
Zur Reformftihigkeit der deutschen Hochschulen
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fehlt es an einem einheitlichen Leitbild für die deutsche

Seit mehr als zwanSi&llblgn gibt es eine intensive Diskussion über das deutsche Hochschulwesen
mitimmerq'@,diedieangeblich.krankenHochschulenausdemKomaerwec-
ken sollen. Doch. "-Das$!qg, ä-dem der s$Jl.et, hat ianest auch {!e +4e e*ffir Daß es
mit den Veränderungen so wenig klappt, Gffiiger am Kom4 sei ös aäEti-te" oder der
Arzte, sondern an den unterschiedlichen Wgfl$g 4ielgn und Bildern, die über die Universitäten
bestehen. Professoren, Studierende, Politiker, Administratoren, wir alle haben unterschiedliche
Leiworstellungen im Kopf, wenn wir von der deutschen Universität sprechen. Jedes dieser::-=9
t-;;ilbi!@- hat unterschiedliche Konsequenzen hinsichtlich der Entscheidungsstrukturen oder der
Finanzierunsen.2 Ich will mich im folgenden auf die Sicht der Leistung bzw. der Qualitat
----------.Z

konzentrleren.

These 2: Vier idealtypische Modelle für die deutsche Universität sind
auszumachen: die Gelehrtenrepublik, die nachgeordnete Behörden die
Gruppenuniversität und das Dienstleistungsunternehmen.

Die Gelehrtenrepublik

Das Modell der Gelehrtenrepublik sieht die Hochschule als$Lausge_.rrybgngjorscher, die der
akademischen Freiheit folgend, interessante, ggfls. auch gesellschaftlich relevante Fragestellungen
aufgreifen und sie bearbeiten. Erkenntui$se und Methodik geben sie an $@dgqten in einem eher

weiter. Sowohl hinsichtlich der Forschung wie der Lehre
sind diese Gelehrten hoch moliviert. Das gleiche wird im ilb:igen von den Se4*Ig"*::=-.*-..:j4-

.aggenqmrqen. Hochschule ist Lebenslaum sowohl flir die Lehrenden wie die Lernenden, Berufs-\,==*
üild= {eben verschmeken *-tt ä-er, bei den Gelehrten wie bei den Studenten. --

I l4jtg$gp, Jürgen: Aufriß des Themas aus unterschiedlicher Perspeklive, in: Wozu Universitäten - Universitäten
wohin? hrsg. v. Stifterveöand für die Deutsche Wissenschaft, Villa-Hügel-Gespräch 1993, Essen 1993, S. 64.2 Vgl. Mäller-Böling, Detlef: Von der Gelehrtenrepublik zum Dienstleistungsrmternehmen? Hochschulen als
Vorstellungsstereotypen, in: Forschung & Lehre, 7194,5.272 - 275.
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Die Qualität der Hochschule in Forschung und Lehre ist in diesem Modell von der Qgd!@g3!et
9_ 

r!",!ttg3 sprich de. Bfgfessqgg!, bestimmt. Damit wird jeweils bei Oer Egrufu'S das Qualitats-
n-ffiffir die nächsten 2o bt6,25 Jahre festgelegt. Eine weitere sterrerunffiQralitaiffies
äffieben, da die r"ittun!,ffi Professoren aus qualifikatorischen Gründen weder von Studen-
ten noch vom Staat bestenfalls von Peers beurteilt werden können.

$,'t,t-,, )-+ r e ' '11 'l! ; t"t '.'j'-{c , ,

Die (nachgeordnete) Behörde

Hochschulen sind staatliche llqlghtungen. Von daher unterliegen sie auch Prinzipien der staatli-
chen Steue*ng i-li*GG.eqht, ö-f"^g""h1-"der in d"..B-"rplfu4g. Instrumenie sind G*eqgtzg,
yeroeglgrn und rlasse.mit mehr oder weniger qglglllgrten \&Saben bzw. Eckwerten, die
wegen des "offensichtlichen Versagens" der Gelehrten intensiviert eingesetzt werden müssen. Dazltr
treten Genehmigungen bzw. Nichtgenehmigungen von Studiengängen, Prüfungsordnungen, Errich-
tung von Fakultäten, Berufungen von Professoren,Kanzlern, Rektoren und nicht anletdZuweisung
oder Nichtzuweisung von Finanzmitteln.

Hinsichtlich der Leistungen_1vird in diesem Modell lediglich der Input im Rahmen von Z:rweisun-
genbetract't"t.ffiwerdenS-fudentenmitHilfeeinerffiitats_verq1dnung,@:9!4-
f._sqaahufirt im Rahmen eines Haud@rTfiä E_ES!$t- oder, ut$gtfegbgneärfolgt nicht.

Qualität orientiert sich in diesem iwodelliomit led@fr-in der Quantitat aes p&n-,Alierdings
wird noch der regelgerechte Ablauf der Prozesse kontrolliert. DSeDän't n-iht dasgrelgt!, ,on-
dernderord@in'DieEinhaltungderRegelwirdzumziel.@-iitlitist
erreicht, *jrrn T k91ne Beanstandung durch del tsgglglgshof gibt.

-],,,.,,r,i --.- r: d[,.-,,.{(r,.,, <{<.s 4s-'"1-ll u-,/ fro1".,k'r'.k.-
-J i

Die Gruppeninstitution - -)

1ö',/,l:Jd,. o1e ,

Dur Qlgryodqll sieht die Hochschule als Ort der.Jntelessengegensätze, die mit Hilfe demokra-

Sb"t M.:g!*it-* ausgeglichen bzw. geschüta werden müssen. Dabei nimmt iede Gruppe für

Insofern verlangt jede Gruppe ftir sich in den Gremien ein größeres Mitspracherecht oder eine
höhere Paritat. Im Hochschulrahmengesetz sind vier Gruppen definiert:_trofessoren, Xlslsllghaft--
lictre Mitarbeiter, {richtwissenschaftliche Vitarbeiter undlqdenlen. Gleichzeitft besteht a6er durch' 

1j das Personalvertretungsrecht eine weitere abgegrenae Interessenvertretung durch den Wissen- 
I

i schaftlichen und den Nichtwissenschaftlichen Personalrat. Die Studenten verfügen im Rahmen der 
/

i V"rfunten Studentenschaft in den meisten Bundesländern, darüber hinaus fachbereichs- und hoch- I

I schulbezogen, über eine Selbstorganisation. Zunehmend entwickeln sich /
| "Minderheitsvertretungen", gesetzlich vorgeschrieben bereits als Behinderten- und Frauenbearrf- /

I tragte, selbstorganisiert als Ausländerbeauftragte. 3

3 In den USA-Universitäten scheinen diese Entwicklungen bereits noch weiter ausgeprägl.
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l.r !l
C-- J ,1 ... *
Oie @plgg.ht bestimmt die Frwartungen an die @!i&Jo Hochschule mit einer erheblichen
Bandbreit6. Die Studenten wollen ein Examen, das beste Eintrittchancen in den Beruf ermöglicht,
oder eine Allgemeinbildung, die sie in die Lage versetrt, die ökologischen, ökonomischen oder
politischen Probleme dieser Welt zu lösen. Die Wissenschaftler streben nach individueller oder
gesellschaftlicher Wissensbereicherung oder nach Reputation in Forschung und Lehre zur beruf-
lichen und wissenschaftlichen Karriere. Die Fraueninteressenvertreter oder Vertreter gesellschaft-
licher Minderheiten erstreben die Veränderung der Gesellschaft über die Institution Hochschule als
Vorreiter. Dieses 5^._+g!9!ggl"t von lielvo_lg5gllggen verdichtet sich nicht zu einer einheitlichen
Oualitätsvorstellunc.

-

.|
J

I::: . e" -5' cr5tupp<"qe-, (.u kr' I I', "- 
d,,.

Der Dienstleistu ngsbetrieb

/
.-. *cL, l' !, , , ,,'r:r_i!',rr', t, '.

1': i€ '.,'(
)

In diesem Denkmodell ist die ffggblgbulg_Ptg4uzent Jon Dtegileisüüggr im Bereich von For-
schung und-!-ehre, von Transfer, Wirtschafuforderurng o-dEr {glpf Sie steht dabei in Konkurrenz
'zu anderen Hochschulen in Deutschland, europa- und weltweit sowie zu anderen Institutionen:

o in der Forschung At den anderen Trägern des deutschen Forschungssystems (Max-Planck-
Institute, Fraunhofer-Institute, Großforschungseinrichtungen, Institute der blauen Liste oder
der industrieltrerr Forschung),

o in der Lehre ,u arrdr*dÄusbildungssystemen (der Berufsakademien, der inner- und über-
b etrieb lichen Aus- und Weiterb ildung, priv ater Hochschulen).

Diese Konkurrenz muß die Hochschule unter dem Gesichtspunkt der Optimierung der Input-Out-
put-Relation bestehen. Das impliziert einen ressourcenschonenden Sach- und Personalmitteleinsatz
zur Erreichung der Ziele (Effizienz).

A--" l.+; I
Di" Eggb$" in diesem Modell sowohl in Forschung wie in Lehre sind zu beurteilen an den
Kosten, sprich dem Input, ebenso wie an dem Oulpgt, sprich der Qualität und der Quantität der
Dienstleistungen. Allerdings müssen Vergleiche mit den Ergebnissen ähnlicher Institutionen, zrr-
allererst vergleichbarer Fachbereiche in Deutschland, dann weltweit angestellt werden. Dazu müs-
sen die Leistungen transparent und bewertbar gemacht werden. Hierbei kommt es am ehesten zu
Vergleichsmöglichkeiten mit dem Qualitätsmanagement wie er lffibswirtschaftlichen Unter-
nehmen seit einiger Zeit aufgebaut wird.

F, -qr.ri €rc, q , 'tosf,,, Ä- A*,", 1-p,rz-..u' -'- ,!!,:;' ;ui{ .'i:;,:"t*' "*./, \,ü.'/u.'/' .-.:l
These 3: Die Misere der deutschen Universität resultiert nicht darauso daß das
eine oder andere dieser Modelle falsch wäre, sondern aIIe Modelle gleichzeitig
Realität und steuerungsleitend sind.

Weder die "Gelehrtenrepublik", noch die "Behörde" oder die "Gruppenuniversität" und das
"DienstleistunÄffitärnefrmen" beschreiben die Räfrtät in der deutschen ri6chschullandschaft exakt.
Komplizierter: die deutsche Hochschule hat 4lle Elennente der unterschiedlichen Typen in sich mit
dendarausjeweilsresultierendenEntscheio"ffin,Steuerungsinstrumenten'Handlungsträ-
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.€gA und l![olt"gn Daraus ergibt sich kein nS!Lp._lg:nr!ä-res, sondern ein in vielfacher Hinsicht dys-
Tunktionales gitO. Wenn jemand daher von'Te tren Hochschule spricht, hat er eines dieJer
MffiEöpf - vielleicht hier und da auch Kombinationen - und argumentiert von dieser Posi-
tion aus.

Was uns in Deutschland derzeit fehlt, ist ein einigermaßen einheitliches Bild über die Universitäten,
das die&- und daraus *ggg@ r"6n äbeantworten inin der Lage iist. Die meisten.-i , t'l u{D urv.'4!!!fA sllu sstosJ lpövlvllvlv utruBlg

l;..';::: Verantwq4lr@g! agieren ohry eine deri
=--- -€
ohry eine derartige

4

äi';U Ygl"rrygg!&!91 agieren og eine derartige Grundvorstellung und eorbQ!&" sich in

c.:€ Rd^rr".. Elr"milmantr"n wie de. Yerkti.zune "on 
Studi€Eeite!, der Stäirkung der Dekane oder der

T@haltes ohn 
"_9ggg"gqt!,9iry9 

vt t t"'

These 4: Die Universität der Zukunft wird autonom, profiliert, wettbewerblich,
wissenschaftlich, und wirtschaftlich sein müssen.

Autonome Hochschule

Zuersteinmal:diedeutscheHochschu1eis.!gi!h[.gup8o4.Sieistvielmehr@e
des Staates in füniictrt auf das P:tlq!fgg!, Haglhaltsrectrt@
9fgg4!!at!g"sre_cht. Sie kann ygd"I SlIlllggglnge einrichten, noch Fachberer*c_tre errichten,
zusammenlegen oder schließ"" 4rl! {er anderen leile haben die Sjnzebg Wissenschaftler ein
übergroße_s Maß an Freiräumen, die sie teilweise dgArt nutzen, daß sich die Frage stellt, was macht-"-
{3LEqgA@f!e der Hggfuphu_le melr aus, als daß sich dort Be_nutzer einer zgnllalen

!fei'trr!6;i;ge ^q?g* lgben A,rto.romie hat also eine individuille und k"6äil"
Gmponente, -
Die Frage de#utenomie bertSf-also einerseits--di,a intemen Beziehungen in der Hochschule, an-
dererseitsdVerhältnis.Itrofi-schule - Staat. Mir scheint, daß die in_dividuelle Arrtonomie teilweise
b_tr zu- Miß-brzuc-h QusggygllgJ ist, während die korporative Autonomie der HochsChule durch den

lg{_ygtlgq"h"f! a.lrsgehohlt wurde.

Unstrittig ist, daß Wissenschaft Kreativität benötigt und diese sich nur iry l*4iyt"{g9l1g&m fre;
von eingrenzenden'@öiriffiitän k-a;;Da" setä eine große Fr,eiheit aes ein"ätneffiiG"ätturt-
lers voraus '.:-
Aus einer teilweisen Überbetonung der individuellen Wissenschaftsfreiheit resultieren allerdings
die allseits beklagten Defizite in der Studienorganisation hinsichtlich nicht abgestimmter
Lehrveranstaltungen, Prüfungstermine, inhaltlichen Überschneidungen oder Leerfeldern usw. Dies
gilt in gleicher Weise ftir die Forschung, die so hochspezialisiert ist, daß sie kaum noch die
ganzheitlichen, interdisziplinären Probleme der Gesellschaft beantworten kann.
Die EE&if von Eg.Slhurrg und Lehre wird vielfach etfyerg]lan{en als die individuelle Freiheit des

Einzelnen, müßte aber stärker begriffen werden als die Freiheit der Hochschule oder des Fachbe-
reichs insgesamt gegenüber dem Staat, Studiengänge und Forschungsprogramme zu gestalten. Daat
bedarf es zweifellos auch individueller Freiräume, allerdings unter Bezug auf gemeinsame Zielset-
zungen. Einen akademischen Individualismus können wir uns nicht leisten.a

[t{

a van Vught bezeichnet das als "academic individualism which brings along a disinterest in the welfare of the broader
organisation"; vgl. van Vrghl Frans: Management for Quality, Paper presented at the CRE l0th General fuinual
Assembly, Budapest, 3l August - 3. September 1994.
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These 5: Es muß wieder ztt einem ausgewogenen Verhältnis zwischen
individueller und korporativer Autonomie kommen.

Kennzeichnend für die Universitlit in der europäischen Tradition ist ein System der et-ante fr
$teuerung seitens des Staates. Etliche Maßnahmen sollen im vorhinein sichersiellen, daß ffiffi1ru
hochwertig geaöeitet wird, beispielsweise:

G-eEhmigung.vofr P-rüfungs-ordnungen, Studieqoqdnungen etc.) nimmt der Staat Eiqfuß auf
zuktinftiges Handeln der Hochschulangehörigen.

. Die Oguaoat--o!ry_tryktur ist ge,getzlich geregelt, ebenso die Zuführung von finanziellen
Mitteln durch den Haushalt.

5

. Die g-erylt4rg von Professoren e&1ts_durch-49! St4at, Dienstvorgesetzter
Hierbei wird am deutlichsten, daß bei der ex-ante-Steugrung ein Wechsel

ist der Minister.
auf die Zukunft

gercgen wird.
Dieses System hat sich bewährt in einer stabilen Umwelt, in der es kg!ns_Dy!@k in den
Berufsbildern, der Entw-icklung neuer_Wissenschaftsdisz;pliqgn gibt und in der nur ein sehr
serineer Anteil an der Bevölkeruns studi'ert, weii diesei dann von der Vorbildung her und der-=--::-
sgglenKbsse hgttrggqg ist. Das System yejsagL sofern qgglggl4 einem europäischen Wettbqrsrb
und den Anford-e-n4gen der Gesellschaft entsprechend gghnell geändert werden mrissen,-näue
Dis"iplineti-Effiäuerlagerungen bei ve1lgqdg4eu Mitteln notwendig *u"rr"n -*A
Strtjenyrj[igoffii en J+-.i.s*1 ,,]

{t,tr i-[^.., !'r-.- ,r-.{c- - (v---( .*... ,, is'{ Htl.e ( b--'. 1-- c'g.j.
Erfoflieich wird daher nur eine KoniUlnatldr du! exiänie- ünd ex-post-Ste/erung sein, die einer-
seits an den formulierten Zielen und andererseits am Zielerreichungsgrad (den Ergebnissen) ansetzt,
wie sie im übrigen in fast allen westeuropäischen Ländern bereits praktiziert oder augenblicklich
eingeführt wird.

Das fi.ihrt denn auch zu einem ganz neuen Verhältnis zwischen Staat und Universitäq
S{r-.-l r".',r'J d.-r!,rrt,.,\e,, llt g?olrs.l-,.-.Ä;{ Ä,-,h4rorrr,(' c,'l/', t(€', /

Lc-hi*.-d{,"{. 
- t.-,.:,..-{'Ä:";-,'.. *.'{a;,,ir,'- ,,', (roL..(a lt*...-A..1'1., f-', -,,.'

These 6: Die Rolle des Staates bei einer wirklich autonomen Universität ist neu
zu definieren.

Der Staat hat

. die Wissenschaftsfreiheit zu sichern,
o die Universitäten mit Mitteln auszustatten,
o Schwerpunkte im Rahmen von Zr_e"kgdbarurxgen mit den Universitäten zu setzen,

-

o als Anwalt für bestimmte Gruppen zu fungieren.

l'.il,rt

./
i,. J

_t

/t
r'l<.1''d
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Wenn mart Zielvereinbarungen von zwei gleichberechtigten Partner wünscht, dann müssen
allerdings die Ziele der Universitäten ebenso transDarent semacht werden wie die Leistunsen. Die--:- --
autonome Hochschule hat daher einmal die Aufgabe,

. Pgqe 4gr Zielh:jlclung also Strategien zu entwickeln und zum anderen

. der-\e@gegenüber der Gesellschaft nachzukommen.

Im Hinblick auf die Zielbildung haben die Hochschulen allerdings verständlicherweise Probleme,
insbesondere weil threZiele sehr heterogen, teilweise diffus, in der Regel wenig operational sind.s
Das bedeutet für die Hochschulen den Aufbau von Willensbildungsstrukturen, die die "Anarchie or-
ganisieren"6. Im Hinblick auf die \gqheArchqftspflichtlgkeit müssen die Hochschulen Berichts-
sysreme autbauen, die sowohl die Resffigen abbilden. e

fi1.li,-1.r,..: .Si.- L,,,'f R,:,,,01.ui.t,,4k nLtu..,,..., fdo,l,r.L...L,. *., i',,,r.1,r,, { L'" ''i

Wennichjetzt^,@iversitätf.o-..,dannistundbleibtdieForderung,daß
die Univer$ität wissenscE-afßdominiert sein muß. Dies schließt unterschiedliche individuelle

6

Interessen mit ein. Diese beziehen sich gerade und nicht anleta. auf die Studierenden und den
Miuelbau.

i

These 7: Die Gruppenuniversität ist als Konzept gescheitert Sie hat die in sie

€esetzten Erwartungen nicht edüllt.

Dies ist kein nolitisches Crgdo, sondern 
"in "qpllllghgl:Qsfund. 

Die Gruppenuniversität halgp ihrr€- r--

Ziel erreicht, den rygh!@sen der StrS[lggggden und des Mittelbaus z'rm

-

ryllgn zu verhelfen. Sofern man dem Bild folgt, daß die Universität zu einem wesentlichen
Teil auch Ausbildungsinstitution ist, wie ktirzlich gerade noch einmal vom
Bundesverfassungsgericht betont und wie angesichts des Auftrags für 40 Prozent eines
Altersjahrgangs unverrneidlich und richtig, dann kann Universität nicht mehr als Ort der
Interessengegensätze verstanden werden, die in einem demokratischen Prozeß ausgefochten werden
müssen. Vielmehr müssen sich alle Vtitg,lig4g do gryygrtlat auf gemeinggg_Zglg ausrichten.
Die Organirutig@ hat diffir untei{ttiEä.--*-

These 8: Die Organisation muß sehr flexibel und eher an den Prozessen als an
einer Aufbaustruktur orientiert werden.

Gesucht wird demnach eine Organisationsstruktur, die die innovativen Potentiale zur gemeinsamen
Entfaltung zu bringen in der Lage ist. Hierzu ist es nicht sinnvoll, ein fertiges Modell am grünen
Tisch zu entwerfen. Vielmehr scllte es hochschulbezogen in Organisationsentwicklungsprozessen

5 Vgl. Miiller-Böling, Detlef: Leishrngsbemessung - Leistungstrznqparenz - Leistungsfolgen. Von der
Gelehrtenrepublik zum Dienstleistungsunternehmen? in: Hochschulen im Wettbewerb, Jahrewersammlung 1994
der Hochschulrektorenkonferenz, Ansprachen und Diskussionen, Halle, 5. - 7. Mai 1994, Dokumente zur
Hochschulreforn96ll994, S. 49 - 63.

6 Vl. Cohen, M. D.; March, J.G.: Leadenhip and Ambiguity, Boston 1974.

CDU609I2.DOC. Sep.96



{t-t_
*--/4

Centrum ftr Hochschulentwicklung 7

erarbeitet werden. Notwendig ist dabei gerade kqne einheitliche Organisationsstrua<tur für die ge-

samte Republik od". i.,, ftir ein Btild-"ffie
Es ist zum Beispiel nigh!_glnryLQar, daß die @e oder Rektoren und Prägi{enten
sesetzlich vorseschrieben werden. Sie konnten vielmehr an den unterschiedlichen Fach- und
Organisationskulturerq differenzierten Anforderungen von verschiedenen Disziplinen, inhaltlichen
Profilen von Universitäten oder Qualifikationen und Sozialisationen von Persönlichkeiten
ausgerichtet werden Wenn von daher auch kein generelles Modell vorgeschlagen werden kann, so
können dennoch Prinzipien der organisatorischen qgs@dgn_._____

Der wichtigste Grundsatz dabei lautet: 1rW.-(. , .i.":. 1''-k't" . .(.-* Fq"/',,;.)
, i -'lc!(-L Lr. r tv i (;

, , '.j
tarf-l,..idot,
r"'-,,- ,; .l. lt<,

twortung ..-i-._..._

;' i

o".Piy-rur wissenschaftlichen universität der Zukunft-gehörl-abep-auch ein neues verhaltnis utn -"o

ffipy'.t ForschungundLehre. | ,"f'.1,.{u-....L,r.,-.tu.,,.-&u.*' tl;iL, | 11,.1r,'u' i,
',/ .,t,L-r('Xt", fi". "7_, (,,.)itk,.L1,.,.f,, ,..1.,,(,/a L<.,,.,, 'lh'l*:{<'*- i
'Yr ,. '.-----^-.-.-'/' ; rrrL^^^ al- h^^ I/^-LAIL:^ --^- E!^-^^l----- ---J f ^L-^ :^a 

-^-- --- l^C-:^-^-

selbstverständlich in den dezentralen Einheiten (Lehrstuhl, Institut, Fachbereich) liegen müssen. =(.1.c..
Allerdings sind diese einzubinden in eine jeweils übergeordnete Konzeption (beim Lehrstuhl in das v,cr. J.r I
Institut, beim Institut in den Fachbereich, beim Fachbereich in die Universität), in eine strategische '*l
Gesamtplanung. Die Zielbestimmung und die Leistungsbewertung müssen in einer organisierten
Absprache zwischen Lehrstuhl und Fachbereich einerseits und zwischen Fachbereich und

,, .,.' {Jniversität, also Präsidenten, andererseits erfolgen. D, .*-tc o "q 
irf- -t-.1" '

t*..,\u, ; r ,r' i: t it t I

,g(.,c,i'.;t* lch sehe daher in 7.-i

: ,b'" . hin zum Staat bzw ;

L"-L.." ,/ ft,.L-..i i.-,L.1
runsen zwischen den unterschiedlidhen Ebenen der Universitat bis

l-'F,.hinzumStaatbzw..;-ffif'iiegegebenenfallsdurcheinenHochschulbeiratrepriisentiertt.-."9i werden kann, die universitätsadäquate Organisationsstruktur, die in der Lage ist, von unten her die'{Y , Ziele n definieren, die dann allerdings gegengezeichnet werden müssen, sofern gemeinsame
,. 

n 
;(4 o- o-e o-d'' Ls:' Interessen oder Ressourcen betroffen sind. t :-J

tv

i These 9: Das Verhältnis von Forschung und Lehre ist neu zu definieren.

Die unreflektierte Forderung nach der Einheit von Forschung und Lehre trägt nicht fiir die
Universität der Zukunft.
og3gi43!p, das ich Fnrndsä.tzlich für notwendig halte, ist in der ry@r$ßgn Hoc,hschullandschaft
zu differenzieren, beispielsweise nach LEbgqqgtufen der Wissenschaftler, Ausbildungsstufen der
stuqglgoen und nach ert des studiengl,il =-*-

Wenn ich nun auf die Eigenschaft der Wettbewerblichkeit zu sprechen
einmal festzustellen: Wettbewerb ist zrrm Zauberwort für alle Reformer in
Zunelmend habe icn'@r.1 ouätG]ar"T, wort inäTuirnd
\-=-:-:f

<

Dezentrale Verantwortung bedeutet,

r'":J f- L,,.L,,
0' lJ r^L .^1"^,{^L^- in 7io1.,o-oi-Lo-,-^o- -":.^1"^- ;lon,,n+oro^l'l

komme, dann ist zuerst
Deutschland geworden.

nehmen, wissen was es

Wettbewerbliche Üniversitet /
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1{ 
These l0: Während in der Forschung und um qualifziertes Personal ein

\l[Wettnewerb zwischen den Universitäten herrscht, ist in der Lehre jeder
I lWettbewerb ausgeschlossen.

Die Universitäten Sld".n sogar staatlich orgaq[!gE[g:t4le, indem sie über \g!3ggryIi'fit€l- und

@ das,44ggbet weileqtgghsqd normieren. Der Hochschulzugang bietet in
der Mehrzahl der Studiengänge keine Wahlmöglichkeit, vielmehr werden Strdi**4ltge n?ch!g-
zialenKriterienvonderZ',,rS-.üzslqqn_Univ6itatgnzugewiesen,wei1*i.ffi-
@ituriäfFä-n"1ryote ftir iedes iac-h eleich geeignet ist. Dem liegt die

.ry49 Fiktion zugrunde, nämlich daß alle Universitäten glg!c_h9!g4t4t bieten. Mit einer Stu-
G
ffililnzuweisung sind demnach auch k€ine "lMäffilüohnungen" in Form von Ge&miteln ver-
bunden. Letztlich gibt es auch keine iradparenr ü5ä mogtiche Unterschiede zwisCGn Studi-
engängen an verschiedenen Universitäten. Die Frage ist also, wo bei der Lehre mit dem so

vielbeschworenen Wettbewerb ansetzen?

Einige scheinen in der Vorstellung zu leben, es müßte ein $osterywettbqueÜ her oder gar nur ein
Sna;enzpltenwggbewerb. Die Universitäten bleiben bei ihren Studiengängen von angeblich gleicher

Qualität und konkurrieren darum, wer den Diplom-Kaufmann am kostengünstigsten oder ktirzesten
produziert. Diese Vorstellung ist im wahrsten Sinne des Wortes anl<trrz gegriffen.
Ich meine, wir brauchen einen PfoduhyettbewgLb, in dem die Universitäten um die Studierenden

konkugjgen, gffen und transparent mit S_E0ieneänäen von Uüefsghpdl&tr_el-4n und un-
terschiedlicher Quditat. Zwischen Produkten, die gleich sind, kann es keinen Wettbewerb geben.

Das erfordert eine stärkere Differenzierung der Studienangebote nicht nur zwischen den beiden
Hochschultypen Universität und Fachhochschule, sondern gerade auch innerhalb der beiden Typen.

These 11: Ohne einen Wettbewerb um die Abiturienten wird es

leisfungssteigernden \ilettbewerb in der Lehre geben. Universitäten
ebenso wie die Studierenden eine Wahlmöglichkeit haben.

keinen
mussen

Die freie Auswahl der Studierenden im Hinblick auf ihre Universität sowie die Auswahl der Studie-
renden durch die Universität als grundlegendes Ordnungsprinzip weist demgegenüber eine Reihe
von Vorteilen auf. Die Universitäten sind in der @, p_pglg zr1la{en, die Studierenden können
sich ihren spg!fi$lhen I@gea und lähiekeite_n entsprechend qualifizieren. Die Studierenden
treten als Nachfrager auf.
Nun gibt es die Auffassung in Deutschland, derartige freie Entscheidungsprozesse seien aus
verfassungsrechlichen Grtinden nicht zulässig, da beim freien Recht auf Berufswahl, der Zugangztr
den Universitäten nicht eingeschränkt werden könne. Ich habe b*53t vggE!!€n, {qfulehgr
zuerst ein freier Arr-uhlp,_rpzeß stattfinden solle und gSE dann eine- 4ulyeisung4uyeisung e1p!9, wenn ern

dieser Vorschlag vollkommeniffirber * oiöi@ abse@rde. Es fu sich daßdi6ä':vors

\i"'i .
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verfassungskonform ist.7 Augenblicklich wird daher in erster Linie mit dem holggf,glifEgFUand für
die Universitäten dagegen argumentiert. Die prur'rr"rffi*d aber ifr-r unterschiedlich zu

9

\ l-i " J-,.J.,r.,,' ] tl,--zr,sc/-.. I'i..-,, - \ 4,..,{i ..
t----Der'W-ettbewerb muß sich aber nichT nur auf die Eingangsseite, sondern auch auf die Abgangsseite

der Universität beziehen. Es geht auch um e;tre^Wettbewerb der Arbeitsplatze für Absolventen.

lg, These 12: Beim Bild der profilierten Universität heißt es Abschied nehmen von

lllAer Fiktion der Einheitlichkeit und Gleichwertigkeit in der Qualität der

f$iU"inersitäten. Das bedeutet Unterschiede in Hinsicht auf horizontale und
f Fvertikale Qualität.

Für diese ryglgg wird derzeit ein erheblicher (ggdillqJiq4$aqfuqnd betrieben.

@ngenwerdenfiiralleFächerdieserRepublikmiteinem!ng!4Etl.9l
Aufwandan@eiterstellt,umeinheitlicheStudiengängezugewäihrleisten'd.h.einTöhes
Maß an übereinstimmendgr Qualitat zu sichern. Dieses System verhindert den Leistungswettbewerb
z;vlrar nicht, tragt abär auch niCht gerade zu seiner Förderung bei.

L't"--.,'r. LHt..l \,:>. L:cp'',-i't'' I':r'i- : i - r"i-\i
Wirbrauchenundwirkönnen nicht!Oo/o eines Altersjahrgangs in dentraditionellen Studiengängen
eines Volldiploms ausbilden, an dessen Ende als Leitbild die akademische Laufbahn steht.
Vielmehr brauchen wir tjE$!!1!g drfferenzig4x Ireltbftlg für unterschiedlichste berufliche
Karrieren, die alle auf wissenschaftlichem Know How, methodischem Grundverständnis und
lebenslangem Lernen aufbauen. Dem wird die formale einfache Differenzierung in Universitäts-
und Fachhochschulstudiengänge nicht gerecht.

Wir müssen daher iqdalb der beiden Hochschultypen, innerhalb der Studiengänge zwischen den
einzelnen uortrrnü@qt"14tff"..n"i"r.n. oi"rgghl-nisht-in einem Saagtsh-=y.qry1q&t-e! oder
auch nur .l3fllich_tggrdinierten Vg.fahtgn, wie wir es augenblicklich haben. Die Ideen- und
pgJrurt"l1gkgn--4ieqgg:lyglqql! tJ ju nicht nur in den ZentralverwaltungsüffiLaffi ; üö@ sondeä auih-in uns-e{s{nsochs@!v/g-el. "-,;it,-------hi;;e"^f&fü&, a^:[n'fr 

r
DiäDl$eren2lerung wird nur in einem wettbewerblichen Sysiem erfolgreich sein, in dem jede Ä{c7'rr"o(

einzelne Universität die Handlungsfreiheit ftir die Einrichtung von Studiengängen hat und über die -1"',[* 
,{in

Attraktivitat des Studiengangs einmal Studierende anlockt, andererseits über die Auswahl der
Studierenden aber auch die Struktur und das spezielle Profil des Studiengangs definiert.

7 Hailbronner, Kay und Detlef Mtiller-Böling:
verfassungsrechtliche Möglichkeiten einer
Wissenschaftsmanagement, im Druck.
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Die Hochschulen müssen Profile mit unterschiedlicher horizontaler und vertikaler Qualität bilden.
D.h. die pfoflbildu$ muß horizontal in Richtung auf ein anderes hochschulspezifisches Angebot

bleen un-d sChfiäßt vertikal unterschiedliche Oualitäten im Sinne von Ranki--:-:_--._ .:= ertblge! und schliel3t veglkal unterschiedliche QuaI1ätgn im Sinne von Rankings ein.

-- 

-

F.ll..'.h..-+:: (.''r{Lt ..,.t- ,,,,/ ,t,'{p t .1.t * ' <'';'- 1,.J.:f . r,i-',.1,'i.;l-..,...,t1r.,,i.'L., ( va. 1

-Di€se 
Profilierung wird aber nur dann wettbewerblich wirken, wenn sie transparent*irO. Hier sind

wir wieder bei der Zielformulierung einerseits und der Berichtspflichtigkeit andererseits. Die
Transparenzwird einerseits hergestellt durch eher qualitativ orientierte Evaluationen, zum anderen
durch mehr quantitativ orientierte bundesweite Gegenüberstellungen, die Betriebsvergleichen in der
Wirtschaft oder Rankings in den USA oder in Großbritannien entsprechen.

lWi rtsctraftliche Universität

I i These L3: Die neue deutsche Universität muß wie bisher eine (überwiegend)tt
- | | staatlich finanzierte Universität sein. Sie muß aber aus der völligen finanziellen

\ \ nUnengigkeit durch den Staat befreit werden.
l\

Die überwiegende staatliche Finanzierung hat sie im übrigen auch beispielsweise mit dem
amerikanischen Hochschulsystem gemein, in dem zwar nur 45Yo der Institutionen staatliche
Einrichtungen sind, diese aber SOYo aller Studenten ausbilden. Darüber hinaus werden dort auch die
privaten Einrichtungen zu einem großen Teil öffentlich finanziert. Die öffentliche Finanzierung
schließt private Trägerschaften nicht aus, wie wir in Deutschland sie ja auch von Kindergärten und
teilweise Schulen kennen. Die völlipfinanzielle :\thängigkeit vom $1aat ermöglicht ihr bei einer

Igt"rn"r*lerrng - wie sie in D@-ldaEi@,q n,Td-tr- Wi" -dip- 5.!ug.-ut "t
{nclgre Handuggs_möB_lichkeiten ha! :pgcft. Dies mpß üleryrqnden werden.

These t4: Zur bisherigen reinen Input-Betrachtung muß eine Output-
Betrachtung treten. Das erfordert ein neues Bewußtsein zur Zweck-Mittel-
Relation.

L-1"1"".11.,- .1."_iL

Wirtschaftlichkeit heißt, die Optimierung der Zweck-Mittel-Relation8 anzustreben. Zu der Input-
Betrachtung, die bisheriges (Haushalts-)Verhalten prägt, muß eine Beurteilung des Outputs im
Sinne einer individuellen und gesellschaftlichen Bewertung der Leistung treten. Wir kommen nicht
umhin, die Kosten in Relation zur Leistung zu sehen. Dazu brauchen wir die Entwicklung eines
Kostenbewußtseins. Es kommt nicht von ungefähr, daß wir die Kosten eines Studiums in
Deutschland nicht kennen.

Die wirtschaftliche Universität wird alles hinterfragen müssen, z. 8..

. Die Kosten der eigenen Verwaltung und Dienstleistungen von der Vervielftiltigung über
die Werkstätten bis zu Transfer- oder Pressestellen im Hinblick darauf, ob dies nicht
auch kostengünstiger eingekauft werden kann (Outsourcing).

* Vgt. Fircks, WoH-Dietrich von: Durch neues Finanzienrngsmodell zu Transparenz, Efftner:z und selbstverant-
wortlicher Steuenrngsmöglichkeit im Hochschulbereich, in: HlS-Kurzinformation A l3l93, S. lf.
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. Die Kosten eines realen Experimentes gegenüber einem simulierten in den
Naturwissenschaften, wie es im übrigen bei Drittmitteln in der Kostenabwägung üblich
ist.

. Die Kosten von Selbstverwaltungsprozessen im Hinblick auf den Nutzen der hoher
qualifizierten oder besser akzeptierten Entscheidungen.

Kostentransparenz und Kostenverantwortung auf der Basis einer betriebswirtschaftlichen Kosten-
rechnung ist dafür Voraussetzung. Dies ist auch in einer Weiterentwicklung der Kameralistik
möglich.

Die Finanzierung der Universitäten muß insgesamt auf eine neue Basis gestellt werden, wobei es

einerseits auf einen wettbewerblich wirksamen Einsatz der Ressourcen, andererseits aber auch auf
die Erschließung neuer Finanzquellen ankommt.

These 15: Die deutsche Universität ist unter{inatniert. Diese Unterfinanzierung
durch Effizienzgewinne mit besserer Organisation und Führung auffangen ztt
wollen ist illusionär. Neue Finanzquellen müssen erschlossen werden.

Ich habe diese These bewußt an das Ende meiner Ausführungen gestellt, damit ich nicht
mißverstanden werde. Ich denke, daß wir viel an unserer Struktur- der Tührynfr, den

@aIu$men,andenWefiorstellungenundHabitualiSieru;m-;eruniiffifändern
=-==-Fmüssen. Aber auch wenn wir dies alles getan haben, bleibt die Tatsache, daß wir mit der

qyg919!i9!!!hen Fne14lqryng der Hochschulen nicht intern{llpal koq$_rrg@Lie sind. Etliche
fnälffiren belegen dies. Die Einnahmenseite der UniverffiJollte daher besiehen aus:

k.i[ t u.,[ {"
globalen Zuweisungen des Staates, die sich an Aufgabenkriterien wie Anzahl rl$ -Studen1*n,
Anzahl des wissenschaftlichen Personals, Einzugsgebiet in der Region,zum,ÄA7F.;ren an

;t,,
Leistungskriterien wie Anzahl von Abschlußprüfungen, eingeworbenen Drittmitteln und

,,$rittens an Innovationsvorhaben orientieren,r 'L-'1' 
t*'t'

e1 - e s

i.
ii
liil

/ -e ',sF, 'ü-..,
f*.rt*" 

ttt 
' Drittmiueln im Bereich der Forschung, bezogen auf die Forschung und Entwicklung einer-

seits wie auch die Verwertung von Forschungsergebnissen andererseits (Patente,

Gebrauchsmuster etc.),

Gebühren für gesellschaftliche Dienstleistungen von der Vermietung von Räumen über die
Weiterbildung bis hin zu Laborleistungen,

. 
_Speqden, Stiftungen, Spogsorlqg.

. P.el!r-3ge, von fe$erenden z.tn l&ghsgb.qlls.{!49gng, die soaial:re1gäg$ch und
unbürokratisch gestaltet werden müssen. Modelle hierftir sind vorhanden.e

e VgL ,.B. Miiller-Böling, Detlef, Andreas Barz und Klaus Neuvians: Die jüngste Entwicklung des Australischen
Hochschulsystems, in: Wissenschaftsnunagement, 1. Jg. 1995, S. 145 - 148, und Mtiller-Böling, Detlet Deutscher ,i
Studienfonds zur Qualitätssicherung der Hochschulen. Argumente für und wider einen Beitrag der Studierenden an - t")\
der Finanzierung des Hochschulsystemsr .{ö9itsp*ier Nr. 8 des CIIE Centmm für Hochschulentwicklung \-"YOktoberl995. sou.lpcf,A'.rr4 .-i
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