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Tagungserkenntnisse und zuékUn’ftijg:e Arb.e,i.t: .
des CHE Centrum fir Hochschulentwicklung

Detlef Miiller-Boling

1. Kernarbeitsbereiche des CHE

Die Auftaktveranstaltung hatte fir das CHE zwei wichtige Funk-
tionen: Einmal sollte der bundesdeutschen Hochschul6ffentlich-
keit ein Forum zur Weiterentwicklung des Hochschulsystems ge-
geben und das CHE als Ansprechpartner vorgestellt werden.
Zum zweiten aber wollten auch wir Anregungen fiir unsere
zukiinftige Arbeit erhalten. Wenn ich nunmehr ein Resiimee der
Veranstaltung ziehe, dann handelt es sich um einen zugegebe-
nermallen sehr subjektiven Eindruck, der nicht den Anspruch
erhebt, fiir alle Teilnehmer zu gelten, sondern mehr unter dem
Gesichtspunkt steht, gleichzeitig einen Ausblick auf unsere zu-
kiinftige Arbeit zu geben.

Was haben die zwei Tage, was haben die Uberlegungen, Mo-
delle und Muster der insgesamt neunzehn Referenten aus dem
In- und Ausland also fiir die Arbeit des CHE gebracht?

Vorab fiir alle diejenigen, die zu hohe Erwartungen hatten:
Auch wihrend dieser Tagung ist es nicht gelungen, Qualitiat von
Hochschulen befriedigend und abschlieBend zu definieren. Den-
noch will ich einen Beschreibungsversuch, den ich in einer Ar-
beitsgruppe horte, der breiteren Offentlichkeit nicht vorenthal-
ten. Dort wurde gesagt, Qualitét sei vergleichbar mit der Liebe:
nicht falbar, aber doch vorhanden; erlebbar, aber nicht quantifi-
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zierbar, stets fliichtig, so dal man sich immer erneut und dauer-
haft um sie bemiihen miisse.

Allerdings hat Mertens auch eine Unterscheidung in die hori-
zontale und die vertikale Qualitat von Hochschulen eingefiihrt,
die mir bei einer weiteren Differenzierung des deutschen Hoch-
schulsystems auflerordentlich sinnvoll zu sein scheint.

Horizontale Qualitatsdifferenzierung meint dann die Profilbil-
dung der Hochschulen in Richtung auf ein jeweils hochschulspezi-
fisches Leistungsangebot, wihrend die vertikale Qualitdtsdiffe-
renzierung unterschiedliche Leistungsvermogen definiert, die sich
auch in Rankings niederschlagen kénnen. Beide — horizontale
wie vertikale Qualitdtsdifferenzierung — setzen die Aufgabe der
Fiktion von Einheitlichkeit und Gleichwertigkeit der Hochschu-
len in Deutschland voraus, eine Notwendigkeit, die ich in meinem
Eingangsreferat angemahnt habe. Denn eine solche Differenzie-
rung ist in einer wettbewerblichen Hochschullandschaft im Dien-
ste einer wissenschaftsbasierten Gesellschaft unbedingt erforder-
lich.

Welche Konsequenzen ziehen wir im CHE nun aus diesen Er-
kenntnissen? Wir haben in den vergangenen Monaten fiinf Ar-
beitsbereiche definiert, in denen wir aktiv werden wollen.

Unter dem Stichwort Leitbild wollen wir Eigenschaften und
Merkmale der Hochschule der Zukunft herausarbeiten, wie ich es
in meinem Eingangsvortrag versucht habe.

Unter dem Stichwort Fithrungs- und Organisationsstruktur wol-
len wir die Entscheidungsprozesse, Kompetenzen von Organen
und Leitungsgremien, Aufgabenteilung zwischen Staat und Hoch-
schule so strukturieren, da3 die Autonomie durch Dezentralisie-
rung bei gleichzeitiger Rechenschaftslegung gegeniiber der Ge-
sellschaft gestarkt wird.

Bei der Leistungstransparenz mit den Instrumenten Berichts-
systeme, Evaluation, Hochschulvergleiche geht es einmal um
diese Rechenschaftspflichtigkeit, aber im Zusammenhang mit der
Qualitatssicherung gerade auch um die Stimulierung des Wett-
bewerbs.

Unter dem Stichwort Wirtschaftlichkeit mit den Themen
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Abb. 18: Projekt »Leitbildvision«

Leitbildvision

l

Leitbild der leistungsfidhigen l

Hochschule der Zukunft entwickeln

Gesprichskreis
zehn nationaler und
internationaler Experten

Kostenrechnung, Globalhaushalt und Finanzierung heif3t es, den ei-
genverantwortlichen Umgang mit Ressourcen zu férdern.

Und bei den Rahmenbedingungen fragen wir uns, wie durch
anderen Hochschulzugang leistungsorientierte Entlohnung und
gegebenfalls Studiengebithren der Wettbewerb zwischen den
Hochschulen abgesichert werden kann.

2. Leitbild

Unter dem Stichwort Leitbild herrscht mittlerweile ein allgemei-
ner Konsens, der auch auf dieser Tagung deutlich wurde: Wir
wollen die wettbewerbliche Hochschule bzw. den Wettbewerb
zwischen den Hochschulen. Das bedeutet aber auch zwangslaufig
eine Qualitdtssicherung, die durch ein System der nachtraglichen
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Bewertung, d. h. der Ex-post-Steuerung gekennzeichnet ist. Dies
kann nur funktionieren, wenn die Verantwortlichkeit iiber die lei-
stungsbestimmenden Parameter an die Hochschulen gegeben
werden. Dies ist nur mit einer wirklich autonomen Hochschule zu
verwirklichen.

Diese Ideen sind weiterzuentwickeln. Zusammen mit dem Pri-
sidenten der Hochschulrektorenkonferenz haben wir daher einen
Arbeitskreis internationaler Experten zu diesem Thema gebildet.

3. Fiihrungs- und Organisationsstruktur

Weiler hat etliche Hinweise auf neue Organisationsstrukturen und
Anreizsysteme aus dem amerikanischen Bereich vermittelt, die
durchaus anwendbar sind. Die o6ffentliche Anerkennung, Mittel-
verteilung, leistungsorientierte Entlohnung, Studentenbetreuung
und die Professionalisierung der Hochschulverwaltung sind In-
strumente, die auch fiir unser System leitend sein konnten. Was
die Professionalisierung der Hochschulverwaltung anbetrifft, so
geht es — wie ich kiirzlich vor den Kanzlern der Universititen
vorgetragen habe! — um eine erhebliche Erweiterung des Auf-
gabenspektrums von der Verwaltung, bei der Prozesse regel-
gerecht abgewickelt werden, iiber das Management, bei dem Pro-
zesse zielgerecht zu einem Ergebnis gefithrt werden, bis hin zur
Fihrung, die Ziele entwickelt, Werte setzt und Mitarbeiter moti-
viert.

Am Beispiel der Katholischen Universitdat Leiden wurde durch
Hecquet eindrucksvoll demonstriert, welche Wirkungen eine stra-
tegische Planung mit einer Ausrichtung auf die Entscheidungs-

1 Vgl Miiller-Boling, Detlef: Die neue deutsche Hochschule. Herausforde-
rung an die Universitdtsadministration. Vortrag bei der Tagung der Universi-
tdtskanzler am 29. September 1994, Arbeitspapier Nr. 5 des CHE Centrum
fiir Hochschulentwicklung, September 1994, 9 Seiten.
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strukturen, Personalpolitik, Forschungspolitik und Politik in der

Lehre hat. Zielvereinbarungen sind dafiir nicht nur zwischen

Hochschule und Staat, wie von Staropoli fiir Frankreich berichtet,

sondern auch innerhalb der Hochschule notwendig. Diese Ziel-

vereinbarungen sind ein Instrumentarium im Bereich der Koor-

dinationsinstrumente, die Organisationen grundsitzlich zur Ver-

fiigung stehen. Andere sind insbesondere:?

- Koordination durch Standardisierung von Rollen (Professio-
nalisierung),

— Koordination durch Organisationskultur (Ethos),

— Koordination durch Selbstabstimmung,

— Koordination durch schriftliche Regelungen (Gesetze; Erlas-
se, Vorschriften),

— Koordination durch persénliche Weisung und

- Koordination durch interne Mirkte.

Fiir die Hochschulen in weiten Bereichen tragend ist die Koordi-

nation durch eine spezielle Organisationskultur. Brinkman hat

hierauf besonders hingewiesen. Im Zusammenhang mit einem

Projekt der gemeinsamen Identifikation von Hochschulangeho-

rigen mit der Fachhochschule Hamburg werden wir diesen

Aspekt analysieren und Vorschlige fiir eine Stirkung der Identi-

fikation erarbeiten.

Andiskutiert wurde auf der Veranstaltung die Institution eines

Hochschulrates, der externen Sachverstand sowie die Moglichkeit

einer stirkeren Abkopplung der Hochschulen vom jeweiligen

Landesministerium als vorgeschalteter Behorde ermoglicht.

Wir schlagen fiir Deutschland ebenfalls einen Hochschulrat an
jeder Hochschule vor, der einerseits Aufgaben des Ministeriums,
andererseits Aufgaben der strategischen Zielabsprache und -kon-
trolle iibernimmt, die bisher von niemandem erfiillt werden. Das
gilt im ubrigen auch fiir die Evaluation der Arbeit der Rektorate,
wie von Staropoli erortert. Zollner hat sich ebenfalls fiir eine der-
artige Institution ausgesprochen. Ich begriie das auBerordentlich

2 Siehe stellvertretend fiir die organisationswissenschaftliche Literatur Alfred
Kieser und Herbert Kubicek: Organisation, 3. Aufl., Stuttgart 1992.
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und fordere alle diejenigen auf, die Aufgaben und personelle Zu-
sammensetzung eines solchen Hochschulrates in einer gesamt-
heitlichen Organisationsstruktur erproben oder mitgestalten wol-
len, mit uns in Kooperation zu treten.

4. Leistungstransparenz

Transparenz — das haben insbesondere die Beitrige am Schluf3
noch einmal belegt (Clark, Mertens, Brinkman) - hat zwei Funk-
tionen: einmal den der Rechenschaftslegung, zum anderen den
der Qualitatsverbesserung. Dabei wird von den meisten hervor-
gehoben, daB eine Selbstregulierung - intern in den Hochschu-
len, dann auch noch hierarchiefrei — nicht funktionieren kann.
Ich meine auch, daBB die Selbstkontrolle allein in den Hochschu-
len nicht erfolgreich sein wird. Insofern miissen in jedem Fall ex-
terne Elemente oder zumindest fachbereichsexterne, dann aber
hochschulinterne Elemente einbezogen werden. Brinkman hat es
so auf den Punkt gebracht: Weder externe Reviews noch Hierar-
chie allein garantieren Qualitdt, wohl aber ihre Kombination.

Das CHE wird die Leistungstransparenz in zwei Richtungen
weiter vorantreiben:

Einmal, indem wir quantitative Aufbereitungen vornehmen
werden, auf der anderen Seite, indem wir eher qualitative Bewer-
tungen unterstiitzen. Beide, zahlenorientierte Leistungsindikato-
ren ebenso wie Evaluationen oder Peer-reviews sind notwendig.
Sie miissen dariiber hinaus aufeinander bezogen werden; denn
die Zahlen sind ohne intelligente Interpretation und Bewertung
unbrauchbar, wiahrend die Peers auch um harte Zahlen wie bei-
spielsweise bibliometrische Messungen, auf die Meyer, van Raan
sowie Weingart eingegangen sind, nicht herumkommen.

Einmal wollen wir daher das Pilotprojekt Profilbildung der
Hochschulrektorenkonferenz in der Richtung weiterentwickeln,
daB wir die Daten gemeinsam mit den Hochschulen zielgruppen-
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spezifischer aufbauen, d. h. beispielsweise fiir Studierende bzw.
Abiturienten, damit sie eine verniinftige Studienortentscheidung
treffen konnen oder auf der anderen Seite fiir Hochschulleitun-
gen, damit sie entsprechende Strukturentscheidungen treffen
konnen. Es ist klar, daB sich die Daten, die Aufmachung und die
Offentlichkeitswirkung bei beiden Zielgruppen deutlich unter-
scheiden miissen.

Zum anderen werden wir uns an Evaluationen beteiligen. Van
Raan hat Evaluationen mit der Demokratie verglichen, zuriickge-
hend auf Churchill, der gesagt hat, die Demokratie sei eine eher
mangelhafte Staatsform, aber die beste, die wir haben. Und van
Raan meint, so sei es auch mit den Evaluationen durch Peer-
TEVIEWS.

Wir stehen vor dem Anfang einer riesigen Evaluationswelle in
Deutschland. Meyer hat dies drastisch ausgedriickt, wenn sie for-
muliert, Evaluationen hidtten Hochkonjunktur. Die groBe Gefahr
ist die, dafl wir den Weg als Ziel betrachten. Wir miissen uns je-
doch stets fragen, zu welchem Zweck werden Evaluationen
durchgefiihrt oder was folgt aus ihnen. Nichts wire schlimmer, als
wenn wir uns nach einer Evaluationsrunde ermattet zuriickfallen
lassen wiirden, um auf die ndachste Evaluation in funf Jahren zu
warten. D. h. nicht mehr und nicht weniger, als da3 wir auch den
ProzeBl der Verdnderung nach der Evaluation planen und organi-
sieren miissen. Wir werden versuchen, diesen Aspekt bei den Ge-
sprachen mit den Hochschulen des Verbundes norddeutscher
Universitiaten und bei den Evaluationen in Nordrhein-Westfalen,
die wir gegebenenfalls begleiten werden, intensiv mit einzubrin-
gen.

Das alles zeigt nur, dall wir uns auch mit Transparenz wissen-
schaftlich auseinandersetzen miissen. Weingart, van Raan, und
Daniel haben gezeigt, wie das moglich ist. Weiler hat auf die wis-
senschaftliche Beschiftigung mit Fragen des Hochschulmanage-
ments in den USA hingewiesen. Das CHE wird sich gerade auch
in die internationale Forschung auf diesem Gebiet einbinden.
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S. Wirtschaftlichkeit

Unter dem Stichwort der Wirtschaftlichkeit hat Weiler darauf
hingewiesen, da8 der Umgang mit Ressourcen in den Dienst
hochschulpolitischer Zielsetzungen zu stellen ist. Genau das sind
nach meiner Auffassung die Probleme bei der Flexibilisierung der
Haushalte. Als Vorsitzender und in der Geschaftsfithrung des
Modellversuches iiber die Finanzautonomie in Niedersachsen
werde ich darauf achten, daBB die Ressourcen in den Dienst der
Hochschulziele gestellt werden. Dazu mul3 es aber erst einmal
explizierte Ziele geben.

Brooks hat Kosten/Nutzen-Analyse fiir die Evaluationen einge-

fordert, denn Qualitédtssicherung ist nicht zum Nulltarif zu haben,
und die Frage, welche Qualitiatsverbesserung fiir welchen Preis
erzielt wird, ist vollkommen berechtigt.
Um die Kosten abschitzen zu konnen, bedarf es jedoch erst ein-
mal einer Kostenrechnung. Die liegt an deutschen Universitdten
nicht vor. Das CHE erarbeitet zusammen mit den Fachhochschu-
len Bochum und Dortmund eine entscheidungsorientierte
Kostenrechnung, wobei zunichst gepriift wird, ob der Ausbau der
bisherigen Kameralistik fiir die Entscheidungserfordernisse aus-
reicht, oder ob diese grundlegend iiberwunden werden muB.

6. Rahmenbedingung

Die Tagung hat meines Erachtens sehr eindrucksvoll gezeigt, dafl
die Art und Weise, wie wir in Deutschland Hochschule betreiben,
nicht die einzig mdgliche und schon gar nicht die einzig richtige
ist. Hochmut aufgrund der Erfolge unseres Hochschulsystems in
friheren Jahrzehnten ist daher véllig fehl am Platze.

Insofern hat mich auch der Vortrag von Karczewski sehr beein-
druckt: Vom Punkte Null ist in Polen ein sehr konsequentes Rang-
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ordnungsverfahren eingefithrt worden, das erhebliche wettbe-
werbliche Wirkungen zeigt, gerade auch im Leistungsverhalten
der einzelnen Wissenschaftler. Aber viele andere Instrumente
sind genannt worden, die bei uns zuerst einmal auf véllige Ableh-
nung stoBen wiirden: Ich nenne nur die Visitation von Lehrveran-
staltungen (Brooks) oder die Leistungsentlohnung fiir Professo-
ren (Weiler). Die Rahmenbedingungen miissen viel groBere
Variationsbreite, Handlungsspielrdume in den Organisations-
strukturen, beim Hochschulzugang, im Personalrecht usw. ermog-
lichen.

Hierzu wird das CHE konkrete Vorschlige machen und sie mit
den Ministerien, gegebenenfalls in Modellversuchen, erproben.



