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I DETLEF MüLLER-BöLrNG I ln dervergangenenAusgabe
von Forschung & Lehre hat Alfred Kieser die Vision der .Entfesselten Hoch-
schulen" konzentriert und kritisch analysiert. Nach Ansicht des Urhebers dieser
Reformvision ist Kiesers Bilanz zu kurz gefasst.

A[:ärffPfiffi',*r{i:*
Bilanz meiner Vision einer Entfesselten
Hochschule gezogen. Leider hat er sich
in seiner Analyse nur auf einen kleinen
Teil der Entfesselung konzentriert,
nämlich auf Aspekte des Wettbewerbs
durch das CHE-Ranking und hier spe-
ziell bibliometrische Messungen. Tat-
sächlich hat das CHE kontinuierlich
im Gespräch mit den jeweiligen Fach-
Communities in den letzten 20 Jahren
das Ranking weiter entwickelt. Biblio-
metrische Analysen spielen nur noch
in wenigen Fächern überhaupt eine
Rolle.

Bedauerlicher aber ist, dass Ifieser
konstitutive Elemente der Entfesselten
Hochschule in seiner Betrachtung völlig
ausblendet. Sie sind aber für eine histo-
rische Bestandsaufnahme sicherlich not-
wendig.

AUTOR

1, Die Hochschulen sollten
autonomer werden

Vision: Die Detailsteuerung durch Ge-
setze, Haushalte, Erlasse und Verord-
nungen sollte verringert werden; denn
in einer dynamischen globalen Umwelt
ist eine Steuerung durch eine Ministeri-
albürokratie z:um Scheitern verurteilt.
Entscheidungen über Forschungsfelder,
Studiengänge, daraus folgernd Finanz-
zuordnungen gehören in die Hand der
Wissenschaft.

Realisation: Die notwendigen Vo-
raussetzungen der Handlungsfähigkeit
in den Willensbildungs- und Entschei-
dungsstrukturen der Hochschulen sind
in den Landesgesetzen weitestgehend
geschaffen worden. Die Hochschulen
treten mittlerweile gegenüber Staat und
Gesellschaft selbstbewusst als aktive
I(orporationen aul die ihre Ziele und
Strategien selbst erarbeiten, ihre Bud-
gets eigenständig verwalten und Studi-
engänge selbstständig und verantwort-
lich entwickeln. Mehr Autonomie be-
deutet auch, dass nun in den Hoch-
schulen über Prioritäten und Gelder
entschieden wird. Dies passiert zumeist
partizipativ, aber nicht immer im I(on-
sens mit allen Beteiligten. Insofern ge-
hören intra-institionelle I(onflikte zrim
Merkmal autonomer Hochschulen.

2. Die Hochschulen sollten
wissenschaft I icher werden

Vision: Das Primat der Wissenschaft-
lichkeit sollte als oberstes Entschei-
dungskriterium gelten in der Gewich-
tung zu anderen Anforderungen an die
Hochschulen wie Demokratisierung der
Gesellschaft, Ausländertörderung, Sport-
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förderung als wohl wichtige, aber nach-
gelagerte Ziele. Dabei sollten neben die
Berufung als einzigem Instrument nJr
Sicherung von Qualität in Forschung
und Lehre neue Instrumente des Quali-
tätsmanagements von Hörerbefragungen
über Peer-Evaluationen bis zu Drittmit-
tel- oder Publikationsanalysen eingesetzt
werden, ohne dass ein I(önigsweg zur
Bemessung von Qualität existieren
könnte.

Realisation: Auch wenn sicherlich
zu Recht hier und da eine überbordende
Evaluationitis beklagt wird, ist die Wis-
senschaftlichkeit wieder a)m anerkann-
ten Paradigma für die Hochschulen ge-
worden. Leistung, Exzellenz, Qualität
in Forschung, Lehre und Third Mission
sind die Hauptforderungen an die
Hochschulen und sie nutzen und er-
proben unterschiedlichste Instrumente
für ein aktives Qualitätsmanagement
über die Berufung hinaus. Dass über
die Sinnhaftigkeit und den Nutzen der
jeweiligen Instrumente gestritten wird,
ist sinnvoll und wissenschaftsadäquat.

3. Die Hochschulen sollten
wettbewerbl i che r we rden

Vision: Um das beste Personal und die
besten Forschungsleistungen wurde im-
mer schon gerungen. Die Forderung
nach einem Wettbewerb um die besten
oder andersgearteten Leistungen in der
Lehre kam in der Entfesselten Hoch-
schule hinzu. Die Fiktion der Gleichheit
aller Studiengänge in Deutschland sollte
abgelöst werden.

Realisation: Die Hochschulen ent-
wickeln unter strategischen Gesichts-
punkten spezitische Curricula und kon-
kurrieren um Studien anfänger. Die
Transp arenz dazu schaffen die Hoch-
schulen im Internet. Das CHE-Ranking
präsentiert die Qualität in vertikaler
(besser/schlechter) und hofizontaler
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Hinsicht (Qualität anderer Art). Es er-
laubt mit seinen individuellen Prioritä-
tensetzungen der Ranking-Iftiterien ge-
rade auch die Sichtbarmachung unter-
schiedlicher Qualitäten als Entschei-
dungsgrundlage für Studierende. Spe-
zielle wettbewerbliche Förderprogram-
me hab en dazu beigetragen, dass Hoch-
schulen sich sehr schnell und kreativ
auf neue Felder gestürzt haben (etwa
innovative Hochschulen, Engagement
in der Weiterbildung, Studienreformen
der Studieneingangsphase). In der For-
schung wurde darüber hinaus nicht zu-
letzt durch die Exzellenzstrategie der
Wettbewerb beispiellos befördert. Auch
hier darf über das angemessene Maß
durchaus gestritten werden.

4. Die Hochschulen sollten
profilierter werden

Vision: Die Fiktion der Einheitlichkeit
und der Gleichwertigkeit der Hoch-
schulen sollte angesichts des Wachstums
und der vielfältigen Kombinationsmög-
lichkeiten von Wissenschaft aufgegeben
werden.

Realisation: Die profilierte Hoch-
schule hat keine Universalität mehr im
Sinne der Gemeinschaft aller Wissen-
schaften. Sie hat vielmehr Profile, die
sie von anderen Hochschulen in Hin-
sicht auf die Fachdisziplinen, die The-
men und die Qualität unterscheidet.
Über Strategien wird eine hochschul-
weite Verständigung von Ziel, Zweck
und Identität der Einrichtung erreicht.
Dabei kommt der Auswahl der Profil-
schwerpunkte in ihrer interdisziplinären
I(ombination eine zunehmende Bedeu-
tung zn. Hochschulräte, Hochschullei-
tungen, Fakultätsleitungen und Mitglie-
der der Hochschulen arbeiten auf die-
sem Gebiet - mal besser, mal schlechter
- zusammen.

5. Die Hochschulen sollten
wi rtschaft I i cher werden

Vision: Das Ziel mehr Wirtschaftlichkeit
bedeutete nicht Gewinnerzielung oder
Unterwerfung unter Diktate der Wirt-
schaft, sondern eine Verbesserung der
M itte 1 - Zw e ck- Re I ati o n.

Realisation: Anstelle der Input-Fi-
nanzierung ist eine an Bedarfen und
Leistungen orientierte Mittelzuweisung
des Staates getreten. Leistungsorientier-
te Mittelverteilung und insbesondere
Globalhaushalte haben z1r einem ziel-
orientierten, flexiblen und wissen-
schaftsgerechten Umgang mit den Fi-
nanzmitteln geführt. Gleichzeitig wur-
den die Einnahmequellen vielfältiger.

6. Die Hochschulen sollten
internationaler werden

Vision: In einer globalisierten Welt, die
Entfernungen verkehrstechnisch und
informatorisch schrumpfen lässt, sollte
Internationalität sowohl im Bereich der
Forschung wie in der Lehre ein zwin'
gendes Merkmal sein.

Realisation: Die Internationalität
der Hochschulen hat einen deutlichen
Schub erhalten und hat zunehmend
von den Naturwissenschaften auch auf
die Kulturwissenschaften übergegriffen.
Der internationale Hintergrund bei Be-
rufungen spielt eine große Rolle. So-
wohl in der Forschung, als auch in der
Lehre orientiert man sich an internatio-
nalen Benchmarks. Studierendenmobi-
lität, ,,internationalization at home"
und Fremdsprachen sind selbstver-
ständliche Bestandteile des Lernens ge-
worden.

7. Die Hochschulen sollten
digitaler werden

Vjsion: Im |ahre 2000 hatte ich pro-
phezeit und gefordert, dass die Hoch-
schulen Chancen neuer Medien in der
Lehre wie in den Serviceprozessen nut-
zen sollten, uffi so in der IT bestehende
Potenziale für individuelle Lernprozesse
zu heben, attraktiv ftir zukünftige Stu-
dierend e zu sein und der Weiterbildung
und der Internationalisierung einen
Schub zu geben.

Realisation: Es hat zahbeiche Pro-
gramme von Bund und Ländern und
nicht zuletzt eine Vielzahl von über-
zeugten Individualisten in den Hoch-
schulen gegeben, die die Digitalisierung
in der Lehre ebenso wie in der Verwal-
tung vorangetrieben haben. Darüber hi-
naus: Durch blended learning sind digi-
tale Lehrkomponenten sogar eine
Chance für die Weiterentwicklung der
Präsenzlehre. Durch die Corona-Pan-
demie hat dieser Aspekt der Entfesse-
lung nunmehr eine neue Dynamik er-
halten.

Natürlich ist mit der Realisierung
einer Entfesselten Hochschule das Ende
einer Entwicklung unseres Hochschul-
systems nicht erreicht. Hochschulen
sind deswegen eine der erfolgreichsten
Organisatonsmodelle der Welt, weil sie
sich über die fahrhunderte hinweg stets
neuen Herausforderungen gestellt und
ihre inneren Strukturen angepasst ha-
ben. So wird es auch weiterhin sein.


