Bildung 2010 - Werden Universitaten iiberflissig?

Detlef Muller-Béling

,Bildung 2010 — Werden Universitaten tberflissig?” lautet die Frage, die ich heute
nach Vorgabe durch die Veranstalter zu beantworten habe. Meine erste, nicht ganz
ernst gemeinte Antwort auf diese Frage lautet: Hoffentlich ja, hoffentlich werden
sie Uberflissig — denn nichts ist so offenkundig wie die Tatsache, daB unsere Uni-
versitaten eben nicht ,flissig” sind, sondern an einer andauernden Finanzknapp-
heit leiden. Der Blick in die Zukunft, der mir mit dem Thema vorgegeben ist, soll
jedoch auch AnlaB zu Hoffnung geben. Daher wiinsche ich mir, daB die Universita-
ten in diesem Sinne wieder stérker , Uber-“flissig werden, d.h. in Zukunft wieder
tber eine ihren Aufgaben angemessene Finanzausstattung verfiigen kdnnen.

Aber so ist die gestellte Frage wohl nicht gemeint. Vielmehr geht es um die Her-
ausforderungen, denen sich die Universitaten in Zukunft stellen missen, um die
Bestimmung ihrer kiinftigen Aufgaben in einer Gesellschaft, die in einer grundle-
genden Verdnderung begriffen ist. Im Vordergrund steht dabei m.E. nicht primér
der Ubergang von der Industriegesellschaft in die Dienstleistungs- oder die Infor-
mationsgesellschaft oder andere Charakterisierungen, die auf einzelnen 6konomi-
schen oder technischen Kategorien beruhen. Entscheidend ist vielmehr der grund-
legend neue Umgang mit Wissen in unserer Ggsellschaft und damit die Stellung
der Universitdten in einer ,wissenschaftsbasierten” — und damit vom tertidren Sek-
tor wesentlich gepragten — Gesellschaft.’

Eine wissenschaftsbasierte Gesellschaft wird nur so leistungs- und wettbewerbs-
féhig sein, wie es ihr Hochschulsystem, ausgelegt auf breite Schichten der Bevélke-
rung, zulaBt. Vor diesem Hintergrund lautet denn meine zweite, diesmal aber ernst
gemeinte Antwort: Universitaten werden nicht Uberflissig, ja sie dirfen nicht Gber-
flissig werden, da sie die einzigen sind, die das Grundwissen Uber wissenschaftli-
che Methodik und Erkenntnisse vermitteln kdnnen, die heute im téglichen Leben
notwendig sind.

Somit geht es bei der Frage ,Werden Universitaten tberflussig?” letztlich um die
Zukunftsfahigkeit unserer Universitdten. DaB diese nicht unabhéangig ist von der
Art und dem Umfang der Finanzierung des Hochschulbereichs, versteht sich von
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Management, Erdffnungsveranstaltung des CHE Centrum fir Hochschulentwicklung am 25./26.
Januar 1996, Gutersloh, 1995, S. 27 — 45.
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selbst; ich werde daher im weiteren Verlauf meiner Ausfuhrungen auf diesen Aspekt
zurtickkommen mussen.

Unser Forum steht unter dem Motto ,Aufbruch in die Zukunft”. Dieser Aufbruch
erfordert zundchst eine genaue Bestandsaufnahme der Situation, in der sich die
Universitdten gegenwartig befinden. Hier zeigt sich — und dies ist meine erste These:

These 1: Uns fehlt es an einem einheitlichen Leitbild
fur die deutsche Universitat des Jahres 2010.

Seit mehr als zwanzig Jahren gibt es eine intensive Diskussion Gber das deutsche
Hochschulwesen, mit immer wieder scheinbar neuen Rezepten, die die angeblich
kranken und ,verrotteten” Hochschulen aus ihrem Elend befreien sollen. DaB es
mit den notwendigen Verdnderungen jedoch nicht klappt, liegt vor allem an den
unterschiedlichen Vorstellungsstereotypen, die hier und dort Uber die Hochschulen
bestehen. Als implizite Denkmodelle pragen sie jeden Diskutanten und den Aus-
gangspunkt seiner Argumentation. Der aber bleibt jeweils unausgesprochen und
wird nicht hinterfragt. Es verwundert daher nicht, daB je nachdem, fir welches
Modell man sich gerade entscheidet, ganz unterschiedliche Gremien und Entschei-
dungsstrukturen, andersartige Finanzierungsformen und kontrére Qualitétsvorstel-
lungen diskutiert und empfohlen werden. Entsprechend groB sind die Verstandi-
gungsschwierigkeiten mit dem Verfechter eines anderen Modells.

Ich mdéchte versuchen, die vorherrschenden Bilder von der Hochschule einmal offen-
zulegen und die unterschiedlichen Standorte deutlich zu markieren. Dabei werde
ich mich im folgenden auf die Sicht der Leistung bzw. der Qualitat konzentrieren.

Vor dem skizzierten Hintergrund lautet dann meine zweite These:

These 2: Vier idealtypische Modelle fiir die deutsche
Universitit sind auszumachen: die Gelehrtenrepublik,
die nachgeordnete Behorde, die Gruppenuniversitit und
das Dienstleistungsunternehmen.

Die Gelehrtenrepublik

Das Modell der Gelehrtenrepublik sieht die Hochschule als Ort ausgewiesener For-
scher, die der akademischen Freiheit folgend, interessante, ggfls. auch gesellschaft-
lich relevante Fragestellungen aufgreifen und sie bearbeiten. Erkenntnisse und
Methodik geben sie an Studenten in einem eher unstrukturierten Kommunikations-
prozeB weiter. Sowohl hinsichtlich der Forschung wie der Lehre sind diese Gelehr-
ten hoch intrinsisch motiviert. Das gleiche wird im Ubrigen von den Studenten
angenommen. Hochschule ist Lebensraum sowohl fir die Lehrenden wie die Ler-
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nenden; Berufs- und Privatleben verschmelzen miteinander, bei den Gelehrten wie
bei den Studenten.

Die Qualitét der Hochschule in Forschung und Lehre ist in diesem Modell von der
Qualitat der Gelehrten bestimmt. Damit wird jeweils bei der Berufung das Qua-
litétsniveau fur die nachsten 20 bis 25 Jahre festgelegt. Eine weitere Steuerung der
Qualitat kann es nicht geben, da die Leistungen der Professoren aus qualifikatori-
schen Grliinden weder von Studenten noch vom Staat, bestenfalls von Peers beur-
teilt werden kénnen.

Die (nachgeordnete) Behérde

Hochschulen sind staatliche Einrichtungen. Von daher unterliegen sie auch den
Prinzipien der staatlichen Steuerung im Haushaltsrecht, Dienstrecht oder in der
Besoldung. Instrumente sind Gesetze, Verordnungen und Erlasse mit mehr oder
weniger detaillierten Vorgaben bzw. Eckwerten, die wegen des , offensichtlichen
Versagens” der Gelehrten intensiviert eingesetzt werden mussen. Dazu treten
Genehmigungen bzw. Nichtgenehmigungen von Studiengéngen, Priifungsordnun-
gen, Errichtung von Fakultaten, Berufungen von Professoren, Kanzlern, Rektoren
und nicht zuletzt Zuweisung oder Nichtzuweisung von Finanzmitteln.

Hinsichtlich der Leistungen wird in diesem Modell lediglich der Input im Rahmen
von Zuweisungen betrachtet. Zugewiesen werden Studenten mit Hilfe einer Kapa-
zitdtsverordnung, Sach- und Personalmittel im Rahmen eines Haushalts. Eine Ergeb-
nis- oder Output-Betrachtung erfolgt nicht. Qualitét orientiert sich in diesem Modell
somit lediglich an der Quantitat des Zugangs. Allerdings wird noch der regelge-
rechte Ablauf der Prozesse kontrolliert. Dabei zahlt nicht das Ergebnis, sondern der
ordnungsgemaBe Weg dahin. Die Einhaltung der Regel wird zum Ziel. Qualitat ist
erreicht, wenn es keine Beanstandung durch den Rechnungshof gibt.

Die Gruppeninstitution

Das Gruppenmodell sieht die Hochschule als Ort der Interessengegensétze, die mit
Hilfe demokratischer Mechanismen ausgeglichen bzw. geschiitzt werden mussen.
Dabei nimmt jede Gruppe fur sich in Anspruch, daB sie aufgrund ihrer Gruppenzu-
gehdrigkeit die besseren Losungskonzepte vertritt. Insofern verlangt jede Gruppe
flr sich in den Gremien ein gréBeres Mitspracherecht oder eine héhere Paritét.

Die Gruppensicht bestimmt die Erwartungen an die Qualitat der Hochschule mit
einer erheblichen Bandbreite. Die Studenten wollen ein Examen, das beste Eintritts-
chancen in den Beruf ermdglicht oder eine Allgemeinbildung, die sie in die Lage
versetzt, die 6kologischen, Gkonomischen oder politischen Probleme dieser Welt zu
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I6sen. Die Wissenschaftler streben nach individueller oder gesellschaftlicher Wis-
sensbereicherung oder nach Reputation in Forschung und Lehre zur beruflichen
und wissenschaftlichen Karriere. Die verstérkt in Erscheinung tretenden Frauenin-
teressenvertreter oder Vertreter gesellschaftlicher Minderheiten erstreben dagegen
die Veranderung der Gesellschaft Uber die Institution Hochschule als Vorreiter. Die-
ses Konglomerat von Zielvorstellungen verdichtet sich nicht zu einer einheitlichen
Qualitatsvorstellung.

Der Dienstleistungsbetrieb

In diesem Denkmodell, das ja auch den Gesamtrahmen fir unsere Veranstaltung
abgibt, ist die Hochschule Produzent von Dienstleistungen im Bereich von For-
schung und Lehre, von Transfer, Wirtschaftsférderung oder Kultur. Sie steht dabei
national wie international in Konkurrenz zu anderen Hochschulen, Bildungs- und
Forschungseinrichtungen.

Qualitats- und Leistungsmessung erfolgen im Dienstleistungsbetrieb unter dem
Gesichtspunkt der Optimierung der Input-Output-Relation. Die Ergebnisse sind
demnach zu beurteilen nach den Kbdsten, sprich dem Input, ebenso wie nach dem
Output, sprich der Qualitat und der Quantitét der Dienstleistungen. Allerdings mus-
sen Vergleiche mit den Ergebnissen &hnlicher Institutionen angestellt werden. Vor-
aussetzung daflr ist, daB Leistungen transparent und bewertbar gemacht werden.

These 3: Die Misere der deutschen Universitit resultiert nicht daraus,
daB das eine oder andere dieser Modelle falsch ware,
sondern alle Modelle gleichzeitig Realitdt und
steuerungsleitend sind.

Weder die ,Gelehrtenrepublik”, noch die ,Behérde” oder die , Gruppenuniver-
sitat” und das ,Dienstleistungsunternehmen” beschreiben die Realitat in der deut-
schen Hochschullandschaft exakt. Komplizierter: Die deutsche Hochschule hat alle
Elemente der unterschiedlichen Typen in sich mit den daraus jeweils resultierenden
Entscheidungsstrukturen, Steuerungsinstrumenten, Handlungstragern und Moti-
ven. Daraus ergibt sich kein komplementéres, sondern ein in vielfacher Hinsicht
dysfunktionales Bild. Wenn jemand daher von der deutschen Hochschule spricht,
hat er eines dieser Modelle im Kopf — vielleicht hier und da auch Kombinationen -
und argumentiert von dieser Position aus.

Dem mdochte ich im Folgenden Elemente einer ganzheitlichen Vision , Universitat
2010" entgegenhalten.
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These 4: Die Universitat 2010 wird autonom, profiliert,
wettbewerblich, wissenschaftlich und wirtschaftlich
sein mussen.

Autonomie hat eine individuelle und eine korporative Komponente. Sie berlhrt
sowohl die internen Beziehungen in der Hochschule, als auch das Verhéltnis Hoch-
schule — Staat. Mir scheint, daB die individuelle Autonomie teilweise bis zum
MiBbrauch ausgeweitet ist, wahrend die korporative Autonomie der Hochschule
durch den Staat weitestgehend ausgehohlt wurde.

Unstrittig ist, daB Wissenschaft Kreativitat benétigt und diese sich nur im individu-
ellen Raum frei von eingrenzenden Regeln entfalten kann. Das setzt eine groBe
Freiheit des einzelnen Wissenschaftlers voraus. Aus einer teilweisen Uberbetonung
der individuellen Wissenschaftsfreiheit resultieren allerdings die allseits beklagten
Defizite in der Studienorganisation hinsichtlich nicht abgestimmter Lehrveranstal-
tungen, Prifungstermine, inhaltlicher Uberschneidungen oder Leerfeldern usw.
Dies gilt in gleicher Weise fur die Forschung, die so hochspezialisiert ist, daB sie
kaum noch die ganzheitlichen, interdisziplindren Probleme der Gesellschaft beant-
worten kann.

Die Freiheit von Forschung und Lehre muB wieder starker begriffen werden als die
Freiheit der Hochschule oder des Fachbereichs insgesamt gegentiber dem Staat,
Studiengange und Forschungsprogramme zu gestalten. Dazu bedarf es zweifellos
auch individueller Freirdume, allerdings unter Bezug auf gemeinsame Zielsetzungen
und eine gemeinsam getragene institutionelle Verantwortung. Es muB3 also wieder
zu einem ausgewogenen Verhaltnis zwischen ipdividueller und korporativer Auto-
nomie kommen. Einen akademischen Individualismus k&nnen wir uns nicht leisten.?
Dies allein reicht jedoch nicht aus:

These 5: Bei einer wirklich autonomen Universitat ist auch die
Rolle des Staates neu zu definieren.

Was wir derzeit in den Hochschulen erleben, sind direkte Eingriffe des Staates in
die hochschulinternen Angelegenheiten und Prozesse. Der Staat betreibt eine inten-
sive ProzeBsteuerung, durch die mit immer wieder neuen Eckdaten, Gesetzen und
Erldssen die Autonomie der Hochschulen beschnitten wird.

2 van Vught bezeichnet das als ,,academic individualism which brings along a disinterest in the wel-
fare of the broader organisation”; vgl. van Vught, Frans: Management for Quality, Paper presented
at the CRE 10th General Annual Assembly, Budapest, 31 August — 3. September 1994.
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Im Modell der autonomen Hochschule konzentriert sich die Rolle des Staates dage-
gen darauf

e die Wissenschaftsfreiheit zu sichern,
¢ die Universitdten mit Mitteln auszustatten,

* Schwerpunkte im Rahmen von Zielvereinbarungen mit den Universititen zu
setzen,

* als Anwalt fur bestimmte Gruppen zu fungieren.

Wenn man Zielvereinbarungen von zwei gleichberechtigten Partnern wiinscht, dann
mussen allerdings die Ziele der Universititen ebenso transparent gemacht werden
wie die Leistungen. Die autonome Hochschule hat daher einmal die Aufgabe,

* Prozesse der Zielbildung, also Strategien zu entwickeln, und zum anderen
* der Rechenschaftspflichtigkeit gegeniiber der Gesellschaft nachzukommen.

Im Hinblick auf die Zielbildung haben die Hochschulen allerdings verstandlicherwei-
se Probleme, insbesondere weil |hre Ziele sehr heterogen, teilweise diffus, in der
Regel wenig operational sind.? Das bedeutet fiir die Hochschulen den Aufbau von
Willensbildungsstrukturen, die die , Anarchie organisieren”*. Im Hinblick auf die
Rechenschaftspflichtigkeit missen die Hochschulen Berichtssysteme aufbauen, die
sowoh| die Ressourcen wie die Leistungen abbilden.

Wenn ich jetzt zur wissenschaftlichen Universitat komme, dann ist und bleibt die
Forderung, daB die Universitat wissenschaftsdominiert sein muB. Dies ist eine Hoch-
schule, die sich an den Prinzipien der wissenschaftlichen Exzellenz und Leistungs-
fahigkeit orientiert und in der nicht die Blirokraten oder die Politiker die Verant-
wortung fir Forschung und Lehre haben. Die wissenschaftliche Hochschule bertick-
sichtigt unterschiedliche individuelle Interessen, insbesondere und nicht zuletzt der
Studierenden und des Mittelbaus.

Damit stellt sich aber die Frage, wie diese Interessen in der Hochschule angemes-
sen bertcksichtigt werden kénnen.

3 Vgl. Miller-Béling, Detlef: Leistungsbemessung — Leistungstransparenz — Leistungsfolgen. Von der
Gelehrtenrepublik zum Dienstleistungsunternehmen? in: Hochschulen im Wettbewerb, Jahresver-
sammlung 1994 der Hochschulrektorenkonferenz, Ansprachen und Diskussionen, Halle, 5. — 7.
Mai 1994, Dokumente zur Hochschulreform 96/1994, S. 49 - 63.

E VI. Cohen , M. D.; March, J.G.: Leadership and Ambiguity, Boston 1974.
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These 6: Die Gruppenuniversitit ist als Konzept gescheitert.
Sie hat die in sie gesetzten Erwartungen nicht erfiillt.

Dies ist kein politisches Credo, sondern ein empirischer Befund. Die Gruppenuni-
versitat hat nie ihr Ziel erreicht, den wohlbegrindeten Interessen der Studierenden
und des Mittelbaus zum Durchbruch zu verhelfen. Sofern man dem Bild folgt, daB3
die Universitit zu einem wesentlichen Teil auch Ausbildungsinstitution ist, dann
kann Universitat nicht mehr als Ort der Interessengegensétze verstanden werden,
die in einem demokratischen ProzeB ausgefochten werden mussen. Vielmehr mis-
sen sich alle Mitglieder der Universitdt auf gemeinsame Ziele ausrichten. Die Orga-
nisationsstruktur hat dies zu unterstitzen.

These 7: Die Organisation muB sehr flexibel und eher an den
Prozessen als an einer Aufbaustruktur orientiert werden.

Gesucht wird demnach eine Organisationsstruktur, die es erlaubt, die innovativen
Potentiale zur gemeinsamen Entfaltung zu bringen und auf sich verandernde gesell-
schaftliche Verhaltnisse zu reagieren. Hierzu ist es nicht sinnvoll, ein allgemeingulti-
ges Modell am griinen Tisch zu entwerfen. Vielmehr sollte es hochschulbezogen in
Organisationsentwicklungsprozessen erarbeitet werden.

Dabei lautet der wichtigste Grundsatz:
Dezentrale Verantwortung bei zentraler Konzeption mit organisierter Absprache.

Dezentrale Verantwortung bedeutet, daB die Leistungs- und Ergebnisverantwor-
tung in den dezentralen Einheiten (Lehrstuhl, Institut, Fachbereich) liegen missen.
Allerdings sind diese einzubinden in eine jeweils Ubergeordnete Konzeption (beim
Lehrstuhl in das Institut, beim Institut in den Fachbereich, beim Fachbereich in die
Universitat) sowie in eine strategische Gesamtplanung der Hochschule. Zielbestim-
mung und Leistungsbewertung missen in einer organisierten Absprache zwischen
Lehrstuhl und Fachbereich einerseits und zwischen Fachbereich und Universitat,
also Préasidenten, andererseits erfolgen.

Ich sehe daher in Zielvereinbarungen zwischen den unterschiedlichen Ebenen der
Universitat bis hin zum Staat bzw. zur Gesellschaft, die durch einen Hochschulbei-
rat reprasentiert werden kann, die universitdtsaddquate Organisationsstruktur. Sie
ist in der Lage, von unten her die Ziele zu definieren, die dann allerdings gegenge-
zeichnet werden mussen, sofern gemeinsame Interessen oder Ressourcen betroffen
sind.

Zur wissenschaftlichen Universitat der Zukunft gehort aber auch ein neues Verhalt-
nis von Forschung und Lehre. Daher lautet meine ndchste These:
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These 8: Das Verhéltnis von Forschung und Lehre ist neu zu
definieren.

Die unreflektierte Forderung nach der Einheit von Forschung und Lehre tragt nicht
fur die Universitat der Zukunft.

Das Prinzip, das ich grundsatzlich fir notwendig halte, ist in der zukinftigen Hoch-
schullandschaft zu differenzieren, beispielsweise nach Lebensstufen der Wissen-
schaftler, Ausbildungsstufen der Studierenden und nach Art des Studiengangs.
Dabei ist auch zu fragen, in welchem MaBe sich das Prinzip der Einheit von For-
schung und Lehre zwingend in der Person eines jeden Hochschullehrers zu realisie-
ren hat — oder ob nicht der Fachbereich deutlicher als sein eigentlicher Bezugs-
punkt in Erscheinung treten muB.

Wenn ich nun auf die Eigenschaft der Wettbewerblichkeit der kiinftigen Hochschu-
le zu sprechen komme, dann ist zuerst einmal festzustellen: Wettbewerb ist zum
Zauberwort fir alle Reformer in Deutschland geworden. Zunehmend habe ich aber
Zweifel, ob alle, die das Wort in den Mund nehmen, wissen was es bedeutet, oder
ob sie ihn wirklich wollen.

hi

These 9: Wahrend in der Forschung und um qualifiziertes Personal
ein Wettbewerb zwischen den Universititen herrscht, ist in
der Lehre jeder Wettbewerb ausgeschlossen.

Die Universitdten bilden sogar staatlich organisierte Kartelle, indem sie Uber Rah-
menprifungs- und Rahmenstudienordnungen das Angebot weitestgehend normie-
ren. Der Hochschulzugang bietet in der Mehrzahl der Studiengénge keine Wahl-
moglichkeit, vielmehr werden Studienwillige nach sozialen Kriterien von der ZVS
einzelnen Universitdten zugewiesen. Dabei wird von der Fiktion ausgegangen, daB
jeder Abiturient bei gleicher Note fur jedes Fach gleich geeignet ist. Grundlegend
ist dartber hinaus noch eine weitere Fiktion, namlich daB alle Universititen gleiche
Qualitét bieten. Mit einer Studentenzuweisung sind demnach auch keine , Markt-
belohnungen” in Form von Geldmitteln verbunden. Letztlich gibt es auch keine
Transparenz Uber mogliche Unterschiede zwischen Studiengéngen an verschiede-
nen Universitaten. Die Frage ist also: Wo soll bei der Lehre mit dem so vielbe-
schworenen Wettbewerb angesetzt werden?

Ein reiner Kostenwettbewerb oder gar nur ein Studienzeitenwettbewerb reicht
nicht aus. Die Universitaten bleiben dann bei ihren Studiengéngen von angeblich
gleicher Qualitat und konkurrieren nur darum, wer den Diplom-Kaufmann am
kostengulinstigsten oder am kuirzesten produziert. Was wir brauchen, ist vielmehr
ein Produktwettbewerb, in dem die Universitdten um die Studierenden konkurrie-
ren, offen und transparent mit Studiengangen von unterschiedlicher Art und unter-
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schiedlicher Qualitat. Zwischen Produkten, die gleich sind, kann es keinen Wettbe-
werb geben. Gefordert ist daher eine starkere Differenzierung der Studienangebote.

These 10: Ohne einen Wettbewerb um Abiturienten wird es keinen
leistungssteigernden Wettbewerb in der Lehre geben.
Universititen miissen ebenso wie die Studierenden
eine Wahlmadglichkeit haben.

Die freie Auswah! der Studierenden im Hinblick auf ihre Universit4t sowie die Aus-
wahl der Studierenden durch die Universitat als grundlegendes Ordnungsprinzip
weist gegeniiber dem gegenwartigen Zustand eine Reihe von Vorteilen auf. Die
Universitaten sind in der Lage, Profile zu bilden; die Studierenden kénnen sich ihren
spezifischen Interessen und Féhigkeiten entsprechend qualifizieren. Die Studieren-
den treten als Nachfrager auf. Voraussetzung hierfur ist allerdings eine Neuord-
nung des Hochschulzugangs.

Der Wettbewerb darf sich aber nicht nur auf die Eingangsseite beschrénken, son-
dern muB sich auch auf die Abgangsseite der Universitat beziehen. Es geht auch
um einen Wettbewerb der Arbeitsplitze fir Absolventen. Entscheidend ist dabei
aber, daB die einzelnen Hochschulen mit identifizierbaren Profilen in Erscheinung
treten und sich und ihre Absolventen erfolgreich auf dem Arbeitsmakt plazieren.
Meine nachste These lautet daher:

These 11: Beim Bild der profilierten Universitat heiBt es Abschied
nehmen von der Fiktion der Einheitlichkeit und Gleich-
wertigkeit in der Qualitat der Universitaten.

Das bedeutet Unterschiede in Hinsicht auf horizontale
und vertikale Qualitat.

Was wir in Zukunft brauchen, sind vielfaltig differenzierte Leitbilder fur unter-
schiedlichste berufliche Karrieren, die alle auf wissenschaftlichem Know-how,
methodischem Grundverstindnis und lebenslangem Lernen aufbauen. Dem wird
weder die Fiktion von der Gleichwertigkeit aller Hochschulen noch die einfache for-
male Differenzierung in Universitats- und Fachhochschulstudiengénge gerecht.

Wir missen daher innerhalb der beiden Hochschultypen sowie innerhalb der Studi-
engénge zwischen den einzelnen Hochschulorten stérker differenzieren. Hierzu
gehért auch, daB Studienangebote besser auf die berufliche und familidre Situation
vieler Studierender abgestimmt werden. Das Vollzeitstudium kann daher nicht mehr
den einzigen Weg der Hochschulausbildung darstellen. Vielmehr zeigt die groBe
Zahl der faktischen Teilzeitstudierenden bereits jetzt, daB eine groBe Nachfrage
nach Alternativen zum Vollzeitstudium besteht. Hierauf missen die Universitaten
ebenso reagieren wie auf die in Zukunft zu erwartende stérkere Nachfrage nach
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Weiterbildungsangeboten auf wissenschaftlicher Grundlage. Dabei wird es auch
darauf ankommen, duale Studienelemente auszubauen und die beiden Lern- und
Studienorte Hochschule und Betrieb enger miteinander zu verzahnen als dies der-
zeit noch der Fall ist.

Nicht zu vergessen ist schlieBlich die fir eine wissenschaftsbasierte Gesellschaft
zentrale Aufgabe, einen angemessen qualifizierten wissenschaftlichen Nachwuchs
heranzubilden. DaB strukturierte Qualifizierungsangebote in diesem Bereich einen
wichtigen Beitrag zur wissenschaftlichen Profilbildung an Hochschulen leisten und
dartber hinaus zur Verbesserung der Nachwuchsausbildung fiihren kénnen, zeigt
der Erfolg des Graduiertenkolleg-Programms; der hier beschrittene Weg sollte daher
konsequent mit der Entwicklung strukturierter Graduiertenstudien fur Nachwuchs-
wissenschaftler weiterverfolgt werden.

Dies alles ist jedoch von einem staatlich verplanten oder auch nur staatlich koordi-
nierten Verfahren, wie wir es augenblicklich haben, nicht zu leisten. Was wir brau-
chen, sind Hochschulen mit Profilen unterschiedlicher horizontaler und vertikaler
Qualitat. Dies bedeutet: Die Profilbildung muB horizontal in Richtung auf ein ande-
res hochschulspezifisches Angebot erfolgen; sie darf aber auch den vertikalen Qua-
litatsvergleich im Sinne von Rankings nicht ausschlieBen.

Profilierung wird aber nur dann wettbewerblich wirken, wenn sie transparent wird.
Hier sind wir wieder bei der Zielformulierung einerseits und der Berichtspflichtigkeit
andererseits. Die Transparenz wird einerseits hergestellt durch eher qualitativ orien-
tierte Evaluationen, zum anderen durch mehr quantitativ orientierte bundesweite
Gegenuberstellungen, die Betriebsvergleichen in der Wirtschaft oder Rankings in
den USA oder in GroBbritannien entsprechen.

Mit diesem Hinweis auf einige andere Lander komme ich zu einem weiteren ent-
scheidenden Punkt: Die Universitat der Zukunft muB so international sein wie das
.Geschaft”, das sie betreibt, namlich Wissenschaft und Forschung, und das gesell-
schaftliche sowie wirtschaftliche Umfeld, in dem sie steht. Kiinftige Universitéts-
strukturen und -profile mussen daher in einem stirkeren MaBe international kom-
patibel gestaltet werden. Dies gilt fir das grundsténdige Studium ebenso wie fiir
die nachfolgenden Stufen der wissenschaftlichen Weiterqualifizierung. Die Interna-
tionaliserung der Universitdten und ihrer Studienangebote ist keine Aufgabe unter
anderen, sondern eine strukturelle Notwendigkeit.
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These 12: Die neue deutsche Universitit ist eine wirtschaftliche
Universitét. Erforderlich ist ein neues BewuBtsein der
Zweck-Mittel-Relation. Zur bisherigen reinen Input-
Betrachtung muB daher eine Output-Betrachtung treten.

Wirtschaftlichkeit heiBt Optimierung der Zweck-Mittel-Relations. Zu der Input-
Betrachtung, die bisheriges (Haushalts-)Verhalten pragt, muB 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 KostenbewuBtseins.

Die wirtschaftliche Universitat wird alles hinterfragen mussen, etwa die Kosten der
eigenen Verwaltung und Dienstleistungen, von der Vervielfaltigung tiber die Werk-
statten bis zu Transfer- oder Pressestellen, und zwar im Hinblick darauf, ob dies
nicht auch kostengtinstiger eingekauft werden kann (Outsourcing); oder die Kosten
von Selbstverwaltungsprozessen im Hinblick auf den Nutzen der héher qualifizier-
ten oder besser akzeptierten Entscheidungen. Kostentransparenz und Kostenver-
antwortung auf der Basis einer betriebswirtschaftlichen Kostenrechnung sind dafiir
Voraussetzung.

Vieles muB an der Struktur, der Fihrung, den Anreizmechanismen, an den Wert-
vorstellungen und Habitualisierungen in der Universitat verandert werden. Aber
auch wenn wir dies alles getan haben, bleibt die Tatsache, daB wir mit der augen-
blicklichen Finanzierung der Hochschulen nicht international konkurrenzfahig sind.
Dabei kommt es nicht nur auf einen wettbewerblich wirksamen Einsatz der Res-
sourcen, sondern auch auf die ErschlieBung neuer Finanzquellen an.

These 13: Die deutsche Universitit ist unterfinanziert.
Diese Unterfinanzierung durch Effizienzgewinne mit
besserer Organisation und Fiihrung auffangen zu wollen,
ist illusionér. Die neue Universitat muB zwar wie bisher eine
(Uberwiegend) staatlich finanzierte Universitit sein; sie
bendtigt aber zuséatzliche Finanzquellen.

Die véllige finanzielle Abhangigkeit vom Staat erméglicht den Hochschulen bei
einer Unterfinanzierung, wie sie in Deutschland seit Jahren besteht, nur den Gang
an die Klagemauer. Andere Handlungsméglichkeiten haben sie nicht. Dies muf
uberwunden werden. Die Einnahmenseite der Universitét sollte daher bestehen
aus:

2 Vgl. Fircks, Wolf-Dietrich von: Durch neues Finanzierungsmodell zu Transparenz, Effizienz und
selbstverantwortlicher Steuerungsméglichkeit im Hochschulbereich, in: HIS-Kurzinformation A
13/93, S. 1f.
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e globalen Zuweisungen des Staates, die sich an Aufgabenkriterien wie Anzahl
der Studenten, Anzahl des wissenschaftlichen Personals, Einzugsgebiet in der
Region, zum anderen an Leistungskriterien wie Anzahl von AbschluBprafun-
gen, eingeworbenen Drittmitteln und drittens an Innovationsvorhaben orien-
tieren,

e Drittmitteln im Bereich der Forschung, bezogen auf die Forschung und Ent-
wicklung einerseits wie auch die Verwertung von Forschungsergebnissen ande-
rerseits (Patente, Gebrauchsmuster etc.),

e Gebuhren fur gesellschaftliche Dienstleistungen von der Vermietung von R&u-
men Uber die Weiterbildung bis hin zu Laborleistungen,

e Spenden, Stiftungen, Sponsoring,

e Beitrdge von Studierenden zur Hochschulfinanzierung, die sozialvertraglich und
unbirokratisch gestaltet werden mussen. Vorbildcharakter hat das australische
Modell der Studienfinanzierung.®

Abschiu3 y

Die Profilelemente autonom, wissenschaftlich, wettbewerblich, profiliert und wirt-
schaftlich umreiBen das Bild der Hochschule des nachsten Jahrhunderts. Sie bieten
Anhaltspunkte daftr, daB unser bisheriges Qualitatssicherungssystem nicht mehr
ausreicht und durch neue Mechanismen ersetzt werden muB. Insbesondere ist es
ein ganzheitliches Modell, das im Einzelnen sicherlich noch weiter ausgefuillt wer-
den muB. Insgesamt ermdglicht es aber aufeinander bezogene MaBnahmen zur
Weiterentwicklung des deutschen Hochschulsystems. Damit Uberwindet es den
derzeitigen Aktionismus in der Hochschulpolitik, der lediglich an Einzelsymptomen
ansetzt, und garantiert, daB die Universitaten nicht zu einem , Uberflissigen” Aus-
laufmodell werden.

¢ Vgl z. B. Muller-Bdling, Detlef, Andreas Barz und Klaus Neuvians: Die jlingste Entwicklung des
australischen Hochschulsystems, in: Wissenschaftsmanagement, 1. Jg. 1995, S. 145 - 148, und
Miuiller-Boling, Detlef: Deutscher Studienfonds zur Qualitatssicherung der Hochschulen. Argumente
fur und wider einen Beitrag der Studierenden an der Finanzierung des Hochschulsystems, Arbeits-
papier Nr. 8 des CHE Centrum fur Hochschulentwicklung, Oktober 1995.



