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l Vorstellung des CHE

Do ich eine noch sehr iunge lnstitution vertrete, will ich kurz Struktur und Ziele des CHE

{Centrum für Hochschulentwicklung) vorstellen. Dos CHE wurde im Februor 1994 ols

gemeinnützige GmbH mit Sitz in Gütersloh gegründet. Die Aufnohme der Tötigkeit er-

folgte im Moi 1994. Gesellschofter sind die Hochschulrektorenkonferenz und die Ber-

telsmonn Stiftung. Für die Konzeptions- und Plonungsphose hot dos CHE einen Mitor-

beiterstomm von derzeit zwei Referenten {plus zwei weiteren ob September}, einer Se

kretörin (plus eine weitere ob Juli) sowie einen vollomtlichen Leiter. Dos Finonzvolumen

betrögt vorerst 2 - 3 Mio. DM p.o.

Für 1994 sind folgende Aufgoben vorgesehen:

. Aufbou der Orgonisotion,

. Abstimmung mit
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* Wissenschoftsorgo n isotionen,

* Londesministerien,

* Hochschulen,

. Umgrenzen der Aufgobenstellung,

. EinbezugouslöndischerErfohrungen,

. Arbeitsplonung fl;r t 995 bis 1997.

2. Bilder von Hochschule

Wenn mon sich mit der Strukturierung der Hochschulen ouseinondersetzt, donn muß

mon berücksichtigen, doß es derzeit in Deutschlond völlig unterschiedliche Bilder von

Hochschule gibt. lch hobe sie einmol in vier Typen eingeteilt:

. Gelehrtenrepublik,

. {nochgeordnete) Behörde,

. Gruppeninstitution,

. Dienstleistungsbetrieb.

ln iedem Typ ergeben sich unterschiedliche Anforderungen in Hinsicht ouf

. Finonzierungen,

. Leistung der Hochschule,

. Lösung der Überlost,

. Gremien-und Entscheidungsstrukturen.

lch konn nicht ouf olle diese Punkte hier eingehen, sondern werde mich ouf die Gremi-

en- und Entscheidungsstrukturen beschrönken, die in erster Linie die Steuerung inner-
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holb der Hochschule bewerkstelligenl. Zur nöheren Chorokterisierung der derzeitigen

Steuerungsprobleme will ich kurz die vier Typen beschreiben.

Hochschule qls Gelehrtenrepublik

Dos Modell der Gelehrtenrepubllk sieht die Hochschule ols Ort ousgewiesener For-

scher, die der okodemischen Freiheit folgend, interessonte ggf. ouch gesellschoftlich re

levonte Frogestellungen oufgreifen und sie beorbeiten. Erkenntnisse und Methodik ge

ben sie on Studenten in einem eher unstrukturierten Kommunikotionsprozeß weiter. So-

wohl hinsichtlich der Forschung wie der Lehre sind diese Gelehrten hoch intrinsisch mo

tiviert. Dos gleiche wird im übrigen von den Studenten ongenommen. Die Gelehrten zu-

mindest bedürfen von doher keiner Kontrolle. lhre Leistungen können ous quolifikotori-

schen Gründen weder Studenten noch der Stoot, bestenfolls Peers beurteilen.

Forschung und Lehre sind oußerordentlich selbstöndig. Sie bedürfen innerholb der

Hochschule lediglich hinsichtlich der fochbezogenen Kriterien der Koordinotion etwo

beim Aufbou von Studiengöngen oder der Ausrichtung von Lehrstühlen zur Vermeidung

von innerfokultotiver Konkurrenz. Die Gremien (Fokultötsrot oder Senot) sind doher

noch Fochdisziplinen besetzt, wobei die Föcher einzig durch Professoren oufgrund des

nur bei ihnen vorliegenden Fochverstonds reprösentiert werden können. Die geringe

Koordinotionsnotwendigkeit bedingt eine "schwoche" Führung. Dekon und Rektor sind

Reprösentonten oder bestenfqlls Moderotoren.

Hochschule ols (nochgeordnete) Behörde

Hochschulen sind stootliche Einrichtungen. Von doher unterliegen sie ouch Prinzipien

der stootlichen Steuerung im Housholtsrecht, Dienstrecht oder in der Besoldung. lnstru-

t Vgl. zu den onderen Punkten Müller-Böling, Delef: Von der Gelehrtenrepublik zum

Dienstleistungsunternehmen? Hochschulen ols Vorsiellungsstereotypen, in: Forschung

& Lehre, 7 /94, 5.272 - 275.
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mente sind Gesetze, Verordnungen und Erlosse mit mehr oder weniger defoillierten

Vorgoben bzw. Eckwerten, die wegen des "offensichtlichen Versogens" der Gelehrten

intensiviert eingesetzt werden müssen. Dozu treten Genehmigungen bzw. Nichtgeneh-

migungen von Studiengöngen, Prüfungsordnungen, Errichtung von Fokultöfen, Berufun-

gen von Professoren, Konzlern, Rektoren und nicht zuletzt Zuweisung oder Nichtzuwei-

sung von Finonzmitteln.

Akodemische Gremien und Entscheidungsstrukturen sind von nochgeordneter Bedeu-

tung. Wichtig ist eine voll ousgeboute Zentrolverwoltung, die dle Einholtung der rechtli-

chen Regelungen überwocht und ols Arbeitsportner der Ministeriolverwoltung dient.

Sinnvoll sind "storke" Dekone und Rektoren, die die Vorgoben des Minisferiums gegen-

über der Hochschule umsetzen können.

Hochschule ols Gruppeninstitution

Dos Gruppenmodell sieht die Hochschule ols Ort der lnteressengegensötze, die mit Hil-

fe demokrotischer Mechonismen ousgeglichen bzw. geschützt werden müssen. Dobei

nimmt iede Gruppe für sich in Anspruch, doß sie entweder oufgrund ihrer Gruppenzu-

gehörigkeit die besseren Lösungskonzepte vertritt oder doß ihre {Minderheiten-}Grup-

penrechte vor der Mehrheit geschützt werden müssen.

lnsofern verlongt iede Gruppe für sich in den Gremien ein größeres Mitsprocherecht

oder eine höhere Poritöt. lm Hochschulrohmengesetz sind vier Gruppen definie*: Pro

fessoren, wissenschoftliche Mitorbeiter, nichtwissenschoftliche Mitorbeiter und Studen-

ten. Gleichzeitig besteht ober durch dos Personolvertretungsrecht eine weitere obge-

grenzte lnteressenvertretung durch den Wissenschoftlichen und den Nichtwissenschoftli-

chen Personolrot. Die Studenten verfügen im Rohmen der Verfoßten Studentenschoft in

den meisten Bundeslöndern dorüber hinous fochbereichs- und hochschulbezogen über
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eine Selbstorgonisotion. Zunehmend entwickeln sich "Minderheifsvertretungen", gesetz-

lich vorgeschrieben bereits ols Behinderten- und Frouenbeouftrogte, selbstorgonisiert

ols Auslönderbeouftrogte, Schwulen- und Lesbenreferote o.ö..2 Diese lnleressen treten

in den Entscheidungsprozessen der Hochschulen

. gruppenbezogen,

. foch(bereichs)bezogen etwo ols (odhoc-)Koolition von Professoren, MifieL

bou und Studenten oder

. hochschulpolitischbezogen olsWohlkoolition oderZielkoolition

quf.3 Entscheidungsergebnisse sind doher hAufig nur schwer vorhersehbor, weil zufolls-

bedingt und koum einem Gesomtinteresse folgend.

Hochschule qls Diensfleistungsbefrieb

ln diesem Denkmodell ist die Hochschule Produzent von Dienstleistungen im Bereich

von Forschung und Lehre, von Tronsfer, Wirtschoftsförderung oder Kultur. Sie steht do-

bei in Konkurrenz zu onderen Hochschulen in Deutschlond, europo- und weltweit sowie

zu onderen lnstitutionen:

. in der Forschung zu den onderen Trögern des deutschen Forschungssystems

(Mox-Plonck-lnstitute, Frounhofer-lnstitute, Großforschungseinrichtungen, lnstitu-

te der blouen Liste oder der industriellen Forschung),

. in der Lehre zu onderen Ausbildungssystemen (der Berufsokodemien, der

inner- und überbetrieblichen Aus- und Weiterbildung, privoter Hochschulen).

2 ln den USA-Universitöten scheinen diese Eniwicklungen bereits noch weiter ousgeprögt.

' Al"well, Korl: Aulonomie mit Augenmoß, Göttingen 
.l993, 

S. 84f.
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Diese Konkurrenz muß die Hochschule unter dem Gesichtspunkt der Optimierung der

lnput-Output-Relqtion bestehen. Dos impliziert einen ressourcenschonenden Soch- und

Persono I m itte le i nsotz zu r E rre ich u ng de r Ziele lEflizi enz) .a

Die Gremien sind zu verringern, Entscheidungsprozesse zu verkürzen, um kurzfristiger

ouf Anforderungen des "Morktes" (Arbeitsmorkt, Forschungsmorkt) reogieren zu kön-

nen. Mitwirkung in den Gremien richtet sich noch den Kriterien der Beisteuerung ent-

scheid u ngsrelevo nter I nformotionen u nd der E inbind u ng zu r Entscheid u ngsd urchset-

zung (Akzeptonz). Studienongebote und dorouf oufbouend Fochbereiche und wissen-

schoftliche Einrichtungen sind outonom und flexibel einzurichten. Der Stoot dorf selbst

nicht lenkend eingreifen, do in einem wettbewerblichen Modell bei oller Vorousplo-

nung der Erfolg letztlich nur durch Versuch und lrrtum entschieden werden konn.

Reqliröt in Deutschlond

Weder die Gelehrtenrepublik, noch die nochgeordnefe Behörde oder die Gruppeninsti-

tufion und der Dienstleistungsbetrieb beschreiben die Reolitöt in der deutschen Hoch-

schullondschoft exokt. Komplizierter: Die deutsche Hochschule hot olle Elemente der un-

terschiedlichen Typen in sich vereinigt.

3. Mqrkt ols Lösung?

Morkt ist zu definieren ols der ökonomische Ort des Tousches, on dem sich durch Zu-

sommentreffen von Angebot und Nochfroge die Preisbildung vollzieht.

Die Froge ist - und dorouf konzentriere ich mich ousschließlich - wo innerholb der

Hochschule Mörkte ouftreten oder Morktmechonismen zum Greifen kommen könnten.

o Vgl. Fircks, Wolf-Dietrich von: Durch neues Finonzierungsmodell zu Tronsporenz, Effizienz
und selbstverontwortlicher Steuerungsmöglichkeit im Hochschulbereich, in: HIS-Kurzinfor-
motion A l3193, S. I f.
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Produkte in Form von Dienstleistungen

. Forschung,

. Lehre,

. Tronsfer,

. Kulturinfrostruktur,

. interner Service.

Chorokteristisch für diese Produkte ist, doß sie fochbezogen einzigortig sind und keine

Preisbildung erfolgt. So ist die Forschungsleistung eines Germonisten nicht mit der eines

Physikers über den Preis vergleichbor. Zur internen Steuerung konn der Morkt demnoch

nicht dienen. Vielleicht sind hochschulübergreilende Steuerungen etwo über die Preise

der Forschungsprodukte verschiedener Physiker denkbor. Dies ist iedoch nicht mein

Themo. Ledlglich bezogen ouf den internen Service (betriebstechnische lnfrostruktur,

Kopierdienst, Fohrdienst etc.) sind Morktpreise, die zur internen Steuerung herongezo-

gen werden könnten, vorhonden.

Der Preis ols Regulotiv innerholb der Hochschule ist demnoch öußerst begrenzt.

4. Wettbewerb ols Sfeuerungsinslrument

Wettbewerb ist deflniert ols der (wirtschoftliche) Leistungskompf zwischen (Wirt-

schofts-)Einheiten.

Seine Funktionen sind

. Verteilungsfunktion (gerechte Einkommensverieilung),

. Steuerungsfunktion (Lenkung der Produktionsfoktoren in effiziente

Verwendung),

. Anreizfunktion (Leistung zurMorktsicherung).
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Mir scheint dos Modell des Wettbewerbs, dos wir io ouch ous dem Sport kennen, ein

für die Hochschulen geeigneteres lnstrument zur Leistungs- und Quolitötssicherung zu

sein. Allerdings müssen wir donn Kriterien der Leistungsbemessung erorbeiten, noch

denen die Verteilung von Ressourcen, die Steuerung von hochschulinternen Schwer-

punkten und der Anreiz für die Mitorbeiter erfolgen konn. Erste Vorschlöge hierzu lie

gen vor, so im Bereich der Lehre etwo die Zohl der Studierenden, die Zohl der prüfun-

gen, die Douer des Studiums oder die Eintrittsgehölter der Absolventen, im Bereich der

Forschung der Umfong eingeworbener Drittmittel, die Zohl der Promotionen und Hobili-

totionen, die Forschungspreise und Auszeichnungen o.ö. Allerdings fügen diese bisheri-

gen Vorschlage sich noch nicht zu einer voliden und relioblen Grundloge für totsöchli-

che Wettbewerbsvergleiche, do die Doten hierzu bisher höchstens hochschulbezogen

vorliegen.5 Es ist offensichtlich, doß zu einem derortigen Wettbewerb eine größere Do-

tentronsporenz vorliegen muß, die in Deutschlond erst noch zu schoffen ist.

5. System hochschulübergreifender Zielvereinborung

Allerdings bestehen ous orgonisotionswissenschoftlicher Sicht weitere Defizite, die kei-

neswegs mit wettbewerblichen Mechonismen gelöst werden können. Eines der Kernpre

bleme ist, doß Zusommenorbeit in der Hochschule nicht durch die Orgonisotionsstruk-

tur unterstützt wird. Dies führt dozv, doß lndividuqlziele vor gemeinsomen Orgonisoti-

onszielen stehen. Resultote sind

in der Lehre:

' Lehrinholte verschiedener Lehrstühle sind nicht oufeinonder obgestimmt.

' Lehrveronstoltungen werden oufgrund von onderen Verpflichtungen von

Hochschu llehrern deleg iert.

. Wesentliche Lehrveronstoltungen finden gleichzeitig stott.

Vgl. ols Ausnohme Hochschulrektorenkonferenz (Hrsg.): Profilbildung der Hochschulen I und
ll. Werkstotiberichte über ein Pilotproiekt der Hochschulrektorenkonferenz. Dokumenle zur
Hochschulreforn 82/ 1993 und 89 / 1994.
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Diplomorbeiten sind quontitotiv ungleich verteilt, ihre Menge wird von iedem

Lehrstuhl entsprechend dem individuellen Belostungsempfinden selbst gesfeuert.

Dos gleiche gilt für die Belostung in Wohl(pflicht)fachern bzw. Prüfungen.

in der Forschung:

. Eine problemlösende, interdisziplinöre Forschung findet zu wenig stott. Hierous

resultiert der Vorwu rf der gesellschoftlich i rrelevo nten Forschu ng.

. Stotf dessen gibt es eine immer speziolisiertere Forschung, die sich "Nischen"

für ein konkurrenzloses und kritikloses Arbeiten sucht.

Zusommenorbeit wird nicht ousreichend gefördert, ouch wenn immer wieder von der

Notwendigkeit der interfokultotiven und interdisziplinören Arbeit in Forschung und Leh-

re gesprochen wird. Lediglich bei den Schwerpunktprogrommen, in erster Linie ober

bei den Sonderforschungsbereichen der Deutschen Forschungsgemeinschoft, gibt es ei-

ne insfitutionelle Ausrichtung gemeinsomer, oufeinonder bezogener Forschungsorbeit.

lnnerholb der Hochschulen hoben die Fochbereiche iedoch in der Regel koum noch die

Kroft einer integrierenden Funktion, weder in der Forschung noch in der Lehre.

Von doher muß ouch hier ein Zielbildungsprozeß orgonisiert werden, der zu einer ge

meinsomen Leistung führt, die mehr ols die Summe der lndividuolleistungen iedes Lehr-

stuhls bzw. Lehrstuhlinhobers ist.

Gesucht wird doher eine Orgonisotionsstruktur, die bei großer Autonomie der ieweili-

gen dezentrolen Einheiten eine gemeinsome Zielbildung in Forschung und Lehre ouf ln-

stituts-, Fokultöts- und Hochschulebene unterstÜtzt.

Sie könnte bestehen in einem System hochschulübergreifender Zielvereinborung, in

dem ouf verschiedenen Ebenen (Lehrstuhl, lnstitut, Fochbereich, Hochschule) oufeinon-

der obgesfimmte Ziele entwickelt werden. Die Zielkontrolle muß donn durch ein
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. kontinuierliches Berichtswesen

. diskontinuierliche Evoluotionen

instolliert werden. Dies setzf ollerdings vorous, doß die persönliche Verontwortung vor

der kollektiven Grem ienvero ntwortu ng steht.


