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Ich mochte Thnen zum Thema sieben Thesen vortragen, nicht nur weil 7 eine geradezu magische
Zahl ist, sondern weil ich dem Wunsche des Priasidenten entsprechend versucht habe,

1. kurz und prégnant und

2. provokativ
zu sprechen.
Pragnant fallt mir nicht schwer, kurz ist naturgemil3 fiir einen Hochschullehrer problematisch,
daher muf3 etliches skizzenhaft bleiben. Provozieren mochte ich eigentlich nicht, maximal den
Dialog zwischen uns anregen.

Dabei mul3 - denke ich - deutlich gemacht werden, daf3 es sich bei den Thesen noch um Gedanken
eines Rektors handelt, keineswegs schon um Gedanken des Leiters des CHE - Centrum fiir Hoch-
schulentwicklung handeln kann, da ich erst vor vier Tagen diese Aufgabe {ibernommen habe. Unse-
re erste Arbeit besteht darin, zu iiberlegen, was die nachsten Jahre unternommen werden soll. Inso-
fern muf} ich vor iibertriebenen Erwartungen hinsichtlich dieses Beitrags warnen. Ich danke aber
bereits jetzt allen, die mit uns in den letzten Monaten und Wochen in Verbindung getreten sind
zwecks Zusammenarbeit und Kooperationen. Wir werden alle diese Anfragen, Uberlegungen und
Angebote sehr ernst nehmen und in den ndchsten Monaten mit Ihnen in den Dialog treten.

Nun aber zu dem mir gestellten Thema und den sieben Thesen.

These 1: Die generelle Leistungsvermutung, die den Hochschulen bisher entge-
gengebracht wurde, besteht seitens des Staates und der Gesellschaft nicht
mehr.

Am 8. Januar dieses Jahres schrieb der englische Economist:

"Vor dreiBlig Jahren waren die Universititen unbestreitbar die am meisten verhitschelten Institutio-
nen der Welt. Nun sind die Universitéten iiberall in der Defensive. Es besteht kein Vertrauen mehr
seitens der Regierungen. Sie miissen sich Sorgen machen iiber zuriickgehende Finanzmittel und den
Verlust von EinfluB3. Nicht mehr und nicht weniger als ein allgemeiner Pendelriickschlag gegen die
akademische Welt ist auf dem Vormarsch."

Und in der Tat genau dies ist Fakt: Wahrend in fritheren Jahren grundsétzlich angenommen wurde,
das in die Hochschulen investierte Geld sei sinnvoll angelegt und die dort titigen Wissenschaftler
wiirden Gutes damit tun, ist dieses Vertrauen in die Hochschulen deutlich geschwunden. Die Griin-
de hierfiir mogen vielfaltig sein:

» Einmal spielt sicherlich der Mangel in den 6ffentlichen Kassen eine wichtige Rolle.

« Zum zweiten aber diirfte generell auch das Vertrauen in die Leistungsfahigkeit der Wis-
senschaft zur Losung der politischen, 6konomischen und 6kologischen Probleme gesun-
ken sein, nicht zuletzt auch wegen der vielfdltigen Losungen, die in der Regel fiir ein
Problem angeboten werden.

Dies ist kein spezifisches deutsches Problem. Insofern fragt die Gesellschaft, fragt der Staat nicht
nur in Deutschland nach den nachweisbaren Relationen zwischen dem, was in die Hochschulen
hineingesteckt wird und dem, was bei ithnen herauskommt. Allerdings ist diese Diskussion in
Deutschland zeitversetzt.
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In den Niederlanden, GrofB3britannien, Frankreich, Danemark oder Australien werden bereits seit
mehr oder weniger langerer Zeit intensive Diskussionen iiber die Leistungen der Hochschulen in
Forschung und Lehre gefiihrt mit folgenden Ergebnissen:

Niederlande: Lehre 1988-1993 alle Disziplinen, 1994 2. Runde;
Forschung ab 1982 sowohl ex-ante, wie ex-post, ab 1994 ex-post durch VSNU (Vereniging van
Samenwerkende Nederlandse Universiteiten).

Frankreich: Ende 1995 wird CNE (Comité Nationale d'Evaluation) alle Hochschulen einmal evalu-
iert haben; parallel ab 1992 2. Runde.

Grofbritannien: Lehre in der Versuchsphase; Forschung 1986, 1988/89 1992 = drei Runden.

These 2: Die deutschen Hochschulen hinken bei der Offenlegung und den nach-
vollziehbaren Leistungsvergleichen weltweit, aber gerade auch in Europa,
hinterher.

Allerdings - so meine ich - kann Leistungsbewertung, Evaluation, Qualitdtsbeurteilung nur dann
vorgenommen werden, wenn man weill, was man iiberhaupt will, denn nur dann kann man auch
urteilen oder urteilen lassen, ob man das Ziel auch erreicht hat. Das fiihrt mich zu meiner dritten -
sicherlich etwas provokanten These.

These 3: Leistungsbewertung und Qualititsbeurteilung ist ohne (operationale)
Zielbestimmung nicht moglich. Die deutschen Hochschulen haben jedoch die
Fahigkeit zu einer Organisations-Zielbildung verloren. Thre Ziele sind vage,
nicht operationalisiert, heterogen und nicht konsensual.

Ich frage mich manchmal, wo ist eigentlich die gemeinsame Zielsetzung von Hochschule, von Fa-
kultit, die iiber die gemeinsame Nutzung einer Heizungsanlage hinausgeht. Ich sehe sehr viel indi-
viduelle, personliche Ziele in der Hochschule, die allerdings keineswegs scharf konturiert sind, son-
dern haufig lediglich im Kopf der Wissenschaftler bestehen, von daher nicht beschrieben, artikuliert
sind, die wegen der Heterogenitit nicht zwingend zusammenpassen. Studienginge werden von
Studenten koordiniert, Lehrveranstaltungen sind nicht aufeinander bezogen.

Was ich hier mit Ziel zum Ausdruck bringe, nennen andere Sinn und stellen die Sinnfrage fiir die
deutsche Hochschule. In der Tat miissen wir uns - wie jede Organisation - nach dem Sinn unserer
Existenz, nach unseren Aufgaben, nach unseren Zielen und dann natiirlich auch nach den MafBnah-
men zur Zielerreichung fragen bzw. fragen lassen.

Allerdings sind die augenblicklichen Strukturen und Leitbilder - wie man so schon sagt - nicht ge-
eignet, eine konsensuale Sinnbildung oder organisationale Ziele zu fordern. Ich meine damit kei-
neswegs ein gemeinsames Ziel fiir alle Hochschulen oder fiir alle Fachhochschulen und alle Uni-
versitdten, sondern ich meine organisationale Ziele fiir die Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche
Fakultit der Universitdt Dortmund, fiir die Mathematisch-Naturwissenschaftliche-Fakultit der Uni-
versitit zu Koln oder fiir die Universitdt Augsburg insgesamt.
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Diese gemeinsame Zielfindung vermag ich nur noch ansatzweise auszumachen.

Warum dies so ist, will ich in These 4 ausfiihren.

These 4: Ursache hierfiir sind die verschiedenen "Bilder'" von Hochschule. Sie
reichen von der Gelehrtenrepublik iiber die nachgeordnete Behorde, die
Gruppeninstitution bis zum Dienstleistungsunternehmen.

Jeder von uns hat ein anderes Bild von Hochschule in sich. Diese impliziten Modelle pragen jeden
Diskutanten und den Standort und Ausgangspunkt seiner Argumentation; denn die einzelnen Mo-
delle implizieren zwangsldufig unterschiedliche

(a) Gremien und Entscheidungsstrukturen

(b) Finanzierungen

(c) Ergebnisse der Hochschularbeit im Sinne von Leistungen sowie beispielsweise
(d) Lésungen fiir die unbestrittene Uberlast.

Ich kann dies hier nicht detaillierter ausfithren, sondern will mich lediglich auf eine Kurzcharakte-
risierung der vier Typen und auf eine Beschreibung der Leistungssicht beschrianken, aber diese ver-
schiedenen Stereotypen haben erhebliche Auswirkungen auf unsere Handlungen, Motive und Ver-
haltensweisen.

Die Gelehrtenrepublik

Das Modell der Gelehrtenrepublik sieht die Hochschule als Ort ausgewiesener Forscher, die der
akademischen Freiheit folgend, interessante ggfls. auch gesellschaftlich relevante Fragestellungen
aufgreifen und sie bearbeiten. Erkenntnisse und Methodik geben sie an Studenten in einem eher
unstrukturierten Kommunikationsprozef3 weiter. Sowohl hinsichtlich der Forschung wie der Lehre
sind diese Gelehrten hoch intrinsisch motiviert. Das gleiche wird im tibrigen von den Studenten an-
genommen. Hochschule ist Lebensraum sowohl fiir die Lehrenden wie die Lernenden, Berufs- und
Privatleben verschmelzen miteinander, bei den Gelehrten wie bei den Studenten.

Die Leistung der Hochschule in Forschung und Lehre ist ein 6ffentliches Gut. Daher kann es keiner
Kosten- und Preisdiskussion unterliegen. Die Menge des Gutes, insbesondere im Bereich der For-
schung wird nicht gesteuert. Die Gelehrten bediirfen wegen der hohen intrinsischen Motivation kei-
ner Kontrolle. Thre qualitativen Leistungen kénnen aus qualifikatorischen Griinden weder Studenten
noch der Staat, bestenfalls Peers beurteilen.

Inwieweit die Forschungsleistungen angesichts des Anwachsens an Projekten und Veroffentlichun-
gen allerdings noch transparent und iiberschaubar sind, muB fraglich bleiben. Uber die DFG besteht
ein "expertengesteuerter Wettbewerb"2. Im Bereich der Lehre ist die Menge iiber die Anzahl
(hoch)qualifizierter Abiturienten bestimmt. Die Qualitdt in der Lehre wird in erster Linie an der
Verwendungsfiahigkeit der Absolventen in der Wissenschaft bzw. iiber individuelle Kontakte der
Gelehrten zum Arbeitsmarkt orientiert.

1 Vgl. dazu Miiller-Béling, Detlef: Abschiedsrede als Rektor der Universitit Dortmund, 30. April 1994.
2 Alewell, Karl: Autonomie mit AugenmaB, Géttingen 1993, S. 34.
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Die (nachgeordnete) Behorde

Hochschulen sind staatliche Einrichtungen. Von daher unterliegen sie auch Prinzipien der staatli-
chen Steuerung im Haushaltsrecht, Dienstrecht oder in der Besoldung. Instrumente sind Gesetze,
Verordnungen und Erlasse mit mehr oder weniger detaillierten Vorgaben bzw. Eckwerten, die we-
gen des "offensichtlichen Versagens" der Gelehrten intensiviert eingesetzt werden miissen. Dazu
treten Genehmigungen bzw. Nichtgenehmigungen von Studiengidngen, Priifungsordnungen, Errich-
tung von Fakultiten, Berufungen von Professoren, Kanzlern, Rektoren und nicht zuletzt Zuweisung
oder Nichtzuweisung von Finanzmitteln.

Hinsichtlich der Leistungen wird in diesem Modell lediglich der Input im Rahmen von Zuweisun-
gen betrachtet. Zugewiesen werden Studenten mit Hilfe einer Kapazititsverordnung, Sach- und Per-
sonalmittel im Rahmen eines Haushalts, der nicht anforderungsorientiert aufgebaut ist, sondern
lediglich "iiberrollt" wird. Eine Ergebnis- oder Output-Betrachtung erfolgt nicht. Allerdings wird
noch der regelgerechte Ablauf der Prozesse kontrolliert. Dabei zdhlt nicht das Ergebnis, sondern der
ordnungsgemille Weg dahin. Die Einhaltung der Regel wird zum Ziel. Leistung ist erreicht, wenn
es keine Beanstandung durch den Rechnungshof gibt.

Die Gruppeninstitution

Das Gruppenmodell sieht die Hochschule als Ort der Interessengegensétze, die mit Hilfe demokra-
tischer Mechanismen ausgeglichen bzw. geschiitzt werden miissen. Dabei nimmt jede Gruppe fiir
sich in Anspruch, daB sie aufgrund ihrer Gruppenzugehorigkeit die besseren Losungskonzepte ver-
tritt.

Insofern verlangt jede Gruppe fiir sich in den Gremien ein grof3eres Mitspracherecht oder eine ho-
here Paritdt. Im Hochschulrahmengesetz sind vier Gruppen definiert: Professoren, wissenschaftliche
Mitarbeiter, nichtwissenschaftliche Mitarbeiter und Studenten. Gleichzeitig besteht aber durch das
Personalvertretungsrecht eine weitere abgegrenzte Interessenvertretung durch den Wissenschatftli-
chen und den Nichtwissenschaftlichen Personalrat. Die Studenten verfiigen im Rahmen der Verfal3-
ten Studentenschaft in den meisten Bundesldndern dariiber hinaus fachbereichs- und hochschulbe-
zogen iber eine Selbstorganisation. Zunehmend entwickeln sich "Minderheitsvertretungen", ge-
setzlich vorgeschrieben bereits als Behinderten- und Frauenbeauftragte, selbstorganisiert als Aus-
landerbeauftragte, Schwulen- und Lesbenreferate o.4..

Die Gruppensicht bestimmt die Erwartung an die Leistung der Hochschule mit einer erheblichen
Bandbreite. Die Studenten wollen ein Examen, das beste Eintrittchancen in den Beruf ermdglicht,
oder eine Allgemeinbildung, die sie in die Lage versetzt, die 6kologischen, 6konomischen oder po-
litischen Probleme dieser Welt zu l6sen. Die Wissenschaftler streben nach individueller oder gesell-
schaftlicher Wissensbereicherung oder nach Reputation in Forschung und Lehre zur beruflichen
und wissenschaftlichen Karriere. Die Fraueninteressenvertreter oder Vertreter gesellschaftlicher
Minderheiten erstreben die Verdnderung der Gesellschaft iiber die Institution Hochschule als Vor-
reiter.
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Wir haben es hier also mit einem vdllig anderen, auBBerordentlich heterogenen Leistungsbegriff zu
tun als etwa bei der Gelehrtenrepublik.

Der Dienstleistungsbetrieb

In diesem Denkmodell ist die Hochschule Produzent von Dienstleistungen im Bereich von For-
schung und Lehre, von Transfer, Wirtschaftsforderung oder Kultur. Sie steht dabei in Konkurrenz
zu anderen Hochschulen in Deutschland, europa- und. weltweit sowie zu anderen Institutionen:

« in der Forschung zu den anderen Trigern des deutschen Forschungssystems (Max-Planck-
Institute, Fraunhofer-Institute, GroBforschungseinrichtungen, Institute der blauen Liste
oder der industriellen Forschung),

» in der Lehre zu anderen Ausbildungssystemen (der Berufsakademien, der inner- und tiber-
betrieblichen Aus- und Weiterbildung, privater Hochschulen).

Diese Konkurrenz muf3 die Hochschule unter dem Gesichtspunkt der Optimierung der Input-Out-
put-Relation bestehen. Das impliziert einen ressourcenschonenden Sach- und Personalmitteleinsatz
zur Erreichung der Ziele (Effizienz).

Die Ergebnisse in diesem Modell sowohl in Forschung wie in Lehre sind zu beurteilen an den Ko-
sten, sprich dem Input, ebenso wie an dem Output, sprich der Qualitit und der Quantitdt der
Dienstleistungen. Dies geht nur im Vergleich mit den Ergebnissen dhnlicher Institutionen, zualler-
erst vergleichbarer Fachbereiche in Deutschland, dann weltweit. Dazu miissen die Leistungen trans-
parent und bewertbar gemacht werden. Dabei ist die Hochschule auf verschiedenen Dienstlei-
stungsmérkten, sprich Studiengdngen bzw. Forschungsfeldern, aktiv und unterschiedlich erfolg-
reich.

Weder die "Gelehrtenrepublik", noch die "Behorde" oder die "Gruppeninstitution" und das
"Dienstleistungsunternehmen" beschreiben die Realitdt in der deutschen Hochschullandschaft
exakt. Komplizierter: die deutsche Hochschule hat alle Elemente der unterschiedlichen Typen in
sich mit den daraus jeweils resultierenden Entscheidungsstrukturen, Steuerungsinstrumenten,
Handlungstrdagern und Motiven. Daraus ergibt sich kein komplementéres, sondern ein in vielfacher
Hinsicht dysfunktionales Bild. Dariiber hinaus hat jeder von uns eines dieser Modelle im Kopf -
vielleicht auch hier und da Kombinationen - , wenn er von der deutschen Hochschule spricht und
argumentiert von dieser Position aus. Etliche unserer Kommunikationsprobleme sind auf dieses
Phidnomen zuriickzufiihren.

Ich selbst - zur Explikation gezwungen - wiirde mich zu einer Kombination aus Gelehrtenrepublik
und Dienstleistungsunternehmen, quasi einem gelehrten Dienstleistungsbetrieb oder einer dienstlei-
stenden Gelehrtenrepublik, bekennen wollen.
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Aber entscheidend ist, da3 eine Zielbildung bei diesen Modellen kaum noch zustande kommt und
wir fast agieren wie diejenigen, die formuliert haben: "Als wir unser Ziel aus den Augen verloren,
verdoppelten wir unsere Anstrengungen."

Man kann sich nun fragen, ob nicht erst die Zielbildung vorangetrieben werden sollte, um daran an-
schlieend Evaluationen vorzunehmen. Fiir mich ist dies fast ein Henne-Ei-Problem. Daher meine

These 5: Die nunmehr beginnenden Leistungsevaluationen werden auch einen
Prozel3 der Zielbildung initiieren. Beide - Evaluations- und Zielbildungspro-
zesse - miissen organisiert werden.

Bisher haben wir (ausldndische) Modelle fiir die Evaluation, die wir jetzt teilweise beginnen zu
iibernehmen. Eine Nordkette von Universitdten (Rostock, Kiel, Hamburg, Bremen und Oldenburg)
hat sich entsprechend dem niederldndischen Modell zu einem Evaluationsverbund zusammenge-
schlossen. Der Wissenschaftsrat will die Lehre evaluieren und in Niedersachsen ist ebenfalls eine
Evaluation in Absprache zwischen zustindigem Ministerium und Hochschulen geplant.

Was hinzukommen muf} ist eine Verstindigung dariiber, welche Leistung iiberhaupt angestrebt
werden soll, deren Erreichung dann bewertet werden kann. Dies muf3 nicht bundeseinheitlich erfol-
gen, sondern es konnen fakultits- und universititsbezogen sehr unterschiedliche Leistungsziele de-
finiert werden, z. B.

» beste Diplomausbildung Deutschlands

» Versorgung der Region mit kultureller Infrastruktur
 international konkurrenzfiahige Forschung

» regionaler Technologie-Transfer

» Anbieter qualifizierter Arbeitsplatze.

Diesen Prozel der Zielfindung miissen wir in weiten Teilen neu organisieren, da er im Konglomerat
von Gelehrtenrepublik, Behorde, Gruppeninstitution und Dienstleistungsunternehmen nicht mehr
wirkungsvoll zustande kommt.

Die angedeuteten mdglichen Ziele machen aber auch deutlich, daf} ihre Zielerreichung methodisch
auf unterschiedlichen Wegen iiberpriift werden kann.

These 6: Die Leistungstransparenz muf} sowohl durch quantitative (performance
indicators) wie qualitative Verfahren (peer reviews) hergestellt werden. Ein-
zubeziehen sind Lehre, Forschung und Management.

Die quantitative Methode der performance indicators versucht iiber intersubjektiv liberpriifbare
Leistungskennzahlen Aspekte des Inputs (Studentenzahlen), des Throughputs (Zwischenpriifungen,
Dropout-Quote) und des Outputs (Absolventenzahlen, Studiensemester, Promotionen, Publikatio-
nen) statistisch zu erfassen. Dagegen werden bei den qualitativen peer reviews die von der akade-
mischen Gemeinschaft entwickelten und akzeptierten Leistungsstandards in einem letztlich subjek-
tiven Bewertungsprozef3 zur Beurteilung der Ausbildungssituation, der Qualitidt der Lehr- und
Lernprozesse oder der Forschungsergebnisse herangezogen.
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Allerdings kommen auch die peers ohne gesicherte quantitative Datengrundlage nicht aus. Umge-
kehrt ergeben die Leistungskennzahlen ohne eine qualitative Interpretation ebensowenig (hoheren)
Sinn.8 Grundsatz mul} daher sein, beide Verfahren einzusetzen.

Insbesondere bei den quantitativen Verfahren ergeben sich zwei Probleme, die in der empirischen
Forschung unter den Begriffen der Validitdit und der Reliabilitdt diskutiert werden. Welcher erfaf3-
bare Indikator kann Leistung reprédsentieren? Dies ist eine Frage der Validitit. Weitestgehend ak-
zeptiert sind hier beispielsweise Drittmittel, zumindest soweit sie aufgrund von Bewertungsverfah-
ren verteilt werden. Ein Problem der zuverldssigen Messung dieses Indikators ist dann, welche
Drittmittel sollen von wem in Deutschland wie erhoben werden. Dabei handelt es sich um die Frage
der Reliabilitdt der Messung. Hier gibt es - wie das Pilotprojekt "Profilbildung" der HRK oder eine
kiirzliche Aufstellung des Wissenschaftsrates gezeigt haben - groe Erhebungsunterschiede, die erst
vereinheitlicht werden miissen, bevor diese Daten belastbar sind. Selbstverstindlich ist, da3 diese
Zahlen dann nur Fach-zu-Fach verglichen werden konnen.

Neben der Lehre und der Forschung miissen aber auch die Managementprozesse untersucht werden,
beispielsweise die Fihigkeit zu Entscheidungen zu kommen. Stichwort Berufungen: Der Zeit-,
Arbeits- und Gutachtenaufwand muf3 ins Verhiltnis zur Qualitidt der Berufenen gesetzt werden.

Lassen Sie mich zur letzten These kommen, die gewill besonderen Sprengstoff bietet.

These 7: Leistungsbewertungen miissen Folgen hinsichtlich des Auf- oder Ab-
baus von Lehrstithlen und Fachbereichen bzw. Fakultiten haben.

Die niederldndischen Hochschulen haben sich zur Evaluation explizit nur bereit erklart unter der
Bedingung, daB3 keine Mittelzuweisungen bzw. -kiirzungen an die Ergebnisse gekniipft werden. Nur
dadurch ist in den Hochschulen {iberhaupt Akzeptanz fiir die Evaluation erreicht worden. Die Inter-
essen der Hochschulen an den Evaluationen liegt nach deren Aussagen in erster Linie in der Mén-
gelerhebung sowie in der Qualititsverbesserung. In der Tat ist in jedem Fall durch die Leistungs-
bewertung ein BewuBtseinsproze3 iiber Ziele (siehe oben) und Leistungen zu erwarten. Nischen,
Riickzugszonen, die es auch bei uns in den Hochschulen gibt - obwohl ich der bereits mehrfach ge-
duBerten Meinung bin, dal sie seltener und kleiner bei uns sind, als in anderen Organisationen,
speziell auch in Ministerien - derartige Nischen werden offengelegt. Dies ist ein Wert an sich.

Dennoch bin ich der Meinung, da3 auch Mittelzuteilungen an hohe und weniger hohe Leistungen
gekoppelt sein sollten. Wir selbst praktizieren dies in Dortmund seit dem letzten Jahr.# Andere
Hochschulen - wie TU Berlin oder Universitit Bielefeld oder Miinster tun dies ebenso, wenn auch
auf andere Art und Weise und in kleinerem Umfang. Selbstverstindlich kann eine einmalige Eva-
luation nicht zur SchlieBung von Fachbereichen oder Fakultiten fiihren. Alle Organisationseinhei-
ten vom Lehrstuhl bis zur Hochschule insgesamt miissen Gelegenheit haben, sich in einem auto-
nomen, dezentralen, selbststeuernden System leistungsméfBig zu verdndern und in einer fortwéh-
renden Leistungstransparenz dauerhaft wieder zu verbessern. Ein wettbewerbliches System schlief3t
aber auch das Scheitern nicht aus. Daraus sind dann auf Fakultdts-, Hochschul- und Hochschul-
tragerebene auch Konsequenzen zu ziehen.

Soweit meine Thesen zur Leistungsbemessung, -transparenz und ihren Folgen.

3 Dazu detaillierter Richter, Roland: Selbststeuerung und Qualitiitsevaluation an Hochschulen - Die zwei Seiten einer
Medaille, unveroff. Manuskript, Wissenschaftliches Sekretariat fiir die Studienreform im Land Nordrhein-Westfalen,
21.1.1994.

4 Vgl. Rektoratsbericht der Universitit Dortmund 1993.
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Als Anhédnger der Management-By-Konzepte féllt mir in diesem Zusammenhang

Management By Ping-Pong ein:
Einen Vorgang solange hin und her spielen, bis er sich von selbst erledigt.

Der Ball Leistungstransparenz ist da. In der Hochschule als nachgeordneter Behorde mag Mana-
gement by Ping-Pong eine sehr sinnvolle Strategie sein.

Dennoch meine ich, wir miifiten uns den Fragen der Evaluation stellen. Etliche Hochschulen tun
dies bereits. Ich bin gerne bereit mitzuhelfen.



