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Liebe Frau Schick,

sehr geehrter Herr Kortstock,

werte Anwesende

es ist mir eine grolRe personliche Freude, heute hier zu sein, natirlich weil Miinchen immer
eine Reise wert ist, auch wenn es jetzt hier eher zugeht wie beim Kélner Karneval (die CSU
hatte gerade die absolute Mehrheit bei den Landtagswahlen verloren und Jiirgen Klins-
mann war soeben als Trainer beim FC Bayern zurlickgetreten); ich meine natdrlich den FC
Bayern, oder hatte jemand eine andere Assoziation? Nein ehrlich gesagt, in erster Linie
freue ich mich, weil ich bei einem der Hohepunkte in der Karriere von Marion Schick mit

dabei sein darf, mit der ich einen weiten Weg dieser 15 Jahre gemeinsam gegangen bin.

Marion Schick

Im Jahre 2002 erhielt die Hochschule Miinchen den Titel ,best practice Hochschule”. In der
Laudatio habe ich damals zusammengefasst:

,Die Hochschule zeichnet sich aus durch umfassende Reformaktivitdten, einen Uberaus
starken Reformwillen sowie systematische und konsequente Herangehensweise.”

Ihr Werk Frau Schick!

Sokratisch/platonisch. |hr Argumentationsstil ist die Frage, mit der Sie den Debattanten
zum Nach- und Umdenken zwingen. Oder besser: lhre Aussagen klingen haufig wie eine
Frage, obwohl sie bereits fest gemeillelte Wahrheiten enthalten.

Uns verbindet einiges, nicht nur gemeinsame Uberzeugungen, sondern auch dhnlicher Stil.
Als ich Rektor war, hat mal einer von mir gesagt: Bevor die Gegner die Grdaben ausheben
konnten zum Abwehrkampf, war ich schon drei Kilometer weiter. So war das auch bei Ih-
nen, allerdings haben wir gemeinsam ein Problem: die Arbeit an den zuriickliegenden Ki-

lometern muss auch noch gemacht werden.



Meine ersten Eindriicke waren nicht personlicher Art, sondern Mitarbeiter berichteten mir
von einer neuen Prasidentin in Minchen und sagten: Die Frau hat Feuer!

Und genau so habe ich Sie kennengelernt.

Hochschulreform

Feuer brauchten die Reformer der letzten 15 Jahre. Denn die Situation der Hochschulen
war Anfang der neunziger Jahre gekennzeichnet durch Erstarrung, Festhalten am status

qguo und Einmauern in den Festungen Universitdt und Fachhochschule.

Wir hatten ein quantitatives und ein qualitatives Problem.

Der Offnungsbeschluss von 1977 behandelte die Uberlastsituation an den Hochschulen in
erster Linie als Baby-Boomer-bedingtes Phanomen. Untertunnelung des Studentenberges
war die hochschulpolitische Lebensliige. Die unbequeme Situation eine Zeitlang auszuhal-
ten - das war die Devise, die jedoch den Blick auf die erforderlichen Strukturanpassungen

verstellte.

Entdifferenzierung statt Differenzierung

Denn bei mehr und unterschiedlich qualifizierten Studierenden ist eigentlich Differenzie-
rung das Gebot der Stunde.

Wir hatten aber interessanterweise bestehende Differenzierungen im Hochschulsystem
abgebaut. Der Hochschulausbau seit den sechziger Jahren war in erster Linie Universitats-
ausbau. Im Zuge dieser Entwicklung wurden viele bislang selbstdndige, berufsorientierte
Hochschulen (Padagogische Hochschulen, Philosophisch-Theologische Hochschulen, Medi-
zinische Akademien, Landwirtschaftliche Hochschulen etc.) in die bestehenden oder neu
gegrindeten Universitaten integriert.

Mit der EinfUhrung des neuen Hochschultyps Fachhochschule erfuhr diese eindeutige
Schwerpunktsetzung zwar eine gewisse Korrektur, aber der Ausbau der Fachhochschulen
blieb (und bleibt) hinter den Notwendigkeiten zurlick.

Gleichzeitig entstanden Grabenkdampfe um formale Rechte und Pflichten zwischen den bei-
den Hochschultypen, die so trennscharf nicht zu trennen sind. Der Wettbewerb wurde Gber
Gewinnung von Abgeordneten und Gesetzesformulierungen ausgetragen, nicht tber die

Leistungen fiir Studierende —ich komme darauf noch einmal zurtick.



Neben der institutionellen Entdifferenzierung wurde zugleich eine inhaltliche Entdifferen-
zierung eingeleitet. Denn zum einen entstand im Zuge der Integration von bislang selb-
standigen Hochschulen in die Universitaten ein Druck zur ,Verwissenschaftlichung” von
Fachern und Studiengdngen mit bislang deutlicher Ausrichtung auf berufliche Tatigkeitsfel-
der wie Lehrer, Arzte oder Landwirte. Dies hatte zur Folge, dass

¢ der auf die Einheit von Forschung und Lehre gestitzte Bildungsbegriff,

¢ die Orientierung an der Grundlagenforschung und, damit verbunden,

¢ die Ausbildung zum Wissenschaftler

den berufsfeldbezogenen Ausbildungsbegriff in weiten Bereichen verdrangte.

Dariber hinaus wurden die Studieninhalte und -strukturen in einem unsaglich mihseligen
und birokratischen Prozess liber Rahmenstudien- und Rahmenprifungsordnungen verein-
heitlicht. Dies geschah nicht nur unter Verweis auf das grundgesetzlich vorgegebene Gebot
der Einheitlichkeit der Lebensbedingungen; maligeblich war auch die Vorstellung, alle
Hochschulen eines bestimmten Typs seien gleich. Eine weitere Lebensliige, mit allerdings

weitreichenden Folgen bis hin zur ZVS.

Leitbilder

Der richtige Ausbau des Systems — alle Industriestaaten hatten die Hochschulbildung seit
den 60ziger Jahren hochgefahren - wurde also nur quantitativ ohne qualitative Anderung
vollzogen und fuhr damit gegen die Wand und an dieser Wand, Klagemauer habe ich das
immer genannt, standen die Hochschulen auch und forderten mehr Geld, wahrend die Poli-
tiker und mit ihnen die Offentlichkeit konstatierte, das Hochschulsystem sei ein Fass ohne
Boden und es mache noch nicht einmal Plumps, wenn man eine Milliarde mehr hinein-
pumpen wirde.
Denn
¢ die Professoren sahen die Hochschule als Gelehrtenrepublik, in der kein anderer als
sie selbst, eingemauert im Elfenbeinturm, bestimmen konnten, was wie gelehrt und
geforscht wird,
¢ die Ministerialblirokraten sahen die Hochschule als nachgeordnete Behorde, wo
die Gelehrten offensichtlich versagten und die sie daher mit Gesetzen, Erlassen und
Verordnungen im Bereich des Prifungswesens, Studieninhalten, Bau, Personal, Or-

ganisation auf den rechten Weg bringen mussten,



¢ die Mittelbauer und Studierenden sahen die Hochschule als Gruppenmodell, als
Demokratielibungsplatz, in dem Interessengegensatze demokratisch gelost werden
muRten, und

* die Wirtschaftsvertreter sahen die Hochschulen als Dienstleister, die effizient Ab-

solventen und Innovationen produzieren sollten.

Und was das Schlimmste war, die deutsche Hochschule hatte alle Elemente der unter-
schiedlichen Typen in sich, woraus sich ein in vielfacher Hinsicht dysfunktionales System
und eine komplexe Gemengelage aus unterschiedlich angelegten und begriindeten Ent-
scheidungsstrukturen, Steuerungsinstrumenten, Handlungstragern und Motivationslagen
ergaben. Denn Gelehrtenrepublik passt Giberhaupt nicht mit nachgeordneter Behorde zu-
sammen, Gruppenmodell nicht mit Dienstleistungsorganisation.

Was not tat, war ein neuer ganzheitlicher Ansatz, eine Vision der kiinftigen Hochschule

bzw. des Hochschulsystems.

Entfesselte Hochschule

Ich habe die Vision dann ,,Die entfesselte Hochschule” genannt und sie an folgenden sieben
Merkmalen festgemacht.

Wettbewerb: Die Hochschule sollte auf all ihren Leistungsfeldern in Forschung wie in Lehre
miteinander konkurrieren und zwar national wie international.

Wirtschaftlichkeit: Die Hochschule soll zielgerichtet mit ihren Ressourcen umgehen und
braucht neben der staatlichen Alimentierung weitere Finanzquellen

Internationalitat: Kurze Verkehrs- wie Informationsweg verlangen eine Ausrichtung auf die
globalisierte Welt.

Virtualitdt: Die zukiinftige Hochschule muss neue Techniken in der Lehre wie in den Ser-
viceprozessen nutzen.

Profilierung: Die Hochschule muss Schwerpunkte setzen und sich abkehren von der Fiktion
der Einheitlichkeit und der Gleichwertigkeit der deutschen Hochschulen.

Voraussetzung dafiir ist die Wissenschaftlichkeit als oberstes Entscheidungskriterium bei
Berufungen, bei Mittelverteilungen oder bei Strukturentscheidungen anzusetzen.

Und letztlich setzt das alles eine autonome, als Korporation handlungsfahige Hochschule

voraus.



Im Jahre 2008 sind - erstaunlicherweise angesichts der Anderungsgeschwindigkeit sozialer

Systeme - weite Teile der Reformen zumindest in der Grundphilosophie umgesetzt.

Der Wettbewerb ...

zwischen den Hochschulen beherrscht die Szene. Die Fiktion der Gleichheit aller Hochschu-
len in Deutschland hat sich aufgelost. Der Hochschulzugang ist gedndert von der Kinder-
landverschickung durch die ZVS zum Auswahlrecht der Hochschulen. Und letztlich haben
wir aufgrund von Evaluationen und dem CHE-HochschulRanking die wohl beste Transpa-
renz Uber die wissenschaftlichen Leistungen in Forschung und Lehre, die man sich derzeit
vorstellen kann.

Zwar glauben manche, nur der 1. gewinne im Wettbewerb. Das stimmt nicht, sondern es
geht um relative Wettbewerbsvorteile: Zwei Wanderer im kanadischen Busch begegnen
plotzlich einem Grizzly, der bedrohlich auf sie zukommt. Da nimmt der eine Wanderer sei-
nen Rucksack ab, nimmt Sprintschuhe aus dem Sack und zieht sie an. Darauf der andere:
,Damit wirst Du auch nicht schneller sein als der Bar!“ — , Nein nicht schneller als der Bar,

aber schneller als Du!“ Das sind relative Wettbewerbsvorteile und auf die kommt es an.

Die Wirtschaftlichkeit ...

ist deutlich erhoht worden. Etats sind flexibilisiert, Mittelverteilung richtet sich in Teilen
nach der Leistung. Die Einnahmenseite ist durch Studienbeitrdge und Sponsorengelder di-

versifiziert, die finanzielle Abhangigkeit der Hochschulen vom Staat gemindert.

Die Internationalitdt ...

der Hochschulen hat einen deutlichen Schub erhalten. Bachelor- und Master-Studiengénge
werden flachendeckend eingefiihrt. Der Anteil auslandischer Studierender ist so hoch wie
nie.

Natirlich sind nicht alle mit Bachelor und Master einverstanden. Aber wenn — wie der
Deutsche Hochschulverband oder Herr Nida-Riimelin — behaupten, Bologna wére geschei-
tert, dann mutet das an wie bei den Rettungsschwimmern, die am Ufer lauthals lamentie-
ren, dass da einer absduft; denn wer — auller den Professorinnen und Professoren kdnnte

den Bologna-ProzeR zum Erfolg flihren und ware dafir verantwortlich?



Die Virtualitdt ...

ist in der Lehre ist durch zahlreiche Programme von Bund und Lédndern — hier im Bayern ja
durch die Virtuelle Hochschule Bayern - und nicht zuletzt durch eine Vielzahl von begeister-
ten Technik-Freaks in der Lehre stark vorangetrieben worden. Auch IT-Service kommt in

Gang.

Die Profilierung ...

jeder Hochschule ist zum anerkannten MaRstab fir die strategische Weiterentwicklung
geworden. Stirken werden eruiert und ausgebaut, Schwichen abgebaut. Uber Leitbilder
wird eine hochschulweite Verstandigung von Ziel, Zweck und Identitat der Einrichtung er-

reicht.

Die Wissenschaftlichkeit ...

ist zum anerkannten Paradigma fiir die Hochschulen geworden. Leistung, Exzellenz, Quali-
tat in Forschung, Lehre und Weiterbildung sind wieder die Hauptforderungen an die Hoch-
schulen. Frauenférderung, Demokratisierung der Gesellschaft, Auslanderférderung sind
wichtige, aber nachgelagerte Nebenziele.

Vielfdltige Qualitatssicherungsinstrumente neben der Berufung sind eingefiihrt. Von ISO
2000 bis ‘peer reviews' nutzen und erproben die Hochschulen unterschiedlichste Instru-
mente und haben begonnen, ein vielfiltiges und aktives Qualitatsmanagement zu betrei-

ben.

Die Autonomie ...

der Hochschulen ist anerkannter Leitgedanke der Politik. Die notwendigen Voraussetzun-
gen der Handlungsfahigkeit sind durch Dekane, Prasidentinnen und Hochschulradte geschaf-
fen worden. Die Hochschulen treten zunehmend gegeniiber Staat und Gesellschaft als akti-
ve Korporationen auf, die ihre Ziele und Strategien selbst erarbeiten, ihre Budgets eigen-
standig verwalten und Studienginge selbstandig und verantwortlich entwickeln. Zielver-
einbarungen werden sowohl innerhalb der Hochschulen wie auch zwischen Hochschulen
und Staat praktiziert.

Und glauben Sie nicht, dass das alles einfach war mit der Autonomie: Versuchen Sie mal
der Weihnachtsgans klarzumachen, dass Heiligabend ein wunderbares Fest ist. So schwierig

ist es auch, der Ministerialblrokratie zu vermitteln, dass Autonomie etwas Positives ist.



Differenziertes Hochschulsystem

Entstanden ist ein differenziertes Hochschulsystem, dem nicht mehr nur die Universitat
Humboldt'scher Pragung angehort. Profile werden ausgerichtet an der Lehre oder der For-
schung, aber nicht zwingend an der Einheit von beidem.

Es geht darum, einen langst wirksamen Wandel des Verhaltnisses von Forschung und Lehre
sehr viel bewusster in die Hochschulentwicklung einzubeziehen und im Sinne einer Auspra-
gung unterschiedlicher Profile zu nutzen. Humboldt ist insofern neu zu denken oder — um
es modernistisch auszudriicken - nicht Gberall da, wo Universitat drauf steht, ist Universitat
drin. Und anders herum. An etlichen Stellen wo Fachhochschule drauf steht, ist Universitat

drin.

Die Unterscheidung zwischen Universitdten und Fachhochschulen schwindet, weil sich die
Abgrenzungskriterien von allen Seiten auflosen.

Beispiel Anwendungs- vs. Grundlagenforschung: Es war noch nie leicht die Grenzen zu zie-
hen, im Zuge neuer Erkenntnisgewinnungsprozesse verschwinden sie vollig.

Beispiel berufs- vs. bildungsorientierte Lehre: Universitdten erheben den Anspruch der Pra-
xisndhe und Berufsorientierung, wahrend Fachhochschulen den der Bildungsorientierung

erheben. Beide zu Recht!

Uberall im deutschen Hochschulsystem werden augenblicklich versiulte Strukturen aufge-
brochen. Heilige Kiihe werden geschlachtet. Aber meine Damen und Herren, jede heilige

Kuh ist auch ein potentielles Steak. D.h. in dieser Reform stecken ungeheure Chancen.

Fasst man diese Entwicklung zusammen, so kann man feststellen: Das deutsche Hochschul-
system hat sich innerhalb von 15 Jahren grundlegend reformiert, in den Strukturen ebenso
wie in den Leitbildern, in den faktischen Gegebenheiten wie in den Képfen. Damit ist die
Hochschulreform allen anderen Reformen in diesem Staat, von der Steuerreform tber das

Rentensystem bis hin zum Gesundheitssystem, weit voraus.

Herausfordernd

Lieber Herr Kortstock. Das alles macht lhnen und den Kolleginnen und Kollegen in der

Hochschule Miinchen die Arbeit nicht leichter. Im Gegenteil. Aber sie ist spannender und



gestalterisch herausfordernder jetzt als das Reprasentieren in den Zeiten vor 15 Jahren. Fiir

diese Managementaufgabe wiinsche ich Thnen Fortune und Kommunikationsgeschick.

Ilhnen, liebe Frau Schick, wiinsche ich bei der Fraunhofer-Gesellschaft das gleiche Feuer,
wie hier, dazu immer bei allen Meetings ausreichend m&m Schoko-Linsen auf dem Tisch.

Ein erstes Survival-Paket habe ich Ihnen schon mal mitgebracht!



