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Hochschulreform

Nur noch
eine Frage
des Wie

Im ,,7. Bremer Universitits-
Gesprich*, einem jihrlichen Forum zu
hochschulspezifischen Fragen, war
erstmals die ,,Institution Universitiat*
selbst Gegenstand der Reflektion.

Von Kai Uwe Bohn

remens Bildungssenator Henning

Scherf hatte ein schénes Beispiel

parat. Die Konrektorin der 6rtlichen
Universitat, Helga Gallas, habe ihm ein-
mal eine Geschichte erzihlt, die er seinen
Lebtag nicht vergessen werde. ..Es ging
um die Stelle eines wissenschaftlichen
Mitarbeiters. befristet und auch nur Teil-
zeit, eigentlich eine ganz licherliche Sa-
che. Zum SchluB waren in dieser Angele-
genheit dann aber 33 Vorginge nachzu-
vollziehen.” Wie kénne es angehen, so
der Senator. da3 man fiir eine solch einfa-
che und von allen gewollte Entscheidung
einen solchen Aufwand betreibe?

Die Abhéngigkeit der Hochschulen
von einer zentralen Administration. die
nicht vorhandene Entscheidungsfreiheit
der Universititen in Personal- und Sach-

“fragen. die mogliche Lésung dieses Dilem-

mas — nur einer von unzihligen Diskus-
sionspunkten beim ..7. Bremer Universi-
tats-Gesprach. Unter dem Titel ..Wissen-
schaftsmanagement zwischen Akademi-
scher Freiheit und Dienstleistung — Auto-
nome Universitdten auf dem Wege zum
GroBbetrieb ging es Anfang November in
der Hansestadt um ein duBerst komplexes
Thema. das in der jlingsten Vergangenheit
rapide an Aktualitdt gewinnt. Die alten
Strukturen. in denen Lehre und Forschung
der Universititen eine sehr lange Zeit
iberdauert haben. sind iiberholt: immense
Verdnderungen in der Um- und Inwelt der
Hochschulen erfordern eine grundlegende
Neuorientierung.

Den in Bremen versammelten Fach-
leuten aus Hochschulen. Bildungspolitik
und Wirtschaft ging es gar nicht mehr um
das ,,ob*", sondern nur noch um das ..wie™
der Reformen. Die vielfiltigen Probleme,
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die bei Aufbrechen verkrusteter universi-
tarer Strukturen entstchen. kreisen im
xern um vier Komplexe: Wie steht es um
die inneruniversitire Autonomie. wenn
sich die Hochschule als ..Dienstleistungs-
betrieb” mit allen Konsequenzen defi-
niert? Wie kann das Universitits-Mana-
gement professionalisiert werden. wer
fallt wo die Entscheidungen? Wie sicht
Kiinftig die Finanzierung der Universitit
aus. und wohin entwickelt sich das Ver-
haltnis zwischen Wissenschaft und Wirt-
schaft?

Fir Detlef Miller-Boling. Leiter des
Gitersloher Centrums fiir Hochschulent-
wicklung. ist die staatliche Steuerung der
Universititen .im vorhinein™ durch die
Schaffung qualitatssichernder Rahmen-
bedingungen nicht mehr zeitgemiiB. Diese

sen. Dies sei der falsche Ansatz: Prozel3-
steuerung ziche immer neue Regulierun-
gen und Reglementierungen nach sich.

Steuerungsmechanismen
notwendig

Ein anderer Steuerungsmechunismus
musse her. so der Gitersloher: cine Er-
gebnis- oder ex-post-Steuerung. ..Die
Hochschulen miissen frei sein in dem. wie
und was sie machen. und sich dann an den
Ergebnissen messen lassen.™ Die anvisier-
ten Ziele miBten .Hochschul-dominant~
definiert sein. aber durchaus in Rick-
kopplung mit der Gesellschaft oder sogar
in Aushandlung mit ihr. Die Gesellschaft
konne dabei auch durch Gruppen mit er-
nannten oder gewihlten Repriisentanten
aus verschiedendsten Schichten repriisen-

Sind sich einig dariiber, daf3 die Hochschulen dringend reformiert werden miissen: Jacques Houb

habe zwar unbestreitbare Vorteile. die
Nachrteile fallen fir ihn indes schwerer ins
Gewicht: etwa der individuelle Freiheits-
mifbrauch derjenigen. die berufen wer-
den. oder die hohe Inflexibilitit dieses
Syvstems. seine schwierige Vorauskoordi-
nation. ..Eine Pritungsordnung zu iin-
dern. etwu nach neuen Erkenntnissen im
europiischen  Wettbewerb. g¢renzt mo-
mentun an eine Sisvphusarbeit. Die Ab-
stimmungsprozesse  verlaufen zu lang-
sam.” Problematisch werde die ..ex-unte-
Steuerung auch. wenn der Staat seiner
Finanz-Verantwortung nicht mehr nach-
Komme. Zunehmende staatliche Eingrifte
durch cine .in die Universititen hineinre-
gierende” ProzeBsteuerung versuchen
derzeit nach Ansicht Miller-Bélings die
aufkommenden Widerspriche aufzuld-

tiert werden. die eine besondere Verant-
wortung fir die Institutionen iberneh-
men. .Entscheidend ist jetzt. da3 ber-
haupt wieder Ziele definiert werden. daf3
die Strategie einer Hochschule klarge-
macht wird.” NMehr noch als Zieldiskussio-
nen militen jedoch Ziel-Ergebnis-Dis-
Kussionen gerithrt werden.

Die ..Autonomie der Hochschulen™
muB fir Maller-Boling aut zwei Ebencen
diskutiert werden. Seine These: ..Zur Zeit
haben wir es in Deutschland mit einer un-
glaublichen Freiheit im Bereich der indivi-
duellen Autonomie zu tun. aber auch mit
einer bis ins Unertrigliche eingeschriank-
ten institutionellen Autonomie.” Die
Wissenschaftstreiheit konne aber nicht
bedeuten. uneingeschriinkte Individual-
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rechte ohne jede Kollektivverantwortung
zu besitzen. ..Eine Hochschule muB mehr
sein als die Ansammlung der Besitzer ei-
ner Zentralheizungsanlage. Wir mussen
wieder zu einem ausgewogenen Verhilt-
nis zwischen individueller und institutio-
neller Autonomie kommen.™

Um der Rechenschaftsptlicht gegen-
uber der Gesellschaft zu genligen. musse
man dabei gemeinsam die Ziele definie-
ren. Dazu seien neue Willensbildungs-
strukturen innerhalb der Universitit no-
tig. weil die derzeitigen innerhalb der
.Gruppenuniversitit™ nicht mehr prakti-
Kabel sind. Zur Ausiibung der institutio-
nellen Autonomie sei der Autbau eines
internen Berichtssvstems notwendig. um
das Erreichen der Ziele zu kontrollieren.
Die Rolle des Staates. die Miller-Boling

>f Miil*~-Béling u. Stephen C. MacDonald (v.l.n.r.)

in seinen Vorschligen zugrunde legt: Si-
cherung der Wissenschaftsfreiheit. Mitte-
lausstattung der Hochschulen. Setzung
von Schwerpunkten im Rahmen der Ziel-
vereinbarungen mit den Hochschulen.
Ergebniskontrolle gibt ihm das Recht,
Verantwortliche zur Rechenschaft zu zie-
hen. wenn die Resultate universitirer
Arbeit mangelhaft sind.

Aus Sicht eines Betriebswirtes be-
leuchtete der GieBBener Professor Karl
Alewell. wie neue Anforderungen eine
Verinderung und Verbesserung des Lei-
tungs- und Entscheidungssystems in den
Hochschulen verlangen. Alewell hiillt ein
Drei-Ebenen-Modell mit Zentralebene.
Fachbereichs-Fakultitebene und Institut-
Lehrstuhlebene tiir ideal. Dabei sollte auf
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der horizontalen Ebene die Zahl der Fa-
kultiten zwischen zwolf und 14 liegen.
Auf den einzelnen Ebenen sollen die Auf-
gaben zwischen den Gremien und den
Individual- wie Kollegialorganen klar de-
finiert werden. Die Kompetenz der Gre-
mien ..sollte im EntscheidungsprozeB ten-
dentiell auf grundsitzliche Fragen be-
schrinkt bleiben™. Die Kollegialorgane —
etwa ein Rektor. seine Vizerektoren und
der Kanzler als eine Art ..Vorstand™ —
biindeln unterschiedlichen Sachverstand
und fillen Entscheidungen. die die gesam-
te Universitit betreffen. Einzelpersonen
schlieBlich. deren Bild durch spezifisches
Fachwissen und Personlichkeit geprégt
ist. spielen fiir Alewell eine wichtige Rolle
in der Exekutive: ..Schnelle Entscheidun-
gen. klare Verantwortlichkeit. Konsistenz
im Zeitablauf.” In diesem Zusammen-
hang plidiert er dafiir. das Amt des De-
kans durch Langjihrigkeit. groBere Zu-
standigkeit und Handlungsfreiriume zu
stiarken.

Ziel ist, die verschiedenen Ebenen
mehr Entscheidungen in groBerer Selbst-
verantwortung treffen zu lassen. Dabei ist
eine Leistungskontrolle durch ein Be-
richtssystem méglich und erforderlich.
Ein sehr wichtiges Element bei dieser
Neuordnung ist fir Alewell der Koopera-
tionsstil: ., Man miisse sich dem Span-
nungsverhaltnis zwischen der Individuali-
tit des Einzelnen und der Notwendigkeit,
sich mit anderen zu arrangieren, stellen
und es fruchtbar auflosen. ..Das Koopera-
tionsverhalten in der Universitit mu8 in
den Entscheidungsprozessen neu gestaltet
werden — nicht durch Revolution, son-
dern durch Evolution.*

Anregungen aus
dem Ausland

Bei der Diskussion um Reformmdg-
lichkeiten des deutschen Universitdtssy-
stems riicken immer wieder auslindische
Modelle ins Blickfeld. etwa die niederldn-
dische oder die amerikanische Ausfiih-
rung. Eine Adaption steht dabei nicht zur
Debatte. Anregungen sucht man indes
intensiv. Der Utrechter Jaques Houben
von der ..Vereniging van Samenwerkende
Nederlandse Universiteiten™ skizzierte.
wie die fortgeschrittene Autonomie im
Nachbarland aussieht und gehandhabt
wird.

Dort liegt die Verantwortlichkeit fiir
Ausbildung und Forschung, fiir Effizienz
sowie Produkt- und ProzeBqualitit bei
den Universititen. Die Bezahlung folgt
den Leistungen. Die Hochschulen sind
frei von Vorschriften tber die Einteilung in

Fakultiten. uber ihr Studienangebot. Gber
Mitarbeiterzahlen oder ahnliches. Hou-
ben: .Die Universititen haben sich zur
Evaluation von Forschung und Lehre ver-
pflichtet. die im Sechs-Jahres-Rhythmus
fur alle Studienginge erfolgen.” Dabei ist
ein ausgefeiltes System der Berichterstat-
tung von Bedeutung. Bei dauerhaft man-
gelnder Qualitit wird der StaatszuschuB
verringert. der in Holland jihrlich in cinem
Fixbetrag pro Studierendem an die Univer-
sititen uberwiesen wird — fiir hochstens
finf Jahre pro Nase. Allerdings geht die
Unabhingigkeit bei unseren Nachbarn
nicht ins Grenzenlose — Jaques Houben
lieB durchblicken. daB durch Regierung-
sentscheidungen immer wieder Anderun-
gen im Konzept anvisiert werden.

Unabhingig
von der Politik

Stephen C. MacDonald vom amerika-
nischen Dickenson College stellte die
Selbstverwaltung sowie die wirtschaft-
lichen und finanziellen Grundlagen des
privaten hoheren Bildungswesen in den
USA vor. Charakteristisch fiir die véllig
autonomen Privat-Unis: staatliche Auf-
sicht und Zuschiisse sind dort Fremdwor-
te. Die Kontrolle hat vielmehr ein Kurato-
rium mit Persénlichkeiten aus Wirtschaft,
Industrie und Politik. Dieses .Board of
Trustees™ hat die vollige Verantwortung
fiir die Hochschule in finanzieller, perso-
neller und akademischer Hinsicht. Die
Qualitidt von Forschung und Lehre sichern
sechs iliberortliche Bildungsvereine, die
an jeder Universitat alle zehn Jahre eine
Evaluierung vornehmen.

Das amerikanische Privat-Bildungs-
wesen beweist, daB das Uberbringen von
Wissen auch unabhingig von der Politik
funktionieren kann. Da das Budget dieser
Hochschulen zu einem groBen Teil aus
Studiengebiihren finanziert wird. fordert
man von den Lernenden einen enorm
hohen finanziellen Aufwand — durch-
schnittlich 16500 Mark jahrlich. Mehr als
70 Prozent der Studierenden sind daher
auf financial aid ihrer Hochschule ange-
wiesen. Angeregt durch das amerikani-
sche Modell wurde in Bremen auch inten-
siv iiber Studiengebiihren in Deutschland
diskutiert. Fazit: Im Zuge einer strafferen
und effizienteren Organisation der Uni-
versititen und einer Entwicklung zum
Dienstleistungsbetrieb diirfen die Aus-
wahl der Studierenden sowie ein Entgelt
fir das Studium kein Tabu mehrsein. W

Kai Uwe Bohn ist freier Journalist in Bremen.
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