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Vorwort

Die deutsche Industrie hat ein vitales Interesse an
einem leistungsfahigen Wissenschaftssystem. Es bildet
das Fundament fir die Forschung, flr den wissenschaft-
lich qualifizierten Nachwuchs und den Wissens- und
Technologietransfer zwischen Wissenschaft und Wirt-
schaft in der Bundesrepublik Deutschland. Dringlicher
denn je bendtigt die deutsche Wirtschaft dieses Funda-
ment zur Sicherung ihrer internationalen Wettbewerbs-

position.”

Trotz enormer Uberlastung werden die finanziellen, per-
sonellen und sachlichen Ressourcen fir Wissenschaft
und Forschung zunehmend knapper. Mit Gberlangen Stu-
dienzeiten, QualitdtseinbuBen in der Lehre und zu-
nehmenden Einschrankungen fir die Forschung drohen
Defizite, die mit bloBem Fortschreiben des Bestehenden
kaum zu bewaltigen sind. Da aufgrund der Lage der &f-
fentlichen Haushalte die Begrenzung des finanziellen
Spielraums anhalten duirfte, sind alle Wissenschafts—
einrichtungen mehr denn je gefordert, sich in ihrem
Handeln verstarkt an 6konomischen Kriterien zu orien-
tieren. Dieser Forderung kénnen jedoch gerade die Hoch-
schulen nur gerecht werden, wenn die gesetzlichen und
institutionellen Voraussetzungen flir entsprechende
grundlegende Strukturreformen geschaffen werden. Der
effektive Einsatz finanzieller Mittel durch Orientie-
rung an Wirtschaftlichkeitskriterien und die verstark-
te Anwendung betriebswirtschaftlicher Management-
Methoden ist fir die Hochschulen und offentlich
finanzierten Forschungseinrichtungen nur bei groBerer
Autonomie méglich. Damit steht die Hochschulpolitik
insgesamt auf dem Prifstand.



Der Bundesverband der Deutschen Industrie hat hierauf
in jungster Zeit in der wissenschaftspolitischen Dis-
kussion mehrfach hingewiesen und deutlich gemacht, daB
Losungen nur durch die konstruktive Kooperation aller
Beteiligten mdglich sind. Am 24. Juni 1992 hat der BDI
Vertreter aus Wissenschaft, Politik und Wirtschaft zu
einem hochschulpolitischen Gespréch eingeladen, umdie-
se Thematik zu erdrtern und Losungsansatze zu prufen.
Die Industrie bekundete damit auch ihre Bereitschaft,
bei dem notwendigen Strukturwandel des gesamt-
deutschen Wissenschaftssystems konstruktiv mitzuwirken
und ihr know-how und ihre Erfahrungen bei der Entwick-
lung und Anwendung von Management-Methoden anzu-
bieten.

Die Ergebnisse dieser Veranstaltung, die in der vor-
liegenden Broschure dokumentiert sind, stecken den Rah-
men fir die jetzt notwendige wissenschaftspolitische
Diskussion ab. Die in einzelnen Punkten weitgehende
Ubereinstimmung zwischen Landes- und Bundespoliti-
kern, Vertretern der Hochschule und der Wirtschaft muB
Ankn(pfungspunkt fir anstehende politischen Entschei-
dungen sein.

et J\/Wo QQWM /@w\au..

Dr. Ludolf von Wartenberg Dr. Carsten Kreklau
Hauptgeschaftsfihrer und Mitglied der
Mitglied des Prasidiums Hauptgeschaftsfihrung
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I. BegruBung und Eréffnung

Dr. Carsten Kreklau

Ich darf Sie sehr herzlich zu diesem BDI-Hochschulge-
sprach "Management in Wissenschaft und Forschung" be-

gruBen. Besonders freue ich mich, daB die Referenten
- die lhnen bekannt sein durften - unserer Einladung
zu diesem Gesprach folgen konnten. Es freut mich zu-
dem, daB einige Damen und Herren Abgeordnete des
Deutschen Bundestages unter uns sind. Ihre Anwesenheit
ist auch ein Zeichen fir die politische Bedeutung des
heute aristehenden Themas. Sie sehen, es ist ein rela-
tiv kleiner und Uberschaubarer Kreis. Dies soll ein
Gesprach sein und keine Vortragsveranstaltung. Wir wol-
len den Versuch unternehmen, Gber das, was vorgetragen
wird, hinterher auch zu diskutieren. Lassen Sie mich
einleitend nur einige kurze Bemerkungen machen.

Das Thema, zu dem wir Sie hier eingeladen haben - "Ma-
nagement in Wissenschaft und Forschung" - ist ja nicht
neu, das wissen wir. Wenn man die Historie zurackver-
folgt, dann fallt mir der Stifterverband ein und die
von ihm in Auftrag gegebene Untersuchung aus dem Jahre
1973 zum Thema "Okonomie der Hochschule - Die Hoch-
schule als Dienstleistungsbetrieb®. Wir selbst haben
in den darauffolgenden Jahren immer wieder dieses
Thema auch offentlich dargestellt und diskutiert. Ge-
meinsam mitder Bundesvereinigung der Deutschen Arbeit-
geberverbande und dem Institut der deutschen Wirt-
schaft haben wir im Jahre 1990 ein Symposium zum Thema
*Hochschule 2000" durchgefihrt. Dartber hinaus haben
wir uns im Rahmen von Bundestagsanhorungenund in Ge-
sprachen mit der Hochschulrektorenkonferenz mit diesem
Thema auseinandergesetzt. Es freut mich, daB karzlich
auch der Bundesminister fir Bildung und Wissenschaft
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in einem Thesenpapier unter der Uberschrift “Belebung
der Leistungskraft der Hochschulen® sich dieses Themas
angenommen hat und - wie es dort heiBt - far ein “effi-
zientes Management des GroB- und Dienstleistungsbe-
triebs Hochschule" eingetreten ist. Das Thema er-
scheint uns heute dringender denn je zuvor. Die groBe
Uberlast der Hochschulen ist langst noch nicht abgear—
beitet. Man weif3 im Grunde genommen auch noch nicht,
wie eine Losung aussehen konnte, um diese Entwicklung
in den Griff zu bekommen. Wir alle - auch die Hoch-
schulen selbst - beklagen lange Studienzeiten und Qua-
litatseinbuBen in Lehre und Forschung. Wir haben Pro-
bleme, mittelfristig und langfristig den Nachwuchs an
den Hochschulen, vor allem auch an den Fachhochschu-
len, sicherzustellen. Und das alles geschieht vor dem
Hintergrund immer enger werdender finanzieller Moglich-
keiten.

Warum greift nun der BDI dieses Thema auf und warum
fuhlen wir uns gemuBigt, uns jetzt hiermit ausein-
anderzusetzen? Nicht nur, weil wir als Industriever-
band und jeder einzelne, der in der Industrie beschaf-
tigt ist, zu den Steuerzahlern gehoren, die all' das
zu finanzieren haben. Wir glauben, daB die Industrie
auch einen Beitrag leisten kénnte zur Ausfillung des
Stichworts "Management*. Der BDI ist eine “non-profit-
Organisation" wie die Hochschulen auch und hat viel-
leicht vor diesem Hintergrund ein besonderes Verstand-
nis dafir, wenn eine non-profit-Organisation "Hoch-
schule® verglichen wird mit einem betriebswirtschaft-
lichen Gebilde. Vor allem ist aber die Industrie Ab-
nehmer von Hochschulleistungen, sowohl der Lehre als
auch der Forschung.

Fir uns stehen derzeit in diesem Zusammenhang im
wesentlichen drei Fragen im Vordergrund:

Es ist erstens zu klaren, ob nicht die gravierende
Problematik der Hochschulen und die vorhin schon kurz
erwahnte Finanzsituation zu einer wesentlich starkeren
Orientierung an okonomischen Kriterien zwingt. Es
stellt sich zweitens die Frage, ob die Forderung nach
mehr Wirtschaftlichkeit uns nicht darUber hinaus
zwingt, dies durch das Anlegen strenger betriebswirt-
schaftlicher MaBstdbe - wie wir es ja in Unternehmen
gewohnt sind - zu erreichen. Ein dritter Punkt: Wie
laBt sich ein Management in Hochschule und Forschung
"betriebsgroBenspezifisch® ausrichten? Eine Hochschu-
le/Universitat ist ja kaum noch als ein mittelstan-
disches Unternehmen zu betrachten. Manche Hochschulen
sind vielmehr ausgesprochene GroBunternehmen: Mehrere
tausend Mitarbeiter, 60.000 Studenten, Jahresetat von
500 bis 800 Mio. DM wollen ja nicht nur verwaltet, son-
dern auch wirtschaftlich gemanagt und gefihrt sein.
Dies ist eine ganz auBerordentliche Herausforderung an
diejenigen, die an der Spitze der Hochschulen stehen.

Wir alle wissen, daB die Vergleichbarkeit zwischen
Hochschulen und Betrieben sehr eingeschrankt ist. Und
wir wissen natlrlich auch, daB die Misere und die Pro-
bleme, mit denen wir es zu tun haben, nicht allein bei
den Hochschulen zu suchen sind. Ich mochte also inso-
fern all denjenigen, die vielleicht denken, der BDI
wolle hier eine mehr oder weniger undifferenzierte
Schelte an den Hochschulen betreiben, sofort entgegen-
halten: Wir sind uns durchaus dariber im klaren, daB
die Hochschulen in einem Bezugsrahmen arbeiten und daB
ihre Bewegungsspielrdume nicht unbeschrankt sind. Die
Misere ist also nicht allein bei den Hochschulen zu
suchen. Es gibt ein verandertes Bildungswahlverhalten,
es gibt eine Vielzahl politischer Entscheidungen, die
zu Rahmenbedingungen fur die Hochschulen gefuhrthaben
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und in denen sich nun die Hochschulen zurechtfinden
miissen. Wir wissen, daB die groBe Uberlast in den Hoch-
schulen heute bereits zur Normallast geworden ist und
daB die Hochschulen in den letzten zehn Jahren auBer-
ordentlich viel geleistet haben. Wir wissen auch, daB
die Hochschulen sich immer wieder fir mehr Handlungs-
freiheit und fir eine starkere Autonomie ausgesprochen
haben. Natirlich lassen sich angesichts dieser beklem-
menden Situation Lésungen nur durch sinnvolle Koopera-
tion zwischen Politik, Wissenschaft, Administration,
Hochschulen und letztlich auch der Wirtschaft sowie an-
derer gesellschaftlicher Gruppen bewegen und bewalti-
gen. Insofern soll unser Gesprach heute AnstoBe dazu
geben. Hier ist der Frage nachzugehen: Gibt es uber-
haupt eine Chance, sich und etwas zu bewegen? Und wenn
wir diese Maglichkeiten sehen: Wie konnen wir diese
wahrnehmen? Wo sind Ankniipfungspunkte? Wo sind die
politischen Kréafte, um zu Veranderungen beizutragen?
Wie kénnte man in eine neue Generation von Hochschul-
landschaften eintreten?

Sie haben dem Programm entnommen, wie wir uns den Ab-
lauf unseres Gespréachs vorstellen. Wir haben funf kom-
petente Herren eingeladen und gebeten, aus unterschied-
lichen Perspektiven zu dem Thema Stellung zu nehmen.
Diese Herren und ihre Funktionen sind lhnen bekannt,
so daB ich darauf verzichten méchte, sie hier im ein-
zelnen vorzustellen. Vorab mochte ich Ihnen aber be-
reits sehr herzlich fir ihre Bereitschaft danken, hier
im Gesprach mit uns anzutreten.

Herr Prof. Turner, wir machen den Anfang mit dem, was
Sie uns mit auf den Weg geben wollen. Wir befinden uns
dabei in der glnstigen Situation, zum Thema bereits im
Handelsblatt von gestern - wie der Zufall so spielt -
einige Stichworte gelesen zu haben und unser Archiv
hat ein bemerkenswertes Zitat zum Vorschein gebracht,
abgedruckt im Manager-Magazin aus dem Jahre 1986, in
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dem Sie - seinerzeit noch als Wissenschaftssenator von
Berlin - sagen: “Ich finde es offen gestanden blama-
bel, wenn die Wissenschaftler sich mit der Leistungs-
fahigkeit von allem Mdglichen beschaftigen, nur nicht
mit ihrer eigenen Disziplin."

Es gibt auch heute noch keine Betriebswirtschaftslehre
fier Hochschulen, so daB mit ihrer Feststellung fur uns
immer noch als Kernfrage gegeben ist: Wie muB3 eine Be-

triebswirtschaftslehre der Hochschule aussehen und was
kann sie leisten?
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. "Management in Wissenschaft und
. F'g?schgun als Element einer
Hochschulreform"

Prof. Dr. George Turner

UnterManagementverstehtmandieFﬁt_’nrungvonOrganisa-
tionen oder Projekten mit bestmdglichem Er.folg. unter
Ausnutzung der vorhandenen Ressourcen, onenu_ert an
formulierten Zielen. Managementaufgaben fgllen Gberall
dort an, wo Entscheidungen zu treffen 'smd. In den
Hochschulen ist dies grundsétzlich auf drei EPenen der
Fall: bei den |nstituten/Seminaren/Lghrstuhlep, auf
der Ebene der Fakultdten bzw. Fachbereiche gnd up zen-
tralen Leistungsbereich. Ein Reformbedarf !negt immer
dann vor, wenn der gegebene Zustand und d_l.e Wunsch-
vorstellung nicht Ubereinstimmen, wenn Mangel fest-
gestellt werden.

|.  Die Ausgangslage |ast sich wie folgt zusammen-
fassen:

1. Bei den Anstrengungen zur Steigerung der Effizienz
geht es nicht nur um Zahlbares und MeBbares, sondern
vorrangig um die Qualitat der Leistungen in Forschung,
Lehre und Studium.

2. Die Ressourcen sind so einzusetzen, daB mit den ge-
gebenen Mitteln optimale Ergebnisse erzielt werden kon-

nen.

3. Die Hochschulen haben intern bereits vielféltigg An'-
strengungen unternommen, ihre Ablaufe zu 'rattonah-
sieren und mit den gleichen Mitteln mehr zu erreichen.
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(Beispielhaft seien hier genannt: Die von der WIBERA
Anfang der 70er Jahre erarbeitete Studie zur Okonomie
der Hochschulen, die vielen praktischen Vorschlage des
HIS, Kennzahlenvergleiche, Forschungsprojekte zur 6ko-
nomischen Theorie der Hochschulen, Leistungsbeurtei-
lung und Leistungsvergleich, Wirtschaftlichkeit der
Leistungserstellung,  Personalrichtwerte.  Allerdings

gibt es keine "Betriebswirtschaftslehre der Hochschu-
len®.)

4. Einen Vergleich mit der Kostenrationalitit anderer
Sektoren unserer Gesellschaft - vom Gesundheitswesen
Uber die Landwirtschaft bis hin zum Wohnungsbau -
braucht der Hochschulbereich nicht zu scheuen.

5. Die bisherige Bilanz der durchaus anzuerkennenden
hochschulokonomischen Bemuihungen kann aber noch
keineswegs befriedigen.

(Die Bemuhungen wurden weder von der Politik noch von
der Offentlichkeit anerkannt. Die Grenzen fir mehr
Wirtschaftlichkeit werden nicht gesehen. Sie sind u.a.
durch die Multifunktionalitat und die Multidisziplina-

ritdt der Hochschule vorgegeben, vor allem aber durch
Entscheidungen Uber die Struktur der Hochschulen als
Gruppeninstitution.)

In diesem Zusammenhang findet eine Vermischung von
Kritikpunkten statt. Die Mangel fihren, ohne daB ihre
unterschiedlichen Ursachen festgestellt werden, zu dem

pauschalen Urteil, die Hochschulen seien nicht effi-
zient.
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Als Mangel an den Hochschulen werden u.a. angesehen:

- lange Studienzeiten

- Stoffuberfrachtung

- schwindende Prasenz der Studenten im laufenden
Semester

- Absicherung aller Teildisziplinen in Prifungs-
ordnungen

- fehlende regionale Konzentration

- fehlende Rickmeldung uber Qualitat der Ausbildungs-
leistungen

- fehlene Riickkopplung mit Absolventen und Abnehmern

- fehlende Transparenz

- nicht nachvoliziehbare Griinde fur Verteilung der
Mittel

- zuviele, zu lange, zu teuere Studierende

- Verwaltung, die sich nicht als Dienstleister far
Forschung und Lehre begreift.

Die - unvolistindige - Liste zeigt, daB die kritisier-
ten Befunde ihren Grund z.T. in Vorgaben oder Bedin-
gungen haben, die von auBen gesetzt sind. Hier wirken
sich Mangel des Systems der Hochschulen oder Struktur-
vorgaben negativ aus. Unabhangig davon gibt es Be-
reiche, in denen durch ein besseres Management - im
Rahmen des bestehenden Systems und der Vorgaben -
effektiver gearbeitet werden konnte.

6. Ein Hindernis scheint die gelegentlich ernsthaft be-
grandete, haufig aber nur vorgeschitzte Auffassung zu
sein, wissenschaftliche Arbeit werde durch EinfUhrung
eines Managements sachfremden Gesetzen unterworfen.

7. Die Hochschulen sind keine Unternehmen, die Gewinn
erwirtschaften. Sie sind und bleiben offentliche Ein-
richtungen, die &ffentliche Aufgaben erflllen und da-
mit auch an Recht und Gesetz gebunden sind
(Art. 1 111, 20 lil GG).
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8. Das aligemeine okonomische Prinzip, daB Leistungen
mit moglichst sparsamen Aufwand zu erbringen sind,
gilt jedoch auch fir sie. Es gilt fir betriebswirt-
schaftlich steuerbare Verwaltungsablaufe und es gilt
im Bereich von Forschung und Lehre in dem Sinn, daB
durch geeignete Organisations- und Kommunikations-
formen die Voraussetzungen dafir zu schaffen sind, die
produktive Kraft wissenschaftlicher Freiheit den allge-

meinen Zielen der Institution Hochschule zugute kommen
2u lassen.

Il. Ziele eines verbesserten Managements missen,
wie gesagt, vor allem sein:

-  Die’Leistungen sind mit optimalem Einsatz der vor-
handenen Mittel zu erbringen.

- Das vorhandene Leistungspotential ist zu mobili-
sieren.

Dabei ist zu beachten:

- Einerseits darf wissenschaftliche Arbeit nicht
sachfremden Regeln unterworfen werden und

- andererseits darf die Verteidigung der Freiheit
der Wissenschaft aber nicht effizienzorientierte
MaBnahmen verhindern.

l.  Als Instrumente sind einsetzbar:

- betriebswirtschaftliche Kenntnisse und Methoden

-  Transparenz der Vorgange und Entscheidungsablaufe

- Kenntnis der Kostenfaktoren

- Kenntnis der Ursachen fiir Fehlallokationen

- Korrektur unwirtschaftlicher Entwicklungen, da-
durch Eroffnung neuer Handlungsspielraume
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- Erhohung der Arbeitsmotivation

-  reprasentative Befragungen, um Einblick in die
Problemsicht der Hochschulmitglieder zu erhalten

- organisationssoziologische Untersuchungen, um kom-
plexe Funktionszusammenhange offenzulegen

- statistische Portraits

- Kennzahlenvergleiche

- Ranking-Listen (eine einwandfreie Methode voraus-
gesetzt)

-  Projektmanagement

- Ablauf-Optimierung

- Materialwirtschaft

- Controlling (statt Haushaltsiberwachung).

IV. Als ein wesentliches Hindernis zur Umsetzung
vorhandener Kenntnisse erweist sich die Entscheidungs-
und Gremienstruktur in den Hochschulen. Sie sind nicht
aufgabenorientiert, sondern  politisch  konstruiert.
Dies ist geschehen, indem man als Rahmen fir ihre
Grundordnungdie Prinzipien der Kommunalverfassung zu-
grundegelegt hat. Daraus ergeben sich - vergleicht man
Hochschulen, Kommunen und Betriebe beispielhaft -
folgende Unterschiede und Ungereimtheiten:

Bei den Kommunen wird im Rahmen der Selbstverwaltung
ein gewisser Aufwand an Zeit und Geld hingenommen. Da
die Entscheidungen von der jeweiligen parteipoli-
tischen Zusammensetzung der Gremien abhangen, werden
sie, als Konsequenz daraus, akzeptiert, auch wenn ihr
Ergebnis unwirtschaftlich ist. Demokratie kostet Geld.

Die gleiche Erscheinung an den Hochschulen wird kriti-
siert. Den Hochschulen wird vorgeworfen, sie arbeite-
ten nicht effizient, auch wenn Teile von héchster Ra-
tionalitat und Wirtschaftlichkeit gekennzeichnet sind.
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Im Vergleich zu Betrieben ergibt sich: Ein Betrieb ar-
beitet nur wirtschaftlich, wenn er als Ganzes effi-
zient ist. Es genlge nicht, wenn z.B. die Material-
wirtschaft vorziglich funktioniert, der Absatz aber zu
winschen Ubrig last. Ebenso ist es bei den Hochschu-
len. Die Kritik bleibt, auch wenn einzelne Sektoren
hervorragend im Sinne der Wirtschaftlichkeit arbeiten,
solange andere es nicht tun.

Bei den Kommunen ist dies wieder anders: Auch wenn die
Selbstverwaltungsgremien  kritisiert werden, hindert
dies nicht eine Anerkennung der dkonomischen Leistung
z.B. der Eigenbetriebe.

Grenzen fir ein effektives Management werden auch ge-
zogen durch z.T. sehr weitgehende Mitbestimmungsrechte
der Personalvertretung und landesrechtlich unterschied-
lich ausgestaltete Rechte der Frauenbeauftragten. Im
Vergleich zur privaten Wirtschaft sind die Befugnisse
ausgedehnter. Eine standig zunehmende Ubertragung von
Aufgaben an die Hochschulen (z.B. Arbeitssicherheit,
Gentechnik, GefahrstoffVO, RéntgenVO, Strahlen-
schutzVO) bindet Krafte, ohne daB zuséatzliches Perso-
nal verfugbar ist. Das gilt auch fir die Bearbeitung
der z.T. erfreulich angestiegenen Drittmittel. Die auf
Dauer wirkenden Berufungszusagen bei geringer werden-
der Verfugungsmasse wirken sich ebenfalls hemmend aus.

Diese beispielhaft aufgefihrten Gegebenheiten kénnen
und sollen nicht alle beseitigt werden, um ein effek-
tives Management zu erreichen. Der Hinweis auf ihre
Existenz aber macht deutlich, wo Grenzen fir Verbesse-
rungen bestehen. Manche Regelungen sollten aber auch
unter dem Aspekt eines optimalen Mitteleinsatzes zur
Diskussion und Disposition gestellt werden.
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V. Wenn man mehr Wirtschaftlichkeit im Rahmen der
Hochschulen erreichen will, muB eine Grundentschei-
dung getroffen werden, namlich die, ob die Hochschu-
len mehr politische Gebilde oder mehr betriebswirt-
schaftlich orientierte Einrichtungen sein sollen, wo-
bei ihr gesetzlicher Auftrag gewahrt werden muB
(Art. 5 lll GG).

Dabei geht es - angesichts der Entwicklung Uber ca. 25
Jahre - nicht um ein Entweder/Oder. Vielmehr kommt es
darauf an, moglichst mit geringem gesetzgeberischen
Aufwand das angestrebte Ziel zu erreichen.

Da eine bessere Wirtschaftlichkeit nur zu erzielen
ist, wenn die Vorgange "gemanagt® werden, ist von
grundlegender Bedeutung, wie die Entscheidungsstruk-
turen gestaltet sind und wer Entscheidungen trifft.

Ein Management auf zentraler und dezentraler Ebene ist
dazu unerlaBlich. Weitere Voraussetzungen sind die
sog. Einheitsverwaltung und eine gréBere Flexibilitat
des Haushalts, ferner ein hoheres MaB an Autonomie.

Im Kern ist anzuknipfen an die Empfehlungen des Wissen-
schaftsrats zur Struktur- und Verwaltungsorganisation
der Universitaten aus dem Jahre 1968.

VL.

1. Die zentrale Leitung der Hochschule sollte sich an
dem Vorstandsmodell mit Ressort-Zustandigkeit orien-
tieren. Der Prasident/Rektor ist Vorsitzender mit dem
Recht des Stichentscheids. Die Vizeprasidenten werden
auf seinen Vorschlag gewahit. lhre Amtsdauer betragt
mindestens vier Jahre. Beim Vorsitzenden und dem
Kanzler, der ebenfalls Mitglied des Leitungsgremiums
ist, sollte sie acht Jahre sein.
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Gesetzliche Regelungen, welche den Prasidenten zwin-
gen, nach Art von Wahlkapitulationen Vertreter unter-
schiedlicher Strdomungen bei den Vorschlagen zu Vize-
prasidenten zu berlcksichtigen, wirken kontraproduktiv
(so in Berlin).

Die seinerzeit vom Wissenschaftsrat empfohlene Lei-
tungsstruktur ist nicht allgemein umgesetzt worden,
weil die ersten Wahlen von Prasidenten (in Berlin und
Hamburg) nicht den Typ von Universitatsmanager hervor-
gebrachthaben,vondemmanbeiden Empfehlungenausge-
gangen ist. Dies hing mit der Zusammensetzung der Wahl-
gremien zusammen (z.T. Drittel-Paritat).

Die Zustandigkeit von Gremien zur Entscheidung von Ein-
zelfallen sollte zugunsten der Hochschulleitung veran-
dert werden. Der Senat sollte zusténdig sein fir akade-
mische Grundsatzentscheidungen, im Ubrigen eine bera-
tende Funktion haben; ein FinanzausschuB (in Baden-
Wirttemberg: Verwaltungsrat) sollte eine vergleichbare
Kompetenz fur die Wirtschaftsverwaltung haben. Die Ver-
starkung der Leitungskompetenz auch gegenlber den
Fakultaten und Instituten ware ein weiterer wichtiger
Schritt.

2. Voraussetzung dafur, daB geeignete und akzeptierte
Kandidaten in die entsprechenden Amter gewahit werden,

ist eine Zusammensetzung des Wahlgremiums, die nicht
in erster Linie politisch, sondern fachlich angelegt

sein sollte. Das ist eher der Fall, wenn 2z.B. die
Dekane geborene Mitglieder des Gremiums sind und die

Mitglieder nicht alle durch Urwahl bestimmt werden.

Eine Zusammensetzung mit einem Schitssel fur die Grup-
pen etwa nach baden-warttembergischen Muster gibt die
Gewahr fur stabile Verhaltnisse (Prasidium und Dekane
als geborene Mitglieder, zusatzlich Gruppenvertreter).
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3. Das Erfordernis der fachlich orientierten Auswahl
der Mitglieder von Gremien gilt generell fir den Auf-
bau der Universitat: sie solite "von unten nach oben"
konstruiert werden, d.h. die GeschaftsfUhrenden Direk-
toren der Institute soliten geborene Mitglieder in der
Fakultat sein, die Dekane geborene Mitglieder im Senat
(und im Konzil bzw. GroBen Senat).

4. Um eine bessere Wirtschaftlichkeit zu erreichen,
solite auch das Management auf der dezentralen Ebene
verstéarkt werden. Hier wirde allein schon die Verlange-
rung der Amtszeit der Dekane etwas bewirken.

Soweit Stellen fur Verwaltungskrafte auf Fakultats-
ebene zur Verfugung stehen, sind sie oft mit - inzwi-
schen alternden - Absolventen des betreffenden Fachbe-
reichs besetzt, deren Professionalitat nicht immer er-
kennbar ist. Dies ist das Ergebnis eines fehlerhaften
(Personal-)Managements in der Vergangenheit.

5. Es kann nicht angeregt werden, ein vollig neues Kon-
zept eines Hochschulmanagements zu verfolgen. Es soll-
te vielmehr zunéchst festgestellt werden, ob und wie
mit moglichst wenig Anderungen von Normen ein ver-
bessertes Managementin Wissenschaftund Forschung er-
reicht werden kann. Vielmehr ist zunachst das vorhan-
dene Instrumentarium auszuschopfen. -

Die Fragestellung muB deshalb sein:

1. Erlaubt die jeweilige Hochschulverfassung die Prak-
tizierung des vorgeschlagenen Systems.

2. Ist dies nicht der Fall, so ist zu fragen, ob die
Verfassung geandert werden kann, ohne daB zuvor das
fur die jeweilige Hochschule geitende Landeshochschul-
gesetz novelliert werden muB.
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3. Da das HRG den Landern insoweit Gestaltungsméglich-
keiten gewiéhrt, bediirfte es einer Anderung nur, wenn
sie gezwungen werden sollten, in den Landesgesetzen
Bestimmungenaufzunehmen,dieeinbesseresManagement
ermoglichen.

Es erscheint nicht sinnvoll, eine generelle Lésung
“fir die deutschen Hochschulen® anzustreben. Eine
solche Absicht wirde zu kontroversen, langdauernden
Diskussionen flhren, weil Gber die Frage, wie denn ein
effektives Management gestaltet sein solite, unter-
schiedliche Auffassungen bestehen. Bevor eine flachen-
deckende Debatte Uber die beste Ausgestaltung eines
Hochschulmanagements einsetzt, sollte besser einzelnen
Institutionen, die dies wollen, die Freiheit gegeben
werden, einige Elemente einzusetzen, die zweifelsfrei
geeignet sind, zu einem verbesserten Management zu
gelangen.

6. Den Reprasentanten der Hochschulen muB auch seitens
der Aufsichtsbehdrde der nétige Spielraum gewéhrt wer—
den. Die Bestellung eines Oberregierungsrats zum Refe-
renten fur eine Hochschule mit einem Etat von mehreren
hundert Millionen DM und einem Préasidenten in der Be-
soldungsgruppe B6/B8 ist nicht nur eine Stilfrage. Die
Aufsicht des zustandigen Ministeriums solite sich auf
die Uberpriifung der RechtméaBigkeit von MaBnahmen be-
schranken.

VIl. Das hier grob skizzierte Modell eines Hochschul-
managements verzichtet bewuBt auf die Darstellung de-
taillierter Vorschlage. GewiB kann durch Verbesserung
von speziellen Verfahren oder Durchdringung konkreter
Ablaufe und Vorgéange eine hohere Effizienz in bestimm-
ten Sektoren erzielt werden. Es bliebe dann aber bei
der festgestellten Misere: trotz unverkennbarer An-
strengungen und Erfolge in Teilbereichen wird die Kri-
tik am Ganzen nicht verstummen. Wichtig ist deshalb,
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daB neben dem vorgeschlagenen ersten Schritt das Pha-
nomen des Hochschulmanagements und damit auch die
Wirtschaftlichkeit an den Hochschulen zum Gegenstand
einer intensiveren Beobachtung und begleitender Bear-
beitung gemacht wird. Neben einer Bestandsaufnahme ist
es notig, diesen Komplex entweder von einer zentralen
Beratungsinstitution oder einem wissenschaftlichen In-
stitut standig weiter bearbeiten zu lassen. Dabei geht
es um den Gesamtkomplex Hochschule, fir den vor allem
soziologische, okonomische und juristische Aspekte von
Bedeutung sind. Es fehit eben nicht nur eine allge-
meine Betriebswirtschaftslehre der Hochschulen; ebenso
mangelt es an der systematischen Erfassung spezieller
Bereiche, wie z.B. der bestmdglichen Organisations-
form. Deshalb solite eine solche Aufgabe auch sinnvol-
lerweise nicht von einem einzelnen, sondern von einer
Arbeitsgruppe wahrgenommen werden, in der die genann-
ten Fachrichtungen vertreten sind.

Die “"ersten Schritte" konnten in der Weise umgesetzt
werden, daB einzelne Hochschulenim Rahmen der gegebe-
nen Maglichkeiten die Voraussetzungen fur ein verbes-
sertes Management schaffen. Da dies Uber Gremienent-
scheidungen zu geschehen hatte und diese bisher innege-
haltene Kompetenzen abgeben muBten, erscheint dieser
Weg wenig realistisch. Einzelne Bundeslander konnten
- unter Verkindung von Anreizen - ihren Hochschulen
die Moglichkeit eroffnen, in bestimmten Bereichen
einen groBeren Spielraum und damit Gestaltungsmadglich-
keiten zu gewinnen. Wegen der Verglnstigungen, z.B. in
finanzieller Hinsicht, koénnte die Bereitschaft der
Hochschulen, in bestimmten Sektoren Anderungen selbst
zu beschlieBen oder hinzunehmen, gesteigert werden.
Diese Bereiche sind:

- Verbesserung der Leitungsstruktur auf zentraler
und Fachbereichsebene
- Zusammensetzung der Wahlgremien
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- Einheitsverwaltung

- groBere Flexibilitat des Haushalts bis zum Global-
haushalt

- mehr Unabhangigkeit von staatlicher Aufsicht.

Auch hier solite nicht mit festen Vorgaben operiert,
sondern nur eine deutliche Tendenz erkennbar werden,
ein Rahmen vorgegeben werden, der auszuflllen ist.
Letztlich ist erfolgreiches Management abhéngig von
der Gewinnung geeigneter Personen. Abgesehen von einer
angemessenen Besoldung ist die Bereitschaft zur Uber-
nahme entsprechender Positionen vermutlich eher ge-
geben, wenn Hochschulen von sich aus veranderte Bedin-
gungen anstreben, auch wenn dies auf sanften Druck
durch dds jeweilige Land geschieht, als wenn eine
Novelle zum HRG dies flachendeckend verordnet.
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lll. Entgegnungen: Argumente 1

Entgegnung aus bundespolitischer Sicht:
Dr. Fritz Schaumann

Ich bitte um Nachsicht flir mein verspatetes Eintreffen
und begriBe Sie sehr herzlich. Weil ich nicht alles ho-
ren konnte, Herr Turner, habe ich mir die Mihe gemacht
und das mir schriftlich zur Verfugung gestelite Mate-
rial gelesen. Insofern kann ich mir das Urteil erlau-
ben, daB ich vieles von dem, was Sie zur inneren Ge-
staltung der Hochschule und zur Verbesserung der Lei-
stungsfahigkeit gesagt haben, unterstitze. Gestatten
Sie aber in den zentralen Grundpositionen einige Ent-
gegnungen.

Die erste ware: Wo liegen eigentlich unsere Probleme?
Warum diskutieren wir das Problem mangeinder Effizienz
des Hochschulsystems gerade heute wieder? Wir tun dies
ja schon seit 20 Jahren, wenn ich mich richtig er-
innere. Jedenfalls hat Helmut Schmidt bereits 1975 an
der Technischen Universitat Hannover eine interessante
Rede zu diesem Thema gehalten, die man eigentlich un-
verandert hier vortragen kénnte.

Eines unserer Probleme besteht in einer "schiefen"
Hochschulstruktur, sowohl was die Verteilung der Stu-
dierenden auf bestimmte Hochschultypen betrifft als
auch in den Studienzeiten. Wir bendtigen mehr Fachhoch-
schulstudienplatze und deutlich verringerte Studienzei-
ten an Universitaten.

Ein zweites Problem ist in der mangeinden Finanzaus-
stattung des Betriebs Hochschule zu sehen, der Fach-
hochschulen und Universitaten.
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Und drittens haben wir eine mangelnde Leistungstrans-
parenz der Hochschulen, insbesondere in der Lehre.

Ich will noch ein paar weitere Anmerkungen machen,
Herr Turner:

a. Keine Ubereinstimmung besteht zwischen uns beiden
bei Ihrem Vergleich zwischen Kommune und Hochschule
und der Implikationen, die Sie hinsichtlich der Mitbe-
stimmung gemacht haben. Mitbestimmung und Effizienz
sind kein Widerspruch. Man muB8 das System so konstru-
ieren konnen, daB beide Aspekte - Mitbestimmung wie
Effizienz - angemessen verbunden sind. Dies sind sie
in der Hochschule z.Z. nur unzureichend.

b. Die Aufgabenvielfalt der Hochschule - die sich ja
nicht nur, Herr Turner, mit dem Etikett “politisch”
oder ‘“betriebswirtschaftlich" bezeichnen laBt - und
effiziente Managementstrukturen widersprechen sich
nicht, sie gehdren vielmehr zusammen. Sie haben uns
dies ja im einzelnen auch durchaus erlautert.

Lassen Sie mich, meine Damen und Herren, meine Priori-
taten in funf Punkten bundeln, denn wir sollten ins Ge-
sprach kommen:

1. Ich halte es fur erforderlich, daB die Hochschulen
sobald wie moglich zu einer sauberen Buchflihrung ihrer
erbrachten Leistungen kommen. Im Bereich der Forschung
ist das nach meinen Beobachtungen durchaus schon der
Fall. Es gibt von den einzelnen Hochschulen Forschungs-
berichte. Man kann sich - wenn man interessiert ist -
uber das Leistungsspektrum einer Hochschule in diesem
Bereich, auch uUber Drittmittelanteile und dergleichen
mehr, hinlanglich informieren. Man kann sich uber ihre
Lehrleistungen - bisher jedenfalls - kaum informieren.
Ganz vereinzelt gibt es Lehrberichte. Dies ist ein
offentliches Argernis, was sich ja in einzelnen Arti-
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keln, die Sie alle gelesen haben, wiederfindet und die
die Hochschulen zur Zielscheibe machen.

Es hat erst eines Projektes des BMBW in jungster Zeit
bedurft, um herauszubekommen, wieviel Leute eigentlich

ihr Studium abbrechen oder inr Fach wechseln. Die HIS-
GmbH hat fir uns diese Untersuchung durchgefihrt. Wir

wissen inzwischen, daB es ca. 27 % Abbrecher sind, mit
wesentlichen Streubreiten zwischen den Disziplinen und

2wischen den Hochschulen. Die KMK rechnetin der Absol-

ventenprognose mit rd. 45 % Studierenden, die in§ge—
samt wechseln oder abbrechen. Bei Magisterstudien-
gangen finden sich z.T. 70 % AbbrecherNVechﬁler an
einzelnen Hochschulen in einzelnen Studiengangen.
Dieses Spektrum laBt sich aber empirisch solide fun-
diert bis heute noch nicht sauber beschreiben.

Jedes Unternehmen legt einen Geschaftsbericht vor, in-
zwischen auch seit Jahren - Herr Meyer-Dohm, Sie
werden ja dazu etwas sagen - mit allen vormals als
"inim" bezeichneten Daten. Ich mochte von den Hoch-
schulen wissen: Studiendauer, Studienfachwechsel,
Studienerfolg, moglicherweise auch Ansatze uber be-
ruflichen Verbleib, Kosten pro Studierender und
einiges mehr, was schon heute leicht zu ermitteln ist.
Wir soliten einen Fehler nicht weiter machen - wir
sollten nicht behaupten, es gabe keine Indikatoren.
Der Wissenschaftsrat berichtet seit langem mit ver-
figbaren Daten. Wir konnten sie unschwer komplet—
tieren, ohne daB wir zusatzliche Arbeit leisten
miBten. Wir wirden dann gleichziehen mit dem Feld
Forschung und es ist eigentlich eine Aufgabe der HochT
schulen, sich dieser Verantwortung 2u stellen. Sie
haben es bisher nicht getan, dafur gibt es hoéchst
unterschiedliche Grinde und wenn sie es weiterhin
nicht tun, missen daran Folgen geknupft werden. Solche
Konsequenzen sind z.Z. noch nicht eingefuhrt und dar-
{iber mussen wir nachdenken.
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2. Die Einheit von Forschung und Lehre, die wir als
Qualitat unseres Systems sehen, will ich nicht aufge-
hoben wissen. Dies hieBBe, das Kind mit dem Bade aus-
schitten. Aber ihr Verhaltnis werden wir neu bestimmen
muissen. Studiengange an Universitaten sind haufig so
organisiert, als sei es Ziel der Erstausbildung, den
wissenschaftlichen Nachwuchs auszubilden. Die meisten
der Studierenden - 80 bis 90 % - planen aber keines-
wegs eine Wissenschaftlerkarriere. Sie erwarten eine
wissenschaftlich fundierte Berufsausbildung. Diesen Er-

wartungen entspricht das Studienangebot vielfach
nicht. Ich sehe es als notwendig an, die Hochschulen
zu verpflichten - selbstverstandlich mit verbesserten

Randbedingungen -, in vier bis maximal finf Jahren fir

die UbergroBe Menge der Studierenden ein Studium zu
garantieren. Uberlange Studienzeiten resultieren vor-
wiegend aus hochschulorganisatorischen Bedingungen

der Eingangsphase, der Zwischenprifungsphase und der

Diplomarbeitsphase. Hier liegen Veranderungsnotwendig-

keiten. Wie konnen die Hochschulen dazu motiviert wer-

den? Wir haben noch kein verninftiges Finanzsteue-
rungssystem, kein vernunftiges Anreizsystem, was dazu

fuhrt, daB verbesserte Leistung in der Lehre sich auch

wirklich lohnt - und zwar fir den einzelnen Hochschul-

lehrer, fir den Fachbereich, der einen Studienbereich

pragt, und fir die Hochschule insgesamt. Wir haben

Anreizsysteme - wie ich finde - effizienter Art dafir,

daB gute Forschung sich lohnt, aber in der Lehre fehit

derartiges.

3. Aus meiner Sicht ist eine Neuverteilung der Aufga-
ben im Hochschulbereich notwendig. Wir haben eine Re-
lation von Fachhochschul- zu Universitatsstudierenden
von 1 : 3; d.h. drei Studierende kommen auf univer-
sitaire Studiengange und einer auf Fachhochschul-
studiengange. Im Ubrigen ist das Fachhochschulspektrum
begrenzt auf betriebswirtschaftliche, ingenieurwis-
senschaftliche sowie sozialwissenschaftliche Bereiche.
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Wir soliten maglichst schnell zu einer Studierenden-
quote an Fachhochschulen von 40 % plus kommen und
dabei zugleich Uber eine Ausweitung der inhaltlichen
Angebote nachdenken. Fachhochschulen sind verglichen
mit Universitaten praxisnaher, die Studienzeiten sind
kiirzer und eine solche Ausbildung ist preiswerter.

4. Hochschulen sind verregelt. Nicht das Leistungser—
gebnis steht im Vordergrund des offentlichen Inter-
esses, sondern die Art und Weise der Leistungser-
bringung. Dabei kann man ein Ergebnis mit hochst
unterschiedlichen Organisationsformen erreichen. Wie
sich eine Hochschule organisiert, solite deshalb im
wesentlichen ihr Uberlassen werden. Ich bin z.B. seit
Jahren, seit Jahrzehnten im Grunde genommen, Anhanger
einer verstarkten Haushaltsautonomie von Hochschulen.
Ich erlebe, wie Landtagsabgeordnete (ich war selber
mal einer) ihren Ehrgeiz darin stillen, méglichst noch
iber die letzte Stelle eines Fachbereiches in Einzel-
entscheiden zu befinden. Das sind alles torichte Vor-
gehensweisen. Ich kann nur sagen - mit Blick auf die
Forderungen, die gelegentiich von Herm Biedenkopf
oder auch von Herrn Streibl verlauten, man musse den
Hochschulen mehr Luft zum Atmen geben - das Hoch-
schulrahmengesetz ermoglicht den Landesgesetzgebern
einen weiten Raum, die Hochschulautonomie zu starken.
Wir brauchen dafiir das HRG nicht zu andern. Aber: Der
Bewegungsspielraum, den das HRG liefert, wird von den
Landern gelegentlich benutzt, um weitere Regelungen im
Detail zu realisieren. Wir werden untersuchen mussen,
was an rechtlichen Regelungen in Bund und Land und
Hochschulen leistungshemmend fur die Hochschulen ist.
Der Bundesminister fur Bildung und Wissenschaft plant
2u diesem Thema im September dieses Jahres eine breit
angelegte Fachtagung.
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5.‘Eine_ Rahmenbedingung méchte ich noch akzentuieren:
Wir leisten uns ein offentliches Dienstrecht, was zu.
Fehlsteuerungen unserer tertidaren Ausbildung in gra-
vierender Weise beitragt. Ich kann mich erinnern, daB
Hans Dietrich Genscher - damals noch als lnnénmi-
n.lster - eine groBe Dienstrechtsreform vorhatte und
sie d_ann irgendwann ad acta gelegt hat. Es ist trotz-
dem uberhaupt nicht einzusehen, warum z.B. Fachhoch-
Sf:hulabsolventen mit A 9/A 10 anfangen und Universi-
tatsabsolventen mit A 13; warum kann man nicht mit Ein-
stellungskorridoren (nach Leistung und Funktion dif-

ferenzierend) arbeiten? Es gibt ja Damen und Herren
Abqwrdnete hier; es wurde mich interessieren, wie Sie
daruber denken. Diese Fragen kénnen auch von den Bil-
dungspolitikern allein nicht geschultert werden. Ich

stelle mit Freuden fest, daB auch Innenpolitiker zu-

neh!mer.wd kritischer fragen: Ist eigentlich alles noch
so richtig, was wir da tun?

Verzeihen Sie mir, daB ich meine Position nur sehr
grob abges;eckt habe, die zur Verfugung stehende Zeit
erlaubt es nicht detaillierter. Vielen Dank.
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Entgegnung aus landespolitischer Sicht:
Hinrich Enderlein

Ich stelle eingangs fest, daB - ich kann nur fur die
bisherigen Redner reden und mich einbeziehen - die
ganz groBe Kontroverse nicht da ist, sondern daB wir
tendenziell in die gleiche Richtung diskutieren. Ich
gehodre auch zu denjenigen, die gern sagen, daB sie mit
vielen der Vorschlage, die Herr Turner gemacht hat,
konform gehen, insbesondere deswegen, weil keine
Fundamentalvorschlage dabei sind; daB also nicht
fundamental umstiirzende Dinge gefordert werden,
sondern daB vom bestehenden System ausgegangen wird.
Ich sehe da allerdings von vornherein auch ein ge-
wisses Problem: Wenn eine Diskussion schon zu kon-
sensual anfangt, dann stellt sich die Frage, ob sie
iberhaupt geniigend Schubkraft entwickein kann, um
hinterher die notwendigen Anderungen, die Sie ja
wollen - die ich auch will, die Herr Schaumann will -
auf den Weg zu bringen.

Vielleicht liegt das auch daran, daB die Diskussion,
die ja nicht nur hier stattfindet, sondern in verschie-
denen anderen Gremien, zunéachst immer noch in einem
Bereich stattfindet, in dem Bildungspolitiker und
Betroffene der Bildungspolitik unter sich diskutieren.
Ich glaube, wir missen sehr stark auf diejenigen
zugehen - Herr Schaumann hat das in seinen letzten
Worten angesprochen -, die auch wesentliche Bausteine
zu diesen Vorstellungen, die wir entwickeln, mit hinzu-
liefern mussen. Das sind die Innenminister oder die
Innenpolitiker, das sind die Finanzpolitiker und die
Finanzminister.
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Insoweit ist es vielleicht ganz gut, daB wir heute
feststellen konnen, daB erstmals seit langer Zeit, was
die finanziellen Ressourcen der Hochschulen angeht,
was die Faktengrundlage angeht, ein Konsens zumindest
zwischen Wissenschaftsministern und Finanzministern
der Lander hergestellt worden ist. Ich glaube, dieses
gibt erstmals die Mdglichkeit - ohne daB ich mich
jetzt mit allem, was da an Vortragen zum Umverteilung
diskutiert wird, in Ubereinstimmung befinde -, auf die-
ser gemeinsamen Faktenlage weiterzukommen. Und inso-
weit hoffe ich, daB die Diskussionen, die folgen und
die ja sicher nur in einem ersten Bildungsgipfel in
diesem Jahr munden, damit nicht inr Bewenden haben,
sondern daB diese Diskussionen weitergefihrt werden
und daB Sie tatsachlich Anderungen herbeifiihren.

Ich habe ein ganz groBes Problem bei dieser Diskus-
sion. Es wird vielleicht besonders genahrt durch meine
derzeitige Tatigkeit - Sie wissen, daB ich mich auch
vorher in den alten Bundeslandern mit Hochschulpolitik
befaBt habe. Im Augenblick glaube ich nicht, wenn wir
den Hochschulen Freiheiten geben und sie anregen,
diese Freiheiten zu gebrauchen, daB sie dieses auch
nutzen. Ich bin da eher skeptisch, ob tatsachlich aus
den Hochschulen heraus diese Reformvorschlage - auch
die, die Sie gemacht haben, Herr Tumer - aufgegriffen
werden, selbst wenn es die Gesetzeslage ermdglicht.
Vielmehr habe ich den Eindruck, daB die Hochschulen
sich in einem gewissen Geleitzug bewegen. Wenn ich an
die Uberlegungen denke, die ich nachdriicklich unter-
stitze, zu einer Verbesserung der Leitungsstrukturen
in den Hochschulen zu kommen, dann stelle ich doch
fest, daB man sich - und insoweit sind wir gar nicht
so weit auseinander, Herr Turner - sogar ruckwarts be-
wegt, daB man also von effizienteren Strukturen wieder
zu der alten gewohnten Rektoratsverfassung mit zwei-
jahrigem Wahlturnus zuriickgeht. Da hat dann der Rektor
jeweils Schwierigkeiten sich einzuarbeiten, und die,
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die mit ihm umgehen mussen auf den verschiedensten
Ebenen haben hinterher mindestens genauso groBe
Schwierigkeiten. Von daher wage ich die Behauptung,
daB man zwar den Hochschulen Vorschlage machen kann,
es wird aber wahrscheinlich ohne Einwirkung des Gesetz-
gebers in diesem Bereich nicht gehen. Ich sage das im
BewuBtsein, daB3 wir ein Gesetz in Brandenburg geschaf-
fen haben, in dem wir den Hochschulen véllige Freiheit
etwa bei der Auswahl ihrer Leitungsgremien gelassen
haben. Man wird sehen, was die Hochschulen daraus
machen.

Im Augenblick sehe ich, daB Innovationen nur schwer
aus den Hochschulen heraus kommen. Ich gebe zu, in den
neuen Landern sind da besondere Uberlegungen anzustel-
len, denn hier ist der Hang, es mit anderen gleichzu-
machen, sich anzupassen, ausgesprochen ausgepragt.
Deswegen glaube ich, wir miBten dieses schon auf eine
groBere Konsensebene zwischen Hochschulen und Politi-
kern fiilhren. So wenig ich von Sanktionen in diesem Be-
reich halte, bin ich trotzdem nicht Uberzeugt, daB wir
ohne solche Sanktionsmechanismen auskommen.

Befurworten wirde ich dagegen - und da sehe ich etwas,
was in lhren Vorstellungen, Herr Turner, noch etwas
ausgepragter riberkommen konnte - ein System der An-
reize, das wir in den Hochschulen zur Verbesserung
ihrer Effektivitit anregen sollten, und zwar sowohl,
was staatliche Finanzierung als auch was externe
Finanzierungsmodalitaten angeht. Darauf sind Sie im
Ubrigen gar nicht eingegangen. Ich meine, wir mussen
dazu kommen, daB die Hochschulen nicht nur auf den Bei-
nen staatlicher Finanzierung stehen, sondern daB sie
auch auf andere Finanzquellen verstarkt zurlckgreifen.
Andere Lander machen uns vor, da das maoglich ist. Ich
glaube nicht, daB die deutsche Wirtschaft dieses total
ablehnt, sondern im Gegenteil, daB sie auch bereit
ist, an so einer Entwicklung mitzuwirken. Ich denke,
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wir sollten zu einem System kommen, in dem die staat-
liche Grundausstattung z.B. im Bereich der Lehre, be-
wuBt knapp gehalten wird und Erhdhungen, sowohl staat-
licherseits wie auch aus anderen Bereichen, an klare
Erfolge im Hinblick auf Effektivitat und Leistung,
z.B. auch Studienzeitverklrzung, gebunden sind. Im Be-
reich der Forschung hat sich dieses System ja bereits
bewahrt.

Ich denke dariber hinaus - und unterstitze sehr deut-
lich die Position von Herrn Turner -, daB wir zu einer
Anderung der Struktur der Hochschulen auf der mitt-
leren Ebene, also im Bereich der Fakultiten kommen
mussen. Wir missen meiner Ansicht nach, wenn wir etwas
verbesseren wollen, die Stellung der Dekane verstar-
ken. Wir massen Studien- oder Lehrdekane einfiihren.
Ich glaube, nur wenn das funktioniert und wenn wir
eine Professionalitat auf dieser Ebene der Hochschule
einflhren, dann werden wir auch zu einer Steigerung
der Effektivitat kommen.

Im dbrigen bitte ich zu Uberlegen, ob wir nicht zu
einem System kommen kénnen - das wird nicht so ganz
einfach sein, aber man sollite die Richtung vertiefen,
die hier angedeutet wird -, daB es auf der Ebene des
mittleren Managements zwischen Ministerien, Hochschu-
len und der Wirtschaft verstarkt einen Austausch gibt,
d.h. daB hier wirklich kompetente Mitarbeiter auf der
Verwaltungsebene auf allen Ebenen da sind, die sich
auch gegenseitig richtig einschatzen und miteinander
umgehen konnen. Sie haben das mit dem Beispiel des
Oberregierungsrats, der mit dem Universitatsprasiden-
ten umgehen muB, benannt. Wenn wir diese kompetente
Verwaltungsebene in den Hochschulen haben und damit
mehr Professionalitdt, dann wird sich meiner Ansicht
nach - gerade auch was die betriebswirtschaftlichen Ge-
sichtspunkte angeht - vieles deutlich verbessern.
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Ich unterstutze das, was zur Autonomie gerade auch von
Herrn Schaumann gesagt worden ist. Gestatten Sie mir
den Hinweis, daB allerdings schon das Hochschulrahmen-

gesetz Vorgaben macht, die weit Gber das MaB dessen
hinausgehen, was der Landesgesetzgeber eigentlich an
Gesetzesnormen erlassen miBte. Sie brauchen nur unser
Landesgesetz anzugucken: Ich habe seitenweise Para-
graphen aus dem Hochschulrahmengesetz abgeschrieben,

weil ich es muBte, weil ich an diesen Regelungen gar
nicht vorbeikam. Ich habe chnehin wenig genug in unser

Gesetz hineingeschrieben, aber ich ware mit noch weni-
ger ausgekommen - das Hochschulrahmengesetz ist viel
zu detailliert. Das geht dann weiter, wenn die Lander
meinen, sie miBten noch mehr spezifizieren und dann
kommen hinterher naturlich Hochschulen raus, die nach-

geordnete Behorden der Wissenschaftsministerien sind

und nicht autonome Einrichtungen.

SchlieBlich zwei letzte Punkte nur als Stichworte noch
angerissen. In die Ansatze zu Reformen der Hochschulen
gehort meiner Ansicht nach, daB sie sich sehr viel in-
tensiver, als das bisher geschehen ist, um die Weiter-
bildung kimmern. Das flhrt einerseits zur Entlastung
der Erstausbildung. Wir missen die Weiterbildung in
den Hochschulen aber auch insgesamt institutionalisie-
ren. Ich glaube zudem, daB das kein Kostengesichts-
punkt ist, weil ich davon ausgehe, daB die Hochschulen
schon aus Wettbewerbsgriinden ohnehin kostendeckende
Gebuhren fur diesen Bereich erheben missen.

Und der letzte Punkt: Dieses alles bewegt sich ja in
einem Rahmen, den wir kennen. Wenn wir wirklich weiter-
kommen wollen, dann brauchen wir auch im Hochschulsy-
stem Alternativen zu dem Bestehenden. Das heiB3t, wir
brauchen mehr private Hochschulen. Wir massen in jedem
Land ein, zwei private Hochschulen haben, die ganz
unterschiedliche Formen von Hochschule praktizieren,
die das tun, was in der Schule langst (blich ist, daB
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sie modellhaft Innovationen verwirklichen, die dann
von den staatlichen Hochschulen (bernommen werden
kénnen. Insofern bin ich da freilich in einem Dilemma,
wenn der Staat mdglichst wenig machen soll. Denn auch
hier wird es so sein, daB es wesentlich darauf ankom-
men wird, daB letztlich der Staat diese privaten Hoch-
schulen auf den Weg bringt, mit anstoBt. Aber ich
glaube, wir brauchen das. Wir mussen diesen Stachel
sozusagen in dem etwas zah gewordenen Fleisch unserer
Hochschulen anbringen. Danke.

35



Entgegnung aus Sicht der Hochschulen:

Prof. Dr. Hans-Uwe Erichsen

Ich gehe davon aus, daB ich auch 10 Minuten habe und
darf damit feststellen, daB ich auBerordentliche
Schwierigkeiten haben werde, in diesen 10 Minuten auf
all die Reizworte einzugehen, die hier gefallen sind.
Ich darf vielleicht zu meiner Legitimation zunachst
kurz sagen, daB ich 4 Jahre lang einen "GroBbetrieb"
geleitet habe, namlich die Westfélische Wilhelms-Uni-
versitdt Minster mit 45.000 Studierenden und mehr als
10.000 Beschaftigten - eingeschlossen das Klinikum -
sowie einem Jahresbudget von etwa 750 Mio. DM. Also
ich wei3, wovon hier die Rede ist, und vielleicht ist
es die Folge meiner Erfahrungen, daB ich das eine oder
andere etwas anders sehe als es hier dargestellt
worden ist.

Lassen Sie mich zunachst eine These aufnehmen, die
Herr Turner hier kolportiert hat, namlich: Hochschulen
seien nicht effizient. Da wir uns hier im Hause des
BDI befinden, wirde ich ganz gern einmal einen glei-
chen Vergleich bringen: Die Hochschulen haben seit
1979, dem Jahr des sogenannten Offnungsbeschlusses, in
dem knapp 70 % der Facher an den Universitaten mit
einem Numerus clausus belegt waren, eine Steigerung in
der Zahl der Studierenden von Uber 70 % und der Zahl
der Studienanfanger von ebenfalls Gber 70 % aufzuwei-
sen. In der Ausstattung mit Personalstellen ist eine
Steigerung von 6 %, im Bereich der flachenbezogen de-
finierten Studienplatze eine Steigerung von etwa 10 %
zu verzeichnen. Jetzt bitte ich Sie, sich den Indu-
striebetrieb einmal vorzustellen, der sich der glei-
chen Steigerung der Anforderungen gegenibersieht.
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Naturlich wirde das Management des Industriebetriebes
sofort die Fragen nach vorhandenen Rationalisierungs-
reserven stellen. Aber wenn Sie sich die Personalinten-
sitat der Veranstaltung Hochschule vergegenwartigen,
werden Sie mir beipflichten, daB die Rationalisie-
rungsreserven auBerordentlich gering sind. Will man
also die Produktivitast bzw. den Output steigern, dann
bleibt nur eine Verbesserung der Produktionsmittel,
d.h., um die Studienzeiten zu verkirzen und die Zahl
der Absolventen zu erhohen, muB die Ausstattung der
Hochschulen entscheidend verbessert werden.

Kommen wir nunmehr zum Stichwort “Management® und
zu dem Hinweis, es fehle an einer Betriebswirtschafts-
lehre fur die Hochschulen. Wenn Management bedeutet,
daB man aus den zur Verfigung stehenden Mitteln moég-
lichst viel macht, d.h., wenn Management bedeutet, daB
man standig Uberlegt, wie kénnen die vorhandenen Mit-
tel effektiver eingesetzt werden, als das bisher der
Fall gewesen ist, dann findet dies gegenwartig tagtag-
lich an Hochschulen statt.

Wenn wir uns vor dem Hintergrund dieses Befundes, daB
es ein Management an den Hochschulen gibt, das, wie
die oben genannten Zahlen belegen, schon gegenwartig
mit einem HochstmaB an Effektivitat agiert, und wenn
wir uns nunmehr den Prinzipien des Managements zu-
wenden, so ist als erstes festzustellen, daB es
Management als solches und um seiner selbst willen
nicht geben kann. Management kann einmal notwendig
sein, um mit den vorhandenen Mitteln die gesteckten
und festgelegten Ziele besser zu erreichen. Es kann
zum anderen dazu dienen, die vorhandenen Mittel ganz
oder zum Teil zur Verwirklichung neuer, von den bis-
herigen abweichenden oder sie erganzender Ziele ein-
zusetzen. In jedem Fall ist das zu erreichende Ziel
fir den Einsatz der Erkenntnisse und Verfahren des
Management von entscheidender Bedeutung. Was die
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Aufgabe der Hochschulen und insbesondere der Univer—
sitaten heute angeht, so befinden wir uns gegenwartig
in einer grundlegenden Diskussion, in einer Diskus-
sion, die nicht nur von den Bildungspolitikern allein
gefihrt werden darf und soll. Bildung und Ausbildung,
aligemeiner gesprochen, Qualifikation und Forschung
sind flr einen rohstoffarmen Staat, wie es die Bun-
desrepublik ist, Standortfaktoren von gar nicht zu
Uberschatzender Bedeutung. Daher soliten sich, weil es
sich um eine gesamtgesellschaftich auBerordentlich
wichtige Fragestellung handelt, alle einbringen. Im
Hinblick auf den Rang des Problems ist ein Bildungs-
gipfel fir mich das richtige Signal und der richtige
Rahmen, um einige Eckdaten fur die kunftige Entwick-
lung in diesem Bereich festzulegen.

Im Vordergrund der Diskussion Uber die Aufgabe oder
Mission der Hochschulen steht gegenwartig die Diskus-
sion Uber die Lehre, deren Qualitat ausgehend von ver-
schiedenen Ansatzen und im Hinblick auf verschiedene
Zielsetzungen in zunehmender Breite diskutiert wird.
Dabei wird man den Verdacht nicht los, daB man die
offentliche Aufmerksamkeit, die einige Aspekte in die-
ser Diskussion findet, gerne nutzt, um von den insge-
samt miBlichen, durch eine 15jahrige Unterfinanzierung
der Hochschulen verursachten, vollig unzulanglichen
Rahmenbedingungen abzulenken.

Von mindestens gleich groBer Bedeutung wie die Qualifi-
kation ist die Forschung. Das Spektrum der Hochschul-
forschung reicht heute von der Grundlagenforschung
Uber die anwendungsorientierte Forschung bis hin zur
Entwicklung. Dabei sind die Ubergénge durchaus flie-
Bend geworden. Die Forschung wird zunehmend teurer,
und wie im Bereich von Lehre und Studium ist festzu-
stellen, daB die Ausstattung der Hochschulen mit den
erforderlichen Mitteln nicht stattfindet. Das fuhrt
dazu, daB der Anteil der Hochschulforschung am Gesamt-
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volumen der Forschung der Bundesrepublik kontinuier—
lich zurlickgeht. Zu den Aufgaben der Universititen ge-
hort darliber hinaus die Bildung des wissenschaftlichen
Nachwuchses.

Es ist allerdings ein Klischee bzw. auch ein gehegtes
Vorurteil, daB die Hochschulen bis heute von der Ziel-
setzung ausgehen, alle ihre Studierenden so auszubil-
den, daB sie irgendwann als Wissenschaftlerin oder Wis-

senschaftler - in welchem Zusammenhang auch immer -
tatig werden. Die heutige Praxis von Lehre und Studium
an Universitaten und Fachhochschulen ist dadurch ge-

kennzeichnet, daB der Aspekt der Berufsvorbereitung
oder Berufsausbildung, der immer schon eine wichtige

Rolle gespielt hat, durch die Nachfrage einer ausbil-

dungs- und qualifikationsbereiten jungen Generation

groBeres Gewicht als friher erhalten hat. Wenn 30 %
eines Jahrgangs heute ein Hochschulstudium aufnehmen

und mindestens der uberwiegende Teil unter ihnen die-

ses tut, um einen - wie es in den Gesetzen heiflt -
"berufsqualifizierenden AbschluB" zu erwerben, dann

muB dies strukturelle Folgen fur Lehre und Studium
haben, und es hat sie gehabt. Allerdings mussen die
Hochschulen dem wohl noch mehr als bisher Rechnung

tragen.

Wir sind dabei, uns an den Hochschulen darauf zu ver-
standigen, daB das Ziel eines Studiums nur die Berufs-
fahigkeit sein kann. Die HerbeifGhrung der Berufsfer-
tigkeit ist demgegenuber eine Aufgabe der sich an das
Studium anschlieBenden Berufspraxis. Dieser Einsicht
entspricht einem in der Praxis seit langem und in
groBer Breite gelibten Vorgehen, daB namlich die Absol-
ventin oder der Absolvent am Arbeitsplatz nach dessen
Anforderungsprofil trainiert wird. Ist Ziel eines Hoch-
schulstudiums die Herstellung der Berufsfahigkeit, und
wird die Halbwertzeit von Spezialkenntnis und -wissen
immer kurzer, dann ergibt sich notwendigerweise, daB

39




die Curricula daraufhin durchgesehen werden miissen,
inwieweit die Prifungsrelevanz von Spezialisierungen
und Fachdifferenzierungenzuriickgenommenwerdenkann.
Im Hinblick darauf, daB der Absolvent oder die Absol-
ventin das erworbene Spezialwissen kinftig in ihrem
beruflichen Leben mehrfach umschlagen missen, muB es
die Zielsetzung des grundstandigen Studiums sein,
durch die Vermittiung von Grundlagenwissen und Metho-

denkenntnis dafir eine Basis zu legen. Dariber hinaus
ergibt sich aus der zunehmenden Europaisierung und
Internationalitat des Arbeitsmarktes die Notwendig-
keit, das grundstandige Studium um Elemente der Sprach-
kompetenz und um kultur- und regionalwissenschaftliche

Aspekte anzureichern. Das Ziel muB sein, ein Fach-
studium wieder in der Regelstudienzeit studierbar zu
machen.

Man sollte allerdings in diesem Zusammenhang und
gerade auch an diesem Ort nicht versaumen, die Frage
aufzuwerfen, ob die 6konomische Verwertbarkeit der Ab-
solventen und Absolventinnen das einzige Kriterium fiir

die Gestaltung des Qualifikationssystems im tertidaren
Bereich sein darf. In diesem Zusammenhang sind die
Politiker gefordert, die endlich einmal Farbe bekennen
und sich dazu &uBern missen, ob sie bereit sind, Uber
die Gesichtspunkte Uberindividuell ausgerichteter, dko-

nomischer und finanzpolitischer Betrachtung auch Ansat-

zen der Selbstverwirklichung, der Universitat als
Lebensraum und des Studiums als Lebensform Existenz-
berechtigung einzurdumen und daraus finanzielle Kon-

sequenzen fur die Ausstattung der Hochschulen zu
Ziehen. Die Diskussion ist gegenwartig sehr stark an
utilitaristisch ~ ausgerichteten MaBstaben orientiert.

Sie laBt dabei auBer acht, daB die Idee der Univer-
sitat in Deutschland und teilweise wohl auch ihre
Tradition durch Aspekte bestimmt wird, die man
- modern gesprochen - als noncommercial bezeichnet.
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Systemvergleiche - um ein weiteres Stichwort aufzuneh-
men - sind immer problematisch. Der im Augenblick wie-
der sehr beliebte Systemvergleich zwischen dem ame-
rikanischen und deutschen System ist schon deshalb
schwierig, weil die Amerikaner zunehmend zu dem
Ergebnis kommen, sie hatten gar kein oder jedenfalls
kein zufriedenstellendes System. In mehreren von mir
klrzlich gefUhrten Gesprachen mit Prasidenten einiger
TOP-Universitaten in den USA ergab sich immer wieder
die Feststellung, daB wir eine Fille von Fragen ge-
meinsam haben und daB uns auch gemeinsam ist, daB wir
dafur im Augenblick keine Lésungen haben. Auch in den
USA ist man dabei, sehr grundlegende Dinge intensiv in
Frage zu stellen.

Auf dem Hintergrund dieser und friherer Gesprache sehe
ich Uberhaupt keine Chance, unsere Probleme durch die
Grindung oder mit Hilfe von Privathochschulen zu
I6sen. Die Grinde daflir sind folgende: Einmal laBt
sich feststellen, daB3 bis heute unsere Absolventen und
Absolventinnen von den Abnehmern auf dem Arbeitsmarkt
akzeptiert und als gut ausgebildet angesehen werden.
Eine Unzufriedenheit elementarer und struktureller
Art, die AnlaB sein kénnte fir die Industrie, sich
selbst zu engagieren, gibt es bis heute nicht. Solange
elementare Defizite der Qualitat der Ausbildung von
der Industrie, von den Verbanden oder auch der offent-
lichen Verwaltung nicht festgestellt werden, werden
sie nicht bereit sein, auch nur eine mude Mark fir
Privathochschulen locker zu machen. Privathochschulen
errichten, das geht gut Uber die Lippen, aber ich
bitte Sie, sich einmal die Summen vorzustellen, die
dafir erforderlich sind. Wir haben Erfahrungen, z.B.
in Witten-Herdecke, daB die erforderlichen Finanz-
mittel schnell Dimensionen erreichen, die vollmundige
Bekenntnisse, daB auf staatliche Hilfe verzichtet
werde, zur Makulatur werden lassen. In der Grindung
von Privathochschulen liegt auch deshalb keine ver-
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nunftige Perspektive, weil die Privathochschulen sich
in Amerika etwa zu einem Drittel aus Studiengebihren
finanzieren. Wenn Sie sich dann das Steuerniveau in
den USA auf der einen Seite und unseres auf der ande-
ren Seite vergegenwartigen, dann werden Sie auch aus
diesem Grunde der Moglichkeit skeptisch gegeniber-
stehen, in Deutschland Privathochschulen in nennens-
werter Zahl zu grunden. Im Gbrigen haben amerikanische
Gesprachspartner, die unser System kennen, mich immer
wieder darauf hingewiesen, daB wir mit Privathoch-
schulen die Ldsung unserer Probleme schwerlich er-
reichen werden.

Zum Systemvergleich mit der Kommune: Herr Turner, hier
liegen wir ein ganz klein wenig auseinander. Das liegt
vielleicht daran, dafB ich von Hause aus Kommunalrecht-
ler bin. Ich héatte gern das MaB an Selbstbestimmung,
das die Kommunen im Verhaltnis zum Staat haben, auch
fur die Hochschulen. Das gilt auch fur die Finanzaus-
stattung und den Entscheidungsfreiraum in diesem Be-
reich.

- Lassen Sie mich noch eine weitere Uberlegung aufgrei-
fen, und auf Fragen der Organisationsstruktur ein-
gehen. Der starke Mann an der Spitze und auf der mitt-
leren Ebene der Hochschule 16st fur mich die bestehen-
den Probleme nicht. Ich will auf der anderen Seite
nicht bestreiten, daB eine Starkung der Hochschullei-
tung und des Dekans in der einen oder anderen Hinsicht
ein Beitrag zur Lésung sein kann. Allerdings muB ich
aus meiner Erfahrung als Rektor darauf hinweisen, daB
die Zusammenarbeit etwa mit dem Senat Uberaus frucht-
bar und weiterfihrend sein kann, daB jedenfalls an der
Universitat Munster die Angelegenheiten in diesem Gre-
mium in aller Regel ohne parteipolitische Ausrichtung
sachbezogen und - abgesehen von den Studierenden -
frei von "Fraktionszwéngen" beurteilt worden sind. Das
hat zur Folge gehabt, daB der Senat kaum einmal den
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BeschluBempfehlungen des Rektorats nicht gefolgt ware
und daB er sie in aller Regel einstimmig verabschiedet
hat.

Ilch will gern zugestehen, daB dies von der konkreten
Organisationsstruktur einer Hochschule abhangt und in-

sofern sind bekanntlich die normativen Vorgaben in den

einzelnen Landern der Bundesrepublik durchaus unter—

schiedlich. Wir haben in Nordrhein-Westfalen ein Hoch-

schulgesetz, welches dem Rektorat im Grundsatz die Zu-
standigkeit und Befugnis fir die Verteilung des Perso-

nals und der Sachmittel zuweist. Auf der Grundlage die-
ser Regelung kann ein verantwortungsbereites Rektorat
auch ein effektives Hochschulmanagement umsetzen. Das
sieht in dnderen Landern anders aus und solite deshalb
unter Umstanden geandert werden. Man sollte aber bei
allen Uberlegungen zur Gestaltung der Organisations-
struktur nicht vergessen, daB8 Management in einer Hoch-
schule und damit in einem auBerst sensiblen Bereich
entscheidend darauf angewiesen ist, fur seine MaBnah-
men ein hohes MaB an Akzeptanz zu finden. So wenig wie
die Ministerialblrokratie in einem Land gegenlber den

Hochschulen mit Aussicht auf Erfolg wichtige struktu-

relle Entscheidungen von oben her durchsetzen kann
- das ist mehrfach versucht worden und der Erfolg ist
nicht Ubermasig eindrucksvoll -, so wenig kann eine
Hochschulleitung etwa gegen die Hochschullehrerinnen

und -lehrer oder gegen die Fachbereiche, Gberhaupt
gegen die Mitglieder der Hochschule etwas durchsetzen,

wenn sie nicht durch Argumente Uberzeugen und auf
diese Art und Weise jedenfalls eine gewisse Akzeptanz
herbeifuhren kann.

Um diese Akzeptanz zu steigern, oder anders herum for-
muliert, um die daflr notwendigen Argumente verfugbar
zu machen, wird kinftig mehr als bisher die Evaluation
in deutschen Hochschulen eine Rolle spielen mussen. Da-
bei denke ich nicht nur an die Selbstevaluation, son-
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dern gerade in dem gegebenen Zusammenhang auch sehr
stark an die Evaluation unter Fremdbeteiligung. Im Be-
reich der Forschung haben wir die Evaluation, soweit
es um die Projektférderung geht, durch die DFG in
durchaus eindrucksvoller Weise eingerichtet und gewahr-
leistet. Ich winsche mir, daB man sich auch auf euro-
paischer Ebene zu diesem System der verantwortlichen
Forderungsentscheidung durch gewahlte Reprasentanten
der Scientific Community verstehen kénnte.

Im Bereich der Lehre haben wir mit der Evaluation z.Z.
noch erhebliche Probleme, aber auch hier werden wir
dariber nachzudenken haben, in welcher Zustandigkeit,
in welchem Verfahren, mit welchen Methoden und nach
welchen Kriterien wir die Evaluation vornehmen. Eine
Evaluation der Lehre wird es nicht geben konnen, ohne
die Einschatzung der von ihr betroffenen Studierenden,
wenngleich sie allein nicht zum MaB der Dinge gemacht
werden kann.

In jedem Fall ist es fiir die Hochschulleitung oder den
Dekan eine groBe Hilfe, wenn sie oder er im ProzeB der
Akzeptanzgewinnung fur MaBnahmen zur Steigerung der
Qualitat und Effizienz sich auf unbefangenen Sachver-
stand und seine Ergebnisse berufen kann.

Ein letztes Wort noch zur Regelungsdichte. Management
in den Hochschuien stoBt auf sehr viele rechtliche
- auch aufsichtsrechtliche - Rahmenbedingungen, die
ein flexibles Reagieren, aber auch die Umsetzung ge-
stalterischer Ideen nachhaltig behindern. Dies qilt
nicht nur - aber in besonderem MaBe - fir das Haus-
haltsrecht. Ich bin seit vielen Jahren ein nachhalti-
ger Vertreter des "Globalhaushalts®, und ich bin froh,
daB man in Nordrhein-Westfalen jetzt ebenso wie in
Hamburg-Harburg Modellversuche gestartet hat. Es sind
indes nicht nur die haushaltsrechtlichen, sondern auch
andere rechtliche Vorgaben, vielfach auch in der Form
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von Verwaltungsvorschriften, die ein effeklives Manage-
ment in den Hochschulen auBerordentlich schwierig
machen. Vom Bereich der Bauverwaltung, der immer wie-
der AnlaB fir Satire gibt, will ich an dieser Stelle
gar nicht sprechen. Ich begriBe es daher, wenn nunmehr
die Frage erortert wird, ob durch eine Zurlicknahme der
RegelungsdichtedesHochschulrahmengesetzesund -was
mir wichtiger erscheint - der Landergesetze den Hoch-
schulen mehr Freirdume der Entscheidung, also ein Mehr
an Autonomie eingeraumt werden kann. Ein auf diversi-
fizierende Profilierung der Hochschulen im Verhaltnis
zueinander hinwirkender Wettbewerb ist nur dann moég-
lich, wenn das Profil, also das im Wettbewerb offe-
rierte Propukt nicht fremdbestimmt ist.
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Entgegnung aus Sicht der Wirtschaft:

Prof. Dr. Dr. h.c. Peter Meyer-Dohm

Meine Damen und Herren, ich bin hier, um aus der Sicht
der Wirtschaft etwas zu sagen und es ware sicherlich
unfair, wenn ich dabei nicht erwdhnte, daB dieses
nicht die Sicht der Wirtschaft, quasi von auBen auf
die Hochschule, allein ist, sondern daB der Hinter-
grund 17jahrige Erfahrungen in einer Hochschule - der
Ruhr-Universitat Bochum - sind, als Aufbaugeneration
und zum SchluB in zwei Perioden als Rektor. Ich weil
also einigermafBen, worliber ich rede. Gleichwohl méchte
ich mich bemlhen, das Ganze aus Sicht der Wirtschaft
zu sehen.

Zunachst einmal liegt offensichtlich ein MiBverstand-
nis vor - jedenfalls bei dem einen oder anderen, der
sich so geduBert hat - in Bezug auf Management. Manage-
ment ist nicht allein Betriebswirtschaftslehre. Be-
triebswirtschaftliches Uberlegen und Kalkulieren ge-
hoéren zum Management, aber man darf es auf keinen Fall
gleichsetzen. Management ist mehr. Und zweitens: die
Universitaten oder die Hochschulen oder - so méchte
ich jetzt gleich dberleitend sagen - das Wissen-
schaftssystem hat bereits ein Management. Es ist nur
eine Frage der Effizienz. Und wenn ich jetzt einmal,
um das, was ich sagen moéchte, aufzubereiten, mir die-
ses Wissenschaftssystem anschaue, dann ist an der
Spitze der Staat; das ist bei uns das jeweilige Land
- Herr Schaumann, Sie vergeben mir, daB ich den Bund
etwas auBen vorlasse. Dann kommt die nachste Ebene,
das sind die Hochschulen. Da sitzen in Form von Prasi-
denten oder Rektoren oder Prasidien oder Rektoraten
“Manager”. Auf der nachsten Ebene sind die Dekane, und
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dann kommen die Lehrstuhle und Institute. Und wenn ich
mir dieses als jemand anschaue, der sich um Organisa-
tionsformen in der Wirtschaft und um Managementausbil-
dung kimmert, dann frage ich: Wo kann man Vergleich-
bares finden, wo gibt es vergleichbare Probleme?

Ich weiB, daB es viele Angriffspunkte bei Vergleichen
gibt. Aber ich stelle mir einmal vor, ein Konzern ware
so organisiert wie dieses Wissenschaftssystem. Die Kon-
zernleitung saBe im Ministerium. Sie ware sicherlich
nicht gut beraten, darber nachzudenken, was sich ganz
unten tut (Regelung uber haushaltsrechtliche Vorschrif-
ten usw.). Da sind dann auf der nachsten Ebene die
Tochtergesellschaften dieses Konzerns - das sind die
Hochschulen. Und diese Hochschulen kénnen von der
rechtlichen Kompetenz ihrer Leitung her eigentlich re-
lativ wenig tun. Natlurlich - sie kénnen uberzeugend
wirken, sie kénnen, so wie es die klassische Universi-
tat gelernt hat, viel sachlich und kooperativ regeln.
Aber als Tochtergesellschaften kénnen sie eigentlich
nicht mit der notigen Selbstandigkeit funktionieren.
Jetzt Uberspringe ich die Dekane und komme zu der Ba-
sis. Ich bitte, mich nicht miBzuverstehen: Dies ist
die groBe Zahl der Kleingewerbetreibenden. Der Hoch-
schullehrer ist aus wirtschaftlicher Sicht ein Kleinge-
werbetreibender mit wenigen Angesteliten - den Assi-
stenten. Die Hochschullehrer schlieBen sich manchmal
zusammen zu Instituten, die zu erheblichen "Umsatzen*®
kommen koénnen. Aber: Der Hochschullehrer ist doch der-
jenige, der Uber das Berufen auf Freiheit von For-
schung und Lehre selbstbestimmend tatig sein soll. Und
diese Hochschullehrer und Institute schlieBen sich zu
Fachverbanden zusammen, die wir Fachbereiche oder Fa-
kultadten nennen. Der Leiter dieses Fachbereichs oder
dieser Fakultat hat manchmal den EinfluB auf die Klein-
gewerbetreibenden oder Kleinbetriebe, die dort zusam-
mengefaBt sind, wie sie ein Verbandsfunktionar hat. Er
setzt den Willen durch auf hoherer Ebene; er versucht,
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(Jbereinstimmung zu bekommen. Aber jeder, der dieses
Geschaft kennt, wei3, daB bei starkem Abstecken von
Claims in Fakultaten wie auch manchmal in Vorstanden
von Wirtschaftsunternehmen hier eine wirkliche Koope-
ration hin und wieder auf Schwierigkeiten stoBt. Ich
kenne Falle - wie alle Kollegen, die hier sitzen, auch
solche Falle kennen -, wo der Dekan gewahlt wird im
Rahmen einer Bestrafungsaktion, weil er z.B. namlich
endlich einmal als Hochschullehrer seiner Residenz-
pflicht nachkommen soll. Das sind alles aus der Sicht
der Wirtschaft obskure, seltsame Dinge.

Und wenn ich mir - um etwas konkreter zu werden - dies
ist aus Sicht der Wirtschaft anschaue, dann ist der
erste Problemkreis das Verhaltnis Staat/Hochschule.
Und hier decke ich mich jetzt mit der einen oder
anderen Ansicht: Mit der Forderung, daB sich der Staat
davon trennen muB, im Detail einzugreifen. Aus meiner
Sicht ist die Hochschulleitung auszustatten mit den

Befugnissen von Dienstvorgesetzten. Von Dienstvorge-
setzten vielleicht nicht fir das gesamte Personal, man
kann durchaus C 4-Professoren ausnehmen, natlrlich
auch die Mitglieder der Hochschulleitung usw. Aber ich

meine, daB diese Institution vor Ort geleitet werden
muB. Das effiziente Managen setzt voraus, da man vor
Ort Uber Entscheidungs- und Sanktionsmoglichkeiten

verfigen kénnen muB. Ich wirde die Ernennung von
C 3-Professoren/Honorarprofessoren/von Personal der

Hochschule Ubertragen. Die Steuerung der Hochschule
ist da nicht Aufgabe des Staates, sondern erfolgt ber

Globalhaushalte.

Hier kommt natlrlich ein wichtiger Gedanke, der auch
wiederholt und nachdrlcklich vom BDI geauBBert worden
ist: der Wettbewerb der Hochschulen - also jene Kraft,
die ja in der Wirtschaft eigentlich dafir sorgt, daB
die Dinge laufen - muB jetzt dazu fuhren, daB sie sich
selbst auch ein Profil geben kénnen, ein Forschungspro-
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fil, ein Hochschulprofil. Dazu gehort, daB z.B. nicht
jede Besetzung einer freiwerdenden Stelle mit der “Kon-
zernleitung" ausgehandelt werden muB. Ich weiB auch
gar nicht, wo die Schwierigkeiten liegen, Personal-
mittel gegen Sachmittel deckungsfahig zu machen. Es ge-
hért zur Flexibilitat dieses Systems, das sich ja an
den Erfordernissen der Forschung und der Lehre ausrich-
ten soll. Das funktioniert - fiur einen Okonomen - nur
dann, wenn Markttransparenz herrscht, und damit kommen
wir auf die Berichtspflicht in einem etwas dunklen Be-
reich. Hier bin ich auch der Meinung, daB die Hochschu-
len sich nicht wie Manchhausen alleine aus ihren
Schwierigkeiten herausziehen konnen. Das ist der Be-
reich, in d‘em es von auBBen her Regelungen geben muB.

Wenn ich mich fir die Globalhaushalte ausgesprochen
habe, dann mdchte ich auch gleichzeitig zeigen, wo
dort die Schwierigkeiten liegen. Ein Globalhaushalt
birgt die Gefahr von Globalkirzungen und die sind dann
von den Hochschulen zu verdauen. Aber warum sollten
die Hochschulen nicht auch etwas verdauen kénnen, was
in der Wirtschaft gang und gabe ist?

Ich glaube, daB8 wir - wenn wir Uber die Effizienzstei-
gerung von Hochschulen reden - neben dem effizienten
Management auch Rahmenvorgaben haben mussen.
Rahmenvorgaben, d.h. fir Selbstverwaltungsgremien
Vorgaben von der staatlichen Seite her, was zu er-
reichen ist. Die externe Evaluierung ist dafir not-
wendig.

Und was ich noch zum AbschluB hinzufigen mdéchte: Die
Einflhrung eines kaufmannischen Rechnungswesens ist
eine Selbstverstandlichkeit. Herr Turner, dafir brau-
chen wir meines Erachtens keine groBBen Untersuchungen,
Forschungen oder Sondereinrichtungen. Dies ist relativ
einfach und an verschiedenen Stellen wird auch daruber
bereits nachgedacht.
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Damit erreiche ich aber nur einen Teil dessen, was
uber Effizienzsteigerung erreicht werden kann. Das
andere entsteht daraus, daB sich die Hochschule star-
ker auf sich selbst bezieht unter einer starken Lei-
tung, die natlrlich auch Menschen fUhren konnen muB
und als Position attraktiv ist, weil man da etwas ge-
stalten kann. Ich konnte mir vorstellen, daB das eine
sehr interessante Aufgabe ware.

Was ich abschlieBend bemerken méchte, ist, daB wir uns
meines Erachtens aufgrund des geltenden Dienstrechts
einer lllusion hingeben, Manager aus der Wirtschaft
einzusetzen in den Hochschulen. Ich selbst habe im
Land Nordrhein-Westfalen fast ein Jahr lang in einer
Kommission mitgearbeitet, in der wir versucht haben,
mehr Leute aus der Wirtschaft dazu zu gewinnen, in der
Hochschule tatig zu werden und umgekehrt. Das war
meine frustrierendste Erfahrung neben den Studienre-
formkommissionen, weil man sieht: es bewegt sich Uber-
haupt nichts. Heute, nach 20 Jahren, sitzen wir hier
und diskutieren Uber Dinge, die schon relativ alt
sind. Der Unterschied ist nur der, daB wir uns in
einer Situation befinden - jetzt hier und heute -, in
der die Probleme dringend geworden sind. Die Univer-
sitat bleibt eine Massenuniversitait und die Mittel
werden sich nicht vermehren, abgesehen von kleinen
Zuwachsen.

Ein Nachdenken hat auch in den Hochschulen angefangen.
Und diese Chance sollten wir nutzen, um zu einer grund-
legenden Neuorientierung zu kommen und nicht nur - und
das ist der Widerspruch zu Herrn Turmer - den Versuch,
im Rahmen von gegebenen Méglichkeiten etwas auszu-
schopfen. Ich glaube, die Zeit ist reif fur eine grund-
legende Anderung.
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N SR,

IV. Diskussion: Argumente 2

Rahmenbedingungen und Defizite

Prof. Dr. Ulrich Teichler:

Ich gehére zu den wenigen Hochschullehrern, die fir
die Aufgabe bezahit werden, Uber Hochschule 2zu
forschen. Daher versuche ich, bei Schwerpunktsetzungen
der hochschulpolitischen Diskussion auch immer darauf
zu achten, welche Themen zu wenig berlcksichtigt
werden. Ein Punkt, der relativ wenig diskutiert wird
- hierauf hat nur Herr Enderlein hingewiesen - ist der
Stellenwert des Aufbaus eines mittleren Managements an
Hochschulen. Erstaunlich ist, wie lange sich die Dis-
kussion Uber Management an Hochschulen nur auf die
leitenden Positionen und die Gremien konzentriert hat.
Es wird noch gar nicht gesehen, was da auf uns zu-
kommt. An der Hochschule, an der ich in Deutschland
tatig bin, sind héchstens 1 1/2 Personen damit be-
schaftigt, die Professoren bei der Einwerbung von
Forschungsmitteln zu unterstitzen. An der amerika-
nischen Universitat, an der ich teilzeitich als
Professor tatig bin, ist die Zahl der Studierenden
nicht hoher, aber die Einwerbung von Forschungsmitteln
wird von etwa 40 Personen unterstitzt. Selbst wenn wir
eine hohere administrative Effizienz mit einer ge-
ringen Aufblahung von besonderen Professionen fur
Hochschulmanagement als in den USA erreichen wollen,
haben wir in Deutschland in dieser Hinsicht ein deut-
liches Defizit. Wir haben dariber hinaus fir das mitt-
lere Management an Hochschulen keine fachrichtungs-
Ubergreifenden Ausbildungsgange. In den USA gibt es
dagegen an etwa 80 Hochschulen Magister- bzw. Doktor-
programme zum Training des Nachwuchses der profes-
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sionellen Hochsthulspezialisten. Dabei Uberwiegen
nicht juristische oder betriebswirtschaftliche Spezial-
ausbildungen, sondern zumeist interdisziplindre Stu-
dienangebote.

Dr. Johannes Neyses:

Es wurde von anderer Seite bereits schon bemerkt, daB
wir natirlich schon ein Management im Hochschulbereich

haben und daB wir dies auf verschiedenen Ebenen haben.
Aber ich kann in diesem Zusammenhang nur das unter-
streichen, was Herr Erichsen gesagt hat: DaB8 das Mana-
gement im Hochschulbereich naturlich an vielfache Gren-

zen stoBt, die zum Uberwiegenden Teil gesetzlich vorge-
geben sind. Grenzen etwa darin, daB wir das unflexible
offentliche Dienstrecht haben oder das allgemeine
Tarifrecht, das den Besonderheiten im Wissenschafts-
bereich vielfach nicht Rechnung tragt. Auch im
Bereich der staatlichen Bauverwaltung - einem fir die
Hochschule sehr wichtigen Bereich - gibt es eine Flle
von burokratischen Bestimmungen in den verschiedensten

gesetzlichen und ErlaBregelungen. So kann das eigent-
lich nicht weitergehen. Ich nenne zwei Beispiele: Der
tagliche Umgang zwischen Hochschulen und den Landes-

verwaltungen ist mitunter so burokratisch, daB wir
- um ein angemietetes Gebaude einzuweihen, wie kirz-
lich auf der Direner StraBe geschehen - zwei Jahre
brauchten, bis wir das einmal durch hatten. Und wenn
wir dann noch die Quadratmeterzahl verandern wollen,
weil wir statt 900 gm noch 100 mehr brauchen, dann
mussen wir wieder hin- und herkorrespondieren. Und ein

weiteres Beispiel, wo ich eine deutliche Entschlackung

flr notig halte: Wenn Sie im Hochschulbereich Struktur-

fragen diskutieren und beispielsweise in der Medizin

in einer wichtigen Frage einen BeschluB herbeifihren
wollen, dann mussen Sie erst einmal acht, neun Stellen
beteiligen. Sie mussen samtliche im WissHG bestehenden
Vorschriften beachten, in einer die Medizin betref-
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fenden Strukturfrage also je nach Konstellation die
Kommission fur Finanzen, die Kommission fur Forschung,
die Fakultat, den Klinischen Vorstand beteiligen, aber
auch den Wissenschaftsminister, den Finanzminister,
den Gesundheitsminister. Das, meine Damen und Herren,
ist kein Witz, sondern es sind Verfahren, die gesetz-
lich vorgeschrieben sind und die wir dann brav ein-
halten. Aber ich glaube, jeder von uns kann sich
denken, was das an Zeit und Aufwand kostet. Deshalb
pladiere ich wirklich nachdricklich fir eine Ent-
schlackung.

Prof. Dr. Detlef Muller-Boling:

Ich bin einer dieser Hochschulmanager und zwar in Dort-
mund - um in der Terminologie von Herrn Meyer-Dohm zu
bleiben: einer dieser Kleingewerbetreibenden. Ich bin
also an und fir sich Rektor. Dariber hinaus bin ich Be-
triebswirt von Hause aus und freue mich natlrlich, daB
jetzt betriebswirtschaftliche Kriterien herangezogen
werden sollen zur Lésung aller Probleme, wobei in der
Diskussion hier augenblicklich die Kriterien noch
etwas unscharf geblieben sind, wo denn nun eigentlich
die Instrumentarien letztendlich sind. Ich will nicht
darauf eingehen, was Herr Neyses eben schon gesagt
hat. Das ist vollig richtig und ich kénnte jetzt noch
eine Stunde weiterreden, um dies zu vervolistandigen.
Wir haben eine Uberregulierung, die uns in der Hand-
lungsfahigkeit eingrenzt und die mir insbesondere Sor-
gen macht in Hinblick auf die zukinftige Entwicklung
in Europa. Namlich in Hinblick auf den Wettbewerb, in
den wir zwangsweise jetzt hineinkommen, ohne daB wir
Chancen haben, Uberhaupt schnell genug reagieren zu
konnen. Jedes Unternehmen weiB, daB heute Wettbewerbs-
fahigkeit von der Reagibilitat abhangig ist, von der
Moglichkeit, auf neue Entwicklungen zu reagieren. Wir
wissen heute nicht, was durch Europa auf uns zukommt.
Ob beispielsweise die Studenten aus England - weil es
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da geschlossene Universitdten gibt - alle zu uns
kommen, weil wir freien Zugang zu den Universitaten
haben oder umgekehrt, ob unsere Studenten dort hin-
gehen. Deshalb brauchen wir eine Reagibilitdt im Be-
reich der Universitaten mit der entsprechenden Deregu-
lierung usw. Ein entscheidender Punkt dabei ist in der
Diskussion immer wieder angesprochen worden - ich
mochte es aber nochmal sehr deutlich machen: Namlich
die Frage, wie wird Uberhaupt gemanagt. Was sind die
Steuerungsprinzipien, wie man Universititen leitet
oder wie wir die Universititen lenken? Okonomisches
Prinzip heiBt ja nicht - das lernen wir im ersten
Semester - mit dem geringstmaéglichen Input den groBt-
maoglichen Output zu erzielen, sondern eine dieser
GréBen zumindest konstant zu halten. Mit einem be-
stimmten Input den gréBtmaoglichen Output zu erzielen;
oder umgekehrt, einen bestimmten Output zu erzielen
mit einem geringstmoglichen Input. Das sollte viel-
leicht in der Diskussion um die derzeitige Situation
an den Hochschulen auch bedacht werden. Herr Erichsen
hat eben darauf hingewiesen, daB der Input, den wir
als zur Verfigung stehende Mittel haben, in den ver-
gangenen Jahren nicht zugenommen hat, sondern konstant
geblieben bzw. nur marginal gewachsen ist. Der Output
aber ist in Hinblick auf die Examina im Bereich der
Diplome und der Staatsexamina in diesem Zeitraum, den
Herr Erichsen genannt hat, gestiegen und ich meine,
das solite man der Ehrlichkeit halber in Hinblick auf
die Effizienz der deutschen Hochschulen auch einmal
sagen: Es ist eine groBartige Leistung, die da in den
letzten 15 Jahren vollbracht worden ist.

Prof. Dr. George Turner:

Eine Bemerkung, zu dem was Herr Meyer-Dohm gesagt hat:
Sie sagten, Sie sehen kein Problem, Personal- in Sach-
mittel umzuschichten. Das mag richtig sein; umgekehrt
ist es aber nicht so. Stellen Sie sich folgenden Fall
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vor: Da sind Sachmittel vorhanden und der Druck ist un-
geheuer groB, sie in Personalmittel umzuschichten und
zwar dann, wenn Zeitstellen auslaufen. Wenn in einem
solchen Fall die Hochschulleitung nicht stark genug
ist - und sie ist nicht stark genug, wenn sie abhangig
ist und sie ist immer abhangig von den Wahlern -, wenn
also das Vernetztsein und Eingezwangtsein so stark
ist, dann getraut sich eine Hochschulleitung nicht, zu
sagen: Das mache ich nicht mit. Dann kommen eben Un-
stimmigkeiten zustande. Es spielt eben auch eine
Rolle, in welchem MaBe in den einzelnen Hochschulen
eine Politisierung stattgefunden hat.

Eine Bemerkung, die etwas anekdotisch ist: Herr
Teichler “hat vollig recht, wenn er sagt, es fehle ein
mittleres Management. Ich bin naturlich, von einem
Fachmann bestatigt, sehr stolz, daB ich auch mal auf
die Idee gekommen bin und gesagt habe, als ich 1989 an
die Hochschule zurickgegangen bin: Du hast 20 Jahre
Erfahrung gesammelt, also muBt du sie ja weitergeben
kénnen. Ich habe also an der Universitat, an der ich
im Augenblick bin, Okonomen und Sozialwissenschaftler

gesucht, um eine Ausbildungsform zu entwickeln, wo wir
dieses Know-how vermitteln kénnen. Ich habe auch ver-
sucht, in meiner Lehrstuhlbezeichnung so etwas zu ver-
ankern und habe dem baden-wirttembergischen Wissen-
schaftsministerium vorgeschlagen, doch das Fach *Hoch-

schulmanagement® zu nennen. Blankes Entsetzen ob
solchen Ansinnens; es wurde dann "Hochschulverwaltung”

genannt. Ich erzahle das, um deutlich zu machen, daB
wohl eine Fehleinschatzung besteht, was denn dieses
eigentlich sei.

Dr. Burchard Ording:

Ich muB auch den Managementaufwand, der an einer Hoch-
schule betrieben wird, einmal lobend erwahnen. Man muB
sich ja vorstellen: wo ein Experiment im Mittelpunkt
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der wissenschaftlichen Arbeit steht - wie z.B. in der
Chemie - da ist es fur ein Institut mit 60 Mitarbei-
tern schon eine ganz beachtliche Leistung. Wir diirfen
die Menschen da nicht gering schatzen. Wir kénnen je-
doch beidseitig zur Verbesserung der Effizienz beitra-
gen. Die Industrie kann gar nicht kommen und sagen,
wir sind effizient, aber die Hochschulen sind es
nicht. Das Beispiel vorhin von Herrn Erichsen hat dies
deutlich werden lassen. Die Industrie kann sich gar
nicht leisten, zu sagen, in der Hochschule miBten so-
und soviele Leute zusatzlich eingestellt werden. Das
ware natirlich eine véllig falsche Antwort. Ich
glaube, die Industrie kann Hilfestellung leisten, und
sie ist bereit dazu. Die Hochschulen brauchen weder
Angst zu haben, daB sie auf einem véllig falschen Weg
sind, noch daB sie hier alleine gelassen werden.
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Qualitatssteigerung durch Evaluation und
Anreize

Dr. Axel G. Koetz:

FOr mich ist fast das Wichtigste dieser Diskussion,
daB endlich das Tabu zu wanken beginnt, im Hochschul-
bereich nicht uber Zahlen, Uber Leistungen, Uber
Ranking zu sprechen. Um hier Fortschritt zu erreichen,
ist eine Evaluierung der Lehre, aber auch der For-
schung notig. Insbesondere die Evaluation der Lehre
ist fir mich einer der ersten Angriffspunkte. Was wir
heute haben, sind in wesentlichen Bereichen Zahlen-
werke. Um aus diesen was zu machen, brauchen wir ein
Berichtswesen, wie es jedes Unternehmen dieser Art
haben muBte, insbesondere ein Konzernunternehmen mit
sehr vielen kleinen Einheiten. Dies ist der Grundan-
satzpunkt, um in diesem System etwas zu verandern. Und
das Berichtswesen mu3 man dann auch dazu nutzen, um
Reihenfolgen von Universitaten, Fakultdten, Lehr-
stuhlen aufzustellen. Dies auch, wenn es in vielen
Bereichen ja schon als Extremfall der Scharlatanerie
angesehen wird, sich einmal mit dem Ranking von Fach-
bereichen usw. zu beschaftigen.

Die andere Frage neben diesem Controllingpunkt ist:
Was produziert eigentlich die Hochschule? Ich wirde
sagen, das, was bei mir ankommt, ist relativ gut. Die
deutschen Hochschulen produzieren gute Absolventen.
Aber manchmal habe ich das Gefuhl: Das, was als
Absolvent mit acht Semestern und Examen oder als
Praktikant mit vier/sechs Semestern ohne Examen
ankommt, unterscheidet sich in der Qualitat nicht
immer so extrem. Und es unterscheidet sich vielleicht
deshalb nicht so extrem, weil das Bildungsideal
humboldtscher Pragung gerade in der 6konomischen und
vielleicht auch in den juristischen Disziplinen nicht

57



immer so sehr verfolgt wird. Vielmehr arbeitet man
seinen Fachstudienplan durch und ist dann irgend-
wann am Ende. Das berufsrelevante Wissen hat man nicht
notwendigerweise erst nach 12 oder 14 Semestern,
sondern in vielen Bereichen schon erheblich fraher.
Die Maglichkeit, vielleicht schon nach sechs Semestern
aus dem Hochschulbereich herauszugehenund ein Examen
zu haben, ist etwas, was angesichts der Uberlastung
der Hochschulen deshalb auch ein prifungswerter Ansatz
ist. Ich habe bei mir Juristen, die mir gesagt haben,
sie haben in den letzten zwei Jahren, bevor sie ihr
erstes Staatsexamen gemacht haben, im Prinzip ihr
Jurastudium beim Repetitor absolviert. Warum bezahle
ich denn dann 10 oder 12 Semester Hochschulunterricht,
wenn das erste Jurastaatsexamen in zwei Jahren beim
Repetitor gemacht werden kann? Warum gibt es, und das
ware eine logische AnschluBfrage, Unterschiede in den
Stundendeputaten zwischen Universitat und Fachhoch-
schule zwischen 8 und 18 Stunden in bestimmten
Bereichen, wo die Forschung gar keine solche Bedeutung
hat, daB dies den Unterschied rechtfertigt? Das sind
Fragestellungen, die ich unter dem Aspekt Effizienz-
steuerung und Wert des Produkts auch noch stellen muB,
wenn ich nicht bereit bin, “die Hochschule als Lebens-
form* und mit nur nach innen gerichtetem Blick akzep-
tieren mochte.

Dr. Burchard Ording:

Naturlich ist eine Transparenz zwischen Hochschule und
auch der Industrie in hohem MaBe notwendig. Wir brau-
chen dringend eine Evaluation. Eine solche Evaluation
existiert natiirlich in der Industrie, wo nach einem be-
sonderen System immer wieder die Effizienz Uberpruft
wird. Wir haben allerdings eine solche Evaluation auch
bereits an der Hochschule. Im Bereich der Chemie haben
wir dies seit vielen Jahren aufgebaut; dem liegen also
40jahrige Erfahrungen zugrunde. Dabei sind nach unse-
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rer Erfahrung subjektive und objektive Kriterien zu
berucksichtigen, die aber nicht eindeutig voneinander
getrennt werden kénnen. Also es gibt auch im Hochschul-
bereich sehr wohl ein Instrument und es IaBt sich auch
sehr gut einhalten. Das wird auch nach auBen hin sicht-
bar. Auch der Hochschullehrer kann daraus SchiluBfol-
gerungen ziehen. Wir haben im Bereich der Chemie noch
andere Instrumente bei der Mittelvergabe entwickelt.
Jemand, der besonders geeignet fur ein Hochschullehr-
amt ist, kann natirlich manchmal hin und wieder den
Anreizen der Industrie auch von der finanziellen Seite
her nur schwer widerstehen. Man muB das ja auch
menschlich sehen, in gewissen Lebensphasen, wie der
Familiengrﬂndung etc. Wir haben hier die Mdglichkeit
geschaffen, um in der Phase der Entscheidungsfindung
Mittel zur Verflgung zu stellen, damit derjenige auch
vielleicht durch uns eine gewisse Uberbrickungs-
finanzierung bekommt. Es gibt noch andere Dinge, die
deutlich machen, daB Anreize geschaffen werden. Wir
sind in der Chemie sicherlich ein etwas geschlagenes
System, was die Studiendauer angeht, weil wir die Pro-
motion als den de facto berufsbefdahigenden AbschluB
haben. Aber wir haben hier ein besonderes Anreizsystem
geschaffen: als wir anfingen, haben ungefahr 3 % aller
Promovierenden dies bis zum 15. Semester geschafft,
heute sind es zwischen 8 und 10 %. Die von uns ein-
gesetzten Instrumente sind dabei Anreiz und Motivation
sowohl fir den Absolventen als auch fur die Hoch-
schullehrer.

Hinrich Enderlein:

Ich habe sehr viel brig fir dieses System der exter-
nen Evaluierung der Lehre; ich glaube, da sind wir auf
einem richtigen Weg. Wir missen das System noch prazi-
sieren, starken. Ich glaube, wir sind auch mit den An-
reizsystemen auf dem richtigen Weg. Ich denke aller-
dings nicht, daB es nur erforderlich ist, den Hoch-
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schullehrern mehr Geld zu geben; es gibt viele Dinge,
mit denen man Anreize schaffen kann. Etatzuweisungen,
die dann Uber das NormalmaB hinauskommen, Frei-
semester, Beteiligungen an anderen Formen der Lehre
etwa im Graduiertenbereich, Stellenzuweisungen etc.
Das alles sind Anreize, die so attraktiv sind, daB man
damit weiterkommen kann. Ich will auch nicht, daB eine
Stiftung Lehre selbst die Vergabe der Mittel vornimmt,
aber sie muB sozusagen dafir verantwortlich sein. Ob
dafir jetzt allein Landermittel eingesetzt werden, ist
zu klaren. Ich fande es schon, wenn da noch ein paar
Bundesmittel zukamen, weil dann der Anreiz natirlich
noch groBer ware. Sonst wirde von den Hochschulen sehr
leicht wieder der Vorwurf gemacht: Ihr kratzt erst das
Geld von uns zusammen und schittet es dann hinterher
wieder aus. Das wére nicht der richtige Weg.

Dr. Fritz Schaumann:

Beim Nachdenken Gber die Folgen einer solchen Bewer-
tung, die auch eine Fremdbewertung einschlieft, muB
eine nach Leistung differenzierte  Gratifikation
herauskommen, sonst lohnt sich das ganze nicht. Die
Kosten-Nutzen-Uberlegungen sind jedoch nicht nur auf
individueller Ebene anzustellen, sondern auch auf
organisatorischer Ebene. Deshalb meine ich auch, daB
im Zentrum dieser Bewertungen nicht der einzelne
Professor stehen kann; das haben wir ja nun hin- und
herdiskutiert. Es muB vielmehr eine -Organisations-
einheit, die einen Studiengang verantwortet, Gegen-
stand der Bewertung sein. Denn es macht ja gar keinen
Sinn, wieder Uber Kolleggeld nachzudenken; das haben
wir abgeschafft, es ist Bestandteil des Gehalts gewor-
den. Wir werden kaum ein neues Steuerungssystem auf
individueller Ebene einfihren kénnen. Es muB nach
meiner Uberzeugung auf dieser organisatorischen Ebene
ansetzen.
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Prof. Dr. Hans-Uwe Erichsen:

Grundsatzlich habe ich ja vorhin schon gesagt,
brauchen wir im Bereich der Lehre ein Kontrollsystem,
das eine gewisse Effektivitat hat. Ich teile die Ein-
schatzung von Herrn Schaumann, daB wir nicht sehr weit
kommen werden durch eine auf die einzelne Person be-
zogene Auswertung, sondern daB wir eine Institution
finden missen, die bereit ist, die Verantwortung dafur
zu Ubernehmen, daB ein bestimmter Grad von Effekti-
vitat garantiert wird. Und diese Institution ist dann
auch diejenige, die die Belohnung oder die Strafe aus-
zuhalten hat. In diesem Zusammenhang ist far mich
nicht genug konkretisiert, was Stiftung Lehre heifit;
dariber mussen wir noch nachdenken. Ich hatte groBe Be-
denken, wenn diese Stiftung einerseits die Evaluation
und andererseits die Finanzmittelvergabe zu ihren Auf-
gaben zahlte. Da kommen sie auch von der Kompetenz her
gar nicht heran; die Lander werden sich naturlich die
Finanzierungskompetenz der Hochschulen - auch wenn
sie sie teilweise sehr ungenugend wahrnehmen - nicht
aus den Handen nehmen lassen. Aber wir mussen schon
Mechanismen finden, die dazu fihren, daB die Lander
aus der gegenwartig z.T. vorhandenen Beliebigkeit der
Finanzierung herauskommen und sich an solche ggf. von
der Stiftung u.a. entwickelten Kriterien bei einem
Teil der Mittelvergabe orientieren. Ich wirde es
allerdings fur ein ganz groBes Problem halten, wenn
sich in einem publizistischen System, dessen Existenz-
berechtigung ich mit Nachdruck bejahe, die gesamte
Mittelverteilung danach ausrichten wlrden. Das wirde
mit Sicherheit nicht funktionieren.
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Hermann Linke:

Die Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberver-
bande hat vor, aufgrund einer Anhérung sich in Kirze
zu dem Thema “Lehre an den deutschen Hochschulen® zu
auBern. Ich mochte Ihnen aus dieser Befragung drei
Schwierigkeiten nennen, die uns jedenfalls Sorgen
machen, wenn zu pauschal oder zu undifferenziert geur-
teilt wird. Erste Bemerkung: Die Lehre muB ja in einem
gewissen Verhéltnis stehen zu denjenigen, die die
Lehre erfahren. In den Weiterbildungseinrichtungen der
Wirtschaft - und die Weiterbildung der Wirtschaft ist
ja etwas, worauf wir neben der dualen Ausbildung beson-
ders stolz sind - haben sich Ansatze und Beispiele er-
geben, daB die Lernenden durchaus die Lehrenden beur-
teilen. Und zwar nicht primar im Hinblick auf die In-
halte, sondern im Hinblick - und das ist ganz wichtig
fur die Hochschulen - auf die angewandten Methoden,
die Didaktik, die Verwendung moderner Mittel. Wir mis-
sen den Hochschulen dieses erleichtern: die Beurtei-
lung durch Studierende, indem Lehrende nicht inhalt-
lich im Hinblick auf die Wiedergabe der Forschungser-
gebnisse beurteilt werden, sondern im Hinblick auf die
angewandten Methoden. Wie kommt es, daB sehr viel Geld
ausgegeben werden muB, um zu einem Repetitor zu gehen
- besonders im juristischen Bereich - um damit mit
anderen Methoden in klirzerer Zeit vermittelt zu bekom-
men, was an der Hochschule nicht geleistet wird? Das
zweite Beispiel ware ein Wettbewerbskriterium von
auBerhalb der Hochschule. Wenn Lehre eine Teilursache
dafir ist, daB man in relativ kurzer Zeit ein Studien-
gang zu Ende bringt und kleinere Universitaten schaf-
fen das, muBten die Lander dieses belohnen. Die Haus-
haltsmittel durften also nicht absolut auf die Zahl
der Studierenden ausgeschittet werden. Und dabei bin
ich bei der letzten Anregung oder Fragestellung im Hin-
blick auf die Lehre: Wie wédre es eigentlich, wenn man
ahnlich wie man Stiftungen fiir die Forschung hat, auch
mal die ginstige oder optimale Anwendung moderner
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Methoden ebenfalls belohnen wirde? Es gibt immerhin
- und ich glaube, Herr Schaumann, das wird von lhrem
Ministerium unterstitzt - eine Studentengruppe der
RCDS, die in diesem Sinne Gbrigens die Lehre nicht
generell negativ beurteilt, sondern sehr differenziert
auch mit bewahrten bestimmten Auszeichnungen dieses
anwendet, was Sie gesagt haben. Also ich fasse mal
zusammen: Ich halte die Lehre fUr einen ganz wesent-
lichen Teilbereich, um eine Effizienzsteigerung zu
erzielen. Wir missen aber erkennen: ohne materielle
und andere Anreize werden wir in 10 Jahren das gleiche
sagen.

Prof. Dr. Dr. h.c. Peter Meyer-Dohm:

Es ist gefragt worden: Was denkt denn die Wirtschaft
von der Stiftung Lehre. Zunéchst einmal ist sie noch
beim Denken, d.h. es ist nicht etwas, woriber nun
schon eine abgeschlossene Meinungsbildung vorliegt.

Ich orientiere mich an dem groen Engagement der Wirt-
schaft Gber den Stifterverband in Richtung einer Ver-
klrzung der Studienzeiten. Eine Verkilrzung der Studien-
zeiten ware aus Sicht der Wirtschaft eine Effizienz-
steigerung. Dies wird ja sogar schon von einer ganzen
Reihe von Unternehmen, die ich kenne, dadurch belohnt,
daB nicht nur das Examen hoch bewertet wird, sondern
auch die Kurze des Weges, auf dem es erreicht wurde.
Ob das nun richtig ist oder nicht: man geht davon aus,
daB so jemand genigend BiB hat, sich dann hinterher
auch einzusetzen. Ich glaube aber, daB wir etwas hinzu-
filgen missen. Dies verbindet sich mit einem Wort, das
nirgendwo so gern aufgegriffen wird: Es hat einmal Be-
mahungen in unserer Republik gegeben, Uber sogenannte
hochschuldidaktische Zentren der Effizienz der Lehre
auf den Weg zu helfen. Diese hochschuldidaktischen Zen-
tren, die auch an meiner Universitat eingerichtet wur-
den, waren leider ausschlieBlich eine Sache des wissen-
schaftlichen Nachwuchses, weil ja dem Ordinarius oder
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einer anderen Sorte von Professor durch seine bloBe
Existenz in diesem Beruf ja schon attestiert worden
war, daB er da nichts mehr lernen konnte. Was ich beim
Uberwechseln in die Praxis festgestellt habe, ist daB
es auf diesem Gebiet der Didaktik unter dem Zwang, in
der kurzestméglichen Zeit ein bestimmtes Wissen an den
Mann zu bringen, inzwischen sehr viele Verfahren, Leh-
ren und Moglichkeiten gibt, von denen die Hochschule
gar keine Kenntnis nimmt. Ich mdchte darauf hinweisen,
daB es fir die Ausbildung des Studenten nicht nur wich-

tig ist, was er lemt, sondern wie er lernt. Die nie-
derlandische Universitat Limburg z.B. - die einmal bei
einer Anhdrung des Stifterverbandes zitiert worden
ist - kommt mit vier Jahren Studium aus. Sie kommt da-
mit aus, weil sie sich auf die Lehre stitzt. Als ich
dann gehért habe, daB Projektarbeit, Gruppenarbeit und
Selbstlernen - alles das, was fir eine vernunftige
Managementausbildung in der Industrie selbstverstiand-

lich ist, weil es einen bestimmten Menschentyp hervor-
bringt ~ dort angewandt wird und daB man hinterher ein
noch besseres Examen als die anderen hat, dann frage
ich mich, ob das nicht auch ein ganz erheblicher Punkt
ist. Ich meine, daB eine Stiftung Lehre eben auch fiir
das "Wie" hilfreich sein kénnte. Dies ist mit Sicher-

heit eine Gemeinschaftsaufgabe.

Prof. Dr. Hans-Uwe Erichsen:

In diesem Zusammenhang kann ich mir auch vorstellen
- das ist bisher in der HRK Uberhaupt nicht disku-
tiert, sondern meine private Meinung -, daB wir etwa
Lebenszeit-Professuren und befristete  Professuren
nebeneinander haben. Nur, das ist ja auch wieder so
ein Patentrezept. Wenn man (ber befristete Professuren
redet, dann muB man auch Uber Risikopramien reden, wie
es in der Wirtschaft Uberall der Fall ist. Es ist zu
erwagen, ob derjenige, der Lebenszeit-Professor wird,
die Halfte des Gehaltes verglichen mit demjenigen
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bekommt, der sich dem Risiko aussetzt, nach vier oder
finf Jahren das consilium abeundi zu erhalten. Ich
kann mir vorstellen, daB solche befristete Professuren
mit einer solchen Dotation eben dazu fiihren kdnnen,
daB auch das eintritt, was hier vorhin als nicht
funktionierend beklagt wurde, daB namlich auch Top-
leute aus der Industrie sich dazu verstehen, wieder
mal funf Jahre an die Universitat zu gehen. Wir wiirden
auf diese Art und Weise nicht nur eine Kommunikation,
sondern auch eine Interaktion zwischen den beiden
Systemen Hochschule auf der einen Seite und Wirtschaft
auf der anderen Seite bekommen kdénnen u.a. mit der
Folge, daB auch wechselseitig die Kenntnis der beiden
Systeme viel besser wird, als das im Augenblick der
Fallist. ~
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Selbststeuerung durch Wettbewerb

Werner Then:

Es gibt nicht nur eine beste Lésung. Das ist das
Problem der Politik, daB sie nur eine Losung, die
ihre, flr die beste halt. Wir wissen nie, was die
beste ist - auch im Unternehmen nicht. Ich habe ge-
lernt, daB es mehrere beste Losungen gibt und auch
verschiedene Wege zu den gesetzten Ziel filhren kénnen.
Wir sprechen {ber die Institution Hochschule. In
Wirklichkeit sprechen wir aber (ber Menschen, ber
Professoren, (ber alle dort Tatigen, auch dber die
Studierenden. Es geht also um Belange von Individuen
und nicht um einen technischen Mechanismus. Bei Unter-
nehmen wie bei Hochschulen handelt es sich um lebende
Sozialsysteme und das ist ein Ansatz, der mir wichtig
ist. Wenn wir nicht begreifen, daB die Hochschule ein
Organismus ist, der lebt, der durch Einflisse von
auBen und innen, vor allem aber durch die Beziehungen
aller beteiligten Personen, sich standig in einem
ProzeB von Veranderung und Entwicklung befindet, igno-
rieren wir Realitaten und kommen zu systemschadlichen
Vorschlagen und Regelungen. Die Wirtschaftsunternehmen
haben dies im Konkurrenzkampf I&ngst erkannt und sind

gerade dabei, mit Selbststeuerung, Mitsprache und
Mitgestaltungsmaglichkeiten der Mitarbeiter ihre Pro-

duktivitat wesentlich zu erhdhen. Es liegt auf der
Hand, daB kein Ministerium in der Lage sein kann, den
Organismus Hochschule von auBen und gar noch zentra-
listisch zu steuern. Man muB ProzeB zulassen und Er-
fahrung wie Kreativitat der Professoren, ihrer As-
sistenten, der Verwaltung, aber auch der Studierenden
und die Gestaltungsfahigkeit der Betroffenen nutzen.

Es ist die Eigenschaft sich selbst organisierender

Systeme, daB sie intelligent reagieren, weil sie das
vor Ort vorhandene konkrete Wissen nutzen konnen. Ich
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habe selbst bewuBt in der letzten Zeit als Prasident
der Deutschen Management-Gesellschaft ein paar Selbst-
organisationsprozesse in mittleren Unternehmen ein-
gefihrt und begleitet und gesehen, was dort an Geist-
potential vorhanden und an "Unternehmensberatung von
innen" méglich ist. Ich beflrchte allerdings, daB die
Eigeninitiative und der Selbstgestaltungswille an den
Hochschulen nicht zur Geltung kommen kann, weil die
Regelungsdichte ihn erstickt. Wir sind auch in der
Hochschule Uberreguliert; das geht ja schon ins Uber-
menschliche. Die Hochschulleute sind keine Helden, die
sich gegen den Staat stellen wollen. Sie wollen nur
ihre Arbeit vor Ort machen. Ich denke, was sich an
kreativem Potential selbst beim kleinsten Arbeiter be-
weist, da bin ich ganz sicher, wiirde sich aber auch in
der Hochschule zeigen. Leider haben wir jedoch im
Hochschulbereich, wie in vielen Politikfeldern, eine
"MiBtrauensgesetzgebung®, die im totalen Gegensatz zum
Menschenbild unseres Grundgesetzes, zum Reifegrad unse-
rer demokratischen Gesellschaft und ihren mindigen

Blrgern steht. So werden Wirde und Freiheitsrechte,
wie Selbstgestaltung, Selbstentfaltung und Selbstver-

antwortung, und was am schlimmsten ist, das Subsidiari-

tatsprinzip mit FuBen getreten. Die Hochschule ist,
wie gesagt, ein System, jede fir sich und jeder Be-
reich, jede Fakultat ist ein Subsystem. Jeder Teil
dieses Gesamtorganismus miBte sich unter bestimmten
Rahmenbedingungenselbstorganisierenkénnen, dennnur

so kann jede Einheit sich auf ihre Funktion hin opti-

mal entwickeln, und damit kann das Gesamtsystem ge-
sunden. Das klingt zwar theoretisch, aber bedeutet fur
mich: wir brauchen eine eindeutige Zielsetzung, was
wir in der Hochschule wollen. Wir brauchen zwar auch
Konzepte; wir brauchen vor allen Dingen jetzt keine
Umwalzungen und keine Revolution, sondern weniger
Eingriffe, einfach das Ingangsetzen eines Prozesses
von Befreiung und der Maoglichkeit, selbststeuernde

Elemente zu aktivieren, d.h. der Staat muB im Sinne
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des Subsidiaritatsprinzips viel starker als bisher
einfach loslassen und sich auf Rahmensetzungen be-
schranken, den Beteiligten an den Hochschulen aber die
Ausgestaltung der Details berlassen. Wir reden doch
von Menschen, die Wirde, Selbstgestaltungsrechte und
Freiheitsrechte haben. Warum nehmen wir - aus einer
sicher z.T. berechtigten Vorsicht oder aus Angst -
nicht das ernst, was einfaches Naturgesetz ist, daB
der Mensch selbst gestalten will. Wenn er die Chance
dazu hat, ermuntert wird und auch den Handlungsfrei-
raum dazu bekommt, ist das meiner Ansicht nach Hoch-
schulreform par excellence und der sachgerechte Weg zu
besseren Problemldsungen. Lassen wir jeder Hochschule

ihre individuelle Kultur, eine eigene Organisation und

selbst gepragte innere Ordnungen in Vielfalt. Durch
unterschiedliche Gestaltungsméglichkeiten des Manage-

ments und der Organisation der Hochschulen mit unter—

schiedlichen Aufgabenschwerpunkten, d.h. Lehrangebo-

ten, wlrde ein segensreicher Wettbewerb der noch zu
besserer Qualitat fiiht, beginnen. Natirlich werden
regelungsbefiissene Politker und die Ministerial-

birokratie kaum glauben kénnen, daB Selbststeuerung
und Eigeninitiative zu besseren Losungen flhren. Es
kame aber auf den Versuch an: Einschrankung der Vor-
schriftenfiut in Verbindung mit einigen Versuchs- bzw.

Modellprojekten. Dies als Impressionen von einem etwas

mehr AuBenstehenden.

Dr. Margret Funke-Schmitt-Rink:

Die Notwendigkeit von Strukturveranderungen durch An-
reize ist heute sehr deutlich geworden. Ich méchte
gerne an das Modell Niederlande erinnern: Die haben in
wenigen Jahren ein Hochschulsystem geschaffen, das er-
staunlich die Studienzeiten verkiirzt hat und zwar ganz
besonders mit finanziellen Hilfen. Sie haben die
Ressourcenausstattung an den Universititen abhangig
gemacht von Qualitit; d.h. die einzelnen Ausstattun-
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gen, die Finanzzuweisungen, richten sich nicht wie bei
uns nach Studentenzahlen, sondern nach Absolventen-
zahlen und Studienzeitdauer. Ich halte dies fir ganz
wichtig, weil man namlich dadurch erreicht, daB die
Ressourcenausstattung angebunden wird an die Qualitat
der Lehre und dies dann in der Absolventenzahl und
Studienzeitdauer Ausdruck findet. Da miissen wir weiter—
denken. Die Fachbereiche werden nur dann effizient
sein und die einzelnen Professoren werden sich nur
dann Uber ihre Egoismen wie Prifungsverordnung, Stu-
dienanordnung usw. hinwegsetzen, wenn der Fachbereich
Anreize bekommt.

Dr. Axel G. Koetz:

Ilch weiB nicht, ob eine Hochschulautonomie Uberhaupt
richtig funktionieren kann mit Ergebnisibernahmever-
trag des Staats - ob positiv oder negativ. Dies ware
naturlich eine relativ leichte Form von Autonomie, in
der ich machen kann, was ich will - sei es bezlglich
der Studenten oder der Steuerzahler. Autonomie mufB
also basieren auf aussagefahigen Systemen, auf Wett-
bewerbssystemen. Mich persénlich beeindruckt da
durchaus, was sich jetzt im Krankenhausbereich ab-
spielt: Wo man sagt, es wird nicht mehr alles Uber-
nommen. Mich beeindruckt auch durchaus die Uberlegung,
die kommunale Diskussion fortzufihren und zu sagen:
Wir haben es im Hochschulbereich z.T. mit abgeschrie-
benen Kommunalrechten zu tun; dann schreiben wir doch
auch fur die Hochschullehrer einmal die Regelungen fir
Wahlbeamte ab, die sich alle sechs Jahre wieder der
Wahl stellen und sich fragen lassen missen, ob sie
denn gut gearbeitet haben. Und Uberlegen wir insge-
samt, wie man den Wettbewerb der Hochschulen durch
interne Selbststeuerungen usw. verbessern und verstar-

ken kann; denn Autonomie ohne Selbststeuerungsmechanis-

men ist eine Autonomie, fur die Dritte bezahlen muis-
sen,
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Prof. Dr. Detlef Miller-Béling:

Die Frage aber ist, daB wir auch im Bereich der Lehre
wettbewerbliche Elemente einfiihren: darum geht es ja
letztlich als Steuerungskriterium. Dabei mussen wir
uns sehr viel starker als bisher nach den Anreizmecha-
nismen fragen. Denn: Wenn wir von Steuerung sprechen,
sprechen wir von Verhaltenssteuerung von Menschen.
Dementsprechend miissen wir auf die Motive Ricksicht
nehmen und fragen: wodurch werden diese Menschen, die
in der Hochschule agieren, in ihrem Verhalten beein-
fluBt? Und das ist nicht das Kolleggeld - das wollen
wir mal ganz deutlich sagen. Ob ein solcher Hochschul-
lehrer im Semester vielleicht noch mal 250,~ oder
500,- DM mehr bekommt, ist nicht das entscheidende
Anreizmotiv. Ich denke, daB wir sehr viel mehr auf die
Leistungsanreize, die auch im Bereich der Forschung
relevant sind, Ricksicht nehmen miissen. Warum rackert
sich denn so ein Wissenschaftler ab, solche For-
schungsmittel zu bekommen? Auf der einen Seite, weil
er damit mehr Ressourcen bekommt, weil er damit
Assistenten bekommt. Assistenten zu bekommen, ist in
jeder Berufungsverhandlung Gegenstand. Wenn ich heute
aber zum Ministerium gehe und sage "Stellen", dann
kann ich keinen Blumentopf gewinnen, wenn ich als
Begrindung anfihre, der macht eine gute Lehre. Es gibt
doch gar keine Lehrabteilung in meinem Ministerium. Es

gibt wohl eine Forschungsabteilung, bei der ich

gegebenenfalls Stellen fir diesen Kollegen bekommen

kann. D.h. hier sind in der Tat durch die vorhandenen
Strukturen bestimmte Anreizmechanismen entwickelt, die

die Schwerpunkte in eine ganz bestimmte Richtung
dracken; namlich in den Bereich der Forschung, wo ich

die Mbglichkeiten habe, meine Ressourcen Zu ver-
bessern; im Bereich der Lehre ist dies nicht moglich.

Entscheidend ist das Steuerungsprinzip. Man lastet

jetzt den Universititen etwas an, fir das sie gar
nicht alleine verantwortlich sind. Das Steuerungs-

prinzip kann nicht Planung sein. Es muB Selbstorga-
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nisation mit den entsprechenden Anreizmechanismen
sein. Und deswegen sind auch etliche Wege, die
augenblicklich beschritten werden, vollig falsch. Der
Staat muB die Steuerungsprinzipien, also die Rahmen-
bedingungen setzen, aber diese mussen dann selbst
ausgefllit werden. Ich bin gere dafir, auch Teile 2u
privatisieren, wenn ich dann auch Einnahmen dafur
bekomme; das ist ja der entscheidende Punkt. Uber eine
Privatuniversitdt kénnen wir lange reden, aber wir
missen auch die Einnahmen- und die Ausgabenseite be-
trachten. Und dann hétte ich gerne Einnahmen fir jeden
Absolventen oder fur jeden Studenten oder im Verhalt-
nis Student pro Absolvent oder wie auch immer. Dann
macht die Sache wieder Sinn; diese Einnahmen kann ich
weiterleitén an den Fachbereich oder an den einzelnen
Lehrstuhlinhaber, das ist dann eine zweite Frage, das
muB man nochmal sehr differenziert - Herr Schaumann
hatte das angesprochen - Uberlegen. Aber entscheidend
ist, daB es diejenigen erreicht, die die Leistung
bringen und das sind die Hochschullehrer und die
wissenschaftlichen Mitarbeiter.

Prof. Dr. Hans-Uwe Erichsen:

Im Zusammenhang mit dem Stichwort Wettbewerb ist fir
mich wieder ein Reizwort gefallen, zu dem ich un-
bedingt etwas sagen muB: und zwar ist das vermeint-
liche Allheilmittel Ranking. Das ist meines Erachtens
alles andere als ein Patentrezept, vor allen Dingen
auch nach dem, was ich jetzt in den USA wieder gesehen
habe. Ich bin allerdings der Meinung, daB man Gber
etwas reden kann, was ich Transparenz der Daten oder
des Datenkranzes der einzelnen Hochschulen nennen
wurde. Wir in der Hochschulrektorenkonferenz sind
gerade dabei, einen Modellversuch durchzufiihren, an
dem einige Hochschulen beteiligt sind. Zielsetzung
dieses Modellversuches ist, daB jeder Hochschule eine
Datensammlung aufbereitet und zur Verfigung stelit,
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die Grundlage fur Entscheidungen sein kann, die von
ganz unterschiedlichen Interessen geleitet sind.
Grundlage fir den Abiturienten, der sich Uberlegt: Wo
kann ich studieren/in welcher Zeit/welches Fach;
Grundlage etwa fur den Industriellen, der fragt, wo
kann ich ein Forschungsprojekt mit groBtméglicher
Aussicht auf Erfolg durchfihren lassen; Grundlage aber
auch fUr politische Entscheidungen. Sie kénnen das
naturlich dann auch Ranking nennen, was da nachher als
Ergebnis herauskommt. Denn auf der Grundlage dieser
Daten wird jeder einzelne ausgerichtet, an seinem
Interesse eine bestimmte Reihenfolge festzulegen.

Wettbewerb ist immer schwierig, wenn sie ihn mit
fremddefinierten und fremdbestimmten Produkten fiihren
massen; d.h. wenn sie nicht selbst entscheiden kénnen,
mit welchen Produkten Sie auf den Markt gehen wollen,
sondern wenn |hnen das durch Haushaltsrecht u.a. vor-
gegeben wird. Deshalb mein Pladoyer fir mehr Entschei-
dungsfreiraum verbunden mit einem Pladoyer fir mehr
Diversifikation im Angebot und zwischen den einzelnen
Hochschulen. Das bedeutet Profilentwicklung zwischen
den einzelnen Hochschulen und zwar im Bereich der
Forschung wie auch im Bereich der Lehre. Ich kann mir
vorstellen, daB es einige Hochschulen gibt, die sich
daflr entscheiden, allein ein Diplomstudium anzubieten
und sonst gar nichts. Ich kann mir aber auch vorstel-
len, daB es andere Hochschulen gibt, die sich dazu
verstehen, zusatzlich Kurzstudiengange anzubieten. Die
Hochschulen haben jedoch derzeit nicht die Kompetenz,
das zu entscheiden, das ist doch der Punkt. Die Hoch-
schulen mussen die Freirdume haben, um Produktent-
scheidungen treffen zu koénnen. Als Folge werden wir
ein Gesamtsystem haben, das Diversifikation aufweist
auch in dem Sinne, daB wir zu einer Optimierung der
Interessenbefriedigung der Nachfrage kommen; Diver-
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sifikation allerdings nicht nur unter den Hochschulen,
sondern auch unter den Hochschulbereichen. Und ich
kann mir vorstellen, daB wir auch institutionell noch
weiter diversifizieren, als wir das gegenwartig tun.
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Strukturreformen durch Deregulierung

Alois Graf von Waldburg-Zeil:

Mich wirde natirlich die Problematik der Regelungs-
dichte einfach als Politker nochmal interessieren,
Wenn bestimmte Bereiche mit selbstregulierenden Heil-
kraften in der Lage sind, die Probleme besser zZu
I6sen, ist das Beste, was der Staat tun kann, mit
Gesetzen dies zu unterstitzen und dies moglichst wenig
zu behindern. Das spricht auf den ersten Blick natlr-
lich dafir, die Rahmengesetzgebung méglichst wenig
einzuengen und auf wirkliche Grundsatze zu beschrin-
ken. Nun ist dies kein Problem in dem Moment, wo dies
nur zugunsten der Autonomie der Hochschulen wirkt. Wo
dies ausschlieBlich zugunsten eines Freiraumes fur
eine gréBere Regelungsdichte der Lander wirkt, ist der
Effekt sehr fragwirdig. Erstens berihrt dies die Frage
einer HRG-Novelle und zweitens den wenig beachteten
VerfassungsausschuB3, der derzeit in Bonn tagt, wo die
Lander aus einer sehr starken Position heraus Uber

Art. 72 GG, uber Art. 74 GG und Uber Art. 75 GG

sprechen. Und so bleibt den Hochschulen zu winschen,
daB die Rahmengesetzgebung des Bundes eingeschrankt
bleibe und daB konkretisierende Gesetzgebung der
Lander in manchen Bereichen zurickgedrangt wird. Also
mich wirde einfach interessieren: Nutzt es diesem
SelbstheilungsprozeB, wenn wir reduzieren oder kénnte
nicht méglicherweise ein Hindernis darin stecken.

Dr. Fritz Schaumann:

Wir werden im Herbst eine Tagung veranstalten genau zu
dieser Frage. Was behindert an rechtlichen Rahmen-
setzungen eine Effizienzsteigerung des Managements?
Antworten erwarten wir aus unterschiedlichen Ebenen:
Aus der innerhochschulischen Rechtsetzung heraus, denn
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auch da gibt es ja Regeln, die unter Umstanden den

einen oder anderen daran hindern, ein Maximum an
Output zu liefern; aus dem Verhaltnis Hochschulen zum

Landesgesetzgeber und aus dem dreistufigen Verhaltnis

Hochschulen, Landesgesetzgeber und Bundesgesetzgeber.
Ilch denke, es ist verninftig, eine solche Debatte
unter Einbeziehung mdglichst breiten Sachverstandes

auf sehr unterschiedlichen Ebenen zu fiihren. Ich halte

die Verkirzung der Debatte allein auf das Verhaltnis
Landeshochschulgesetz zu Hochschulrahmengesetz fir

nicht problemadaquat. Denn: Es kénnte ja sein, daB wir

zu der Einsicht kommen, daB es angesichts der Viel-
falt, die es zu bewahren gilt in den 16 Bundeslandern,

eine Normierung geben muB, innerhalb derer sich Viel-

falt abspielen kann. Um es einmal auf den Punkt zu
bringen: Mir ist die Vielfalt der hochschulorgani-

satorischen Gestaltung sehr viel lieber als die Viel-

falt der landesgesetzlichen Regelungen.

Dr. Carsten Kreklau:

Es ist vorhin von Herr Enderlein gesagt worden, es
gibt eigentlich keine Radikalvorschlage. Ich glaube,
daB die Bemerkung von Herm Erichsen, die Hochschule
als "Lebensform" anzusehen, vielleicht doch schon eine
Art Radikalvorschlag ist. Aber ich kénnte mir auch
noch einen anderen vorstellen, der mit lhrer Anregung,
Herr Enderlein, fast zusammentrifft: Verstarkt Hoch-
schulen zu privatisieren oder Privathochschulen einzu-
richten. Wir hatten in diesem Hause vor nicht allzu
langer Zeit eine Diskussion mit Herrn Dirr, dem Chef
der Deutschen Bundesbahn, wie die zukinftige Gestalt
der Bundesbahn aussehen soll. AnlaB fir die Diskussion
um die Privatisierung der Bahn ist, daB die Bundesbahn
mit ihren hohen Defiziten nicht zurecht kommt und
unter der starken Einengung und Uberregulierung auch
gar keine Chance sieht, betriebswirtschaftlich ihr
Geschaft zu managen. All das, was hier gesagt worden
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ist, kdnnte man fast Ubertragen. Was ist die Konse-
quenz, die die Politik und vor allem auch die Bundes-
bahn daraus gezogen haben? Sie will sich freimachen
vom Offentlichen Dienstrecht, sie will sich freimachen
von den strengen Vorgaben, die das Grundgesetz und das
Bundesbahngesetz ihr auferlegen und sie will den Ver-
such unternehmen, als private Bahn zukilnftig in das
Geschehen einzugreifen und sich auf diesem Markt, dem
Verkehrsmarkt, zu behaupten. Warum sollte das denn
eigentlich nicht auch fiir die Hochschulen maéglich
sein? Vielleicht brauchen wir - genauso wie es die
Bundesbahn fir ihre Infrastrukturaufgabe anstrebt -
auch fir die Infrastrukturaufgabe “Hochschule® eine
entsprechende Initiative zur Privatisierung. Dann
hatten die Hochschulen die Freiheit, die hier mehrfach
angesprochen worden ist. Dann wiirden sie die Mglich-
keit haben, frei zu wirtschaften und (ber ihre Per-
sonaletats etc. selbst zu entscheiden.

Doris Odendahl:

Die Geschichte mit den privaten Hochschulen ist ja
- nach Schleswig-Holstein und Bayern - gerade in
Baden-Wirttemberg "in die Hose gegangen". Ausgerech-
net in einem doch recht wohlhabenden Bundesland hat
es nicht geklappt. Ich bin mir auch nicht sicher, wenn
ich die heutige Lage der Daimler-Benz AG ansehe, ob
Privatisierung grundsétzlich die deutsche Hochschul-
landschaft “retten* konnte. Im Bereich der Wirtschaft
gibt es allerdings noch eine Form der Privatisierung,
namlich der Beteiligung an bestehenden Unternehmen.
Die engere Kooperation, z.B. iiber Stiftungslehrstiihle,
gemeinsame Forschungsvorhaben sowie Forschungs-und
Lehrstatten, Praktika nicht nur fir Studenten, sondern
auch fur wissenschaftliches Personal, ware bei den
bestehendenHochschulgeselzenschonheuteméglich.Das
vorhin erwahnte Modell Bundesbahn macht mich zutiefst
miBtrauisch: Wenn ein bislang mit &ffentlichen Mitteln
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geflhrtes Unternehmen klnftig privatwirtschaftlich und
angeblich freier und erfolgversprechender gefiihrt
werden soll, dann kann dies folgendes bedeuten: Was
nicht mehr lohnend erscheint, muB der Staat héchstens
befristet als Abbruchunternehmen weiterfihren. Und bei
der Privatisierung verschiebt sich das Unternehmens-
ziel vom gemeinwirtschaftichen Auftrag hin zur
betriebswirtschaftlichen Rentabilitat. Gegenwartig
geht es in der Verfassungsdiskussion auch darum, ob im
Grundgesetz ein Staatsziel Bildung verankert werden
soll, zuséatzlich zum Grundrecht auf freie Wahl der
Ausbildungsstétte. Dieses Grundrecht setzt in einem
Staat, in dem die Bildungsmdglichkeiten jetzt unter
16 Landern gestaltet werden, einigermaBen einheitliche
Lebensverhéltnisse voraus. Ich will, wenn ich im
hintersten Zipfel von Bayern oder auch von Brandenburg
lebe, dort nicht andere und schlechtere Mdglichkeiten
haben als im Ubrigen Bundesgebiet. Ich will deshalb
nicht von Kontrolle des Rechts auf Bildung sprechen,
sondern setze mich fir eine starkere Fdrderung ein.
Hierfir gibt es fir den Bund im Grundgesetz bereits
einen direkten Anknlpfungspunkt, namlich den Art.
104 a Abs. 4.

Hinrich Enderlein:

Fur mich ist die Moglichkeit privater Hochschulen, Pri-

vatisierung oder auch Neugrindung von privaten Hoch-

schulen in unserem System kein Ersatz oder eine L&-
sung, sondern immer nur eine zusatzliche Mdglichkeit,

ein Modell, das wir aber kopieren sollten, von dem wir
lernen konnen. Ich méchte darauf nicht gern verzich-
ten. Ich wei, wir kommen in Teufels Kiche, wenn wir
anfangen, bestehende Hochschulen zu privatisieren,
weil dann mit Sicherheit einer kommt und fragt, wie
macht ihr das mit den rechtlichen Bedingungen der dort

Beamteten usw. Aber es gibt zwei Hochschulen bei uns,

77



die meiner Ansicht nach einer Privatisierung zugefiihrt
werden koénnten: Das sind die beiden Bundeswehrhoch-
schulen. Warum versuchen wir es nicht einmal damit,
das ware wirklich ein hervorragender Ansatz.
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Fazit und Perspektiven

Prof. Dr. Ulrich Teichler:

Herr Kreklau, Sie als Gastgeber kdnnten natirlich ent-
tauscht sein, wenn alle Referenten betonen, daB Sie
heute nichts Revolutiondres vortragen kénnten, was
nicht schon seit zwei Jahrzehnten thematisiert wird.
Ich meine jedoch, daB sich heute - beginnend mit dem
einleitenden Referat von Herrn Turner und bestétigt
durch die weiteren Beitrdge - eine Neubestimmung der
Situation ergeben hat. Es ergab sich ein Konsens - so
wurde ich den Verlauf des Gesprachs resimieren - in
der folgénden Aussage: Es hat keinen Zweck, die Vor-
schlage und Aktivitaten immer wieder jeweils auf einen

einzelnen Bereich zu konzentrieren, von dem man sich
dann einen Durchbruch im verbesserten Management ver—

spricht. Man kann nicht nur staatliche Deregulierung

fordern und sich davon allein die Lésung versprechen.

Man kann nicht nur allein die Position der Manager an
den Hochschulen stirken. Es hat keinen Zweck, allein
auf Anreize zu vertrauen oder allein auf Evaluation
und ihre Rickwirkungen. Starkung der Managementposi-

tionen, Abbau staatlicher Regelung und Kontrolle von

Entscheidungs- und Verwaltungsprozessen an Hoch-
schulen, Ausbau von Evaluation und Angebote von An-
reizen zur Verbesserung der Leistungen der Hochschulen
mussen zugleich geboten werden und sich gegenseitig

starken. Dies halte ich fir ein bemerkenswertes Er-
gebnis dieser Diskussion.

Doris Odendahl:

Ich habe mich gefreut, daB wir nun endlich hier eine
andere Form von Hochschuldiskussion bekommen. Ich
finde schon wichtig, daB zu Anfang die Frage gestellt
wurde nach der Mission der Hochschulen Gberhaupt. Denn
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wenn wir das wegschieben und immer noch weiterhin
meinen, uns nur mit den Quantitatsproblemen beschif-
tigen zu missen oder zu sollen, springen wir wieder
mal zu kurz. Sehr gefreut hat mich auch, was Herr
Enderlein kurz in einer ganz kleinen Klage andeutete.
Was Bildungspolitiker im Bund und im Land auszeichnet,

ist, daB wir uns gegenseitig immer zuschiebend sagen:

wir hatten ja schon etwas, aber ihr laBt uns ja nicht;
und die Lander sagen dann, also wir titen ja schon
etwas, aber ihr zahit es nicht. Ich glaube nicht, daB
das auch zukinftig unsere Probleme Idsen kann.

Hinrich Enderlein:

So wie mir der Tenor dessen, was gesagt wurde, insge-
samt geféllt, so sehr habe ich den Eindruck, daB der
StrauB, der gebunden wird, im Augenblick zu groB ge-
worden ist. Wir sind nicht im Status der Unschuld, son-
dern die Details driicken uns ganz enorm. Wir missen
schnell mit Ergebnissen (berkommen und d.h., wir
kbnnen es uns nicht leisten, alle Aspekte zu disku-
tieren und anzugehen. Wir missen uns einige Rosen
herausholen und diese dann so schén beschneiden, daB
wir sie auch prasentieren kénnen, daB sie vorzeigbar
sind. Ich weiB nicht, ob ich die richtigen Punkte an-
gesprochen habe, aber aus meiner Sicht kristallisiert
sich heraus, daB die Punkte Verregelung bzw. Abbau der
Verregelung, Autonomie und Deregulierung ganz wichtig
sind. Hier besteht Einigkeit zumindest zwischen einem
Landesminister und den anwesenden Bundespolitikern
insoweit, daB ich selbstverstindlich bereit bin, alles
was der Bund abbaut, nicht durch Landesgesetze auszu-
weiten oder an deren Stelle zu setzen, sondern direkt
an die Hochschule weiterzugeben. Dies muB der Weg sein
und ich akzeptiere, daB bei dem, was wir diskutiert
haben, einige Punkte dabei sind, die zusatzlich mog-
liche Regulierungen erforderlich machen. Wir missen an
der richtigen Stelle aktiv werden: wir tun das im
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Augenblick zu breit, zu viel und an den falschen
Stellen. Die Hauptsinder in Sachen Regulierung,
Verregelung der Hochschulen etc. sind eindeutig die
Lénder. Da muB abgebaut werden.

Dr. Fritz Schaumann:

Herr Ortleb hat neulich einige Thesen vorgetragen zur
Hochschulpolitik und u.a. auch geauBert, daB er es fir
sehr verninftig hielte, wenn sich Hochschulen, Lander
und Bund in einer Stiftung Lehre zusammenfianden. Sie
darf aus unserer Sicht kein Geldverteilungsapparat
sein, sondern sollte ein Bewertungssystem entwickeln,
was schon in der Genese des Systems mit maximaler
Akzeptanz ausgestattet ist. Ich teile alle Meinungen,
die sagen: Wir bekommen das nicht hin gegen die Hoch-
schulen. Ich teile aber auch die Meinung, daB die
Hochschulen allein Uberfordert sind. Bei der Diskus-
sion eines solchen Bewertungssystems missen wir nicht
nur erbrtern, welche subjektiven und objektiven
Indikatoren dort einbezogen werden, sondern auch der
Frage nachgehen, was aus der Bewertung folgt. Auch
dieses sollte mit moglichst maximaler Akzeptanz ge-
schehen.

Prof. Dr. Dr. h.c. Peter Meyer-Dohm:

Ich méchte zunachst einmal hier nicht etwas unkorri-
giert im Raum stehen lassen. Herr Enderlein hat eben
ganz richtig gesagt, wir missen MaRB halten, wir kénnen
nicht alles auf einmal tun. Ich méchte Sie aber darauf
aufmerksam machen, da der Erfolg davon abhangig ist,
dasB die Dinge alle zusammen gesehen werden. Das bedeu-
tet namlich eine ganzheitliche Sicht und diese ist
verknipft mit dem hier mehrfach zitierten systemischen
Denken. Solange wir herangehen und sagen: Das paBt
jetzt im Augenblick nicht ins Geschaft, wir machen das
nicht und holen es nach, wird es nicht funktionieren:
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die Dinge sind miteinander verknupft und missen ge-
regeit werden, ob man will oder nicht. Sonst funk-
tioniet namlich hinterher die ja von so vielen ge-
forderte und gelobte Selbststeuerung durch Wettbewerb
nicht. Darauf hat man sich ja wohl in diesem Kreis in
sehr starkem MaBe verstanden.

Prof. Dr. George Turner:

Unser Thema heute war "“Management in Wissenschaft und
Forschung" mit dem Untertitel *"Welcher Reformbedarf
besteht?". Zunachst muB man erst einmal die vorhan-
denen Spielrdaume ausnutzen und insbesondere zwei Dinge
angehen: Der Haushalt der Hochschulen muB flexibler ge-
staltet und die Aufsicht muB8 zurlickgenommen werden.
Dabei sind die Lander gefordert. Denn sonst ist das
zwar eine interessante Diskussion, die aber folgenlos
bleibt. Wir werden die Gegner schon sehr schnell
héren, die sich melden und sagen: Wir richten die
Wissenschaft zugrunde u.a. Ich will noch einen Punkt
sagen, in dem ich leider nicht belehrt worden bin:
Akzeptanz, Durchsetzung usw. hangt auch davon ab, wie
die Konstruktion ist, auf der ich mich bewege. Ohne
eine Konstruktion, die diesen Spielraum gibt, kann ich
auch kein verninftiges Management betreiben.

Dr. Carsten Kreklau:

Ich glaube auch, daB wir im Grunde genommen zu kon-
sequenteren Vorschlagen kommen muissen, als nur das
Geschehen an den Hochschulen mit betriebswirtschaft-
lichem Instrumentarium zu begleiten. Wir brauchen nach
meiner Auffassung die Anwendung betriebswirtschaft-
licher MaBnahmen und Instrumente; allein die Beglei-
tung reicht nicht aus. Die Diskussion hat mich darin
bestarkt, auch von unserer Seite aus dieses Thema sehr
differenziert weiterzuverfolgen. Dies heute war sozu-
sagen ein Startpunkt. Mich hat Uberrascht, daB die
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Einigkeit in der Diskussion heute relativ groB war.
Ich hatte erwartet, daB die Fronten wesentlich starker
aufeinanderprallen wirden, daB die Argumente etwas
schéarfer in der Entgegnung zugespitzt werden wirden.
Aber um so besser: Um so breiter ist die Basis, auf
die man aufbauen kann. Die Arbeit liegt jetzt jedoch
noch vor uns.
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