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Von der Gelehrtenrepublik
zum Dienstleistungsunternehmen?

Hochschulen als Vorstellungsstereotypen

Angesichts der biirokratischen Regelungswut
und der Vielfalt von Reformansitzen ist’ kein einheitli-
ches Bild der Hochschulen mehr auszumachen. Wah-
rend man sich in EinzelmaBnahmen erschopft, fehlt
eine gesamtheitlichen Vision fiir eine Hochschule der
Zukunft.
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Seit mehr als zwanzig Jahren gibt es eine intensive
Diskussion iiber das deutsche Hochschulwesen mit immer
wieder neuen Rezepten, die die angeblich kranken Hochschu-
len aus dem Koma erwecken sollen. Doch: ,,Das Koma, in dem
der Kranke liegt, hat lingst auch die Arzte erfaRt“ (Jiirgen
Mittelstral). Dald es mit den Verdnderungen so wenig klappt,
liegt weniger am Koma, sei es des Patienten oder der Arzte,
sondern an den unterschiedlichen Werten, Zielen und Bildern,
die iiber den Patienten bestehen. Diese impliziten Modelle
pragen jeden Diskutanten und den Standort und Ausgangs-
punkt seiner Argumentation; denn die einzelnen Modelle im-
plizieren zwangsldufig unterschiedliche

(a) Gremien und Entscheidungsstrukturen,

(b) Finanzierungen,

(c) Ergebnisse der Hochschularbeit im Sinne von Leistungen
sowie beispielsweise

(d) Losungen fiir die unbestrittene Uberlast.

Da die Gremien und Entscheidungsstrukturen, Finan-
zierungsformen, Leistungen und Uberlastlosungen im jeweili-
gen (Denk)Modell nicht hinterfragt zu werden brauchen, hat
man erhebliche Verstandigungsschwierigkeiten mit dem Trager
eines anderen Modells. Insofern scheint es sinnvoll zu sein, die
Bilder von Hochschule einmal zu explizieren, um die unter-
schiedlichen Standorte deutlich zu machen und gegebenenfalls
wieder zu einem offenen Dialog mit der Hoffnung auf die
notwendigen Entscheidungen fiir ein weiterentwickeltes
Hochschulsystem in Deutschland zu kommen.

Vier idealtypische Modelle der deutschen Hochschule
(Universitdten und Fachhochschulen) sind auszumachen.

Die Gelehrtenrepublik

Das Modell der Gelehrtenrepublik sieht die Hochschule
als Ort ausgewiesener Forscher, die der akademischen Freiheit
folgend, interessante gegebenenfalls auch gesellschaftlich rele-
vante Fragestellungen aufgreifen und sie bearbeiten. Erkennt-

nisse und Methodik geben sie an Studenten in einem eher
unstrukturierten Kommunikationsprozef§ weiter. Sowohl hin-
sichtlich der Forschung wie der Lehre sind diese Gelehrten
hoch intrinsisch motiviert. Das gleiche wird im {ibrigen von den
Studenten angenommen. Die Gelehrten zumindest bediirfen
von daher keiner Kontrolle. Thre Leistungen konnen aus quali-
fikatorischen Griinden weder Studenten noch der Staat, be-
stenfalls Peers beurteilen. Andererseits ist Hochschule in die-
sem Modell Lebensraum sowohl fiir die Lehrenden wie die
Lernenden. Berufs- und Privatleben verschmelzen miteinan-
der, bei den Gelehrten wie bei den Studenten.

(a) Gremien und Entscheidungsstrukturen: Forschung
und Lehre sind auRerordentlich selbstéandig. Sie bediirfen in-
nerhalb der Hochschule lediglich hinsichtlich der fachbezoge-
nen Kriterien der Koordination, etwa beim Aufbau von Studi-
engédngen oder der Ausrichtung von Lehrstiihlen zur Vermei-
dung von innerfakultativer Konkurrenz. Die Gremien (Fakul-
tiatsrat oder Senat) sind daher nach Fachdisziplinen besetzt,
wobei die Facher einzig durch Professoren aufgrund des nur bei
ihnen vorliegenden Fachverstands repridsentiert werden kon-
nen.

(b) Finanzierung: Die Finanzierung erfolgt nach dem
Alimentationsprinzip. Die Gelehrten formulieren ihre Forde-
rungen nach Finanzmitteln, die von der Gesellschaft erfiillt
werden miissen. Die Anspriiche der Gelehrten sind nicht
hinterfragbar. Niemand ist in der Lage, die Anforderungen
sachgerecht zu beurteilen. Daher miissen sie realisiert werden.

(c) Ergebmisse der Hochschularbeit im Sinne von Lei-
stungen: Die Leistung der Hochschule in Forschung und Lehre
ist ein Offentliches Gut. Daher kann es keiner Kosten- und
Preisdiskussion unterliegen. Die Quantitdt des Gutes, insbe-
sondere im Bereich der Forschung, wird nicht gesteuert, da
Kreativitdt nicht produzierbar ist. Die Qualitét unterliegt dage-
gen einer Kontrolle der ,,Gleichen!“. Inwieweit die Forschungs-
leistungen angesichts des Anwachsens von Projekten und Ver-
offentlichungen noch transparent und tiberschaubar sind, muf§
fraglich bleiben. Uber die DFG besteht ein , expertengesteuerter
Wettbewerb“ (Karl Alewell). Im Bereich der Lehre ist die
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Quantitdt iiber die Anzahl (hoch)qualifizierter Abiturienten
bestimmt. Die Qualitét in der Lehre wird in erster Linie an der
Verwendungsfahigkeit der Absolventen in der Wissenschaft
beurteilt. Kontakte oder Riickkopplungen zum iibrigen Arbeits-
markt sind bei den Gelehrten individuell und eher zufillig, in
keinem Fall jedoch organisiert.

(e) Lisung fiir Uberlast: Ein Abbau der Uberlast kann
nur in zusétzlichen Mitteln fiir die Universitdten bestehen,
damit dort die forschungsbezogene Lehre in kleinen Arbeits-
gruppen fortgefiihrt werden kann oder ergénzend in zusitzli-
chen Mitteln fiir die Fachhochschulen zur Aufnahme der
(anders)qualifizierten Abiturienten.

Die (nachgeordnete) Behorde

Hochschulen sind staatliche Einrichtungen. Von daher
unterliegen sie auch Prinzipien der staatlichen Steuerung im
Haushaltsrecht, Dienstrecht oder in der Besoldung. Instrumen-
te sind Gesetze, Verordnungen und Erlasse mit mehr oder
weniger detaillierten Vorgaben bzw. Eckwerten, die wegen des
yoffensichtlichen Versagens® der Gelehrten intensiviert einge-
setzt werden miissen. Dazu treten Genehmigungen bzw. Nicht-
genehmigungen von Studiengingen, Priifungsordnungen, Er-
richtung von Fakultidten, Berufungen von Professoren, Kanz-
lern, Rektoren und nicht zuletzt Zuweisung oder Nichtzu-
weisung von Finanzmitteln.

(a) Gremien und Entscheidungsstrukturen: Akademi-
sche Gremien und Entscheidungsstrukturen sind von nachge-
ordneter Bedeutung. Wichtig ist eine voll ausgebaute Zentral-
verwaltung, die die Einhaltung der rechtlichen Regelungen
tiberwacht und als Arbeitspartner der Ministerialverwaltung
dient.

(b) Finanzierung: Die Finanzierung erfolgt im Rahmen
staatlicher Haushalte, urspriinglich auf der Basis von definier-
ten Anforderungen, mittlerweile hinsichtlich der Sach- und
Personalmittel ,iiberrollt“. Lediglich im Bereich von Bauten
und Grolgerdten erfolgt (noch) eine sachbezogene Anforde-
rungspriifung. Allerdings bestimmen die Moglichkeiten der
Finanzministerialbiirokratie die Finanzierung mittlerweile
vollstdndig. Sacherfordernisse spielen angesichts der geringen
Haushaltsspielrdaume nur noch eine untergeordnete Rolle.

(c) Ergebmisse der Hochschularbeit im Sinne von Lei-
stungen: Betrachtet wird lediglich der Input im Rahmen von
Zuweisungen. Zugewiesen werden Studenten mit Hilfe einer
Kapazitidtsverordnung oder Sach- und Personalmittel im Rah-
men eines Haushalts. Eine Ergebnis- oder Output-Betrachtung
erfolgt nicht. Allerdings wird noch der regelgerechte Ablauf der
Prozesse kontrolliert. Dabei z&hlt nicht das Ergebnis, sondern
der ordnungsgemifle Weg dahin. Die Einhaltung der Regel
wird zum Ziel. Leistung ist erreicht, wenn es keine Beanstan-
dung durch den Rechnungshof gibt.

(d) Losung der Uberlast: Die Losung der Uberlast ist
einerseits ein Problem der Kapazitidtsverordnung. Je nach Mog-
lichkeit verfiigbarer Finanzmittel muf$ eine hohere oder gerin-
gere Uberlast in Kauf genommen werden inklusive der daran
gekoppelten Stellensperren. Varianten sind das Lehrdeputat,
das festgesetzt werden kann oder die Delegation der Verant-

wortung auf den Dekan mit einer Amtszeit von vier Jahren als
organisatorisch-dekretische Losung.

Die Gruppeninstitution

Das Gruppenmodell sieht die Hochschule als Ort der
Interessengegensitze, die mit Hilfe demokratischer Mechanis-
men ausgeglichen bzw. geschiitzt werden miissen. Dabei nimmt
jede Gruppe fiir sich in Anspruch, daR sie aufgrund ihrer
Gruppenzugehorigkeit die besseren Lésungskonzepte vertritt.

(a) Gremien und Entscheidungsstrukturen: Insofern
verlangt jede Gruppe fiir sich in den Gremien ein gréReres
Mitspracherecht oder eine hohere Paritdt. Im Hochschul-
rahmengesetz sind vier Gruppen definiert: Professoren, wissen-
schaftliche Mitarbeiter, nichtwissenschaftliche Mitarbeiter und
Studenten. Gleichzeitig besteht aber durch das Personalvertre-
tungsrecht eine weitere abgegrenzte Interessenvertretung
durch den Wissenschaftlichen und den Nichtwissenschaft-
lichen Personalrat. Die Studenten verfiigen im Rahmen der
Verfallten Studentenschaft in den meisten Bundesldndern dar-
tiber hinaus fachbereichs- und hochschulbezogen iiber eine
Selbstorganisation. Zunehmend entwickeln sich ,,Minderheits-
vertretungen®, gesetzlich vorgeschrieben bereits als Behinder-
ten- und Frauenbeauftragte, selbstorganisiert als Ausldnder-
beauftragte, Schwulen- und Lesbenreferate o. 4. (In den USA-
Universitdten scheinen diese Entwicklungen bereits noch wei-
ter ausgeprégt.) Diese Interessen treten in den Entscheidungs-
prozessen der Hochschulen

® gruppenbezogen,

® fach(bereichs)bezogen, etwa als (adhoc-)Koalition von
Professoren, Mittelbau und Studenten oder

® hochschulpolitischbezogen als Wahl- oder Zielkoalition

auf (Karl Alewell). Entscheidungsergebnisse sind daher haufig
nur schwer vorhersehbar, weil zufallsbedingt und kaum einem
Gesamtinteresse folgend.

(b) Finanzierungen: Hinsichtlich der Finanzierung fragt
jede Gruppe nach dem gruppenbezogenen Nutzen etwa hin-
sichtlich der Arbeitsplatzsicherheit fiir wissenschaftliche oder
nichtwissenschaftliche Mitarbeiter oder des Stundenentgelts
fiir studentische Hilfskrifte. Dazu kommt die Forderung nach
der Finanzierung der Organisation der Interessenvertretung,
derzeit am stirksten ausgeprégt bei den Frauenbeauftragten.

(c) Ergebnisse der Hochschularbeit im Sinne von Lei-
stungen: Die Gruppensicht bestimmt die Erwartung an die
Leistung der Hochschule mit einer erheblichen Bandbreite. Die
Studenten wollen ein Examen, das beste Eintrittschancen in
den Beruf ermoglicht oder eine Allgemeinbildung, die sie in die
Lage versetzt, die tkologischen, ckonomischen oder politi-
schen Probleme dieser Welt zu 16sen. Die Wissenschaftler
streben nach individueller oder gesellschaftlicher Wissens-
bereicherung oder nach Reputation in Forschung und Lehre
zur beruflichen und wissenschaftlichen Karriere. Die Frauen-
interessenvertreter oder gesellschaftliche Minderheitenvertre-
ter erstreben die Verdnderung der Gesellschaft tiber den Vorrei-
ter Hochschule.

(d) Losung der Uberlast: Die Gruppensicht ermdglicht
jeweils unter Ausschlull der eigenen Gruppe die Losung der
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Uber die Hochschulen der europi-
schen Linder ist in den vergangenen
15 bis 20 Jahren eine Entwicklung
hinweggangen, die geprédgt war (und
z.T. noch ist) von einem starken An-
stieg der Studentenzahlen bei nur
unterproportionaler Erhéhung der fi-
nanziellen Mittel. In allen hier be-
riicksichtigten vier Landern waren die
offentlichen Hochschulausgaben pro

sprungartigen Anstieg der Studieren-
denzahlen zuriickzuftihren. Die in
GroRbritannien und den Niederlanden
riickldufigen offentlichen Ausgaben je
Student sollten vor dem Hintergrund der
in diesen Lidndern noch immer iiber-
durchschnittlichen offentlichen Ausga-
ben je Student gesehen werden. 1990

Ausgabenindizes je Student

Offentliche Ausgaben je Student
europaweit rucklaufig

Jkostete® ein Student den oOffentli-
chen Haushalt der Bundesrepublik
6318 Ecu, den Frankreichs 4080
Ecu. Die Niederlande gaben 9540
Ecu pro Student aus, GroRbritanni-
en 12177 Ecu.

Quelle: HIS, Grafik: F& L

. 4
1975

1985

1980 1990

Student deutlich riicklaufig, wobei
dieser Trend in der Bundesrepublik S
Deutschland besonders stark ausge- 1
pragt war. Die in der Grafik genann- 1ee4
ten Werte stellen Indizes dar, die sich 140
aus den oOffentlichen Ausgaben fiir 120
Hochschulen (minus deren Einnah- E
men) durch die Anzahl der Studieren- Rt
den berechnen. Verglichen wurde je- 80
weils mit den Ausgaben des Jahres 60 ]
1985, fiir das ein Wert von 100 ange- 4o ]
nommen wurde. |
20
Im Falle der Bundesrepublik muf$ der o
geradezu dramatische Riickgang der
Pro-Student-Ausgaben in der Dekade
1975-85 besonders hervorgehoben
werden. Er ist vor allem auf den

B Deutschland [] Frankreich

GroBbritannien Niederlande

Uberlast durch die anderen. Professoren halten die Studenten
fiir zu faul, schlecht vorgebildet sowie freizeit- und konsum-
orientiert. Die Studenten sehen in der schlechten Organisation,
der Abwesenheit der Professoren und ihrer Forschungsorien-
tierung den Grund fiir die Uberlast.

Der Dienstleistungsbetrieb

In diesem Denkmodell ist die Hochschule Produzent
von Dienstleistungen im Bereich von Forschung und Lehre,
von Transfer, Wirtschaftsfoérderung 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 Tragern des deutschen
Forschungssystems (Max-Planck-Institute, Fraunhofer-In-
stitute, GroRforschungseinrichtungen, Institute der blauen
Liste oder der industriellen Forschung),

@in der Lehre zu anderen Ausbildungssystemen (den Berufs-
akademien, der inner- und iiberbetrieblichen Aus- und Wei-
terbildung, privaten Hochschulen).

Diese Konkurrenz mufl die Hochschule unter dem
Gesichtspunkt der Optimierung der Input-Output-Relation

bestehen. Das impliziert einen ressourcenschonenden Sach-
und Personalmitteleinsatz zur Erreichung der Ziele (Effizienz).

(a) Gremien und Entscheidungsstrukturen: Die Gremi-
ensind zuverringern, Entscheidungsprozesse zu verkiirzen, um
kurzfristiger auf Anforderungen des ,Marktes“ (Arbeitsmarkt,
Forschungsmarkt) reagieren zu konnen. Mitwirkung in den
Gremien richtet sich nach den Kriterien der Beisteuerung
entscheidungsrelevanter Informationen und der Einbindung
zur Entscheidungsdurchsetzung (Akzeptanz). Studienangebo-
te und darauf aufbauend Fachbereiche und wissenschaftliche
Einrichtungen sind autonom und flexibel einzurichten. Der
Staat darf selbst nicht lenkend eingreifen, da in einem wettbe-
werblichen Modell bei aller Vorausplanung der Erfolg letztlich
nur durch Versuch und Irrtum entschieden werden kann.

(b) Finanzierungen: Die Finanzierung der Hochschulen
mul sich an den Marktleistungen orientieren. Nicht mehr die
Anspriiche der Gelehrten oder die im Finanzhaushalt freizuma-
chenden Mittel bestimmen die Finanzzuweisungen der Hoch-
schulen, sondern die Kosten fiir die erbrachten Leistungen bzw.
der Preis, den die Gesellschaft oder das Individuum fiir die
Leistung zu zahlen bereit ist. Damit wird keineswegs die durch
den , Kunden“ zu zahlende Studiengebiihr zwingend. Vielmehr
kann der Staat auch weiterhin die Kosten iibernehmen, dann
aber nachfrageorientiert auf die Studentenzahlen bezogen (im
Rahmen von Einschreibezahlen oder mit Voucher).

Forschung & Lehre
7/94



275

Erfolgsorientierte
Mittelvergabe

(c) Ergebnisse der Hochschularbeit im Sinne von Lei-
stungen: Die Ergebnisse sowohl in der Forschung als auch in
der Lehre sind zu beurteilen an den Kosten, d.h. am Input,
ebenso wie an dem Output, d.h. der Qualitdt und der Quantitét
der Dienstleistungen. Dies geht nur im Vergleich mit den
Ergebnissen dhnlicher Institutionen, zuallererst vergleichbarer
Fachbereiche in Deutschland, dann weltweit. Dazu miissen die
Leistungen transparent und bewertbar gemacht werden. Dies
mul durch quantitative Performance-Indikatoren und durch
qualitative Evaluationen erfolgen. Dabei ist die Hochschule auf
verschiedenen Dienstleistungsmarkten, d.h. Studiengédngen
bzw. Forschungsfeldern, aktiv und unterschiedlich erfolgreich.
Sie wird daher die Studiengidnge und Forschungsprogramme
ihren Starken oder Schwichen entsprechend aus- oder abbau-
en.

(d) Losung der Uberlast: Die Losung der Uberlast ergibt
sich einerseits aus der effizienteren Organisation des Hoch-
schulbetriebs, andererseits aus dem nachfrageorientierten Mit-
telzufluf in Verbindung mit einer flexiblen Entscheidungs-
struktur.

Der Ausweg: Ein neues Universitatsmodell

Weder die ,,Gelehrtenrepublik®, noch die ,Behorde
oder die , Gruppeninstitution und der ,Dienstleistungsbe-
trieb* beschreiben die Realitdt in der deutschen Hochschul-
landschaft exakt . Komplizierter: die deutsche Hochschule hat
alle Elemente der unterschiedlichen Typen in sich mit den
daraus jeweils resultierenden Entscheidungsstrukturen, Steu-
erungsinstrumenten, Handlungstrdgern und Motiven. Daraus
ergibt sich kein komplementédres, sondern ein in vielfacher
Hinsicht dysfunktionales Bild. Wenn jemand daher von der
deutschen Hochschule spricht, hat er eines dieser Modelle im
Kopf - vielleicht hier und da auch Kombinationen -, und
argumentiert von dieser Position aus.

Was uns in Deutschland derzeit fehlt, ist ein einigerma-
Ren einheitliches Bild iiber die Hochschulen, das die Sinn- und
daraus abgeleitete Strukturfragen zu beantworten in der Lage
ist. Die meisten Verantwortlichen agieren ohne eine derartige
Grundvorstellung und erschopfen sich in Einzelmalinahmen
wie der Verkiirzung von Studienzeiten, der Starkung der Deka-
ne oder der Einrichtung eines Globalhaushaltes ohne eine
gesamtheitliche Vision.

Ich mochte daher im folgenden zumindest den Rahmen
einer Vision im Sinne von grundlegenden Eigenschaften ab-
stecken, an denen in einem spéteren Organisationsentwick-
lungsprozel§ die zukiinftigen Strukturen der deutschen Hoch-
schulen ausgerichtet werden konnen.

Die Hochschule der Zukunft wird sein miissen:

® profiliert

® wettbewerblich
@ wissenschaftlich
@® autonom

® wirtschaftlich

Was bedeutet das?

Profilierte Hochschule: Die profilierte Hochschule hat
keine Universalitdt mehr im Sinne der Gemeinschaft aller
Wissenschaften. Sie hat vielmehr Profile, die sie von anderen
Hochschulen in Deutschland in Hinsicht auf die Fachdiszi-
plinen und die Qualitdt unterscheidet. Das bedeutet, die
Fiktion der Einheitlichkeit und der Gleichwertigkeit der deut-
schen Hochschulen aufzugeben.

Wettbewerbliche Hochschule:Das bedeutet aber auch,
daR sie eine wettbewerbliche Hochschule ist, die - wie bisher
schon - um das beste Personal und die besten Forschungslei-
stungen, zukiinftig aber auch um die besten oder andersgearte-
ten Lehrleistungen streitet. Das schlief$t auch den Wettbewerb
um die Studienanfinger sowie um die Arbeitsplitze fiir die
Absolventen mit ein.

Wissenschaftliche Hochschule: Voraussetzung dafiir ist
die wissenschaftliche Hochschule, in der die Wissenschaftler
und nicht die Biirokraten oder die Politiker die Verantwortung
fiir die Leistung in Forschung und Lehre haben und dement-
sprechend auch problemnah und qualifiziert, dezentral und
dereguliert entscheiden konnen.

Autonome Hochschule: Das setzt eine autonome Hoch-
schule voraus, wobei Autonomie keineswegs uneingeschrénkte
Individualrechte ohne Kollektivverantwortung bedeutet. Viel-
mehr setzt Freiheit auch die Rechenschaftspflichtigkeit und
Kontrollnotwendigkeit voraus. Die Autonomie mulf} wieder
erstritten werden, indem Leistung transparent gemacht und der
Gesellschaft gegeniiber verantwortet wird.

Wirtschaftliche Hochschule: Dabei ist sie notwendiger-
weise auch eine wirtschaftliche Hochschule, die selbstverstand-
lich nicht auf Gewinnerzielung ausgerichtet ist, wohl aber eine
Optimierung der Zweck-Mittel-Relation anstrebt. Zu der In-
put-Betrachtung, die bisheriges (Haushalts-)Verhalten prégt,
muR eine Beurteilung des Outputs im Sinne einer individuellen
und gesellschaftlichen Bewertung der Leistung treten. Damit ist
kein Primat des Geldes iiber Forschung und Lehre impliziert,
wohl aber ein Hinterfragen der Resultate. Dies gilt ebenso fiir
das Aufwands- und Ertragsverhaltnis bei den Management-
prozessen in den Hochschulen. So sind die Kosten der Selbst-
verwaltungsprozesse dem Nutzen der vermeintlich (?) hoher
qualifizierten oder besser akzeptierten Entscheidungen gegen-
tiberzustellen.

Mit diesen Stichworten ist noch kein neues gesamt-
heitliches Strukturbild der deutschen Hochschulen geschaffen.
Auf ihrer Basis kann aber eine neue Hochschullandschaft
entwickelt werden, die Kreativitét, Vielfaltigkeit und Reichtum
an Wissenschaften in sich vereinigt. Sie bieten die Gewéhr einer
organischen Weiterentwicklung, basierend auf einer langen
Tradition, gleichzeitig aber flexibel fiir die Anforderungen des
nichsten Jahrtausends. X

Anschrift des Autors

Centrum flir Hochschulentwicklung
Carl-Bertelsmann-Stralle 256
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