institutionen. Hier
liegt es an den individuellen curricularen
Ausgestaltungen, aber vor allem auch an
der Qualitat der Lehrenden, die in der La-
ge sein missen, ihr Wissen zielgruppen-
gerecht zu kommunizieren. Qualitativ
gute Lehre zeichnet sich vor allem aber
dadurch aus, dass der Studierende moti-
viert und geleitet wird, dem Vorgetrage-
nen zu folgen, und dass er dadurch Im-
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pulse und Anreize bekommt, sich dieses
Wissen anzueignen, es zu vertiefen und
es auch in andere inhaltliche Beziehungen
zu setzen, es somit weiterzuverarbeiten.

Privathochschulen leben von der Qualitat
ihrer Lehrenden, bestimmen sie doch
mafigeblich das Produkt der Hochschule,
den Absolventen, in seiner Qualitat. Sys-
tematische, sich stets den Gegebenhei-
ten anpassende und regelmafiige Evalua-
tionen jeder Lehrveranstaltung sind bei
Privathochschulen schon immer Stan-
dard. Sie geh&ren zu einem hochschulsy-
stemimmanenten Qualitdtssicherheits-
system, welchem sich jeder Lehrende
stellen muss, aber nach der Erfahrung
des Autors auch stellen will; gibt es ihm
bzw. ihr doch die notwendige Riickkopp-
lung des Handelns von Seiten der Studie-
renden, die wiederum zur Verbesserung
des Systems Hochschule beitragt.

Nahezu 70 Prozent der Privathochschulen
in Deutschland bieten 6konomische Stu-
diengdnge an, wobei die Betriebswirt-
schaftslehre als Fach in den Vordergrund
riickt. Es steht aufler Frage, dass die
Betriebswirtschaftslehre — zwar eine im
Verhdltnis zu anderen junge, aber den-
noch —eine ausgewiesene wissenschaftli-
che Disziplin ist. Lehre an einer Hoch-
schule dient der Vermittlung von theoreti-
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schem Grund- und Spezialwissen. Damit
wird dem Studierenden vor allem ein the-
oretisches Instrumentarium an die Hand
gegeben, mit dem er die Sachlogik des
Faches erkennt und sich das grundsatz-
liche Gedankengut der Wissenschaft zu
eigen macht. Theorievermittlung dient
aber auch dariiber hinaus dazu, einen
studierten Menschen in die Lage zu ver-
setzen, sich grundsatzlich selbst in einer
hohen Effizienz und fiir ihn notwendigen
Effektivitat Wissen anzueignen, ihn in der
Fahigkeit zu stdrken, Wichtiges von Un-
wichtigem zu trennen und zielorientiert
Wissen in unterschiedlichen Zusammen-
hangen zu vernetzen und zu verarbeiten.

Ob es sich Privathochschulen aufgrund
der oben beschriebenen vielfiltigen Qua-
litatsanforderungen der unterschiedli-
chen Zielgruppen leisten diirfen und kén-
nen, Theorie zum Selbstzweck zu vermit-
teln, ist mehr als fraglich. Insbesondere in
einer vorwiegend praxisrelevanten Diszi-
plin wie der Betriebswirtschaftslehre ist
es dariiber hinaus mehr als bedauerlich,
dass an manch einer Hochschule der Ab-
solvent auch heute noch wahrend seines
Studiums kein Unternehmen von innen
sieht und sich damit in diesem Punkt von
manch einem hauptberuflich Lehrenden
dieser Hochschule nicht unterscheidet.



Theoretisch fundierte Fachinhalte miis-
sen anwendungsorientiert vermittelt wer-
den. Der Lehrende muss die Klaviatur der
Betriebswirtschaft sowohl in der Lehre
als auch in der Praxis beherrschen, und
es gehort fiir einen ausgewiesenen Pro-
fessor dazu, dass er sich in beiden Teilen
selbst von dem Gedanken des ,,Lebens-
langen Lernens® leiten ldsst.

Privathochschulen schaffen mit ihrer Na-
he zur Wirtschaft ideale Rahmenbedin-
gungen, sowohl die Fachwissensvermitt-
lung der Lernenden als auch die stets not-
wendige Weiterbildung der Lehrenden
praxisrelevant zu gestalten. Die Professo-
ren finden geniigend Ansdtze, 6konomi-
sche Problemstellungen mit der Wirt-
schaft zusammen anzugehen und die L6-
sungsalternativen im Spektrum des theo-
retischen Rahmens riickzukoppeln, um
diese auf der Horsaalbiihne mit Studen-
ten zu erdrtern.

Bei der Entwicklung verschiedener Lehr-
und Lernformen und bei den somit zu ver-
wendenden unterschiedlichen Komponen-
ten der Wissensvermittlung spielen — wie
die weiteren Ausfiihrungen noch zeigen
werden — Privathochschulen in Deutsch-
land eine wesentliche Vorreiterrolle.
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2.2.2. Derivative
Sozialkompetenzscharfung

Den Ergebnissen der oben erwdhnten
reprasentativen Umfrage des Deutschen
Industrie- und Handelskammertages in
Bezug auf Erwartungen der Wirtschaft an
Hochschulabsolventen folgend wird deut-
lich unterstrichen, dass allerdings Fach-
wissen nicht alles ist — vielmehr ist darii-
ber hinaus Personlichkeit gefragt. Neben
Fachwissen und Analyse sowie Entschei-
dungsfahigkeit erwarten Firmen von heu-
tigen Hochschulabsolventen Leistungs-
willen, die Fahigkeit, selbstandig zu ar-
beiten, Einsatzbereitschaft, Verantwor-
tungsbewusstsein und Team- bzw. Koope-
rationsfahigkeit. Die so genannten soft
skills scheinen sich in der Bewertung der
Unternehmen immer mehr zu key skills zu
entwickeln, offenbar weil hier die gréfiten
Defizite ausgemacht werden.

Auf einer Skala von 1 (unwichtig) bis 5
(sehr wichtig) wird das fachliche Kénnen
in der Spitze mit 4,2 bewertet, wahrend
die sozialen Kompetenzen wie z.B. Ein-
satzbereitschaft, Verantwortungsbewusst-
sein und Konfliktfahigkeit mit 4,5 und die
personlichen Kompetenzen wie z.B. Er-
folgsorientierung und Leistungswille mit
4,4 als wichtiger bewertet wurden.
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Interessant dabei ist, dass die Wirtschaft
die grofiten Defizite gerade bei den sozia-
len und personlichen Kompetenzen der
Einsteiger feststellt. Die Hauptgriinde lie-
gen nach Ansicht der Halfte der Unter-
nehmen in fehlenden Werten und einer
schlechten Erziehung. Rund ein Drittel
sieht Mangel in der Schulbildung als
Grund fiir die Misere, und fast genauso
viele Unternehmen machen eine schlech-
te Hochschullehre fiir die Defizite verant-
wortlich.

Wahrgenommene Defizite sind von Sei-
ten Personalverantwortlicher die Haupt-
griinde dafiir, dass ein Berufseinstieg
heutzutage schon viel zu oft bei den Be-
werbungsgesprdchen scheitert. Eine Aka-
demikerarbeitslosigkeit ist daher in
Deutschland nicht mehr wegzudenken.

Der Hauptgrund fiir die Trennung von
einem Mitarbeiter nach dem Berufsein-
stieg ist nach wie vor die Praxisferne.
Nach Angaben von 29 Prozent der Unter-
nehmen waren die Mitarbeiter nicht in
der Lage, die theoretisch erworbenen
Kenntnisse umzusetzen. Ein Viertel sieht
den Grund zudem in der Selbstiiberschat-
zung der Mitarbeiter, in mangelndem So-
zialverhalten und in mangelnder Integra-
tionsfahigkeit.
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Die Losung dieses — anhand der Kriterien
dargestellten — offensichtlich vorhande-
nen Bildungsproblems ist eine makrodko-
nomische Aufgabe, wie fast alle Diskus-
sionen, die sich zurzeit um den Wirt-
schaftsstandort Deutschland drehen. Die
Losung des volkswirtschaftlichen Pro-
blems kann und soll hier nicht aufzeigt
werden.

Allerdings erlaubt sich der Autor einen
kleinen Ausflug in die Diskussion um
Elitehochschulen. Hier wird der verzwei-
felte Versuch unternommen, eine geringe
Anzahl aus politischen Motiven ausge-
suchter Hochschulen mit eigentlich nicht
vorhandenen finanziellen Mitteln auszu-
statten, um im weltweiten Kreis angese-
hener Hochschulen konkurrenzfahig zu
werden. Dabei glaubt man mit zu vertei-
lenden Mehrbudgets Elite zu erzeugen
und gibt nicht da das Geld hin, wo sich
nach Angebots- und Nachfragestrukturen
und vor allem nach heutigen Qualitats-
kriterien schon Elite gebildet hat, die sich
lohnt und die sich dafiir anbietet, weiter
gefordert zu werden.

Das hat nichts damit zu tun, dass wir
nicht deutlich — trotz des historisch be-
dingten leider schlechten Beigeschmacks
— zur Elitebildung stehen sollten.



Elite im eigentlichen Sinn des Wortes
heifit nichts anderes als ,eine Auslese
der Besten“, ,,die Besten von allen, eine
auserlesene Minderheit“. In diesem Sinn
ist es das Grundverstédndnis einer Privat-
hochschule, eine Elitehochschule zu sein
— nicht, weil sie politisch als eine solche
definiert wird, und schon gar nicht, weil
sie durch die Elitebudgets vom Staat sub-
ventioniert wird. Die Gottinger Privat-
hochschule finanziert sich bekanntlich
nach wie vor ohne &ffentliche Gelder und
das wird auch so bleiben. Nein, die Priva-
te Fachhochschule Gottingen gilt als Elite-
hochschule, weil hier Elite erzeugt wird.
Hier werden Absolventen hervorgebracht,
die den Anforderungen der Wirtschaft mit
ihren individuellen skills entsprechen und
im Verhaltnis zu anderen Absolventen in
der Regel wesentlich geringere Defizite
aufweisen.

Warum auserlesen? Die Hochschule hat
die besten einer Vielzahl von Bewerbern
ausgewdhlt, die Besten haben das Studi-
um bestanden, eine Auslese hat also
auch hier stattgefunden, und wenn sie
von der grofien Zahl aller wirtschaftwis-
senschaftlichen Hochschulabsolventen in
Deutschland einen Job bekommen, dann
gehoren sie auch hier zur Elite, die die
Wirtschaft auserlesen hat.
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Aus dieser mikrokonomischen Sichtwei-
se kann davon ausgegangen werden,
dass die Absolventinnen und Absolven-
ten tatsdchlich von der Wirtschaft als die-
se Elite angesehen werden.

Somit ist die Vermittlung von soft skills
bzw. social skills im Rahmen des Stu-
dienangebots fiir Studierende wesent-
lich. Fuir Privathochschulen gilt die Schér-
fung der Sozialkompetenz ihrer Studie-
renden neben der origindren Fachwis-
sensvermittlung als eine unverzichtbare
derivative Lehraufgabe.

An der Privaten Fachhochschule Gottin-
gen existiert somit ein groBes Spektrum
von Veranstaltungen, die vorrangig der
Vermittlung von soft skills dienen. Die
Palette der teilweise lediglich als Einzel-
veranstaltung angebotenen und oftmals
nicht curricular verankerten Inhalte reicht
dabei von den nicht mehr wegzudenken-
den Kommunikations- und Bewerbungs-
trainings iber den ,,Management-Knigge*
und einer Vielzahl von life-style-Veran-
staltungen bis hin zur Farb- und Stilbera-
tung sowie der Vermittlung von Wein- und
Esskultur.
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2.3. Lehr- und Lernformen als Qualitats-
und Erfolgsfaktoren

Die beschriebenen unterschiedlichen
Lehrinhalte lassen sich auf vielfaltige
Weise lehren. Zum System Privathoch-
schule gehort vor allem, dass die Verzah-
nung der Lehrinhalte mit den zu verwen-
denden Lehr- und Lernformen dem Ziel
dient und beides aufeinander abge-
stimmt wird. Somit entsteht eine konse-
quente Mischung aus bewdhrter ,,klassi-

scher Wissensvermittlung® und ,,innovati-
ver Wissensvermittlung®. Letztere bein-
haltet Spielarten wie international culture
training, case studies, Planspiele, Exkur-
sionen, Projektarbeit, aber vor allem auch
Aufbau von strategischen Netzwerken,
die der Kommunikation und dem Wis-
sensaustausch verschiedener Zielgrup-
pen dienen.

Unumstrittene Stdrken von Privathoch-
schulen sind Internationalitdt und Praxis-
nahe.

Lehrinhalte

Anwendungsorientierte,
theoretisch fundierte Fachinhalte
- Fachwissen -

Soft Skills / Social Skills
- Sozialkompetenz -

Lehr- und
Lernformen

»Klassische Wissensvermittlung®
m Praxisbezogene Vorlesungen
m Seminare
m Workshops

Abb. 3: Lerninhalte und Lernformen
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»Innovative Wissensvermittlung*

® Case Studies, Planspiele

m Exkursionen, Projektarbeit

m Unternehmenssimulationen

m Bewerbungstrainings,
Mentorensystem, Alumni



So reicht es heute nicht mehr aus, die
unverzichtbare Sprachkompetenz in mog-
lichst zwei Fremdsprachen vorzuweisen,
vielmehr sollte sich ein Absolvent mog-
lichst sicher auf dem internationalen Par-
kett bewegen konnen. Dazu dienen so ge-
nannte international culture trainings, die
vorwiegend auf individuelle soziale, 6ko-
nomische, aber auch gesellschaftliche
und politische Gegebenheiten einer Wirt-
schaftsregion vorbereiten.

Es versteht sich von selbst, dass jeder
Immatrikulierte im Laufe seines Studiums
einen hohen Praxisanteil in Form der stu-
dienbegleitenden und obligatorischen
Praktika durchlduft. So haben die Absol-
venten der Privaten Fachhochschule Gét-
tingen nach im Schnitt vier Jahren Studi-
um nicht weniger als 56 Wochen Prakti-
kum mit Auslandsphasen erlebt.

Praxisbezug einer Hochschule driickt sich
dariiber hinaus aber vor allem durch die
Zusammenarbeit mit Unternehmen sowie
die konsequente Einbindung in der Lehre
von Praktikern aus der Wirtschaft aus. Mit
case studies, die haufig von diesen Prak-
tikern in der Lehre mit gestaltet werden,
erfahrt der Studierende anhand von rea-
len oder fiktiven, stets aber komplexen
Fragestellungen, wie und mit welchen
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Mechanismen er sich in der Praxis deren
Lésungen ndhern muss.

In Planspielen werden ganze Unterneh-
men oder Unternehmensteile simuliert,
der Teilnehmer wird im Modell mit die Un-
ternehmensrealitdt gut abbildenden Fra-
gestellungen konfrontiert und trainiert in
der Regel in einem Team, Management-
entscheidungen zu treffen. Dass dabei
ebenso das Kommunikations- und Sozial-
verhalten geiibt wird, versteht sich von
selbst.

Durch begleitete, aber eigenverantwortli-
che Projekte erfdhrt der Studierende, was
Meilensteinplanung, Projekttiming und
-controlling sowie Budgetverantwortung
im Rahmen eines realen Projektmanage-
ments bedeutet. In Exkursionen, die nicht
den Charakter besserer Betriebsausfliige
haben, wird den Studierenden von Spe-
zialisten aus den jeweiligen Unterneh-
men die Realitdt vor Ort gezeigt, in Praxis-
themenblocken diskutiert und an die
Theorie riickgekoppelt.

Neben den innovativen Formen der Wis-
sensvermittlung sind die klassischen an
Hochschulen auch heute noch unver-
zichtbar. Zum einem geschieht dies zum
Grofteil in Vorlesungen, Seminaren und
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Workshops. Die Horsaallehre wird bei der
Darstellung von theoretisch fundierten
Fachinhalten — auch wenn sie anwen-
dungsorientiert sein sollen — unverzicht-
bar bleiben. Sicherlich gibt es auch hier
groBe Unterschiede hinsichtlich der Di-
daktik und der pddagogischen Eignung
der Lehrenden.

Dem friiher einmal oft zu Recht herrschen-
den Klischee, dass in einer Vorlesung der
Professor im wahren Sinn des Wortes ei-
nes seiner Biicher oder Skripte vorliest,
entgegnen Privathochschulen erfolg-
reich. Vorlesungen sind hier oftmals mul-
timediale Infotainmentshows, in denen
lebhafte Fachdiskussionen gefiihrt wer-
den. Nicht zuletzt die Gruppengrofe, die
eine in der Regel maximale Anzahlvon 50
Studierenden umfasst, erlaubt einen kon-
sequenten Dialog mit den Zuhé&rern. Da-
riiber hinaus spricht der Professor nicht
mit einer ihm gegeniibersitzenden anony-
men Gruppe, er spricht vielmehr den
Einzelnen mit Namen an. Auf3erhalb die-
ser Lehrveranstaltungen herrscht das
Gesetz der offenen Tiiren. Jeder Student
kann zu jeder Zeit mit jedem Lehrenden
sprechen, ohne auf die — noch heute an
manchen Hochschulen tiblichen —nur ein-
mal wdchentlich angebotene Sprechzeit
des Professors warten zu miissen.
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Der Ubergang zwischen Vorlesungen und
Seminaren ist flieend, es gibt am Bei-
spiel der Privaten Fachhochschule Got-
tingen keine starre Trennung zwischen
diesen Lehrformen. Gleichwohl sollte der
Studierende in Seminaren noch mehr zur
Eigenleistung aktiviert werden. Er arbei-
tet mit seinen Kommilitonen in Kleingrup-
pen, halt Referate und tibt sich im Prasen-
tieren von Fachinhalten und deren Praxis-
relevanz. Steht bei dieser Art der Veran-
staltung im Vordergrund, dass die gesam-
te Gruppe das gemeinsame Ziel hat, sich
ein spezifisches Thema selbst zu erarbei-
ten, und dabei moderierend begleitet
wird, spricht man von Workshops. Diese
haben in der Regel deutliche Praxispra-
gung und werden sehr haufig auch von
Lehrenden aus der Wirtschaft begleitet
oder geleitet.

Es gilt als selbstverstédndlich, dass in den
beschriebenen Veranstaltungen parallel
immer versucht wird, den Studierenden
in den geforderten soft skills zu starken.
So werden die Immatrikulierten auf ihren
beruflichen Alltag auch dahingehend vor-
bereitet, dass sie, inshesondere wenn
Gdste aus der Wirtschaft an der Hoch-
schule begriiit werden, eine professio-
nelle business-Atmosphare vorfinden und
sie beispielsweise durch ihre Kleidung
ihren Teil dazu beitragen. Das bedeutet



keinesfalls, dass an der Hochschule eine
Kleiderordnung angeordnet wird; sie wird
freiwillig gepflegt. Ebenso gehoren kom-
munikatives und professionelles Verhal-
ten der Studierenden zum Studienalltag.
Auf die seltenen Félle eines Fehlverhal-
tens weisen sich die Studierenden gegen-
seitig, in der Regel ohne Einbeziehung
der Lehrenden, hin.

Diese positive Atmosphdre wird nicht
zuletzt durch ein auf unterschiedlichen
Ebenen existierendes Paten- und Mento-
rensystem geschaffen. Das dient in erster
Linie der Kommunikation und der Infor-
mation, aber auch der Netzwerkbildung
zwischen Hochschulmitgliedern unterein-
ander und Hochschulexternen und -inter-
nen. Das System bildet einen integralen
Bestandteil eines hochschuleigenen Be-
treuungs- und Servicesystems, welches
einerseits fiir die Studierenden die Rah-
menbedingung eines effizienten Studien-
verlaufs bildet, ihnen andererseits einen
erfolgreichen Karriereeinstieg erleichtert
und dariiber hinaus als ein wesentlicher
Baustein fiir ein Alumninetzwerk gilt.

Das ,strategic networking® fangt fir
Neuimmatrikulierte schon dahingehend
an, dass jeder von ihnen einen Kommili-
tonen hoheren Semesters als Pate zur
Seite gestellt bekommt, der wahrend der
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gesamten Studienzeit und oftmals dari-
ber hinaus als Ansprechpartner zur Verfi-
gung steht. Die Erstsemester finden so
eine gastfreundschaftliche und einladen-
de Atmosphére vor. Es bilden sich auf stu-
dentischer Ebene Freundschaften zwi-
schen unterschiedlichen Studienjahrgan-
gen, was auch dazu beitragt, die an der
Hochschule ublichen Verhaltensgrund-
satze und social skills kaskadenartig wei-
terzuvermittelt.

Eine weitere Stufe sind die Mentoren-
schaften, die hauptberuflich Lehrende fiir
einen Studierenden ibernehmen. Der Stu-
dent sucht sich einen Mentor seiner Wahl
aus, der ihn besonders und individuell
coacht; er begleitet ihn fachlich, aber
auch in der Starkung der weichen Fakto-
ren. Dieser interne Mentor wird sich im-
mer als Ansprechpartner in allen Studien-
und Karrierefragen, aber auch sonstigen
Problemen des Studenten verstehen.

Dariiber hinaus wird dem Studierenden
empfohlen, sich von einem externen
Mentor begleiten zu lassen. Idealtypisch
handelt es sich bei diesem Mentor um
eine hochschulexterne Person, die auf-
grund des eigenen beruflichen Werde-
gangs, aber auch aufgrund der eigenen
Lebenserfahrung einem jungen Men-
schen mit Rat und Tat zur Seite steht. Ei-
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nen externen Mentor sucht sich der Stu-
dierende selbst aus, die Hochschule gibt
ihm aber eine Vielzahl von Gelegenhei-
ten, einen entsprechenden Ansprechpart-
ner zu finden. Externe Mentoren gelten
damit als Freund und Forderer der Hoch-
schule und sind in diesem Sinn immer
gern gesehene Géste.

Wie die Ausfiihrungen zeigen sollten,
sind Lehrinhalte sowie Lehr- und Lernfor-
men integrale Bestandteile des selbstler-
nenden Systems Hochschule. Der Service-
und Dienstleistungsgedanke der Hoch-
schule, allen voran den Studierenden ge-
geniiber, bildet eine wesentliche Leitlinie.
Es ist nur konsequent, dass die zeitliche
Verbindung zum Studierenden als Ge-
samtprozess zu verstehen ist. Idealty-
pisch will sich die Hochschule den jungen
Menschen ab dem Erstkontakt als ein po-
tentieller lebensldnglicher Begleiter an-
bieten.

Verantwortlich fiir die Karriere des Einzel-
nen findet man an der Gottinger Privat-
hochschule im Laufe dieses Gesamtpro-
zesses einige Besonderheiten. So bietet
sie zur Orientierung der Erstsemester ei-
nen ,,Einstieg ohne Risiko“. Jeder Student,
derinnerhalb der ersten drei Monate fest-
stellt, dass er sich in seiner Entscheidung
fuir ein Studium an der Gottinger Hoch-
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schule geirrt hat, bekommt seine Stu-
diengebiihr zuriick. Ebenso wird dem Ab-
solventen, der nach seinem Studium
nicht innerhalb von sechs Monaten einen
addquaten Arbeitsplatz findet, die Ge-
bithr des letzten Jahres zuriickbezahlt.
Dariiber hinaus betreut die Hochschule
ihre Absolventen in einem der Alumni-
Vereinigung Rahmen gebenden Business-
club mit hochkaratigen Veranstaltungen,
die fiir die berufliche Weiterentwicklung
und -qualifizierung dem Gedanken des
lebenslangen Lernens folgen.

3. Ausblick

Eine Privathochschule ldsst sich als ein
lernendes, offenes System erkldren, bei
dem die Verzahnung zwischen Theorie
und Praxis sowie die Verbindung zwi-
schen Wissenschaft und Unternehmen
richtungweisend ist.

Das Hochschulsystem in Deutschland ist
mittlerweile ein hart umkampfter Markt,
auf den nicht nur eine grofie Anzahl von
Privathochschulen drédngt. Es ist ein
Markt, auf dem jetzt auch staatliche
Hochschulen viel gelernt haben und sich
auf den ersten Blick in vielen Profilkom-
ponenten nicht mehr allzu sehr von den
privaten Hochschulen unterscheiden.



Die kaum vorhandenen Marktmechanis-
men im System wurden vor der Griindung
der Privaten Fachhochschule Gottingen
von vielen kritisiert, es wurde der Markt
in der Hochschullandschaft vermisst und
gefordert. Heute existiert ein solcher
Markt und man sollte als Hochschul-
lenker jetzt nicht so tun, als ob Privat-
hochschulen in Zukunft nunmehr davor
Angst haben miissen. Privathochschulen,
insbesondere diejenigen, die sich aus-
schliefllich privat finanzieren, sind Unter-
nehmen. Diese sind zwar oftmals ge-
meinniitzig, aber dennoch verstehen sich
die Eigner als Unternehmer mit den dar-
aus fiir sie resultierenden Konsequenzen.

Unternehmen — das lehren wir Studieren-
de in der Okonomie — miissen ihre Exis-
tenz — also ihre Uberlebensfihigkeit —
dauerhaft sichern. Dazu bedarf es Strate-
gien, man muss die ,,richtigen Dinge tun“
und diese operativ effizient abarbeiten,
»also die Dinge richtig tun“.

Es wird sich in Zukunft zeigen, ob die
unterschiedlich eingeleiteten Strategien
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fiir die unterschiedlichen Privathochschu-
len die richtigen waren. Da keiner in die
Zukunft schauen kann, gehdrt immer eine
gewisse Risikobereitschaft dazu.

Die Private Fachhochschule Gottingen
sieht sich mit ihrem strategisch einge-
schlagenen Weg in der zweiten Dekade
ihres Bestehens und mit der daraus resul-
tierenden Profilbildung auf einem positi-
ven Entwicklungsweg.

Grundvoraussetzung der Uberlebens-
fahigkeit ist und bleibt aber vor allem der
hohe Anspruch an qualitativ hochwerti-
ger Lehre und einem effektiven und effizi-
enten Lernen. Wenn das weiterhin ge-
lingt, werden die hier ausgebildeten Men-
schen die Basis fiir ihren Erfolg gelegt
haben, sie werden diese in ihrem Leben
als wesentlich erachten.

Wenn der Ehemalige sich dann als
Botschafter der Hochschule in der Offent-
lichkeit und in den Unternehmen ver-
steht, dann gibt er der Hochschule damit
unschatzbare Werte zuriick.
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Das zweite Forum war dem Lehren und
Lernen und damit dem Kerngeschft pri-
vater wie staatlicher Hochschulen gewid-
met. Wie kann eine bessere Lehrleistung
gewdhrleistet werden? Was sind die Rah-
menbedingungen guter und erfolgreicher
Lehre?

Eine Differenzierung der Hochschulen
nach privater und offentlicher Trager-
schaft erschien den Teilnehmern bei der
Leistungserstellung in der Lehre unerheb-
lich — die Problemstellungen seien hier
wie dort identisch. Nur gemeinsam kénne
ein Klima geschaffen werden, das dazu
beitrdgt, dass die Ausbildungsqualitat
gedeiht. Auch wurde die Fokussierung
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auf die Exzellenz allein kritisiert. Nicht
jeder Studiengang konne fiir exzellente
Studierende konzipiert werden. Es bediir-
fe der Anerkennung von soliden Angebo-
ten fiir die Mehrheit der Studierenden.
Hier konne auch nicht nur mit Sondermit-
teln allein gewirtschaftet werden. Die

Gangelung offentlicher Hochschulen
durch Verwaltung und Biirokratie sei das
eigentliche Problem. Die Kapazitdtsver-
ordnung wurde als Reformhindernis iden-
tifiziert. Reiner Hegselmann bezeichnete
das Auswahlrecht der Hochschulen, die
fiir ihre speziellen Studienprogramme die
passenden Studienanfdanger kiinftig
selbst aussuchen miissten, als sine qua
non einer Qualitatssteigerung in der



Lehre. Fiir problematisch hielt er den
Umstand, dass derzeit neue Konzepte zur
Férderung guter Lehre ohne die Einwer-
bung zusatzlicher finanzieller Mittel
auflerhalb der Hochschule gar nicht reali-
siert werden konnten, eine derartige Fi-
nanzierung lasse sich aber fiir die Mehr-
zahl der Studiengédnge an einer Hoch-
schule gar nicht finden. Auch stehe das
erkldrte Ziel der Bildungspolitiker, die An-
zahl der Hochschulabsolventen zu erho-
hen, im Konflikt zum Qualitdtsziel einer
Verbesserung der akademischen Lehre.
Es sollte der politische Wille in der Bun-
desrepublik sein, gute Lehrangebote
auch fiir die Mehrheit zu schaffen. Diese
Auffassung teilte das Publikum.

Sascha Spoun wies in der Diskussion dar-
auf hin, dass insbesondere die Vorberei-
tung auf das Studium ausgebaut werden
miisse. Gemeinsame Gruppenveranstal-
tungen zur Initiation aller Studienanfan-
ger an einer Hochschule seien zu ent-
wickeln und neue Instrumente oder Ver-
anstaltungsarten missten zur Schulung
des selbstandigen wissenschaftlichen
Arbeitens auch in Grofigruppen konzi-
piert werden. Ziel sei es, die Studien-
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anfdanger aus dem gymnasialen Arbeits-
habitus herauszuholen und ihnen eine
neue, selbstdndige Arbeitshaltung zu ver-
mitteln.

Bernt Sierke verdeutlichte gegen Ende
noch einmal, dass die privaten Hoch-
schulen einen zunehmenden Konkurrenz-
druck durch die nun verbesserten Ange-
bote offentlicher Hochschulen spiiren.
Die Initiativ-Rolle der privaten Hochschu-
len sei langsam vorbei — nun zégen die
offentlichen Hochschulen nach. Doch
arbeiteten private Hochschulen schon
langer unter Marktbedingungen — da
kdnnten sie nun nicht kritisieren, dass
sich dieser Markt weiterentwickele. Klei-
ne private Hochschulen seien da zwar
Randerscheinungen, aber dennoch gleich-
zeitig Reformmotor. Nun gehe es ums
Uberleben der privaten Hochschulen —
wie bei jedem anderen Unternehmen
auch.

Zum Schluss der Diskussionsrunde wies
Reiner Hegselmann darauf hin, dass die
Reformprojekte aus der Not geboren wor-
den seien. Die Konkurrenz um die besten
Studierenden fordere die Kreativitat und
Profilbildung der Hochschulen.
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Deutschland verfiigt weder {iber umfang-
reiche Olvorkommen noch iiber Gold-
oder Diamantenminen. Wir sind ein roh-
stoffarmes Land. Deutschland ist immer
noch ein Land der Ideen. Basis dafiir sind
Forschung und Lehre. Unser Kapital ist
unsere Innovationsfahigkeit. Dafiir ist
Deutschland immer noch bekannt, des-
halb sind wir Exportweltmeister. Aber wir
fallen zuriick.

Warum ist das so? Mehrere Griinde sind
aus meiner Sicht dafiir ausschlaggebend:

1) Mangelnde Vernetzung: Organisatio-

nen in Deutschland profilieren sich noch
immer eher durch Abgrenzung denn
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durch Kooperation. Bestes Beispiel ist
das Gesundheitswesen, in dem sich
Systeme von geradezu standischem Be-
hauptungswillen herausgebildet haben.
Deutschland ist noch immer dort gut, wo
es darum geht, Erkenntnisse bis in die
Tiefe auszuloten, nicht aber dort, wo es
darum geht, diese Erkenntnisse zu ver-
netzen und Synergien zu erzeugen.
Deutschland ist auch schlecht beim Her-
stellen von Wissenstransfer. Es ist kein
Wunder, dass viele origindr deutschen
Entwicklungen und Erfindungen spdater
im Ausland produziert werden. Das be-
deutet im Umkehrschluss: Deutschland
investiert enorme Summen in die Ent-
wicklung innovativer Produkte. Die ande-



ren produzieren und schdpfen damit die
Gewinne ab.

2) Unterfinanzierung von Bildung:
Deutschland hat sein einst vorbildliches
Bildungs- und Hochschulsystem verkom-
men lassen: Uber Jahrzehnte sind die
Ausgaben fiir Hochschulen proportional
zuriickgegangen — auch wenn sich hier
derzeit eine Trendwende abzeichnet. Auf-
grund der leeren 6ffentlichen Kassen sind
grofle Spriinge nicht zu erwarten, doch
ist die Exzellenzinitiative von Bund und
Landern sicher ein guter Anfang.

3) Brain drain: Deutschland verliert viele
seiner besten Kopfe, da wir jungen For-
schern oft kein attraktives Umfeld bieten
kdnnen. Wer heute in einer deutschen
Universitat eine wissenschaftliche Karrie-
re begriinden will, muss sich immer noch
damit abfinden, dass er in der Regel
lange nicht selbststéndig arbeiten kann.
Die Juniorprofessur hat an diesem Um-
stand wenig gedndert. Sie beméntelt nur
den Missstand.

Eine der Schwierigkeiten ist, dass wir
kein klares Bild von Forschung haben. Die
hochste Kreativitdt haben junge, neugie-
rige Menschen. Albert Einstein fing mit 18
Jahren an, sich fiir die Schnittstelle von
Mechanik und Elektrodynamik zu interes-
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sieren. Die meisten Bahn brechenden
Ideen haben junge Menschen bis Mitte
20. Deshalb hat Humboldt die Einheit von
Lehre und Forschung gefordert, um durch
die Fragen und Ideen junger Menschen
die Forschung zu befliigeln. Inzwischen
haben wir die Logik umgekehrt.

In unserer Gesellschaftsordnung wurde
ein bestimmter Typus der Forschung dog-
matisch {iberhéht, was uns heute unter
veranderten Umstédnden in eine Sackgas-
se flihrt: Grundlagenforschung.

Sie hat wertfrei zu sein, wird aus reinem
Erkenntnistrieb und Neugierde und ohne
materielle Interessen betrieben. Auf die
Forderung dieses Typus von Forschung ist
auch das ganze System der Férderungen,
sogar der Nobelpreis, zugeschnitten.
Belohnt wird der Forscher, der moglich
weit weg ist von den konkreten Proble-
men, die Menschen haben. Wie immer bei
solchen Maf3stdben, entsteht dadurch
auch ein grof3er blinder Fleck der Erkennt-
nis: Ohne Forderung sehen sich all jene
wissenschaftlichen Ansatze, die sich die
Frage vorlegen, wie Erkenntnisse zu den
Menschen kommen. Wie z.B. kann der
Arzt im Klinikalltag von den Ergebnissen
der Grundlagenforschung profitieren? Wir
brauchen deshalb eine stdrkere Forde-
rung von so genannten Transfer-Wissen-
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schaften. Das groite Problem ist nicht die
Abwesenheit von Forschungsergebnissen
und Erkenntnissen. Die gréf3ten Probleme
sind die mangelnde Vernetzung und der
kiinstliche Konflikt zwischen Grundlagen-
forschung und anwendungsorientierter
Forschung. Wie bringt man verschiedene
Wissensstrukturen zusammen? Wie im-
plementiert man sie in verschiedenen so-
zialen Systemen? Dies sind Fragen, fiir
die Deutschland dringend einen renom-
mierten Wissenschaftspreis benétigt und
dariiber hinausgehende Anstrengungen.
An der Universitdt Witten/Herdecke neh-
men wir den Transfer-Gedanken ernst,
z.B. in der Medizin. Die reformierte Me-
dizinerausbildung in Witten setzt den
Schwerpunkt kiinftig auf Versorgungsfor-
schung und so genannte Translationsfor-
schung. Wir kiimmern uns z.B. um die
Frage, wie Forschungsergebnisse zum
Patienten kommen oder woran es liegt,
dass sie nicht ankommen.

Natiirlich brauchen wir Grundlagenfor-
schung. Sie liefert die Ergebnisse, die die
Welt verdndern. Aber in welchem Um-
fang? Wie organisiert? Ich hatte einmal
das Vergniigen, ,,Chef* eines Nobelpreis-
tragers zu sein: ,Ich bin nicht dazu auf
der Welt, Dinge zu tun, die Menschen wie
Sie fiir richtig halten®“, sagte er mir. Eine
klare, berechtigte Aussage, die nicht ein-
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mal bose gemeint war. Er existierte in
einer ganz eigenen Welt und hat unsere
Welt verdndert. Die Folgen eines solchen
Denkens sind jedoch gravierend:

Wissenschaft und Wirtschaft erweisen
sich in Deutschland als wenig durchldssi-
ge Systeme. Das Verhdltnis zwischen bei-
den Hemisphdren ist nicht selten von
Vorurteilen geprdgt: Wissenschaftler er-
scheinen aus der Sicht der Wirtschaft als
weltfern. Wissenschaftler dagegen halten
die Anspriiche der Wirtschaft, von der
Innovation moglichst schnell zum Pro-
dukt zu kommen, oft flir primitiv und fiir
eine Geringschatzung ihrer Arbeit.

Vielleicht beruhen beide Sichtweisen
tiber die Welt des jeweils anderen, wie so
oft, auf Missverstdandnissen. Deshalb ist
es aus meiner Sicht nétig, dass man Mog-
lichkeiten und Rdume schafft, die Welt
des jeweils anderen kennen zu lernen.
Dahinter steht die alte Erkenntnis, dass
Transfer am wirkungsvollsten durch
Kopfe geschieht — also, wenn sich Men-
schen kennen und im besten Fall schat-
zen. Nur aus einer solchen Haltung der
gegenseitigen Achtung wird Vernetzung
denkbar und moglich. Daran fehlt es in
Deutschland. Uns fehlt eine Prise angel-
sdchsischer Pragmatismus und amerika-
nischer Realismus. Daran mussen wir



arbeiten. Es handelt sich also, wenn man
es genauer betrachtet, auch um ein kultu-
relles Problem.

Ein Ansatz zur Losung des Problems wére
die Einsicht, dass echte Basisinnovatio-
nen inzwischen eher selten geworden
sind. Digitalkameras und Glasfaserkabel
sind langst erfunden und in regem Ge-
brauch. In der modernen, arbeitsteiligen
Gesellschaft entstehen Produktinnovatio-
nen immer haufiger aus einer sinnvollen
Neukombination von bereits vorhande-
nem Basiswissen und Basiserkenntnis-
sen. Der iPod stellt z. B. eine solche krea-
tive Integration vorhandener Technologien
und einer attraktiven Benutzungsober-
flache dar. Er wurde zu einem Welterfolg.

Basis dieser Form von Produktinnovation
ist weniger die Grundlagenforschung als
die Fahigkeit von Einzelnen und Teams,
aus dem Pool des Vorhandenen neue L6-
sungen zu generieren. Basis dieser Inno-
vation ist Kommunikation und Wissen
liber die Bediirfnisse von Menschen.

Hier sind wir beim Stichwort ,,anwen-
dungsorientierte Forschung®. Sie will
nicht mehr eine neue Welt schaffen, die
Welt retten, sondern das Leben und den
Alltag ein bisschen ertraglicher oder
schdner machen. Geht man mit einem
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solchen Anspruch an Forschung heran,
dann sind auch kleine, bestandige Pro-
duktverbesserungen ein lohnendes Ziel.

Wichtig dabei ist, dass die beste innovati-
ve Idee auch in die Produktpldne und
Marktgegebenheiten der Wirtschaft pas-
sen muss. Das setzt voraus, dass sich der
Forscher nicht selbst beauftragt, sondern
Fragen der Praxis nachgeht und sich
intensiv mit ihr austauscht. Auch das ist
Kommunikation: sich auf die Fragen,
Bediirfnisse, Wiinschen von Menschen
einzulassen und daraus Verbesserungen
und Innovationen abzuleiten. Auf der an-
deren Seite muss die Wirtschaft auch be-
reit sein, ihre Probleme offen mit der Wis-
senschaft zu kommunizieren. Vielleicht
wadren viel mehr Wissenschaftler, als bis-
her fiir moglich gehalten, bereit, sich auf
ein solches Experiment einzulassen. Fiir
beide Seiten sicher eine — noch viel zu
selten gemachte — positive Erfahrung.

Die grofen technischen Hochschulen
sind zu Recht stolz auf ihre erheblichen
Drittmittel. Drittmittel sind der Lackmus-
test fiir den potenziellen Erfolg einer wis-
senschaftlichen Innovation. Dafiir ist die
Frage wichtig, wie man Erfolg im wissen-
schaftlichen System definiert, wie Beloh-
nungs- und Sanktionsmechanismen funk-
tionieren. Dabei wird fiir die kiinftige Fi-
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nanzierung des wissenschaftlichen Sys-
tems in Deutschland kein Weg am stetigen
Ausbau der Drittmittelférderung vorbei-
fiihren — gerade auch aus der Wirtschaft.

Hier kdnnen die privaten Hochschulen
eine gute Rolle spielen. Sie verfligen be-
reits iber eine enge Verzahnung mit der
Wirtschaft. Hier funktioniert der Dialog
schon enger, intensiver und vorurteilsfrei.
Fragen sie z. B. Wissenschaftler der priva-
ten Universitdt Witten/Herdecke, dann
werden sie wahrscheinlich eine erstaunli-
che Antwort auf die Frage erhalten, ob sie
sich durch private Forderungen in ihrer
wissenschaftlichen Freiheit eingeengt
fiithlen: ,,Nein“. Denn eine Spielregel ist
vollig klar: Wer sein Geld nach Witten
gibt, tut dies, um die Universitat zu for-
dern und nicht Wissenschaft zu ,,kaufen®.

Der Kontakt und Austausch mit der Wirt-
schaft, aber auch mit vielen anderen rele-
vanten gesellschaftlichen Gruppen, fiihrt
zu einem mehr an der Praxis orientierten
Wissenschaftsverstandnis. Mit dieser
Néhe ist es leichter, gesellschaftlich rele-
vante Themen zu identifizieren und wis-
senschaftlich zu bearbeiten zum Wohle
der Gesellschaft, der Unternehmen und
der Forscher selbst, denen die Erfolge
eine neue Dimension von Anerkennung
und Ansporn eréffnen.
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Von da gibt es eine fruchtbare Riickkopp-
lung auf die Lehre und damit auf den
Transfer von der Wissenschaft in die For-
schung.

Lassen Sie mich mit einigen Beispielen
schlieBen:

Die Politik spricht tiber GroRindustrie und
Mittelstand. Ein ganz wesentlicher Teil
unserer Wirtschaft sind Familienunter-
nehmen. Familienunternehmen waren ein
wissenschaftlich unbearbeitetes Feld, bis
es das Wittener Institut fiir Familienunter-
nehmen besetzte, das ubrigens von 40
Familienunternehmern getragen wird.
Fragestellungen sind:

m Was sind Erfolgsfaktoren fiir Familien-
unternehmen?

m Was bedeutet das fiir die Beratung?

m Wie finanzieren sich Familien-
unternehmen?

m Was bedeutet die Nachfolgerfrage?

Oder das Thema Pflege. In der Gesell-
schaft ist es m. E. noch weit von der Be-
deutung entfernt, die es erfordert. Mit un-
serem Institut fiir Pflegewissenschaften
in der Fakultat fiir Medizin erarbeiten wir
Antworten auf die brennenden Fragen. Und
dies multiprofessionell: im Zusammenspiel
von drztlichem und pflegendem Personal.



Und hinter alle dem steht die Griindungs-
idee von Witten/Herdecke: ein Bildungs-
ideal, das Uber die reine Vermittlung von
Fachwissen weit hinausgeht. Bildungsziel
ist insbesondere die Vermittlung der Kom-
petenzen: Reflexion, Kommunikation und
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Orientierungskompetenz als Basis fiir le-
benslanges Lernen, um Wissen lebens-
lang bedarfsorientiert zu erschlieffen und
damit nachhaltig die Voraussetzungen fiir
einen kontinuierlichen Transfer durch
Kopfe zu schaffen.
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Einer der ersten Besucher nach Ubernah-
me des Leitungsamtes war der Vertreter
eines Unternehmensverbandes, mit dem
die Freie Universitdt Berlin partnerschaft-
lich verkniipft ist. Er machte keine grof3en
Umsténde, erlduterte, dass er aus Pietdt-
griinden bisher nicht gesagt habe, was er
nun vortragen wolle, und kam zur Sache:
Die seit zwanzig Jahren gemeinsam be-
triebenen Bemiihungen um Forschungs-
transfer aus der Universitdt in den Indus-
triebereich seien nicht nur in Berlin als
gescheitert zu betrachten. Jedenfalls sei
das Interesse der — wenn auch nur spar-

lich vorhandenen — Berliner Industrie ver-
gleichsweise gering. Man miisse sich
etwas Neues ausdenken.

Diese Analyse steht im Widerspruch,
jedenfalls auf den ersten Blick, zur Dar-
stellung des Bundesministeriums fiir Bil-
dung und Forschung aus dem Jahre
2002, wonach das in der Konsequenz
des Transfergedankens entwickelte Spin-
off-Geschehen als Erfolg zu bewerten sei.
Danach sind sechzig Prozent der jahrlich
rund 38.000 Unternehmensgriindungen
in den 1990er Jahren von Akademikern
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Abb. 1: Patentverwertung durch Spinoffs

gegriindet. Darunter seien jahrlich 6.800
Unternehmen, die als Spinoffs aus &ffent-
lichen Forschungseinrichtungen ent-
wickelt worden seien, also 18 Prozent al-
ler akademischen Griindungen. Fiir 2.600
Unternehmen aus den 38.000 akademi-
schen Griindungen seien nach deren
Selbstangaben neue Forschungsergeb-
nisse aus offentlichen Forschungseinrich-
tungen unverzichtbar gewesen. Wortlich
lesen wir: ,,Verwertungs-Spinoffs leisten
einen wichtigen Beitrag zum Wissens-
und Technologietransfer zwischen Wis-
senschaft und Wirtschaft. Durch sie wer-
den neue Forschungsergebnisse unmit-
telbar in neue Arbeitspldtze und zusatzli-
che Wertschépfung umgewandelt. Zu die-
sem direkten Effekt tritt eine ebenso
wichtige indirekte Wirkung hinzu: die
Diffusion neuer wissenschaftlicher Er-
kenntnisse“.? — Der Ton liegt offenbar auf
dem Wort ,,unmittelbar®. Es versteht sich,
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dass in der Studie das Exist-Programm
betrachtet wird. Danach ist das Griin-
dungsgeschehen in den so genannten
Exist-Regionen nach einem anfanglichen
Boom zuriickgegangen. Ebenso wird regi-
striert, dass tber 40 Prozent der Verwer-
tungs-Spinoffs keine eigene Forschung
und Entwicklung betreiben und weitere
40 Prozent nicht einmal Kontakte zur Wis-
senschaft unterhalten.’ Ebenso wird regi-
striert, dass nur fiinf Prozent aller Verwer-
tungs-Spinoffs und weniger als ein Pro-
zent der Kompetenz-Spinoffs eigene wah-
rend der Tatigkeit in der Wissenschaft
entstandene Patente nutzen. Nur zwi-
schen sechs und zwdlf Prozent aller von
Hochschullehrern erarbeiteten Patente
wurden {iberhaupt tber Spinoffs verwer-
tet. Dabei nehmen die Universitdaten mit
unter einem Prozent eine vergleichsweise
marginale Rolle ein.*
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Mangel an Finanzierungsquellen

Mangel an qualifiziertem Personal
Genehmigungsverfahren und Gesetze

nicht ausreichende betriebswirtschaftliche Interessen
nicht ausreichende Marktkenntnisse

nicht ausreichende technologische Informationen
Konflikt mit wissenschaftlicher Karriere

mangelnde Akzeptanz bei den Kollegen

Abb. 2: Hemmnisse fiir Spinoff-Griindungen

Diese nicht besonders ermutigende Bi-
lanz macht es fast tiberfliissig, danach zu
fragen, welche Hemmnisse fiir die Griin-
dung weiterer Spinoffs existieren. Ge-
nannt werden allen voran: Mangel an
Finanzierungsquellen, an qualifiziertem
Personal sowie Genehmigungsverfahren
und Gesetze.?

Bedenklich stimmt auch die Tatsache,
dass die Nutzung neuer Forschungser-
gebnisse in einem Spinoff-Unternehmen
als bedeutende Basis fiir die Unterneh-
mensgriindung nicht zu einer positiven,
sondern zu einer deutlich schlechteren
Bonitatseinschatzung durch Banken und
Kreditanstalten fiihrt.® Verkiirzt gesagt:
Investoren empfinden die Verwertung
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neuer wissenschaftlicher Ergebnisse als
Bedrohung und nicht als Chance.

Bis hierhin registrieren wir also drei
Transfermodelle, ein gewissermafen vor-
modernes (Abb. 3), wonach Forschungs-
ergebnisse im Wesentlichen durch Hoch-
schullehrer unkontrolliert in Unterneh-
men landeten.

Ein zweites (Abb. 4), vielleicht modernes
Transfermodell der 1980er Jahre, in dem
Arbeitsstellen fiir Forschungstransfer den
vormodernen Typus durch Kanalisierung
und Organisation modernisierten,

und vielleicht ein postmodernes Transfer-
modell (Abb. 5) mit der Eigenschaft, die
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Abb. 5: ,,Postmodernes Transfermodell*

Ideentrdger aus der Universitat zu exklu-
dieren und einem ungewissen Schicksal
zu {iberlassen.

Diese Variante war zweifellos begiinstigt
durch Wissenschaftler-Arbeitslosigkeit.
Sie scheitert aber nicht selten an Geld
und Kompetenzdefiziten. Das bedeutet
nicht, diese Variante zu verwerfen. Aller-
dings sind hier Nachbesserungen im Ka-
pitalstock und im Humankapital dringend
erforderlich. Und: Die Institution profitiert
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vom Exodus ihrer Ideentrdger allenfalls
auf der Ebene ihrer Reputation, wenn
Spinoff-Resultate etwa in Rankings ge-
messen wiirden.

Um einen solchen Profit zu erméglichen
und die Gesellschaft an der Wertschop-
fungskette zu beteiligen, die sie durch die
Unterhaltung der staatlichen Universita-
ten schliefllich bezahlt, ist bekanntlich
das Regelsystem fiir den Umgang mit
Hochschullehrerpatenten verdndert wor-
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bietet alle bietet
Forschungs- Patentverwer- Patente an

Universitat Unternehmen
ergebnisse an tungsagentur

organisiert Patentierungsprozess

Abb. 6: ,,Revisionistisches Transfermodell*

den. In der Folge dieses Gesetzgebungs-
prozesses sind Hochschullehrer verpflich-
tet, Patenterlose mit ihrem Arbeitgeber
zu teilen. Um diesen Prozess zu organi-
sieren, haben zahlreiche wissenschaftli-
che Einrichtungen inzwischen Patentver-
wertungsagenturen gegriindet (Abb. 6).

Sie sind gewissermaBen intermedidre
Instanzen zwischen Universitat und Un-
ternehmen. Vor- und Nachteile dieses
Verfahrens liegen auf der Hand: Auf der
einen Seite wird der Gesellschaft die
Chance eingerdumt, als Ganze von den
Ideen der durch sie finanzierten Wissen-
schaftler zu profitieren, auf der anderen
Seite verlieren diese ihre Patentmotive.
Wenn die intermedidren Instanzen zudem
nicht schnell genug arbeiten, besteht in
den Naturwissenschaften das Risiko, mit
den eigenen Forschungsergebnissen in
renommierten Publikationen zu spat zu
kommen, weil man auf die Patentierung
gewartet hat. Es ist zu beobachten, dass
bei derartigen Verwertungsagenturen
nach einem anfanglichen Angebotsboom
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solche Ergebnisse aus den Universitdten,
die bislang nicht sonderlich patentie-
rungsfahig erschienen (Schubladener-
gebnisse), die Meldeziffern nun deutlich
zuriickgehen. Das Modell funktioniert im
Ubrigen nur, wenn eine Verwertungs-
agentur proaktiv auf die Suche nach
Lizenznehmern geht. Dieses ist eine sehr
aufwédndige Tatigkeit, die erst mittelfris-
tig zu 6konomisch messharen Erfolgen
fiithren diirfte und mit allen Unwadgbarkei-
ten verbunden ist, mit denen auch Stel-
lengesuche in Heimatzeitungen zu kdamp-
fen haben: Das Angebot verfliichtigt sich
im Nebel des Marktgeschehens und trifft
eher zuféllig auf andere Verkehrsteilneh-
mer, die dieselben Seewege kreuzen.

Aus der Sicht der Unternehmen ist dieses
Modell nicht optimal. Denn zum einen be-
stehen in der Regel erhebliche Weiterent-
wicklungshedarfe, die die eigentlichen
Kostentreiber sind, weil das Forschungs-
ergebnis aus der Grundlagenforschung —
also aus der Logik der Wissenschaft —
resultiert und nicht aus der Logik der



beauftragt

Universitat

Abb. 7: ,,Klassisches Transfermodell“

Verwertung. Es muss an diese erst adap-
tiert werden. Das ist teurer, als wenn man
von vornherein auf die Suche nach der
Lésung von Problemen gegangen ware,
die sich im Produktionsprozess stellen.
So kann im konkreten Beispiel eines Kfz-
Herstellers, der seine Fahrzeuge vor
Diebstahl schiitzen mochte, nicht auf die
zuféllige Entwicklung von Sendern gewar-
tet werden, die ohne zu hohen Energie-
verbrauch Signale des gestohlenen Autos
auch durch Hauser, Stahlcontainer usw.
vermitteln, sondern ein solcher Bedarf
muss entweder in der hauseigenen For-
schung oder auf dem Wege der Auftrags-
forschung gedeckt werden. Dieses klassi-
sche Transfermodell (Abb.7), in dem
Ideen auf Bestellung gekauft werden, hat
zundchst einmal den enormen Vorteil
einer klar definierten win-win-Situation:
Der Auftraggeber beschreibt seinen For-
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Unternehmen

schungsbedarf und der Auftragnehmer
erfillt diesen nach Mafigabe seiner
Ressourcen.

Geld flieSit nur im Erfolgsfall. Aus der
Sicht der Universitat kann dieses Muster
nicht dominierend werden, weil univer-
sitdre Forschung abhangig von Auftragen
wiirde, mittelfristig zu Lasten von Grund-
lagenforschung, die zweifellos eine der
wesentlichsten Grundlagen fiir Innova-
tion ist, wenngleich am wenigsten steuer-
bar. Dieses Konzept der Auftragsfor-
schung ist im Ubrigen das am haufigsten
gewdhlte Modell der Kooperation zwi-
schen Wissenschaft und Unternehmen.’
Der Anteil der durch Unternehmen auf
dem Wege der Auftragsforschung finan-
zierten Projekte betrdgt in den Hochschu-
len allerdings nur 12 Prozent.® Aus der
Sicht der Universitdten ist dieser Anteil
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Abb. 8: ,,Neoklassisches Transfermodell

also eher klein. Umgekehrt scheint er aus
der Sicht der Unternehmen grof} zu sein,
denn Uber 40 Prozent der deutschen in-
novierenden Unternehmen geben an,
Hochschulen als Kooperationspartner zu
haben. Damit steht Deutschland gemein-
sam mit Osterreich hinter Finnland auf
dem dritten Platz der Kooperationsdichte
aus der Sicht der Unternehmen. Innovati-
ve Unternehmenslander wie die Nieder-
lande oder Grof3britannien liegen demge-
geniiber nur bei 25 Prozent.’ Folgerichtig
wird die Gemeinschaftsforschung bzw.
werden Forschungskooperationen mit
Unternehmen deshalb auch bei der Anga-
be von Wissens- und Technologiekandlen
fiir den zweitwichtigsten Weg gehalten,
nach der Rezeption von Forschungser-

1118

Gemeinsames
Innovations-
unternehmen

fordert
Forschungs-
ergebnisse an
und investiert
Kapital

Unternehmen

transferiert
Wertschop-
fungsanteile

gebnissen in wissenschaftlichen Zeit-
schriften, die gewissermafien frei auf
dem Markt verfiigbar sind. Aus der Sicht
der Universitdten ist die Publikation von
Forschungsergebnissen vor deren Paten-
tierung also leichtsinnig.

Damit schélt sich aus heutiger Sicht als,
wenn nicht Kénigsweg, so doch als Weg
der Gewinner derjenige heraus, der auf
einer fairen Partnerschaft zwischen Uni-
versitdt und Unternehmen beruht (Abb.
8). In einem solchen Modell werden ge-
meinsame Firmen gegriindet, die techno-
logische — und tibrigens nicht nur techno-
logische — Innovationen entwickeln und
zur Produktreife bringen.



Die daraus resultierenden Gewinne wer-
den auf das Kapital investierende Unter-
nehmen und auf die Humankapital inves-
tierende Universitat verteilt. Auf diese
Weise wird eine Universitat nicht abhan-
gig vom Kapitalzufluss fiir ihre Grundla-
genforschung, kann aber doch aus allfal-
ligen Gewinnen die Ausgangsbasis fiir
ihre Grundlagenforschung aufbessern.
Gleichzeitig ,verliert* sie ihre Ideen nicht
unter Wert, sondern ist an den Gewinnen
beteiligt. Die Gewinnaussicht wird umge-
kehrt die Bereitschaft zum Ideen-Input
vergroBBern. Davon profitiert wiederum
das Unternehmen, das mit der Héhe sei-
nes Kapitaleinsatzes und der Formulie-
rung von Forschungsauftragen an eine
gemeinsame GmbH oder eine kleine Ak-
tiengesellschaft das anwendungsbezoge-
ne Forschungsgeschehen steuert. Soweit
Grundlagenforschungsergebnisse ihrer
Natur nach fiir Verwertungsprozesse ge-
eignet sein kdnnen, werden sie schon aus
dem Eigeninteresse der Universitat in das
gemeinsame Unternehmen eingespeist.
Es entsteht also auch das Interesse der
Einrichtung, Grundlagenforschungser-
gebnisse regelhaft auf eventuelle Ver-
wertbarkeit zu betrachten. Ein weiterer
Vorteil: Der Staat als misstrauischer und
im Zweifelsfall auch missglinstiger Kon-
trolleur kreativer Prozesse bleibt auBen

I I Hertie School of Governance

vor und kann sich auf Output-Steuerung
beschrédnken. Dieses kann z. B. in Zielver-
einbarungen geschehen, in denen zwi-
schen Staat und Universitat festgelegt
wird, dass in gemeinsamen Unterneh-
mungen mit der Privatwirtschaft Wert-
schopfungserlose aus universitdr gene-
rierten Ideen in einer bestimmten Héhe in
die Universitat flieRen.

Dieses war auch das gemeinsam gewahl-
te Modell mit dem eingangs zitierten Uni-
versitdtspartner Unternehmensverband.
Eine gemeinsam gegriindete Firma fir
konzeptionelle Personaldienstleistungen
schrieb nach einem halben Jahr (und
schreibt immer noch) schwarze Zahlen.
Das Beispiel zeigt im Ubrigen, dass der
Begriff des Technologietransfers eine
Verkiirzung darstellt. Vielmehr muss von
Wissenstransfer auf breitester Linie bis
hin in die Geisteswissenschaften die Re-
de sein, denn auch dort entsteht gesell-
schaftlich finanziertes und 6konomisch
verwertbares Wissen, wobei allerdings
niemals der Hauptzweck der Universitat
aus dem Auge verloren werden darf. Er
besteht, was die Forschung betrifft,
natdirlich in Grundlagenforschung, die der
Logik des Entdeckens von Natur, Soziali-
tat und Kultur folgt und nicht der Logik
des innovation on demand.
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Private Hochschulen in Deutschland sind
ein Phdanomen mit vergleichsweise kurzer
Geschichte.? Es ist eine vornehmliche ,,Er-
findung” der 1980er Jahre — von Beginn
an mit gehoriger Skepsis begleitet. Mit
nunmehr 69 ,schools”, ,institutes,
Fachhochschulen und Universitdten in
Deutschland scheint einerseits ein nach-
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haltiger Trend zu verzeichnen zu sein;
mittlerweile sind 45.069 Studierende an
diesen Institutionen eingeschrieben, was
einem studierendenbezogenen Marktan-
teil von 2,3 Prozent entspricht.’

Anderseits scheinen die Probleme sprich-
wortlich aus dem ,,FF“ bekannt zu sein:



Finanzierung und Forschung. Wahrend die
konjunkturanfalligen Finanzierungspro-
blematiken hadufiger mediales Interesse
fanden, wurde das kolportierte For-
schungsdefizit der privaten Hochschulen
eher in der scientific community selbst
diskutiert. Eine Forschung iiber das For-
schungsdefizit selbst findet sich hinge-
gen noch kaum.

Gleichzeitig ist aber auch eine Einsicht zu
vernehmen, nach der die Privatisierung
der Bildungstragerschaft — schon aus
haushalterischen Griinden des Staates
sowie aus Griinden der zukiinftigen Stu-
dierendenzahlentwicklung — eine Ent-
wicklung ist, die weniger emotional und
ideologisch, sondern pragmatisch zu dis-
kutieren ist.

Wie sehen aber die empirischen Befunde
zu der eingdngigen Vermutung der ver-
gleichsweise geringen Forschungsorien-
tierung der Privaten aktuell aus? Welche
strukturellen bzw. systemischen Griinde
konnte es dafiir geben? Produzieren Bil-
dungssysteme unterschiedliche Anreiz-
wirkungen und Pfadabhangigkeiten fiir die
Forschung und wie ist der politische Um-
gang damit? Wie gehen andere nationale
Bildungssysteme mit diesen Anreizwirkun-

I I Hertie School of Governance

gen und Pfadabhé&ngigen um, die bereits
tiber weit reichende Erfahrungen verfiigen?
In dem vorliegenden Beitrag wird ein ers-
ter Versuch der Vermessung der For-
schungslandschaft im Hinblick auf die
aktuelle Ausgangslage und die Rahmen-
bedingungen der Forschung der privaten
Hochschulen unternommen. Auf diesen
Ergebnissen aufbauend sollen Thesen zu
der spezifischen positiven wie negativen
Pfadabhadngigkeit der Forschungsorien-
tierung diskutiert werden.

I. Absolute und relative
Forschungsausgaben

(1) Offentliche Forschungsausgaben —
Internationaler Vergleich

Der Anteil der offentlichen Forschungs-
ausgaben gemessen am Bruttoinlands-
produkt (BIP) betrug in Deutschland fir
das Jahr 2003 2,5 Prozent.* Der Durch-
schnitt liegt bei den OECD-Staaten bei 2,3
Prozent am BIP. Lander wie Schweden mit
4,3 Prozent, Japan mit 3,1 Prozent und
auch USA mit 2,8 Prozent liegen deutlich
iber dem Ausgabenanteil in Deutschland.
Ungeachtet der hdufig angenommenen
Kausalitdt zwischen Ausgaben und Er-
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gebnissen ist zumindest im Hinblick auf
die in den vergangenen Jahren allenfalls
stagnierenden Ausgabenanteile ein Riick-
fall in den internationalen Rankings der
Forschungsausgaben zu verzeichnen: So
hatte Deutschland im Forschungsausga-
benranking der OECD im Jahr 1991 noch
den dritten Rang inne; zwdlf Jahre spater
war es nur noch der achte Rang. Der in
der Agenda 2010 festgelegte und von der
Grof3en Koalition bestdtigte Zielwert der
Forschungsausgaben am BIP betrdgt 3,0
Prozent.

Im Rahmen des neuen Investitionspro-
gramms der Bundesregierung wurden zu-
satzliche sechs Mrd. Euro verabschiedet.

2, 2,51 2,53 2,50
233 231 2,44 2,49 s5

1983 1988 1993 1998 1999 2000 2001 2002 2003

Abb. 1: Deutsche Forschungsausgaben am BIP in

Prozent ®
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(2) Private Forschungsausgaben —
Globalisierung fiihrt zur Verlagerung

Die Gesamt-Ausgaben im Bereich ,,For-
schung & Entwicklung” wurden im Jahr
2001 mit 52 Mrd. Euro angegeben. Der
Anteil privater Forschung an den Gesamt-
forschungsausgaben betrédgt aktuell 68,5
Prozent. Dieser traditionell hohe private
Anteil der Forschungsférderung betrug
bereits im Jahr 1981 58,2 Prozent und
stieg bis 1990 nochmals auf 66,2 Prozent.
Das Gesamt-Ziel der Agenda 2010 sieht
einen Anteil der privaten Forschungs-
finanzierung von 70 Prozent vor.

Interessant erscheint der Blick auf die
Globalisierung der privaten Forschung &
Entwicklung, die der Deutsche Industrie-
und Handelskammertag (DIHK) in einer
Umfrage unter 1.554 forschungsintensi-
ven Unternehmen, die rund 60 Prozent
der F&E-Investitionen abdecken, durch-
fiihrte.* Danach liegt der Anteil der im
Ausland forschenden deutschen Unter-
nehmen bei knapp 33 Prozent; fast die
Halfte dieser Firmen habe dabei die F&E-
Aktivitdten aus Deutschland verlagert,
also gut 15 Prozent. Weitere 17 Prozent



der Unternehmen planen einen solchen
Schritt in den ndchsten drei Jahren.

Die Begriindung sei, dass der kostenbe-
dingten Produktionsverlagerung nun
auch die Verlagerung der wissensbasier-
ten Prozesse folge. Mit den Verlagerungs-
aktivitaten der Unternehmen erkldre sich
auch, dass in den ndchsten drei Jahren
die F&E-Ausgaben hier zu Lande nur
leicht steigen werden: 30 Prozent der Un-
ternehmen mit expansiven Forschungs-
budgets stehen 16 Prozent mit Verringe-
rungsabsichten gegeniiber.

Das Volumen der ins Ausland verlagerten
F&E betrdgt nach der Anfang 2005 verof-
fentlichten Studie ca. 11,9 Mrd. Euro pro
Jahr — was ein Wachstum von 17 Prozent
bedeutet.
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(3) Forschungsausgaben an privaten
und offentlichen Hochschulen -
absolut und relativ

Die Drittmittel flir Staatsuniversitdten
betrugen absolut fiir das Jahr 2003 — ohne
Medizin — nach Angaben des Statistischen
Bundesamtes’ 2.294.311.000 Euro, also
knapp 2,3 Mrd. Euro. Demgegentiber wir-
ken die Drittmittel fiir private Hochschu-
len in absoluten Zahlen im gleichen Jahr
mit 23,036 Mio. Euro Uiberschaubar.® Der
»Marktanteil“ der Privathochschulen an
Gesamtdrittmitteln fiir das Jahr 2002 lag
bei 1,27 Prozent — also unterdurchschnitt-
lich im Vergleich zu dem privaten Markt-
anteil bei den Studierenden. Im Jahr 2003
ist der Marktanteil um 8,7 Prozent auf
1,38 Prozent gestiegen.

Interessant sind hingegen vergleichende
Berechnungen der Drittmittel pro haupt-
berufliche wissenschaftliche Stelle. An
staatlichen Universitdten wurden im Jahr
2003 — wiederum ohne Medizin — durch-
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schnittlich Drittmittel in Hohe von 16.846
Euro eingeworben. Im gleichen Zeitraum
konnten die privaten — inklusive der stati-
stisch nicht zu bereinigenden medizini-
schen Fakultdt in Witten/Herdecke —
einen durchschnittlichen Drittmittelerfolg
in Hohe von 32.084 Euro realisieren.

Im Ergebnis ldsst sich ein zwar steigen-
der, aber geringer absoluter Anteil ver-
zeichnen mit einem vergleichsweise ho-
heren relativen stellenbezogenen Dritt-
mittel-Anteil.

(4) Zwei deutsche Besonderheiten
der Forschungsforderallokation

Wesentlich fiir das deutsche System ist
die im internationalen Vergleich einzigar-
tige Struktur der auf3eruniversitaren For-
schungseinrichtungen (z.B. Fraunhofer-
Gesellschaft, Helmholtz-Gemeinschaft,
Leibniz-Gemeinschaft, Max-Planck-Ge-
sellschaft). Insbesondere von den Hoch-
schulen wird diese Verteilungsstruktur
kritisiert. Im Hinblick auf die ansteigen-
den Studierendenzahlen — vor allem bis
zum Jahr 2012 — wird insbesondere die
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mitunter fehlende Verlinkung zur Lehre
angefiihrt.

Die bisher einzige Struktur der Differen-
zierung im tertidren Bildungssektor stell-
te die Unterscheidung zwischen Univer-
sitdten und Fachhochschulen dar. Bei der
Akquise der Drittmittel ist eine Tendenz
der Nivellierung zu beobachten. So wei-
sen die 172 Fachhochschulen relative
Wachstumsraten gegeniiber den Univer-
sitdten auf.

1. Beobachtungen der privaten
Forschungslandschaft

(1) Forschungsorientierung
und Studiengangs-Ranking:
die Humboldt-These

In einer empirischen Analyse aus dem
Jahr 2005 ? konnte eine starke Korrelation
zwischen Forschungsorientierung der US-
Universitdaten (gemessen an der Qualitat
der Publikationen) und den Rating-Ergeb-
nissen der Undergraduate- und Graduate-
Programme in dem U.S. News & World



Report sowie der Business Week nachge-
wiesen werden.*

Als Fazit kann festgehalten werden, dass
eine Forschungsorientierung fiir Privat-
hochschulen unerldsslich ist, um fiir Be-
werber in einem engen Talentepool ein
Reputationssignal zu senden. Dies gilt
vor allem bei nachhaltig signifikant hohe-
ren Studiengebiihren im Vergleich zu den
Staatsuniversitdten. Die als zu gering ein-
geschatzte Forschungsorientierung ist
also demzufolge keine optimierende
Strategie der privaten Institutionen.

(2) Strukturvergleich der Uni-Budgets am
Beispiel USA: die Konvergenzthese

Die Konvergenz-These der amerikani-
schen Private und Public Universities wird
anhand aller drei Einnahmen-Quellen
exemplarisch belegt.
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1. Anteil der State Funds
am Gesamtbudget

Es ist ein signifikanter Riickgang des
Anteils der State Funds am Gesamt-
budget der US-public universities zu ver-
zeichnen." So hatte z. B. die University of
Maryland von 1970 bis 2000 einen Riick-
gang von 76 auf 33 Prozent zu verzeich-
nen, wobei sich das absolute Budget in
dem Zeitraum nahezu verzwanzigfacht
hat. Ein weiteres Beispiel ist die Univer-
sity of North Carolina, Chapel Hill, die in-
nerhalb eines Jahrzehnts von 1994 bis
2004 einen nochmaligen Riickgang der
Staatsforderquote gemessen am Gesamt-
budget von urspriinglich 33 auf 21 Pro-
zent verzeichnen musste. Dieser Anteil
lag beispielsweise bei der Universitat
Gottingen bei knapp 70 Prozent — ohne
Medizin.
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2. Signifikanter Anstieg
von Capital Campaigns

Ein zweiter Indikator fiir die Konvergenz-
these ist die Anzahl der laufenden Capital
Campaigns. Im Jahr 2005 wurden 21
Kampagnen mit einem Volumen von mehr
als 1 Mrd. Dollar durchgefiihrt — davon 13
von public universities. 39 Stiftungen mit
einem Volumen von mehr als 1 Mrd.
Dollar sind bereits eingeworben, davon
wiederum 11 von public universities.

Verteilung der Einnahmen 2001-2002
bei staatlichen US-Universitaten

State / Federal / Local
Appropriations

50,78 %

Private Gifts,

Tuition & Fees Grants

Other
26,09 %

18,07 % 5,07 %

Abb. 2: Verteilung der Einnahmen 2001-2002 2

3. Hoher Anteil Public Research Grants
der Privaten

Es sind immer weniger die Studiengebiih-
ren, die die privaten Universitdaten bud-
getdr charakterisieren, sondern die staat-
liche Forschungsforderung.

Eine allgemeine Analyse der Einnahmen-
situation zwischen den staatlichen und
privaten Universitdten zeigt, dass die
Staatszuschiisse bei den privaten Univer-

Verteilung der Einnahmen 2001-2002
bei privaten US-Universitaten

State / Federal / Local
Appropriations

Private Gifts,
Grants

19,67 % 18,25 %

Other

22,37 %

Tuition & Fees
39,72 %

Eigene Berechnungen.
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Private US-Universitdten

Staatliche US-Universitaten

Boston  Columbia Duke (¥ Harvard Berkeley Maryland  UC System UCLA  UNC Chapel
in Millionen Dollar University (*) *) Hill (%)
Staatszuschuss [ 3 [ [ 485 328 2.973 630 380
Gebiihreneinnahmen brutto k.A. 594 380 729 317 k.A. k.A. 342 k.A.
./. Stipendien k.A. 159 121 173 70 k.A. k.A. 78 k.A.

biihrenei netto 714 435 259 556 247 333 1378 264 154
Drittmittel Bund 117 565 502 473 337 k.A. 2.623 575 500
Drittmittel sonstige 52 233 195 116 163 k.A. 1.203 220
Drittmittel gesamt 169 798 697 589 500 248 3.826 795 500
Laufende Spenden 9 k.A. 71 154 123 98 545 134 122
Einnahmen aus Vermogen 5 231 102 926 67 k.A. 390 29 135
sonstige Einnahmen 333 8 8o 373 42 44 347 43 6

ohne Sonderposten 1.241 1.475 1.209 2.598 1.464 1.050 9.459 1.895 1.297
Nebenbetriebe 172 367 131 [ 127 205 1.774 616 443
Kapitalspenden 33 293 87 288 o k.A. 726 o k.A.
medizinische Einrichtungen k.A. 345 k.A. [ o k.A. 3.679 899 k.A.
National Laboratories k.A. ) k.A. o o k.A. 4117 o k.A.

gesamt 1.446 2.480 1.427 2.886 1.591 1.254 19.755 3.410 1.740
Undergraduates 15.981 7.248 6.137 7.000 23.206 25.442 159.486  25.715 15.961
Graduates 11446 14.868 6.022 12.650 9.870 9.927 48.905 9.870 10.011
Einnahmen pro Student (in Dollar)
(ohne Sonderposten) 45.247 66.964 99.462 132.214 48.101 29.681 53.908  65.055 49.938
Gebiihreneinnahmen pro Student
(in Dollar) (in state) 31.530 19.669 29.770 28.295 7.468 7.821 6.613  6.840 4.451
Anteile an den Einnahmen in %
Gebiihren 58 29 21 21 16 26 12 1 14
Zuschuss des Staates o o [ [ 30 26 26 25 29
Drittmittel Bund 9 38 41 18 21 20 23 23 39
Spenden und Kapitalertrage 1 16 14 42 12 13 8 6 20
K: 4.700 4.493 3.292 22.587 2.137 k.A. 11.557 1.878 1.300

(*)  Zuordnungen der Positionen z.T. nicht trennscharf
k.A. keine Angaben fiir die einzelne Position. Ohne Wirkung auf die Gesamtbudgets.

Durch Rundungen ergeben sich abweichende Summationen.

Abb. 3: Finanzierungsstrukturen einzelner privater und staatlicher Universitaten **

13Vgl. Jansen 2006, a.a.0., eigene Recherchen.
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sitdten einen mittlerweile hohen Anteil
ausmachen.

Bei den privaten research universities
sieht das Verhaltnis deutlich aus: Z. B. die
Duke University bekommt 1/3 ihres Bud-
gets (ca. 500 Mio. Dollar) so finanziert.
Bei der Harvard University entsprechen
die ca. 600 Mio. Dollar der staatlichen
Forschungsférderung einem Anteil von 18
Prozent, also knapp 1/5 des Gesamt-
budgets. Zum Vergleich dazu die staat-
liche University of California, Berkeley:
Mit ebenfalls ca. 500 Mio. Dollar liegt der
Anteil am Gesamtbudget mit 21 Prozent
ebenfalls bei ca. 1/5.

Auffallig ist, dass die research universities
dem Bereich Lehre wieder ein starkeres
Gewicht zumessen, wahrend in Deutsch-
land eine umgekehrte Richtung zu beob-
achten ist.* Also hier ldsst sich eine Kon-
vergenz in der Balancierung von Lehre,
Forschung und Services beobachten.

Damit lassen sich zwei Fazits fiir das US-
Hochschulsystem ziehen: Die Konver-
genzthese ist empirisch zu belegen. Zum
einen zeichnet sich eine zunehmende
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»Privatisierungstendenz“ der public re-
search universities ab und andererseits
eine zunehmende ,Verstaatlichungsten-
denz“ der private research universities
durch eine hohe 6ffentliche — zumeist aus-
schlieBlich — forschungsbezogene Over-
head-Finanzierung.

(3) Foderaler Strukturvergleich
in Deutschland

Die Foderalismuskommission scheiterte
2004 und 2005 an Fragen der Bildung.
Bei der genauen Betrachtung der fédera-
len Gegebenheiten lassen sich hohe Un-
terschiedlichkeiten bei der Behandlung
der privaten Hochschulen im Hinblick auf
die Forschungsorientierung aus den maf3-
geblichen Universitdts- und Landeshoch-
schulgesetzen erkennen.

Wichtigstes Beispiel ist sicherlich die
(vielfach jlingst novellierte) Vergabe-
praxis der Promotions- und Habilitations-
rechte (hier z.B. Berlin, Hessen, Nord-
rhein-Westfalen, Baden-Wirttemberg).
Nun wird aus gegebenem Anlass iber
eine Vereinheitlichung der Vergabe (iber
eine institutionelle Akkreditierung durch



den Wissenschaftsrat diskutiert.” Ein
weiterer foderaler Unterschied ist die
Handhabung der Beurlaubungspraxis von
staatsuniversitdren Professorinnen und
Professoren fiir private Hochschulen.*

Daraus ldsst sich eine paradoxe For-
schungsanforderung seitens der Ministe-
rien erkennen: So wird auf die nachvoll-
ziehbare Forderung der Wissenschafts-
ministerien nach forschungsorientierten
und universitdtsnahen Strukturen der zu-
meist monofakultaren ,professional
schools”, ,,Institute* und ,,wissenschaftli-
chen Hochschulen®“ hingewiesen, die
aber gerade aufgrund der nicht vergebe-
nen Titelrechte kaum erfiillbar ist."”

Angesichts der zunehmenden Heteroge-
nitat der privaten Hochschulen im Hin-
blick auf die Qualitdt von Lehre und For-
schung ist eine Qualitdtssicherung — wie
z.B. in Baden-Wiirttemberg praktiziert —
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grundsatzlich zu begriiBen, dennoch sind
- solange keine bundesweiten Standards
bestehen — auf UnverhaltnismaBigkeiten
im foderalen Wettbewerb zu achten.

11l. Pfadabhdngigkeiten

Weiterfithrende Thesen zur Forschungs-
orientierung der privaten Hochschulen
sollen anhand der argumentativen Figur
der sich selbst verstdarkenden Pfadab-
hangigkeiten entwickelt werden. Zu-
ndchst stehen hier drei Dimensionen im
Zentrum der Analyse: 1. Personal, 2. Allo-
kation der staatlichen Forschungsforde-
rung sowie 3. systemische Interdepen-
denzen.
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(1) Pfadabhédngigkeit bei Privaten:
Personal

1. Selektion der Studierenden

Die wichtigsten Mitarbeiter an Universita-
ten sind Studierende. Bisher hatten die
Privaten Hochschulen die exklusive durch-
gdngige Moglichkeit der Selektion der
Studierenden, wahrend an den staatli-
chen Hochschulen individuelle Auswah-
len nicht moglich waren. Abhdngig von
der Reputation der privaten Einrichtung
lassen sich idealtypisch zwei Modelle
unterscheiden: Zum einen gibt es die Mog-
lichkeit, Hochbegabte durch besondere
Studienstrukturen und -inhalte zu attra-
hieren (Modell: ,Talentepool“), oder es
werden Kinder von vermogenden Eltern
ohne sonderliche Zulassungspriifungen
aufgenommen (Modell: ,,Versorgung®).

Eine Verwechslung von privaten Hoch-
schulen als ,Eliteeinrichtung® nur auf-
grund eines Auswabhlverfahrens ist daher
per se unberechtigt. Zumal das Auswabhl-
recht seitens der Staatsuniversitdten die-
sen mitunter bestehenden Wettbewerbs-
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vorteil verwdssern wird."® Unter dem
Gesichtspunkt der Forschungsorientie-
rung wird sich dies nun bereits in der
Attrahierung von (forschungsorientier-
ten) Vollzeit-Master-Studierenden zeigen
und nicht erst bei der Promotion.

2. Selektion der Professoren

Eine fiir die Forschungsorientierung zen-
trale Selektion ist die des wissenschaftli-
chen Personals.” Die dominante Strate-
gie bei den forschungsorientierten priva-
ten Hochschulen scheint entweder der
Versuch der Identifikation von Potentia-
len durch Erstberufungen zu sein oder
aber die nunmehr haufiger zu findende
Berufung von internationalen Professo-
rinnen und Professoren, deren Herkunfts-
hochschulen nur bedingt eine Forschungs-
orientierung aufweisen.

Fur eine fundierte Aussage wdre eine ver-
tiefende aktuelle Analyse der biografi-
schen Hintergriinde des Personals der
Privathochschulen sicherlich hilfreich, die
nach unserer Einschdtzung bisher noch
nicht systematisch erhoben wurde. So



besteht derzeit zumindest die Vermu-
tung, dass von einer strukturellen Be-
nachteiligung der Attrahierung von aus-
gewiesenem forschungsorientiertem wis-
senschaftlichem Personal bei den priva-
ten Hochschulen gesprochen werden
kann, da im offentlich-privaten Vergleich
auch nach den aktuellen Novellierungen
der Besoldungen noch immer erhebliche
Unterschiede in den Anreizwirkungen
vorliegen (zumindest fiir Zweit- oder Dritt-
berufungen an private Universitaten) und
kaum vergleichbare Rahmenbedingungen
fiir die Forschung vorliegen. Weiterhin
zeichnet sich eine einseitige Fluktuati-
onsrichtung von den wenigen forschungs-
orientierten privaten Hochschulen in
Richtung der staatlichen Universitdten ab
(Universitat Witten/Herdecke, IU Bremen,
WHU Koblenz oder Zeppelin Universitét).
Wechsel von Staatsuniversitdten an pri-
vate Institutionen sind nahezu gar nicht
zu verzeichnen.® In der Vergangenheit
kam es bei vielen privaten Neugriindun-
gen zu Teilzeitprofessuren — vorrangig
Praktiker. Durch die zunehmend auf Lan-
derebene restriktiver gehandhabte Beur-
laubungspraxis wird auch dies schwieri-
ger bis unmoglich.
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(2) Pfadabhangigkeit bei privaten Hoch-
schulen: Forschungsfinanzierung

1. Ausgangssituation: Kaum Staatsfor-
derung der Forschung fiir Private

Im Vergleich zu anderen Bildungssyste-
men ist die nur marginale staatliche For-
schungsforderung z. B. aus dem CHE-For-
schungsranking erkennbar. Die privaten
Hochschulen erzielen die Drittmittel nahe-
zu ausschlieBlich auf der Industrieebene.
Ebenso hat unter den privaten Hochschu-
len nur die WHU Vallendar eine DFG-Mit-
gliedschaft. Der Kreis der privaten Hoch-
schulen mit EU- und DFG-Projekten ist
klein und umfasst vor allem die mehrfa-
kultdren Universitdten (IU Bremen, Witten/
Herdecke und Zeppelin Universitat) sowie
einige wenige business schools.

Die bisherigen Teilnehmer in der For-
schungsforderung lassen sich vereinfacht
als ein Vierer-Modell zeichnen:

1. Staatsuniversitdten (zunehmend auch
die Fachhochschulen),

2. Ressortforschung,

3. aufleruniversitdre Forschungseinrich-
tungen,
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4. wenige Privatuniversitaten und ausge-
wahlte Business Schools.

Ein weiteres Problem, das ebenfalls eine
Pfadabhéangigkeit produziert: Die fehlen-
de Finanzierung der Vollkosten von EU-
bzw. DFG-Projekten benachteiligt insbe-
sondere kleine Hochschulen. Die Ko-
Finanzierung muf3 hier vor allem durch
private Sponsoren geleistet werden. Ein
exakt gegenteiliger Effekt zu der von
Deutschen oft herangezogenen amerika-
nischen Forschungspolitik, die privaten
Hochschulen {iber die Overheads nicht
nur eine Vollkostenfinanzierung ermog-
licht, sondern gleichzeitig zu einer Struk-
turfinanzierung beitrdagt. Es konnte auch
hier von einer strukturellen Benachteili-
gung der Akquise von ausgewiesenem,
forschungsorientiertem wissenschaftli-
chem Personal gesprochen werden.

2. Entwicklung: Systemtransformation
mit Spitzensegment und GroBeneffekt

Das deutsche Bildungssystem konnte
bislang in einer komparativen Analyse im
Vergleich zu dem amerikanischen und
franzdsischen Modell* als ein biirokra-
tisch organisiertes, egalitar ausgerichte-
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tes System ohne Spitzensegment be-
schrieben werden. Durch zahlreiche No-
vellierungen der entsprechenden Geset-
zesgrundlagen sowie weitere politische
Interventionen kann eine Entwicklung hin
zu einem sich hierarchisierenden, d.h.
wettbewerblich organisierenden Bil-
dungssystem mit Spitzensegment beob-
achtet werden. Direktauswahl der Studie-
renden, die differenzierbaren Studienge-
biithrenmodelle sowie die Exzellenzinitia-
tive sind erste Indikatoren. Die Exzellenz-
initiative hat in der ersten Auswahlstufe
fuir die Forderlinien genau den vermute-
ten GroBeneffekt erzeugt: Kleine Hoch-
schulen sind — systematisch — nicht be-
riicksichtigt worden, wie beispielsweise
der Rektor der Universitdt Mannheim
monierte. Im Zuge der Transformation
des tertidren Bildungssektors wird dieser
GroReneffekt zu beriicksichtigen sein.

3. Pfadabhéngigkeit als Herausforderung
bei Systemtransformation

Diese Problematik ist eine, die nicht auf
die Unterscheidung des Systems zwi-
schen privaten und staatlichen Hoch-
schulen allein beschrankt bleibt, sondern
zielt auch auf Allokationspfadabhangig-



keiten innerhalb des Staatssystems ab.
Vereinfacht konnte der empirische Be-
fund hinsichtlich der Allokation der For-
schungsforderung so formuliert werden:
»Forschungsforderung geht dorthin, wo
schon gefordert wurde!

Dieses Phdnomen ist zum Beispiel in den
USA bereits lange erkannt: Das Office of
Experimental Program to Stimulate Com-
petitive Research (EPSCoR) der National
Science Foundation (NSF) hat seit nun-
mehr {iber 15 Jahren zur Vermeidung die-
ser Pfadabhangigkeiten die Vergabe von
so genannten Research Infrastructure Im-
provement Grants eingerichtet. Diese
werden bewilligt — unabhéngig vom Hoch-
schulstatus —in Regionen, die bisher weit
unterdurchschnittlich NSF-Férderung er-
hielten. Allein im Jahr 2004 wurden im Rah-
men dieses Programms Forderungen in
Millionenhdhe bei 44 Projekten vergeben.

(3) Pfadabhédngigkeit:
Systemische Interdepenzen

1. Systemische Interdependenzen mit
forschungshemmender Wirkung

Die durchaus — aus Griinden der fédera-
len Logik oder aus anderen Gesichts-
punkten — heterogenen Voraussetzungen
fiir eine Neugriindung oder einen ,,Liga-

I I Hertie School of Governance

Wechsel“ einer bestehenden Institution
zeigt das systemische ,,Problem des An-
fangs“. Diese Probleme zeigen mitunter
paradox anmutende Teufelskreise. So ist
beispielsweise ein konditioniertes Pro-
motions- und Habilitationsrecht mit Wir-
kungen fur die DFG-Mitgliedschaft ver-
bunden. Private Institutionen haben aus-
gesprochen restringierte Mitgliedschaf-
ten in Landesrektoren-Konferenzen bzw.
in der Hochschulrektoren-Konferenz (HRK)
oder in den entsprechenden ,,Kanzlerrun-
den“. Damit verbunden ist die Forder-
berechtigung durch die Studienstiftung
des deutschen Volkes, die eigentlich wie-
derum eine HRK-Mitgliedschaft voraus-
setzt. Ebenfalls wurde ein institutionelles
Akkreditierungsverfahren durch den Wis-
senschaftsrat fiir die Landesministerien
zundchst nur fiir private Hochschulen ein-
gesetzt.

2. Aspekte der Forschungsfinanzierung

Damit zeigt sich, dass private Hoch-
schulen ihre eingangs erlauterten hohe-
ren Drittmittel pro Wissenschaftler-Stelle
liber private Forderung der Forschung
realisieren und nicht iiber eine overhead-
finanzierende staatliche Forschungsfor-
derung wie in den USA. Damit zeigt sich
ein weiteres Paradox: Private Hochschul-
Neugriindungen sollen bei einer staatli-
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chen Anerkennung durch private Finan-
zierungsabsicherungen bzw. Biirgschaften
seitens der Trager und Férderer zuneh-
mend den Betrieb finanziell garantieren
und per Ausfallbiirgschaft absichern und
dies bei mittlerweile weit reichender
Kenntnis der gezeigten Pfadabhangigkei-
ten seitens genau dieser privaten Forde-
rer. Trotz des 1990er Griinderbooms der
»professional schools“ und ,institutes
scheinen daher erfolgreiche Neugriin-
dungen systemisch unwahrscheinlich!
Durch eine entsprechende Erhohung der
Studierendenzahlen sowie der Studien-
gebiihren kann das Modell einer ,,profes-
sional teaching school® ggf. noch nach-
haltig realisiert werden. Die Etablierung
einer forschungsuniversitdren Privatuni-
versitdt erscheint hingegen nur bei einer
belastbaren Stiftungsfinanzierung durch-
fiihrbar.

IV. Fazit und Vorschlag
Die Forschungsorientierung der privaten

Hochschulen und insbesondere der Neu-
griindungen der 1980er und 1990er Jahre
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ist durch eine Vielzahl von Pfadabhangig-
keiten deutlich unterreprdsentiert. Diese
offenkundigen Pfadabhéngigkeiten schei-
nen einer eher evolutiv entstandenen, fo-
deralen Bildungssystemik zu entspringen.

Grundsatzlich stellt sich — auch im Rah-
men der faktischen Bildungssystemtrans-
formation hin zu einem wettbewerblich
hierarchisierenden System — die Frage,
inwieweit diese Pfadabhéangigkeiten poli-
tisch dnderbar sind oder gar gewollt.

Unter der Annahme, dass diese Pfadab-
hangigkeiten nicht gewollt sind, ware es
notwendig, eine dem Office of Experimen-
tal Program to Stimulate Competitive Re-
search (EPSCoR) entsprechende Institu-
tion zu griinden — z. B. innerhalb der DFG.
Hier wdre mit Bundesmitteln fiir kleine
Hochschulen — unabhédngig von staatli-
cher oder privater Tragerschaft — ein For-
derprogramm aufzulegen, das - auf
Vollkostenbasis — die Forschungsinfra-
struktur der Hochschule mit dem Ziel
finanziert, zukiinftig an der wettbewerb-
lich orientierten Forschungsférderung
antragsfahig sein zu konnen.



Die Bedeutung von Forschung und Trans-
fer stand im Mittelpunkt der dritten De-
batte, die sich der Wettbewerbsgleichheit
von staatlichen und privaten Hochschu-
len widmete. Eine staatliche Forderung
von Transferleistungen und Ausgriin-
dungsinitiativen — darin waren sich die
Teilnehmer in der Diskussion weitgehend
einig — sollte unabhangig von ihrer Tréa-
gerschaft (6ffentlich/privat) geleistet
werden. Allerdings wiirden an deutschen
Hochschulen zu haufig wissenschaftliche
Leistungen erbracht, die sich nicht im
Technologietransfer niederschliigen. Man
gelange zu spat oder hdufig auch gar
nicht bis zur Produktreife (so Wolfgang
Glatthaar).
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Als Wirkung der Exzellenzinitiative wurde
von Michael Ziirn problematisiert, dass
kleinere, profilorientierte Hochschulen —
egal in welcher Trdagerschaft — in ihren
Handlungsmoglichkeiten  beschnitten
wiirden. Jiirgen Schlegel informierte in
diesem Zusammenhang iiber die Uberle-
gung, in der zweiten Runde der Exzellenz-
initiative kleineren Projekten verstarkt
Beriicksichtigung zu schenken. Hermann
Kokenge stellte heraus, dass es im Be-
reich Technologietransferlosungen und -
modelle bereits Losungen und Modelle in
einer grofen Vielfalt gebe und Alternati-
ven sichtbar wiirden.
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de von Dr. Bettina Bohm

Sehr geehrte Damen und Herren,

ich bedanke mich herzlich fiir die Gele-
genheit, lhnen zum Thema Studierende
und Arbeitsmarkt die Sicht einer staatli-
chen, und zwar einer grof3en, eher tradi-
tionell geprdgten Universitat schildern zu
kdnnen. Die Veranstalter haben im Vor-
feld eine Reihe von Fragen aufgeworfen,
die eine leichte Skepsis erkennen lassen,
ob denn staatliche Hochschulen die Not-
wendigkeit der Verbindung von Hoch-
schule und Arbeitsmarkt schon im erfor-
derlichen MaRle erkannt haben.
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»Konnen sich staatliche Hochschulen
starker auf die Studierenden einstellen,
auch durch ihre Dienstleistungen?“, heifdt
es da, und ,,Soll den Studierenden das Le-
ben ,leicht* gemacht werden, oder sollen
sie sich ,durchbeilen’ missen?“ Und
schlieBlich: ,,Haben die staatlichen Hoch-
schulen hier ein Defizit?*

Ich kann hier unmittelbar nur fiir die
Universitat Miinster sprechen, aber ich
gehe davon aus, dass die Situation an
vielen anderen staatlichen Hochschulen
durchaus vergleichbar ist. Ich denke
nicht, dass wir generell von einem Defizit
der staatlichen Hochschulen auf diesem



Feld sprechen konnen. Allerdings: Viel-
leicht haben wir das Thema im Vergleich
zu manchem europdischen Nachbarn erst
relativ spat aufgegriffen. Wahrscheinlich
sind unsere Strategien aufgrund anderer
Rahmenbedingungen auch zum Teil ande-
re als die unserer privaten Nachbarinsti-
tutionen. Und ganz sicher gibt es noch
viel zu tun, und das setzt schon bei unse-
rer Datenlage an: Immer noch wissen wir
viel zu wenig tber den Verbleib unserer
Absolventinnen und Absolventen, werten
wir zu selten systematisch aus, welche
Karrierewege eingeschlagen werden und
wo Bedarfe bestehen, zu einem spéateren
Zeitpunkt zur Weiterbildung zuriick an die
Hochschule zu kommen.

Ich mochte die folgenden knapp 15 Minu-
ten dazu nutzen, lhnen den Career Ser-
vice Miinster, seine bisherigen und neuen
Arbeitsschwerpunkte sowie weitergehen-
de Aktivitaten im Aufgabenfeld Studie-
rende und Arbeitsmarkt vorzustellen. Be-
ginnen werde ich mit einer kurzen Skiz-
zierung der Rahmenbedingungen am
Standort Miinster.

Rahmenbedingungen

An der Universitdat Minster studieren
knapp 40.000 Studierende in 15 Fachbe-
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reichen. Das Facherspektrum reicht von
den Theologien iiber die Medizin bis zur
in die Universitat integrierten Musikhoch-
schule. Rund 3.700 Absolventinnen und
Absolventen verlassen zurzeit pro Jahr die
Universitat. Die meisten von ihnen (noch)
mit einem Diplomgrad. Wie an anderen
Standorten auch, ist in Miinster die Stu-
diengangsumstellung auf Bachelor- und
Masterstudiengénge in vollem Gange.

Die Universitat Miinster ist also gekenn-
zeichnet durch ihre nicht unerhebliche
GroBe und durch die Heterogenitat ihrer
Facher und Abschliisse; beides Faktoren,
die eine gezielte Begleitung der Studie-
renden beim Ubergang in den Arbeits-
markt eher erschweren. Auf der anderen
Seite stehen ein durch ausgezeichnete
Forschungsleistungen und Ausbildungs-
qualitat in einer Reihe von Fachern erwor-
benes Renommee und eine Vielfalt von
Studienméglichkeiten und Expertenwis-
sen vor Ort.

Die beiden ersten Faktoren — Gréfie und
Heterogenitdt — sprechen gegen den
Versuch, mit Hilfe eines zentralen Career
Service eine gezielte 1 : 1-Vermittlung von
Absolventinnen und Absolventen an po-
tentielle Arbeitgeber zu versuchen. Schon
mit Blick auf die Anzahl der erforderlichen
Vermittlungen brauchte man hierzu eine
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personelle Ausstattung, die angesichts
der allgemeinen Ressourcenknappheit
nicht realistisch ist. Hinzu kommt, dass
eine gezielte Vermittlung voraussetzen
wiirde, dass der abgeschlossene Studien-
gang eindeutig fiir ein Berufsfeld oder
jedenfalls fiir eine bestimmte Anzahl von
Berufsfeldern qualifiziert. Auch dies ist,
wenn man insbesondere an die Magister-
studiengédnge denkt, nicht der Fall. Wohl-
gemerkt, ich spreche hier nur tber die
Frage, inwieweit ein zentraler Career Ser-
vice sich dieser Aufgabe annehmen kann
— auf der Ebene einzelner Fachbereiche
und Studiengdnge ist eine unmittelbare
Ansprache potentieller Arbeitgeber sehr
wohl moglich und wird auch erfolgreich
realisiert.

Aus der Perspektive ihres zentralen
Career Service muss eine Universitat der
GroBBe Minsters vorrangig auf andere
Strategien setzen. Sie muss Studienbe-
dingungen schaffen, unter denen Studie-
rende die notwendigen Informationen
und Qualifikationen fiir den Ubergang in
das Berufsleben friihzeitig erwerben kdn-
nen, und sie muss fiir ein Klima Sorge tra-
gen, in dem ihre Absolventinnen und
Absolventen von Arbeitgebern als inter-
essante Nachwuchskrafte wahrgenom-
men werden.
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Career Service Miinster

Beide Ansdtze verfolgt die Universitat
Munster seit zumindest 12 Jahren, als sie
gemeinsam mit der Fachhochschule Miin-
ster und der Agentur fiir Arbeit Miinster,
damals noch Arbeitsamt Minster, den
Career Service Miinster griindete.

Der Career Service arbeitet seit seiner
Griindung konzeptionell auf zwei Ebenen:
Er hilft Ratsuchenden durch Information,
Orientierungsveranstaltungen und Bera-
tung bei der personlichen Standortbestim-
mung und Biographieentwicklung. Und er
stellt durch die Organisation von Unter-
nehmensexkursionen, durch Praktikervor-
trage, Firmenplanspiele und Praktikums-
anbahnung den direkten Kontakt zwi-
schen Studierenden und Arbeitgebern
her und hilft damit konkret beim Schritt in
den Beruf.

Vergleichbare Zusammenschliisse sind
seitdem auch an anderen Hochschul-
standorten entstanden. lhr Vorteil ist die
Biindelung der Ressourcen vor Ort, die
Zusammenfiihrung des Know-how der
einzelnen Einrichtungen. Der Career Ser-
vice Minster erreicht eine erhebliche
Zahl von Studierenden und Wirtschafts-
vertretern. Er bietet dank der guten Zu-
sammenarbeit der Partner ein ausgespro-



chen erfolgreiches Grundangebot in den
Bereichen Information, Beratung und
Kontaktherstellung. Nicht verschweigen
mochte ich allerdings an dieser Stelle,
dass angesichts der wohl noch weiterhin
zu erwartenden Umstrukturierungen auf
Seiten der Bundesagentur fiir Arbeit
heute nicht mit Sicherheit gesagt werden
kann, wie sich die Beteiligung der Agen-
turen an den Hochschulstandorten kiinf-
tig gestalten wird. Angesichts der erhebli-
chen Beitrdge, die von Seiten der Agentu-
ren im Bereich der allgemeinen Angebote
wie beispielsweise der Bewerbungstrai-
nings geleistet werden, ist dies fiir den
Career Service Miinster und vergleichba-
re Einrichtungen eine kritische Frage.

Neue Entwicklungen

Information, Beratung und Hilfe bei der
Kontaktaufnahme zu potentiellen Arbeit-
gebern sind wesentliche Grundangebote
eines Career Service. Dass man an dieser
Stelle aber nicht stehen bleiben sollte,
wurde in dem Moment deutlich, in dem
man begann, von career planning skills zu
sprechen, also von der Kompetenz, sei-
nen beruflichen Lebensweg zu planen
und zu gestalten. Wir gehen heute ganz
iberwiegend davon aus, dass es gerade
auch Aufgabe der Hochschulen ist, diese
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Kompetenz zu vermitteln. Wie genau dies
geschehen kann, ist allerdings nicht im-
mer so eindeutig. So verliert sich die Dis-
kussion noch zu oft in Schlagworten wie
,»soft skills“, unter denen unterschiedliche
Beteiligte Unterschiedliches verstehen.

An der Universitdat Minster stehen zur
Vermittlung von career planning skills
zwei Ansdtze im Vordergrund. Erstens:
die Unterstiitzung der Studierenden
dabei, ihre eigenen Kompetenzen besser
einzuschdtzen und daraus Schlisse fiir
die Studienwabhl, fiir eine gezielte Weiter-
qualifikation und fiir die Wahl von Berufs-
feldern zu ziehen. Und zweitens, die Ein-
bindung von Modulen zur berufshiogra-
phischen Orientierung in das Curriculum.

Kompetenzcheck

Zundchst zum ersten Ansatz, dem Kom-
petenzcheck. In der aktuellen Broschiire
des Career Service Miinster heifdt es:

»Uberfachliche Kompetenzen, Schliissel-
fertigkeiten, soft skills — hdufig wird tiber
sie gesprochen, haufig werden sie gefor-
dert. [...] Bei genauerem Hinsehen stellt
sich aber die Frage: Was ist eigentlich ge-
meint? Habe ich diese Qualifikationen? Und
wenn nicht, wie kann ich sie erwerben?*
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Gemeinsam mit der Beratungsstelle fiir
Organisationen im Fach Psychologie wur-
de ein webbasierter Test entworfen, der
Studierenden und Absolventen eine
Selbsteinschdtzung in Kategorien wie
Informationsmanagement, Selbstprédsen-
tation oder auch kulturelle Kompetenz
ermoglicht. Die Auswertung der Antwor-
ten erfolgt in Relation zu Teilnehmern aus
vergleichbaren Studiengangen. Gleichzei-
tig mit der Testauswertung erhalten die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer Infor-
mationen zu Einrichtungen und Angebo-
ten der Hochschule, mit deren Hilfe sie
erkannte Schwadchen gezielt angehen
kdnnen. Im Februar dieses Jahres klickte
sich bereits der 1.000. Teilnehmer durch
den Fragenkatalog. Eine gute Vorausset-
zung, um die Ergebnisse bald auch mit
Blick auf die Situation in den verschiede-
nen Fachern und notwendige Curricu-
lumsentwicklungen auszuwerten.

Bereits bei der Studienfachwahl setzt ein
weiteres Projekt der Universitat Miinster
im Bereich der career planning skills an.
Wissenschaftler aus den Abteilungen Qua-
litdtsentwicklung und Evaluierung und
der Beratungsstelle fiir Organisationen
entwickeln zurzeit mit Unterstiitzung des
Rektorats einen webbasierten Eignungs-
test fiir angehende Lehramtsstudierende.
Das Projekt basiert auf dem Gedanken,
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dass sich der Lehrerberuf in hohem Maf3
durch die Notwendigkeit personaler und
sozialer Kompetenzen auszeichnet, die, je
nach personaler Disposition, mehr oder
weniger aufwéndig gelernt werden kon-
nen. Durch eine Potenzialanalyse sollen
die angehenden Studierenden Informa-
tionen {ber ihre Starken und Schwachen
und Anregungen fiir die Entwicklung der
jeweiligen Potenziale erhalten. Der Test
ist zundchst als Selbstcheck und nicht als
Auswahlinstrument der Hochschule ange-
legt. Geplant ist aber, den Test in die Bera-
tung zur Studienwahl und die Studien-
fachberatung zu integrieren, also Stu-
dienbewerbern und Studierenden ausrei-
chend Moglichkeiten zu geben, ihr Ergeb-
nis mit Experten zu diskutieren.

Curriculumsentwicklung

Der zweite Ansatz der Universitat Miin-
ster zur Vermittlung von career planning
skills liegt in der Integration von berufs-
biographisch orientierenden Angeboten
in das Curriculum ihrer Studiengadnge. Im
Rahmen der Umstellung der Studien-
strukturen werden zurzeit an der Univer-
sitdt Miinster in groBer Zahl Zwei-Fach-
Bachelorstudiengédnge eingerichtet. Ne-
ben Studienanteilen in beiden Fachern
von je 8o credit points ist ein nicht uner-



heblicher Teil des Curriculums in diesen
Studiengdngen den sogenannten Allge-
meinen Studien vorbehalten (20 credit
points). Als ein zentrales Angebot im Rah-
men dieser Allgemeinen Studien erweist
sich das vom Career Service entwickelte
und realisierte Modul zur Vorbereitung,
Durchfiihrung und Nachbereitung eines
Berufspraktikums. Ziel ist es, die oftmals
relativ unverbunden neben dem Studien-
verlauf stehenden Praktika starker in den
Studiengang einzubinden. Im Vorder-
grund steht eine Unterstiitzung der Stu-
dierenden bei der Ermittlung, welche
Arbeitsmarktsegmente fiir sie oder ihn in
Betracht kommen, bei der Informations-
suche und der Bewerbung, aber auch bei
der anschliefenden Auswertung der
gewonnenen Erkenntnisse fiir das weite-
re Studium und den Berufsweg.

Exkurs: ldeen-mining

Bevor ich zu einigen abschlielenden Be-
merkungen komme, ein kurzer Exkurs,
der lhnen zeigen soll, dass die Verbin-
dung von Studierenden und Arbeitsmarkt
auch auf ganz anderen Wegen realisiert
werden kann — phantasievollen Wege, die
man einer grof3en, vielleicht daher ver-
meintlich schwerfélligen Universitat nicht
ohne weiteres zutraut.
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Seit 2003 hat die Arbeitsstelle For-
schungstransfer im Rahmen ihres Pro-
jekts Ideen-mining bereits acht think
tanks mit Studierenden und Lehrenden
der Universitdat Miinster realisiert. Unter-
nehmen und andere Institutionen buchen
thematische think tanks, um Ideen zur
Losung einer internen Problemstellung zu
generieren. Kunden waren bisher bei-
spielsweise ein Fahrradhersteller, ein
Energieunternehmen, ein Museum oder
auch die Westfdlischen Nachrichten.
Diese Kunden wollen Ideen fiir die Weiter-
entwicklung oder die Vermarktung ihrer
Produkte gewinnen. Studierende und
Lehrende werden aus unterschiedlichen,
zum Teil mit der Problemstellung gar
nicht unmittelbar im Zusammenhang ste-
henden Fachern ausgewdhlt. Sie erfah-
ren, gemeinsam mit Vertretern des auf-
traggebenden Unternehmens, wie durch
die Anwendung von Kreativitdtstechniken
eingeschliffene Denkbahnen verlassen
und interdisziplindre Ldsungsansadtze
erarbeitet werden konnen. Ein Modell,
von dem nach den bisherigen Erfahrun-
gen beide Seiten, Auftraggeber wie Stu-
dierende und Lehrende, enorm profitie-
ren. Das Programm ist fiir die ndchste Zeit
»ausgebucht“: Weitere zehn Veranstal-
tungen sind konkret geplant.
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Schlussbemerkung

Ich komme zum Schluss meines Beitrags.
Wie eingangs bemerkt, wiirde ich nicht
von einem generellen Defizit der staatli-
chen Hochschulen bei der Vorbereitung
der Studierenden auf den Arbeitsmarkt
sprechen. Bezogen auf einzelne Studien-
gdange und Facherkulturen kann man
sicherlich Unterschiede feststellen. Auf
der zentralen Ebene zielen unsere Maf3-
nahmen angesichts grofler Zahlen und
heterogener Ausbildungsgange weniger
auf die unmittelbare Vermittlung als viel-
mehr darauf ab, Instrumente bereitzu-
stellen und Qualifikationen zu vermitteln,
um die Studierenden selbst in die Lage zu
versetzen, ihre berufliche Karriere ei-
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genverantwortlich zu planen und zu reali-
sieren.

Dass Universitdten zunehmend bereit
sind, sich diesen Fragen zu stellen und
auch entsprechende Ressourcen einzu-
setzen, hangt einerseits mit einem sich
wandelnden Selbstverstandnis als Bil-
dungs- und Ausbildungsstatte zusam-
men. Ganz sicher liegt der Grund aber
auch im Wettbewerb zwischen den Hoch-
schulen, der hier durchaus einen positi-
ven Druck zur Verdnderung mit sich
bringt. Das Engagement einer Universitat
bei der Vorbereitung der Studierenden
auf den Arbeitsmarkt ist heute ein Quali-
tdtsmerkmal — offentlicher wie privater
Hochschulen.
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Verantwortlich handelnde Universitdten
der Zukunft stehen vor groRen Aufgaben.
Sie bilden ihre Studierenden aus, leiten
sie zum wissenschaftlichen Arbeiten an
und vermitteln Schliisselqualifikationen,
die fiir das spatere Berufsleben von Be-
deutung sein werden. Sie stellen Verbin-
dungen zu potenziellen Arbeitgebern her,
binden Alumni dauerhaft an sich und be-
treiben aktives Fundraising. Studienge-
bihren zahlende Studierende werden
sich bei der Wahl ihrer Universitat auch
davon leiten lassen, ob sie von der Uni-
versitdt im Hinblick auf den Ubergang in
die Berufstatigkeit ein befriedigendes An-
gebot erhalten. Sie zahlen nicht nur Stu-
diengebiihren, weil sie von der Hoch-
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schule ihrer Wahl erwarten, dass diese
sie in ihrem Studienfach hervorragend
ausbildet, sondern auch, weil sie erwar-
ten, dass die Hochschule ihnen Wege in
die Berufstdtigkeit aufzeigt. AuBBerdem
werden deutsche Universitaten der Zu-
kunft alle Anstrengungen unternehmen
miissen, um in Forschung und Wissen-
schaft wieder den Anschluss an die Welt-
spitze zu erlangen.

Deutsche Universitdten miissen sich auf
die grofien Herausforderungen in den
kommenden Jahren einstellen. Dies gilt
gerade im Hinblick auf die lange vernach-
lassigte Betreuung von Studenten Uber
das reine Fachstudium hinaus. Sich die-



sen Aufgaben offensiv zu stellen, birgt
grofle Chancen fiir eine nachhaltige
Starkung der Universitdten. Eine gute
Betreuung von Studierenden bis in das
Berufsleben hinein und die systemati-
sche und strukturierte Arbeit mit Absol-
venten sind der Schlissel fiir eine hohe
Identifikation der Absolventen mit ihrer
Alma Mater. Absolventen sind zu einem
»return on investment® bereit, wenn es
eine spiirbare Investition der Universitat
in sie als Studierende gegeben hat und
sie das Gefiihl haben, dass sie ihren
Werdegang auch ihrer Universitdt verdan-
ken. Zufriedene Absolventen werden ihre
Expertise und ihre Unterstiitzung gerne
den aktiven Studierende ihrer Hochschu-
le zur Verfiigung stellen. Die Aufgaben
eines funktionierenden Career und Place-
ment Office sind mit der Alumniarbeit und
dem Fundraising einer Hochschule eng
verzahnt.

Die von der ZEIT-Stiftung Ebelin und Gerd
Bucerius gegriindete, staatlich anerkann-
te, privat finanzierte Bucerius Law School
verdankt ihre Entstehung unter anderem
der Uberzeugung in die gegenseitige
Abhdngigkeit der geschilderten Aufga-
benbereiche. Die Betreuung der Studie-
renden bis in das Berufsleben hinein ist
eine der Aufgaben, die sich die Bucerius
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Law School von vornherein gestellt hat.
An der Bucerius Law School, die ihren
Studienbetrieb im Oktober 2000 auf-
nahm, werden 500 sorgfaltig ausgewahl-
te Studenten auf den Bachelor of Laws
(LL.B.) und das Erste Juristische Staats-
examen vorbereitet. Hinzu kommen jedes
Jahrim Herbst 70 ausgewdhlte Studenten
von den 8o Partnerhochschulen der
Bucerius Law School aus 20 Ldandern der
Erde, die im Austausch zum jeweils zwei-
ten Jahrgang der deutschen Bucerius-
Studenten im Rahmen eines englisch-
sprachigen ,International and Compara-
tive Business Law“-Programms ein hal-
bes Jahr auf dem Campus in Hamburg ver-
bringen. 16 Professoren lehren und for-
schen fest an der Hochschule. Sie werden
von jahrlich rund 30 nationalen und inter-
nationalen Gastprofessoren und Prakti-
kern unterstiitzt. Der erste Jahrgang der
Studierenden hat das Erste Staatsexa-
men im Laufe des Jahres 2005 absolviert
— mit weit tiberdurchschnittlichem Erfolg.
Fast alle Absolventen des ersten Jahr-
gangs sind dem Alumniverein beigetre-
ten. Die Hochschule hat bislang 15 Dok-
toranden und einen Habilitanden hervor-
gebracht. Rund 50 Prozent der Absolven-
ten der Hochschule streben eine Promo-
tion an der Bucerius Law School oder ex-
tern an.
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Wesentliches Verbindungsglied zwischen
Universitdat und Arbeitsmarkt ist die Ab-
solventenarbeit. Mit ihr sind verschiede-
ne Bereiche des Hochschulmanagements
betraut: Career Office, Alumniarbeit in
enger Abstimmung mit dem von Absol-
venten gegriindeten Alumniverein, das
mit dem Fundraising betraute Team des
Resource Development und das Studium
generale. Charakteristisch fiir die Ausbil-
dung an der Bucerius Law School ist fer-
ner, dass diese Bereiche auch internatio-
nal gepflegt und gelebt werden.

Kernaufgabe des Career Office ist die
Vermittlung von intensiven Praktika im In-
und Ausland, die am Ende des ersten und
des zweiten Studienjahrs von den Studie-
renden verpflichtend absolviert werden
miissen. Die Praktika werden in enger Ab-
stimmung mit den Forderern der Hoch-
schule, Kanzleien, Unternehmen und In-
stitutionen vermittelt. Zusatzlich betreut
das Career Office das Mentorenpro-
gramm, in dem erfahrene Praktiker aus
unterschiedlichen juristischen Berufsfel-
dern Studierenden bei deren Praktika-
wahl, bei der Entscheidung Ulber die
Referendarstationen und schlielich bei
der Berufswahl zur Verfligung stehen.
Zurzeit nehmen 15 externe, national und
international tétige Juristen aktiv an die-
sem Programm teil. Gemeinsam mit dem
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Alumniverein entwickelt das Career Office
eine Karrieredatenbank, tber die Ange-
bote fiir Praktika, Nebentatigkeiten, Refe-
rendarstationen und Jobs zur Uber-
briickung von Wartezeiten zum Referen-
dariat lanciert werden. Ab 2006 bietet
dieses Portal prioritar den Forderern der
Hochschule Bewerberprofile der Absol-
venten an. Schlielich veranstaltet das
Career Office in Koordination mit dem
Studium generale Bewerbungstrainings,
Rhetorikkurse sowie Trainingseinheiten
zu Vorstellungsgesprachen und der Er-
stellung von Bewerbungsunterlagen.

Die Alumniarbeit der Bucerius Law
School beginnt am Tag der Einschrei-
bung. Schon mit dem Beginn der Aufnah-
me des Studiums soll der Student eine
Bindung zu seiner Hochschule ent-
wickeln, die ein Leben lang andauert. Die
feierliche Einschreibezeremonie wird mit
der Ehrung der Absolventen des Staats-
examens im Rahmen eines grof3en akade-
mischen Festakts verbunden. Das Team
Resource Development der Hochschule
richtet das jahrlich stattfindende zentrale
Fundraising Dinner, den Stiftertag, in
enger Zusammenarbeit mit dem Absol-
ventenverein ,,Bucerius Alumni e.V.* aus.
Die Alumni werden von der Hochschule
regelmafig liber neueste Entwicklungen
an der Hochschule informiert und zu allen



wichtigen Veranstaltungen eingeladen.
Der alljahrlich zum Abschluss des Bache-
lorexamens eines Jahrgangs organisierte
Hochschulball im Frithjahr hat sich zu
einem zentralen feierlichen Treffpunkt
von Studierenden, Absolventen und
Forderern entwickelt.

Der Absolventenverein ,,Bucerius Alumni
e.V.“ agiert unabhdngig, aber in enger
Abstimmung mit der Alumniarbeit der
Hochschule. Er fordert die Kontaktpflege
unter den Absolventen und koordiniert
die Zusammenarbeit zwischen den Absol-
venten und den unterschiedlichen Ar-
beitsbereichen der Hochschule.

Das Team Resource Development der
Hochschule wirbt um Forderer und pflegt
bestehende Donatoren: Kanzleien, Unter-
nehmen und Institutionen, die ihren
Nachwuchs aus dem Kreis der Absolven-
ten der Hochschule zu gewinnen trachten,
oder Stiftungen, die die hochschulpoliti-
schen Ziele der Bucerius Law School aktiv
unterstiitzen. Das Team steht ferner der
,»Stiftung zur Forderung der Bucerius Law
School (Forderstiftung)“ zur Seite, die
gegriindet wurde, um langfristig ein Kapi-
tal zur Stiitzung der Hochschulfinanzie-
rung aufzubauen und um unselbstdndige
Stiftungen zu werben, die bereit sind,
bestimmte Inhalte an der Hochschule

I I Hertie School of Governance

dauerhaft zu fordern. Es organisiert
Fundraising-Veranstaltungen, initiiert
Sonderkampagnen wie www.tausend-
maltausend.de zur Stdrkung des Kapi-
talstocks der Forderstiftung und organi-
siert in Abstimmung mit dem Career
Office die ,,Unternehmergesprache® an
der Hochschule, tber die bestehende
und potenzielle Forderer in direkten
Austausch mit den Studierenden treten.
Seit Aufnahme des Studienbetriebs tra-
gen die Einnahmen aus dem Bereich
Fundraising zu 13 bis 15 Prozent zum Etat
der Hochschule bei.

Eine bei Griindung der Hochschule nicht
erwartete erfreuliche Entwicklung erle-
ben wir bei den internationalen Gaststu-
denten, die fiir ein halbes Jahr das Bild
auf dem Campus mit prdgen. Sie ent-
wickeln in der relativ kurzen Zeit ihres
Aufenthalts eine so hohe Bindung an die
Bucerius Law School, dass sich die Hoch-
schule dazu entschlossen hat, in Wa-
shington ein Biiro zur Betreuung der
amerikanischen Alumni zu eroffnen. Fir
das Jahr 2007 ist die Eroffnung eines
Asian Desk gleichen Zuschnitts und glei-
cher Zielsetzung in Shanghai geplant.
Uber einen englischsprachigen Newslet-
ter werden die internationalen Alumni
tiber die neuesten Entwicklungen auf
dem Campus auf dem Laufenden gehal-
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ten und Uber regelmaBig stattfindende
»Bucerius-receptions und CEO round-
table-discussions gebunden. Nicht uner-
wahnt sollte bleiben, dass das Programm
seit seinem ersten Durchlauf vor vier Jah-
ren fiinf Hochzeiten und zwei Babies zur
Konsequenz gehabt hat! Im September
2005 konnte die erste Spende eines chi-
nesischen Alumnus verzeichnet werden.

Eine von deutschen Universitatsvertre-
tern oft gestellte Frage lautet, ob die cur-
ricularen Inhalte und damit die wissen-
schaftliche Freiheit von Forschung und
Lehre beeinflusst werden, wenn die Hoch-
schule so eng mit Forderern und Prakti-
kern zusammenarbeitet. Die Antwort dar-
auf lautet: Die deutsche FuBballnational-
mannschaft mag gesponsert werden von
wem auch immer, Mannschaftsaufstel-
lung und Spieltaktik, also Inhalte, sind
Sache des Trainerteams und werden in
keiner Weise von Forderern bestimmt
oder beeinflusst.
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Herausforderungen und Chancen fiir
deutsche Universitdten — die hier skizzier-
ten Arbeitsbereiche stellen grofie Anfor-
derungen an das Personal, an Leitung,
Professoren und Management einer
Hochschule. Eine der wichtigsten Aufga-
ben der kommenden Jahre wird es sein,
vor allem die administrativen Arbeitsbe-
reiche in deutschen Universitdten erheb-
lich zu professionalisieren. Deutsche Uni-
versitdten werden sehr viel starker als in
der Vergangenheit nationalem und inter-
nationalem Wettbewerb ausgesetzt sein.
Sie werden sich starker als bislang als
Dienstleister verstehen miissen, wenn sie
in diesem Wettbewerb bestehen wollen.
Die inhaltliche und praktische Vorberei-
tung auf das Berufsleben ist zentraler
Bestandteil des Angebots der Universitat
an ihre Studenten.
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1. Einleitung

Berufsbefahigung — das ist das ultimative
Ziel eines akademischen Studiums, wie
im Rahmen des Bologna-Prozesses im-
mer wieder betont wird. Und das ist auch
gut so, sagen wir Arbeitgeber, denn ein
Personlichkeitshild a la Humboldt muss
nicht im Widerspruch stehen zu der aka-
demisch gebildeten Personlichkeit, die
die komplexen Anforderungen der heuti-
gen Arbeitswelt meistert. Zu Recht riicken
neben dem Fachwissen auch methodi-
sche, fachiibergreifende und soziale
Schliisselkompetenzen in den Fokus aka-
demischer Curricula.
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Mittlerweile finden sich die Anforderun-
gen der Wirtschaft in immer mehr Bache-
lor-/Mastercurricula wieder: Soft skills,
Service-Orientierung, Arbeitsmethodik
und Praktika werden zu integrierten Be-
standteilen von Studienmodulen. Dozen-
ten aus der Praxis und viele Praktikums-
stellen fiir Studenten sorgen dafiir, dass
sich Uni und Arbeitsmarkt nicht mehr wie
zwei unbekannte Welten begegnen. Zu-
dem haben bereits bestehende und neu
gegriindete private Hochschulen den Be-
zug zur Wirtschaft klar im Blick. Beispiele
dafiir sind gemeinsame Projekte von
Hochschulen und Wirtschaft, praxisori-
entierte Lehr- und Lernformen, rasche An-



passung der Studienstrukturen ans
Bologna-Modell, gute Dozenten-Studie-
renden-Relation.

So weit die positive Bilanz. Es bleibt die
Frage, ob die Universitdten — egal, ob
staatlich oder privat — ausreichend syste-
matisch und quasi krisenfest mit dem Ar-
beitsmarkt verbunden sind. Praxisgerecht
strukturierte Studiengdnge sind nur ein
Teil des Weges, der in die Berufsfahigkeit
miinden soll. Fiir das Nadelohr des Be-
rufseinstiegs missen die Hochschulen
gemeinsam mit der Wirtschaft auch eine
stabile ,Einfadelhilfe“ bereitstellen.
Ohne ein solches Instrument verliert alle
Vorarbeit an Effizienz.

Im Folgenden méchte ich zundchst einige
Aspekte der Beziehung zwischen Studie-
renden und Arbeitsmarkt isoliert betrach-
ten und abschlie3end einen Vorschlag zur
Organisation von Career Centern machen.
Daraus ergibt sich unsere Antwort auf die
Frage, ob — oder besser wie — Hochschule
und Arbeitsmarkt richtig verbunden wer-
den. Aber vor jeder Antwort steht das auf
Erkenntnis gerichtete Fragen. Deshalb
mochte ich die vom Veranstalter vorge-
schlagenen Fragen etwas freier handha-
ben, biindeln und in folgender Ordnung
erdrtern:
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m Was erwarten Arbeitgeber von Bewer-
bern und von den ,entsendenden“
Hochschulen?

H Welche Erfahrungen haben wir mit pri-
vaten und mit staatlichen Hochschulen
gemacht?

m Droht Uberversorgung durch den best-
moglichen ,,Service am Studenten“
bzw. wére doch der Hochschuldschun-
gel die bessere Schule fiirs Leben?

2. Was erwarten Arbeitgeber
von Bewerbern und Hochschulen?

Schlicht ausgedriickt: Lernt uns und un-
sere Anforderungen kennen! Das bedeu-
tet zundchst einfach, dass Studierende
Praxiserfahrung sammeln, dass die Hoch-
schulen ihren Lehrbetrieb durch Dozen-
ten aus der Praxis bereichern, dass bei
der Konzeption und Akkreditierung von
Studiengdngen die Wirtschaft starker mit
einbezogen wird. Wir leisten gerne einen
konstruktiven Beitrag. Ein Beispiel dafiir
ist der gemeinsame Vorschlag von Hypo-
Vereinsbank und Minchener Riick zur
Gestaltung eines Bachelor-Studiengangs
Wirtschaftswissenschaften im Rahmen
der Cluster-Initiative ,Starkung des
Finanzplatzes Bayern“. Die Module des
Modell-Curriculums sind outputorientiert
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und umfassen Fachkompetenzen, Metho-
denkompetenzen, Sozialkompetenzen,
ein Studium Generale, Auslands- und
Praxisphasen.

Auflerdem erwarten wir von den Hoch-
schulen, dass sie das Tempo der Umstel-
lung auf Bachelor-/Masterstudiengange
noch forcieren. Nur so werden wir es
schaffen, dass sich mehr Studienan-
fanger als die derzeitige Quote von unter
10 Prozent fiir ein Bachelorstudium ent-
scheiden.

3. Welche Erfahrungen haben wir
mit privaten und mit staatlichen
Hochschulen gemacht?

Kurz gesagt: Unverzichtbare mit beiden!
Absolventen fiir unsere Traineeprogram-
me fiir Externe kommen (quantitativ be-
dingt) hauptsadchlich von staatlichen
Hochschulen — aber nicht ausschlieBlich.
Unsere internen Trainees absolvieren in
der Mehrzahl einen berufsbegleitenden
Studiengang, viele davon bei privaten An-
bietern von Prdsenz-, aber auch von Fern-
studiengdngen. Bei der Beratung votie-
ren wir ganz klar fiir Bachelor-Studien-
gdnge. Unsere Top-Azubis kénnen berufs-
integrierte Studiengédnge absolvieren:
Hier kooperieren wir seit Jahren erfolg-
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reich mit der privaten Hochschule fiir
Bankwirtschaft in Frankfurt. Aktuell kon-
zipieren wir einen berufsintegrierten Stu-
diengang  ,Finanzdienstleistungsma-
nagement“ mit der (staatlichen) Katholi-
schen Universitdt Eichstatt-Ingolstadt,
die unsere Vorstellungen optimal um-
setzt. Unsere Kriterien fiir die Beurteilung
von Hochschulen sind nicht ,,staatlich®
oder ,,privat, sondern: Qualitat, Flexibi-
litdt, Innovationsfahigkeit. Zwar sind pri-
vate Universitdaten und Fachhochschulen
aufgrund ihrer geringeren Grof3e oft inno-
vationsfahiger; letzten Endes kommt es
aber auf die Qualitdt einzelner Fachbe-
reiche an — und hier sehen wir als gute
Beispiele die KU Eichstatt, die HfB Frank-
furt, aber z. B. auch Bayreuth mit dem Stu-
diengang ,,Philosophy and Economics*.

4. Droht Uberversorgung durch den
bestmoglichen Service am Studenten
bzw. wdre der Hochschuldschungel
die bessere Schule fiirs Leben?

Wiirden wir diese hypothetische Frage
nicht mit einem doppelten ,,Nein*“ beant-
worten, miissten wir uns keine ernsthaf-
ten Gedanken mehr {iber die Organisa-
tion eines ,,Student Service* bzw. ,,Career
Centers® machen. Zur Erlduterung: Ange-
sichts der Situation am Bewerber- und



Arbeitsmarkt miissen wir noch von einer
Unterversorgung (der Studenten, und
damit auch der Wirtschaft) ausgehen.
Naturlich erwirbt, wer im Hochschul-
dschungel mit Erfolg lberlebt, gewisse
Kompetenzen wie Organisations- und
Durchhaltevermégen. Aber das ist doch
sehr dem Einzelfall berlassen und insge-
samt zu unsystematisch, so dass es zu
viel Zeit kostet — und gerade der Faktor
Studienzeit soll mit den neuen Strukturen
gestrafft werden. Das ,,Modell Dschun-
gel“ ist zu zeitaufwéandig und sollte der
Vergangenheit angehdren.

5. Wie soll ein Career Center als erfolg-
reicher Link zwischen Studium und
Arbeitsmarkt organisiert werden?

Vorweg: Career Center oder Student Ser-
vices an Hochschulen sind in den USA
und in Grofbritannien seit Jahrzehnten
etablierter Bestandteil der dortigen Uni-
versitaten. Sie sind integraler Schluss-
stein des angelsdchsischen gestuften
Modells und dienen dem ,,employabil-
ity“-Gedanken. Ein gutes Beispiel unter
vielen ist der ,,Careers Advisory Service*
der renommierten Heriot-Watt-University
in Edinburgh: Das Angebot ist differen-
ziert nach acht verschiedenen Zielgrup-
pen (darunter Studenten in unterschiedli-
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chen Studienphasen, aber auch Arbeit-
geber) und nach acht verschiedenen Sach-
gebieten. Die Ansprache auf der Website
ist personlich und kompetent, das ,,Mis-
sion Statement” lautet: ,, The Careers Ad-
visory Service provides impartial and
confidential careers advice and guidance
to students and graduates. Our role is to
help you to identify career goals and to
develop the skills required to find em-
ployment. We provide a comprehensive
information and vacancy service to assist
you with your career planning.”

Einfacher und umfassender kann man es
nicht ausdriicken. Haben sich die deut-
schen Hochschulen schon am angelsach-
sischen Beispiel orientiert?

Hier zu Lande haben die privaten Univer-
sitditen dem arbeitsmarktorientierten
Service-Gedanken schneller Rechnung
getragen als ihre staatlichen Peers. Aber
auch bei diesen finden sich mittlerweile
weit verbreitet Career Services oder Ein-
richtungen mit vergleichbarer Funktion.
Unsere Internet-Recherche, die 16 staatli-
che Hochschulen in verschiedenen Bun-
desléndern sichtete, ergab, dass ,,Career
Service* zum grof3en Teil als selbststédndi-
ge Einheit in der Zentralen Verwaltung
angesiedelt ist oder als Untereinheit der
Zentralen Studienberatung, aber auch als
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gemeinsame Einrichtung von Universitat,
Fachhochschule und Arbeitsagentur vor
Ort, wie z.B. in Miinster. Die Auspragung
als ,loses Netzwerk® ist eine weitere
Variante, die z. B. in Osnabriick existiert:
Universitdt, FH und Katholische Fachhoch-
schule Norddeutschland arbeiten dort
mit der Bundesagentur fiir Arbeit zusam-
men, wobei eingerdumt wird: ,,Eine zentra-
le Stelle fiir Career Services gibt es zwar
nicht — wohl aber vielfaltige Aktivitaten,
die zum Teil miteinander vernetzt sind.”

Dieses Modell halten wir nicht fiir schlag-
kraftig genug: Natiirlich braucht es
Netzwerke, aber auch den besonderen
Ehrgeiz eines hochschuleigenen Career
Service, gerade die Studenten der eige-
nen Hochschule fiir den Gang durchs
Nadelohr fit zu machen. Dazu muss die
Kenntnis der Griinde kommen, warum Ab-
solventen einer bestimmten Hochschule
besonders ,,employable* sind, so dass im
Kontakt mit potenziellen Arbeitgebern
das Profil der Absolventen deutlich wird.

Den grofiten Erfolg verspricht ein Career
Service, der organisatorisch in das Studi-
um selbst eingebunden ist. Nur so kennt
der Service die Curricula bzw. kann Ein-
fluss darauf nehmen, und nur so kennen
auch alle Studierenden den Career Ser-
vice bzw. die Bedingungen der Berufs-
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fahigkeit. Die Aktivitaten eines Career
Service miissen an einer zentralen Stelle
gebiindelt und koordiniert werden — die-
se Stelle soll kein bloBer Anhang der Ver-
waltung sein, sondern in alle Fakultdten
hineinreichen und den Gedanken der
»employability“ dort umsetzen. Selbst-
verstandlich muss dies in verschiedenen
Fachbereichen unterschiedlich ausge-
pragt sein und darf nicht nur dem Gedan-
ken der kurzfristigen Verwertbarkeit von
Kompetenzen untergeordnet sein.

Als ein gutes Beispiel mdchte ich die
Universitdt Bielefeld anfiihren, wo im
Frihjahr der ,,Arbeitsbereich Berufsorien-
tierung &  Schliisselkompetenzen®
(BO&SK) gegriindet wurde. Der Bereich
wurde vom Prorektor fiir Studium und
Lehre initiiert und ,,unterstiitzt die Fakul-
tdten dabei, in den Bachelor-Studien-
gdngen Praxisstudien zu implementieren
und berufsrelevante Schliisselkompeten-
zen zu vermitteln.“ Im Bereich BO&SK
wurden auch bisherige Einzelprojekte wie
z.B. ,Studierende und Wirtschaft“ mit
dem Career Service zusammengefiihrt,
um die jeweiligen Angebote zu biindeln
und zu einem gemeinsamen Angebots-
spektrum zu erweitern. Verniinftig klingt
auch, dass ,,die Unterstiitzung der Fakul-
taten durch die Mitarbeiterinnen dieses
Arbeitsbereichs prozessorientiert konzi-



piert [ist], auf verschiedenen Ebenen
erfolgt und versucht, damit zugleich un-
terschiedlichen Voraussetzungen in den
Fakultdaten Rechnung zu tragen.” Das An-
gebot richtet sich an ,,Lehrende, Gradu-
ierte und Studierende*.

Das Modell ,Arbeitsbereich® ist sicher
nicht die einzig mogliche Organisations-

In der von Kate Maleike (Deutschland-
funk) moderierten Diskussion um eine
Verbesserung der Schnittstelle von Studi-
um und Arbeitsmarkt waren sich die Teil-
nehmer schnell einig, dass beide Hoch-
schultypen verstdarkt Anstrengungen fiir
den Ubergang der Absolventen in den
Beruf unternehmen miissen. Die von
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form eines Career Service. Fiir wesentlich
halten wir allerdings immer, dass sich ein
Career Center quasi als eine zentrale Ner-
venzelle im neuronalen Netzwerk von
Hochschule und Arbeitswelt versteht, die
Impulse aus der Lebensumwelt auf-
nimmt, bindelt und in Richtung aller
Beteiligten weitergibt.

Oliver Maassen geduBerte Kritik am der-
zeitigen Akkreditierungssystem, welches
eine Berufsorientierung und die Wiinsche
der Personalrekrutierer viel zu wenig
beriicksichtige, wies Jiirgen Schlegel zu-
riick. Schlegel betonte hingegen die posi-
tiven Effekte der Akkreditierung.
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»Education is a business. Zu uns kommen
die Studenten, weil sie eine gute Ausbil-
dung wollen, und das ist ein Geschaft.
Dass man dafiir bezahlt, ist von Austra-
lien tiber Amerika bis nach England eine
Selbstverstandlichkeit”. Mit diesen Wor-
ten bekennt sich Hans-Wolfgang Arndt,
der Rektor der (6ffentlich-rechtlichen)
Universitat Mannheim, deutlich zur Busi-
ness-Orientierung seiner Universitat.

Hier geht es um die Finanzierung der
deutschen Hochschulen. Bei diesem The-
ma sollten wir uns keinen lllusionen hin-
geben, was die Besserstellung der priva-
ten Hochschulen angeht. Nach Angaben

1160

des Hochschulkompasses der Hochschul-
rektorenkonferenz (HRK) studieren der-
zeit lediglich 2,5 Prozent aller Studieren-
den in Deutschland an einer privaten
Hochschule. Zwar ist die Tendenz stei-
gend und der Griindungswille ungebro-
chen, doch kdnnen private Hochschulen
sowohl von ihrer relativen GroBe als auch
von ihrem Facherspektrum die 6ffentlich-
rechtlichen nur erganzen — und im besten
Fall sind sie ein ,,Reformmotor®.

Private Hochschulen realisieren alternati-
ve Hochschulkonzepte, ohne dabei Lehre
und Forschung wirklich neu erfinden zu
wollen. Es sind eher die Metafragen zu



Hochschule und Metatugenden, die den
Unterschied machen.

Engstens mit dem Thema Finanzierung
verknliipft sind zwei wesentliche Aspekte,
die entscheidend sind, wenn sich eine
Hochschule als moderne, zukunftswei-
sende Institution aufstellen will:

1. Welche Visionen, Ziele und Strategien
entwickelt und verfolgt eine Hoch-
schule?

2. Welche Governance-Struktur gibt sich
eine Hochschule, eine Wissenschafts-
oder Bildungsinstitution? ,manage-
ment-driven®“? ,,faculty-driven*?

Die Strategie

Bevor man sich iber Einzelheiten der
Finanzierung von Hochschulen Gedanken
macht, ist es essentiell, die Positionie-
rung, die eine Hochschule anstrebt, zu
definieren: In welchem Kontext (regional,
national oder international; Branchenbe-
zug; etc.) will sie sich und ihre Angebote
in Lehre und Forschung aufstellen, wel-
che Marktposition strebt sie im Wettbe-
werb mit anderen Hochschulen an und in
welchem zeitlichen Rahmen will sie das
alles erreichen? Das heifit: Wir sollten
durchaus erwdgen, im Rahmen der allge-
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meinen Strategiediskussion Erkenntnisse
aus der Managementlehre zu nutzen und
sie auf unsere Hochschulen anzuwenden.
Viele Erfahrungen sind durchaus {ber-
tragbar. Hochschulen im privaten Format
dhneln eher einem kleinen oder mittel-
standischen Unternehmen; klassische
offentlich-rechtliche Universitdten, die
eventuell auch eine Klinik betreiben, sind
durchaus mit groen Unternehmen ver-
gleichbar.

Nur wenn Hochschulen klare Ziele und
eine eindeutige Positionierung definieren
und daraus selbstverstandlich strategi-
sche Optionen und Manahmen ableiten,
werden sie bestehende und potentielle
stakeholder als Finanziers gewinnen.

Stakeholder offentlich-rechtlicher Hoch-
schulen sind zundchst die Bundeslédnder,
auflerdem die Studierenden sowie Pro-
fessoren, Dozenten und Mitarbeiter. Ganz
bewusst erwdhne ich die Absolventen
hier nicht. Staatliche Hochschulen haben
sich lange nicht fiir ihre Absolventen
interessiert, weder Kontakt gehalten
noch Daten iiber ihre Karrieren gesam-
melt oder spezielle Angebote fiir sie
gemacht. Offentlich-rechtliche Hochschu-
len miissen enorme Aufbauarbeit leisten,
um zundchst eine solide Kontaktbasis zu
ihren Absolventen herzustellen, um sie
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dann als echte mitgestaltende Stakehol-
der zu gewinnen. Einige 6ffentliche-recht-
liche Hochschulen beginnen derzeit mit
derartigen Anstrengungen.

Private Hochschulen sind in der Regel mit
einem eindeutigen Auftrag gegriindet
worden, aus dem sich ihre Strategie und
damit auch ihre Stakeholder ableiten las-
sen. So bestand der Griindungsauftrag
meiner eigenen Hochschule — der HfB -
Business School of Finance & Manage-
ment in Frankfurt am Main — darin, eine
attraktive Hochschulausbildung fiir junge
Bankmitarbeiter zu entwickeln, die be-
rufsintegriert gestaltet war und ein obli-
gatorisches Auslandssemester vorsah.
Zur Griindungszeit der HfB, Anfang der
1990er Jahre, war das eine echte Inno-
vation! Mit dem HfB-Studium konnten wir
die Attraktivitdat einer Karriere in der
Bank- und Finanzdienstleistungsbranche
erhéhen. Jungen, talentierten Bankkauf-
leuten konnten wir nach Abschluss der
Ausbildung eine echte Entwicklungs-
option anbieten und sie gleichzeitig an
die Hochschule und die Bank binden. Der
Auftrag der HfB war damals also sehr
zweckgebunden. Inzwischen hat sie sich
als Standortfaktor fiir den Finanzplatz
Deutschland — und das ist letztlich Frank-
furt — positioniert.
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Wir bieten heute vier Bachelor-, acht
Master- und ein Ph.D.-Programm an; die
Berufsintegration ist nicht mehr obligato-
risch, aber immer optional, so dass viele
Unternehmen am Finanzplatz ihre jungen
Talente direkt von der HfB rekrutieren. So
starten unsere Studierenden, wenn sie
nicht bereits parallel zum Studium be-
rufstdtig sind, ihre Karrieren iiber ein
Praktikum oder im Rahmen der thesis, die
sie mit einem Unternehmen verfassen.
Die HfB hat sich hierbei als Inkubator fiir
Ideen und Kontakte etabliert.

Jede Ziel- und Strategieformulierung fiir
eine Hochschule sollte nach meiner Er-
fahrung den Faktor ,Standort“ adressie-
ren. Indem eine Hochschule Mehrwerte
(Ausbildung und Bereitstellung von Ab-
solventen, Forschungsprojekte, offentlich
zugédngliche Bibliothek, etc.) fiir die direk-
te Umgebung schafft, interessante Hoch-
schulkontakte aus Forschung und Lehre
als Gaste in eine Region holt, zu spannen-
den Veranstaltungen einladt, bereichert
sie eine Stadt beziehungsweise eine
Region ungemein und trdgt zu einem
positiven Imagegewinn bei. Fiir Stddte
und Regionen kann es heute attraktiver
sein, eine (international) renommierte
Hochschule am Standort zu fordern —
ideell oder auch finanziell — statt einer
klassischen Fabrik. Hochschulen sind Teil



ihrer Infrastruktur, aber sie sind in der
wissenshasierten Welt auch Vorausset-
zung fiir die Weiterentwicklung genau
dieser Infrastruktur und tragen somit mit
zu ihrer Prosperitdt bei.

Zundchst einmal fordert Bildung oder die
Vermittlung von Wissen das Individuum.
Von daher sind wir im Verband der
Privaten Hochschulen e.V. (VPH) (ber-
zeugt, dass der Einzelne diese Vermitt-
lungs- und Bereitstellungsleistung auch
bezahlen soll. Die Orientierung am indivi-
duellen Nutzen erzeugt auch positive
Effekte fiir den Standort —am Beispiel der
HfB habe ich versucht, dies zu skizzieren.

Und hier schlieBt sich der Kreis zur
Hochschulfinanzierung. Die Ergebnisse
zahlreicher Studien zeigen, dass Bil-
dungsinvestitionen den Vergleich mit
Sachkapitalinvestitionen nicht zu scheu-
en brauchen, da die Ertrédge von Bildungs-
investitionen mehrheitlich hoher sind als
die Ertrdge alternativer Investitionen.
Eine Hochschulstrategie, die die wirt-
schaftliche und gesellschaftliche Situa-
tion, die Ausbildungs- und Forschungsbe-
darfe des Standortes in sich integriert,
unterstiitzt das Hochschulmanagement
mittelfristig dabei, Finanzierungsmoglich-
keiten zu erschliefRen.
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Die Governance einer Hochschule

Der Begriff Governance beschreibt die
internen und externen Beratungs-, Kon-
troll- und Aufsichtsmechanismen einer
Organisation. Die Governance legt das
Zusammenspiel der verschiedenen Orga-
ne und die Machtbalance zwischen ihnen
fest. Die ,University Governance® in
Deutschland verdndert sich. Unterschied-
liche Governance-Modelle, ihre Chancen
und Grenzen werden entwickelt und leb-
haft diskutiert.

Private Hochschulen haben in der Regel
eine Governance-Struktur, die ich als
»Management-driven“ bezeichnen moch-
te. Das heit: Die klassische, partizipati-
ve Organisation einer Hochschule ist nur
gering ausgepragt. Stattdessen wird die
Hochschule eher unternehmerisch und
mit messbaren Zielen, die fiir jeden ein-
zelnen Professor und Verwaltungsmitar-
beiter heruntergebrochen sind, gefiihrt.
Die Finanzen und moderne Controlling-
Instrumentarien erlauben ein effektives
Ressourcen-Management. Verantwortung
fur Erfolg und Misserfolg kdnnen klar
zugewiesen werden. Erfolg und Misser-
folg konnen also negative wie positive
Folgen fiir den Einzelnen haben, etwa die
Ausschittung oder der Einbehalt varia-
bler Vergiitungsbestandteile.
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Private Hochschulen integrieren ihre Sta-
keholder aus der Region, der fachlichen
Disziplin und der Branche in ihre Gover-
nance oder assoziieren sie, etwa die
Studierenden- und Absolventenvertreter,
in Beirdten oder Kuratorien. Bei hohem
finanziellem Engagement der Stakehol-
der kann es zum Beispiel angemessen
sein, diese in den Aufsichtsrat zu berufen.
Die Integration verschiedener Stakehol-
der hat den sehr positiven Effekt, dass die
Strategie geerdet ist: Sie durchlduft einen
konstruktiven Diskussionsprozess, in
dem sie gegebenenfalls adjustiert wird.
Durch das Involvement unterschiedlicher
Menschen in den Strategieprozess kann
die Hochschule Stakeholder als Botschaf-
ter fiir ihre Sache gewinnen. Dieser Pro-
zess widerspricht nach meiner Erfahrung
nicht der Freiheit von Lehre und For-
schung, denn die konkrete Gestaltung
und operative Umsetzung von Lehre und
Forschung liegen weiterhin und aus-
schlief3lich in der Obhut der Hochschule.
Ein griindlicher Strategieprozess, der
wichtige Stakeholder einbezieht, ist die
Basis fiir einen zielorientierten Ressour-
ceneinsatz und damit fiir den Erfolg einer
Hochschule.

Die Governance-Struktur 6ffentlich-recht-

licher Hochschulen hat immer schon ein
starkes privatwirtschaftliches Element
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toleriert. Besonders in den Wirtschafts-
und Ingenieurwissenschaften gehort es
zur akzeptierten Kultur, dass Professoren
wesentliche Leistungen privat abrechnen
— natdrlich immer in strenger Harmonie
mit der Nebentatigkeitsverordnung. Die-
se Usancen haben den Status einer Kul-
turnorm erreicht und auch ein wenig zur
Ausbeutung der Hochschulen gefiihrt.
Was aber noch gravierender ist: Dieses
Arbeitsmuster hat dazu gefiihrt, dass die
notwendige Image- und Brandingbildung
der Hochschulen vernachldssigt wurde.
Der Grund hierfiir ist sicherlich, dass die
Institutionen keine Anreize fiir ihre Wis-
senschaftler geschaffen haben, damit sie
bei ihren privaten Aktivitdten in Lehre,
Weiterbildung, Forschung und Beratung
die Hochschule ,,mitnehmen® und so ihre
Reputation stérken.

Wir sollten die Frage der Hochschulfinan-
zierung nicht nur ideologisch betrachten,
sondern als Chance nutzen, um neue
Konzepte und Organisationsformen fiir
Hochschulen zu entwickeln. Das braucht
Zeit, auch wenn wir die heftigsten Ano-
malien schnell beseitigen sollten. So
kostet ein Kindergartenplatz in Deutsch-
land zwischen 200 und 300 Euro im Mo-
nat. Aber nach der Kindergartenzeit sind
fir den Deutschen sdmtliche Bildungs-
verbrdauche kostenfrei.



Das heif3t nicht, dass sie nichts kosten.
Nur sind in Deutschland Bildungsver-
brauch und seine Bezahlung entkoppelt.
Das gibt es in nur ganz wenigen Landern.
In Deutschland begriinden wir diese
Situation mit der uns eigenen Sozialro-
mantik, die letztlich (das sagen die Ergeb-
nisse der aktuellen PISA-Studie) soziale
Chancengleichheit nicht befordert hat.
Die Trennung von Bildungsverbrauch und
-bezahlung ist also eine Schimdre, die
deutlich offenbart: Es gibt keine Alterna-
tive zum Unternehmertum im Hochschul-
management.

Dieses Unternehmertum ist groBtenteils
tiber die Governance-Strukturen bei pri-
vaten Hochschulen realisiert. Daraus er-
geben sich auch ihre enorme Innovations-
geschwindigkeit, ihr Drive und ihre
Wachstumsraten. Private Management-
elemente, zu denen ganz selbstverstand-
lich Finanzierungsmechanismen gehoren,
unterstiitzen Hochschulen also dabei,
ihre Attraktivitat zu erhéhen und sich zu
erneuern.

Stiftungen spielen eine enorme Rolle bei
der Hochschulfinanzierung und auch die
staatlichen Hochschulen kommen dabei
respektierlich voran. Es ware viel fiir die
breite Akzeptanz neuer Finanzierungs-
formen fiir Hochschulen gewonnen, wenn
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die breite Bevolkerung auch fiir Hoch-
schulspenden gewonnen werden kann.

Zu den inneren Wirkungszusammen-
hangen von privater Finanzierung

Voucher, Darlehen, Stipendien, Bildungs-
fonds oder eine Mischung aus allem sind
Finanzierungsformen, die Studierende zu
Stakeholdern werden lassen. Mit der
Koppelung von Ausbildung, Wissensver-
mittlung und der Bereitstellung einer
Hochschulinfrastruktur an den individuel-
len Nutzer entwickelt sich eine Ergebnis-
und Serviceorientierung bei Professoren
und Verwaltungsmitarbeitern, die sich
nachhaltig positiv auf die Hochschul-
gemeinschaft auswirken.

Transparente Gebiihren, die zundchst der
Leistungsempfanger trdgt, sind wesentli-
cher Bestandteil der spezifischen Positio-
nierung einer Hochschule und ihrer
Angebote. In dem Mafe, wie sich private
Finanzierung zu einer substanziellen Bud-
getkomponente einer Hochschule ent-
wickelt, verandert sich auch das Verhalt-
nis von Student und Hochschule. Und
darum geht es eigentlich. So werden
Priifungsamter und Studentensekretari-
ate, die einen Knauf als Tirgriff haben,
den man nicht drehen kann, der Vergan-
genheit angehdren.
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Das heif3t: Es geht vor allem um die
Effekte der Finanzierung. Die Erkenntnis,
dass Studierende eine wichtige Quelle
des Einkommens der Hochschulmitar-
beiter sind, wird zu dramatischen Veréan-
derungen fiihren. Die Institutionen wer-
den ihr Behordenverhalten hin zu einer
ausgeprdgten Dienstleistungskultur ent-
wickeln. Hochschulen, die diesen Weg
nicht beschreiten, werden ihre Gebiihren
nicht realisieren kénnen, sie werden in
das untere Mittelmaf} versinken oder
auch ganz einfach aufgelést werden mis-
sen. Der demografische Faktor nach 2012
—und das sind ja nur noch wenige Jahre —
wird dann sein Ubriges tun.

Rektoren und Prdsidenten privater und
offentlich-rechtlicher Hochschulen ermu-
tige ich daher, bei der Finanzierung krea-
tiv zu sein und nachhaltig privatwirt-
schaftliche Elemente einzufiihren. Es ist
durchaus zu erwdgen, ob man zum Bei-
spiel das Management einer Hochschule
nicht in private Hand iibergibt.

Wie sollte eine Hochschule mit For-
schungsanspruch ihr Budget zusammen-
stellen? Lehraktivitaten sollten sich selber
tragen, also einen break-even erwirt-
schaften. Die Studierenden bezahlen das,
was es kostet. Dabei kénnen die Gebiih-
ren durchaus als eine Funktion von Hoch-
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schulimage, Berufs- und Karriereperspek-
tiven sowie Ranking-Position formuliert
werden. Auch wird es notwendig sein,
dass sich Fakultdten gegenseitig subven-
tionieren, etwa wenn ein neues Studien-
angebot anfanglich noch nicht auf die
erhoffte Resonanz trifft.

Forschung und die Sicherung des wissen-
schaftlichen Nachwuchses sollten nicht
durch Studiengebiihren finanziert wer-
den. Die meisten Hochschulen schaffen
das nicht. Mein Uberblick liber die Szene
legt nahe, dass Hochschulen, die sich
primar Uber Studiengebiihren finanzieren
und auch von keiner Stiftung unterstiitzt
werden, sich im Wesentlichen auf die
Lehre fokussieren.

Entschlielt sich eine Hochschule, For-
schungsaktivitdten aufzubauen, muss sie
diese tber andere, externe Quellen finan-
zieren. Gerade private Hochschulen wie
die HfB, die einen stark auf Ausbildung
und Lehre fokussierten Griindungsauf-
trag hatten, sollten bei der Einrichtung
von Forschungszentren die Interessen
und Stdrken der Professoren ehrlich eva-
luieren. Studien des Centrums fiir Hoch-
schulentwicklung (CHE) zeigen, dass nur
wenige Hochschulen in Deutschland den
grofBen Teil der Forschungsarbeit realisie-
ren. Nicht jeder Hochschullehrer will for-



schen und nicht jeder ist hierzu in der
Lage. Deshalb gilt es auch, insbesondere
Hochschullehrer, die eine gute Lehre lei-
sten und dabei Forschung nachvollzie-
hen, ohne selbst dazu beizutragen, im
Rahmen eines professionellen Hoch-
schulmanagements angemessen zu posi-
tionieren.

Private Hochschulen positionieren ihre
Professoren im Fakultatsgefiige hoch dif-
ferenziert beziehungsweise individuell.
Es ist Aufgabe des Hochschulmanage-
ments, das Ensemble der Professoren
und jedes einzelne Mitglied in die Stra-
tegie der Institution einzubinden, mess-
bare Ziele zu definieren und Anreize fiir
ihre Erreichung zu geben. Dazu gehoren
beispielsweise: personlich verhandelte
Leistungsspektren und Zielvorgaben in
Arbeitsvertragen, ,atmende® Deputats-
systeme, definierte Unterstiitzung bei
Rekrutierung und Auswahl neuer Studie-
render, feste ZielgroRen flir einzuwerben-
de Mittel, die ins allgemeine Hochschul-
budget flieBen missen.

Eine wesentliche Quelle der Finanzierung
werden Weiterbildungsangebote sein,
also das, was man heute unter ,,executive
education versteht. Diese muss in den
Wertschopfungsprozess einer Hochschu-
le einflieRen; Uberschiisse, die hier er-
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wirtschaftet werden, miissen zum Bei-
spiel auch fiir Studienangebote oder For-
schungsaktivitdten genutzt werden, die
keinen direkten return am Markt erwar-
ten lassen, aber vielleicht fiir die Hoch-
schulreputation essentiell sind.

Die Ausbildung der Eliten in der Wirt-
schaft geschieht im Wesentlichen an Bu-
siness Schools und dort zumeist in MBA-
Programmen. Hier hat sich ein internatio-
naler Markt entwickelt, auf dem deutsche
Hochschulen und ihre Angebote bis auf
wenige Ausnahmen keine Rolle spielen.
Diese Entwicklung ist an Deutschland
vorbeigegangen. Die internationale Aus-
bildung von Eliten und damit ihre Netz-
werkbildung haben wir ausschlieflich
amerikanischen, englischen sowie in
geringerem Mafle franzésischen, schwei-
zerischen und neuerdings auch spani-
schen Business Schools (iberlassen. Da-
mit haben wir nicht teil an diesen {iberaus
gut funktionierenden Netzwerken. Die
Auswirkungen, die dieser Tatbestand auf
die Wertprdagungen von international
handelnden Eliten hat, ist bisher gar nicht
untersucht worden.

Ich bin zutiefst {iberzeugt, dass modern
gemanagte Hochschulen, die sich ihre
Budgets immer neu erarbeiten miissen,
schneller solche Trends erkennen und
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mitgestalten. In Deutschland haben wir —
aufgrund unserer o6ffentlich-rechtlichen
Tradition — keine private Hochschule, die
tiber eine derartig massive und nachhalti-
ge Gestaltungskraft verfligt, dass sie
einen solchen Markt international wirk-
lich gestalten konnte.

Wir sind spat dran, kdnnen es aber noch
schaffen, Bildungsmarkte zu gestalten,
»Schulen® zu begriinden und Netzwerke
zu spinnen — derartige Hochschulaktivita-
ten werden auch mafigeblich mit dazu bei-
tragen, den Wirtschaftsstandort Deutsch-
land zu beflugeln.
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Dann wiirde zukiinftig vielleicht nicht
mehr zutreffen, was die Economist Intel-
ligence Unit bereits im Februar 2004 fest-
stellte: ,,The odd man out is Germany,
which has no national MBA tradition (it
has only 1,600 MBA graduates a year)
and virtually no recognised business
schools (largely because of its lengthy
education system). However, as a visit to
a business school campus virtually any-
where in the world will confirm, MBA stu-
dents appear to be one of Germany’s big-
gest exports.”
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Im Folgenden werden drei Thesen zur
Bedeutung der Diskussion Uber private
Hochschulen und eine private Hochschul-
finanzierung fiir die offentlichen Hoch-
schulen prdsentiert. Sie machen deutlich,
dass die wachsende Zahl privater Hoch-
schulen den Ausdifferenzierungs- und
Professionalisierungsprozess im deut-
schen Hochschulsystem produktiv befor-
dert, den Umfang und die Bedeutung der
offentlichen Hochschulfinanzierung aber
nicht in Frage stellt.
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1. Staatliche Hochschulen erfiillen eine
grof3e Zahl an offentlichen Aufgaben,
die auch zukiinftig nicht komplett
privatisierbar sind.

Sowohl die Entwicklung in Deutschland
als auch der Blick in andere nationale
Hochschulsysteme zeigt, dass immer nur
bestimmte Segmente der Hochschulaus-
bildung Gegenstand privater Hochschu-
len sind — dazu gehoren insbesondere die
Ausbildung in managementnahen Fel-
dern. Besonders solche Bereiche sind fiir
eine Privatisierung attraktiv, in denen ei-
ne moglichst kostengiinstige (d. h. wenig
apparative) Ausbildung verknipft ist mit



dem Aufbau eines Humankapitals, das
sich am Arbeitsmarkt unmittelbar in hohe
Gehdlter umsetzen ldsst.

In diesen Bereichen der Managementaus-
bildung erweisen sich Privathochschulen
der Ausbildung in staatlichen Hochschu-
len als zumindest ebenbiirtig, insbeson-
dere da sie ihre Ausbildung durch strenge
Selektion auf eine sehr homogene und
hoch talentierte Studierendengruppe
konzentrieren konnen.

Es gibt eine Reihe von Griinden, warum
das Potenzial der privaten Hochschulen
strukturell auf solche begrenzten Seg-
mente beschrankt ist. Die wichtigsten
seien im Folgenden genannt:

(a) die hohe Produktivitat der Ausbildung
in staatlichen Hochschulen: Die ab-
nehmenden Mittel fiir die staatlichen
Hochschulen bei gleichzeitig gewach-
sener Ausbildungslast fiihren dazu,
dass die staatlichen Hochschulen heu-
te eine Hochschulausbildungsleistung
erbringen, die in der Breite, aber auch
in der Spitze nicht durch private Hoch-
schulen zu substituieren ist: So bildet
z.B. die Universitdt Hamburg in ihrer
juristischen Fakultdt bezogen auf den
eingesetzten Euro nicht nur mehr Ab-
solventen im Vergleich zur ebenfalls in
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Hamburg ansdssigen privaten Buceri-
us Law School aus, sondern auch die
Zahl der Spitzenahsolventen ist ver-
gleichbar. Ahnlich fillt eine Analyse
der Ausbildungsleistungen staatlicher
wirtschaftwissenschaftlicher Fakultd-
ten wie z.B. in Mannheim, K&ln oder
Miinster aus, wenn er zu derjenigen
privater Managementschulen in Bezie-
hung gesetzt wird.

(b) Nur staatliche Hochschulen bieten ein
ausreichendes Maf an Inter- und
Transdisziplinaritdt, die die Grundlage
flir ausgewiesene Forschung in den
Grenzbereichen von Disziplinen dar-
stellen. Zum anderen gewinnen inter-
disziplindre Angebote eine immer
wichtigere Bedeutung fiir das Angebot
von profilierten interdisziplindren Stu-
diengdngen, die den sich wandelnden
Qualifizierungsanforderungen gerecht
werden.

(c) Nur staatliche Hochschulen gewdhr-
leisten die Ausbildung in Fachern, die
gesellschaftlich von zentraler Bedeu-
tung sind, deren Ausbildungsinvesti-
tionen sich aber durch spétere Ver-
dienstmoglichkeiten individuell nur
bedingt amortisieren. Hierzu gehort
inshesondere die Lehrerausbildung,
aber auch die Ausbildung in vielen
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Geisteswissenschaften sowie Feldern
wie der Umweltausbildung.

(d)SchlieBlich erfiillen die 6ffentlichen
Hochschulen eine wichtige Funktion in
der Elitensozialisation in Deutschland.
Das Ranking der Zeitschrift ,,Der Spie-
gel“ aus dem Jahre 2004 hat gezeigt,
dass in Deutschland die besten Stu-
dierenden in den meisten Fachern
noch regional gleich verteilt ausgebil-
det werden. In Fachern mit hohem
Privathochschulenanteil (wie der Ma-
nagementausbildung) findet eine sicht-
bare Konzentration der jeweils besten
Studierenden auf wenige Institutionen
statt. Es ist zu fragen, ob die Tatsache,
dass die spdteren Entscheidungseliten
in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft
heute nicht isoliert sind an wenigen
Hochschulen, sondern sozialisiert sind
in einer breiten sozialen Wirklichkeit
des Landes, einen wichtigen Faktor in
der Kohdsion der deutschen Gesell-
schaft darstellt. Es ist daher erstre-
benswert, dass die &ffentlichen Hoch-
schulen weiterhin in grofier Breite
attraktiv fiir die besten Studierenden
des Landes bleiben.
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2. Bei der zukiinftigen Finanzierung von
staatlichen Hochschulen bedarf es
eines realistischen Blickes auf die
Mobilisierung privater Quellen.

Der 6ffentliche (Landes-)Finanzierungsan-
teil der deutschen Hochschulen bewegt
sichin der Gréenordnung von 70-95 Pro-
zent. Auch die jeweils anderen 5-30 Pro-
zent sind zu einem grof3en Teil staatliche
Forschungsdrittmittel aus Quellen wie der
DFG-, der BMBF- oder der EU-F6rderung.

Der Blick auf Finanzierungsquellen jen-
seits staatlicher Mittel zeigt die auf mitt-
lere Sicht begrenzten Potenziale in diesen
Feldern auf.

B Forschungsdrittmittel aus nicht-staatli-
chen Quellen: Die Potenziale in diesem
Bereich korrelieren eng mit der Fach-
struktur einzelner Hochschulen sowie
der Organisation der entsprechenden
Drittmittelforschung. Hochschulen mit
hohem ingenieurwissenschaftlichem
Anteil erreichen hier durchaus relevan-
te Beitrdge, sofern ihnen die uni-inter-
ne Abwicklung gelingt. Die Potenziale
wurden von den betroffenen Hoch-
schulen in den letzten Jahren immer
systematischer ausgeschopft.



Studienbeitrage: Mit der Einfiihrung
von Studienbeitrdgen in mehreren Bun-
deslandern im Jahre 2007 wird den
Hochschulen eine wichtige zusétzliche
Finanzierungsquelle erschlossen. Je
nach Hochschultyp und Bundesland
(aufgrund unterschiedlicher Héhen der
Abfiihrung in so genannte ,Ausfall-
fonds* fiir Studienbeitragskreditaus-
fdlle) ergeben sich hier zusatzliche
Mittel in Hohe von 5-10 Prozent des
Haushaltsvolumens. Da sich auch das
Bundesverfassungsgericht in seinem
Urteil zur Aufhebung des Studienge-
biihrenverbotes auf die jetzt beschlos-
senen 500 Euro pro Semester bezogen
hat, ist in den kommenden Jahren mit
keiner signifikanten Erhdhung dieser
Beitrdge zu rechnen.

Ertrdge aus Weiterbildungsstudiengan-
gen: Dies ist ein sich dynamisch ent-
wickelndes Tatigkeitsfeld an vielen
Hochschulen. Die dort erwirtschafteten
Beitrdge am Hochschulhaushalt bewe-
gen sich aber auch an in diesem Feld
aktiven Hochschulen in der Hohe von 1-
3 Prozent des Haushaltsvolumens. Zu-
dem arbeiten bisher nur ganz wenige
dieser Angebote - auf Vollkostenbasis
— wirklich kostendeckend.
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m Spenden/Sponsoring: In den letzten

Jahren haben einige Universitaten be-
eindruckende Spenden- und Sponso-
ring-Erfolge erzielen kdnnen. Selbst bei
den erfolgreichsten der groRen Univer-
sitdten mit einem in dieser Hinsicht po-
tenten Umfeld an privaten und Unter-
nehmensspendern belaufen sich die
Betrdge auf kumulierte Summen von
knapp ber 100 Mio. Euro fiir einen
Zeitraum der letzten zehn Jahre. Diese
auf den ersten Blick beeindruckenden
Beitrage relativieren sich, wenn man sie
auf Jahresbasis zum Gesamthaushalt
der Hochschulen in Beziehung setzt —
es verbleiben dann Finanzierungsbei-
trage im niedrigen einstelligen Prozent-
bereich. Fiir kleinere und mittlere Uni-
versitdten mit einem strukturschwa-
chen Wirtschaftsumfeld bleiben selbst
diese GroBenordnungen unerreichbar.

m Alumni-Mobilisierung: Beitrdge von

ehemaligen Studierenden der Universi-
tat gehoren eigentlich in die Kategorie
»Spenden/Sponsoring®. Aufgrund der
hohen Bedeutung der Beitrdge dieser
Gruppen fiir die Finanzierung angel-
sdchsischer Hochschulen seien sie hier
nochmals gesondert angesprochen.
Auch fiir die deutschen Hochschulen
liegt hier ein Potenzial, dessen Entfal-
tung aber angesichts des sehr beschei-
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denen Ausbaus der Alumni-Arbeit an
den meisten Hochschulen eher in Jahr-
zehnten als in Jahren gemessen werden
muss.

Zusammenfassend ist daher festzuhal-
ten, dass im Hinblick auf die nicht-staatli-
chen Finanzierungsquellen fiir die 6ffent-
lichen Hochschulen derzeit einiges in
Bewegung ist, aber auch auf mittlere
Sicht nicht-staatliche Finanzierungsan-
teile jenseits der 30 Prozent nur fiir ganz
wenige oOffentliche Hochschulen realis-
tisch sind.

3. Trotz der Grenzen der Privatisierung
des Auftrags offentlicher Hochschu-
len lost der Wettbewerb mit privaten
Hochschulen wichtige Impulse zur
Weiterentwicklung der staatlichen
Hochschulen aus.

Im Hinblick auf die unter 1. und 2. aufge-
stellten Thesen entfaltet der Wettbewerb
der offentlichen und privaten Hochschu-
len um Finanzierungsmittel durchaus pro-
duktive Effekte:
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(@) Der Druck, mit dem private Hochschu-
len gezwungen sind, sich externe Fi-
nanzierungsquellen zu erschlieflen,
bringt Bewegung in den ,,Markt“ der
externen Finanzierungsquellen. Er 6ff-
net auch neue Wege und Ideen fiir die
staatlichen Hochschulen und ist daher
in jeder Hinsicht zu begriiien.

(b) Die Tatsache, dass private Hochschu-
len nachweisen, dass Hochschulaus-
bildung offensichtlich auch privat zu
finanzieren zu sein scheint, gekoppelt
mit der in den Thesen 1 und 2 gemach-
ten Aussage, dass die offentlichen
Hochschulen auch in Zukunft darauf
angewiesen sein werden, lber 2/3
ihres Haushaltes aus o6ffentlichen Gel-
dern zu finanzieren, steigert den politi-
schen Legitimationsdruck fiir o6ffentli-
che Hochschulen. Sie miissen die
offentlichen Leistungen, die sie erbrin-
gen, noch transparenter machen und
noch offensiver in die politische Dis-
kussion einbringen. Dies ist in der Ver-
gangenheit nicht immer tberzeugend
gelungen und daher ist dieser Druck
ebenfalls zu begriif3en.
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Hochschulfinanzierung und Hochschulautonomie in Niedersachsen

Meine Damen und Herren,

Eine Autonomie der Hochschule bleibt
faktisch Utopie, solange keine finanzielle
Autonomie besteht.

Ich stelle diese Aussage ganz bewusst an
den Anfang meiner Ausfiihrungen, weil
sie ein zentrales verbindendes Element
beider Hochschultrdagerschaftsformen ist,
der staatlich verantworteten wie der pri-
vat getragenen Hochschulen. Ich mochte
damit deutlich machen, in welchem Span-
nungsverhéltnis wir uns bewegen, wenn
wir iber Vor- und Nachteile privater wie
staatlicher Hochschulen sprechen.
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Lassen Sie mich ein paar Zahlen aus Nie-
dersachsen nennen: Wir haben 18 Hoch-
schulen in staatlicher Verantwortung, das
sind 13 staatliche und fiinf von 6ffentlich-
rechtlichen Stiftungen getragene Hoch-
schulen. Daneben stehen sieben nicht
staatlich verantwortete Fachhochschu-
len, davon eine in Trdagerschaft der evan-
gelischen Landeskirche (die katholische
Fachhochschule ist zum WS 2005/06 auf-
gelost und in die FH Osnabriick und in die
Hochschule Vechta integriert worden).
Das Gesamtausgabevolumen der staat-
lich verantworteten Hochschulen ohne
Bauinvestitionen und Zuschiisse aus zen-
tralen Kapiteln betrdgt in diesem Jahr rd.
1,43 Mrd. Euro. Drei nichtstaatliche Hoch-



schulen erhalten Zuschiisse in Héhe von
3,82 Mio. Euro, davon allein die evangeli-
sche Fachhochschule rd. 3,18 Mio. Euro.
Fiir zwei der genannten privaten Hoch-
schulen ist das Zuschussverfahren sogar
gesetzlich festgeschrieben. Im vorigen
WS hatten wir 154.720 Studierende in
Niedersachsen, davon rd. 3.800 oder 2,1
Prozent an nichtstaatlichen Hochschulen.
Und noch zwei letzte Zahlen: Der Anteil
der an nichtstaatlichen Fachhochschulen
Studierenden an der Gesamtzahl der
Fachhochschulstudierenden betrdgt 6,8
Prozent, ohne die evangelische FH sogar
nur 3,9 Prozent! Aus diesen Zahlen wird
zweierlei deutlich:

Erstens: Die privaten Hochschulen in
Niedersachsen sind duBerst bescheiden
bei der Inanspruchnahme offentlicher
Gelder. Und zweitens: Hinsichtlich ihres
Anteils an den Studierenden befinden sie
sich offensichtlich in einer Nische, zumal
sie sich mit Ausnahme der (kirchlichen)
Hochschulen, die den staatlichen Hoch-
schulen komplementdre Studiengdnge
anbieten, auf wirtschaftsnahe Angebote
beschréanken.

Nun muss ich fairerweise sagen, dass der
Anteil der Studierenden an privaten
Hochschulen nicht immer so gering gewe-
sen ist. Die Privatgriindungen entstanden
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seinerzeit im Wesentlichen ja deshalb,
weil die staatlichen Hochschulen — insbe-
sondere die Fachhochschulen - nicht alle
Arbeitsmarktbediirfnisse erfiillen konn-
ten. Das konnen sie zwar heute auch
noch nicht vollsténdig, aber doch wesent-
lich besser als noch vor 15 Jahren.

Dariiber hinaus haben es die staatlichen
Fachhochschulen inzwischen sehr gut
verstanden, auf die Bediirfnisse der Wirt-
schaft einzugehen. Sie haben heute ein
weitaus differenzierteres Studienangebot
als in der Griinderzeit der Fachhochschu-
len vor 35 Jahren. Und sie kooperieren in
starkem Umfang mit der Wirtschaft. Bei-
spielhaft sei hier nur der Standort Wolfs-
burg der FH Braunschweig/Wolfenbittel
genannt, an dem mit Unterstiitzung durch
die Volkswagen AG der technische Nach-
wuchs fiir die Volkswagen AG ausgebildet
wird.

Wo liegen nun die Unterschiede bei der
Finanzierung? Der gravierende Unter-
schied besteht darin, dass die meisten
privaten Hochschulen ganzlich ohne
staatliche Zuschiisse auskommen miis-
sen und dass sich alle privaten Hochschu-
len ganz tiberwiegend aus dem Aufkom-
men von Studiengebiihren finanzieren
miissen. Diese Formen der Finanzierung
schaffen zweifelsohne Anreize: Diese
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Hochschulen miissen fiir ein Hochstmaf
an Wirtschaftlichkeit und Effizienz Sorge
tragen, und die Studierenden ebenfalls!
Niedersachsen hat schon sehr friihzeitig
begonnen, aus dieser Ausgangslage
Schlussfolgerungen zu ziehen. In den
Jahren 1995 bis 2001 hat das Land samtli-
che Hochschulen in Landesbetriebe mit
kaufménnischem Rechnungswesen und
Kosten-/Leistungsrechnung umgewan-
delt. Seit 2002 besteht durch eine Novel-
lierung des niedersachsischen Hoch-
schulgesetzes die Moglichkeit, Hochschu-
len auf deren Antrag in die Tragerschaft
von offentlich-rechtlichen Stiftungen zu
tiberfiihren. Fiinf Hochschulen haben
hiervon mit Wirkung zum 1.1.2003 Ge-
brauch gemacht.

Vor wenigen Wochen, am 11. Oktober, hat
schliefllich die niedersachsische Landes-
regierung mit allen Hochschulen einen
Zukunftsvertrag unterschrieben, der vom
Landtag bestatigt wird und dessen wich-
tigste Bestandteile die Festschreibung
der bestehenden Haushaltsansdtze bis
2010 sowie die Einfiihrung von Studien-
beitrdgen ab dem WS 2006/07 zum
Verbleib bei den Hochschulen sind. Ein
solcher Vertrag {iber die Dauer einer Le-
gislaturperiode hinaus und mit der Fest-
schreibung des Verbleibs der Einnahmen
aus Studienbeitrdgen ist bislang ohne
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Beispiel in der Bundesrepublik Deutsch-
land!

Wir haben mit den genannten Mafnah-
men den Hochschulen alle derzeit mégli-
chen Instrumentarien und die nétige Pla-
nungssicherheit geschaffen, um die all-
falligen Strukturveranderungen und -ver-
besserungen durchfiihren zu kénnen, die
angesichts der dramatischen Finanzsitua-
tion des Staates erforderlich sind. Es liegt
an den Hochschulen, diese Méglichkeiten
jetzt auch effektiv zu nutzen. Moglicher-
weise konnen sie hierbei sogar noch von
den privaten Hochschulen lernen.

Wir werden mit der jetzt in der Anhdrung
befindlichen NHG-Novelle die Entschei-
dungsstrukturen der Hochschulen straf-
fen, die personliche Entscheidungskom-
petenz und -verantwortung des Prasidi-
ums starken, die Kreation der Hochschul-
leitung unter entscheidender Beteiligung
des Hochschulrats umgestalten, die Mog-
lichkeit zur Einrichtung vollstandig exter-
ner Berufungskommissionen bei grundle-
gender Umstrukturierung eines Faches
sowie der zeitlich befristeten Ubertra-
gung des Berufungsrechts an die Hoch-
schulen eroffnen.

AuBerdem wird in umfangreichen Cluster-
Gesprdachen zwischen Ministerium und



Hochschulen (insbesondere zur Vorberei-
tung von Weichenstellungen beim Gene-
rationswechsel in der Professorenschaft)
die Hochschulentwicklungsplanung nach
dem ,,Gegenstromprinzip“ vorangetrie-
ben. Damit wollen wir auf lange Sicht zu
einer zumindest virtuellen Universitat
Niedersachsen kommen. Darin sollen die
Standorte ihr eigenes Profil gescharft
haben und gleichzeitig miteinander ver-
netzt sein, damit das Ganze mehr ist als
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die Summe seiner Teile. In diesem Zu-
sammenhang kann ich mir auch fruchtba-
re Kooperationen verschiedenster Art
nicht nur zwischen Hochschulen in staat-
licher Verantwortung und auBeruniversi-
taren Forschungseinrichtungen, sondern
auch mit privaten Hochschulen vorstel-
len. Vorauszusetzen sind dabei gegensei-
tiger Respekt und Anerkennung der je-
weiligen institutionellen Besonderheiten.
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Ante portas

Diejenigen, die meine literarischen Vorlie-
ben kennen, werden nicht {berrascht
sein, wenn mich das Thema ,private
Hochschulen in Deutschland” an die herr-
liche Satire von Julian Barnes in seinem
Buch ,,England, England“® erinnert. Das
Buch erzahlt die Geschichte eines ebenso
exzentrischen wie schwerreichen engli-
schen Unternehmers, Sir Jack Pitman, der
sich entschlieBt, auf einer England vorge-
lagerten Insel eine leicht miniaturisierte,
aber ansonsten naturgetreue und vor
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allem erheblich verbesserte Version des
bestehenden Englands zu errichten. Er
scheut dabei keine Kosten und Miihen
und denkt an alles: an Big Ben mit Origi-
nalgeldut, den Tower of London, Stratford-
on-Avon mit permanenter Shakespeare-
Auffiihrung, die unverwechselbaren Taxis
und die roten Doppeldeckerbusse aus
London, Stonehenge und das Nobel-
Kaufhaus von Harrod’s, und nicht zu ver-
gessen die berlihmten riedgedeckten cot-
tages von Devonshire, in denen nachmit-
tags Devonshire cream tea serviert wird.
Dabei war langst nicht alles Imitation. Mit



viel Geschick und noch mehr Geld hatte
es Pitman geschafft, sowohl die ehrwiir-
dige Times of London als auch die Fuf3-
ballmannschaft von Manchester United
tatsdchlich in das neue England zu verla-
gern. Und in einem Coup ganz besonde-
rer Art war es ihm sogar gelungen, das
englische Konigshaus, das in dem ur-
spriinglichen England schon seit einiger
Zeit nicht mehr so recht geschétzt wurde,
zu einer Umsiedlung auf die neue engli-
sche Insel zu veranlassen, wo ihrer
bereits eine getreue Nachbildung von
Buckingham Palace harrte.

Kurzum, es gelang Pitman, gleichsam der
Quintessenz dessen, was an England
bemerkenswert und unverwechselbar ist,
auf seiner Insel zu einer neuen Existenz
und zu neuem Glanz zu verhelfen. Das
Projekt war, vom Tage seiner offiziellen
Er6ffnung an, tber alles Erwarten erfolg-
reich — so erfolgreich, dass es in relativ
kurzer Zeit das Original weit in den Schat-
ten stellte. Die Touristen lernten sehr
schnell zu schatzen, dass sie in dieser
neuen Version von England sehr viel zu-
vorkommender behandelt wurden, mit
weniger Verspdtungen und Verkehrsstaus
zu rechnen hatten und insgesamt einem
nicht nur sehr viel sympathischeren, son-
dern auch sehr viel authentischeren Eng-
land begegneten. Binnen kurzer Zeit ent-
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stand so, vor den Toren des alten Eng-
land, ein neues England, das dem alten
Modell nicht nur gleichwertig, sondern in
jeder Hinsicht tiberlegen war.

So ungefahr sollte das ja auch mit den
privaten Hochschulen in Deutschland
gehen. Das Original, die staatlichen
Hochschulen, war ziemlich herunterge-
kommen, und die Vorstellung, man kénne
mit einer kleineren und feineren Variante
vor den Toren des staatlichen Hochschul-
systems eine echte Alternative schaffen,
lag der Griindergeneration ja durchaus
nahe. Ganz so wie bei Julian Barnes ist
die Geschichte aber dann doch nicht aus-
gegangen. Dass das neue, private Modell
dem alten, &ffentlichen Modell nicht nur
gleichwertig, sondern in jeder Hinsicht
iberlegen sei, das wird auch nach dieser
Tagung so pauschal niemand sagen wol-
len. Aber darauf kommt es eigentlich ja
auch nicht an. Die Frage, die sich sowohl
die wirklichen Engldnder als auch diese
Tagung zu stellen haben, hat am Ende ja
nicht nur mit der Zukunft kleiner Inseln zu
tun, sondern damit, was aus dem verblei-
benden Festland wird.

Die Erwartung, die manch einer im
Vorfeld dieser Tagung durchaus hétte
haben konnen, dass es hier vor allem zu
einer uniiberhérbaren Werbesendung fiir
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private Hochschulen in Deutschland im
Allgemeinen — und fiir einige besonders
werbewirksame Hochschulen im Beson-
deren — kommen wiirde, hat sich nur zum
Teil erfullt; schlieBlich haben auch 6ffent-
liche Hochschulen ja ganz wacker gewor-
ben. Daneben aber haben die Diskussio-
nen von gestern und heute eine sehr
ernsthafte, wenn vielleicht auch nicht
sonderlich reprdsentative Auseinander-
setzung mit dem Selbstverstdandnis und
den Erscheinungsformen privater Hoch-
schulen in Deutschland und mit ihrer
Rolle im Gesamtgefiige der deutschen
Hochschullandschaft méglich gemacht.
Dabei ging es, in unterschiedlicher Be-
leuchtung, um eine Reihe von Kernthe-
men, die ich hier noch einmal — wiederum
in etwas anderer Beleuchtung — aufgrei-
fen und mit einigen Anmerkungen und
Beobachtungen versehen mochte. Dabei
werde ich auch das eine oder andere
Thema aufgreifen, von dem ich meine,
dass es hier ein wenig zu kurz gekommen
sei. Vor diesem Hintergrund werde ich
sodann meinerseits zu einigen Feststel-
lungen kommen, die sich auf die zukiinf-
tige Entwicklung privater Hochschulen in
Deutschland und auf ihre Rolle im
Hochschulwesen dieser Republik — und
damit auch auf die Frage ,,Reformmotor
oder Randerscheinung* — beziehen.
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Kernthemen

Die folgenden Themen wiirde ich zu-
néchst herausheben und kommentieren
wollen:

1. Finanzierung — oder genauer: wie man
mit betrdchtlichen, aber nicht beson-
ders verldsslichen Mitteln umgeht;

2. Studierende — oder genauer: wie man
mit einer der wichtigsten Ressourcen
von Hochschulen umgeht;

3. Profilbildung — oder genauer: wie man
mit der Spannung zwischen einem
breiten Angebot und qualitativer Tie-
fenschadrfe umgeht;

4. Forschung — oder genauer: wie man
optimale Bedingungen fiir die Lehre
mit suboptimalen Bedingungen fiir die
Forschung verbindet;

5. Governance — oder genauer: wie man
unter Bedingungen gréfierer Autono-
mie mit Entscheidungen, Partizipation
und Rechenschaft umgeht.

Das erschopft zwar keineswegs die reich-
haltige Kollektion von Themen, die hier
angesprochen worden sind, nimmt je-
doch diejenigen auf, die mir im Rahmen
meiner Zeit fiir eine zusammenfassende
Betrachtung der privaten Hochschulen in
Deutschland unter der Riicksicht ,Re-
formmotor oder Randerscheinung” be-



sonders wichtig, besonders problema-
tisch oder auch beides zu sein scheinen.

Finanzierung

Langst nicht alle privaten Hochschulen
sind mit betrdchtlichen Mitteln fiir den
laufenden Betrieb ausgestattet, aber
selbst die, auf die das zutrifft, sehen sich
im Hinblick auf die lang- oder gar mittel-
fristige Verldsslichkeit ihrer Mittel erheb-
lichen Problemen gegeniiber — im Ver-
gleich vor allem zu ihren 6ffentlichen Kon-
kurrenten (oder Geschwistern), die bei
aller viel und zu Recht beklagten Knapp-
heit der Mittel doch mit einiger Gelassen-
heit davon ausgehen konnen, dass sie
auch in zehn oder fiinfzehn Jahren noch
Mieten, Gehalter und Stromrechnungen
bezahlen konnen.

Studiengebiihren reichen, das hat auch
diese Tagung wieder gezeigt, als alleinige
Finanzierungsquelle fiir private Hoch-
schulen nicht aus und enthalten zudem
ein fatales Dilemma: Sind sie zu hoch,
bleiben die Studierenden aus — sind sie
zu niedrig, l6sen sie die Finanzprobleme
der Hochschule nicht.

Bei den Personalkosten macht sich die
groBere Flexibilitdt in der Festlegung von
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Gehaltern nach wie vor zugunsten der pri-
vaten Hochschulen bemerkbar. Theore-
tisch hatten die 6ffentlichen hier im Zuge
der Besoldungsreform aufholen kénnen,
kommen aber immer wieder an die Barrie-
re der Kostenneutralitdat —aufer in den bis-
lang eher seltenen Fillen, wo (wie in Mann-
heim) Spendenmittel in nennenswerter
Hohe die Aufstockung von Gehéltern zur
Gewinnung von Spitzenkraften erméglichen.

Insgesamt stehen im Personalbereich die
privaten Hochschulen nach wie vor vor
dem Problem, zwar attraktiv hohe Gehal-
ter, aber, mit ganz wenigen Ausnahmen,
keine verlasslichen Langzeitzusagen und
erst recht keine belastbaren Versorgungs-
leistungen anbieten zu kénnen. Die Hilfs-
konstruktion der Beurlaubung aus dem
offentlichen Dienst fiir eine mehrjahrige
Tatigkeit an einer privaten Einrichtung hat
sich zwar hier und da bewahrt, wird aber
immer schwieriger und stellt strukturell
fuir beide Seiten keine wirkliche Losung
dar, da sie die beurlaubende Hochschule
vor das Problem erheblicher personeller
Diskontinuitdten und die den Beurlaub-
ten einstellende Hochschule vor das Pro-
blem schwer wiegender Versorgungs-
ausgleiche an das beurlaubende Land
stellt. Das Ergebnis ist oft, von Teilzeit-
kraften einmal abgesehen, eine bimodale
Verteilung, bei der private Hochschulen
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vor allem bei jungen Wissenschaftlern
und bei kurz vor oder auch nach der Pen-
sionierung stehenden Kollegen fiindig
werden. Beides hat Vorteile, ist unter dem
Gesichtspunkt von Kontinuitat jedoch
kaum optimal.

Die einzig wirklich zufrieden stellende
Antwort auf diese und andere Finanz-
probleme privater Hochschulen wére na-
turlich eine Finanzierung auf Stiftungsba-
sis aus den Ertrdgen eines rentabel ange-
legten Kapitalstocks — endowment fund-
ing. Wie vorziiglich das funktionieren
kann, kann man in den USA sehr gut
besichtigen, und zwar eben nicht nur an
Hochschulen wie Harvard oder Stanford
und keineswegs nur an privaten Hoch-
schulen; es gibt in den USA immerhin
rund hundert Hochschulen — private und
offentliche —, die jeweils ein endowment
von zwischen 500 Mio. und einer Milliar-
de Dollar haben, das im Schnitt bei guten
professionellen Investitionsstrategien
jahrlich zwischen 50 und 8o Mio. Dollar
im Jahr fiir den laufenden Haushalt ab-
wirft;? damit ldsst sich eine Menge Hoch-
schule finanzieren.
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Nur miissen diese Kapitalstdcke natiirlich
errichtet und gefiittert werden, und das
beste Futter — zumindest fiir private
Hochschulen — sind Spenden entweder in
erheblicher H6he oder von Dauer (am
besten beides), und damit sieht es in
Deutschland nach wie vor, trotz mancher
Fortschritte, recht bescheiden aus. (Nur
um hier noch einmal Gré3enordnungen
fiir den internationalen Wettbewerb auf-
zuzeigen, der den deutschen Hochschu-
len noch bevorsteht: Man konnte, grob
gerechnet, Jahr fiir Jahr die Kosten fiir die
gesamte Exzellenzinitiative zur Leistungs-
steigerung der deutschen Wissenschaft
recht miihelos aus dem jahrlichen Spen-
denaufkommen der Universitat Stanford
finanzieren — und damit sind keine Dritt-
mittel gemeint.) Ich sage das nicht, um
nur wieder einmal das amerikanische
Schlaraffenland der Hochschulfinanzie-
rung an die Wand zu malen (in dem es im
Ubrigen auch genug Probleme gibt), son-
dern als Vorspann fiir drei sehr deutliche
Aussagen:

1. Wenn es mittelfristig nicht gelingt, pri-
vaten Hochschulen in Deutschland zu-



mindest fiir einen nennenswerten Teil
ihres Finanzbedarfs (in der GréBenord-
nung von zwischen 15 und 25 Prozent
ihres Haushalts) eine kapitalstockba-
sierte Stiftungsfinanzierung zu ver-
schaffen, dann werden private Hoch-
schulen in Deutschland nicht nur
Randerscheinungen, sondern auch
weitgehend voriibergehende Erschei-
nungen bleiben.

. In Deutschland werden in den ndchs-
ten zwanzig Jahren unvorstellbar
grofRe Vermogen vererbt; wenn auch
nur ein kleiner Teil dieses Volumens —
ich spreche, in Anlehnung an den
Stifterverband, von Gré3enordnungen
von ein bis zwei Prozent — in endow-
ments fiir Hochschulen und Wissen-
schaft flieBen wiirde, dann wdren
deutsche Hochschulen — und zwar pri-
vate wie Offentliche — von solchen
Bedingungen, wie ich sie fiir die USA
beschrieben habe, gar nicht mehr so
sehr weit entfernt. Dem einschlagigen
Appell des Stifterverbandes fiir die
deutsche Wissenschaft von vor eini-
gen Monaten kann man sich insofern
in vollem Umfang anschliefBen.

. In diesem Zusammenhang wird es
dann aber auch Zeit, mit dem unsinni-
gen Purismus aufzurdumen, dass
offentliche Gelder an privaten Hoch-
schulen nichts zu suchen haben. Das
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mogen einzelne Hochschulen so hal-
ten wollen, wenn sie es sich denn leis-
ten konnen und entweder die Zeit-
Stiftung oder die Hertie-Stiftung im
Ricken haben. Als generelle Norm
aber ist der einmal Klaus Landfried
zugeschriebene Slogan, dass, ,,wo pri-
vat drauf stehe, auch privat drin sein
miisse“, zwar schén griffig, aber doch
eher toricht. Natrlich gibt es ein legi-
times offentliches Interesse an leis-
tungsfahigen, experimentierfreudigen
und innovationsbereiten privaten
Hochschulen, und es ist nicht einzuse-
hen, warum sich dieses Interesse nicht
auch in angemessenen finanziellen
Leistungen niederschlagen sollte. Was
im einzelnen Fall ,,angemessen® be-
deutet, mag eine Frage kontroverser
Interpretation sein — sicherlich geho-
ren weder staatliche Vorschusslor-
beeren auf Verdacht noch die Abwen-
dung selbstverschuldeter Insolvenzen
dazu. Aber ich vermag nicht einzuse-
hen, weshalb, wie in Bremen zumin-
dest im Prinzip geplant, ein schliissi-
ges und realistisches Stiftungs- oder
endowment-Konzept nicht auch mit
staatlicher Beteiligung zustande kom-
men sollte.

Es verwundert schlieBlich nicht, dass pri-
vate Hochschulen in der Forschungsfor-
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derung wegen ihrer weniger gesicherten
Grundfinanzierung ein besonderes Inter-
esse an einer Vollkostenfinanzierung ha-
ben missen. Das ist aber allenfalls ein
gradueller Unterschied und macht nur
noch einmal besonders deutlich, wie
absurd in Deutschland ein System der
Forschungsférderung ist, das ohne die
Erstattung der indirekten Kosten von
Forschungsprojekten meint auskommen
zu konnen und dabei zwangsldufig zu
einer Erosion der hochschulischen Infra-
strukturen fiihrt. Man wird gespannt sein
diirfen, welche realen Folgen in dieser
Hinsicht die vollmundigen AuBerungen
der designierten Wissenschaftsministerin
im Rahmen der jiingsten Koalitionsver-
handlungen haben werden.

Studierende

Natiirlich ist es an einer kleinen Hoch-
schule einfacher, sich um das Wohlerge-
hen von Studierenden zu kiimmern, aber
man sollte es sich nicht zu einfach ma-
chen, allein damit die durchweg merklich
bessere Betreuung und Beratung von
Studierenden an vielen privaten Hoch-
schulen erkldren zu wollen. Natiirlich
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kann man auch an grolen Hochschulen
Studierende angemessen beraten und
betreuen — man muss das nur wollen und
sowohl die notwendigen Ressourcen
dafiir bereitstellen als auch die Betreu-
ung von Studierenden in den Kanon der
Pflichten von Hochschullehrern aufneh-
men, und es gibt inzwischen ja auch (wir
haben das fiir Miinster gesehen) durch-
aus einige ermutigende Initiativen an
offentlichen Hochschulen, etwa hinsicht-
lich leistungsfahiger Career Services
Centers;’ auch davon war bei dieser
Tagung einiges Interessante zu erfahren.

Die Erfahrungen privater Hochschulen
mit Studierenden zeigen aber auch noch
einiges andere. Zum einen zeigen sie die
Auswirkung der Entscheidung, Studieren-
de als zahlende Kunden anzusehen und
zu behandeln. Ich verwende die Bezeich-
nung ,Kunden“ hier ganz unbefangen,
denn das hat {iberhaupt nichts mit einem
inhumanen Merkantilismus zu tun, son-
dern ganz schlicht damit, dass Studieren-
de erwiesenermafien bereit sind, auf
einem Markt, auf dem es schlechte und
gute Studienbedingungen und gute und
schlechte Studienberatung gibt, nach
Moglichkeit das bessere Produkt zu



wahlen — und auch dafiir zu bezahlen.
Und auch das reicht weit {iber die beson-
dere Situation der privaten Hochschulen
hinaus, verdankt ihrer Erfahrung jedoch
die empirische Bestdtigung einer von
Detlef Miiller-Boling und anderen schon
lange vertretenen Theorie (ber die
Dynamik von Angebot und Nachfrage an
einem offenen Hochschulmarkt.

Zum anderen zeigen die Erfahrungen pri-
vater Hochschulen, oder zumindest der
besseren, dass das Prinzip der wechsel-
seitigen Auswabhl funktioniert — also das
System, in dem die Studierenden ihre
Hochschule und die Hochschulen ihre
Studierenden auswdhlen. Dass das ein
sinnvolles Prinzip ist, hat sich ja zum
Gliick inzwischen auch im offentlichen
Hochschulwesen in Deutschland herum-
gesprochen — nur muss man auch sehen,
dass seiner angemessenen Verwirkli-
chung immer noch ein riesiger Betonklotz
im Wege steht: die Kapazitatsverordnung
und ihre hochstrichterlichen Bestatigun-
gen. Solange in diesen Klotz keine Bewe-
gung kommt (und selbst in Baden-Wiirt-
temberg ist die Bewegung minimal, wie
wir am Mannheimer Beispiel gesehen
haben), werden die Lehren, die sich aus
den Erfahrungen der privaten Hochschu-
len mit dem Prinzip der wechselseitigen
Auswahl ergeben, an den offentlichen
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Hochschulen nur sehr sparliche Friichte
tragen konnen.

In den Berichten von privaten Hochschu-
len gestern und heute war bemerkens-
wert (und erfreulich) viel von Absolventen
die Rede. Etwas zu viel war dabei die
Rede von der Rolle der Absolventen beim
Fundraising, aber verschiedentlich tauch-
te auch auf, dass Absolventen eine wich-
tige Rolle bei der Studien- und Berufsbe-
ratung oder insgesamt beim Ubergang
der Studierenden in den Arbeitsmarkt
spielen kdnnen. Dem ist mit Nachdruck
zuzustimmen, aber auch damit erschopft
sich keineswegs der Beitrag, den Absol-
venten leisten kdnnten und mit dem man
an privaten Hochschulen noch sehr viel
eher und leichter experimentieren sollte.
Fur ganz entscheidend halte ich die Rolle
der Absolventen in der Evaluierung und
der Qualitdtskontrolle von Hochschulen,
wo sie, die sie die doppelte Antenne der
eigenen Studien- und Berufserfahrung
haben, iiber eine unschlagbare Kompe-
tenz verfiigen. Ich kénnte mir im Ubrigen
auch eine sehr viel selbstverstandlichere
Beteiligung von Absolventen an den Go-
vernance-Strukturen von Hochschulen vor-
stellen (Stichwort Kuratorien, Hochschul-
rite), im Ubrigen auch bei der Entschei-
dung iiber die Verwendung der durch Stu-
diengebiihren eingenommenen Mittel.
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Profilbildung

Man kann bisweilen das Wort ,,Profilbil-
dung® schon nicht mehr horen, so sehr
hat es den hochschulpolitischen Diskurs
der letzten Jahre Uberschwemmt. Aber
dennoch trifft es zu: Die Frage der Profil-
bildung bleibt, fiir private wie fiir &ffentli-
che Hochschulen, auch weiterhin ein
ungemein wichtiger Topos. Die Diskus-
sion hat sich, was die &ffentlichen Hoch-
schulen angeht, vor allem an zwei Fragen
entziindet: Die erste: Sind ,,Volluniversi-
tdten” im Zeitalter einer immer komple-
xer, teurer und wettbewerbsorientierter
werdenden Organisation von Wissen-
schaft tiberhaupt noch moéglich? — die Fra-
ge wird in der Regel und verniinftigerwei-
se mit,,nein“ beantwortet. Die zweite Fra-
ge: Konnen Hochschulen ihre Leistungs-
und Wettbewerbsfahigkeit dadurch erho-
hen, dass sie sich auf ihre Starken bzw.
auf eine begrenzte Zahl von Schwerpunk-
ten konzentrieren und sich in der Alloka-
tion ihrer Ressourcen sowohl zu ihren Pri-
oritdten als auch zu ihren Posterioritdten
bekennen? - diese Frage wird ebenso ver-
niinftigerweise mit ,,ja“ beantwortet.

Bei privaten Hochschulen, die gleichsam
schon mit einem recht eingeschrankten
Facherspektrum auf die Welt kommen,
stellt sich diese Frage mit besonderer
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Scharfe, aber doch etwas anders. In einer
der Prasentationen war die Rede von dem
Dilemma zwischen ,,Angebotsbreite und
Profiltiefe“, und das kommt der Sache
schon nahe. Nur: Erstens ist ein schmales
Angebot ldngst noch kein Profil, und
zweitens erfordern gute Profile bei guten
Hochschulen eine nicht unbetrdchtliche
Breite an inhaltlichen Kapazitdten, die
langst nicht an jeder privaten Hochschule
selbstverstédndlich sind.

Mit anderen Worten: Es kann verhdngnis-
voll sein, Profilbildung mit Schmalspur-
wissenschaft zu verwechseln. Das hat
iberhaupt nichts damit zu tun, dass man
BWL-Studenten in Holderlin-Vorlesungen
priigelt; es hat aber sehr viel damit zu
tun, dass gute Wissenschaft nur im Aus-
tausch mit anderer guter Wissenschaft
dazu gebracht werden kann, sich selbst
und ihre Studierenden immer wieder in
Frage zu stellen und damit ein Stiick wei-
terzubringen. Es ist bekannt, dass ich in
dieser Hinsicht ,,Ein-Fach-Hochschulen®,
und dabei insbesondere Business
Schools gegeniiber besonders skeptisch
bin. Das hat seine Griinde, die u. a. damit
zu tun haben, dass die besten amerikani-
schen Business Schools gerade deshalb
so gut sind, weil sie zwar ihre eigene un-
verwechselbare Identitdt haben, gleich-
zeitig aber eingebettet sind in eine breite-



re Universitatslandschaft, aus der sie (oft
mittels gemeinsamer Berufungen) eine
breite Skala unverzichtbarer fachwissen-
schaftlicher Substanz beziehen — von der
Soziologie bis zur Politikwissenschaft
und von der Psychologie bis zur Organisa-
tionstheorie. Eine auf sich allein gestellte
Business School muss immer zundchst
den Nachweis erbringen, dass ihr nicht
nur die Kernfacher des Business Manage-
ment, sondern auch diese Skala von
»flankierender“ wissenschaftlicher Sub-
stanz zur Verfligung steht.

Private Hochschulen in Deutschland -
auch das kann man nach diesen beiden
Tagen als Tendenz festhalten —haben sich
in vielfaltiger Weise und insgesamt inten-
siver als ihre offentlichen Geschwister
(mit Ausnahme der Fachhochschulen) um
einen engen und systematischen Zugang
zum Wissens- und Ausbildungsbedarf
von Wirtschaft und Gesellschaft bemiiht.
Das hat bisweilen eher vordergriindige
Motivationen, die mit der Suche nach
Sponsoren, Stipendien oder Forschungs-
auftragen zu tun haben, aber selbst wenn
man das beiseite ldsst, bleibt eine insge-
samt beachtliche Bilanz an Realitats-
beziigen, die in der Summe und von wich-
tigen Ausnahmen abgesehen so an
offentlichen Universitdten nicht zu finden
ist. Die einschlagigen Vokabeln hier sind
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Praxisbezug und Wissenstransfer, und
davon war ja in mehreren Beitragen zu
dieser Tagung die Rede.

Einer der Griinde, weshalb sich private
Hochschulen mit dieser Art von Realitéts-
bezug leichter tun, liegt wohl darin, dass
sie nicht in gleichem Maf3e wie ihre ehr-
wiirdigen offentlichen Geschwister von
disziplindren Traditionen bestimmt und
gepragt sind. Sie haben deshalb weniger
Schwierigkeiten, sich auf den Wissens-
und Ausbildungsbedarf einer Gesell-
schaft hin zu orientieren, die dummerwei-
se nun einmal nicht sdauberlich nach wis-
senschaftlichen Disziplinen organisiert
ist. Es ist deswegen ebenso erfreulich wie
nicht weiter verwunderlich, dass sich an
privaten Hochschulen in starkerem Maf3e
interdisziplindre Ansdtze in Lehre und
Forschung finden, obwohl man sich auch
hier noch erhebliche weitere Bemiihun-
gen vorstellen kdnnte.

Ich habe bekanntlich diese beiden Merk-
male, Anwendungsbezug und Interdiszi-
plinaritdt, als die gemeinsam konstitutiven
Elemente einer Hochschul-Organisations-
form identifiziert, die ich in Anlehnung an
(wenn auch keineswegs in Ubertragung
von) amerikanische Erfahrungen ,,profes-
sional school“ genannt habe und die sich
in ihrem Selbstverstandnis und ihrer wis-
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senschaftlichen Binnenorganisation sehr
viel weniger an disziplindren Traditionen
und sehr viel mehr am Wissens- und Aus-
bildungsbedarf bestimmter gesellschaft-
licher Bereiche orientiert — Rechtswesen,
Bildungswesen, offentliche Gesundheit,
Umweltschutz u.A.* Ohne diese Argu-
mentation an dieser Stelle wiederholen
und ausfiihren zu wollen, bin ich auch
nach dieser Tagung Uberzeugt, dass es
sich hier um eine Organisationsform han-
delt, die fiir manche private Hochschule
(und viele 6ffentliche Hochschulen) eine
besonders kongeniale Struktur darstellen
kénnte. Das ist im Ubrigen einer der
Griinde fiir mein Engagement bei der
Hertie School of Governance, die sich
ganz bewusst als ,,professional school of
public policy“ versteht.

Es gehort tibrigens zu den Merkmalen
von ,,professional schools“, dass sie sich
in besonderer Weise in MaBnahmen des
Wissenstransfers und der wissenschaftli-
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chen Weiterbildung engagieren. Die enge
Verbindung zwischen der School of En-
gineering, School of Business und School
of Law der Stanford University mit der
Entwicklung von Silicon Valley ist hier ein
inzwischen schon klassisches Beispiel.’

Forschung

Stephan Jansen hat in seinem Beitrag zu
dieser Tagung von dem zentralen ,F&F“
Problem der privaten Hochschulen ge-
sprochen — Finanzierung und Forschung.
Und als ob die Finanzierung nicht schon
schwierig genug wadre, stellt sich die
Forschung als mindestens ebenso
schwierig dar, und zum Teil aus den glei-
chen Griinden. Das ist fatal und folgen-
schwer, denn es fiihrt kein Weg daran vor-
bei, dass private genauso wie 6ffentliche
Hochschulen an der Intensitdt und der
Qualitat ihrer Forschung gemessen und
damit als Hochschulen legitimiert werden.



Die Griinde, weshalb private Hochschu-
len groBBere Schwierigkeiten haben, an-
spruchsvolle Forschung aufzubauen und
zu unterhalten, sind offenkundig: Es fehlt
oft an den notwendigen Infrastrukturen —
von Bibliotheken bis zu Laboren -, die
normalerweise befristeten oder auf Teil-
zeitbasis angelegten Anstellungsverhalt-
nisse der Wissenschaftler erlauben nicht
die fiir Forschung erforderliche Kontinui-
tat und kritische Masse, sie haben Pro-
bleme mit den Systemen der Forschungs-
forderung — nicht zuletzt, wie schon
erwahnt, durch die fehlende Vollkosten-
finanzierung, die bei ihnen besonders
durchschlagt. Hinzu kommt das Problem
des wissenschaftlichen Nachwuchses,
das mit dem der Forschung natiirlich in
enger Wechselwirkung steht: ohne For-
schung kein wissenschaftlicher Nach-
wuchs und ohne wissenschaftlichen
Nachwuchs keine Forschung.

Es ist gewiss sinnvoll, private Hochschu-
len in strategische Forschungsallianzen
einzubeziehen — wir haben von einigen
Beispielen gehort, die sicher auch noch
ausgeweitet werden konnen, und es ist
sicher richtig, dass man die Rahmenbe-
dingungen fiir forschungsintensive Wis-
senschaftler an privaten Hochschulen
leichter flexibilisieren kann — Stichwort
Lehrdeputate. Die einzige wirkliche Lo-
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sung jedoch, die ich fiir dieses Dilemma
habe, liegt in der Konsolidierung der
finanziellen Basis von privaten Hochschu-
len iber das Modell von endowment
funding —ich habe das dargelegt. Denn es
bleibt dabei: Anspruchsvolle Forschung
spielt eine absolut unverzichtbare Rolle
fiir die Legitimation und den Erfolg priva-
ter Hochschulen. Es geht hier um nicht
weniger als um die Wahrung der ,,scienti-
fic community“, und die ldsst sich nicht
diskontieren.

Es kann ja sein, dass sich im Zuge der
nunmehr in Gang kommenden Differen-
zierung des deutschen Hochschulwesens
irgendwann einmal der Typus der aus-
schliefllich auf die Lehre ausgerichteten
Hochschule entwickeln wird, die die For-
schung anderen Hochschulen tberldsst.
Ich bin genug Humboldtianer - und
genug Stanfordianer —, eine solche Ent-
wicklung der Abkoppelung der Lehre von
der Forschung fiir iberaus problematisch
zu halten. Ganz sicher bin ich mir darin,
dass die privaten Hochschulen sich nicht
vor den Karren einer solchen Entwicklung
spannen lassen sollten — es wdre ihr
unwiderruflicher Schritt in die Zweitklas-
sigkeit.
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Governance

Es ist ja schon etwas {iberraschend, dass
eine Tagung, die von einer School of
Governance mitorganisiert wird, den
Problemen von Governance an privaten
Hochschulen so wenig Aufmerksamkeit
widmet. Dabei handelt es sich nicht nur
um ein fiir das gesamte deutsche Hoch-
schulwesen ungemein wichtiges Thema —
Stichworte Autonomie, Leitungsstruktu-
ren, Transparenz der Entscheidungen,
Zentralisierung/Dezentralisierung, Defi-
nition des gesellschaftlichen Bedarfs an
Wissen, ganz zu schweigen von den
Makro-Themen wie Foderalismusreform,
Staatlichkeit der Lander usw. — sondern
auch um ein Thema, zu dem an privaten
Hochschulen inzwischen einiges an empi-
rischen Belegen zusammen getragen
worden ist — und noch sehr viel mehr zu-
sammen zu tragen waére.

Ich nenne hier vier Themen, bei denen die
besondere Situation der privaten Hoch-
schulen sie zu besonders interessanten
Laboratorien fiir die Erprobung unter-
schiedlicher Governance-Modelle ma-
chen konnte:
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Autonomie

Offentliche Hochschulen tun sich oft im-
mer noch erstaunlich schwer mit Autono-
mie — vor allem jetzt, wo die jahrelange
Forderung nach Autonomie zu wirklicher
Selbstverantwortung zu fithren droht und
nicht wenige Hochschullehrer zu der
Ansicht kommen, dass eine relativ ent-
fernte Staatsaufsicht sie doch noch unbe-
helligter lief} als eine sehr viel nahere und
relativ autonome Hochschulleitung. Pri-
vate Hochschulen haben sehr viel mehr
Erfahrung darin, mit Autonomie selbstbe-
wusst und konstruktiv umzugehen und
ihre internen Entscheidungs-, Planungs-
und Umsetzungsstrukturen entspre-
chend zu gestalten. Dazu gehoren Ziel-
und Leistungsvereinbarungen mit Gliede-
rungen und Mitgliedern der Hochschule,
die Steuerung von Hochschulen ex post,
die Schaffung und Adjustierung von
Rechenschaftsmodellen, der Umgang mit
nicht-staatlichen Steuerungs- und Auf-
sichtsgremien (Kuratorien, Boards), die
Schaffung und Pflege einer fiir Steue-
rungszwecke addquaten Informations-
und Datenbasis —um nur einige zu nennen.



Neue Governance-Strukturen im Gefolge
neuer Formen von Wissenschaftlichkeit

Die besseren unter den privaten Hoch-
schulen Deutschlands zeichnen sich da-
durch aus, auch in der Definition und
Organisation von Wissenschaftlichkeit
neue Wege zu gehen und sich von den
Traditionen einer reinen oder vornehm-
lich disziplindr verfassten Wissenschaft
ein Stlick weit zu l6sen. Wenn diese
Feststellung zutrifft, dann hat sie fiir die
Governance-Strukturen der Hochschule
fundamentale Bedeutung insofern, als
diese Strukturen einer solchen Neu-
Definition von Wissenschaftlichkeit Rech-
nung zu tragen haben. Eine gréfiere in-
haltliche Offenheit etwa gegeniiber dem
Wissens- und Ausbildungsbedarf von
Gesellschaft und Wirtschaft erfordert
Entscheidungsstrukturen, in die die Ver-
treter von Gesellschaft und Wirtschaft
(einschlieRlich im Ubrigen der Absolven-
ten) sehr viel integraler eingebunden
sind. Von gesellschaftlichen Problemen
und nicht vornehmlich von disziplindren
Traditionen her definierte Forschungs-
und Ausbildungsschwerpunkte erfordern
interdisziplindre Strukturen wie etwa die
der ,,professional schools®, in denen das
Instrument der gemeinsamen Berufung
eine zentrale Rolle spielt — wiederum nur
als Beispiele.
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Qualitatssicherung als
Governance-Problem

Ich gehe hier einmal davon aus (zum Teil
wider besseres Wissen), dass private
Hochschulen ein vergleichsweise starke-
res Interesse an Qualitatssicherung und
Qualitatskontrolle haben — schon allein
deswegen, weil sie — ohne den Staat, der
seine schiitzende Hand bisweilen ja auch
tiber MittelmaBigkeit halt — konstitutio-
nell starker gefdhrdet sind und dieser
Gefahr durch eine méglichst glaubwiirdi-
ge und transparente Qualitdtskontrolle
begegnen missen. Ich bin mir klar dari-
ber, dass langst nicht alle privaten Hoch-
schulen sich dieser Gefahrdung bewusst
sind, aber bei denen, die aus dieser Ge-
fahrdung die notigen Schlussfolgerungen
gezogen haben, ldsst sich im Hinblick auf
Qualitatssicherung durchaus einiges ler-
nen — u.a. eben auch dies, dass es sich
bei der Sicherung von Qualitdt ganz fun-
damental um eine Frage von Governance
handelt — also darum, wie und von wem
Qualitat ermittelt und verifiziert, wie das
Erreichen von Qualitdat belohnt und das
Nicht-Erreichen bestraft wird, und wie
man die Angemessenheit und Verlasslich-
keit von QualitdtsmaBstdben auf Dauer
sichern kann. Gerade was die Qualitat der
Lehre und ihre Bewertung angeht, sind
auch bei dieser Tagung bemerkenswerte
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Erfahrungen referiert worden, die an 6f-
fentlichen Hochschulen keineswegs un-
bekannt, aber langst noch nicht soweit
verbreitet sind.

Governance und Finanzierung

Und schliellich liegt es auf der Hand,
dass die unterschiedlichen Finanzie-
rungsmodalitdten privater Hochschulen
auch Governance-Probleme eigener Art
hervorbringen. Das gilt fiir die Verwen-
dung von Sponsoren- und Spendenmit-
teln ebenso wie fiir die Erhebung und
Verwaltung von Studiengebiihren und
das Management von Stiftungsmitteln. In
dem Maf3e, in dem diese Formen von
Finanzierung auch auf die offentlichen
Hochschulen zukommen, werden auch
diese sich mit den diesbeziiglichen
Governance-Fragen auseinander zu set-
zen haben. Das fangt an mit der Entschei-
dung tiber die Verwendung der der Hoch-
schule zuflieBenden Studiengebiihren
(ich habe einmal den Vorschlag einer
Stiftung gemacht, in der Studierende und
Absolventen zusammen die Mehrheit
haben), und hort mit unterschiedlichen
Stiftungsmodellen oder der delikaten Fra-
ge der Reprdsentanz von Spendern und
Sponsoren in den Aufsichts- und Bera-
tungsgremien der Hochschule langst
noch nicht auf. Auch hier kénnte es einen
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fruchtbaren Dialog tber die Erfahrungen
der privaten Hochschulen geben.

Ceterum censeo

Lassen Sie mich abschlieflend, {iber diese
finf Themen hinaus, noch zu einigen
Uberlegungen kommen, die einerseits
durch das aufmerksame Zuhéren gestern
und heute und andererseits durch meine
Beschaftigung mit privaten und &ffentli-
chen Hochschulen in Deutschland in den
letzten Jahren ausgeldst worden sind. Ich
will mich hier auf vier Feststellungen
beschréanken.

1. Das Experimentier- und Modellie-
rungspotential privater Hochschulen
ist noch langst nicht erschopft.

Die privaten Hochschulen in Deutschland
pauschal als ,,Reformmotor* zu bejubeln
scheint mir, gelinde gesagt, libertrieben
zu sein. Man konnte auch feststellen, et-
was weniger gelinde gesagt, dass langst
nicht alle privaten Hochschulen die (ja
doch erheblichen) Freirdume, die ihnen
offen gestanden haben, besonders aktiv
und kreativ genutzt haben. Viele haben
sich mehr oder weniger bequem in einer
Nische des Marktes eingerichtet und
bedienen recht oder schlecht ihr Markt-



segment. Von Reform ist da wenig zu mer-
ken. Aber es gibt inzwischen, wie wir
auch hier gesehen haben, genug private
Hochschulen in Deutschland, die in der
Behandlung ihrer Studierenden, in der
Entwicklung neuer Finanzierungsmodel-
le, in der Schaffung neuer wissenschaftli-
cher Profile und in ihren Governance-
Strukturen neue Wege gehen und zu auf-
schlussreichen Modellversuchen gewor-
den sind. Dieses Potential eines wichti-
gen Versuchslabors fiir die deutsche
Hochschullandschaft ist indessen langst
noch nicht erschopft und wird in dem
MaRe noch relevanter, in dem sich an
offentlichen Hochschulen die Bereit-
schaft zur Reform verstarkt und die Suche
nach neuen Wegen begonnen hat. Man
konnte sich sehr gut vorstellen, dass an
privaten Hochschulen — mit ihrem Vorteil
iberschaubarer Grofe, geringerer Regu-
lierungsdichte und engeren Beziehungen
zu ihren Abnehmern —

B sich etwa eine noch sehr viel weiter va-
riierte Skala von neuen Studienange-
boten im Rahmen gestufter Studien-
strukturen ausprobieren lieBe, oder

B dass dort noch sehr viel beherzter neu-
artige akademische Strukturen wie
etwa Bachelorkollegs oder Professio-
nal Schools erprobt wiirden oder

B dass sich —eine entscheidende Heraus-
forderung fiir das deutsche Hochschul-
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system insgesamt — eine engere und
organischere Verkniipfung zwischen
hochschulischer und beruflicher Aus-
bildung entwickeln kdnnte,
um nur einige Ansdtze zu nennen, wo
wichtige Pionierarbeiten der deutschen
Hochschulreform noch ausstehen.

Experimente sind allerdings nicht ohne
Kosten, die Kosten von Fehlschldgen ein-
geschlossen. Wenn man wirklich will,
dass private Hochschulen diese Aufgabe
von Modellversuchen, fiir die sie in vieler
Hinsicht besonders gut geeignet sind,
wahrnehmen, dann muss man sie auch
gegen diese Risiken absichern helfen.
Auch dieses offentliche Interesse wird,
wie ich schon vorher vertreten habe, die
offentliche Hand zu honorieren haben.

2. Qualitat ist ausschlaggebender
als die Rechtsform.

In der absehbaren Zukunft des deutschen
Hochschulwesens wird es eine Reihe von
liebgewordenen Unterscheidungen nicht
mehr geben, oder sie werden erheblich
an Relevanz verlieren. Das gilt mit einiger
Sicherheit fiir die Unterscheidung zwi-
schen Universitdten und Fachhochschu-
len, aber es wird auch fiir die Unterschei-
dung zwischen &ffentlichen und privaten
Hochschulen gelten. An die Stelle dieser
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Unterscheidungen werden Unterschiede
der Qualitat in Forschung und Lehre tre-
ten, und die werden sehr viel wichtiger
sein. Es wird, mit anderen Worten, her-
vorragende, gute, mittelmadBige und
schlechte Hochschulen in Deutschland
geben, und man wird in allen vier Katego-
rien private wie dffentliche Hochschulen
antreffen, genau so wie man in allen
Kategorien ehemalige Universitdten und
Fachhochschulen finden wird.

3. Das ,,Gleichformigkeitsmonopol“
ist in Gefahr.

Ich habe die letzten flinfzehn Jahre — seit
dem Beginn meiner Reisen durch die
Mark Brandenburg — damit zugebracht,
mir das deutsche Hochschulwesen von
innen und von auflen sehr sorgfiltig
anzusehen. Das war eine faszinierende
Erfahrung, von der an anderer Stelle noch
einmal die Rede sein wird. Eine aus den
vielen Beobachtungen dieser Zeit muss
allerdings auch hier erwahnt werden: die
Fahigkeit der 6ffentlichen Hochschulen in
Deutschland, sich neu zu erfinden — eine
Fahigkeit, die ich ihnen zu Beginn der
goer Jahre wirklich nicht zugetraut hatte
(und ich habe das damals auch sehr deut-
lich gesagt). Dass private Hochschulen
sich neu erfinden, ist so bemerkenswert
nicht — sie sind ja schlieBlich auch neu,
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und es wadre in der Tat bedenklich, wenn
sie dann gleich schon alt aussdhen. Aber
dass sich alte, etablierte Hochschulen -
Universitdaten und Fachhochschulen iibri-
gens —auf den Weg machen, dynamische,
experimentierfreudige, unternehmerische
Hochschulen zu werden — das ist in der
Tat bemerkenswert, auch wenn es langst
noch nicht {berall geschieht und der
Deutsche Hochschulverband und Frau
Schmoll Zeter und Mordio schreien. Das
»Gleichférmigkeitsmonopol®, da kann
man Herrn Schily beruhigen, ist in
Deutschland langst in akuter Gefahr, und
keineswegs nur durch private Hoch-
schulen.

4. Bahnsteig g _

Fir meine abschlieBende Feststellung
will ich noch einmal meine Zuflucht zur
Literatur nehmen. Alle diejenigen von
Ihnen, die Harry Potter lesen (und das
sind sicher die meisten, auch wenn Sie es
nicht immer zugeben), wissen, was es mit
dem Bahnsteig 9 _ am Bahnhof Kings
Cross in London auf sich hat. Das ist der
Bahnsteig, wo der Hogwarts Express
abfahrt, der Sonderzug, der die Schiiler
zur Hogwarts School for Witchcraft and
Wizardry, der Spezialschule fiir Zauberei
und Hexerei fahrt — die Stelle des Univer-
sums also, an der sich die ganz normale



Welt der ,,Muggles“ vom Schlage der Fa-
milie Dursley und die Welt der Zauber-
lehrlinge von Professor Dumbledore von-
einander scheiden.

Man kann bisweilen den Eindruck gewin-
nen, dass es auch zwischen privaten und
offentlichen Hochschulen in Deutschland
so einen Bahnsteig 9 _ gibt, an dem sich
die beiden Welten sduberlich voneinan-
der scheiden — die Welt der normalen,
biederen ,Muggles“ der o6ffentlichen
Hochschulen und die Welt der Zauber-
lehrlinge an den privaten Hochschulen.
Natiirlich triigt der Eindruck: es gibt auch
an privaten Hochschulen jede Menge
»Muggles“, und so manche offentliche
Hochschule hat trotz groBer Schwierig-
keiten Dinge zustande gebracht, die an
Zauberei grenzen.

Aber ich will mit der Relativierung dieser
Grenzziehung am Bahnsteig 9 _ auch
noch etwas anderes sagen: Der Typus pri-
vate Hochschule wird sich in Zukunft
genau so wenig rein erhalten wie der Ty-
pus offentliche Hochschule; die Zukunft
wird den Mischformen gehéren. Hier sind
die amerikanischen Erfahrungen ein-
schldgig und instruktiv: die amerikani-
schen staatlichen Hochschulen haben
sich in dramatischer Weise ,,privatisiert,
sowohl was ihre Finanzierung als auch
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was ihre Formen von Governance angeht,
und umgekehrt werden inzwischen so gut
wie alle privaten amerikanischen Univer-
sitdten in einem Maf3e vom Staat — inshe-
sondere (ibrigens vom Bundesstaat —
unterstiitzt, ohne das sie iberhaupt nicht
iberleben kénnten.

Auch in Deutschland hat dieser Prozess
schon begonnen, vor allem hinsichtlich
der Entwicklung privater Elemente an,
oder im unmittelbaren Umfeld von, of-
fentlichen Hochschulen — man schaue
nach Mannheim, nach Minchen, nach
Dresden, nach Darmstadt.

Die Zukunft wird Hochschulen gehdoren,
die die Beweglichkeit und Anpassungs-
fahigkeit privater Verfassungen mit der
Verldsslichkeit 6ffentlicher Einrichtungen
und Gewdhrleistungen miteinander zu
verbinden verstehen. Und wenn das auf
dem Wege von Fusionen gehen sollte —
warum eigentlich nicht?
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