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Hochschulreform durch Leistungswettbewerb und mehr Autonomie
im bestehenden 6ffentlich-rechtlichen System

e AL/ Professor Dr. Detlef Miiller-Béling!
Yene Cug"'“‘“ué"j Heulewe {L{;,&(rruﬁf(—jl:e/i CHe wlecabio ¢0~L VWLKUVDF{’ alses
0. Einleitung wid gleet sonder Vielfoll ve Ceblesesf

Aufgabe, deutsche Sicht zu présentieren. In Gesprichen mit ausléndischen Wissenschaftlérn erlebe
ich immer wieder, daf3 gupdlegende Probleme bei uns, anderen gar nicht verstindlich zu machen
sind. So beispielsweise Fragen des Hochschulzugangs oder der Haushaltssystematik. Ich will
. dennoch versuchen, auch fiir unsere niederlindischen Freunde, die Vision der notwendigen
Verinderung moglichst exakt zu schildern, gleichzeitig aber auch die weltweiten Entwicklungen
- mit in den Blick zu nehmen. Die "deutsche Brille" kann ich dabei aber keineswegs ablegen.

1. Die wissenschaftsbasierte Gesellschaft - Herausforderung an das Hochschul-

system q

bo s oo lwa for e Gonivs inbemsive O bubef]

Die wirkliche Herausforderung an unser Hochschulsystem  liegt darin, daBl wir eine
wissenschaftsbasierte Gesellschaft sind. Erfeis wyra e ellsdaadb

Es geht um einen grundlegend neuen Umgang mit Wissen in unserer Gesellschaft. Wahrend in
friheren Jahrhunderten die personliche oder die von anderen personlich erlebte und dann weiter-
gegebene Erfahrung leitend fiir berufliches, politisches und privates Handeln war, so sind nunmehr
in einem nie gekannten Ausmall wissenschaftliche Erkenntnis und Methodik Grundlage unserer
Entscheidungen. T .
Kaum eine politische Entscheidung fillt heute mehr ohne vielfiltige wissenschaftliche Gutachten.

~ Unternehmen  analysieren =~ mit  wissenschaftlichen = Methoden  Verbraucherwiinsche,
Marktverinderungen und -trends. Arbeitsplitze werden nach wissenschaftlichen Erkenntnissen
gestaltet. Aber auch unser persénliches, unser privates Handeln ist durch wissenschaftliche
Expertise geprigt. '
Wir sind eine wissenschaftsbasierte Gesellschaft. Dies ist der eigentliche Grund fiir die gro3e Nach-
frage nach Studienplitzen an unseren Hochschulen. Somit ist die eigentliche Revolution und
Herausforderung einer wissenschaftsbasierten Gesellschaft an die Hochschulen:

- Breite Schichten dieser Gesellschaft miissen wissenschaftlich gebildet sein -,

nicht mehr nur der Richter, der Arzt oder der hohere Verwaltungsbeamte, sondern auch der
Verkéufer, der Mechaniker, der Landwirt oder der Beruf, den wir heute noch gar nicht kennen.

Dabei darf oder muf} es sogar Differenzierungen im Hochschulsystem geben. Wir konnen die
akademische Ausbildung nicht allg_i_g am Bild des Ngqh}ygchswigseggghafthrs ausrichten. In den

1 Der Beitrag basiert auf dem Einfilhrungsvortrag, den der Autor am 25. Januar 1995 anlidBlich der
Eréffnungsveranstaltung des CHE Centrum fiir Hochschulentwicklung in Giitersloh gehalten hat.
KLOCKS510.DOC, Sep. 95




(H- Centrum fiir Hochschulentwicklung 2

Fachhochschulen ist dies bereits aufgegriffen. Ich werde aber gleich noch darauf zuriickkommen,
ob diese Differenzierung in F achhochschule und Umversnat ausreicht.

2.. Leitbild der neuen deutschen Hochschule

Wie muB nun die Hochschule, wie muB das Hochschulsystem aussehen, das derartige
Anforderungen erfiillt?

Die Hochschule der Zukunft muf3

. A, autonom

e 7, wissenschaftlich

e 1. wettbewerblich

e . profiliert und

e | wirtschaftlich

-2.1. Autonome Hochschule

Zuerst einmal: die deutsche Hochschule ist nicht autonom. Sie ist vielmehr nachgeorgx_]gtc Behorde
des Staates in Hinsicht auf das Personalrecht das Haushaltsrecht, das Baurecht, das
Orgamsauonsrecht Sie kann weder Stud1engange einrichten, noch Fachbereiche err1chten
zusammenlegeﬂ oder schlieBen. Auf der anderen Seite haben die einzelnen Wissenschaftler ein
ubergrofles MaB an Freiraumen, die sie teilweise derart nutzen, daB sich die Frage stellt, was macht
das Gesamthafte der Hochschule mehr aus, als daB sich dort Benutzer einer zentralen
Heizungsanlage zusammengefunden haben. Autonomie hat also eine individuelle und korporatlve
it R P =

Komponente.

Die Frage der Autonomie beriihrt also einerseits die internen Beziehungen in der Hochschule, an-
dererseits das Verhiltnis Hochschule - Staat. Mir scheint, daB die individuelle > Autonomie teilweise
bis zum MiBbrauch ausgeweitet ist, wihrend dle‘!(orggra‘uve Autonomie der Hochschule durch den

Staat weltestgehend ausgehohlt wurde.

2.1.1-Korporative vs. individuelle-Autonomie

Unstrittig ist, daB Wissenschaft Kreativitit benétigt und diese sich nur im individuellen Raum frei
von eingrenzenden Regeln entfalten kann. Das setzt eine groBe Freiheit des einzelnen Wissenschaft-
lers voraus.

Aus einer teilweisen Uberbetonung der individuellen Wissenschafisfreiheit resultieren allerdings
die allseits beklagten Defizite in der Studienorganisation hinsichtlich nicht abgestimmter
Lehrveranstaltungen, Priffungstermine, inhaltlichen Uberschneidungen oder Leerfeldern usw. Dies
gilt in gleicher Weise fiir die Forschung, die so hochspezialisiert ist, daBl sie kaum noch die
ganzheitlichen, interdisziplindren Probleme der Gesellschaft beantworten kann.

Die Freiheit von Forschung und Lehre wird vielfach miBverstanden als die individuelle Freiheit des
einzelnen, miiBte aber stirker begriffen werden als die Freiheit der Hochschule oder des Fachbe-
reichs insgesamt, gegeniiber dem Staat Studienginge und Forschungsprogramme zu gestalten. Dazu
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bedarf es.zweifellos auch individueller Frelraume allerdings unter Bezug auf gemeinsame Zielset-
zungen _,menakadenﬂscﬁen Individualismus kénnen wir uns mcht letsten:2. -

| Von daher muB es wieder zu einem ausgewogenen Verhiltnis zwischen individueller und korporati-
ver . Autonomie kommen. Die rlch‘gge Balance zu finden, ist allerdmgs - wie ich weiB, kein
deutsches Problem.

2.1.2. Autonomie gegeniiber dem Staat

Die starke Betonung der individuellen Wissenschaftsfreiheit hingt sicherlich auch mit den
Einschrankungen des Staates hinsichtlich der korporativen Autonomie zusammen. Hier gibt es ein
deutliches Wechselverhiltnis. Gehen wir von den Eingriffs- und Steuerungsmoglichkeiten des
Staates - gerade auch im Hinblick auf die Qualitétssicherung - aus, so ist festzustellen:
Kennzeichnend fiir die Universitit in der europdischen Tradition ist ein System der ex-ante-Steue-
rung seitens des Staates. Etliche MaBnahmen sollen im vorhinein sicherstellen, daB qualitativ hoch-
wertig gearbeitet wird, beispielsweise:

* Bei der Genehmigung von Priiffungsordnungen, Studienordnungen etc. ) nimmt der Staat Einfluf |
auf zukiinftiges. Handeln der Hochschulangehorigen.

o Die Organisationsstruktur ist gesetzlich geregelt, ebenso die Zufithrung von finanziellen Mitteln
durch den Haushalt.
-

e Die Berufung von Professoren erfolgt durch den Staat, Dienstvorgesetzter ist der Minister. Hier-
bei wird am deutlichsten, daB bei der M{/J;Sjg:llgr@_g ein Wechsel auf d1e Zukunft gezogen
wird.

Dieses System der vorsorglichen Qualititssicherung hat unbestreitbare Vorteile. Es sichert

o eine grofle Homogemgat in der Qualitit, ohne allerdings zwmgend hohe Qualitit zu garantieren,
» eine groBe individuelle Freiheit derjenigen, die berufen sind, _
« eineFi 1nanzverantwortung des Staates im Hinblick auf die Alimentierung der Hochschulen.

Die Nachteile dieses Syétems bestehen in

o der hohen Inflexibilitat:
Bis Priifungsordnungen entsprechend neuen gesellschaftlichen Anforderungen oder einem euro-
pdischen Wettbewerb geidndert werden, vergehen Jahre.

o einem individuellen Freiheitsmif3brauch:
Dabei handelt es sich ;x;emger um tatsdchliche Rechtsbriiche, etwa durch die MiBachtung von
Lehrdeputaten oder durch zu geringe Anwesenheit. Der MiBbrauch besteht vielmehr in der
fachlichen Spezialisierung und Nischenpolitik von Lehrenden, so daB Lernende nicht mehr

~umfassend (aus)gebildet werden (akademischer Individualismus).

e den Problemen sofern der Staat seiner Finanzverantwortung nicht mehr nachkommen kann

2 yan Vught bezeichnet das als "academic individuallsm which brings along a disinterest in the welfare of the broader
organisation"; vgl. van Vught, Frans: Management for Quality, Paper presented at the' CRE 10th General Annual
Assembly, Budapest, 31 August - 3. September 1994,
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Die ex-ante-Steuerung reicht nicht mehr aus, weil

« die Festlegungen bei Berufungen tiber einen Zeitraum von 25 Jahren den Erfordernissen der ra-
santen Umweltentwicklung nicht mehr gerecht werden, dariiber hinaus unterschiedliche Lei-
stungsstufen im Verlauf eines Wissenschaftlerlebens bestehen oder Fehler nicht zu perpetuieren
sind,

« die Abstimmungsprozesse zur Koordinierung der Homogenitit zu langsam gehen und

o der Staat seiner Finanzverantwortung nicht mehr in ausreichendem Maf gerecht wird.

Zunehmend sind wir nunmehr mit einem anderen Steuerungssystem seitens des Staates
konfrontiert, der ProzeBsteuerung. Prozefisteuerung bedeutet, da mit Hilfe von Richtlinien,
Erlassen und sonstigen Vorgaben die Arbeits- und Entscheidungsprozesse unmittelbar festgelegt
werden. Wir erleben den direkten Eingriff in den Ablauf der Prozesse in den Hochschulen derzeit
sehr intensiv, beispielsweise durch Einfijhrung detailliert festgelegter Eckwerte fiir das Studium,
Tutorenprogramme, Kontrolle der  Deputate oder Verbot von Blockveranstaltungen,
Lehrverpflichtungsverordnung, durch Eingriffe in die Studienorganisation. ' :
Keine Organisation kann ohne Richtlinien oder Regeln auskommen, aber der Ausbau der ProzeB-
steuerung durch den Staat ist ein grundsatzlich falscher Ansatz, da er nicht imstande sein wird, die
Probleme zu losen. Vielmehr wird er lediglich neue, immer wieder "nachzuschiebende"
Reglemetitierungen erfordern.

Die ProzeBsteuerung wird nicht zuletzt daran scheitern, weil ein derartig komplexes Gebilde wie
die Hochschule - ebenso wie Staatsgebilde oder GroBunternehmen - nicht zentral detailliert
gesteuert werden konnen. '

Erfolgreich wird daher nur eine Kombination aus ex-ante- und{ ex-post-Steuerun /sein, die einer-
seits an den formulierten Zielen und andererseits am Zielerreichungsgrad (den Ergebnissen) ansetzt,
wie sie im tbrigen in fast allen westeuropiischen Lindern bereits praktiziert oder augenblicklich
eingefiihrt wird. . : ‘ 4
Dazu missen allerdings die Ziele ebenso transparent gemacht werden wie die Leistungen. Die auto-
nome Hochschule hat daher einmal die Aufgabe, Prozesse der Zielbildung zu entwickeln und zum
anderen, der Rechenschaftspflichtigkeit gegeniiber der Gesellschaft nachzukommen. Im Hinblick
auf die Zielbildung haben die Hochschulen allerdings verstindlicherweise Probleme, insbesondere
weil ihre Ziele sehr heterogen, teilweise diffus, in der Regel wenig operational sind.3 Das bedeutet
fur die Hochschulen den Aufbau von Willensbildungsstrukturen, die die "Anarchie organisieren"4.
Im Hinblick auf die Rechenschaftspflichtigkeit mussen die Hochschulen Berichtssysteme aufbauen,
die sowohl die Ressourcen wie die Leistungen abbilden. '

Die Rolle des Staates in einer wirklich autonomen Hdchschule ist dann neu zu definieren. Der Staat
hat '

. A s [N . L \ \i; L S T ",i I N AT A [P ool ie s :’\ .
« die Wissenschaftsfreiheit zu sichern,
o die Hochschulen mit Mitteln auszustatten,

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

4 V1. Cohen , M. D.; March, J.G.: Leadership and Ambiguity, Boston 1974,
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e - Schwerpunkte im Rahmen von Zielvereinbarungen mit den Hochschulen zu setzen,
o die Verantwortung fiir die Qualitit zu tibertragen und bei (vermeintlich) schlechter Qualitit
nicht selbst regelnd einzugreifen, wohl aber Verantwortliche zur Rechenschaft zu ziehen.

2.2, Wissenschaftliche Hochschule

Zweitens muB die Hochschule der Zukunft eine wissenschaftliche Hochschule sein. Das impliziert,

dal die Hochschule wissenschaftsdominiert sein muB und andere Willensbildungs- und
Entscheidungsstrukturen als:tli_sb_gvb_e_r}giigfﬁ)abei muf} die Moglichkeit der individuellen Entfal-

tung einerseits und der Entwicklung gemeinsamer Ziele und Wege andererseits gegem'it
ig@jzi\\f&w [Tle und korporative Autonomie in einer sich ergéinzenden Einheit stehen. o
Die Groyrcienies b fhodsik fe it fe /u;,);/v/h_j

0l

1

2.2.1. Fiihrungs- und Organisationsstruktur

Gesucht wird demnach eine Organisationsstruktur, die die innovativen Potentiale zur gemeinsamen
Entfaltung zu bringen in der Lage ist. Hierzu ist es nicht sinnvoll, ein fertiges Modell am griinen
Tisch zu entwerfen. Vielmehr sollte es hochschulbezogen in Organisationsentwicklungsprozessen
erarbeitet werden. Notwendig ist dabei gerade keine einheitliche Organisationsstruktur fiir die ge-
samte Republik oder auch nur fiir ein Bundesland. _ ‘

Es ist zum Beispiel nicht einsehbar, dal die Amtszeiten der Dekane oder Rektoren und Prasidenten
gesetzlich vorgeschrieben werden. Sie konnten vielmehr an den unterschiedlichen Fach- und
Organisationskulturen, differenzierten Anforderungen von verschiedenen Disziplinen, inhaltlichen
Profilen von Hochschulen oder Qualifikationen und Sozialisationen von Personlichkeiten
ausgerichtet werden. Wenn von daher auch kein generelles. Modell vorgeschlagen werden kann, so .
konnen dennoch Prinzipien der organisatorischen Gestaltung formuliert werden:

Der wichtigste Grundsatz dabei lautet:
" Dezentrale Verantwortung bei zentraler Konzeption mit organisierter Absprache.

Dezentrale Verantwortung bedeutet, daB die Leistungs- und Ergebnisverantwortung selbstverstind-
lich in den dezentralen Einheiten (Lehrstuhl, Institut, Fachbereich) liegen miissen. Allerdings sind
diese einzubinden in eine jeweils iibergeordnete Konzeption (beim Lehrstuhl in das Institut, beim
Institut in den Fachbereich, beim Fachbereich in die Hochschule), in eine strategische
Gesamtplanung. Die Zielbestimmung und die Leistungsbewertung miissen in einer organisierten
Absprache erfolgen.

Dieser Grundsatz laBt sich in den unterschiedlichsten Organisationsmodellen realisieren. So kann
beispielsweise die zentrale Konzeption auf der Fachbereichsebene durch den Dekan oder eine
Fachbereichskommission, auf der Hochschulebene durch den Rektor, das Rektorat, den Senat oder
einen Verwaltungsrat, auf der Ebene oberhalb der Hochschule durch das Ministerium oder einen
Hochschulrat reprisentiert werden. Eine grundlegende Festlegung fir alle Hochschulen und
Fachbereiche erscheint mir absolut nicht sinnvoll.

Ein zweiter Grundsatz konnte sein, daB sich Partizipation bzw. Beteiligung an
Entscheidungsprozessen von Hochschulangehorigen am Wissen und der Motivation zur
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Mitwirkung, nicht am Status orientieren. Die deutsche Gruppenuniversitit hat versagt, weil
Universitit/Hochschule keineswegs ein Ort fiir den demokratischen Austausch von Interessen ist.
Den beiden wichtigsten Gruppierungen, den Studierenden und den wissenschaftlichen Mitarbeiter
ist es ja auch keineswegs gelungen, ihre berechtigten Interessen (ein Examen, das beste Ein-
trittschancen in den Beruf erméglicht, oder eine Allgemeinbildung, die sie in die Lage versetzt, die
okologischen, okonomischen oder kriegsbedingten Probleme dieser- Welt zu l6sen, individueller
oder gesellschaftlicher Wissensbereicherung oder nach Reputation in Forschung und Lehre zur
beruflichen und wissenschaftlichen Karriere) durchzusetzen.

Ein dritter Grundsatz wire etwa, daB Entscheidungstrager - seien es Institutsleiter, Dekane oder
Hochschulleiter - mehr personliche Verantwortung iibernehmen, mehr jedenfalls als
Kollegialorgane, die tendenziell verantwortungslos sind.
(\}m‘eu\‘ Oved 1Erum A :
~ | Ein vierter Grundsatz konnte sein, das Management auf Instituts-, Fachbereichs- und
Hochschulebene tatsichlich zu professionalisieren. Dazu gehort allerdings mehr als die durch
Gesetz geregelte Festlegung von Amtszeiten oder Aufgaben. Professionalisierung setzt zumindest
zusétzlich andere Auswahlmechanismen, andere Einkommen, die Ubertragnung von Verantwortung,
inklusive des zur Verantwortung Zjehens sowie die Entwicklung einer beruflichen Perspektive bzw.

Karriere als Dekan oder Prisident voraus. .
T

2.2.2. Bezug von Forschung und Lehre  s.b.(fe,, die vor v<s é\u[w«jf»ﬂ k@“‘ tel vou. -
4oy cl\,v '3 + Ld\,v e

Das Verhiltnis von Forschung und Lehre ist neu zu definieren. Die unreflektierte Forderung nach

der Einheit von Forschung und Lehre - fiir die Universititen unbestritten und fur die

Fachhochschulen mit der Forderung nach angewandter Forschung eingefiihrt - tragt nicht fir die

Hochschule der Zukunft.
Das Prinzip, das ich grundsétzlich fiir notwendig halte, ist in der zukiinftigen Hochschullandschaft
ebenfalls zu differgnzieren, beispielsweise nach Leb fen  der Wissenschaftler,

~  Ausbildungsstufen der Studierenden und nach Art des Studiengangs.
e A = ebid K e T — N o r—————

2.3. Wettbewerbliche Hochschule

Wenn ich nun auf die Eigenschaft der Wettbewerblichkeit zu sprechen komme, dann ist zuerst
einmal festzustellen: Wettbewerb ist zum Zauberwort fiir alle Reformer in Deutschland geworden.
Zunehmend habe ich aber Zweifel, ob alle, die das Wort in den Mund nehmen, wissen, was es
bedeutet, oder ob sie den Wettbewerb wirklich wollen. '
Wettbewerb im Bereich des Personals und der Forschung haben wir in Deutschland.

Anders in der_Lghre: Hier ist jeder Wettbewerb ausgeschlossen. Die Hochschulen bilden sogar
staatlich organisierte Kartelle, indem sie iiber Rahmenpriifungs- und Rahmenstudienordnungen das
Angebot weitestgehend normieren. Der Hochschulzugang bietet in der Mehrzahl der Studienginge
keine Wahlmoglichkeit, vielmehr werden Studienwillige nach sozialen Kriterien von der ZVS
einzelnen Hochschulen zugewiesen, weil wir von der Eiktion ausgehen, dal jeder A@Vi_ggurient bei

leicher Note fiir jedes Fach gleich geeignet ist. Dem liegt die zwgjte Fiktion zugrunde, namlich
daP ai%e Hochschulen gleiche Qualitit bieten. Mit einer Studentenzuweisung sind demnach auch
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keine ‘"Marktbelohnungqn" in Form von Geldmitteln verbunden. Letztlich gibt es auch keine
Transparenz iber mogliche Unterschiede zwischen Studiengéngen an verschiedenen Hochschulen.
Die Frage ist also, wo bei der Lehre mit dem so vielbeschworenen Wettbewerb ansetzen?

Einige scheinen in der Vorstellung zu leben, es miifite ein Kostenwetthewerb her oder gar nur ein
Studienfgi{enwettbewerb. Die Hochschulen bleiben bei ihren Studiengin en von angeblich gleicher
‘Q;ualitéit und konkurrieren darum, wer den Diplom-Kaufmann am kosféﬁgﬁﬁs’tﬁstén oder kiirzesten
produziert. Diese Vorstellung ist im wahrsten Sinne des Wortes zu kurz gegriffen.

Ich meine, wir brauchen einen Produktwettbewerb, in dem die Hochschulen um die Studierenden
konkurrieren, offen und transparent mit Studiengéngen von unterschiedlicher Art und un-

terschiedlicher Qualitdt. Zwischen Produkten, die gleich sind, kann es keinen Wettbewerb geben.

2.3.1. Hochschulzugang

Das erfordert eine stirkere Differenzierung der Studienangebote- nicht nur_zwischen den beiden
Hochschultypen Universitit und Fachhochschule, sondern gerade auch innerhalb der beiden Typen.
Ohne einen Wettbewerb um die Abiturienten wird es keinen leistungssteigernden Wettbewerb in
der Lehre geben. Hochschulen miissen ebenso wie die Studierenden eine Wahlméglichkeit zur
Zulassung haben. '

Die freie Auswahl der Studierenden im Hinblick auf ihre Hochschule sowie die Auswahl der
Studierenden durch die Hochschule als grundlegendes Ordnungsprinzip weist demgegeniiber eine
Reihe von Vorteilen auf. Die Hochschulen sind in der Lage, Profile zu bilden, die Studierenden
konnen sich ihren spezifischen Interessen und Fihigkeiten entsprechend qualifizieren. Die
Studierenden treten als Nachfiger auf. ,
Nun gibt es die Auffassung in Deutschland, derartige freie Entscheidungsprozesse seien aus
verfassungsrechlichen Griinden nicht zulassig, da beim freien Recht auf Berufswahl, der Zugang zu
den Hochschulen nicht eingeschrinkt werden kénne. Ich habe hierzu vorgeschlagen, daB3 daher
zZuerst ein freier AuswahlprozeB stattfinden solle und erst dann éimuweisung erfolgt, wenn ein
Bewerber an drei Hochschulen abgewiesen wurde. Es zeigt sich, daB dieser Vorschlag vollkommen
verfassungskonform ist (Hailbronner-Gutachten). Augenblicklich wird daher in erster Linie mit
dem hohen Priifaufwand fiir die Hochschulen dagegen argumentiert. Die Prifverfahren sind aber
sehr unterschiedlich zu gestalten und konnen von Gewichtungen bestimmter Abiturnoten bis hin zu
tatséchlich aufwendigen Prifverfahren reichen, die sich aber durchaus im Sinne einer vorzeitigen
richtigen Entscheidung "rechnen" konnen. Denn was wir jetzt betreiben, nimlich ungeeignete
Kandidaten bis ins 10. Semester mitzuschleppen, ist ja auch nicht gerade kostengiinstig. Wichtig ist:
generell abgewicsen wird niemand. Es geht nicht um eine Verringerung der Studierendenzahlen,
sondern lediglich um eine bessere Steuerung von Angebot der Hochschulen einerseits und Neigun
und Qualifikation der Studierenden andererseits. i .
Meine feste Uberzeugung ist, daf es tber kurz oder lang keine Zuweisungen mehr geben wird, son-
dern daB sich im Bewerberverhalten der Abiturienten und im Annahmeverhalten der Hochschulen
ein Gleichgewicht einspielen wird, ohne daB es einer Zuweisung bedarf. Eine an den Studenten
orientierte Finanzierung der Hochschulen ist dann allerdings eine weitere wichtige Voraussetzung,
auf die ich gleich noch zu sprechen kommen werde.
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2.3.2. Arbeitsmarkt der Absolventen

Der Wettbewerb mul sich aber nicht nur auf die Eingangsseite, sondern auch auf die Abgangsseite
der Hochschule beziehen. Wettbewerb muf auch iber die Arbeitsplatze der Absolventen entstehen.
Wenn auch die Hochschulen zu einem Teil eine allgemeine Bildungsfunktion erfiillen, die nicht un-
mittelbar an den Arbeitsmarkt gekniipft ist, so ist unbestreitbar, daB das Hochschulwesen
insgesamt, und zu einem groBen Teil auch die Universititen, eine Ausbildungsfunktion fiir die
Gesellschaft erfiillen. Der unterschiedliche Wert dieser Ausbildung muB einmal transparent
gemacht, zum anderen auch entsprechend belohnt werden durch Mittelzuweisung, Ansehen,
Gewinnbarkeit von Professoren.

Die wettbewerbliche Hochschule wird im Wettbewerb um Studierende, Absolventen, Personal und
Forschungsleistungen nur bestehen kénnen, wenn sie auch ein unverwechselbares Profil erhilt.

2.4. Profilierte Hochschule

Beim Bild der profilierten Hochschule heifit es aber auch Abschied zu nehmen von einer weiteren
Fiktion, die unser System beherrscht neben der Eiktion der Gleichwertigkeit in der Qualifikation
der Abiturienten, ndmlich der Fiktion der Einheitlichkeit und der Gleichwertigkeit in der Qualitit
der Hochschulen. o
Fir diese Fiktion wird derzeit ein erheblicher Koordinationsaufwand betrieben.
Rahmenpriifungsordgungen werden fir alle Ficher dieser Republik mit einem unglaublichen
Aufwand an Gremienarbeit erstellt, “Um _einheitliche Studienginge an den jeweiligen
Hochschultypen - Universitit einerseits, Fachhochschule andererseits - zu gewihrleisten, d.h. ein
hohes Mal an ubereinstimmender Qualitit zu sichern. Dieses System . verhindert den
Lelstungswettbewerb zwar nicht, tragt aber auch nicht gerade zu seiner Forderung bei.

Wenn man demnach von der Fiktion der Gle1chwert1gke1t und Einheitlichkeit der Hochschulen ab-
geht, dann beriihrt die Profilierung die folgendeng;cfAspekte
w3 “'«'\— Trerw 3
(«R~.5P(H w2,

24{@ Differenzierung des Hochschulsystems

Wir brauchen und wir konnen nicht 40 % eines Altersjahrgangs in den traditionellen Studlengangenﬁ_
eines Volldiploms ausbilden, an dessen Ende als Leitbild die akademlsche e Laufbahn steht.
Vielmehr brauchen wir vielfaltig d1ffggggz1erte Leitbilder fiir unterschiedlichste berufliche
Karrieren, die alle auf wissenschaftlichem Know How, methodischem Grundverstindnis und
lebenslangem Lernen aufbauen. Dem wird die formg]e emfache leferenzwrung in Un1vers1tats-
unwme nicht gerecht. Im jibrigen sind die _Gesellschaft bzw. der Staat
derzeit nicht in der Lage oder willens, das Hochschulsystem in der formal einfach differenzierten
Form - getrennt nach Universitaten und Fachhochschulen - zu finanzieren, Der Ausbau der
Mmuﬁ als finanziell gescheitert, aber auch 1merelcmtlsch
illysiondr angesehen werden, wenn man etwa an die Ficher Medizin oder Jura denkt. Dariiber
hinaus erweisen sich wesentliche Systemelemente als hinderlich. So trigt die Rekiptierungsregel in
Deutschland - Universititen bilden Wissenschaftler heran, die auch in den Fachhochschulen lehren

- nicht zu einer eigenen Identititsbildung der Faghh ehrer bei - im Gegentel
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Vou e
Untersuchungen dee=@® zeigen, daB sich insbesondere _jingere Fachhochschullehrer am Bild des
forschenden Universititsprofessors orientieren, und dann mit ihren tatsichlichen Aufgaben und
Arbeitsverhéltnissen sehr unzufrieden sind, wahrend die dlteren Dozenten, an Berufsausbildung und
Lehre orientiert, sehr viel mehr Zufriedenheit mit ihrem Beruf empfinden. T

mm—=

Es ist daher zu fragen, ob die formale Trennung in Fachhochschulen und Universititen
aufrechterhalten werden kann oder ob nicht Entwicklungen wie in England mit den Polytechnics
oder in Australien mit den Colleges for Advanced Studies, die in Universititen integriert oder
uberfiihrt wurden, eine sinnvollere Losung darstellen. D.h. 4 nichts anderes als formal
gleichstellen, aber inhaltlich durch Evaluation, Leistungswettbewerb und E_rggbpisbeu&éﬂung
differenzieren. Diese Erkenntnis haben wir in Deutschland nicht, in den Niederlanden ebensowenig,
aber es ist schon interessant, daB die deutschsprachigen Lander Osterreich und Schweiz den
Fachhochschulweg gehen, wahrend die englischsprachigen ihn aufgeben.

In jedem Fall aber miissen wir innerhalb der beiden Hochschultypen, innerhalb der Studienginge
zwischen den einzelnen Hochschulorten_stizker differenzieren. Dies geht nicht in einem _staatlich
Vgglanten oder auch nur staatlich koordinierten Verfahren, wie wir es augenblicklich haben. Die
Ideen- und @egungs_lgs_f‘gﬂlmit dieses Systems ist ja nicht nur in den Zentralverwaltungswirt-

schaften offenkundig geworden, sondern auch in unserem Hochschulwesen.
Die Differenzierung wird nur in einem wettbewerblichen System erfolgreich sein, in dem jede
einzelne Hochschule die Handlungsfreiheit.fiir die Einrichtung von Studiengiingen hat und tiber die
Attraktivitit des Studiengangs einmal Studierende anlockt, andererseits iiber die Auswahl der

Studierenden aber auch die Struktur und das spezielle Profil des Studiengangs definiert.

2.4.2. Profile , -

-

Zum einen haben die Hochschulen strategische Positioniemngpg;iﬁrVéfbund der deutschen und der
internationalen Hochschulgemeinschaft zu finden. So die Fachbereiche wie die Hochschulen

2

dndischen Unternehmen etc.
¢ Internationalisierung, Integration, Implementation, Innovation3.

2.4.3. Transparenz und Evaluation

Diese Profilierung wird aber nur dann wettbewerblich wirken, wenn sie transparent wird. Hier sind
wir wieder bei der Zielformulierung einerseits und der Berichtspflichtigkeit andererseits. Die Trans-
parenz wird einerseits hergestellt durch eher qualitativ orientierte Evaluationen, zum anderen durch

> So die Ziele der Columbia Business School, New York, in der jeder Wissenschaftler sein Forschungs- und
Lehrprogramm an diesen "41" auszurichten hat. Vgl. Riihli, Edwin: Wie erhilt eine Hochschule Schwung? in: Neue
Ziircher Zeitung vom 27, 7. 1994,
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mehr quantitativ orientierte bundesweite Gegeniiberstellungen, die Betriebsvergleichen in der Wirt-
schaft oder Rankings in den USA oder in GroBbritannien entsprechen.

Evaluationen werden in Deutschland mit einiger Verzogerung jetzt ebenfalls in Angriff genommen.
Dabei sind die Niederlander unser grofes Vorbild. Ich habe allerdings meine Zweifel, ob wir in
Deutschland bei iber 80 Universititen und mehr als 150 Fachhochschulen diesen sehr aufwendigen
Weg der Fach-zu-Fach-Beurteilung gehen kénnen. (.. derye./ ¢ e

» ' \ﬁa"OHM Uwc(uwéuai

Was wir benotigen sind zielgruppenspezifisch aufbereitete Leistungsvergleiche fiir die Studierenden
und die Arbeitgeber einerseits und die Hochschul- und Fachbereichsleitungen andererseits.

Das CHE sieht hierin zusammen mit der Hochschulrektorenkonferenz eine seiner wichtigsten
Aufgaben.

y

5

\g Die Differenzierung darf aber auch vor Unterschieden innerhalb der Hochschulen nicht haltmachen.

i
i
i
!
H

i
4
i

| Hochschule, nicht lediglich in der Hochschule.

Dies schliefit sehr viel breiter gestreute Entlohnungssysteme, die insbesondere an Leistungsele-
mente gekoppelt sind, fiir alle Beschiftigten der Hochschulen ein. Insbesondere diirfen davon auch
die Hochschullehrer nicht ausgenommen werden. Leistung sollte auch im Hauptamt entlohnt
werden und nicht auf das_l\Iebenamt konzentriert werden missen. Sofern diese Entlohnung in der
Autonomie der Hochschule liegt, was unabdingbar ist, fithrt dies auch zu einem Arbeiten fiir die

S

2.5. Wirtschaftliche Hochschule

Die neue deutsche Hochschule muB3 wie bisher eine staatliche, zumindest eine (iberwiegend) staat-
lich finanzierte Hochschule sein. Das hat sie im ibrigen auch beispielsweise mit dem
amerikanischen Hochschulsystem gemein, in dem zwar nur 45% der Institutionen staatliche
Einrichtungen sind, diese aber 80% aller Studenten ausbilden. Dariiber hinaus werden dort auch die
privaten Einrichtungen zu einem groBen Teil 6ffentlich finanziert. D.h. die offentliche Finanzierung
schliefit private Tragerschaften nicht aus.

Wirtschaftlichkeit heiBit, die Optimierung der Zweck-Mittel-Relation? anzustreben. Zu der Input-
Betrachtung, die bisheriges (Haushalts-)Verhalten prigt, muB eine Beurteilung des Outputs im
Sinne einer individuellen und gesellschaftlichen Bewertung der Leistung treten. Wir kommen nicht
‘umhin, die Kosten in Relation zur Leistung zu sehen. Dazu brauchen wir die Euntwicklung eines
KostenbewuBtseins. Es kommt nicht von ungefihr, daB wir die Kosten eines Studiums in
Deutschland nicht kennen. R ‘

¢ Der chemalige Prisident der Johns Hopkins University, Stephen Muller hat so zumindest einen wesentlichen
Unterschied zwischen dem amerikanischen und dem deutschen Hochschulsystem charakterisiert: "Der
amerikanische Professor arbeitet fitr die Universitiit, der deutsche in der Universitit."

7 Vgl. Fircks, Wolf-Dietrich von: Durch neues Finanzierungsmodell zu Transparenz, Effizienz und selbstverant-
wortlicher Steuerungsméglichkeit im Hochschulbereich, in: HIS-Kurzinformation A 13/93, S. 1f.
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2.5.1. Kostentransparenz

Die wirtschaftliche Hochschule wird alles hinterfragen missen, z. B.:

 Die Kosten der eigenen Verwaltung und Dienstleistungen von der Vervielfiltigung iber die
Werkstitten bis zu Transfer- oder Pressestellen im Hinblick darauf, ob dies nicht auch kosten-
gunstiger eingekauft werden kann (Outsourcing).

» Die Kosten eines realen Experimentes gegeniiber einem simulierten in den
Naturwissenschaften, wie es im tibrigen bei Drittmitteln in der Kostenabwiagung tiblich ist.

» Die Kosten von Selbstverwaltungsprozessen im Hinblick auf den Nutzen der hoher qualifizier-
ten oder besser akzeptierten Entscheldungen

Kostentransparenz und Kostenverantwortung auf der Basis einer betriebswirtschaftlichen Kosten-
rechnung ist dafiir Voraussetzung. Ob dies auch in einer Weiterentwicklung der Kameralistik mog-
lich sein wird, will ich hier dahingestellt sein lassen. Wir sind dabei das zu prifen.

2.5 Haushaltsflexibilisierung

Das bestehende Haushaltsrecht 148t elgenverantworthches wirtschaftliches Handeln nicht _zu,
sondern geht von mEkelt der Handlungstriger, verbunden mit einer de_taﬂ@wtg—
und P_{%L_mg, aus. Von daher geniigt es nicht - wie bisher in einigen Ansatzen praktiziert -
H&%@l gegenseitig deckungsfahig zu machen und Ubertragungsmoglichkeiten auf andere
Haushaltsjahre zu ermoglichen, sondern die Hochschulen miissen die valle Freiheit dber die
Ausgaben im Bereich des Personals, der Investitionen und der laufenden Mittel erhalten,
unabhingig davon, nach welchen Kriterien die Mittel zugewiesen werden. Die blsﬁengen Ansitze
zur Haushaltsflexibilisierung in Deutschland kénnen nur als erste Schritte auf einem Weg
verstanden werden.

2.5.3. Finanzierung

Damit bin ich bei dem wichtigen Punkt der Finanzierung: Augenblicklich entzieht sich der Staat
fdn’éifale/(;ﬁobahsref&ng der’ Hochsclfu‘iﬂwushm mehr und mehr seiner Fmanzverantwortung

keit und der Autor TOTHie ,

(1.(\ [‘\.“ . (/ .

und vielleicht kommt es 1nsofern auf die-Motive zu ibrer Etablierung nicht an. Nlchtsdestotrotz 1 t
die W—ante-sw%wy}n{ofem ist -di§
g der Haushailte mlt etner wie dauch immer gearteten erfolgsonentlerte )

: nicht-aus! D1e Finanzienng der Hochschulen muB insgesamt auf Giae
eine neue Basis gestellt werden, wobei es einerseits eits auf die ErschlieBung neuer Finanzguellen,
andererselts aber auch auf eine wettbewerblich wirksame Steuerung der Hochschulen tiber die
Finanzierung ankommt. Die Einnahmenseite der Hochschule sollte daher bestehen aus:

* globalen Zuweisungen des Staates, die sich an Aufgabenkriterien wie Anzahl der Studenten,
Anzahl des wissenschaftlichen Personals, Einzugsgebiet in der Region, zum anderen an
Leistungskriterien wie Anzahl von Abschlufipriifungen, eingeworbenen Drittmitteln und
drittens an Innovatlonsvorhaben orientieren, .
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e Drittmitteln im Bereich der Forschung, bezogen auf die F orschung und Entwicklung einerseits
wie auch die Verwertung von ForschungLserg_e@_{is;gl andererseits (Patente Gebrauchsmuster

etc.), : R

Qe frag «
. thdhm fur Stydenten, die spzialvertriglich und unbiirokratisch gestaltet werden miissen.

Modelle hierfiir sind vorhanden.

o Gebibren fiir gesellschaftliche Dienstleistungen von der Vermletung von Riumen iiber die
Weiterbildung bis hin zu Laborleistungen,

 Spenden, Stiftungen, Sponsoring.

3. Resumee

Wir sind in Deutschland auf einem schwierigen Weg. Wie alle hochentwickelten Léinder haben wir
die erste Phase der Hochschulentwicklung, die Mitte der sechziger Jahre begann, hinter uns,
namlich den quantitativen Ausbau_ des Hochschulsystems von 5_ auf 30 Prozent eines
Altersjahrgangs. In die zweite Phase sind wir mit mindestens zehnjahriger Verspitung - zumindest
gegeniiber den Niederlanden - eingetreten, nimlich der Phase der strukturellen Verédnderungen zur
(_gualltatsswherung Unterbrochen wurden erste zarte Ansitze des Prozesses durch die plétzlich iiber
uns hereinbrechende deutsche Einheit. Erschwert wird aber die Entw1cklung 1nsbesondere durch die

Zustandigkeit von 16 Bundeslandem ind einer Rundesregierung. Fin einheitliches Konzept fehit. Vs oy,
Dennoch ist viel 1mlB [Das CHE-versucht, ausgerichtet an Jen oben skizzierten Merkmalen dor

anchmal scheint es mit atterdings

"Als wir unser Ziel aus den 1 Augen Verloren
ver jggpg_tm WIr unsere Anstrengungen g

bofles
S\)@ &o—«lv ‘i(omt Té
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