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1 Umbruch

Wir befinden uns zweifelsohne in einem der groRten Umbriche des deutschen
Hochschulsystems, der jemals stattfand. Ob man die Zeit jetzt mit den Dimensionen
der Humboldt'schen Reformen vor 200 Jahren gleichsetzen kann, mag dahingestellt
sein. Ahnlich nieder gegangen wie die Universitdten Ende des 18. Jahrhunderts wa-
ren die Hochschulen auch Anfang der 90iger Jahre des vorigen Jahrhunderts: in der
Masse erstickt. Die Situation der Hochschulen war damals gekennzeichnet durch
Erstarrung, Festhalten am status quo und Einmauern in den Festungen Universitat

und Fachhochschule.

Wir hatten ein quantitatives und ein qualitatives Problem.
2 Historie bis 1990

2.1 Quantitativer Ausbau

Der Offnungsbeschluss von 1977 behandelte die Uberlastsituation an den Hochschu-
len in erster Linie als Baby-Boomer-bedingtes Phanomen. Untertunnelung des Stu-
dentenberges war die hochschulpolitische Lebenslige. Die unbequeme Situation
eine Zeitlang auszuhalten - das war die Devise, die jedoch den Blick auf die erforder-
lichen Strukturanpassungen verstellte. Denn bei mehr und unterschiedlich qualifizier-
ten Studierenden ist eigentlich Differenzierung das Gebot der Stunde.



2.2 Entdifferenzierung

2.2.1 Institutionelle Entdifferenzierung

Wir hatten aber interessanterweise bestehende Differenzierungen im Hochschulsys-
tem abgebaut. Der Hochschulausbau seit den sechziger Jahren war in erster Linie
Universitatsausbau. Im Zuge dieser Entwicklung wurden viele bislang selbstandige,
berufsorientierte  Hochschulen  (Padagogische Hochschulen, Philosophisch-
Theologische Hochschulen, Medizinische Akademien, Landwirtschaftliche Hochschu-
len etc.) in die bestehenden oder neu gegrundeten Universitaten integriert. Mit der
EinfUhrung des neuen Hochschultyps Fachhochschule erfuhr diese eindeutige
Schwerpunktsetzung zwar eine gewisse Korrektur, aber der Ausbau der Fachhoch-
schulen blieb (und bleibt) hinter den Notwendigkeiten zurtck.

Gleichzeitig entstanden Grabenkampfe um formale Rechte und Pflichten zwischen
den beiden Hochschultypen, die so trennscharf nicht zu trennen sind. Der Wettbe-
werb wurde Uber Gewinnung von Abgeordneten und Gesetzesformulierungen ausge-

tragen nicht Uber die Leistungen fur Studierende.

2.2.2 Inhaltliche Entdifferenzierung

Neben der institutionellen Entdifferenzierung wurde zugleich eine inhaltliche Entdiffe-
renzierung eingeleitet. Denn zum einen entstand im Zuge der Integration von bislang
selbstandigen Hochschulen in die Universitaten ein Druck zur ,Verwissenschaftli-
chung® von Fachern und Studiengangen mit bislang deutlicher Ausrichtung auf beruf-
liche Tatigkeitsfelder wie Lehrer, Arzte oder Landwirte. Dies hatte zur Folge, dass

e der auf die Einheit von Forschung und Lehre gestutzte Bildungsbegriff,
e die Orientierung an der Grundlagenforschung und, damit verbunden,
e die Ausbildung zum Wissenschaftler

den berufsfeldbezogenen Ausbildungsbegriff in weiten Bereichen verdrangte.

Daruber hinaus wurden die Studieninhalte und -strukturen in einem unsaglich muhse-

ligen und burokratischen Prozess Uber Rahmenstudien- und Rahmenprifungsord-



nungen vereinheitlicht. Dies geschah nicht nur unter Verweis auf das grundgesetzlich
vorgegebene Gebot der Einheitlichkeit der Lebensbedingungen; mafligeblich war

auch die Vorstellung, alle Hochschulen eines bestimmten Typs seien gleich - gut.

Der richtige Ausbau des Systems — alle Industriestaaten hatten die Hochschulbildung
seit den 60ziger Jahren hochgefahren - wurde also nur quantitativ (in Deutschland
aber auch nicht hinreichend finanziert) ohne qualitative Anderung vollzogen und fuhr
damit gegen die Wand und an dieser Klagemauer standen die Hochschulen auch
und forderten mehr Geld, wahrend die Politiker und mit innen die Offentlichkeit kon-
statierte, das Hochschulsystem sei ein Fass ohne Boden und mache noch nicht ein-

mal Plumps, wenn man eine Milliarde mehr hineinpumpen wurde.

3 Ein neues Leitbild: Die entfesselte Hochschule

In dieser Situation standen wir Anfang bis Mitte der 90iger Jahre. Gefragt war eine
neue Vision von Hochschule, die mehr war als ,alle Hochschulen gleich, alle Studie-
renden zum Hochschullehrer ausbilden und wir brauchen mehr Geld®“.

Als Rektor und dann als Leiter des CHE habe ich eine solche Vision entwickelt —
oder besser ,formuliert®, was andere ebenfalls in dieser Form fur notwendig befunden
haben - und vor 10 Jahren dann als ,entfesselte Hochschule® betitelt, festgemacht an
den folgenden sieben Merkmalen.

Profilierung: Die Hochschule muss Schwerpunkte setzen und sich abkehren von der
Fiktion der Einheitlichkeit und der Gleichwertigkeit der deutschen Hochschulen.
Wettbewerb: Die Hochschule sollte auf all ihren Leistungsfeldern in Forschung wie in
Lehre miteinander konkurrieren, u. zw. national wie international.

Wirtschaftlichkeit: Die Hochschule soll zielgerichtet mit ihren Ressourcen umgehen
und braucht neben der staatlichen Alimentierung weitere Finanzquellen.
Internationalitat: Kurze Verkehrs- wie Informationswege verlangen eine Ausrichtung
auf die globalisierte Welt.

Voraussetzung dafur ist die Wissenschaftlichkeit als oberstes Entscheidungskriteri-
um bei Berufungen, bei Mittelverteilungen oder bei Strukturentscheidungen anzuset-

zen.
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Virtualitat: Die zukinftige Hochschule muss neue Techniken in der Lehre wie in den
Serviceprozessen nutzen.
Und letztlich setzt das alles eine autonome, als Korporation handlungsfahige Hoch-

schule voraus.

4 Vision und Wirklichkeit — Stand 2010

Im Jahre 2010 sind - erstaunlicherweise angesichts der Anderungsgeschwindigkeit
sozialer Systeme - weite Teile der Reformen zumindest in der Grundphilosophie um-

gesetzt. Dies kann hier nur skizziert werden:

4.1 Die Profilierung ...

jeder Hochschule ist zum anerkannten Malistab fur die strategische Weiterentwick-
lung geworden. Starken werden eruiert und ausgebaut, Schwachen abgebaut. Uber
Leitbilder wird eine hochschulweite Verstandigung von Ziel, Zweck und ldentitat der
Einrichtung erreicht.

4.2 Der Wettbewerb ...

zwischen den Hochschulen beherrscht die Szene. Die Fiktion der Gleichheit aller
Hochschulen in Deutschland hat sich aufgeldst. Der Hochschulzugang ist geandert
von der Kinderlandverschickung durch die ZVS zum Auswahlrecht der Hochschulen.
Und letztlich haben wir aufgrund von Evaluationen und dem CHE-HochschulRanking
die wohl beste Transparenz 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 stets um relative Wettbewerbsvorteile.

4.3 Die Wirtschaftlichkeit ...

ist deutlich erhoht worden. Etats sind flexibilisiert, Mittelverteilung richtet sich in Tei-
len nach der Leistung. Die Einnahmenseite ist durch Studienbeitrage und Sponso-



rengelder diversifiziert, die finanzielle Abhangigkeit der Hochschulen vom Staat ge-
mindert.

4.4 Die Internationalitat ...

der Hochschulen hat einen deutlichen Schub erhalten. Bachelor- und Master-
Studiengange, dem Bologna-Prozess folgend, werden flachendeckend eingefuhrt.
Und was letztlich am wichtigsten ist: nicht nur in der Forschung, auch in der Lehre
orientiert man sich zunehmend an internationalen Benchmarks.

Naturlich sind nicht alle mit Bachelor und Master einverstanden. Sicherlich lauft da
auch etliches schief. Aber wenn der Deutsche Hochschulverband behauptet, Bolog-
na ware gescheitert, dann kommt mir das vor, wie die Rettungsschwimmer, die am
Strand entlang laufen und schreien: da draussen sauft jemand ab; denn wer — aulder
den Professorinnen und Professoren - konnte den Bologna-Prozess zum Erfolg fuh-

ren?

4.5 Die Wissenschaftlichkeit ...

ist zum anerkannten Paradigma fur die Hochschulen geworden. Leistung, Exzellenz,
Qualitat in Forschung, Lehre und Weiterbildung sind wieder die Hauptforderungen an
die Hochschulen. Vielfaltige Qualitatssicherungsinstrumente neben der Berufung
sind eingefuhrt. Von ISO 2000 bis 'peer reviews’ nutzen und erproben die Hochschu-
len unterschiedlichste Instrumente und haben begonnen, ein vielfaltiges und aktives

Qualitatsmanagement zu betreiben.

4.6 Die Autonomie ...

der Hochschulen ist anerkannter Leitgedanke der Politik. Die Hochschulen treten zu-
nehmend gegenuber Staat und Gesellschaft als aktive Korporationen auf, die ihre
Ziele und Strategien selbst erarbeiten, ihre Budgets eigenstandig verwalten und Stu-
diengange selbstandig und verantwortlich entwickeln.



4.7 Die Virtualitat ...

Wie sieht es nun mit der Vision der Virtualitat aus?

.In 30 Jahren, von heute an gerechnet, werden die groRen Campus-Universitaten
Relikte sein. Sie werden als physisch erlebbare Institutionen, zu denen die Studenten
kommen, ... nicht Uberleben. lhre Gebaude sind fur diese Aufgabe nicht nur haufig
ungeeignet, sie werden in Zukunft auch gar nicht mehr benétigt. Die Zukunft der Uni-
versitaten liegt aulRerhalb des Campus, sie liegt auRerhalb klassischer Horsale und
Seminarraume.”

Quelle: Drucker 1997

Gut 10 Jahre haben wir bereits hinter uns, knapp 20 Jahre noch, dann gibt es keine
Universitatsgebaude mehr. Nun, wie das so mit Vorhersagen ist, man zweifelt haufig
angesichts der Absurditat.

So ging es auch denjenigen, die 1920 horten, dass wenn es mit der Entwicklung des
Telefons so weitergeht, im Jahre 1970 alle Frauen dieser Welt die Verbindungen
stopseln wurden. Dennoch, die Prognose war richtig, nur dass nicht mehr nur die
Frauen ,stopselten®, sondern auch die Manner, indem sie die Wahischeibe drehten
oder anschliel3end die Knopfe druckten.

5 Vision und Realitat zur Virtualitat

Drei Dinge habe ich damals ,vorausgesagt” ist wohl falsch formuliert, besser viel-
leicht angenommen:

e Auswirkungen auf den Lehr- und Lernprozess

e Auswirkungen auf die institutionelle Struktur des Hochschulsystems

e Auswirkungen auf die Verwaltungs- und Serviceprozesse der Hochschulen.

5.1 Realitat 1: Lehr- und Lernprozesse

Die These war: Lehr- und Lernprozesse verandern sich grundlegend.



5.1.1 Lernerzentriert

Wissen selbst unterliegt einer fortschreitenden Disaggregierung und Differenzie-
rung. Informationen und Wissensbestande kdnnen in beliebiger Weise aufgebrochen,
neu kombiniert, auf individuelle Bedurfnisse zugeschnitten und fur unterschiedliche
Zwecke verwendet werden. Bei grol3er Reichweite von Angeboten und breiten Zu-
gangsmoglichkeiten besteht damit zugleich die Maoglichkeit individueller, mafige-
schneiderter Adaption und Kombination verschiedener Wissensmodule (mass-
customization).

Im Ergebnis werden damit mediengestutzte Lernprozesse sehr viel starker lerner-
zentriert, wobei der Lernende selbst die Inhalte und die Geschwindigkeit des Ler-
nens bestimmt (selbstbestimmtes Lernen).

Im Gegenzug wird der Wissenserwerb sehr viel unabhangiger von seinen ,Produkti-
onsbedingungen®. In den Vordergrund ruckt das Ergebnis eines Lernprozesses, hin-
ter dem die Frage seiner organisatorischen Anbindung an Institutionen zurtcktritt.
Entscheidend ist dann in erster Linie ,was hinten rauskommt®, also das Qualifikati-
onsprofil oder die ,Outcomes®.

Genau diese Entwicklung erleben wir derzeit, die Orientierung an Qualifikationsprofi-

len (,Outcomes®), also daran, was ein Absolvent eigentlich kdnnen und wissen muss.

5.1.2 Demographie

Ein zweiter Punkt kommt hinzu:

Ab dem Jahr 2015 entsteht eine deutliche demogrphische Schere, d.h. die Zahl der
60- bis 65-Jahrigen — die Eltern der Baby-Boomer - steigt stark an, wahrend die Zahl
der 20- bis 25-Jahrigen deutlich absinkt.

Eine Lebenserwartung von 120 Jahren ist in nachster Zeit nach naturwissenschatftli-
chen Erkenntnissen nicht nur moglich, sondern hochwahrscheinlich. Die bisherige
Lebensformel 25 Jahre lernen, 35 Jahre arbeiten und 60 Jahre Rente kann dann
nicht mehr aufgehen - weder im Rentensystem, noch in der Frage wie man mit Wis-
sen umgeht. Das ist auch die Begrundung fur lebenslanges Lernen.

Wir brauchen auch hier eine neue raumliche und zeitliche Flexibilitat, wenn wir
altere Jahrgange mit in Wissen und Bildung einbeziehen wollen. Wir mussen das auf
unterschiedliche Zielgruppen nutzerorientierter in der Vermittlung neu ausrichten und

auch hier haben virtuelle Angebote ihre gro3e Starke und ein erhebliches Potenzial.
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5.1.3 Bologna

Die neuen Studiengange sind stark modularisiert, sie setzen eine stringentere Studi-
engangsplanung voraus und sind letztlich interdisziplinarer orientiert. All dies sind
sehr gute Voraussetzungen fur den Einsatz von E-Learning- Elementen.

Nicht jeder Bachelor ist gut, deswegen ist aber Bachelor- und Master-System nicht

schlecht.

5.2 Realitat 2: institutionelle Struktur

Wie steht es mit den Auswirkungen auf das Hochschulsystem insgesamt?
Wird Peter Drucker recht bekommen? Lost sich alles auf, zumindest die Lokalitat?

5.2.1 Frustration

Nun zuerst einmal, viele hochfliegende Plane sind nicht realisiert worden:

— So hat die New York University 20 Mio. Dollar in NYU Online investiert und
die Columbia University grundete gemeinsam mit 14 Hochschulen, Biblio-
theken und Museen fur 40 Mio. Dollar ,Fathom®. Weder die eine, noch die an-
dere Organisation hat bisher ein e-learning Produkt auf den Markt gebracht.

Alle staatlich induzierten Online-Universitaten, sei es

— die englische e-University

— die niederlandische Digital University

— die finnische Virtual University

— die schwedische Net-University

keine dieser e-learning-Initiativen hat einen hinreichenden Nachhaltigkeitslevel

erreicht, um ohne staatliche Mittel Uberleben zu kénnen.

Es sieht so aus, als ob auch hier die Erkenntnisse der Innovationstheorie greifen.
Innovationen vollziehen sich in Zyklen: zuerst Euphorie, dann Frustration, letztlich

nachhaltige Invention.



5.2.2 Ablosung der Bildungsmonopole

Nicht nur, aber auch aufgrund der neuen Medien, kommt es zu einer Ablosung tradi-
tioneller ,Bildungsmonopole“ durch ein zunehmend vernetztes, in Netzwerken einge-
bundenes und dort vermitteltes bzw. abrufbares Wissen.

Akademische Bildung und akademisches Wissen wird nicht mehr nur von Universita-
ten vermittelt. Es kommt zu einer zunehmenden Diffusion von Wissen, welche sich
beschleunigt und institutionelle, geographische, politische oder sonstige Grenzen
uberwindet.

Und nicht nur autoritare Staaten wie etwa China haben mit diesen Grenzuberschrei-
tungen Probleme, sondern auch die Universitaten werden sich auf andere Anbieter
einstellen mussen. Nicht nur die University of Phoenix, der grof3te private Bildungs-
anbieter weltweit, auch Google Scholars oder Books mit ihrem noch bescheidenen
Wissensangebot, sind hier zu nennen.

Es entstehen auch vollig neue Formen der Kooperation. Welche Formen maglich
sind, Iasst sich aus der Wertschopfungskette der Lehre ableiten. Der Content wird
in der Forschung generiert, in Programme integriert und dann aufbereitet. Er wird
anschlie3end durch die Vergabe von Horsalen oder Lehrveranstaltungsverzeichnis-
sen administriert. SchlieRlich dann in der eigentlichen Lehre verteilt und letztlich
durch Prufungen zertifiziert.

Dies erfolgt in der Kooperation gerade bei virtueller Lehre nicht durch eine Person
oder gar Institution. Die Virtuelle Hochschule Bayern etwa macht deutlich, wie die
Arbeitsteilung erfolgen kann.

Neben Kooperationen in der Forschung werden wir zukunftig daher vermehrt Koope-
rationen in der Lehre haben, im Ubrigen auch Gber die Hochschultypen hinweg. Die
Grenzen von Fachhochschulen und Universitaten |6sen sich nicht zuletzt auch im
Zusammenhang mit E-Learning auf. Humboldt Iasst in seiner tradierten Form nicht

mehr graflen.

5.3 Realitat 3: Verwaltungs- und Serviceprozesse

E-Learning — so hatte ich damals gesagt — hat nicht nur etwas mit den Lehr- und
Lernprozessen zu tun, sondern mit dem gesamten darum herumliegenden Bereich

der Serviceprozesse, der Verwaltung.



Die Kommission fur IT Infrastruktur der DFG hat es sogar kurzlich geradezu eupho-
risch formuliert: ,Die IT-Infrastruktur ist ... zum Ruckgrat moderner Hochschulen ge-
worden, sie betrifft, treibt und befligelt all deren Bereiche wie Forschung, Lehre,
Verwaltung, Leitungsstrukturen oder Hochschulmedizin.”

5.3.1 Eingangsbeispiel
Vor 25 Jahren habe ich als Hochschullehrer den ersten PC, den ich hatte, auf den
Flur gestellt und die 500 Studierenden sich fur eine Klausur anmelden lassen. Da
hatte ich eine Datei, in die kamen die Klausurergebnisse rein und die wollte ich dann
ans Prufungsamt geben. Die baten um einen Ausdruck und haben dann von meiner

Liste alle Ergebnisse in Karteikarten Ubertragen ....

So viel zu Prozess- und Medienbrichen der Vergangenheit, die sicherlich noch nicht

uberall Vergangenheit sind.

5.3.2 Service tut not

Mehrere Entwicklungen: Eine Markenbildung entsteht, bei der die einzelnen Hoch-
schulen sich bemuhen den Markt, mit spezifischen Studiengangen und bestimmten
Profilen zu bedienen. Die ostdeutschen Hochschulen werden dies angesichts der
demographischen Entwicklung als erste tun mussen. Die Serviceorientierung wird
zunehmen, nicht mehr nur das jeweilige Studienprogramm wird ein entscheidender
Punkt sein, sondern auch die Lebensqualitat vor Ort, die Dienste, die kulturellen An-
gebote, die die Universitat in das studentische Leben mit einbringt.
Zur Alma Mater Virtualis gehort dann nicht nur E-Learning, sondern auch E-
Verwaltung, IT-Infrastruktur in Wohnheimen, E-Governement bei Wahlen u.v.a. mehr.
Campus Management-Systeme sollen es heute richten.
Sie machen

e den Informationsfluss besser

e gewahrleisten Prozesssicherheit,

e verbessern Termintreue und

e optimieren Prozessqualitat.

So hort es sich an, wenn man den CMS-Anbietern Glauben schenken darf.
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Das Ganze macht aber nur Sinn, wenn man die Verwaltungsprozesse nicht einfach
nur elektrifiziert, sondern vollig auf den Prufstand stellt, mit den Fragen des ,Warum®
konfrontiert.

e Welche Ziele sind eigentlich da, die controlled werden sollen?

e Welche Qualitat streben wir an, die Uberpruft und entwickelt werden soll?

e Was erwarten Studierende an Informationen und Hilfestellungen seitens der

Hochschule?

Diese Fragen gehen an den Kern der Profilierung und der Strategie der Hochschule
heran, die nicht durch eine Befragung in der Vorphase der Einfihrung von CMS be-
antwortet, sondern in einem Organisationsentwicklungsprozess erst erarbeitet wer-
den mussen. Konsequenz ist naturlich auch: Es gibt nicht das CMS, sondern fiur jede
Hochschule ein eigenes, zumindest eines, das nicht unaufwandig customized, also
auf das Hochschulprofil angepasst werden muss.
Meine Mitarbeiter und ich haben umfangreiche Erfahrungen gemacht mit derartigen
Change Prozessen, die wirklich nicht einfach zu bewaltigen sind.
Haufig geht es letztlich eher nach dem Motto:
Bei uns steht der Mensch im Mittelpunkt — und da steht er im Weg!

Dass das immer ein Gerucht bleibt, an deutschen wie an allen Hochschulen, an rea-

len wie an virtuellen — das wiinsche ich mir!

Wir sind nicht in der Virtualitat angekommen, aber wir sind weiterhin vehement auf

dem Weg dahin, auch wenn wir es nicht unbedingt so nennen.
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