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Einfithrung

Qualitatsmanagement an Hochschulen

Dr. Dr. h. c. Jiirgen Liithje
Prasident der Universitat Hamburg und Sprecher des Verbundes
Norddeutscher Universitaten

Der Verbund Norddeutscher Universitaten veranstaltete anlasslich seines
zehnjahrigen Bestehens am 3. und 4. Juni 2004 die Tagung ,Evaluation —
ein Bestandteil des Qualitditsmanagements an Hochschulen®.

Der Verbund Norddeutscher Universitaten ist ein Zusammenschluss der
Universitaten Bremen, Greifswald, Hamburg, Kiel, Oldenburg und Ros-
tock. Er kooperiert mit der Rijksuniversiteit Groningen. Eines seiner Ziele
ist es, die Qualitat in Studium und Lehre umfassend und regelmaRig zu
priifen, zu sichern und weiter zu verbessern. Der Weg dahin fihrt ber
die Evaluation, die Starken und Schwachen der Studienfacher transparent
macht und MaRnahmen zur Studienreform anstéfRt. Seit 1994 beteiligten
sich mehr als 100 Fachbereiche bzw. Institute der sechs Universitaten an
der gemeinsamen Evaluation von Studium und Lehre.

Die Evaluation von Studium und Lehre wurde in den einzelnen Fachberei-
chen meist als ein singulares Ereignis erfahren. Fir die Hochschulleitun-
gen stand die Qualitatssicherung oft neben anderen Steuerungsinstru-
menten. So blieben Potenziale einer Integration der Verfahren ungenutzt.
Evaluation sollte auch der Qualitatsentwicklung der Institution Hochschu-
le als Ganzes dienen und daher als Kernelement der Hochschulsteuerung
und des Hochschulmanagements verstanden und eingesetzt werden.

Diese Uberlegungen aufgreifend stellt der Verbund Norddeutscher Uni-

versitaten in seinem Konzept fiir die Evaluationen des zweiten Zyklus ab
2004 die Ergebnisse des Studiums (Learning Outcome) sowie das Quali-
tatsmanagement der Institute und Fachbereiche in den Mittelpunkt. Da-
riiber hinaus werden die Pflicht zur Evaluation in Ziel- und Leistungsver-
einbarungen verankert sowie Anreize und Sanktionen fiir die Umsetzung
der Konsequenzen aus der Evaluation verstarkt eingesetzt. Das Monito-
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ring der Folgen aus den Evaluationen soll zukiinftig mit dem Controlling
verknlpft werden.

Reichen diese Elemente fiir ein Qualitatsmanagement in der Hochschule
aus? Dieser und weiteren Fragen wurde auf der Tagung in drei Work-
shops zu den Strukturen, Prozessen und Ergebnissen der Qualitatsent-
wicklung nachgegangen. Expertinnen und Experten aus dem In- und
Ausland diskutierten die Anforderungen an ein zukiinftiges Qualitatsma-
nagement in den Hochschulen.

Zuerst die schlechte Nachricht: Ein Patentrezept fir ein alle Steuerungsin-
strumente integrierendes Modell des Qualitdtsmanagements in Hoch-
schulen — so zumindest die Erwartung einiger Teilnehmender — konnte
nicht gefunden werden. Nun aber die gute: Es gibt viel versprechende
Ansatze.

Die verschiedenen Verfahren der Qualitatssicherung und Steuerung der
hochschulinternen Prozesse, die in den letzten Jahren in den deutschen
Hochschulen eingefiihrt wurden, sind auf der Tagung auf ihre Schnittstel-
len hin Gberpriift und die unterschiedlichen Instrumente beleuchtet wor-
den. Dabei ist in allen Diskussionen deutlich geworden, dass es bei allem
weiteren Handeln darum gehen muss, die bestehenden und erfolgreichen
Instrumente auszubauen, kontinuierlich weiter zu verbessern und mitein-
ander zu vernetzen. Es darf nicht nur darum gehen, standig Neues top
down einzufiihren. Stattdessen ist es fir die Schaffung einer umfassen-
den Qualitatskultur in einer Institution nétig, alle Akteure zu gewinnen
und zu den Tragern einer Qualitatsidee zu machen.



Keynote I 7

Keynote I:
Regulierte Selbstregulierung und
Organisationsentwicklung

Prof. Dr. Andreas VoRkuhle
Universitat Freiburg

. Leitbilder und Schliisselbegriffe der Modernisierungsdebatte

Die Forderung nach einer umfassenden ,Modemisierung des Staates"'
hat jetzt auch die Universitaten erreicht. Im Mittelpunkt der Modernisie-
rungsdebatte steht die Reform der Verwaltung und ihres Rechts. Damit
die Modernisierungsprozesse nicht richtungslos verlaufen, bedarf es der
Entwicklung von Leitbildern? und Schliisselbegriffen.? Sie haben primar
die Funktion, iibergreifende Ordnungsideen fiir bestimmte Argumentati-
onszusammenhange fruchtbar zu machen, indem sie eine Fiille von In-
formationen und Gedanken in einem Wortspeicher bindeln, strukturieren
und begreifbar werden lassen. Sie reduzieren damit Komplexitat, dienen

' Mit K. Konig, Verwaltung im Ubergang, 1999, S. 143, lsst sich ,Modernisierung” in
dreifacher historischer Beziehung verstehen: ,erstens als der sakulare Prozess, in dem sich
die moderne Gesellschaft, die moderne Wirtschaft, der moderne Staat und mit ihm seine
birokratische Verwaltung als Saule dieser Moderne gebildet haben; zweitens als 'nachho-
lende Modernisierung', also die mannigfachen Aufholungsprozesse in weniger entwickel-
ten Gesellschaften einschlieRlich einschldgiger Ziige der Entwicklung der Verwaltung und
der Verwaltung der Entwicklung sowie der Transformation von realsozialistischem Staat
und Kaderverwaltung; schlieBlich drittens als die Intentionalitat der modernen sozialen
Funktionssysteme selbst, durch Reformen und Innovationen die Modernitat in Gang zu
halten und neue Herausforderungen zu bewaltigen. Die 6ffentliche Verwaltung hat also in
ihrer Modernitat nicht das Ende der Geschichte erreicht.”

2Zu ihrer Funktion vgl. statt vieler T. GroB, Die Beziehungen zwischen dem Allgemeinen
und dem Besonderen Verwaltungsrecht, in: Die Wissenschaft vom Verwaltungsrecht (DV
Beiheft 2 [1999]), S. 57, 74-77 m.w.N. Zu den davon zu unterscheidenden Leitbildern vgl.
S. Baer, Der ,Birger” im Verwaltungsrecht zwischen Obrigkeit und aktivierendem Staat,
Berliner Habilitationsschrift, Manuskript 2001, 1 C., III; J. Karstens, Rechtliche Steuerung
von Umweltinnovationen durch Leitbilder: Leitbilder als materieller Kern von regulierter
Selbstregulierung, in: M. Eifert/W. Hoffmann-Riem (Hrsg.), Innovation und rechtliche
Regulierung, 2002, S. 50 ff. Speziell zu Gefahren und Nutzen von Staatsbildern A. VoRkuh-
le, Der Dienstleistungsstaat, Der Staat 40 (2001), S. 495 ff.

¥ Krit. Bestandsaufnahme zuletzt bei A. VoRkuhle, Schliisselbegriffe der Verwaltungsrechts-
reform, VerwArch. 92 (2001), 184 ff. Zum Arbeiten mit Schliisselbegriffen vgl. auch W.
Hoffmann-Riem, Tendenzen der Verwaltungsrechtsentwicklung, DOV 1997, S. 433 (438
ff.); G. F. Schuppert, Verwaltungswissenschaft, 2000, S. 46 ff.
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aber gleichzeitig als Inspirationsplattform, indem sie Assoziationskrafte
freisetzen, noch unausgegorenen Gedanken ersten Halt geben, verschie-
dene Perspektiven zusammenfiihren® und Anleitung fiir die Zukunft er-
mdglichen. Leitbilder und Schliisselbegriffe sind damit in ganz besonderer
Weise auf Konkretisierung angewiesen; sie geben keine Antwort, sondern
weisen dem Denken den Weg.® Das sagt freilich noch nichts aus iiber die
konkrete Tauglichkeit einzelner Konstrukte und ihre dogmatische An-
schlussfahigkeit.® So mag man etwa daran zweifeln, ob der zurzeit die
gesamte Modernisierungsdiskussion tiberwdlbende und international
etablierte Begriff ,Governance” mehr ist als eine Zusammenfassung des
bereits bestehenden Diskurses.” Wir wollen im Folgenden die zum Schliis-
selbegriff avancierte GroRformel der ,requlierten Selbstregulierung” und
ihre Bedeutung fiir die Organisationsentwicklung naher unter die Lupe
nehmen. Ich gehe dabei in vier Schritten vor. Zundchst stellt sich die
Frage, was eigentlich die besondere Attraktivitat requlierter Selbstregulie-
rung ausmacht. Sodann mochte ich den Blick auf die Reformbemiihungen
innerhalb der 6ffentlichen Verwaltung in den letzten Jahren lenken, um in
einem dritten Schritt beide Entwicklungsstrange zusammenzufuhren. Die
Klammer bildet hier das von mir so bezeichnete Gewahrleistungsverwal-
tungsrecht. Ein kurzer rechtspolitischer Ausblick schlieRt meine Uberle-
gungen ab.

Il. Das Konzept der regulierten Selbstregulierung
Woher der Begriff der ,requlierte Selbstregulierung” stammt, zu dessen
Verbreitung und Akzeptanz im deutschsprachigen Raum maRgeblich der

“Vgl. G. F. Schuppert, Schlisselbegriffe der Perspektivenverklammerung von Verwaltungs-
recht und Verwaltungswissenschaft, in: Die Wissenschaft vom Verwaltungsrecht (DV
Beiheft 2 [1999]), S. 103 (109 f.).

> Die rechtspolitische Funktion von Schlisselbegriffen betont Hoffmann-Riem (Fn. 3), S.
439.

8, Begriffe, auch juristische Begriffe, werden oftmals zur Diskussion gestellt, wachsen ‘in
der Zeit' (vielleicht) heran, verdichten sich oder auch nicht, und mit einigem Gliick knnen
sie am Ende der Entwicklung zur dogmatischen Kategorie mit mehr oder weniger weit
reichenden Konsequenzen fiir die praktische Rechtsanwendung avancieren.”, H. Bauer,
Public-Private-Partnerships als Erscheinungsformen der kooperativen Verwaltung, in: R.
Stober (Hrsg.), Public-Private-Partnerships und Sicherheitspartnerschaften, 2001, 21 (25).
7 Zu den verschiedenen Bedeutungsdimensionen des Begriffs ,Governance” vgl. nur G. F.
Schuppert, Staatswissenschaft, 2003, S. 395 ff. m.w.N., sowie die Beitrdge in: K. Kénig/M.
Adam/B. Speer/Chr. Theobald, Governance als entwicklungs- und transformationspoliti-
sches Konzept, 2002.
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Hamburger Staatsrechtslehrer und jetzige Bundesverfassungsrichter
Wolfgang Hoffmann-Riem beigetragen hat?, ist nicht ganz klar zu erken-
nen. Zusammen mit dem Leitbild des ,Gewahrleistungsstaates”® und dem
eng verwandten Konzept der ,Verantwortungsteilung”'® richtet er die
Aufmerksamkeit auf den Umstand, dass sich die staatliche Steuerung
zunehmend auf die Initiierung und Anleitung der selbstandigen Erfiillung
offentlicher Aufgaben durch private Akteure im Sinne einer normativen
Umhegung beschrankt. An die Stelle der ehemals vollen staatlichen Erfiil-
lungsverantwortung treten damit die staatliche Regulierungs-, Uberwa-
chungs-, Beobachtungs- und Auffangverantwortung."

8 Vgl. W. Hoffmann-Riem, Verwaltungsrechtsreform — Ansétze am Beispiel des Umwelt-
schutzes, in: ders./Schmidt-ABmann/Schuppert (Hrsg.), Reform des allgemeinen Verwal-
tungsrechts, 1993, S. 115 (140); ders., Vom Staatsziel Umweltschutz zum Gesellschaftsziel
Umweltschutz. Zur Notwendigkeit hoheitlicher Regulierung gesellschaftlicher Selbstregulie-
rung, illustriert an Beispielen der Energiewirtschaft, DV 28 (1995), S. 425 ff.; ders., Verfah-
rensprivatisierung als Modernisierung, in: ders./J.-P. Schneider (Hrsg.), Verfahrensprivati-
sierung im Umweltrecht, 1996, S. 9 (19-21); ders., Offentliches Recht und Privatrecht als
wechselseitige Auffangordnungen — Systematisierungen und Entwicklungsperspektiven, in:
ders./E. Schmidt-ARmann (Hrsg.), Offentliches Recht und Privatrecht als wechselseitige
Auffangordnungen, 1996, S. 261 (301-303); ders., Tendenzen in der Verwaltungsrechts-
entwicklung, DOV 1997, S. 433 (435 f.); ders., Organisationsrecht als Steuerungsressource,
in: E. Schmidt-ABmann/W. Hofmann-Riem (Hrsg.), Verwaltungsorganisationsrecht als
Steuerungsressource, 1997, S. 358 (371 f.); ders., Innovation durch Recht und im Recht, in:
M. Schulte (Hrsg.), Technische Innovation und Recht, 1997, S. 3 (13 ff.); ders., Justizdienst-
leistungen im kooperativen Staat, JZ 1999, S. 421 (423 f.); ders./W. Schulz/T. Held, Kon-
vergenz und Regulierung, 2000, S. 50-52. Vgl. ferner nur D. Weinreich, Recht als Medium
gesellschaftlicher Selbststeuerung, 1995; A. Finckh, Regulierte Selbstregulierung im Dualen
System, 1998; M. Schmidt-Preuf und U. Di Fabio, Verwaltung und Verwaltungsrecht
zwischen gesellschaftlicher Selbstregulierung und staatlicher Steuerung, VVDStRL Bd. 56
(1997), S. 160 ff. bzw. S. 235 ff.

® M. Eifert, Grundversorgung mit Telekommunikationsleistungen im Gewdhrleistungsstaat,
1998, S. 18-22, 139 ff,; G. F. Schuppert, Vom produzierenden zum gewahrleistenden Staat,
in: K. Konig/A. Benz (Hrsg.), Privatisierung und staatliche Regulierung, 1997, S. 539 ff.;
ders., Der moderne Staat als Gewdhrleistungsstaat, FS Wollmann, 2001, S. 399 ff,; A.
Kammerer, Privatisierung, 2001, S. 474 ff.

' Unterschiedliche Ansétze und Systematisierungen bei G. F. Schuppert, Verwaltungswis-
senschaft, 2000, S. 443 ff.; H.-H. Trute, Verantwortungsteilung als Schliisselbegriff eines
sich andernden Verhaltnisses von 6ffentlichem und privatem Sektor, in: G. F. Schuppert
(Hrsg.), Jenseits von Privatisierung und ,schlankem Staat”, 1999, S. 13 ff.; VoRkuhle, ebd.,
S. 47 ff.; W. Hoffmann-Riem, Verantwortungsteilung als Schliisselbegriff moderner Staat-
lichkeit, FS Vogel, 2001, 47 ff.

" Mittlerweile existiert eine Vielzahl von Verantwortungstypologien. Der maRgebliche
Impuls ging hier aus von E. Schmidt-ABmann, Zur Reform des Allgemeinen Verwaltungs-
rechts — Reformbedarf und Reformansatze, in: W. Hoffmann-Riem/E. Schmidt-ABmann/G.
F. Schuppert (Hrsg.), Reform des Allgemeinen Verwaltungsrechts. Grundfragen, 1993,
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Angestrebt wird insoweit:'?

e eine Entlastung des durch die Weite und Tiefe der zu bewaltigenden
Aufgaben sichtlich , iiberforderten” Staates." Dabei geht es zunachst
einmal schlicht um die Einsparung von Geld fiir Personal und Sachmit-
tel, das in Zeiten leerer Haushaltskassen und galoppierender Steuer-
flucht nicht mehr in ausreichendem MafSe zum Erhalt eines umfangrei-
chen, hoch spezialisierten administrativen Apparat vorhanden ist, der
zur Gewabhrleistung eines ordnungsgemaRen staatlichen Vollzugs der
stetig anschwellenden Rechtsmasse in einem hierarchisch organisierten
System erforderlich ist."

o Gleichzeitig sollen die endogenen Potentiale der Gesellschaft, ihre
Anpassungs-, Reaktions- und Problemldsungskapazitaten mobilisiert
werden. Was der herkdmmliche birokratische Apparat mangels ausrei-

S. 11, 43 f.: Erfiillungsverantwortung, Beratungsverantwortung, Uberwachungsverantwor-
tung, Organisationsverantwortung, Einstandsverantwortung; zusammenfassend: ders., Das
Allgemeine Verwaltungsrecht als Ordnungsidee, 1998, 3. Kap., Rn. 88 ff. Daran ankniip-
fend mit Erweiterungen und Modifikationen: G. F. Schuppert, Die dffentliche Verwaltung
im Kooperationsspektrum staatlicher und privater Aufgabenerfiillung — Zum Denken in
Verantwortungsstufen, DV 31 (1998), S. 415 ff.; ders., Verwaltungswissenschaft, 2000, S.
400 ff ergibt, dass dem im Bologna-Prozess wichtigen Kriterium der ,Employability” nur
angemessen Rechnung getragen werden kann, wenn diese Kreise in den Dialog einbezo-
gen werden. Vgl. ferner die in Fn. 10 Genannten. Der haufig verwendete Begriff der
Verantwortungsstufung erscheint insofern missverstandlich, als zwischen den meisten
Verantwortungstypen gerade kein irgendwie geartetes Stufenverhaltnis besteht, sondern
sie erst in der Zusammenschau ein bestimmtes staatliches Verantwortungsniveau garantie-
ren.

'27um Folgenden bereits VoRkuhle, Verantwortungsteilung (Fn. 10), S. 49 ff. m.w.N.

'3 Statt vieler T. Ellwein/J. J. Hesse, Der tberforderte Staat, 1997 (1994).

' In der theoretischen Diskussion um sog. Vollzugsdefizite, die meistens den Ausgangs-
punkt fir umfangreiche Reform- und Modernisierungsforderungen gegeniiber dem her-
kémmlichen Verwaltungsrecht bilden, wird nur selten naher reflektiert, dass sich fast alle
empirischen Untersuchungen (zur Rechtstatsachenforschung in diesem Bereich vgl. die krit.
Bestandsaufnahme bei A. VoRkuhle, Verwaltungsdogmatik und Rechtstatsachenforschung,
VerwArch. 85 [1994], S. 567 ff.) darin einig sind, dass eine wesentliche Ursache der Voll-
zugsdefizite die oft unzureichende Personal- und Sachausstattung des dffentlichen Sektors
darstellt, vgl. zuletzt H. Hill/A. Weber, Vollzugserfahrungen mit umweltrechtlichen Zulas-
sungsverfahren in den neuen Landern, Baden-Baden 1996, S. 53 ff., 240 m.w.N. Vollzugs-
defizite sind damit zumindest auch das Resultat bestimmter finanzieller Verteilungsent-
scheidungen durch die politische Spitze, die als solche diskutiert werden missen. Die
Vorstellung eines ,schlanken Staats” bleibt in einem gewissen Umfang unvereinbar mit
dem Ziel effektiven Gesetzesvollzugs.
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chender Information und Expertenwissens' an technischer Realisation
alleine nicht (mehr) zu leisten vermag, soll nunmehr der ausdifferen-
zierte private Sektor in eigener Regie oder in Kooperation mit dem
Staat (ibernehmen.

o Durchaus beabsichtigter Nebeneffekt ist dabei der Auf- und Ausbau
eines privaten Dienstleistungssektors zur Schaffung von neuen qualifi-
zierten Arbeitsplatzen.'®

o Des Weiteren sieht man die Chance einer Entlastung politischer Ent-
scheidungstrager vom aktuellen Handlungsdruck. Diese kénnen einer-
seits die , populistische Schubkraft” allgemeiner Forderungen nach ei-
ner Verschlankung der Burokratie nutzen; zugleich aber sind sie in der
Lage, die Verantwortung fiir die Defizite bei der Umsetzung bestimmter
Gemeinwohlvorhaben ein Stiick weit dem Biirger und der Wirtschaft
zuzuweisen.

o SchlieRlich verspricht man sich von einer Einbeziehung Privater in die
staatliche Aufgabenbewaltigung auch einen Zuwachs an demokrati-
scher Legitimitat'” und Akzeptanz'® der zu treffenden Entscheidungen.

Aufs Ganze gesehen zielt das Konzept der regulierten Selbstregulierung
daher nicht auf eine einseitige Forcierung rein eigennutzorientierter
LOkonomischer” Handlungsmodelle und die Auslagerung offentlicher
Aufgaben aus dem staatlichen Bereich im Sinne klassischer Privatisie-
rung, sondern es handelt sich um eine Kombination aus wohlfahrtsstaat-
lichen Interventionsvorstellungen mit liberalistischen Selbstregulierungs-
ansatzen."

'® Zur Expertifizierung weitsichtig bereits E. Forsthoff, Der Staat der Industriegesellschaft,
1971, S. 94 ff., 109 ff.

"®Ein instruktives Beispiel bietet hier die Tatigkeit von Umweltgutachtern beim Oko-Audit,
vgl. D. Schottelius, Der zugelassene Umweltgutachter — ein neuer Beruf, BetriebsBerater
1996, S. 1235 ff.; H. Falk/S. Frey, Die Priftatigkeit des Umweltgutachters im Rahmen des
Oko-Audit-Systems, Umwelt- und Planungsrecht 1996, S. 58 ff.

"7 Zu den Konturen eines ,partizipatorisch-demokratischen Selbststeuerungsbegriffs” vgl.
etwa D. Weinreich, Recht als Medium gesellschaftlicher Selbststeuerung, 1995, S. 37 ff.
m.w.N. Krit. dazu etwa H.-D. Horn, Staat und Gesellschaft in der Verwaltung des Pluralis-
mus, DV 26 (1993), S. 545 ff.

'® Ausfiihrlich T. Wirtenberger, Die Akzeptanz von Verwaltungsentscheidungen, Baden-
Baden 1996, S. 98 ff.

19 D. Weinreich, Recht als Medium (Fn. 8), S. 164.
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Als praktische Beispiele fiir regulierte Selbstregulierung lassen sich etwa
anfiihren: das Oko-Audit-Verfahren®, die Freistellung von Riicknahme-
verpflichtungen nach der Verpackungsv0?', der Einsatz privater Projekt-
manager als Verfahrensbevollmachtigte in Planungs- und Genehmigungs-
verfahren?, die Ubertragung von Priif- und Kontrolltatigkeiten auf staat-
lich anerkannte private Gutachter?, die Freiwillige Selbstkontrolle Film
(FSK1)), Fernsehen (FSF)*, private Gremien der Standardsetzung im Tech-
nik- und Umweltrecht”®, der Betriebsbeaufragte oder Formen programm-
orientierter Forschungsférderung.?®

Ungeachtet ihrer Komplexitatsadaquanz und ihrer zunehmenden Verbrei-
tung bleiben die strukturellen Probleme, die solche Regelungsarrange-
ments mit sich bringen, weiterhin unverkennbar. In dem MaR, in dem der
Staat auf private Wissensbestande zurlickgreift und die Vorteile einer
dezentralen Informationsverarbeitung nutzt, verliert er selbst an Hand-
lungswissen, das er aber weiterhin benétigt, um den Regelungsrahmen
zu formulieren, Ergebnisse zu beurteilen und im Fall ,gesellschaftlicher
Schlechterfiillung” (E. Schmidt-ABmann) die Aufgabe selbst wahrnehmen

2 ygl. dazu SRU, Umweltgutachten 1996, Tz. 169 ff., sowie J.-P. Schneider, Oko-Audit als
Scharnier einer ganzheitlichen Regulierungsstrategie, DV 28 (1995), 361 f. Krit. z.B. G.
Libbe-Wolff, Oko-Audit und Deregulierung, ZUR 1996, S. 173 ff.

2 Vgl. nur A. Finckh, Regulierte Selbstregulierung im Dualen System, 1998.

2 Vgl. § 2 Abs. 2 S. 3 Nr. 5 der 9. BImSchV (dazu M. Bockel, Projektmanagement in Ver-
waltungsverfahren, in: DOV 1995, S. 102 [106ff.]; R. Schwarz, ,Entliehene” Rechtsanwilte
in der staatlichen Immissionsschutzverwaltung, in: W. Hoffmann-Riem/J.-P. Schneider
[Hrsg.], Verfahrensprivatisierung im Umweltrecht, 1996, S. 188, 194 ff.; F. Ludwig, Privati-
sierung staatlicher Aufgaben im Umweltschutz, 1998, S. 198 ff.), § 4b BauGB i.V.m. §§ 35
ff. der Verordnung iiber die Honorare fir Leistungen der Architekten und Ingenieure i.d.F.
v. 4.3.1991 (BGBI. I S. 533), zuletzt gedndert durch Gesetz vom 10.11.2001 (BGBI. I S.
2992; dazu O. Reidt, § 4b BauGB — Die Einschaltung Dritter in die Bauleitplanung, in:
NVwZ 1998, S. 592 f.; G. Schmidt-Eichstaedt, Der Dritte im Baugesetzbuch, in: BauR 1998,
899 ff.; B. Koster, Die Privatisierung des Bauleitplanverfahrens und der Einsatz von Media-
tion in den Beteiligungsverfahren, 2002) und § 71c Abs. 2 S. 2 VWVIG. Vgl. ferner § 98
UGB-KomE und dazu BMU (Hrsg.) Umweltgesetzbuch (UGB-KomE), 1998, S. 640 ff.

2 Eingehend dazu A. Seidel, Privater Sachverstand und staatliche Garantenstellung im
Verwaltungsrecht, 2000.

* Dazu krit. etwa H. Rossen, Selbststeuerung im Rundfunk — Modell ,FSK” fiir kommerziel-
les Fernsehen?, ZUM 1994, S. 224 ff.

5 Vgl. statt vieler |. Lamb, Kooperative Gesetzeskonkretisierung, 1995, S. 71 ff; H. Voelz-
kow, Private Regierungen in der Techniksteuerung, 1996, insbes. S. 219 ff., 261 ff.

% Weiterfihrend H.-H. Trute, Die Forschung zwischen grundrechtlicher Freiheit und staatli-
cher Institutionalisierung, 1994, insbes. S. 587 ff.
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zu konnen.?” Schnell erliegt man daher der Illusion, der Staat wiirde
steuern und die Gesellschaft rudern, wo die tatsachliche Herrschaft dber
die Art und Weise der Erfiillung 6ffentlicher Aufgaben langst bei den
privaten Akteuren liegt. Ernsthafte Legitimationsdefizite und Gefahrdun-
gen des Gemeinwohls sind damit nicht selten vorprogrammiert.?®

lll. Entwicklungsetappen der Verwaltungsreform

Verengt man die Perspektive und betrachtet die Diskussion um die Ver-
waltungsreform, mithin die interne Organisationsentwicklung, so fallt
zunachst auf, dass der Schlisselbegriff der regulierten Selbstregulierung
dort kaum Beachtung findet, obwohl Regulierung und Organisation von
Haus aus aufs Engste miteinander verwoben sind.? Die der regulierten
Selbstregulierung zugrunde liegenden Kerngedanken — Verantwortungs-
delegation, dezentrale Informationsverarbeitung, Nutzung der Eigenrati-
onalitat privater Akteure und Output-Orientierung — kommen aber bei
genauerem Hinsehen in modifizierter Form auch hier zum Tragen; ledig-
lich das Label ist ein anderes.

Als sich Anfang der 80er Jahre des letzten Jahrhunderts in vielen Landern
dringender Modernisierungsbedarf bemerkbar machte, lag es nahe, die
Modernisierungserfahrungen aus der privaten (Dienstleistungs-) Wirt-
schaft auf die 6ffentliche Verwaltung zu tibertragen. Dort dominierten
Konzepte wie Lean Management, Business Reengineering und Total
Quality Management (TQM). Den Anfang machte M. Thatcher mit einer
grundsatzlichen Reform der Verwaltung in GroRbritannien, es folgten
Kanada, die USA, Australien und Neuseeland. Auf dem europaischen

¥ Diese Informationsasymmetrien kennzeichnen das klassische Principal-Agent-Problem,
vgl. fiir den vorliegenden Kontext statt vieler A. Benz/K. Konig, Privatisierung und staatli-
che Regulierung — eine Zwischenbilanz, in: dies. (Fn. 9), S. 606, 632-639.

% Die ,unhintergehbaren Wissensprobleme” moderner Regulierung betonen M. Eifert,
Regulierte Selbstregulierung und die lernende Verwaltung, in: Regulierte Selbstregulierung
als Steuerungskonzept des Gewahrleistungsstaates (DV Beiheft 4 [2001]), S. 137, 138 ff,;
K.-H. Ladeur, Die Regulierung von Selbstregulierung und die Herausbildung einer Logik der
Netzwerke, in: Regulierte Selbstregulierung als Steuerungskonzept des Gewahrleistungs-
staates (DV Beiheft 4 [2001]), S. 59 (62 ff.) und T. Vesting, Zwischen Gewahrleistungsstaat
und Minimalstaat, in: W. Hoffmann-Riem/E. Schmidt-ABmann (Hrsg.), Verwaltungsrecht in
der Informationsgesellschaft, 2000, 101 ff. Vgl. auch die Kritik bei O. Lepsius, Steuerungs-
diskussion, Systemtheorie und Parlamentarismuskritik, 1999, S. 23 ff. und passim m.w.N.
¥ Vgl. nur Schuppert, Verwaltungswissenschaft, 2000, S. 579 ff.
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Kontinent waren die Niederlande und Skandinavien Vorreiter.* Diese
internationale Reformbewegung kam aus der Praxis und beinhaltete ganz
verschiedene Strategien der Effektivitats- und Effizienzsteigerung, die
heute gemeinhin zusammengefasst werden unter der Bezeichnung ,New
Public Management” (NPM).?' Kernelemente des NPM sind:*

e Trennung von Politik als strategischer Planung bzw. Aufgabendefinition
(Was wird gemacht?) und operativer Umsetzung dieser Ziele durch die
Verwaltung (Wie wird es gemacht?). Um beide Ebenen miteinander zu
verkniipfen, werden sog. Kontrakte zwischen der politischen Spitze
(Prinzipal) und der Verwaltung (Agent) geschlossen;

o Umwandlung zentralistischer Matrixstrukturen innerhalb des Verwal-
tungsaufbaus in weitgehend autonome, sich selbst steuernde operative
Einheiten mit dezentraler Ressourcenverantwortung (sog. Konzernmo-
dell);

o Konzentration auf staatliche Kernaufgaben und Auslagerung von Auf-
gaben auf private Unternehmen und Non-Profit-Organisationen (Priva-
tisierung, Contracting Out, Public-Private-Partnership);

3 Uberblick etwa bei W. Damkowski/C. Precht, Public Management, 1995, S. 82-118,
m.w.N. Vgl. ferner F. Naschold/M. Oppen/A. Wegener, Innovationen und Fehlentwicklun-
gen. Internationale Erfahrungen kommunalen Verwaltungsumbaus, 1997; K. Knig/N.
Fiichtner, Von der Verwaltungsreform zur Verwaltungsmodernisierung, in: dies. (Hrsg.),
LSchlanker Staat” — Verwaltungsmodernisierung im Bund, 1998, S. 3 (102 ff.); E. Loffler,
New Public Management im internationalen Vergleich, in: D. Grunow/H. Wollmann (Hrsg.),
Lokale Verwaltungsreform in Aktion: Fortschritte und Fallstricke, 1998, S. 329 ff.; F. Hend-
riks/P. Tops, Der Wind des Wandels: New Public Management in der niederlandischen
Gemeindeverwaltung, VerwArch. 92 (2001), S. 560 ff.

3" In den USA spricht man in Ankniipfung an einen Buchtitel von David Osborne und Ted
Gaebler aus dem Jahre 1992, in dem von den Erfahrungen mit der Reform der amerikani-
schen Kommunal- und Staatsverwaltung berichtet wird, auch von ,Reinventing Govern-
ment”. Vgl. dazu F. Ridley, Die Wiedererfindung des Staates — Reinventing British Govern-
ment. Das Modell einer Skelettverwaltung, DOV 1995, S. 569 ff. Vgl. auch friiher schon P.
Evans (Hrsg.), Bringing the State Back In, Cambridge 1985, und dazu G. F. Schuppert,
Entzauberung des Staates oder ,Bringing the State Back In"?, Der Staat 28 (1989), S. 91 ff.
32 Aus der Flut der Literatur vgl. die zusammenfassenden Darstellungen von W. Dam-
kowski/C. Precht (Fn. 30), S. 271 ff.; J. Bogumil, Modernisierung des Staates durch Public
Management, in: E. Grande/R. Pratorius (Hrsg.), Modernisierung des Staates, 1997, S. 21
(24 1f.); S. Borins/G. Griining, New Public Management — Theoretische Grundlagen und
Kritik, in: D. Budaus/P. Conrad/G. Schreydgg (Hrsg.), New Public Management, 1998, S. 11
(14 1.); F. Naschold/J. Bogumil, Modernisierung des Staates, 2. Aufl. 2000, S. 84-93.
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o Malgebliche Ausrichtung der Leistungserbringung am Biirger als Kun-
den;

o Marktorientierung durch Einfiihrung von Wetthewerbselementen in
den Erstellungsprozess offentlicher Leistungen;

e starkere Outputorientierung durch Kosten-, Leistungs- und Wirkungs-
kontrolle (sog. Controlling) und

e gezielte Organisations- und Personalentwicklung.

Getragen wurden die Reformbewegungen in den einzelnen Landern von
der Grundannahme, dass

o Wetthbewerbsbeziehungen Monopolsituationen in der Regel (iberlegen
sind;

o zwischen dem Management der Privatwirtschaft und der éffentlichen
Verwaltung nur marginale Unterschiede bestehen;

o alle Tatigkeiten der éffentlichen Verwaltung als Giiter und Dienstleis-
tungen definiert werden kénnen und damit handelbar, d.h. marktfahig
sind, und sich

o Strategieentscheidungen durch die politische Fiihrung von operativen
Entscheidungen auf der Managementebene trennen lassen.

Diese einem eher neo-liberalen Staatsverstandnis verpflichteten Grund-
annahmen® haben sich zwar im Laufe des Reformprozesses jedenfalls in
ihrer Rigiditat als nicht haltbar erwiesen, sie sind aber doch weiterhin
pragend geblieben.

In Deutschland hat der eigentliche Reformschub und mit ihm die Rezepti-
on des NPM-Ansatzes aufgrund des fehlenden akuten Handlungs- und
Problemdrucks relativ spat — Anfang der 90er Jahre des 20. Jh. — einge-
setzt. Erst das durch die Kosten der deutschen Einheit drastisch gestiege-

% |.-E. Schéfer, Verwaltungsreform in anglo-amerikanischen Landern — Phasen, Instrumen-
te und Erfahrungen, VR 1998, S. 253, weist aber zutreffend darauf hin, dass auch die
Labo(u)rregierungen von Neuseeland und Australien eine Strategie der internen Okonomi-
sierung der offentlichen Verwaltungen verfolgten.
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ne 6ffentliche Haushaltsdefizit*, die Konfrontation mit Modernisierungs-
bestrebungen in anderen europaischen Landern im Rahmen der fort-
schreitenden Europaischen Integration und die durch das Aufkommen
der Globalékonomie verscharfte Standortdebatte haben hier neue Krafte
in Bewegung gesetzt. Makgeblich beeinflusst wurden die bisherigen
Reformen durch das von der Kommunalen Gemeinschaftsstelle fiir Ver-
waltungsvereinfachung (KGSt)** unter dem Schlagwort , Neues Steue-
rungsmodell” (NSM) fiir die deutschen Kommunen entwickelte Moderni-
sierungskonzept, das sich sehr eng an den Vorschlagen des NPM orien-
tiert, wie sie in der niederlandischen Stadt Tilburg verwirklicht wurden.
Hauptziel des NSM ist es, die traditionelle zentralistische Input-Steuerung
innerhalb einer Organisation durch Aufsicht und Geldzuweisung in den
jeweiligen Haushaltstiteln in eine dezentrale, auf Eigenverantwortung
aufbauende und am Biirger als Kunden orientierte Output-Steuerung zu
iberfihren. Zu den Kernelementen dieses Gesamtkonzepts zahlen: Ein-
fihrung einer Kosten-Leistungsrechnung, Budgetierung, Controlling,
AKV-Prinzip (Deckung von Aufgaben[zuweisung], [Erledigungs-]Kompe-
tenz und [Ergebnis-]Verantwortung), Leistungsvereinbarungen und Wett-
bewerbsorientierung.*® Verbunden werden diese verschiedenen Elemente
iber die Ausrichtung der gesamten Aufgabenerfiillung am ,Produkt”.
Darunter versteht man eine naher zu bestimmende , Leistung oder eine
Gruppe von Leistungen, die von Stellen auferhalb des jeweils betrachte-
ten Fachbereichs (innerhalb oder auRerhalb der Verwaltung) benétigt

werden” %’

Viele der in der Folgezeit von der KGSt weiter prazisierten Vorschlage
wurden und werden in der Kommunalverwaltung und zunehmend auch
auf Landes- und Bundesebene — teilweise in abgewandelter Form — er-
probt und umgesetzt. Der Reigen der bisher verwirklichten Reformen
reicht von der Einflihrung dezentraler Budgetverantwortung, der Kosten-

34 Vgl. dazu nur H. Bauer, Die finanzverfassungsrechtliche Integration der neuen Lander,
in: J. Isensee/P. Kirchhof (Hrsg.), HbStR IX, 1997, § 206 Rn. 2 f. m.w.N.

% Die KGSt ist eine gemeinsame Einrichtung der deutschen Stadte und Gemeinden. Sie
kooperiert stark mit der Speyrer Hochschule firr Verwaltungswissenschaften und der
Bertelsmann-Stiftung.

% Vgl. statt vieler V. Mehde, Neues Steuerungsmodell und Demokratieprinzip, 2000, S. 85-
129 m.w.N.

¥ KGSt, Bericht Nr. 8/1994, S. 11.
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Leistungsrechnung (§§ 6 Abs. 3, 33 HGrG) und Elementen des Qualitats-
managements (Leitbildentwicklung, Mitarbeiterbefragung, Mitarbeiterge-
sprach, Workshops, Qualitatszirkel, Fiihrungspositionen auf Zeit) iiber die
Schaffung von Birgerdamtern bis hin zur Veranstaltung von Qualitatswett-
bewerben.*® An die Stelle der anfanglichen Euphorie ist mittlerweile je-
doch eine gewisse Erniichterung getreten. Budaus und Finger’® unter-
scheiden insofern vier Reformphasen: (1) Kritik und Neuorientierung (ab
1989), (2) Absichts- und Konzeptionsphase (bis 1995), (3) Stagnation und
Erniichterung (ab 1996) und (4) Konsolidierung und Konzentration auf
die Machbarkeit (ab 1999).

Die schleppende Umsetzung der erarbeiteten Reformvorschlage hat si-
cherlich viele Ursachen.* Hinzuweisen ist hier zum einen auf die metho-
dischen Schwierigkeiten bei der Definition langerfristiger Produktziele
und ihrer Priorisierung sowie die Festlequng aussagekraftiger Indikatoren
fiir Qualitatsziele. Als zentraler Informations- und Kostentrager*' ist das
Produkt das Herzstlick der Zielvorgabe in den Leistungsvereinbarungen
zwischen der (ibergeordneten und der nachgeordneten Einheit und un-
entbehrliche Grundlage fiir die darin vorgenommene Budgetzuweisung,
das anschlieRende Controlling und die Einfihrung von Wettbewerbsele-
menten (z.B. Benchmarking). Ohne angemessene Produktbeschreibung
gleicht das NSM einem ohne Kompass auf hoher See treibendem Schiff;
seine Funktionslogik ist weitgehend auRer Kraft gesetzt.* Folglich hangt
die Eignung des NSM fiir die Verwaltung ganz maRgeblich davon ab, ob

3 vgl. die Nachweise bei VoBkuhle, Dienstleistungsstaat (F.n. 2), S. 515.

%9 D. Budéus/S. Finger, Stand und Perspektiven der Verwaltungsreform in Deutschland, DV
32(1999), S. 313 (328).

“0 Zu Reformwiderstdnden und Problemen vgl. C. Bohret, Gewollt ist noch nicht verwirk-
licht — Chancen und Hemmungen bei der Modernisierung von Landesverwaltungen, VR
1996, S. 325 ff.; L. KiBler/). Bogumil/R. Greifenstein/E. Wiechmann, Moderne Zeiten im
Rathaus? Modernisierung der Kommunalverwaltung auf dem Priifstand der Praxis, 1997;
Bogumil (Fn. 32), S. 37-40 m.w.N.; M. Neumann, Hohe Hiirden auf dem Weg zu einer
,schlanken” Bundesverwaltung, VR 1999, S. 85 ff.; P. Schaad, Verwaltungsreformen im
Gegenwind, DOV 2000, S. 22 ff.

“'So H. Hill, Gesetzgebung und Verwaltungsmodernisierung, ZG 1998, S. 101 (103).

*2 Vgl statt vieler A. Hoffan/C. Junga, Produkte als Kernelemente des Neuen Steuerungs-
modells, Verwaltung & Management 1996, S. 43 ff., und V. Mehde, Steuerungsmodell (Fn.
36), S. 93-95, 153 1.
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ihr jeweiliges , Produkt” sinnvoll definiert werden kann.”® Was aber ist
z.B. das Produkt der Universitat? Schnelle Ausbildung mit Praxisbezug,
Vermittlung von Grundlagenwissen und Reflexionsvermégen, Grundla-
genforschung oder Wissenstransfer in die Wirtschaft? Und wie verhalten
sich diese Ziele zueinander?

Ferner spielen bei der verzdgerten Umsetzung des NSM sicherlich Menta-
litat und Motivationsprobleme der Beschaftigten und Vorgesetzten, Nei-
gung zu symbolischer Politik und rechtliche Restriktionen eine Rolle.**
Das zentrale Grundproblem diirfte aber darin bestehen, das Wissen und
die strategische Ausrichtung der eigenverantwortlich handelnden Akteure
der unteren und oberen Ebene auf Dauer produktiv miteinander zu ver-
koppeln. In diesem Punkt zeigt sich die Verwandtschaft von NSM und
regulierter Selbstregulierung besonders deutlich.

Was folgt daraus? Aus meiner Sicht ist eine langfristige Koordination von
offentlichen Aufgaben und privater Interessenverfolgung allein durch
vereinzelte dogmatische Anbauten und Modifikationen im traditionellen
Organisationsgefiige kaum zu bewaltigen.* Vielmehr bedarf es der sys-
tematischen® Entfaltung eines eigenstandigen Rechts der Gewahrleis-
tungsverwaltung®, das ausgehend von den bestehenden Beteiligungs-
formen in der Lage ist, den Prozess arbeitsteiliger Aufgabenerfillung in
jeder Phase unter dem Blickwinkel groRtmdglicher Gemeinwohlrealisie-

S0 A. VoBkuhle, Das ,Produkt” der Justiz, in: H. Schulze-Fielitz/C. Schafer (Hrsg.), Justiz
und Justizverwaltung zwischen Okonomisierungsdruck und Unabhéngigkeit, 2002, S. 35
(37 f) m.w.N. Deutlich ferner M. Eifert, Das Neue Steuerungsmodell — Modell fiir die
Modernisierung der Gerichtsverwaltung?, DV (1997), S. 75 (79): ,[...] kommt dem Produkt
die zentrale Rolle im Steuerungskreislauf zu”.

#“Zuihnen z.B. J. Oebbecke, Verwaltungssteuerung im Spannungsfeld von Rat und Verwal-
tung, DOV 1998, S. 853 ff. m.w.N.

* Eindringlich K.-H. Ladeur, Privatisierung 6ffentlicher Aufgaben und die Notwendigkeit
der Entwicklung eines neuen Informationsverwaltungsrechts, in: W. Hoffmann-Riem/E.
Schmidt-ABmann (Hrsg.), Informationsgesellschaft (Fn. 28), 225 (251).

“6 Zur Bedeutung der Systembildung vgl. nur E. Schmidt-ARmann Grundlagen und Aufga-
ben der verwaltungsrechtlichen Systembildung, in: D. Ehlers/W. Krebs (Hrsg.) Grundfragen
des Verwaltungsrechts und des Kommunalrechts, 2000, 1 ff.

“" Grundlegend A. VoRkuhle, Beteiligung Privater an der Wahrnehmung offentlicher Auf-
gaben und staatliche Verantwortung, VWDStRL 62 (2003), S. 266 (304 ff.). Zur Abgrenzung
eines Rechts der Gewahrleistungsverwaltung von bestehenden Ordnungskonzepten vgl.
auch J. Masing, Stand und Entwicklung eines Regulierungsverwaltungsrechts, in: Bauer
u.a. (Hrsg.) luS Publicum Europaeum, 2002, S. 161 (185 ff.).
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rung anzuleiten und das nicht nur der Verwaltung, sondern auch dem
Gesetz- und Verordnungsgeber bei der Auswahl*® zwischen verschiede-
nen Losungsstrategien* Orientierung vermittelt.>® Anders als das klassi-

“8 Diese Auswahlentscheidungen zu erleichtern ist insbes. Aufgabe der (,Public”, , Instituti-
onal” und ,Regulatory”) Choice Theory, vgl. dazu im vorliegenden Kontext weiterfiihrend
G. F. Schuppert, Das Konzept der regulierten Selbstregulierung als Bestandteil einer als
Regelungswissenschaft verstandene Rechtswissenschaft, in: Regulierte Selbstregulierung
als Steuerungskonzept des Gewahrleistungsstaates (DV Beiheft 4 [2001]), S. 201, 223-247,
sowie allgemein ders., Institutional Choice im 6ffentlichen Sektor, in: D. Grimm (Hrsg.),
Staatsaufgaben, 1994, S. 647 ff.; C. Reinhard Institutionelle WahImdglichkeiten, in: F.
Naschold u.a. (Hrsg.), Leistungstiefe im 6ffentlichen Sektor, 1996, S. 101 ff.

“ Anschaulich der nunmehr in der ,Gemeinsamen Geschaftsordnung der Bundesministe-
rien” vom 20.7.2000 in Anlage 7 aufgenommene: , Priifkatalog zur Feststellung von
Selbstregulierungsmaglichkeiten”

Bei der Abwagung nach § 43 Abs. 1 Nr. 3 GGO dient der folgende Fragenkatalog als
Hilfestellung:

1.Welches Regulierungssystem ist dem Problem angemessen? Reicht eine gesellschaftliche
Selbstregulierung aus — etwa durch Selbstbeschrankungsabkommen oder Selbstverpflich-
tung? Welche Strukturen oder Verfahren sollten staatlicherseits bereitgestellt werden, um
Selbstregulierung zu ermdglichen? Besteht die Maglichkeit, eine gesellschaftliche Selbstre-
gulierung vorzuschreiben?

2.Sofern die Aufgabe von nicht-staatlichen Tragern oder Privaten erfiillt werden kann:

Wie wird sichergestellt, dass die nicht-staatlichen Leistungsanbieter ihre Leistungen
gemeinwohlvertrdglich erbringen (flachendeckendes Angebot etc.)?

Welche Regulierungsmanahmen und welche Regulierungsinstanzen sind dafiir erforder-
lich?

Wie kann im Falle der Schlechterfiillung sichergestellt werden, dass die Aufgabe auf
staatliche Stellen rickiibertragen werden kann?

3.Kann das Problem in Kooperation mit Privaten geldst werden? Welche Anforderungen
sind an die rechtliche Ausgestaltung solcher Kooperationsbeziehungen zu stellen? Welche
praktische Ausgestaltung ist geeignet und erforderlich, um solche Kooperationsbeziehun-
gen organisatorisch zu ermdglichen oder zu begleiten?

4.Wenn nur eine Zweck- oder Programmsteuerung dem Problem angemessen erscheint:
Welche rechtsstaatlich gebotenen Mindestgehalte der rechtlichen Regelung sind zu beach-
ten? (z.B. Vorgaben Uber Zustandigkeit, Ziel, Verfahren etc.).”

* Der Begriff ,Gewahrleistungsverwaltungsrecht” erscheint gegeniiber anderen Termini
ahnlich gelagerter Ansatze (vgl. die N. bei VoRkuhle, Beteiligung Privater [Fn. 47], S. 268
f.) einerseits praziser, weil er den Kerngedanken der Regelungsstrategie aufnimmt, und
andererseits umfassender. So teilt der Begriff des ,Privatisierungsfolgenrechts” nicht nur
mit der Umverteilungschiffre der Privatisierung deren unscharfe Konturen, er umfasst vor
allem nicht den Bereich der (Re-)Publifizierung. Von ,Verwaltungskooperationsrecht”
wiederum wird man nur in solchen Konstellationen sinnvoll sprechen konnen, in denen die
gemeinsame Aufgabenerfiillung tatsachlich auf der Grundlage freiwilliger Kooperation
beruht; damit sind wichtige Beteiligungsformen wie die Indienstnahme aber von vornher-
ein nicht umfasst. Ganz abgesehen davon wurde der Begriff in einem anderen Kontext
eingefiihrt, namlich in Bezug auf die Zusammenarbeit der nationalen mit der europdischen
Verwaltungsebene (vgl. E. Schmidt-ABmann, Verwaltungskooperation und Verwaltungsko-
operationsrecht in der Europdischen Gemeinschaft, EuR 1996, 270 ff.; T. v. Danwitz Ver-



20 Einfiihrung

sche liberale Ordnungsrecht zielt das Gewahrleistungsverwaltungsrecht
nicht auf die am Einzelakt orientierte Regelung eines konkreten Rechts-
verhaltnisses. Intendiert ist vielmehr die Verwirklichung eines Gesamt-
konzepts und der Aufbau einer permanent wirkenden Gewahrleistungs-
struktur, die tiber verfahrensrechtliche Anforderungen, organisatorische
Elemente und inhaltliche Vorgaben staatliche und private Aufgabenbei-
trage dauerhaft vernetzt.”’

IV. Systemlinien und Grundbausteine eines Gewahrleistungsver-
waltungsrechts

Ankniipfend an friihere Untersuchungen® mochte ich im Folgenden
systempragende Grundbausteine eines solchen Gewahrleistungsrechts
vorstellen, die handlungsanleitende Kraft besitzen, ohne sachbereichs-
spezifische Differenzierungen zu versperren. Dabei verzichte ich auf wei-
tere theoretische und verfassungsrechtliche Voriiberlegungen, und kom-
me gleich zum Kern der Sache.

1. Ergebnissicherung

Als Erstes®® miissen die mit einer offentlichen Aufgabe betrauten Privaten
rechtlich verpflichtet werden, Leistungen in einer bestimmten Quantitat
und Qualitat zu erbringen. Dieser Ergebnisverantwortung kdnnen Gesetz-

waltungsrechtliches System und Europaische Integration, 1996, S. 493-516). Der Begriff
,Regulierungs(Verwaltungs)recht” schlieflich bewegt sich nahe an der Tautologie, da
Regulierung, Steuerung und Regelung im Deutschen hdufig als Synonyme gebraucht
werden (erhellend zum Sprachgebrauch und bestehenden Distinktionen W. Schulz, Regu-
lierte Selbstregulierung im Telekommunikationsrecht, in: Regulierte Selbstregulierung als
Steuerungskonzept des Gewahrleistungsstaates [DV Beiheft 4 (2001)], 101 ff. m.w.N.).

*" Zur Netzwerkbildung in diesem Zusammenhang vgl. auch K.-H. Ladeur, Von der Verwal-
tungshierarchie zum administrativen Netzwerk?, DV 26 (1993), S. 137 (152-165).

2Vgl. Fn. 47.

> Vorgelagert ist die Entscheidung, ob Private iberhaupt an Aufgaben, die bisher der
Staat alleine wahrgenommen hat, beteiligt werden sollen. Ihre Beantwortung hangt von
einem Biindel unterschiedlichster Motive, Faktoren und Einschatzungen ab, das sich, wie
die Privatisierungsdebatte gezeigt hat, einer vollstandigen rechtlichen Determinierung
nicht selten entzieht. Das mitunter aus der Verfassung destillierte Postulat einer groftmaog-
lichen Aktivierung gesellschaftlicher Handlungsressourcen (vgl. zuletzt M. Schmidt-PreuR,
Verwaltung und Verwaltungsrecht zwischen gesellschaftlicher Selbstregulierung und
staatlicher Steuerung, VVDStRL Bd. 56 [1997], S. 160 [171]) vermag hier jenseits des auf
wirtschaftliche Betdtigungen beschrankten gemeinschaftsrechtlichen Zieles des freien
Binnenmarkts nur eine sehr grobe Leitlinie vorgeben, wenngleich ein tendenzieller Riickzug
des Staates aus dem ,operativen Geschaft” unverkennbar ist.
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geber und Verwaltung je nach Sachbereich auf verschiedene Weise ge-
recht werden, z.B.

e durch gesetzliche Uberleitung bestehender hoheitlicher Leistungspflich-
ten auf einen Beliehenen*:

o durch gesetzliche Auferlegung 6ffentlich-rechtlicher Leistungspflichten,
wie sie etwa im Rahmen des Universaldienstmodells im Telekommuni-
kationsrecht bestehen®”:

o durch Vereinbarung bestimmter Leistungsverpflichtungen in Verwal-
tungsvertragen®®, deren Inhalt durch den Gesetzgeber vorstrukturiert
werden sollte,”” und

o durch Griindung eines gemischt-wirtschaftlichen Unternehmens bzw.
der Beteiligung an einem bestehenden, dessen Unternehmensgegen-
stand und Gesellschaftszweck®® auf die Erbringungen bestimmter Leis-
tungen der Daseinsvorsorge gerichtet ist.

Im Hinblick auf den kontextbezogenen Steuerungsansatz des Gewahrleis-
tungsverwaltungsrechts sollte es den privaten Leistungserbringern mog-
lichst selbst iiberlassen werden, wie sie das vorgegebene Leistungsziel
realisieren. Gleichzeitig sollten sie selbst an der , Produktdefinition” in
gewissem Umfang beteiligt sein, da der Leistungserbringer in der Regel
sein Leistungsvermdgen bzw. das der Branche am besten einschatzen
kann.

Vgl 2.B. § 4 Abs. 4 TierKBG.

5 Vgl. §§ 18 f. TKG i.V.m § 1 Telekommunikations-Universaldienstleistungsverordnung
(TUDLV) v. 30.1.1997, BGBI. | 141, sowie §§ 12 f. PostG i.V.m. §§ 1-4, Post-
Universaldienstleistungsverordnung (PUDLV) v. 15.12.1999, BGBI. I, 2418.

% Zu ihrem notwendigen Inhalt am Beispiel der Ubertragung der Abwasserentsorgung auf
Dritte vgl. C. Briining, Der Private bei der Erledigung kommunaler Aufgaben, 1997, S. 163
ff. Fir den Fall des Vertragsschlusses konnen die 6ffentlich-rechtlichen Leistungspflichten
auch gesetzlich auf den Privaten Ubergeleitet werden, vgl. z.B. § 11 Entwurf der Verord-
nung des Sachsischen Staatsministeriums fiir Umwelt und Landwirtschaft iber die Uber-
tragung der Wasserversorgungs- und der Abwasserbeseitigungspflicht (WPUbVO) vom
19.2.2001, abgedruckt in: M. Oldiges (Hrsg.), Daseinsvorsorge und Privatisierung — Wett-
bewerb und staatliche Gewahrleistung, 2001, S. 205 ff.

5"'Vgl. z.B. 93a Abs. 1 BSHG, §§ 78b Abs. 1 Nr. 1 und 2, 78c Abs. 1 SGB VIIL.

%8 Vgl. nur M. Habersack, Private public partnership: Gemeinschaftsunternehmen zwischen
Privaten und der 6ffentlichen Hand, ZGR 25 (1996), S. 544 (551 ff.); R. Becker, Die Erfil-
lung 6ffentlicher Aufgaben durch gemischtwirtschaftliche Unternehmen, 1997, S. 100 ff.
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2. Qualifikation und Auswahl privater Akteure

Ob die vorgegebenen Leistungsstandards erfullt werden, hangt maRgeb-
lich von der Qualifikation der ausgewahlten privaten Akteure ab, mithin
von ihrer fachlichen Kompetenz, ihrer Zuverlassigkeit und ihrem Leis-
tungsvermdgen. Die diesbezliglichen Regelungen bilden ein weiteres
konstituierendes Strukturelement des Gewahrleistungsverwaltungsrechts.
Vertraut sind personenbezogene Anforderungen seit Iangerem aus dem
Offentlichen Wirtschaftsrecht und aus einzelnen Beleihungstatbestanden.
Die dort vorgesehenen Qualifikationsnachweise beschranken sich aber in
der Regel auf eher pauschale Vorgaben.* So vermisst man in den jewei-
ligen Gesetzen z.B. haufig aufgabenspezifische Regelungen (iber Prii-
fungserfordernisse, die Notwendigkeit von Fortbildungen oder die Mit-
wirkung von Personal.®’ Als wegweisend fiir eine nachhaltige Qualifikati-
onssicherung darf insofern die differenzierte gesetzliche Ausgestaltung
des Akkreditierungsverfahrens®' im Produktsicherheits- und im Sachver-
standigenrecht gelten.

Noch nicht geklart ist damit die Auswahl des privaten Akteurs in solchen
Konstellationen, in denen aufgrund der Liberalisierung der Daseinsvor-
sorge eine Uberzahl von nicht-staatlichen Bewerbern um die Ubertragung
einer wirtschaftlich lukrativen 6ffentlichen Aufgabe konkurriert. Der Staat
tritt hier als requlierender Nachfrager von gemeinwohlrelevanten Dienst-

* Treffend L. Osterloh, Privatisierung von Verwaltungsaufgaben, VVDStRL Bd. 54 (1995),
S. 204 (235): , Uber das situationsgerechte MaR seiner 6ffentlichrechtlichen Sorgfaltspflich-
ten bei Auswahl oder auch Kontrolle des Verwaltungshelfers wird er [der Verwaltungstra-
ger] im Zweifel in nachtrdglichen Amtshaftungsprozessen informiert werden.” Zum Beurtei-
lungsspielraum der Behérde bei der Beurteilung der Eignung eines Beliehenen vgl. VG
Augsburg, AgrarR 2001, S. 81 f.

% vgl. auch § 18a Abs. 2a Nr. 1 WHG, § 4b BauGB, § 9a Abs. 3 S. 2 AtG, § 4 Abs. 1. 2
TierKBG. Beispielhaft kann hier ferner auf die aktuelle Qualifizierungsdebatte im Bereich
der privaten Sicherheitsdienstleistungen hingewiesen werden, die zuriickgeht auf die
negativen Erfahrungen mit privaten Sicherheitsdienstleistern in der Vergangenheit, die
héufig ihr nur unzureichend ausgebildetes Personal untertariflich bezahlten und auf dem
Arbeitsmarkt der nur schwer vermittelbaren Krafte rekrutierten (vgl. statt vieler H. Bern-
hardt, Moglichkeiten und Grenzen der Zusammenarbeit von Polizei/Behdrden mit privaten
Sicherungsdiensten — aus Sicht der Polizei, in: R. Stober (Hrsg.), Jahrbuch des Sicherheits-
gewerberechts, 1999/2000, S. 23, 31).

8" Instruktiv H.-C. R6hl, Akkreditierung und Zertifizierung im Produktsicherheitsrecht, 2000.
Vgl. ferner A. VoRkuhle, Strukturen und Bauformen neuer Verwaltungsverfahren, in: W.
Hoffmann-Riem/E. Schmidt-ARmann (Hrsg.), Verwaltungsverfahren und Verwaltungsver-
fahrensgesetz, 2002, S. 277 (310 ff.) m.w.N.
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leistungen auf, der knappe Ressourcen in Form von Marktchancen ver-
teilt.®? Neben speziellen Verteilungsverfahren wie der Versteigerung
knapper Funkfrequenzen nach dem TKG® verdient insoweit insbesondere
das kartellrechtliche Vergaberecht Beachtung®, dem immer mehr eine
Schlusselrolle bei der Bewaltigung der Privatisierungsfolgen zuwachst.
Mit ihm verbinden sich qualifizierte Anforderungen an die materiellen
Vergabevoraussetzungen sowie vor allem neutralitdts- und wettbewerbs-
sichernde Verfahrenspflichten, auf deren Einhaltung ein subjektiver An-
spruch des Bieters besteht.® Einigkeit besteht dartiber, dass die Beauf-
tragung privater Verwaltungshelfer, die nicht als solche in irgendeiner
Weise dem primar verantwortlichen Hoheitstrager zuzurechnen sind,
grundsatzlich in den Anwendungsbereich des Vergaberechts fallt.® Wird
dem Dritten dagegen mit der Ubertragung der 6ffentlichen Aufgabe auch
die Maglichkeit eingerdumt, selbst mit den Nutzern der zu erbringenden
Dienstleistung abzurechnen, wie z.B. im Rahmen der Ubertragung der
Abfall- und Abwasserwasserbeseitigung®’, so soll das Vergaberecht man-
gels entgeltlichen Auftrags® nach ganz h.M. keine Anwendung finden.*
Das stoRt auf grundsatzliche Bedenken. Aus Art. 12 Abs. 1 GG und Art. 3

52 \Wie hier M. Burgi, Verwalten durch 6ffentliche Unternehmen im europaischen Institutio-
nenwettbewerb, VerwArch.93 (2002), S. 255, 269-271. m.w.N.

8 Vgl. § 57 Abs. 55.2 TKGi.V.m. § 11 Abs. 4 TKG.

% Nach der tief greifenden Reform des deutschen Vergaberechts aufgrund verschiedener
europaischer Richtlinien (vgl. jetzt auch den Vorschlag der Kommission fiir eine Richtlinie
des Europaischen Parlaments und des Rates tber die Koordinierung der Verfahren offentli-
cher Lieferauftrage, Dienstleistungsauftrage und Bauauftrage v. 30.8.2000 Kom [2000]
275 endg.) ist lediglich die Vergabe von Auftragen oberhalb der EG-rechtlich festgelegten
Schwellenwerte (vgl. §§ 100 Abs. 1, 127 Nr. 1 GWB i.V.m. § 1 f. VgV) im vierten Teil des
GWB und in der am 1.2.2001 in Kraft getretenen neu gefassten Vergabeverordnung (VgV)
geregelt, die ihrerseits auf die von den Verdingungsausschiissen erarbeiteten Verdingungs-
ordnungen verweisen (sog. Kaskadenprinzip), vgl. zur Situation des Vergaberechts nach In-
Kraft-Treten des Vergaberechtsanderungsgesetzes zum 1.1.1999 statt vieler T. Puhl, Der
Staat als Wirtschaftssubjekt und Auftraggeber, VVDStRL 60 (2001), S. 456 ff. und E. Pache,
Der Staat als Kunde — System und Defizite des neuen Vergaberechts, DVBI. 2001, S. 1781
ff.

% Vgl. § 97 Abs. 7 GWB.

5 Vgl. OVG Lineburg, NVwZ 1999, S. 1129.

7Vgl. § 16 Abs. 2 Kr'W-/AbfG bzw. § 18a Abs. 2a WHG und dazu F. Schoch, Rechtsfragen
der Privatisierung von Abwasserbeseitigung und Abfallentsorgung, DVBI. 1994, S. 1 ff. N.
Pippke, Offentliche und private Abfallentsorgung, 1999; D. Zacharias, Privatisierung der
Abwasserbeseitigung, DOV 2001, S. 454 ff.

% Vgl. § 99 Abs. 1 GWB.

% vgl. Fn. 64
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Abs. 1 GG i.V.m. Art. 19 Abs. 4 GG resultiert ein verfassungsrechtlicher
Anspruch des Anbieters dffentlicher Dienstleistungen auf ,grundrechtssi-
chernde Mangelverwaltung”.”® Will man diesen Anspruch nicht dauerhaft
leer laufen lassen und zugleich marktwidrigen Privilegierungen Tiir und
Tor 6ffnen, dann besteht trotz der damit einhergehenden Verkomplizie-
rung der Abldufe im Grundsatz zur durchgehenden Etablierung eines
fairen, transparenten und wettbewerbsorientierten Verteilungsverfah-
rens’" keine Alternative.”

3. Schutz der Rechte Dritter

Besondere Aufmerksamkeit bei der Ausgestaltung des Gewahrleistungs-
konzepts verlangt ferner der Schutz der Rechte Dritter. Zum einen muss
sichergestellt sein, dass die Verwaltung selbst bei der Kooperation mit
Privaten Rechte Dritter wahrt.” Das ist keine Selbstverstandlichkeit, denn
jeder Form von Kooperation wohnt die Tendenz inne, die ,Kosten” der
Einigung zu externalisieren. Nicht von ungefahr sieht deshalb z.B. § 13
der neu gefassten Vergabeverordnung’ eine Informationspflicht des
Auftraggebers gegeniiber Bietern vor, deren Angebote im Vergabeverfah-
ren nicht beriicksichtigt werden sollen, damit diese rechtzeitig um Rechts-
schutz nachsuchen konnen.” Freilich diirfen die Anforderungen an den
Drittschutz auch nicht zu hoch geschraubt werden, ansonsten verlieren
kooperative Handlungsformen schnell ihren praktischen Wert. So hat sich
z.B. § 58 Abs. 1 VwVfG, demzufolge ein verwaltungsrechtlicher Vertrag,
der in Rechte Dritter eingreift, schwebend unwirksam ist, solange der

70 A VoRkuhle, ,Wer zuerst kommt mahlt zuerst!” — Das Prioritatsprinzip als antiquierter
Verteilungsmodus in einer modernen Rechtsordnung, DV 32 (1999), S. 21, 34-36.

7' Zu den wesentlichen Strukturelementen eines solchen Verteilungsverfahrens vgl. A.
VoRkuhle, Strukturen (Fn. 61), S. 306 ff.

7 Das zeigt auch der Sachs. WPUbVO-Entwurf (Fn. 56). Dort sind die Auswahl der Pflich-
tentbernehmer fiir die Wasserversorgung und die Abwasserbeseitigungspflicht in Anleh-
nung an das Vergabekartellrecht detailliert geregelt (§ 9 des Entwurfs).

7 Vgl. nur A. Benz, Kooperative Verwaltung, 1994, S. 96-99 und zuletzt wieder V. Mehde,
Vertragliche Absprachen im Baurecht — Rechtliche Perspektiven eines privat-6ffentlichen
Interessenausgleichs, BauR 2002, S. 876, 880.

7% Der Gesetzgeber reagierte mit dieser Regelung auf die Minzpléttchen-lI-Entscheidung
der Vergabekammer des Bundeskartellamtes, NJW 2000, S. 151 und das Alcatel-Urteil des
EuGH, Rs. C-81/98, Slg. 1999, I-7671. Zu Einzelheiten E. Putzier, Die Informationspflicht
nach dem neuen § 13 Vergabeverordnung, DOV 2002, S. 517 ff.

7 Ein bereits erteilter Zuschlag kann nicht mehr aufgehoben werden, § 114 Abs. 2 S. 1
GWB.



Keynote I 25

Dritte nicht zustimmt, fir die Realisierung komplexer Beleihungs- oder
Verwaltungshelfervertrage als eher hinderlich erwiesen.”® Dem prozedu-
ralen Charakter des Gewahrleistungsverwaltungsrechts wiirde es mehr
entsprechen, Konflikten mit Dritten im Vorfeld durch die Pflicht zur Trans-
parenz und aktivem Interessenmanagement unter Leitung der zustandi-
gen Behorde oder privater Konfliktmittler zu begegnen.”” Es lage in der
Konsequenz einer solchen Lsung’®, dem Drittbetroffenen bestimmte
Kooperationslasten aufzuerlegen, indem er z.B. durch Praklusionsrege-
lungen gezwungen wird, Einwande gegen eine vertragliche Lésung in-
nerhalb einer bestimmten Frist geltend zu machen.

Anders gelagerte Gefahrdungslagen entstehen in solchen Situationen, in
denen nicht-staatliche Leistungserbringer dem Biirger bei der Erfiillung
offentlicher Aufgaben in der Form des Privatrechts gegeniibertreten. Da
die verfassungsrechtlichen Bindungen, denen Hoheitstrager unterliegen,
hier nicht unmittelbar greifen’®, muss der — wie oben dargelegt — gleich-
wohl verfassungsrechtlich weiterhin gebotene Schutz der Rechte Dritter
indirekt iber den Einfluss der 6ffentlichen Hand auf den privaten Leis-
tungserbringer realisiert werden. Analog zur Ergebnissicherung bestehen
hier wieder verschiedene Lésungswege, namlich:

o die gesetzliche Verpflichtung privater Unternehmen zur Gewahrung von
Zugangsrechten® und zur Einhaltung rechtstaatlicher Verfahrensstan-
dards;

e entsprechende Vereinbarungen in Verwaltungsvertragen und

o die Einwirkung auf gemischt-wirtschaftliche Unternehmen mit den
Mitteln des Gesellschaftsrechts. Allerdings stofRen die externen Einwir-

76 So zutreffend V. Schlette, Die Verwaltung als Vertragspartner, 2000, S. 435 f.

7" Ansatze in diese Richtung enthalten etwa § 71¢ Abs. 2 S. 2 VwVfG und § 5 S. 4 UVPG,
die eine Vorfeldkommunikation mit Dritten in groReren Genehmigungs- und Planungsver-
fahren vorsehen, vgl. dazu aus der (ibergeordneten Perspektive der Entwicklung eines
,Verwaltungskommunikationsrechts” A. VoRkuhle, Der Wandel von Verwaltungsrecht und
Verwaltungsprozessrecht in der Informationsgesellschaft, in: W. Hoffmann-Riem/E.
Schmidt-ABmann (Hrsg.), Informationsgesellschaft (Fn. 28), S. 349 (367 f.) m.w.N.

78Vgl. auch § 10 Abs. 3 BImSchG, § 71d Abs. 2, § 73 Abs. 4 S. 3 VWVIG, sowie H. C.
Rohl/C. Ladenburger, Die materielle Praklusion im raumbezogenen Verwaltungsrecht,
1997.

7 Vgl. oben II. 3. b).

80vgl. § 17 Abs. 1 TKG, § 11 Abs. 1 PostG.



26 Einfiihrung

kungsmaoglichkeiten z.B. bei einer Aktiengesellschaft aufgrund der Wei-
sungsunabhangigkeit des Vorstandes (§ 76 AktG) schnell an Grenzen®”,
die im Hinblick auf die gerade angestrebten Vorteile einer eigenverant-
wortlichen privatwirtschaftlichen Bewaltigung 6ffentlicher Aufgaben
nicht Uber ein vorrangiges , Verwaltungsgesellschaftsrecht” eingeebnet
werden diirfen.®

4. Lenkung und Kontrolle

Als eigentliche Achillesferse des Gewahrleistungsverwaltungsrechts er-
weist sich vor diesem Hintergrund nicht zuletzt die organisatorische und
verfahrensrechtliche Absicherung der Einhaltung der einschlagigen Vor-
gaben durch die privaten Akteure. lhre Beteiligung an éffentlichen Auf-
gaben fihrt unweigerlich zu staatlichen Lenkungs- und Kontrollverlus-
ten®, deren Abbau aber in der Regel dem damit verfolgten Zweck zuwi-
derlauft. Dieses Dilemma tritt vollends zutage, wenn der Private nicht als
Beliehener in die staatliche Verwaltungsorganisation eingebunden ist und
folglich nicht der Staatsaufsicht unterliegt.®* Allein mit dem herkommli-
chen, primar am Ziel der Gefahrenabwehr und -vorsorge ausgerichteten
Instrumentarium der Wirtschaftsaufsicht® Iasst sich eine gemeinwohlsi-
chernde Einflussnahme kaum bewerkstelligen. Dementsprechend sollte

81 Zu Moglichkeiten und Grenzen der Steuerung offentlicher Unternehmen am Beispiel
unterschiedlicher Gesellschaftsformen vgl. R. Schmidt, Der Ubergang éffentlicher Aufga-
benerfiillung in private Rechtsform, ZGR 1996, S. 345, 356-363 und ausfiihrlich nunmehr
wieder H. Gersdorf, Offentliche Unternehmen im Spannungsfeld zwischen Demokratie und
Wirtschaftlichkeitsprinzip, 2000, S. 267 ff. und D. Ehlers, Empfiehlt es sich, das Recht der
offentlichen Unternehmen im Spannungsfeld von 6ffentlichem Auftrag und Wettbewerb
national und gemeinschaftsrechtlich neu zu regein?, 64. DJT-Gutachten 2002; R. Stober,
Neuregelung des Rechts der 6ffentliche Unternehmen?, NJW 2002, S. 2357 ff.; Bei ge-
mischt-wirtschaftlichen Unternehmen verstarken sich die Steuerungsprobleme erheblich,
vgl. z.B. §§ 103, 103a, 105, 106 GO Bad.-Wirtt.; Art. Art. 92, 94 BayGO; §§ 108, 111 f.
GO NW.

8 Gegen eine Modifizierung des Gesellschaftsrechts durch ein aufgrund verfassungsrecht-
licher Bindungen vorrangiges , Verwaltungsgesellschaftsrecht” R. Schmidt, Ubergang (Fn.
81), 351; E. Schmidt-ARmann, Ordnungsidee (Fn. 11), 5. Kap., Rn. 53; H. Gersdorf, Offent-
liche Unternehmen (Fn. 81), S. 259 ff. m.w.N. in Fn. 114.

8 vgl. zuletzt wieder H. Dreier, Die drei Staatsgewalten im Zeichen von Européisierung und
Privatisierung DOV 2002, S. 537 (543).

8 Mit H. Maurer, Allgemeines Verwaltungsrecht, 14. Aufl. 2002, § 23 Rn. 19-20a, lassen
sich im Rahmen der Rechtsaufsicht drei Gruppen unterscheiden: (1) Information, (2)
repressive Aufsichtsmittel (Beanstandung, Anordnung, Ersatzvornahme, Bestellung Staats-
kommissar), (3) praventive Aufsichtsmittel (Genehmigungsvorbehalt, Anzeigenvorbehalt).
% Zur Entwicklung R. Groschner, Das Uberwachungsverhaltnis, 1992.
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die bisherige duale Aufsichtsdogmatik® um eine dritte Grundkategorie
der ,Gewahrleistungsaufsicht” erganzt werden, die den Besonderheiten
arbeitsteiliger Aufgabenerfiillung Rechnung tragt.®” Neben der , Einwir-
kungsaufsicht"® (iber gemischtwirtschaftliche Unternehmen und , Ver-
waltungshelfer” kann unter die Gewahrleistungsaufsicht insbesondere
auch die sog. Regulierungsaufsicht in privatisierten Infrastrukturberei-
chen rubriziert werden.®® Die Mittel der Gewahrleistungsaufsicht divergie-
ren je nach Sachbereich und Gefahrdungspotential der Aufgabe. Dessen
ungeachtet sind pragende Gemeinsamkeiten und Gbergreifende Entwick-
lungslinien unverkennbar, die groRtenteils auf den Einfluss des Europa-
rechts zurlickgehen. Hingewiesen sei hier nur auf:

o die Verstarkung praventiver und begleitender Aufsichtselemente, etwa
durch die obligatorische Einfiihrung von Vorfeldkonsultationen, die Ein-
richtung von Beiraten® oder die Auferlegung von Konzeptpflichten®';

e den Ausbau der unternehmerischen Eigeniiberwachung® durch Audi-
tierungsverfahren®, Betriebsbeauftragte sowie die Einfiihrung von

8 Zur ,Staatsaufsicht” und ,Wirtschaftsaufsicht” als Grundtypen der Aufsicht vgl. einge-
hend W. Kahl, Die Staatsaufsicht, 2000, S. 195 ff. m.w.N.

8 Ahnlich G. F. Schuppert, Zur notwendigen Neubestimmung der Staatsaufsicht im ver-
antwortungsteilenden Verwaltungsstaat, in: ders. (Hrsg.), Jenseits (Fn.10), S. 299 ff.,
insbes. 326-329, der aber anders differenziert zwischen ,klassischer Staatsaufsicht”,
,Steuerungsaufsicht”, ,Gewahrleistungsaufsicht”, unterteilt in ,Regulierungsaufsicht und
,Uberwachungsaufsicht”, sowie , Wirtschaftsaufsicht”. Vgl. desw. J. Junker, Gewahrleis-
tungsaufsicht liber Wertpapierdienstleistungsunternehmen, 2003. Fiir eine Reformulierung
der Aufsichtsdogmatik auch R. Pitschas, Struktur- und Funktionswandel der Aufsicht im
Neuen Verwaltungsmanagement, DOV 1998, S. 907, 911.

8 W, Kahl, Staatsaufsicht (Fn. 86), S. 386 ff.

® Fir die Qualifikation als Wirtschaftsaufsicht dagegen P. Badura, Wettbewerbsaufsicht
und Infrastrukturgewahrleistung durch Regulierung im Bereich der Post und der Telekom-
munikation, FS GroRfeld, 1999, S. 35 (40) und W. Kahl, Staatsaufsicht (Fn. 86), S. 205 f.,
der aber zugleich den ,relativen Selbststand der Regulierungsaufsicht” betont.

% Zum Beirat nach § 67 TKG vgl. M. Ruffert, Regulierung im System des Verwaltungs-
rechts, AGR 124 (1999), S. 237 (278). Ahnliche Funktionen kommt dem Umweltgutachter-
ausschuss zu, vgl. §§ 21-27 UAG und eingehend dazu W. Ewer, Der Umweltgutachteraus-
schuss, 1999.

9" vgl. z.B. § 16 Abs. 3 KrW-/AbfG, demzufolge der entsorgungspflichtige Dritte ein Ab-
fallwirtschaftskonzept vorzulegen hat.

%2 Materialreicher Uberblick bei S. R. Laskowski, Duale Verantwortungsstrukturen in Um-
weltrecht und Umweltpolitik: Privatisierungstendenzen im Recht der Anlageniberwachung
in: G. F. Schuppert (Hrsg.), Jenseits (Fn. 10), S. 93 ff.
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Qualitatsmanagementsystemen®, die kombiniert werden konnen mit
branchenspezifischen Codes of best practice®;

e die Ausweitung von Publizitdtsgeboten®® sowie Dokumentations-?/,
Informations-® und Berichtspflichten®;

o die Etablierung paralleler privater Kontrollstrukturen, z.B. durch die
Verpflichtung der privaten Akteure, eine private Haftpflichtversicherung

abzuschlieRen':

o die organisatorische Verselbstandigung der aufsichtsfiihrenden Verwal-
tungseinheiten, z.B. durch die Errichtung spezieller Regulierungsbehdr-
den, die sich durch besondere Unabhangigkeit und Sachverstand aus-
zeichnen'', oder durch Ubertragung der Aufsicht auf Beliehene'® so-
wie

% Zur Ubertragbarkeit des Oko-Audit-Systems auf weitere Bereiche der staatlichen Wirt-
schaftsiiberwachung vgl. z.B. C. GroR, Die Privatisierung ordnungsrechtlicher Genehmi-
gungs- und Aufsichtsverfahren auf der Grundlage des Oko-Audit-Systems, 2000, S. 142 ff.
% Vgl. z.B. § 78b Abs. 1 Nr. 3 SGB VIII. Allgemein zu ihrer Bedeutung R. Stober, Allgemei-
nes Wirtschaftsverwaltungsrecht, 13. Aufl. 2002, § 29 IV 3.a.

% Vgl. z.B. Art. 8 Abs. 2 |. Hs. RL 2001/95/EG, der die Forderung der Ausarbeitung privater
.Verhaltenskodizes” im Rahmen des Produktsicherheitsrechts unterstitzt. Allerdings ist
darauf zu achten, dass iiber solche Formen der privaten Standardsetzung nicht demokrati-
sche Anforderungen Uberspielt werden, vgl. zu diesem Problemkreis G. F. Schuppert/C.
Bumke, Verfassungsrechtliche Grenzen privater Standardsetzung, in: D. Kleindiek/W.
Oehler (Hrsg.), Die Zukunft des deutschen Bilanzrechts, 2000, S. 71 (113 ff.). Krit. zur
Einbeziehung privater Standards der Rechnungslegung im Konzernbilanzrecht nach §§
292a Abs. 2 Nr. 2 a), 342 HGB z.B. J. Hellermann, Private Standardsetzung im Bilanzrecht
— offentlich-rechtlich gesehen, NZG 2000, S. 1097, 1100 ff. m.w.N. A.A. M. Heintzen, Zur
VerfassungsmaRigkeit von § 292a Abs. 2 Nr. 2a) HGB, BB 1999, 1050, 1054. Krit. zum
geplanten Corporate Governance-Kodex fiir Aktiengesellschaft M. Wolf, Corporate Gover-
nance, ZRP 2002, S. 59 ff.

% Vgl. z.B. § 6 NetzzugangsVO.

9Vgl. z.B. § 15 Abs. 2 UAG, § 10 Abs. 1 SiG.

% Vgl. 2.B. § 4 NetzzugangsVO.

*Vgl. z.B. § 22 TKG.

%ygl. z.B. § 12 SigG, § 9 Abs. 2 S. 2 Nr. 4 GSG, §§ 10 f. BewachVO (Fn. 60). Die Versi-
cherungsgesellschaften versichern die Unternehmen i.d.R. nur nach sorgfaltiger Risikoprii-
fung. Um eine Erhdhung des Versicherungsbeitrags zu vermeiden, wird das Unternehmen
darauf achten, dass kein Haftungsfall eintritt, vgl. zu diesem aus dem Umweltrecht be-
kannten 6konomisch begriindeten Kontrollkonzept z.B. E. Bohne, Versicherungsmodell zur
Investitionsbeschleunigung und zum Abbau von Vollzugsdefiziten im Anlagenzulassungs-
recht, DVBI. 1994, S. 195, 200 ff.; P. Déring, Haftung und Haftpflichtversicherung als
Instrument einer praventiven Umweltpolitik, 1999.

19" Zurzeit existiert lediglich die Regulierungsbehérde fiir Telekommunikation und Post, §§
66, 71-84 TKG, vgl. dazu M. Ruffert (Fn. 90), 277 f.; J.-P. Schneider, Flexible Wirtschaftsre-
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e der Einbezug Dritter in die Uberwachung z.B. durch Informationszu-
gangsrechte.'®

Es ware freilich verfehlt, jedes einzelne dieser Instrumente auf seine funk-
tionelle Aquivalenz hin am Idealbild der Fachaufsicht'® als Archetypus
staatlicher Vollaufsicht zu diberpriifen. Erst zusammen mit den dargeleg-
ten Anforderungen an Qualifikation und Auswahl der privaten Akteure
sowie bei sektorspezifisch angepassten Kombinationen ergibt sich ein
angemessenes Kontrollniveau.

5. Evaluation und Lernen

Nichts desto trotz kdnnen sich im Laufe der Zeit Anzeichen fiir Schwach-
stellen in der konkreten Aufgabenbewaltigung ergeben, die nicht nur auf
ein individuelles Versagen der privaten Leistungserbringer zurlickzufiihren
sind, sondern auf ,Fehler im System”. Um diese Schwachstellen herauszu-
finden, um sie abstellen zu kénnen und um die Gesamtfunktionsfahigkeit
des Beteiligungskonzepts zu gewahrleisten, bedarf es seiner periodischen
Evaluierung, die deshalb in die Dogmatik des Gewahrleistungsverwal-
tungsrechts integriert werden muss. Dazu ist es u.a. notwendig, alle be-
teiligten Akteure zu verpflichten, am Anfang der Zusammenarbeit Me-

gulierung durch unabhangige Behdrden im deutschen und britischen Telekommunikations-
recht, ZHR 164 (2000), S. 513 ff., sowie ausfiihrlich K. Oertel, Die Unabhangigkeit der
Regulierungsbehdrde nach §§ 66 ff. TKG, 2000. Geplant ist die Umgestaltung des eben-
falls neu geschaffenen Eisenbahn-Bundesamtes (zu seinen Aufgaben S. Studenroth, Auf-
gabe und Befugnisse des Eisenbahn-Bundesamtes, VerwArch. 87 [1996], S. 97 ff.; K.
Grupp, Eisenbahnaufsicht nach der Bahnreform, DVBI. 1996, S. 591 ff.) in eine Regulie-
rungsbehérde fiir Bahnfragen (vgl. Entwurf eines zweiten Gesetzes zur Anderung eisen-
bahnrechtlicher Vorschriften, BT-Drs. 14/6929 v. 20.9.2001) und die Einrichtung einer
Regulierungsbehdrde fir leitungsgebundene Energiewirtschaft (vgl. H. Lecheler/). Gundel,
Staatliche Regulierung des Energiemarktes?, EWS 2001, S. 249 ff.).

1% 50 obliegt z.B. die Aufsicht Giber die im Umweltauditverfahren tatigen privaten Umwelt-
gutachter der Zulassungsstelle, deren Aufgaben wiederum auf Beliehene Ubertragen
werden kann, vgl. § 28 UAG i.V.m. der Verordnung Uber die Beleihung der Zulassungsstel-
le nach dem Umweltauditgesetz (UAG-Beleihungsverordnung — UAGBV) v. 18.12.1995
(BGBI. 12013, geandert durch VO v. 13.9.2001, BGBI. I, 2427).

1% Vgl. zuletzt Art. 16 Abs. 1 RL 2001/95/EG (Fn. 95). Vgl. auch Art. 10 Abs. 2 Universal-
dienstRL, der Universaldienstunternehmen bestimmte technische Pflichten auferlegt, damit
die Kunden die Leistungen iberwachen kdnnen. Allgemein zu dieser ,Mobilisierung
Dritter” (J. Masing) fir o6ffentliche Belange durch Informationszugangsrechte M. Kloepfer,
Informationsrecht, 2002, S. 400 ff.

1% Auch ihre Konturen sind freilich nicht einheitlich, vgl. jiingst T. GroB, Was bedeutet
JFachaufsicht”?, DVBI. 2002, S. 793 ff.
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thoden und MaRstébe der Leistungsmessung festzulegen.'® Ferner miis-
sen ausreichende Méglichkeiten bestehen, im Hinblick auf die gewonne-
nen Erkenntnisse die rechtlichen Grundlagen der Beteiligung zu modifi-
zieren, etwa durch die Befristung der Zusammenarbeit'® oder die Ver-
pflichtung, Nachverhandlungsklauseln in Erfiillungsvertragen und Zielver-
einbarungen vorzusehen.'”’

6. Effektive Gewahrleistung von Riickholoptionen

Sollte sich herausstellen, dass die ordnungsgemaRe Aufgabenerfillung
durch den jeweiligen privaten Leistungserbringer in der vorgesehenen
Weise dauerhaft nicht gesichert ist, lebt die unmittelbare Erfiillungsver-
antwortung des Staates wieder auf. Fir diese Situation hat das Gewahr-
leistungsverwaltungsrecht ebenfalls geeignete dogmatische Losungen
anzubieten. Einerseits muss rechtlich sichergestellt sein, dass dem priva-
ten Leistungserbringer, der in der Regel groRere Investitionen getroffen
hat, die Aufgabe Uberhaupt wieder entzogen werden kann. Dieses Ziel
lasst sich ber den Erlass von Widerrufsvorbehalten'® oder bei Verwal-
tungsvertragen durch Vereinbarung von Riickfallklauseln'® und Kiindi-
gungsrechten'? erreichen. Der Aufgabenentzug als solcher bleibt indes
eine ganzlich unrealistische Handlungsoption, wenn der Staat nicht not-
falls aus dem Stand in der Lage ist, die Aufgabe selbst zu erfiillen, was
bei ldngerer Aufgabenabstinenz indes kaum ohne weiteres zu erwarten
ist. Abhilfe aus rechtlicher Sicht konnen hier z.B. Uberleitungspflichten
schaffen, durch die der private Leistungserbringer gezwungen wird, fir
einen bestimmten Zeitraum nach Beendigung seines Engagements weiter
Betriebsmittel und Know-how zur Verfigung zu stellen. Darlber hinaus
ist an eine Verpflichtung des origindren staatlichen bzw. kommunalen
Aufgabentragers zu denken, sich an zentralen privaten Daseinsvorsorge-
unternehmen in einem gewissen Umfang finanziell zu beteiligen; dadurch

1% vgl. z.B. § 78b Abs. 1 Nr. 3 SGB VIII. Die Schwierigkeiten der , Produktdefinition” sollen
damit nicht bestritten werden. Gerade Leistungen der Daseinsvorsorge zeichnen sich
dadurch aus, dass (rechtlich) vorgegebene MaRstabe und ,objektive” Qualitaten jenseits
absoluter Minimalstandards kaum existieren. Deshalb kann die Produktdefinition sinnvoll
nur politisch und unter Mitwirkung der Leistungserbringer erfolgen.

1% ygl. § 7 Abs. 1 Sachs. WPUbVO-Entwurf (Fn. 56).

17yigl. § 7 Abs. 2 Sachs. Sachs. WPUbVO-Entwurf (Fn. 56).

1% \/gl. §§ 36 Abs. 2 Nr. 3, 49 Abs. 2 Nr. 1 VwVfG.

1% ygl. § 3 Abs. 1 Nr. 3 Sichs. WPUbVO-Entwurf (Fn. 56).

"0vgl. § 8 Séchs. WPUbVO-Entwurf (Fn. 56).
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bleibt die Nahe zum operativen Geschaft erhalten. SchlieRlich dient auch
der Aufbau dualer Daseinsvorsorgestrukturen, wie sie gegenwartig etwa
im Bereich des Rettungsdienstes, der Krankenhausvorsorge sowie der
universitaren Ausbildung bestehen, dem Zweck, die unabdingbare Reser-
vefunktion des Staates zu erhalten.

IV. Ausblick

Damit komme ich zum Ende meiner Ausfiihrungen und zu einem letzten
Punkt, iber den man eigentlich in einem wissenschaftlichen Vortrag nicht
spricht, der aber nicht unerwahnt bleiben soll: das Geld. Der Hinweis auf
rationale Steuerungskonzepte weckt schnell die lllusion, mit weniger In-
put denselben Output produzieren zu kénnen. Eine funktionierende Uni-
versitat ist ebenso wie eine funktionierende Verwaltung indes — trotz der
sicherlich bestehenden Effizienzreserven — nicht zum Billigtarif zu haben;
einschneidende Kiirzungen der Mittelzuweisungen fiihren mittelfristig
unweigerlich zu gravierenden QualitatseinbuRen. Auch das Konzept der
regulierten Selbstregulierung erweist sich als regelungsintensiv und ver-
ursacht schwer abschatzbaren Aufwand. Es kann daher nur davor ge-
warnt werden, politische Ressourcenverteilungsentscheidungen durch
affirmative Modernisierungsrhetorik zu verdecken.' Deutschland hat im
Jahr 1999 lediglich 1,06 Prozent seines Bruttosozialprodukts fir die
Hochschulen aufgewendet; der Durchschnitt in den Industrielandern lag
bei 1,5 Prozent."? Die Gretchenfrage lautet daher weiterhin: Wie viel
Geld ist der Gemeinschaft ein hoher Standard an akademischer Bildung
in der Bevélkerung und universitarer Forschung im Vergleich zu anderen
Kosten verursachenden Staatsaufgaben wert?

"""Vgl. A. VoRkuhle, ,Okonomisierung” des Verwaltungsverfahrens, DV 34 (2001), S. 347
(368). Vgl. auch T. GroR, Okonomisierung der Verwaltungsgerichtsbarkeit und des Verwal-
tungsprozessrechts, DV 34 (2001), S. 371 (395), dem zufolge angesichts fehlender empiri-
scher Untersuchungen der Verdacht besteht, dass ,die Okonomisierungstendenz mehr von
ideologischen Motiven als von niichtern gepriiften objektiven Fakten ausgeht”.

"2 Nachweise bei Ch. Konegen-Grenier, Mehr Geld und Strukturreformen, F&L 2003, S.
481 (483).
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Keynote II:
Hochschulreformen und
Qualitatsentwicklung

Prof. Dr. Ada Pellert
Universitat Klagenfurt

10 Jahre Hochschulreformen
]

e Herausforderungen der
Gesellschaftsentwicklung

- Wissensbasierung: Wissen als Produktionsfaktor,
okonomischer Druck, Art der Wissensproduktion

- Globalisierung/Europaisierung: neue
Dimensionen in der Internationalisierung der
Lehre und der Institutionen

- Fragmentierung der Gesellschaft: unbegriffene
Komplexitat, Rickkehr zu einfachen
Steuerungsvorstellungen
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10 Jahre Hochschulreformen

® Herausforderung Organisationsentwicklung

Neues Steuerungsmodell - institutionelle Autonomie -
Organisationswerdung

Spannungsfelderim Inneren: Disziplin versus Organisation;
Zentralisierung versus Dezentralisierung; Wissenschaft contra
Verwaltung

Spannungsfelderim Aussenverhaltnis: Autonomierhetorik
versus Detailsteuerungsrealitat

Bilanz und Einschatzung

e Zwischenergebnisse auf dem Weg zur
Modernisierung der Organisation

...mehr institutionelle Verantwortung im

Umgang mit neuen Steureungsinstrumenten,

Neue Zustandigkeiten...

® Die ausgeblendete inhaltliche Dimension

...wenig Debatte Uber die Rolle von

Universitaten im 21. Jahrhundert...
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Qualitatsdiskussion an Hochschulen:

Soll und Ist

G
e Grundbegriffe geklart ? Qualitat —
Management — Qualitadtsmanagement
e Grundlagen gegeben?
- Grundkonsens?
- Verknipfung mit Ziel- und Steuerungsdiskussion
- Umgang mit Widerstéanden?

Organisationsentwicklung und
Prozessmanagement?

Qualitatsdiskussion an Hochschulen
|

® Organisation des Qualititsmanagements
Rollen
Projektmanagement
Kommunikationsstrukturen

® Umsetzung
Zielvereinbarungen
Personalentwicklung
Reflexion des Qualitatsmanagementsystems
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Einschatzung und Ausblick
e

® Adaquates Managementverstandnis

-> Kontextsteuerung, Meta-Ebene, InnenAulen-Divergenz,
Widerspruchstoleranz

® Partizipation und Management

-> Modernisierung der Partizipation, neue Formen der
Beteiligung, Motivationsenergien fiir Reform

e Inhaltliche Profilierungen und Vielfalt der Leitbilder und
Qualitatsvorstellungen
-> neue Leitvorstellungen in neuen Strukturen

Einschatzung und Ausblick
.

® From teaching to learning

-> didaktische Herausforderung des Bologna- Prozesses
® Verhaltnis Kooperation und Wettbewerb

-> Ebene Institution, Ebene Hochschulsystem

® Verhaltnis Irritation und Stabilisierung als wesentlicher
Qualitatsfaktor

-> Management von Reformprozessen
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Festvortrag:
Universitas und die Hochschulen
im Wettbewerb

Prof. Dr. Dr. h. c. (em.) Eberhard Limmert
Berlin

Solange es Hohe Schulen gibt, denen die ,Universitas litterarum” bereits
in den Namen eingeschrieben ist, hat der Gedanke, dass die Vielfalt der
Wissenschaften erst von einer sie (ibergreifenden Wissensordnung her
ihren Ort und damit ihre Bestimmung finden kann, seinen Riickhalt nicht
nur in kosmologischen Denkspielen, sondern in einer eigens dazu einge-
richteten Institution. Das Muster der Lehrgebiete, nach denen eine Uni-
versitat ihre Fakultaten gliedert, setzt immer auch eine Auffassung von
der moglichen Ordnung der Realitat voraus, die sich darin abbilden soll.
Ob die einzelnen Fakultaten gleich geachtet sind oder um ihren Vorrang
streiten, ist danach allenfalls ein historischer, das heifit Gberganglicher
Befund. Entscheidend bleibt, dass eine Institution, deren Name eine Per-
spektive auf die ,Universitas” des jeweiligen Wissensstandes verspricht,
ihren Angehdrigen Gber den Erwerb einer Fachkompetenz hinaus die
Chance bietet, auch die Zusammenhange einzusehen, in denen das er-
worbene Wissen und Kdnnen gegenwartig seinen Sinn und sein eigenes
Gewicht hat.

In drei Schritten machte ich die Frage nach dem Wettbewerb der Hoch-
schulen um die Erweiterung und um die Vermittlung des verfiigharen
Wissen angehen: Ich mdchte zuerst an einigen historischen Beispielen
den Wettbewerb der Facher und Fakultaten innerhalb der Universitat ins
Auge fassen, mich sodann dem gerade vielstimmig ausgerufenen Wett-
bewerb um Elite im Zusammenhang mit dem alltdglichen Kampf um
Mittel widmen und schlieRlich den Wettbewerb um gute Studienbedin-
gungen als die wichtigste Ebene einer ergiebigen Hochschulpolitik be-
handeln.

Dass in jeder Epoche die Gewichte zwischen den Fachern und den Fakul-
taten neu verteilt werden, ist schon nach dem bisher Gesagten eher der
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Normalfall. Allerdings sorgt die seit dem 18. Jahrhundert rapid beschleu-
nigte Veranderung der kulturellen Normen in den ,westlichen” Industrie-
gesellschaften mittlerweile dafiir, dass die Schwerpunkte des 6ffentlichen
Interesses schon innerhalb einer Generation mehrfach wechseln konnen.
Der Schwerpunktwechsel, der sich gerade unter unseren Augen von den
Geisteswissenschaften, aber auch von der Physik hin zur Informatik und
von dort aus zu den Lebenswissenschaften vollzieht, spiegelt deutlich,
dass dabei innengeleitete Verschiebungen eine gewichtige Rolle spielen
konnen — erst die Digitalisierung des wissenschaftlichen Handwerkzeugs
hat die groRen Schiibe der Gentechnik und der Molekularbiologie ermég-
licht —, dass aber vor allem die Verlagerung wirtschaftlicher Interessen
oder auch ein neuer gesellschaftlicher Bedarf sich daran ablesen lassen.
Der Anteil einer Fachliteratur, der jeweils dazu aufgewandt wird, die Re-
levanz dieser Disziplin zu reklamieren, ist ein verhdltnismaRig sicherer
Indikator fiir den Schwund an offentlichem Interesse, den sie erlitten oder
selbst herausgefordert hat.

Als Immanuel Kant am Ausgang des 18. Jahrhunderts in seiner Schrift
tiber den Streit der Fakultaten' Griinde fiir den Jahrhunderte alten Vor-
rang der drei ,oberen” Fakultaten: Theologie, Jurisprudenz und Medizin,
zusammenstellte, spielte der Grad der 6ffentlichen Einflussnahme und
das offentliche Ansehen ihrer Absolventen eine betrachtliche Rolle. Vor
allem aber sah er in dem Nutzen, den man bei Hofe so gut wie in der
breiten Bevélkerung fiir das eigene Leben erhoffte: die Sorge um Ge-
sundheit und langes Leben, um Beistand in Rechtsstreitigkeiten und um
ein ,EinlaRbillett ins Himmelreich”,? eine Bestandsgarantie fiir den fort-
dauernden Abstand zu der ,unteren”, der philosophischen Fakultat, die
inzwischen Uberall den Platz der alten Artistenfakultdt eingenommen
hatte. Fir sie hielt Kant nur den Trost bereit, dass ihre Angehérigen —
,schlecht bezahlt und wenig angesehen” — als einzige allein der Wahr-
heit und der Vernunft rechenschaftspflichtig seien. Kihn genug raumte er
ihnen deshalb das Vorrecht ein, auch die Lehrmeinungen und die 6ffent-

' Immanuel Kant: Der Streit der Fakultaten (1798). In: Werke, hg. von Ernst Cassirer, Berlin
1922ff., Bd VII, S. 311-462.

? Ebd., S. 340.

* Dazu ausfiihrlich Walter Jens: Eine deutsche Universitat. 500 Jahre Tiibinger Gelehrtenre-
publik. Miinchen 1977, S. 161f.
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liche Praxis der anderen Fakultaten im Namen der Vernunft kritisch zu
beurteilen. Doch trotz seines prophetischen Dictums, es konnte ,wohl
dereinst dahin kommen, dass die Letzten die Ersten wiirden”,* konnte er
nicht ahnen, dass dies schon ein Jahrzehnt spater manifest wurde in den
Planen, die Friedrich Schleiermacher und Wilhelm von Humboldt fir eine
neu zu errichtende Universitat entwarfen.

An der Unterscheidung Schleiermachers, dass ,die eigentliche Universitat
lediglich in der philosophischen Fakultat enthalten (sei), und die drei
anderen dagegen [...] Spezialschulen” seien, die der Staat ,friiher und
vorziiglicher in seinen Schutz genommen” habe,” halt gegen Ende des
Jahrhunderts noch Rudolf Virchow fest, wenn er in seiner Rektoratsrede
die philosophische Fakultat als den , Mikrokosmos der Universitas” be-
zeichnet, den anderen Fakultaten dagegen ,die Stellung von Fachschu-
len” beimisst.® Dieser ein ganzes Jahrhundert lang vorherrschenden Ein-
schatzung entspricht im Ubrigen die Errichtung der ,Schools” in den
angelsachsischen College-Universitaten, und wenn ich den Zusammen-
hang von College-Struktur und weiterfiihrenden Schools hier eigens
hervorhebe, dann, um dieses Universitdtsmodell von den von der Dohna-
nyi-Kommision empfohlenen Schools abzugrenzen, denen dort nicht nur
die jeweilige Grundausbildung gleich mit zugeschlagen,’” sondern auch
,€ine Fortentwicklung [...] zu eigenstandig agierenden Hochschulen”® in
Aussicht gestellt wird. Dazu fallt mir nur noch der Albtraum des langjah-
rigen Prasidenten der Universitat Chicago, Manyard Hutchins, ein, nach
dem nur noch er und das zentrale Heizungssystem den Zusammenhalt

“Kant (Anm. 1), S. 346.

> Friedrich Schleiermacher: Gelegentliche Gedanken Giber Universitaten in deutschem Sinn,
nebst einem Anhang iiber eine neu zu errichtende (1808). In: Die Idee der deutschen
Universitat. Die fiinf Grundschriften aus der Zeit ihrer Neubegriindung [...], Darmstadt
1956, S. 257.

¢ Rudolf Virchow: Die Griindung der Berliner Universitat und der Ubergang aus dem philo-
sophischen in das naturwissenschaftliche Zeitalter (1893). In: Idee und Wirklichkeit einer
Universitat, hg. von Wilhelm Weischedel, Berlin 1960, S. 418.

7 Empfehlungen der Strukturkommission (,Dohnanyi-Kommission"), vom Januar 2003, S.
33.

8 Ebd., S. 46.
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seiner Departments garantiere und noch vor dem Ende seiner Amtzeit
auch die gemeinsame Beheizung entfalle.’

Virchow hatte 1893 diese Unterscheidung zwischen der philosophischen
Fakultat als einem Mikrokosmos und den anderen als Sozial- oder Fach-
schulen beibehalten, obwohl er an seiner eigenen Universitat den , defini-
tiven Ubergang in die naturwissenschaftliche Zeit"'® schon auf das Jahr
1827 datierte. Es ist das Jahr, in dem Alexander von Humboldt nach
Berlin zuriickkehrte. Ein halbes Jahrhundert spater hatten sich die Natur-
wissenschaftler in Berlin bereits zu einer eigenen Fakultat formiert, und
zwar zundchst auf Drangen der Mediziner, die eine unabhangige Organi-
sation der vorklinischen Ausbildung wiinschten und mit dieser Nutzlich-
keitserwagung zugleich einer systematisch statt historisch angelegten
Naturlehre den Damm brachen. Ebenso wie bei Diltheys folgenreicher
Unterscheidung zwischen natur- und geisteswissenschaftlicher Erkennt-
nisweise vollzog sich diese Ausdifferenzierung in und zwischen den Fa-
kultaten. Doch brachte wenige Jahre spater der Nationalékonom Adolph
Wagner in seiner Antrittsrede, wenn auch nur in zeitgerechten Bildern,
schon massive gesellschaftliche Zerreifproben fiir den inneren Zusam-
menhang einer Universitat ins Spiel.

Infolge ,des Umschwungs [...] der Naturwissenschaften aus der spekula-
tiven in die exakte induktive Forschungsrichtung”, der hier und in der
Medizin ,machtigere technische Apparate” notwendig mache, so stellte
Wagner klar, seien die ,Dotationen einzelner geisteswissenschaftlicher”
und theologischer Institute, und iibrigens auch der Stellenaufwuchs der
juristischen Fakultat, winzig geblieben und mitunter sogar hinter den
Stand von 1870 zurtickgefallen. Das sei unabanderlich, denn — und nun
folgen die drastisch ins Bild setzenden Metaphern —die ,,reine’ Geistes-
arbeit” verhalte sich zur Arbeit ,in den grolSen naturwissenschaftlichen
Instituten” wie , die bloRe Handarbeit in der Wirtschaft [...] zu den fabri-

kativen GroRbetrieben”."

® Nachschrift aus J. Peltason: Address of the American Council of Education (3. Conferén-
cia, Organizacao Universitaria Interamericana, Salvador-Bahia 1983), Typoskript, S. 12.
% Virchow (Anm. 6), S. 424.

'" Adolph Wagner: Die Entwicklung der Universitat Berlin 1810-1896 (1896). In: Idee und
Wirklichkeit (Anm. 6), S. 439f.

2 Ebd., S. 440.
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Lakonischer kann die Epochenbindung einer Wettbewerbsveranderung
zwischen den Fakultdten kaum beschrieben werden. Wahrend Humboldts
Reformuniversitat von 1810 eine Neuorientierung des politischen Lebens
unterstitzen sollte und der Philosophie und den historisch-philologischen
Fachern dabei auferlegte, die Legitimationsbasis zu liefern und als Ideen-
zubringer zu dienen fiir eine Biirgernation, die es in Deutschland noch
lange nicht gab, brauchten die Industrienationen um 1900 immer rascher
neues wissenschaftliches Riistzeug fir den Wettbewerb in den Techniken
maschineller Serienproduktion. Obwohl auch die Psychologie und die
Vélkerkunde mit bahnbrechenden Neuerungen aufwarteten, veranderte
der Aufwuchs der naturwissenschaftlichen Institute zu eigenen Campus-
anlagen an den Randern oder gar im Umfeld der Stadte rasch auch das
offentliche Erscheinungsbild der Universitdten.

Mit dem allgemeinen Auftrieb einer apparategestiitzten Erkenntnisarbeit
in den ,exakten” Wissenschaften ging eine zunehmend rigorose Bindung
des Wahrheitsnachweises an empirische Verfahren der Beweissicherung
und an die Messbarkeit von Ergebnissen einher. So galt selbst Einsteins
allgemeine Relativitatstheorie trotz zahlreicher gleichgerichteter Vorspiele
in den Kiinsten — dem shifting view point des Erzahlens, der Verschrén-
kung von Profil- und en face-Malerei in der Portratkunst, der vom jeweili-
gen Einsatz diktierten Tonfolge in der Zwolftonmusik' — und trotz ver-
gleichbarer Befunde in Psychologie und Vélkerkunde erst dann als besta-
tigt, als Einsteins Voraussage von der Beugung des Sternenlichts durch
die Masse der Sonne im Kriegsjahr 1917 eine messbare Tatsache gewor-
den war.

Bis zum Ende des 20. Jahrhunderts ist das 6ffentliche Vertrauen in die
Messbarkeit von Ergebnissen bereits so sicher geworden, dass es sich
gegen die Universitaten selbst gekehrt hat: Jenseits seridser Evaluierung
unter kolloquialer Mitbeteiligung der Evaluierten schrecken rein statis-
tisch operierende Rankings langst nicht mehr davor zuriick, auch die
Ergebnistrachtigkeit philosophischer und theologischer Kopfe bis zu
Dezimalwerten aneinander zu messen und die Hohe des Geldeintriebs

3 Dariiber ausfihrlicher E. L.: Die Herausforderung der Kiinste durch die Technik. In:
Literatur in einer industriellen Kultur, hg. von Gotz GroRklaus und E. L., Stuttgart 1989, S.
36ff.
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von dritter Seite auch fiir die Denkarbeit eines Grazisten zum MaRstab
seiner Qualifikation — oder auch Verwertbarkeit — zu machen. Darauf ist
von anderer Seite noch zuriickzukommen.

Das Geschenk eines Globalhaushalts fallt den Universitaten in der Regel
zu spat, namlich erst dann zu, wenn es der staatlichen Aufsicht selber
unheimlich geworden ist, den Verteiler fiir die gebotenen Kiirzungen zu
entwerfen — oder, wie Andreas VoRkuhle es nannte, wenn der Staat
damit beginnt, seine knappen Ressourcen in Form von Marktchancen zu
verteilen. Der so leicht zum Danaergeschenk pervertierte Globalhaushalt
hat allerdings im letzten Jahrzehnt auch einen neuen Wetthewerb der
Disziplinen innerhalb der Universitaten in Gang gesetzt, der mit vorweis-
barer wissenschaftlicher Qualifikation wenig zu tun hat. Sein Vorspiel hat
er, wie derzeit fast alles von der Mythisierung Harvards bis zu den Boards
of Trustees, in den USA. Dort hat im Jahre 1998 der Kongress den nach
zwei Abgeordneten benannten Bayh-Dole-Act beschlossen, der den US-
Universitaten erlaubt, eigene Patente anzumelden und selbst auszuwer-
ten. Das klingt nach sozialem Ausgleich zwischen den Erfindern und der
Institution, die ihnen dazu die Arbeitsbedingungen einrdumte, und
zugleich nach neuer Unabhangigkeit der Universitaten von staatlicher
Vormundschaft. So hat die Bundesregierung diesen Deal erst kiirzlich
auch hierzulande propagiert. Wie aber andere Bdden derselben Pflanze
selten gut bekommen, so verstarkt eine solche Einnahmequelle fiir eine
Universitat, der man einen Globalhaushalt gewdhrt und zugleich verkirzt,
wie es in Tubingen schon geschah, die Versuchung, bei Gelegenheit
freiwerdende Stellen, zum Beispiel von den Grazisten, von denen vieles,
kaum je aber Patente zu erwarten sind, in patentverddchtige Disziplinen
zu verlagern, die obendrein auch zusatzliche Privatmittel leichter anlo-
cken.

Das ist keine Zukunftsmusik. Die Berliner Universitdaten haben sich bereits
eine gemeinsame Agentur (i[nnovationen], paltente], I[lizenzen]-GmbH)
zugelegt, um flir Wahrheiten in Patentformat Vorzugsabnehmer zu fin-
den." Wenn auch die vormalige Lassigkeit, Professoren in Universitatsla-
bore ihre privaten Patenteinkiinfte erwirtschaften zu lassen, damit geho-

' Vgl. Barbara Kerneck: Patent-Mining an den Universitaten. Taz vom 28. 5. 2004.
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rig eingeschrankt wird, so fallt es nun doch schwer, einem Kuratorium
oder einem Stiftungsrat in schwierigen Zeiten zu verdenken, die ausge-
wachsene Krone der Universitas litterarum schon in der Erwartung eines
solchen Segens einseitig zu beschneiden.

Wenn ich hier einige Fluchtlinien von fern her bis zur Gegenwart ausge-
zogen habe, so lag mir doch eher daran, an etlichen schon (ibersehbaren
Epochen der Wissenschaftsgeschichte auszumachen, dass sowohl innen-
geleitete Prozesse als auch aulengeleitete Verwertungsinteressen den
Wechsel in der Praferenz einzelner Wissensgebiete von Fall zu Fall eher
bestimmen als die értlich erkennbare oder gar messbare Qualitat von
Forschung und Lehre. So haben auch die bedeutenden Erkenntnisschiibe
der hermeneutischen Wissenschaften nach ihrer doppelten Auszehrung
durch die Vertreibung der jidischen und die Korrumpierung vieler amtie-
render Gelehrter unter dem NS-Regime nicht verhindern kénnen, dass
ihre begehrtesten Disziplinen nach der staatlichen Festlegung der Curri-
cularnormwerte unter der Massenuniversitat am meisten zu leiden hat-
ten. Doch sollte bei aller begriindeten Klage Gber Einschrankungen die
der vielerorts groRten Fakultat drohen, nicht vergessen werden, dass
diese Vorrangsstellung gerade mal zweihundert Jahre alt ist und damals
ihre besonderen Griinde hatte.

Wenn aber, wie der eklatante Umbau der Universitat Bremen in den 90er
Jahren beweist, jede einer aktuellen Drift allzu willig folgende Schwer-
punktbildung rasch Schaden nach sich zieht, und in diesem Fall duRere
Anerkennung selbst bei den Wissenschaftsorganisationen wie der DFG
erst nach einer massiven Verschiebung der Kapazitaten zu den Natur-
und Wirtschaftwissenschaften zu erreichen war, dann gilt — und das be-
statigt eben der Blick auf andere Epochen —, dass immer noch diejenige
Universitat die besten Chancen hat, den Wechsel jeweiliger Vorlieben
oder Modellvorstellungen zu iiberstehen, die eine gehérige Vielzahl von
Wissenschaftsrichtungen vorhalt und damit die Elastizitat bewahrt, um
neue und gar unverhofften Anforderungen innerhalb ihrer Gesamtkapazi-
tat auffangen und gleich auch neu vernetzen zu kénnen.

Zu betrachtlichem Teil hat die Universitat Bremen diese innere Verschie-
bung aus eigener Kraft geschafft, und diese Leistung bestand zu gutem
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Teil darin, dass sich alle Bereiche einer Neuorientierung unterzogen und
dabei Projekte oder auch ganze Studiengange in Gang brachten, die
heute zu ihren Vorzeigeobjekten gehdren. Andere Ministerien oder auch
Senatsverwaltungen Gben sich da weniger in wachsamer Geduld. So war
man in Berlin nach der Maxime: ,Einmal genlgt!” nahe daran, den ge-
samten Komplex vorderasiatischer Disziplinen der Freien und die ostasia-
tischen allesamt der Humboldt-Universitat zuzuordnen, wonach dann an
jeder der groRRen Universitaten jeweils ein Viertel der Menschheit unbe-
dacht geblieben ware. Immerhin hat die FU nach durchgesetzten Be-
schliissen dieser Art nun keine eigene Slawistik und keine Skandinavistik
mehr, obwohl es dabei um Briicken zu den nachsten Nachbarlandern
geht; und die Humboldt-Universitat hat ihre Theaterwissenschaft einge-
biRt, obwohl Berlin eines der attraktivsten Theatermilieus besitzt. Von
ahnlicher Ruppigkeit sind schlieBlich die Auflagen, unter denen die Tech-
nische Universitat sich veranlasst sieht, ihre Humanistische Fakultat zu
rudimentieren, obwohl der Aufbau dieser Fakultat der TH Charlottenburg
1946 erst den AnstoR gab, sich Universitat zu nennen. Ubertroffen wird
solche Zwangsbeschneidung allenfalls noch in Nordrhein-Westfalen, wo
gleich mehreren groRen Universitaten durch Federstrich die Lehrerbildung
ganzlich oder groRenteils entrissen wurde. Mit einem Streich wurden
damit zugleich Gberfillte Lehrerstudiengange an anderen Universitaten
unter neuen Druck gesetzt und UbermaRige KlassengroRen fur die Zu-
kunft festgeschrieben.

Ungeachtet solcher Zuschnitts- oder auch Abbruchpolitik an bestehenden
Universitaten ist der Name ,Universitat” derzeit im Begriff, inflationar zu
werden. Denn zahlreicher als je zuvor geben sich heute, zumal im priva-
ten Bereich, Institutionen diesen Namen, die zumeist in viel engerem
Sinne ,Spezialschulen” sind, als die Erfinder dieses Namens vor Augen
hatten. Neben den Privat-Universitaten Witten/Herdecke und der Interna-
tional University Bremen sucht gegenwartig noch kaum eine der Neu-
grindungen dem nachzukommen, was dieser Name verspricht. So wenig
es wlnschenswert ist, den vielen Instituten, die sich unter diesem Namen
als Governance-, Management- oder Business-Schools anbieten, ihren
Wirkungskreis zu schmalern, schon weil sie ein wiinschenswert deutliches
Merkzeichen unserer spat- oder schon nachindustriellen Epoche sind,
desto deutlicher mussen Universitaten, die dies in vollem Sinne bleiben
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wollen, die Vielfalt ihrer Disziplinen samt dem Reichtum ihrer Kombinati-
onsmoglichkeiten auch in Sparzeiten weitmdglich verteidigen, weil Dis-
ziplinen so langsam wie Baume zu Ansehen gelangen, wenn sie auch mit
einer Axt in Stunden zu fallen sind. Und wenn schon der nicht immer gut
gemeinte Ratschlag zu besonderer Profilbildung hie und da eine sorgfal-
tige Beschneidung ratsam macht, so muss eine Regel unabanderlich gel-
ten: Staat oder Stifter konnen nicht zum Wettbewerb aufrufen und gleich-
zeitig vorschreiben, was eine Universitat an Fachrichtungen und an Stu-
diengangen abwerfen muss oder auch einzufihren hat. Wettbewerb ver-
langt Spielraum fir selbstandige Entscheidungen, und solcher Spielraum
ist auch die Vorbedingung fiir das, was als Perspektive auf die Universitas
neu zu konstruieren bleibt, wenn die Entscheidung zur Trennung von Ge-
wohntem einmal gefallen ist. In der Erfilllung dieses Auftrags unterschei-
den sich schlieRlich am sichersten Universitaten von Spezialschulen aller
Art.

Endlich darf man und gleich muss man auch iber Elite reden. Elite — das
heifSt dem Begriff nach: auswahlen — bis es vielleicht fiinf sind, oder auch
nur eine, wenn man dem vom Superstar-Auftrieb angetérnten Weckruf
aus dem Wissenschaftsministerium: ,Deutschland sucht seine beste..."
folgt, dessen Verfasser nicht dem Volk, sondern den Medien aufs Maul
geschaut hat. Allzu deutlich blieb der Aufruf iiberdies durchtrankt von
dem Versuch, mit Mitteln, die nur wenig mehr als Nichts sind, den Bund
als Schutzherr der Wissenschaften gegeniiber den mehr oder weniger
schonungslos die Universitaten schleifenden Landern ins Spiel zu bringen.
Mit Recht hat dann die bessere Erfahrung der Landerministerien eine
mdgliche Auszeichnung von Fachbereichen oder Instituten durchgesetzt,
denn in einer mir nahe stehenden Disziplin ist beispielsweise Harvard
mancher Middlewest-Universitét deutlich unterlegen. Im Ubrigen méchte
ich vorsichtig sagen, dass die deutschen Universitaten im Schnitt, nimmt
man die dritte Ebene des Bildungssystems der USA im Ganzen, allen un-
gleichen Belastungen zum Trotz dem amerikanischen Niveau immer noch
—ich sage noch — (iberlegen sind. Dennoch: Gegen eine zusatzliche For-
derung der Besten, und sei sie auch nur ein symbolischer Akt — ware je-
der Einwand hamisch, wenn — ja wenn vorher ein Konsens iiber die Gii-
tekriterien ernsthaft gesucht oder gar gefunden worden ware. Wie sehr
es daran noch mangelt, und welche Verzerrungen des Wettbewerbs
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dieser Mangel nach sich zieht, dafir wahle ich nur ein, allerdings ekla-
tantes, Beispiel. Mehr und mehr tritt schon seit Beginn des fihlbaren
Rickschnitts der Mittel, die der Bund und die meisten Lander fiir den
Hochschulbereich verfiighar machen, die Héhe des Drittmittelerwerbs in
die Rolle eines Qualitatskriteriums fiir wissenschaftliche Leistung, und seit
einiger Zeit steuert sie vielfach auch schon die Hohe der zustehenden
Mittel aus dem Universitatshaushalt. Gewiss hilft ein auswarts begutach-
tetes Vorhaben, die noch unsichere Einschatzung der Leistungsfahigkeit
eines Kollegen oder eines Instituts vor Ort zu befestigen. Die Verzerrung
der Optik auf die Ergiebigkeit von Forschung und Lehre, die eine Universi-
tat der Offentlichkeit iiberantwortet, nimmt jedoch ihren Lauf, wenn
Drittmitteleinwerbung fir den einzelnen wie fiir die gesamte Institution
zum Gltezeichen an sich wird.

In ihrem Nachrichtenblatt stellte meine Universitat im Marz dieses Jahres
unter der Rubrik WISSENSCHAFT mit halbseitig aufgereckten grafischen
Balken eine Bestenliste zusammen, auf der die Mitglieder ihres Lehrkor-
pers nach der Hohe ihrer eingeworbenen Drittmittel rangierten: ,die bes-
ten Einwerber” waren die Besten.'> Abgesehen davon, dass allenfalls die
Zahl positiv begutachteter Antrage, aber niemals die dafir ausgeschitte-
ten Summen als Qualitatsmerkmal zu gewichten waren, war dies nicht
etwa der Redaktion als launiger Gag eingefallen; vor vierzehn Tagen folg-
te der Berliner ,Tagesspiegel” unter der Rubrik WISSEN & FORSCHEN mit
einer durch Elefanten verschiedener GroRe eindruckvoll illuminierten Gra-
fik und der Unterschrift: ,Wer darf im Elite-Wettbewerb von Bund und
Landern vorne gehen?”, beantwortete das mit einer Reihe von Ertragskur-
ven des Drittmittelerwerbs der FU im letzten Jahrzehnt und formulierte
dazu biindig das Resultat: ,Die FU auf dem Weg nach oben.”'® Was hier,
in Berlin auch stets mit dem gentisslichen Blick auf das ,Kopf an Kopf-
Rennen mit der Humboldt-Universitat”!’, zum entscheidenden Leistungs-
malSstab pervertiert, sind wohlgemerkt nicht etwa Forschungsergebnisse,
sondern bewilligte Antrage an Férderorganisationen, die derart gewichtet

' Unter der Rubrik AKTUELL bieten die FU-Nachrichten 5-6/2004, S. 3, bereits dieselbe
Skala, auf den letzten Stand gebracht, neuerlich als , Top 30-Rangliste der besten Einwer-
ber”.

'® DER TAGESSPIEGEL vom 19.5.2004, S. 24.

' Ebd. am 27.6.2003 u. d. T.: Kopf an Kopf; neuerlich am 19.5.2004: Das Kopf-an-Kopf-
Rennen.
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werden. Ein Physiker-Team, das mithilfe der Laboreinrichtungen seiner
Universitat, wie es sollte, seine Forschungen betreibt, oder ein Historiker,
der, gestiitzt auf seine Bibliothek, ein Buch nach dem anderen eigenhan-
dig verfasst und erfolgreich publiziert hat, tragen nach dieser grassieren-
den Sportart des wissenschaftlichen Wettbewerbs zwar zum Gedeihen
der Universitas litterarum, aber nur wenig mehr zum Wohle ihrer Univer-
sitat bei. Viel schlimmer aber ist, dass die unaufhorliche, auch offizielle
Ermunterung zum Drittmitteleintrieb als Leistungsnachweis eine Antrags-
literatur produziert, die nach Zeit- und Arbeitsumfang die Ergebnislitera-
tur bereits weit hinter sich lasst. Langst hat sie auch die Férderorganisa-
tionen, voran die Deutsche Forschungsgemeinschaft und ihre Gutachter,
in einigen Fachern an den Rand der Paralyse gefihrt: Wartezeiten iiber-
schreiten ein Jahr, die unter allseitiger Ermunterung aufgeschichteten
Antragsberge erzwingen ein Absinken der Bewilligungsmarge auf kaum
mehr als 30 Prozent, was wiederum die Uberarbeitung und Neufassung
von Antragen nach sich zieht. Seine traurige Rechtfertigung hat dieser
hartnackige Drittmitteleintrieb in einer einzigen Funktion, die ebenfalls
eine Ersatzlosung ist: Er ist allzu oft das letzte Mittel, um den fahigen
Nachwuchs (iber die Warteschleifen zu heben, die der teilweise gefahrli-
che Mangel an regularen Auffanggelegenheiten entstehen lasst. Als
Wettbewerbsansporn aber ist die Gberhitzte Drittmittelagitation anderen
Initiatoren zur Leistungssteigerung und Ergebnissicherung deutlich unter-
legen.

Seit zehn Jahren erprobt und verbessert der Verbund Norddeutscher Uni-
versitaten seine Methoden zur Leistungsbewertung innerhalb und im
Vergleich von Universitaten. Sie erschépfen sich weder in der Kontrolle,
noch winken oder drohen sie mit kiinftiger Mittelvergabe, vielmehr sollen
sie den Evaluierten zu eigenen Vereinbarungen tber ihr kiinftiges Zusam-
menwirken Wege 6ffnen und womdglich ebnen. Schon vom Ansatz her
unterscheiden sie sich von anderen, mehr abfragend oder auch statistisch
operierenden Bewertungspraktiken durch ein Prinzip, das sich als beson-
ders universitatsgerecht erwies. Denn niemand kann bei noch so stren-
gen Arbeitsanforderungen an sich selbst tiber sein eigenes Wissen hinaus
eine Perspektive auf die Universitas litterarum gewinnen ohne Kommuni-
kation. Dementsprechend gehdren verbal ermittelte Zielvereinbarungen
und wiederholt unternommene Rickkoppelungen zu den Prinzipien, mit
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denen Jiirgen Lithje und seine Mitarbeiterinnen schon frith und wieder-
holt die hier erarbeitete Evaluierungspraxis charakterisierten. Meine
eigene Erfahrung mit diesem Modell aktiver Selbstbeteiligung, zu dem
auch eine — anderswo eher strittige — Vorvereinbarung iber die Gutach-
ter gehart, begann mit einem Aha-Erlebnis schon vor der Tur des Bespre-
chungsraumes. Eine mir lange schon bekannte Kollegin des groen Fa-
ches, das zur vergleichenden Evaluierung anstand, empfing uns schon
auf dem Gang mit der Bemerkung, es wiirde da drinnen etwas eng, denn
niemand hatte voraussehen kdnnen, dass die nicht wenigen Lehrkrafte
des Faches sich bei dieser Gelegenheit zum ersten Mal seit Jahren in
einem Raum zusammenfinden wiirden. Bei einer Revisitation nach zwei
Jahren konnten wir erfahren, dass eine Reihe unserer Empfehlungen,
wenn auch eigenwillig verandert, realisiert worden waren. Aber allein die
Zusammenkunft zu diesem Zwecke war von allen als ein derart grundstir-
zendes Ereignis empfunden worden, dass, noch ehe etwas im Gange war,
in der Zusammenarbeit des Lehrkdrpers von da an eine neue Epoche
zahlte. Entstanden ist daraus unter anderem, lange bevor es jedermann
einfallt, ein besonnen komponierter, kulturwissenschaftlicher Studien-
gang. AulBerdem hatte die Gutachtergruppe im Zuge ihrer vergleichenden
Beratung Kooperationsprojekte mit einer Nachbar-Universitat in Gang
bringen kdnnen, wie sie auf Fachbereichebene etwa zwischen Heidelberg
und Mannheim schon die Regel sind.

Eine Erfahrung sollte allerdings angesichts der inzwischen ausufernden
Beschworung von Qualitat und Exzellenz fiir alle Werturteile, auch im
Universitatshereich, maRgebend bleiben: Auch in der Wissenschaft gibt
es nicht die ,Qualitat an sich”. Denn qualitas ist eine Eigenschaft und sie
bezeichnet, wie auch excellentia, eine hervorragende Eignung, angebbar
oder gar messhar aber nur in Bezug auf ein bestimmtes Ziel, das eine In-
stitution sich setzt, oder eine Erwartung, die von aulen an sie herange-
tragen wird. Zum Giitesiegel fir eine wissenschaftliche Erkundungsarbeit
gehort deshalb auch ein Urteil Gber die Ziele, die sie anstrebt, und Gber
die Griinde, die das Vorhaben wichtig machen. In diesem Sinne ist —
nach dem schdnen Wort eines eingefleischten Medidvisten — der vor-
nehmste Zweck einer Wissenschaft, Hilfswissenschaft fiir andere zu sein.
Und fir das Zusammenleben auf unserem Erdball, mdchte man erganzen.
Denn solange nicht alle unsere Hochschulen mehr oder minder zu Spezi-
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alschulen geworden sind, steht es ihnen zu, nicht nur Wissen zu mehren,
sondern auch zu reflektieren, fiir welche Lebensziele es taugt. Deshalb
versteht sich die Universitat seit altersher nicht nur als universitas littera-
rum, sondern ebenso als universitas magistrorum et scholarium. So nann-
te sich schon die erste in Europa gegriindete Universitat in Bologna, und
heute bildet sich der Sinn dieses Namens am ehesten noch ab in den an-
gelsachsischen Universitaten, in denen Lehrer und Schiler in Colleges
einen Lebensabschnitt nicht nur lehrend und lernend, sondern auch zu-
sammenlebend verbringen. Das ist heute auch dort vielfach nur noch in
einigen Ritualen aufgehoben. Doch will ich gleich sagen, dass ich, unter
welchen Leitungs- und Finanzierungsstrukturen immer, in der Gestaltung
des Lehrer-Schiiler-Verhaltnisses an einer Universitat das entscheidende
Kriterium dafiir sehe, welchen Erkenntnis- und Lebensgewinn sie ihren
Angehérigen bieten kann. Wenn ich auf meine eigene Studienzeit vor ei-
nem guten halben Jahrhundert zuriickblicke, fallt es mir leicht, etwa zehn
Studentinnen und Studenten zu nennen, die mein Studium mehr oder
minder intensiv begleitet und mitgepragt haben. Ebenso spontan fallen
mir aber auch zehn oder zwélf Hochschullehrer, ob Professoren oder
Assistenten, ein, und zwar bis auf ihre Augen, ihren Gang und ihre Stim-
me, und dazu mindestens ein Schimmer von dem, was sie mir zu sagen
hatten. Das ist in einer Massenuniversitat von heute nicht mehr selbstver-
standlich. Umgekehrt verdanke ich an neuen Erkenntnissen wahrend
meines vierzigjahrigen Berufs als Hochschullehrer mindestens ebenso viel
meinen Schilern wie den mir nahe stehenden Kollegen. Der Wissen-
schaftler, der diesen Gliicksumstand nutzen will, den die Universitat ihm
unvergleichlich bietet, namlich seine ,Motivationsenergie”, wie Ada
Pellert das schén nannte, als Jingerer von Alteren und wéahrend des
Alterns von Jingeren zu beziehen, der muss allerdings frih auf personli-
chen Umgang mit seinen Lehrern rechnen kdnnen und muss ebenso
spater in der Lage sein, die Namen seiner Studenten zu kennen. Wer
immer in Deutschland an Universitatsreformen arbeitet, dem muss daran
gelegen sein, diese elementaren Bedingungen, ohne die auch der Slogan
from teaching to learning” ohne Sinn bleibt, wiederherzustellen.

Allein der Blick auf die Betreuungsverhaltnisse, die sich seit dreiRig Jah-
ren nicht etwa eingeschlichen, sondern vor allen Augen festgeschrieben
haben, macht klar, wie wenig der fir die Universitaten und fiir unser aller
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Zukunft wichtigste Bereich, die Giite der Studienbedingungen, bisher
beim lauthals ausgerufenen Wetthewerb um das Etikett ,Elite-Univer-
sitat” (iberhaupt in den Blickpunkt gerlickt ist. Solange sich die Betreu-
ungsdichte in den meisten Studiengangen um das Vier- bis Achtfache von
den ,Besten” unterscheidet, die man jenseits des Atlantik im Blick hat,
sollte man jeden weiteren Vergleich unterlassen und sich stattdessen
uber alles freuen, was Studierenden und Lehrenden hierzulande noch ein-
fallt, um in den Augen der Welt den Nimbus, den ihre Universitaten noch
besitzen, auch zu erhalten.

Ein Einfall von oben, und ein spater dazu, war nach der Bologna-Konfe-
renz die schleunige Umstellung auf Bachelor- und Master-Studiengange.
Die Abstufung der Abschliisse, die vor vierzig Jahren bei der Offnung der
Universitaten versaumt wurde, und damit auch ihre internationale Ver-
gleichbarkeit scheinen damit endlich gewonnen. Verpasst wurde aller-
dings wieder, auch die Verbindung von Schulabschluss und gemeinsamer
Studienzeit den angelsachsischen Vorbildern abzusehen. So existiert in
etlichen Bundeslandern weiter das 13. Schuljahr, aber von den Studenten
wie auch bis weit in die Privatwirtschaft hinein erhofft man die um-
standslose Akzeptanz der von oben festgeschriebenen sechs Semester.
Wer sich auf die Evaluierung neu geschneiderter Curricula einlasst, um sie
zu akkreditieren, erschrickt nicht selten vor der Fiille des aus gutem Ge-
wissen dabei zusammengedrangten Lernstoffs, zumal, wenn neue Stu-
dienrichtungen unter dem GroRsegel ,Kulturwissenschaft” der Interdis-
ziplinaritat mehr als den Disziplinen trauen. Im Wettbewerb ganz vorne
hat sich dabei allerdings die , Kulturwissenschaftliche Fakultat” der win-
zigen Universitat Frankfurt/Oder erwiesen, weil sie in meiner Sicht inner-
halb des Semesterfolge am sorgfaltigsten auf den stufenweisen Aufstieg
vom sicheren Boden der Disziplinen zum luftigen Takelwerk der Interdis-
ziplinaritat geachtet hat.'

GroRstadt-Universitaten wie Berlin und Hamburg, denen man ohnehin
oft, und allzu oft, ihre niedrigen Absolventenquoten nachweist — oft
genug handelte es sich bisher in den Industrie- und Medienzentren um

' Vgl. Prifungs- und Studienordnung fiir den Studiengang ,BACHELOR of Arts” (Kultur-
wissenschaften) der Europa-Universitat Viadrina Frankfurt (Oder) und ...MASTER of Arts
(Kulturwissenschaften)..., Fassungen vom 14.11.2003.



Bologna und seine Wirkungen in den Hochschulen 101

Bologna und seine Wirkungen in den
Hochschulen

Prof. Dr. Bruno Moerschbacher
Universitat Minster

Auf den ersten Blick scheint die Stufung von Studiengangen das primare
Postulat des Bologna-Prozesses, auf den zweiten Blick erweist sich aber
die Modularisierung, verbunden mit der Einfiihrung von kumulativen Ab-
schliissen, als eine weit groRere Herausforderung und als der wahre Mo-
tor der Qualitatsentwicklung durch Studienreform. Alle drei Konsequen-
zen sind nur nachgeordnet struktureller Natur, zunachst miissen sie in-
haltlich hinterfragt werden: form follows function.

Im Folgenden soll am Beispiel der Entwicklung eines integrativen Sys-
tems gestufter Studiengange in den Biowissenschaften an der Universitat
Minster dargestellt werden, welche Schritte notwendig waren, um in
diesem Prozess zu einer wirklichen Reform zu kommen, die ausgehend
von den Inhalten schlieflich auch die Strukturen umfasst, und was einen
reformwilligen Fachbereich auf diesem Weg erwartet. In unserem Fall
ging die Motivation zu einer umfassenden Studienreform nicht vom Bo-
logna-Prozess aus, sondern sie entwickelte sich aus einer Unzufriedenheit
mit dem inhaltlichen Zuschnitt des Biologiestudiums. Wahrend die Biolo-
gie sich in den letzten Jahrzehnten in einem ungeheuer dynamischen Pro-
zess befindet und sich zu einer Leitwissenschaft des neuen Jahrhunderts
entwickelt, die nicht nur die anderen Naturwissenschaften, sondern da-
rilber hinaus auch die Geistes- und Gesellschaftswissenschaften, ja die
Gesellschaft, unser tagliches Leben und unser Selbstverstandnis als Men-
schen tief greifend verandert, ist das Studium der Biologie von all diesen
Veranderungen seltsam unberiihrt geblieben. Dieser Herausforderung
wollten wir uns stellen, und sie zwang uns zu einem radikalen Vorgehen.

Ein sehr friiher, und vielleicht entscheidender Schritt war die Entschei-
dung, zunachst eine Utopie firr einen optimalen Biologie-Studiengang in
der besten aller mdglichen Welten zu entwerfen. Wir haben dabei an-
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fangs bewusst all die Begrenzungen aufer acht gelassen, die uns spater
an vielen Stellen zu Kompromissen gezwungen haben — die Zeit fir Kom-
promisse kam friih genug. Aber diese anfangliche Utopie erweist sich
auch heute noch als stark, immer wieder erinnert uns eine Kollegin oder
ein Kollege in einer der zahlreichen Diskussionen Uber die Umsetzung
unserer Studienreform daran, dass wir an der einen oder anderen Stelle
durch allzu viel Kompromisse die urspringliche Utopie aus den Augen zu
verlieren drohen.

Bei der Konzeption unserer Utopie kam natiirlich schnell die Frage nach
Stufung auf, nach Abschied vom Diplom und der Einfiihrung neuer, ge-
stufter Studienabschliisse. Wir hatten uns zunachst gegen eine Stufung
ausgesprochen, da wir ihr weit weniger Bedeutung zumaRen als einer
inhaltlichen Studienreform. Im Laufe der Diskussion zeigte sich jedoch,
dass eine so grundlegende strukturelle Anderungen zu weit intensiverem
Nachdenken Uber die Ziele des Studiums fiihrt und so letztlich auch in-
haltlich fruchtbar werden kann. Und wenn wir auch der Stufung weniger
Bedeutung beimessen als der Modularisierung, so sehen wir doch in ihr
eine Reihe von Chancen — wie kurzfristig internationale Vergleichbarkeit,
mittelfristig bewussteres Wahlverhalten seitens der Studierenden, und
langfristig vielleicht einen friiheren Eintritt in den Arbeitsmarkt — bei
gleichzeitig geringem Risiko — wie der politischen Ungewissheit, ob Mas-
ter-Studiengange gebuhrenfrei und Bafdg gefordert bleiben —wenn bei
der Konzeption der Studiengange entsprechende Pramissen beriicksich-
tigt werden.

Zu diesen Pramissen gehdrte fiir uns: i) der Bachelor muss polyvalent und
berufsorientiert sein; ii) der Master muss besser sein als das Diplom oder
das Erste Staatsexamen; iii) die Promotion muss friiher erreicht werden
als bisher; und iv) fachwissenschaftliche und lehrer/innen/bildende Stu-
diengange miissen gleichberechtigt integriert sein. Unter diesen Pramis-
sen stellte insbesondere die Konzeption der Bachelor-Phase fiir uns eine
Herausforderung dar, war doch nicht einmal unserem bisherigen Diplom
eine besondere Akzeptanz auf dem Arbeitsmarkt eigen. Hier bedurfte es
einer intensiven Diskussion mit ehemaligen Absolventen und potentiellen
Arbeitgebern im Rahmen einer umfassenden, national und international
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vergleichenden SWOP (strengths, weaknesses, obstacles, potentials)-Ana-
lyse, die man auch unter den Begriff ,benchmarking” fassen kénnte.

Ich mdchte insbesondere drei Schlussfolgerungen dieser SWOP-Analyse
betonen. Erstens sind unsere bisherigen Absolventen offenbar fachlich
sehr gut ausgebildet, ihnen fehlen aber entscheidende Schliisselqualifika-
tionen wie die Fahigkeit, ihre Diplomarbeit in wenigen Satzen allgemein-
verstandlich zusammenfassen zu kénnen, in einem Team effizient zu ar-
beiten oder ein Team zu leiten, ein Projekt zu managen etc. Als Konse-
quenz aus dieser Feststellung haben wir eine Folge von Modulen — Sozi-
alkompetenz- und Projekt-Modul im BSc-Studiengang und Projektlei-
tungs-Modul in den MSc-Studiengangen — entwickelt, in denen sich die
Studierenden diese Kompetenzen integriert in den Erwerb des biologi-
schen Fachwissens erarbeiten konnen.

Zweitens stellt der Arbeitsmarkt offenbar grundlegend unterschiedliche
Anforderungen an Absolventen von Universitdts- und Fachhochschul-Stu-
diengangen. Von ersteren erwartet die Industrie grundsatzlich, dass sie
ein breites Wissensfundament in ihrer jeweiligen Fachwissenschaft erwor-
ben haben, das es ihnen auch in zehn oder zwanzig Jahren noch erlaubt,
die Entwicklungen ihres Fachgebiets zu verfolgen und zu verstehen. Glei-
ches wird von letzteren definitiv nicht erwartet, Fachhochschul-Absolven-
ten missen hingegen ohne lange Einarbeitungszeit fiir den Arbeitgeber
effizient sein. Aus dieser Feststellung ergibt sich erfreulicherweise, dass
es bei richtiger Konzeption der jeweiligen Studiengange keine Konkur-
renz, sondern im Gegenteil eine Synergie zwischen den Hochschultypen
gibt. Fir uns bedeutete dies, dass wir unsere universitaren Studiengange
nicht in erster Linie praxisorientiert, sondern mit einer klaren Wissen-
schafts-Orientierung konzipiert haben. Das schlieRt durchaus nicht aus,
dass der BSc-Studiengang gezielt identifizierte Berufsfelder in den Blick
nimmt.

Drittens stieRen wir auf eine sehr breite Ablehnung von interdisziplinaren
Studiengangen, die uns zunachst berraschte, bis wir uns klarmachten:

Interdisziplinaritat braucht Disziplinen. Es ist zwar richtig, dass die Gren-
zen der Disziplinen besonders spannend und fruchtbar sind, aber sie sind
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es eben gerade deswegen, weil sie Grenzen sind. Wenn ein Biologe und
eine Chemikerin sich Uber das Molekil Starke unterhalten, dann schwin-
gen eben bei beiden ganz unterschiedliche Konnotationen mit, und erst
diese unterschiedliche Sichtweise, das sich wundern Uber die andere
Sichtweise, fihrt zu der Spannung, aus der sich kreative Funken bilden.
Um also Interdisziplinaritat zu ermdglichen, setzen wir an den Anfang des
Studiums ein Studium generale der Naturwissenschaften — iibrigens eine
international sehr geschatzte Kompetenz unserer deutschen Absolventen!
— dem wir im zweiten Jahr ein dezidiertes Studium der Biowissenschaften
folgen lassen. Die Vertiefung in einem ausgewahlten biowissenschaftli-
chen Fach kann dann, muss aber nicht interdisziplinar ausgerichtet sein.

Wahrend uns anfangs insbesondere der Bachelor-Abschluss Sorgen be-
reitete, gilt dies in letzter Zeit — insbesondere nachdem wir glauben, ein
schliissiges Konzept fir den BSc-Studiengang entwickelt zu haben —
verstarkt fir den Master-Abschluss. Zundchst scheint das Konzept klar,
wenn man den Master als Ersatz fiir das Diplom sieht. Auf die Wissen-
schafts-Orientierung des Bachelor folgt die Forschungs-Orientierung des
Master. Wenn der Master aber besser sein soll als das bisherige Diplom
—und das muss er inshesondere in Anbetracht der Tatsache, dass es
kaum einen echten Arbeitsmarkt fiir Diplom-Biologen gibt — dann wird
es schwierig, denn wirklich selbststandige naturwissenschaftliche For-
schungskompetenz wird erst in der Promotionsphase erreicht. Die inten-
sive Betonung tiberfachlicher Schliisselqualifikationen in BSc und MSc
sollte ein deutlicher Vorteil gegentiber dem Diplom sein, aber ob die ver-
tiefte Auseinandersetzung mit naturwissenschaftlicher Forschung ein ein-
deutiges und ausreichend unterschiedliches Kompetenzprofil fiir die MSc-
Absolventen darstellt, bleibt abzuwarten.

Eine Konsequenz aus unserer Ambivalenz gegeniiber dem MSc-Abschluss
ist die Planung eines alternativen Master/Promotions-Studiums. Auf An-
trag soll sehr guten MSc-Absolventen die Mdglichkeit eroffnet werden,
ihre Master-Arbeit ohne Erwerb des MSc-Titels direkt zu einer Promotion
zu erweitern. Eine intensive und individuelle Einbindung in aktuelle For-
schung unterschiedlicher Arbeitsgruppen bereits wahrend der Master-
Phase wird dabei einer zu friihen Verengung des Blickfelds vorbeugen.



Bologna und seine Wirkungen in den Hochschulen 105

Das spart ein ganzes Jahr Studienzeit, ein fiir deutsche Absolventen im
internationalen Vergleich wichtiger Faktor. Gleichzeitig wollen wir versu-
chen, auch die Promotionsphase deutlicher aus dem Blickwinkel der Stu-
dierenden und weniger aus dem Blickwinkel der Arbeitsgruppen zu ges-
talten, ohne dabei jedoch die absolut notwendige Freiheit wahrend der
Promotion durch ein exzessives Promotionsstudium zu gefdahrden.

Dieser Paradigmenwechsel — von der Lehrenden- zur Lernenden-Sicht,
von der Input- zur Output-Orientierung — stellt wahrscheinlich den we-
sentlichen Schritt der Studienreform dar. Sie spiegelt sich wider in einer
gelungenen Modularisierung, die eine Qrientierung an Kompetenzzielen
statt an Lehrinhalten verlangt. Daflir miissen zunachst die Ziele der ein-
zelnen Studiengange definiert, anschlieBend Teilziele konkretisiert wer-
den. Auf dieser Grundlage missen Module zur Erarbeitung der Teilziele
konzipiert werden, und die Module missen sinnvoll zu Studiengangen
zusammengestellt werden, so dass die Gesamtziele in der zur Verfigung
stehenden Studienzeit erreicht werden kdnnen. Es steht demnach aufer
Frage, dass die Modularisierung curricular angelegt sein muss, und dass
z.B. die ModulgréRe so gewahlt werden muss, dass sie dem angestrebten
Kompetenzziel gerecht wird - form follows function. Eine starre Vorgabe
von ModulgroRen, z.B. ,6-10 SWS" (wobei die Verwendung von SWS
anstelle von Kreditpunkten und damit studentischer Arbeitslast bereits
ein deutliches Zeichen von Input- statt Output-Orientierung ist!), ist dem-
nach Unsinn. Wir haben uns am Studienanfang fiir umfangreiche Module
(20 KP) entschieden, um Uberblickswissen zu ermaglichen und einer zu
starken Wissensfragmentierung vorzubeugen, im Verlaufe des Studiums
werden die Module kleiner (10 und 5 KP) und damit der zunehmenden
Spezialisierung gerecht.

Sinnvolle Module miissen oft in unterschiedlichen Studiengangen ein-
setzbar, also polyvalent sein. Dies erfordert zum einen kumulative Prii-
fungen unter weitgehendem Verzicht auf punktuelle Abschlusspriifungen
(wir haben zur Kontrolle eines umfassenden, integrativen Kompetenzer-
werbs eine Art Verteidigung der Bachelor- und Master-Arbeit vorgese-
hen), zum anderen selbstverstandlich ein ECTS-kompatibles Kreditpunkte-
system. Insbesondere wenn Module auch in Lehramts-Studiengangen
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eingesetzt werden sollen — unabhangig davon, ob es sich um gestufte
oder grundstandige Lehrerausbildung handelt — empfiehlt sich eine ad-
ressatenspezifische Binnendifferenzierung. Diese kann im Biologie-Studi-
um unschwer in den zahlreichen praktischen Ubungen erzielt werden, da
diese ohnehin in kleinen Gruppen und daher mehrfach parallel angebo-
ten werden. In einer dieser Paralleliibungen kénnen die Beispiele zur Ver-
tiefung des Vorlesungsstoffs so ausgewahlt werden, dass sie eine klare
Schul-Orientierung, gegebenenfalls sogar eine Schultyp-spezifische Orien-
tierung aufweisen. Wir haben dabei Sorge getragen, dass Module unab-
hangig von der Wahl der Binnendifferenzierung als aquivalent anerkannt
werden, so dass bei einem eventuellen Studiengangswechsel keine Nach-
teile entstehen.

Damit ist ein weiterer wesentlicher Punkt unserer Studienreform ange-
sprochen: der Verzicht auf enzyklopadisches zugunsten von exemplari-
schem Lehren und Lernen. Wahrend in der Vergangenheit das exponen-
tiell zunehmende Wissen gerade in den Biowissenschaften einen zuneh-
menden Druck auf den klassischen Kanon biologischen Wissens ausiibte,
der zu einem kontinuierlichen, aber nicht systematischen Riickgang en-
zyklopadischer Lehrinhalte fihrte, soll nun eine gezielte Auswahl geeig-
neter Beispiele zu einem umfassenden Kompetenzerwerb fiihren. Wo Zu-
sammenhange verstanden werden, kann auf exzessives Detailwissen ver-
zichtet werden. Dieser Prozess kommt jedoch einer schwierigen Grad-
wanderung gleich, er erfordert viel Einsatz nicht nur von den Lehrenden,
sondern auch von den Lernenden, die ausgepragte Transferkompetenzen
erwerben missen. Um dies von Studienbeginn an zu betonen und zu
trainieren, haben wir der zweisemestrigen Grundvorlesung Biologie ein
wochentliches Repetitorium zur Seite gestellt, in dem die Erst- und Zweit-
semester in kleinen Gruppen von etwa zehn Studierenden durch jeweils
zwei erfahrenere Studierende betreut werden.

Fir die Repetitoren stellt die Vorbereitung und Durchfihrung des Repeti-
toriums gleichzeitig die Praxisphase ihres Sozialkompetenz-Moduls im
zweiten Studienjahr dar. Diesem liegt die Erkenntnis zugrunde, dass man
etwas erst richtig verstanden hat, wenn man es auch erklaren kann. Zur
Vorbereitung auf die Praxisphase kénnen die Studierenden drei Tages-
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praktika auswahlen, in denen sie z.B. ihre Kommunikations- und Mode-
rationskompetenzen vertiefen kdnnen. Diese Tagespraktika finden in re-
|ativ kleinem Kreis von etwa einem Dutzend Studierender unter Anleitung
meist externer Experten statt. Erganzt wird das Modul durch eine Ring-
vorlesung zu Aspekten sozialer Kompetenz, die von den Psychologen der
Universitat Minster speziell fiir die Biowissenschaftler angeboten wird,
und einer ebenso auf die Bedirfnisse der Biologen zugeschnittenen Ring-
vorlesung zu Bioethik und Technikfolgenabschatzung, die im Wechsel von
Experten aus Biologie und Medizin einerseits und Philosophen der Uni-
versitat Miinster andererseits gelesen wird. Beide Veranstaltungen sind
als einstiindige Vorlesungen mit anschlieBender einstiindiger Diskussion
geplant, und die Erfahrung zeigt, dass erstens beide Ringvorlesungen bei
den BSc-Studierenden sehr gut ankommen, und dass diese zweitens in-
zwischen eine Uberzeugende Diskussionskompetenz entwickelt haben.

Ebenso wie das Repetitorium des ersten Studienjahres mit dem Sozial-
kompetenz-Modul des zweiten Studienjahres verkniipft ist, so ist das
Projekt-Modul des dritten BSc-Jahres mit dem Projektleitungs-Modul des
MSc-Studiengangs verkniipft. Im Projekt-Modul werden kleine Teams von
vier bis sechs Studierenden eine biowissenschaftliche Fragestellung als
Fallstudie theoretisch bearbeiten und am Ende einen Forschungsplan zur
Losung des vorliegenden Problems in Form einer Studienarbeit vorlegen.
Vorbereitet und begleitet wird die Arbeit durch eine Ringvorlesung zu
Team- und Projektarbeit sowie ein Seminar zur wissenschaftlichen Litera-
turarbeit. Angeleitet werden die Teams durch erfahrene Studierende im
Projektleitungs-Modul, die ihrerseits zunachst durch entsprechende theo-
retische und praktische Veranstaltungen auf diese Aufgabe vorbereitet
werden. So entsteht auch hier eine intensive Verbindung von Studieren-
den (iber die Semestergrenzen, in diesem Fall sogar Uber die Studien-
gangsgrenzen hinweg. Wir sind sicher, dass auch diese Vernetzung — wie
die bereits seit drei Jahren mit groRem Erfolg erprobte Vernetzung von
Repetitorium und Sozialkompetenz-Modul — fiir beide Seiten, Anfanger
und Fortgeschrittene, niitzlich und lehrreich sein wird.

An dieser Stelle sollen die zahlreichen Probleme, die mit der Umsetzung
einer solch umfassenden Studienreform verbunden sind, kaum erwahnt
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werden. Es versteht sich von selbst, dass die Zunahme an Priifungen fir
beide Seiten, Lehrende und Lernende, anstrengend ist, und der organisa-
torische Aufwand ist gewaltig, insbesondere, da ja alle Priifungsleistun-
gen abschlussrelevant sind. Sie missen also nicht nur meist von zwei Prii-
fern bewertet und benotet werden, sie miissen auch regelmaRig angebo-
ten und alle Unterlagen — Klausuren, Priifungsprotokolle, gegebenenfalls
auch Zeichnungen, An- und Abtestate, Exkursions- und Versuchsprotokol-
le — mssen jahrelang aufbewahrt werden. Sind Module Bestandteil un-
terschiedlicher Studiengange, so gelten meist unterschiedliche Prifungs-
ordnungen, so dass mitunter 100 Studierende nach fiinf oder mehr ver-
schiedenen Regeln geprift werden miissen — in diesem Fall empfiehlt
sich die Einflihrung von Modul-Priifungsordnungen (anstelle der traditio-
nellen Studiengangs-Prifungsordnungen) nach denen alle Studierende
aller Module eines Fachbereichs geprift werden, unabhangig davon, im
Rahmen welchen Studiengangs das betreffende Modul studiert wird. Ein
funktionierendes System modularisierter Studiengange benétigt Uber die
intensive Absprache der Fachbereiche und ihrer Prifungsamter hinaus
auch eine sehr intensive Abstimmung der Lehrenden nicht nur eines Mo-
duls, und dies ist selbst bei gutem Willen aller Beteiligten nicht einfach
und bedarf der standigen Nachbesserung. Uberhaupt ist eine solche Re-
form mit Sicherheit nicht in einem Schritt zu verwirklichen, sondern sie
muss in einen kontinuierlichen Lernprozess minden, der mit Evaluation
verbunden zu einer stetigen Verbesserung des Studiums fiihrt.

Zum Abschluss méchte ich am Beispiel des Tutoriums Mut machen, dass
der Prozess der Studienreform nicht nur mehr Arbeit, sondern auch mehr
SpaR an der Arbeit bedeutet. Das Grundlagen-Modul Biologie des ersten
Studienjahres beinhaltet das zweisemestrige Tutorium, in dem die Studie-
renden in kleinen Gruppen von zzt. etwa sieben Erstsemestlern auf alle
Hochschullehrer des Fachbereichs verteilt werden. Diese begleiten die
Studierenden durch ihr gesamtes erstes Studienjahr, meist treffen sich die
Gruppen wahrend der Semester alle zwei Wochen fiir etwa zwei Stunden.
Es gibt kein festes Programm, das abzuarbeiten ware, vielmehr treffen
sich Lehrende und Lernende auf einer Ebene als erwachsene Menschen,
die sich gegenseitig ernst nehmen. Natiirlich gibt es einige Kollegen, die
sich auch dieser Verantwortung entziehen, indem sie ihren Studierenden
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lediglich sagen: Wenn etwas ist, konnt ihr jederzeit zu mir kommen. Aber
die meisten Kollegen bieten ihr Tutorium trotz anfanglicher Skepsis ob
der zusatzlich notwendigen Zeit regelmaRig an, und die meisten sind von
dem engen Kontakt, der sich zu den Studierenden aufbaut, und der da-
durch intensiven Rickmeldung (iber Studienbedingungen, -probleme und
-erfolge sehr angetan und wollen das Tutorium nicht mehr missen.

Die ersten beiden Jahrgange modularisierter Studierender der Biowissen-
schaften in Miinster sind ausgesprochen engagierte, fachlich interessierte
und personlich interessante junge Menschen, mit denen zusammenzuar-
beiten Spal und Hoffnung macht. Wir sind zuversichtlich, dass sich unse-
re Studienreform auch fiir die Studierenden auszahlen wird — MaRstab
wird ihr individueller Erfolg auf ihrem weiteren Lebens- und Karriereweg
sein.
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Qualitatsmanagement in Hochschulen

Yorck Hener
Centrum fiir Hochschulentwicklung

I. Bedeutung des Qualitaitsmanagement (QM)
Bedenkt man,

e dass Evaluationen von Studium und Lehre in Deutschland erst in den
90er Jahren eingefihrt wurden,

o dass Akkreditierungen erst seit einigen Jahren betrieben werden,

e dass auch in den meisten europdischen Landern, mit Ausnahme von
England, Qualitatssicherung erst in den 90er Jahren ein vorrangiges
Thema wurde,

e dass die Autonomie von Hochschulen zwar iberall diskutiert, vielfach
erprobt, aber langst nicht einmal in allen Landern gesetzlich verankert
ist,

e dass Ziel- und Leistungsvereinbarungen als Instrument Allgemeingut
werden, die Regelungen ,von oben” ablésen, die Verbindlichkeit erh6-
hen sollen, aber langst nicht iiberall zu einer ,guten” Praxis fiihren,

e wenn klar ist, dass durch die Kosten- und Leistungsrechnung und die
Datenverarbeitung in Verwaltungen im Controlling ein immense Verfii-
gung Uber Daten besteht, die aber eigentlich nicht entscheidungsrele-
vant sind,

dann wird klar, warum eine solche Dynamik im Thema steckt: Viele neue
Instrumente, erhebliche Erwartungen an die Leitungen, Anforderungen
von auflen und zunehmend auch von innen, den Prozess wirklich zu steu-
ern. Das System befindet sich in einem Lernprozess, und daher sind Fort-
entwicklung wie Qualitdtsmanagement notwendig (Vgl. S. 112, Abb.1).
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Qualitatsmanagement ist in Unternehmen ein Feld mit unterschiedlich
hohem Gewicht, entweder randstandig oder sehr zentral auf der Vor-
standsebene angesiedelt. Wenn die unterschiedlichen Managementauf-
gaben mit diesem Begriff verkniipft werden, dann wird Qualitatsentwick-
lung, Qualitatsmanagement zum Fokus der Aktivitaten. Er wird daher oft
synonym als Steuerung von Unternehmen mittels Indikatoren, Kennzah-
len und weiteren Instrumenten verstanden.

Nicht anders steht es an Hochschulen: Die umfassende Bemiihung um
Qualitat kann als spezifische Teilaufgabe des Managements oder als um-
fassender Begriff fir Steuerung und Kontrolle verstanden werden. Hier
sind die Ubergange flieRend (Vgl. S. 112, Abb. 2).

Gleich welchen Stellenwert das QM einnimmt, aufgrund der bestehenden
Rahmenbedingungen sind die verschiedenen Instrumente fir Qualitats-
bewertungen in einer Hochschule zu verkntipfen. So ist QM an den Hoch-
schulen vorzugsweise als eine neue Managementaufgabe zu verankern.
Es geht um eine Beschreibung eines spezifischen Managementfeldes, das
eigenstandig neben anderen Feldern steht, wie Finanzierung oder Marke-
ting oder auch allgemeine strategische Planung. Dies entspricht eher dem
Stellenwert dieser Thematik heute und stellt zugleich ein notwendiges
Gegengewicht und Erganzung zu den eher quantitativ gesteuerten In-
strumenten dar.

1. Der Begriff Qualitatsmanagement

Praktisch gewendet fiir die Leitungs- und Entscheidungsebene von Hoch-
schulen bedeutet das: QM ist die Tatigkeit der Leitungsebenen der Aufbe-
reitung von Informationen aus Qualitatsprifungen und -bewertungen,
die zu zielgerichteten Entscheidungen zur Erhaltung oder Verbesserung
der Qualitat fuhren. Die unterschiedlichen Akteure beschreiben die Quali-
tat, aber die Institution legt die MaRstabe, die Qualitatsziele fest.

QM kann auch anders verstanden werden. An der Universitat Kaiserslau-
tern besteht eine ,Abteilung fir Innenrevision und Qualitatsmanage-

ment”, eine ungewohnliche Verbindung. Die Verbindung zu einem ande-
ren Aufgabenfeld der Leitungsebene zeigt auch den Stellenwert, den QM
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spielt, entweder fir die interne Steuerung oder die externe Kontrolle oder
Rechenschaft. Im weitesten Sinne stehen alle MaRnahmen der Institution
Hochschule auf der Agenda QM, von der guten Berufungspolitik bis zu
den Governance-Strukturen. So gesehen, ist der Begriff der Qualitét als
LeitmaRstab fiir die Politik der Hochschule entscheidend (Vgl. S. 115,
Abb. 3).

I1l. Der Begriff Qualitat

In der betriebswirtschaftlichen Qualitatsdiskussion sind fiinf unterschied-
liche Begriffe mit Qualitdt und seiner Erfassung verbunden (Vgl. S. 115,
Abb. 4):

o Produkt bezogen: Qualitat wird als die Summe der Eigenschaften eines
Produkts/einer Dienstleistung verstanden, die jeweils auf ihre Funktio-
nalitat gepriift werden kann.

o Kunden bezogen: Die (subjektive) Wahrnehmung der Produkteigen-
schaften/Leistungen wird zum MaRstab und anhand von Befragungen
zur Zufriedenheit gepriift.

o Absolute Qualitat: Ein Produkt wird gestuft mit unterschiedlichen Qua-
litatskriterien mit Bewertungen auf einer Skala abgebildet.

e Standard bezogen: Standards werden von aufen festgelegt (Normie-
rung), gemessen wird an diesen vorgegebenen (beschreibenden) Stan-
dards.

o Wert bezogen: Die Abnehmer schatzen den Wert ein (Preis-Leistungs-
verhaltnis), das regelt sich Gber den Markt.

Der nicht exakt bestimmbare Begriff von Qualitat zwingt also vor allem
in Hochschulen zu einer eigenstandigen Betrachtung seiner MaRstabe.
Wenn es keine fixen Standards gibt, schon gar nicht Gber Institutionen
hinweg, und wenn der subjektive Faktor eine groRe Rolle spielt, dann
kommt es fiir die Qualitatsentwicklung vor allem auf die Festlequng der
eigenen MaRstabe an. Dann wird deutlich, dass eine Qualitatshetrach-
tung in Hochschulen von diesen verschiedenen Qualitatsbegriffen eine
Mixtur darstellen wird, und so ist es auch zumeist in Unternehmen (Vgl.
S. 117, Abb. 5).
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Was ist QM?

An Bildungsinstitutionen generell:
~-Qualitdtsmanagement bedeutet, die hohe
Personalisierung der Verantwortung fir die Leistungen
zugunsten einer durch Organisationsstrukturen
getragenen Verantwortung zurtickzunehmen*

(Kuper, Qualitat im Bildungswesen, ZfE 2002)

Fur Hochschulen:

Qualitatsmanagement an Hochschulen ist die Politik der
Leitungsebene, durch Aufbereitung von Informationen aus
Qualitatsprufungen in der Organisation zielgerichtete
Entscheidungen zur Verbesserung der Qualitat zu treffen.

Abb. 3

Qualitat

Produktbezogen: Qualitat als Summe der
Eigenschaften des Produkts/der Dienstleistung
Kundenbezogen: Qualitat als subjektive
Wahrnehmung der Leistungen/ Produkt-

eigenschaften

Absolute Qualitat: freie Bewertung auf einer Skala
Standardbezogen: Qualitdt an Standards messen

Wertbezogen: Wertschatzung der Qualitat nach
Preis-Leistungsverhaltnis/Kosten-Nutzen-Relation

Abb. 4
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Die Definition von Qualitat in Bildungsinstitutionen ist aber nicht véllig
beliebig. Sie ist notwendiger Ausgangspunkt fiir die unterschiedlichen
Interpretationen der Akteure. Die institutionelle Einordnung der Definiti-
on von Qualitat in die Prozesse der Hochschule ist entscheidend. Die
Akteure bestimmen den Standard und lassen sich daran messen. Was
Qualitat ist, kann dann auch nicht von einer Leitungsebene vordefiniert
werden, schon gar nicht in einer Institution wie einer Hochschule, die
durch ihre wissenschaftliche Expertise und die individuelle Eigenstandig-
keit ihrer Mitglieder kennzeichnet ist. Insofern erscheint es vom allgemei-
nen Qualitatsbegriff ausgehend sinnvoll, die Qualitatsbewertungen auf
alle Prozesse innerhalb der Hochschule zu beziehen. Qualitat ist ein sinn-
voller Ausgangspunkt fir den gesamten Leistungserstellungsprozess und
wird daher in Unternehmen als Startpunkt einer Kette gesehen, die die
Wirkungen des gesamten Prozesses positiv beeinflussen. Auch auf die zu-
nehmend wettbewerblich gepragte Situation der Hochschulen kann das
Bild insofern bertragen werden, als sich ein QM positiv auf die Bewert-
ung seiner Produkte und damit auf die ganze Institution im Wettbewerb
auswirkt (Vgl. S. 117, Abb. 6).

IV. Anforderungen und Erwartungen an QM

An die gute Qualitat der Prozesse und Produkte bestehen von den exter-
nen und internen Gruppen von Betroffenen (stakeholder) Erwartungen
(Vgl. S. 119, Abb. 7). Ein QM muss sich mit diesen Erwartungen der Sta-
keholder auseinandersetzen und an ihnen messen lassen. Die Erfiillung
solcher Erwartungen wird auch Gber die Wettbewerbssituation der Hoch-
schule mit entscheiden:

Ein gutes QM kann die Realisierung von exzellenten Berufungen fordern,
es kann iber die finanzielle Ausstattung durch Staat und Drittmittelgeber
mit entscheiden, Uber die Wahl von (mehr und besseren) Studierenden,
oder die Berufsaussichten und auch die Verdienstmdglichkeiten der Ab-
solventen.

Wichtigster Stakeholder ist der Staat, der die Hochschulen in héherer
Autonomie gestalten lasst, aber im Gegenzug eine hohe Qualitat erwar-
tet, oder auch die Einsetzung von MaRnahmen zur Qualitatssicherung.
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Qualitat an Hochschulen

Qualitét definiert sich am Ort der Prozesse

Die Akteure bestimmen die Standards

Qualitdtskriterien werden nicht top do yorgegeben

Die Organisation/Leitung sichert die Verfahren

Abb. 5
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Dabei kann es nicht um die Auswahl der Instrumente gehen, das muss
der Hochschule Uberlassen bleiben. Es sollte auch nicht darum gehen,
eine direkte Verbindung von Ergebnissen einzelner Instrumente mit der
Finanzierung der Hochschule herzustellen, das ware fir das Verfahren
selbst kontraproduktiv, wiirde die offene Schwachenanalyse gefahrden,
auch die internen Konsequenzen erschweren. Dennoch kann der Staat
erwarten, dass die QM-Malknahmen zu Konsequenzen fiihren.

Die Botschaft des QM an die Stakeholder heift: Qualitat nimmt einen
hohen Stellenwert ein, es wird intern gepriift, und die Priifungen haben
Konsequenzen fiir die Verbesserung der Qualitat, aber auch der Strategie
der Hochschule, wenn sie sich als hinderlich fir die Qualitat erweist.

V. Qualitaitsmanagement als strategische Aufgabe

QM steht in einem Regelkreis: Zunachst sind die aus dem Profil oder der
Unternehmensstrategie abgeleiteten Qualitatskriterien zu benennen (vgl.
S. 119, Abb. 8). In deren Folge stehen Planung und Anpassung der Leis-
tungen fir die Produkte, auf deren Basis dann die Prifung oder Evaluati-
on erfolgt, was schlieflich zu Riickkopplungen auf die Qualitatskriterien

oder auch auf die Strategien fihrt.

An der Hochschule kann dieser Regelkreis fiir das QM in Analogie so be-
schrieben werden: Strategische Ziele beschreiben, dann die Planung der
Prozesse und Produkte betreiben, Regelungen fir die Verfahren (Rolle der
Fakultaten/der Hochschulleitung), Verstandigung iiber die Instrumente,
Feedback aus den Verfahren zur Qualitatssicherung durch Zielvereinba-
rungen, Uberpriifung der Strategien (vgl. S. 120, Abb. 9).

Strategische Ziele, ein Profil oder ein Leitbild werden die meisten Hoch-
schulen bereits besitzen. Aber reicht es aus fir eine Orientierung der Ak-
teure in ihrem jeweiligen Feld, in einem Studiengang, einer Dienstleis-
tungseinrichtung oder in einem Reformprojekt? Eine Planung der Prozes-
se und Produkte wird es ebenfalls in der Regel geben, aber ist sie auch
fur die Zukunft gertistet? Sind die veranderten Rahmenbedingungen ein-
bezogen?
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Erwartungen an QM

Extern

Staat: Qualitatssicherung
Arbeitgeber: hohe Qualitat
Offentlichkeit: Effizienz

Bewerber:
gute Berufsaussichten

Forschungsférderer: hohe
Qualitat und Effektivitat

Wissenschaft:
Innovationsfahigkeit

Abb. 7

Intern

Wissenschaft: gutes
Forschungs- und
Studierklima

Studierende: hohe
Lehrkompetenz und
Forschungsorientierung
Mitarbeiter:
Eigenverantwortung und
Entwicklungsmaoglichkeiten

QM: Ziele, Strategien, Instrumente

Abb. 8

/~ Qualitatsmanagement
7~ Profil, Qualitatsziele
Strategien

/" Instrumente, Verfahren
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Qualitatskriterien benennens > Planung> . Anpassung der
Leistungen S Prifung S

Abb. 9

Rickkopplung

Hochschulleitung: Gesamtverantwortung, gibt Ziele vor, stellt
die Verfahrensregelungen auf, biindelt die Ergebnisse der
Fachbereiche, zieht Konsequenzen

Fakultaten:

beschreiben Leistungen,
entwickeln Strategien, setzen
die Instrumente ein, stellen
die Verbesserungsvorschlage
auf

Abb. 10

Dienstleistungseinrichtungen:

beschreiben Dienstleistungen,
entwickeln Strategien, setzen
Instrumente ein, stellen

Verbesserungsvorschlage auf
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Instrumente des QM

Evaluation von Studium und Lehre: Organisation
Evaluation von Forschung: Organisation, Leistungen
Akkreditierung: Erfillung von Standards
Lehrevaluation: Vermittlungsfahigkeit

Befragungen: Absolventenurteile, Kunden-
zufriedenheit

Ranking: Starken und Schwachen im Vergleich
Benchmarking: lernen aus guter Praxis
weitere

Abb. 11

Erganzende Instrumente

Mittelverteilung: Innovationen fordern
Informationssysteme: Quantifizierung
einbringen

Berufungsverfahren: Exzellenz férdern

Zielvereinbarungen: Innovationen,
Konsequenzen abstimmen

Organisations- und Personalentwicklung:
Arbeitsbedingungen optimieren

Abb. 12
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Als strategische Aufgabe gehort das QM vorrangig in die Hochschullei-
tung. Die direkte Verantwortung fir die Qualitat der Produkte liegt aber
bei den Fakultaten bzw. ihren Mitgliedern. Diese stehen fir die Qualitat
ein und haben auch die Konsequenzen zu ziehen. Daher ist das QM auch
eine vorrangige Aufgabe der Fakultaten (vgl. S. 120, Abb. 10).

VL. Instrumente des Qualitdtsmanagement

Die Anzahl der eingesetzten Instrumente wachst laufend (vgl. S. 121,
Abb. 11). Heute gehort es zu einem guten Standard, die studentische
Evaluation der Lehrveranstaltungen hochschulweit zu organisieren.

Das CHE-Ranking wird inzwischen als Indikator fiir eine Verortung der
Hochschule im Vergleich gesehen. Dagegen werden Informationen aus
dem Ranking noch nicht hinreichend genutzt.

Das Benchmarking gewinnt an Bedeutung, mehrere Benchmarking-Clubs
arbeiten bereits (vgl. S. 121, Abb. 12).

VII. Verfahrensmerkmale des QM

Die Verfahrensmerkmale sollen vorher, also vor der Einfiihrung von Quali-
tatssicherungsverfahren, festgelegt werden (vgl. S. 123, Abb.13). Solche
Merkmale kénnen z.B. sein:

® QM betrifft alle Leistungsbereiche wie Forschung, Lehre und Studium,
Weiterbildung, Dienstleistung und Verwaltung, aber auch das Mana-
gement selbst.

o Die Verfahren zur Qualitatssicherung finden regelhaft, mit Wiederho-
lungen in vorher festgelegten Zeitrdumen statt, aber nicht projektartig.

e \orrangiges Prinzip der Qualitatssicherung sollte das Peer Review sein,
zudem extern besetzt.

o Der Aufwand mége sich in Grenzen halten, die Kosten minimal, Syner-
gien etwa bei Datenerhebungen nutzen.

o Konsequenzen durch die Leitungsorgane sollte man das gleiche Ge-
wicht einrdumen wie dem Verfahren selbst (siehe auch unten).
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Verfahrensmerkmale

Alle Leistungsbereiche einbeziehen

Regelhafte Prozesse festlegen

Externe Beurteilungen vorziehen

Transparenz durch 6ffentliche Ergebnisse

Kosten und Aufwand minimieren

Synergien bei Verfahren und Instrumenten nutzen

Konsequenzen das gleiche Gewicht einrdumen wie
den Verfahren selbst

Selbstkritisch Ziele und Strategien Uberprifen

Abb. 13

Erfolge messen

QM an Erfolgen messen
Ergebnisse von den Leitungen umsetzen
Konsequenzen vorher vereinbaren

Geeignete Indikatoren fur den Erfolg
benennen

Umsetzungsverfahren transparent gestalten

Abb. 14
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o Selbstkritisch auch die Strategien oder Ziele der Institution in Frage
stellen.

o Beteiligung aller Akteure, Studierende vor allem.
e Transparenz durch Verdffentlichungen der Ergebnisse.
e Qualitatskultur fordern, Anreize setzen.

VIII. Relevanz der Verbesserungen und Konsequenzen

Die entscheidende Herausforderung ist die Erfolgsorientierung und Steue-
rung (vgl. S. 123, Abb. 14): Umsetzung der Ergebnisse, Konsequenzen,
Verkniipfung mit weiteren Qualitatspriifungen, Aufstellung geeigneter
Indikatoren und Kennzahlen, bewerten.

Erfolg oder auch Relevanz der Qualitatssicherung hangen gleichermafSen
daran, ob die Ergebnisse der Verfahren Konsequenzen haben, sowohl
hinsichtlich einer Veranderung der Produkte, indem die Schwachen an-
gegangen werden, als auch institutionell, indem sich die Fakultat oder
die Hochschule insgesamt zu den vorliegenden Ergebnissen der laufen-
den Qualitatssicherung verhalt. Dafir sind Instrumente wie Zielvereinba-
rungen einzusetzen, aber diese reichen nicht aus. Ein gutes QM ist nach-
haltig, d.h. es priift auch die Realisierung von notwendigen und verein-
barten Veranderungen und setzt immer wieder die Strategien der Hoch-
schule in Frage.
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IX. Gutes Beispiel: Humboldt Universitat, Preistrager fiir gutes QM
durch Deutschen Arbeitgeberpreis fiir Bildung'

Preis der Wirtschaft ( BDA) fiir bestes Konzept im
Qualitdtsmanagement 2003

Rahmenkonzept:

> > Aufstellung allgemeiner Ziele (12-Punkte-

Programm) des Préasidiums
> MalBnahmen (Strategien) zu den Zielen

> Kennzahlen/Indikatoren zu den Maf3nahmen
zur Ergebnissicherung

Abb. 15

Programmpunkt 9:
Aufbau eines effizienten, zur Selbstverbesserung motivierenden
Evaluationssystems in Forschung, Lehre, Management und
Dienstleistung

MafBnahmen:
1.Peer review in der Forschung alle 5 Jahre plus leistungsorientierte
Mittel- und Stellenvergabe
2. u.a. Befragung Studierende, Absolventen, peer review, Lehrpreise
3. u.a. Verwaltung und Servicedienste Selbstbewertung,
interne/externe reviews, Weiterbildung

Kennzahlen/Indikatoren:
Zu 1: Preise, Drittmittel
Zu 2: u.a. Bewerbungen, Abbrecherquoten, Studiendauer
Zu 3: Umfang Service, Kundenzufriedenheit

Abb. 16

! Weitere Informationen unter http://www.hu-berlin.de/.
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Beispiel Humboldt — Universitat 3:
Verfahrensmerkmale

Alle Leistungsprozesse einbezogen: neben Lehre
und Forschung auch Dienstleistung, dariiber hinaus
Leitungsstrukturen wie Kuratorium und Prasidium

Selbstverpflichtung zur regelmaRigen Evaluation

Umsetzung durch Zielvereinbarungen, Kontrolle
durch Berichtspflichten

Erstellung von Konzepten (Qualitatsziele,
Spielregeln) fiir jedes Evaluationsverfahren

Hoher Anteil von Selbstevaluation
Geringer Anteil an Kennzahlen und Indikatoren

Abb. 17
X. Zusammenfassung

QM: Zusammenfassung

QM ist eine Aufgabe der Dauerreform

QM ist eine zentrale Managementaufgabe neben
anderen, aber in gegenseitiger Abhangigkeit
Ziele und Strategien verfolgen und auch in Frage
stellen

Konsequente Umsetzungen von Ergebnissen
Auf den Erfolg orientieren

Aufwand und MaRnahmen im Rahmen halten, auf
effiziente und effektive Verfahren achten, Prioritaten
setzen

Anreize setzen, Qualitatskultur fordern
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Workshop II: Prozesse und
Qualitatsentwicklung

Hochschulentwicklung durch Zielvereinbarungen
Prof. Dr. Wilfried Miiller
Rektor der Universitat Bremen

Folgen des Bologna-Prozesses fiir die Evaluation der
Hochschulausbildung

Prof. Dr. Hans Dieter Daniel

ETH Zirich

Zum Verhaltnis von Forschungs- und Lehrevaluation.
Das Beispiel Niedersachsen

Dr. Mathias Patzold

Wissenschaftliche Kommission Niedersachsen

Zukiinftiges Studierverhalten als Evaluation der Universitat

Prof. Dr. Ludwig Huber
Universitat Bielefeld
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Hochschulentwicklung durch
Zielvereinbarungen

Prof. Dr. Wilfried Miller
Rektor der Universitat Bremen

I. Ausgangslage Mitte der 90er Jahre

In der Universitat Bremen werden seit 1996/97 Zielvereinbarungen zwi-
schen dem Rektorat und den Dekanen bzw. Dekanaten der Fachbereiche
geschlossen. Bevor im folgenden Text Ziele und Praxis der Zielvereinba-
rungen dargestellt und Vorteile, aber auch Probleme ndher erlautert wer-
den, soll beschrieben werden, welche Voraussetzungen seit Mitte der
neunziger Jahre gelegt worden sind, damit zwischen dem Rektorat und
den Dekanaten wirkungsvolle Zielvereinbarungen abgeschlossen werden
konnten.

Die entscheidende Voraussetzung war sicherlich die Einfithrung des Glo-
balhaushaltes im Jahre 1995 auf der Basis einer mit dem Bundesland Bre-
men verabredeten Experimentierklausel. Er wurde nach vierjahriger Er-
probung 1999 gesetzlich fiir die Hochschulen des Landes Bremen abgesi-
chert. Globalhaushalt bedeutet konkret, dass die Universitat Bremen seit
1995 eine bestimmte Summe ,Geld” fiir die Durchfiihrung ihrer Aufgaben
zur Verfiigung gestellt bekommt. Zwar gibt es auch noch einen ,Stellen-
plan”, dieser ist aber faktisch ohne groRe Bedeutung. Entscheidend sind
die vom Land zur Verfligung gestellten Finanzmittel. Die Grundidee der
Kontrakte an der Universitat Bremen besteht darin, auch den Fachberei-
chen eine Art Globalbudget zur Verfiigung zu stellen, in das allerdings
aus gesamtuniversitaren Interessen nicht die Gehalter der Hochschulleh-
rer eingehen diirfen.

Die zweite entscheidende Voraussetzung besteht in der Verabredung ei-
nes so genannten ,Hochschulgesamtplanes” (1998-2004) zwischen den
Hochschulen des Landes auf der einen Seite und dem Senator fiir Bildung
und Wissenschaft auf der anderen Seite. Dieser Hochschulgesamtplan
legt die strategischen Ziele fiir die Hochschulen durch das Land Bremen
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fest, er sichert zugleich den Hochschulen die langfristig hierfiir erforderli-
chen Finanzmittel zu. Hieriiber haben die Hochschulen eine gewisse Pla-
nungssicherheit zu erhalten, so dass sie eigenstandige Ziele entwickeln
und diese mit den Fachbereichen auf der Grundlage von Kontrakten kon-
kretisieren konnen.

Die dritte politische Unterstiitzung bestand in dem von der VW-Stiftung
im Rahmen des Programms , Leistungssteigerung durch Eigenverantwor-
tung” geférderten Projektes ,Kontraktmanagement”. Mit den Finanzmit-
teln dieses VW-Projektes (DM 2,5 Mio. in 5 Jahren) konnte die Universitat
Bremen in vielen Feldern Erfahrungen mit Kontrakten sammeln bzw. pa-
rallel zu den Kontrakten systematisch einen Prozess der Organisationsent-
wicklung in verschiedenen Bereichen anstofen und durchfiihren. Durch
die Beobachtung und Begutachtung durch externe, von der VW-Stiftung
benannten Experten waren alle inneruniversitaren Akteure immer gehal-
ten, mit hoher Verbindlichkeit die gegeniiber der VW-Stiftung gemachten
Zusagen einzuhalten.

Wichtig fir Kontrakte ist auch die Implementierung neuer Leitungsstruk-
turen. Auf der einen Seite sind seit 1999 auf der zentralen Ebene (und
drei Jahre spater in den Fachbereichen) kollegiale Leitungsgremien ge-
schaffen worden, in denen der Rektor bzw. der Dekan zwar die entschei-
dende Rolle spielt, aber Konrektoren und andere Dekanatsmitglieder am
Entscheidungsprozess des Rektorats gleichberechtigt mitwirken. Parallel
hierzu ist in den Hochschulen des Landes Bremen die Befugnis zu opera-
tiven Entscheidungen (Personalentscheidungen und sonstige Ressourcen-
entscheidungen) vollstandig auf das Rektorat und die Dekanate iibertra-
gen worden. An der Universitat Bremen existiert also seit 1999 eine im
Ansatz ,parlamentarische Arbeitsteilung” zwischen dem Rektorat bzw.
dem Dekanat (die in ihrem jeweiligen Zustandigkeitshereich allein verant-
wortlich fiir operative Entscheidungen sind) und dem Akademischen Se-
nat bzw. den Fachbereichsraten, die fiir die Entwicklung allgemeiner Re-
geln der Institution ebenso wie fiir Grundsatzentscheidungen (z.B. Ein-
richtung neuer Studiengange) zustandig sind und dariiber hinaus das
Recht zur Kontrolle der Leitungsorgane haben. Erst mit dieser gesetzli-
chen Korrektur haben Rektorate bzw. Dekanate die Unabhdngigkeit
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erhalten, die fiir die eigenstandige Aushandlung von Zielvereinbarungen
notwendig ist. Allerdings wird der Entwurf des Rektorats fiir eine Zielver-
einbarung mit dem Senator fiir Bildung und Wissenschaft mit dem Aka-
demischen Senat diskutiert bzw. von diesem mit Ergdnzungen versehen,
da grundsatzliche Entscheidungen der Universitaten auch von einer brei-
ten Basis der Selbstverwaltung unterstiitzt werden sollten. Dasselbe
passiert auf der Ebene der Fachbereiche zwischen Dekanat und Fachbe-
reichsraten.

Durch zwei neue Hochschulgesetze in den Jahren 1999 und 2002 sind
auch die rechtlichen Voraussetzungen fiir die Einfiihrung von Zielverein-
barungen im Lande Bremen geschaffen worden. Zum einen ist seit der
Novellierung von 1999 rechtlich verbindlich vorgeschrieben, dass zwi-
schen den Hochschulen des Landes und dem Senator fir Bildung und
Wissenschaft auf der Basis der Hochschulgesamtplane Zielvereinbarun-
gen abgeschlossen werden, die die Grundlage der Finanzierung der
Hochschulen darstellen bzw. eine verbindliche Abstimmung der inhaltli-
chen Perspektiven der Hochschulen und des Senators fiir Bildung und
Wissenschaft sichern. Parallel hierzu sind hochschulrechtlich Zielverein-
barungen zwischen den Rektoraten der Hochschulen und den Dekanaten
zwingend vorgeschrieben (vgl. S. 132, Abb. 1).

Il. Ziele der ,,Fachbereichskontrakte”

Die zentralen Ziele der in der Universitat Bremen eingefiihrten Zielverein-
barungen zwischen dem Rektorat und den Dekanaten der Fachbereiche
sind relativ einfach zu beschreiben: Auf der einen Seite soll die Abstim-
mung zwischen Zentrale und Dezentrale Uber Reformen in Lehre und For-
schung, insbesondere (ber Qualitatssicherungsmanahmen verbindlich
gestaltet werden. Insbesondere Innovationsvorhaben bedirfen der wech-
selseitigen Abstimmung von Zentrale und Dezentrale, um nicht nach
kurzer Zeit wieder im akademischen Alltag zu verk{immern.

Auf der Grundlage dieser Abstimmungen zwischen Zentrale und Dezen-
trale sollen im Rahmen der globalen Ziele der Universitat Bremen auf der
anderen Seite die Fachbereiche sich eigenstandig entwickeln kdnnen und
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hierfiir auch die notwendigen Ressourcen erhalten. Den Fachbereichskon-
trakten liegt also auch die Idee zugrunde, die Eigenverantwortung der
Fachbereiche, allerdings im Rahmen der globalen Entwicklungsziele der
Universitat Bremen, zu starken.

Die Fachbereiche mussen in den Zielvereinbarungen mit dem Rektorat
darstellen, welche Beitrage sie zur Verfolgung der Leitziele der Universitat
Bremen zu erbringen gedenken. Diese Leitziele sind in ihrer Zielformulie-
rung vom Rektorat vorgegeben (allerdings hat nach langer Diskussion der
Akademische Senat diese Leitziele zustimmend zur Kenntnis genommen),
werden aber im Hinblick auf ihre Konkretisierung mit jedem einzelnen
Fachbereich jeweils neu diskutiert. Die allgemeinen Leitziele der Universi-
tat Bremen miissen also von Fachbereich zu Fachbereich unterschiedlich
interpretiert werden. Dieses ist aber kein Nachteil, sondern eine Notwen-
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digkeit angesichts unterschiedlicher fachlicher Perspektiven und professi-
oneller ,Kulturen”. Die Leitziele lassen sich aber nicht beliebig dehnen.
SchlieRlich mussen die Ziele und die MaRnahmen, die im Rahmen eines
Kontraktes von einem Fachbereich angeboten werden, auch vom Rekto-
rat akzeptiert werden, bevor es zu einer Unterschrift unter den Fachbe-
reichskontrakt kommt. Leitziele:

o Qualitatsentwicklung und -sicherung (externe Evaluation)
o Interdisziplinaritat

o (regionaler) Praxisbezug und soziale Verantwortung

e Internationalisierung

o Chancengleichheit

o Umweltgerechtes Handeln

Die Dekanate machen fiir ihre Fachbereiche entlang der Leitziele der Uni-
versitat Bremen (in der Regel auf der Grundlage einer Befassung in den
jeweiligen Fachbereichsraten) Vorschlage zur Qualitatsverbesserung in
Lehre und Forschung und zur Durchfihrung von Innovationen. Auf der
Gegenseite sagt das Rektorat einem Fachbereich zu, ihm ein globales
Personalkostenbudget (ohne Professorengehalter) zuzuweisen, eigen-
standig nutzen zu dirfen und damit auch den Gestaltungsspielraum zur
Beforderung von Innovationen zu vergroern. Darliber hinaus gibt das
Rektorat den Fachbereichen eine Finanzsumme X, um die verabredeten
Innovationsvorhaben systematisch angehen und realisieren zu kdnnen.
In das globale Personalkostenbudget der Fachbereiche gehért aus prinzi-
piellen Griinden nicht die Gehaltssumme der Professoren; denn auf der
Grundlage des vom Akademischen Senators beschlossenen Hochschul-
entwicklungsplans kommt es langfristig zu Verschiebungen in der Zahl
der Professuren zwischen den Fachbereichen.

Zwar formulieren die Fachbereiche den ersten Entwurf selbst, aber das
Rektorat kommentiert die Ziele und Manahmen und setzt dem vom
Fachbereich entwickelten Entwurf eigene Zielvorstellungen und Maf-
nahmen entgegen. Folglich ist es kein Zufall, dass es in der Regel erst
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nach mehreren Diskussionsrunden zu einer Zielvereinbarung zwischen
dem Rektorat und den jeweiligen Dekanaten kommt.

Das seit 2000 verabredete Schema fiir die Durchfiihrung von Kontrakten
(sowohl im Verlauf als auch in der inhaltlichen Strukturierung) ist nicht
vom Rektorat von oben nach unten verordnet worden. Dies ware weder
sinnvoll noch méglich gewesen. Vielmehr ist das neue Kontraktschema
auf einer zweitagigen Veranstaltung des Rektorats mit allen Dekanen
unter Beihilfe einer externen Beratungsinstitution im Detail verabredet
worden. Das heifSt, die fiir die Formulierung von Kontrakten verantwortli-
chen Mitglieder von Rektoraten und Dekanaten haben in einem langeren
systematischen Arbeitsprozess sich gemeinsam fir ein bestimmtes Kon-
traktschema entschieden. Die externe Beratung war hierfiir sehr hilfreich,
da hiertiber Erfahrungen anderer Universitaten mit beriicksichtigt werden
konnten.

Generell diirfen im Rahmen von Kontrakten keine Ressourcenzusagen
gemacht werden, die aulBerhalb der allgemeinen Regeln der Institution
liegen (z.B. Haushaltsmittelzuweisung an die Fachbereiche). AuRerdem
muss in den Kontrakten darauf geachtet werden, dass die Interessen Drit-
ter nicht negativ bertihrt werden. Das heif3t, in Kontrakten darf nicht Gber
die ,Zukunft” von Institutionen entschieden werden, die nicht in den Zu-
standigkeitsbereich des jeweiligen Fachbereichs gehoren, z.B. Zentrale
wissenschaftliche Einrichtungen.

lll. Zusammenfassung bisheriger Erfahrungen

Eine Zusammenfassung bisheriger Erfahrungen fallt nicht leicht, denn die
Inhalte der Kontrakte (inzwischen abgeschlossen mit 11 Fachbereichen)
sind trotz der Orientierung an den Leitzielen relativ heterogen und die
Kontraktverhandlungen laufen je nach hochschulpolitischer Situation und
je nach Handlungskonstellation zwischen einem Fachbereich und dem
Rektorat sehr unterschiedlich ab. Trotzdem soll im folgenden Kapitel der
Versuch gemacht werden, aus der Perspektive eines langjahrigen Rekto-
ratsmitgliedes erste Erfahrungen mit ,Fachbereichskontrakten” pointiert
darzustellen:
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1. Die Verbindlichkeit der Abstimmungen (iber Reformvorhaben und Qua-
litatsmaRstabe zwischen Zentrale und Dezentrale hat zugenommen. Wah-
rend in der Vergangenheit mit den besonderen Gestaltungsrechten des
Akademischen Senates gegenliber Fachbereichen zwar formalrechtlich
die Zentrale, in diesem Fall der Akademische Senat, gegeniiber der De-
zentrale, in diesem Fall den Fachbereichsraten, darauf hatte bestehen
kénnen, dass Beschliisse des Akademischen Senats umgesetzt werden,
war es hochschulpolitisch aber dem Akademischen Senat in der Regel
nicht maglich daftir zu sorgen, dass allgemeine Ziele der Universitat in
den Fachbereichen systematisch und verbindlich umgesetzt wurden. Hier-
fur gibt es nicht nur in Bremen, sondern auch an vielen anderen Universi-
taten viele Beispiele. Letztlich haben die Akademischen Senate keine poli-
tischen Druckmittel gehabt (und auch keine Ressourcen), um Fachberei-
che dazu zu bringen, MaRRnahmen durchzufiihren, die unabdingbar fiir
die Weiterentwicklung der gesamten Universitat sind. Vor diesem Hinter-
grund besteht ein positives Ergebnis der Zielvereinbarungen der Universi-
tat Bremen im Anstieg der Ernsthaftigkeit und Verbindlichkeit der Abstim-
mung iber Reformmafnahmen in Forschung und Lehre zwischen Zentra-
le und Dezentrale. Beide Seiten binden sich und werden auch im Hinblick
auf ihr weiteres Arbeitsverhaltnis zueinander durch diesen Kontrakt par-
tiell gepragt. Im Grunde kann es sich keine Seite erlauben, ohne beson-
dere Begriindungen eine Verabredung im Rahmen eines Kontraktes nicht
einzuhalten.

2. Es kann aber nicht nur Positives dber die Zielvereinbarungen bzw.
Kontrakte berichtet werden:

a. Das entscheidende Problem besteht weiterhin darin, dass Kontrakte
haufig zu vage sind, um deren Realisierung tatsachlich iiberpriifen zu
kénnen. Die unzureichende Prazision ist Ausdruck einer bewussten Poli-
tik, insbesondere in Zeiten fallender Haushaltsmittel, da beide Seiten
nicht sicher sind, ob sie die gegebenen Zusagen auch tatsachlich einhal-
ten konnen. Zwar bemiihen sich beide Partner, den jeweils anderen dazu
zu bewegen, moglichst konkrete Zusagen zu geben, da aber beide Seiten
in unterschiedlichen Bereichen Wiinsche nach Prazisierung haben, unter-
bleibt haufig insgesamt das wiinschenswert notwendige Mal8 an Konkre-
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tisierung. In der Universitat Bremen wird der Versuch gemacht, dieses
Problem durch wechselseitigen Vertrauensvorschuss zu mindern. In den
Kontrakten wird verabredet, dass die Nichterreichung spezifischer Ziele
nicht sofort zu einer Sanktion fiihren muss, sondern es hierfir ,gute
Grinde” geben kann. Allerdings miissen diese ,guten Griinde"” von der
Gegenseite akzeptiert werden.

b. Das zweite Problem besteht in der unzureichenden Nachhaltigkeit der
Verabredungen. So sind in einzelnen Fallen Zusagen in einer veranderten
Handlungskonstellation des jeweiligen Fachbereichs, z.B. Wahl eines
neuen Dekans, nicht weiter verfolgt worden. Ein entscheidender Grund
liegt hierfiir darin, dass die Bereitschaft von Professoren und Professorin-
nen fiir einen langeren Zeitraum das Amt des Fachbereichsleiters oder
Dekans wahrzunehmen, weiterhin relativ gering ausgepragt ist. Wahrend
Rektoratsmitglieder, insbesondere Rektor und Kanzler, fiir mindestens
funf Jahre gewahlt werden, und auch Konrektoren bzw. Konrektorinnen
in den letzten Jahren in Bremen in der Regel vier, z.T. fiinf Jahre im Amt
tatig waren, haben Dekane und Dekaninnen bisher nur im Ausnahmefall
langere Amtszeiten als drei Jahre. Der entscheidende Grund diirfte darin
liegen, dass Dekane in einer schwierig zu gestaltenden Mittlerrolle zwi-
schen einem gesamtuniversitdr agierenden Management auf der einen
Seite und der wissenschaftlichen Basis auf der anderen Seite agieren
miissen, ohne fir die Wahrnehmung dieser Aufgaben mit besonderen
Ressourcen ausgestattet zu sein. Aus der wissenschaftlichen Karriere als
Professor oder Professorin voriibergehend auszusteigen, ist angesichts
unzureichender Ressourcenausstattung des Amtes und Honorare des
Amtes ,Dekan” unattraktiv. Es sind hochschulrechtliche und -politische
Anderungen zur attraktiveren Gestaltung der Dekantétigkeit unabding-
bar, wenn Zielvereinbarungen langfristig nachhaltige Verdnderungen
befdrdern sollen.

In der Universitat Bremen ist bisher darauf verzichtet worden, bei Nicht-
einhaltung von Kontraktzielen wechselseitig Sanktionen auszusprechen.
Die Ergreifung von Sanktionen des Rektorats gegeniiber einem Fachbe-

reich ist lediglich ein einziges Mal in einem extremen Fall vorgekommen,
da weiterhin die Grundlage jeglichen Kontraktes das wechselseitige
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Vertrauen sein soll. Es miisste die Frage beantwortet werden, welche
Sanktionen ein Fachbereich gegeniiber einem Rektorat, das im operati-
ven Bereich fiir die Personal- und Mittelzuweisung verantwortlich ist,
ausiben kann.

Zielvereinbarungen zwischen Rektoraten und Dekanaten sind ein wirksa-
mes Instrument zur verbindlichen Gestaltung der Abstimmungen von Zen-
trale und Dezentrale im Hinblick auf Reformen in Forschung und Lehre.
Die aufgeworfenen Probleme sind im Prinzip |8sbar. Im folgenden Ab-
schnitt sollen solche Ansatze zur Weiterentwicklung der Kontrakte be-
schrieben werden.

IV. Ansatze zur Weiterentwicklung

Der entscheidende Punkt zur Weiterentwicklung der Fachbereichskon-
trakte ist eine Verbesserung der Abstimmung mit der Zielvereinbarung
der Universitat Bremen mit dem Senator fir Bildung und Wissenschaft.
Insbesondere sollen basierend auf der durch die Leitziele der Universitat
gegebenen Struktur die relevanten Elemente (z.B. Absolventenzahl, Stu-
diendauer etc.) auf die Ebene der Fachbereichskontrakte heruntergebro-
chen werden.

Zum zweiten soll noch starker als bisher eine Konzentration auf wenige
innovative, fir die Fachbereichsentwicklung relevante Vorhaben in For-
schung und Lehre, entweder zur Beseitigung gravierender Mangel (z.B.
iberdurchschnittlich lange Studiendauer) oder zur Umsetzung neuer Kon-
zepte (z.B. Umstellung auf B.A.- und M.A.-Studiengang) vorgenommen
werden.

Drittens sollen beide Vertragspartner der anderen Seite mitteilen, wie ein
genanntes Ziel auf Realisierung tiberprift werden kann. D.h. kiinftig soll
jede Seite der anderen mitteilen, anhand welcher Kriterien die Zielverein-
barung Uberprift werden kann.

Viertens soll noch einmal zwischen Rektorat und Fachbereichen iiber das
Verhaltnis von Anreizen und negativen Sanktionen diskutiert werden. Im
Prinzip soll sich der Grad der Zielerfiillung positiv im reguldren Sachmit-
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teletat und in der Mittelbauausstattung eines Fachbereichs bemerkbar
machen.

Und schlieRlich soll die neue W-Besoldung aktiv genutzt werden, um das
Amt des Dekans fir Professorinnen und Professoren attraktiver zu gestal-
ten. Seit langerer Zeit erhalten Dekane bereits einen Innovationszuschuss
von ca. € 10.000,- jahrlich vom Rektorat, um eigene Prioritaten auch oh-
ne Ressourcenpolitik zu verstarken.
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Folgen des Bologna-Prozesses fiir die
Evaluation der Hochschulausbildung

Prof. Dr. Hans Dieter Daniel
ETH Ziirich

Im Zusammenhang mit dem Bologna-Prozess ist die Qualitat der Hoch-
schulausbildung zum Dreh- und Angelpunkt fir die Schaffung des Euro-
paischen Hochschulraumes geworden. Zwischen allen Beteiligten besteht
Konsens, dass die Hauptverantwortung fir die Qualitatssicherung gemaR
dem Grundsatz der institutionellen Autonomie bei jeder Hochschule
selbst liegt. Als Instrument der Qualitatssicherung haben sich in verschie-
denen europaischen Landern mehrstufige Evaluationsverfahren bewahrt,
die aus den drei Phasen

e [nterne Evaluation
e Externe Evaluation und

e Follow up

bestehen.

Als Folge des Bologna-Prozesses zeichnet sich fir die mehrstufigen Eva-
luationsverfahren eine starkere thematische Fokussierung und ,Outco-
me"-Betrachtung ab. Die Hochschulforschung, insbesondere die Psycho-
logie und Erziehungswissenschaft, sind herausgefordert, Methoden zur
Erfassung und Bewertung von fachwissenschaftlichen und auRerfachli-
chen Kompetenzen (sog. KSAs — Knowledge, Skills, and Abilities) zu ent-
wickeln.

I. Bewahrung mehrstufiger Evaluationsverfahren im ersten
Evaluationszyklus

Systematische Verfahren fir die Qualitdtssicherung und -verbesserung
der Hochschulausbildung durch Evaluation existieren in Westeuropa seit
Mitte der 1980er Jahre: Frankreich begann im Jahr 1984 mit der Evalua-
tion von Hochschulen; die Evaluation von Studienfachern wurde in den
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Niederlanden, in GroBbritannien und in Danemark Ende der 1980er
Jahre und in Deutschland Mitte der 1990er Jahre eingefihrt. Vorreiter

in Deutschland war — neben der Zentralen Evaluations- und Akkreditie-
rungsagentur Hannover (ZEvA) — der Verbund Norddeutscher Universita-
ten (Nordverbund), der sich 1994 griindete und zwischenzeitlich einen
ersten Evaluationszyklus abgeschlossen hat, der von Mittag, Bornmann
und Daniel (2003) einer Verfahrens- und Wirksamkeitsanalyse unterzogen
wurde.

Die Ergebnisse unserer Verfahrens- und Wirksamkeitsanalyse (vgl. Mittag
et al. 2003) sowie die Erfahrungen, die in anderen Landern gemacht wur-
den (vgl. z. B. Brennan und Shah 2002), zeigen (ibereinstimmend, dass
sich mehrstufige Verfahren als zentrales Qualitatssicherungsinstrument
fur die Evaluation von Studium und Lehre allgemein bewahrt und durch-
gesetzt haben: Auf die interne Evaluation, in der das Fach eine Starken-
und Schwachen-Analyse fiir die Selbstbeschreibung vornimmt, folgt die
externe Evaluation. Wahrend der externen Evaluation (Peer Review) be-
suchen die Gutachter die zu evaluierenden Facher und erstellen ein Gut-
achten. Es folgt die Phase der Umsetzung der Empfehlungen (Follow up).

Im Rahmen der von Mittag et al. (2003) durchgefiihrten Verfahrensevalu-
ation wurden die Fachangehdrigen und die Gutachter u. a. gefragt,

e ob sich das mehrstufige Verfahren fiir die Evaluation von Studium und
Lehre bewahrt hat,

e ob das Ziel der Qualitatssicherung und -verbesserung durch die Evalua-
tion erreicht werden konnte,

e ob das Verhaltnis von Aufwand fiir das Evaluationsverfahren zu den
Ergebnissen der Evaluation angemessen war,

e inwieweit sie mit dem Ablauf der Evaluation allgemein zufrieden waren
und
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o inwieweit die Beteiligung an der Evaluation mit einem persénlichen
Nutzen verbunden war.

Die Ergebnisse der Studie zu den von Nordverbund und ZEvA durchge-
fihrten Evaluationen zeigen, dass sich das mehrstufige Verfahren fiir die
Evaluation von Studium und Lehre nach Meinung der Fachangehdrigen
(83 Prozent) und der Gutachter (96 Prozent) bewahrt hat und dass 68
Prozent der Fachangehdrigen und 95 Prozent der Gutachter alles in allem
mit den durchgefihrten Evaluationen an den verschiedenen Hochschulen
zufrieden sind. Auch geht die Mehrheit der Verfahrensbeteiligten davon
aus, dass das Ziel der Qualitatssicherung und -verbesserung erreicht wer-
den konnte (65 Prozent der Fachangehdrigen und 93 Prozent der Gutach-
ter) und dass sich der Einsatz fiir die Evaluation persdnlich gelohnt hat
(61 Prozent der Fachangehdrigen und 93 Prozent der Gutachter). Wah-
rend 82 Prozent der Gutachter das Verhaltnis von Aufwand zu Ertrag der
Evaluation als angemessen betrachten, beurteilt die Mehrheit der Fach-
angehdrigen (55 Prozent) dieses Verhaltnis als eher nicht mehr angemes-
sen.

II. Folgen des Bologna-Prozesses fiir den zweiten
Evaluationszyklus

Als Folge des Bologna-Prozesses zeichnet sich fir die mehrstufigen Eva-
luationsverfahren eine starkere thematische Fokussierung und ,Outco-
me"-Betrachtung ab. Die Hochschulforschung, insbesondere die Psycho-
logie und Erziehungswissenschaft, sind herausgefordert, Methoden zur
Erfassung und Bewertung von beruflichen und wissenschaftlichen Kom-
petenzen (sog. KSAs — Knowledge, Skills, and Abilities; vgl. Fried und Jo-
hanson 2003) zu entwickeln.

Weitgehend unbestritten ist, dass eine hohe Qualitat der universitaren
(Aus-)Bildung darin besteht, dass Studierende neben fachlich-wissen-
schaftlichen Kompetenzen auch auRerfachliche Schlisselkompetenzen
(,soft skills’, ,generic skills’, ,Allgemeine Kompetenzen’) erwerben. Dies ist
zunachst fiir die zukiinftigen Fach- und Fiihrungskrafte unter den Hoch-
schulabsolventen unabdingbar (vgl. Biirger und Teichler 2004). Ange-
sichts eines gewandelten Anforderungsprofils des Hochschulpersonals
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muss jedoch auch der wissenschaftliche Nachwuchs iiber auRerfachliche
Schliisselkompetenzen verfiigen. Von ihm wird in der Forschung eine
interdisziplinare Teamfahigkeit, in der Lehre eine hohe didaktische Kom-
petenz und in der akademischen Selbstverwaltung eine professionelle
Managementkompetenz gefordert (vgl. Chur 2002).

Personalchefs klagen demgegeniiber immer wieder (iber einen Mangel an
Schliisselkompetenzen. Hochschulabsolventen seien fachwissenschaftlich
hervorragend ausgebildet, hatten aber kaum Erfahrungen in der Teamar-
beit oder dem Projektmanagement (vgl. z. B. Keil 2003).

Die derzeitige Situation ist nach Nageli (2003) dadurch gekennzeichnet,
dass Hochschulsysteme insbesondere im angelsachsischem Bereich und
in der Europdischen Union die universitaren Curricula zunehmend auf
Llearning outcomes” und die Schulung von Kompetenzen — fachlicher
und auBerfachlicher Art — ausrichten und vielfaltige Ansatze fiir die Erfas-
sung von ,learning outcomes”, d. h. der im jeweiligen BA-/MA-Modul
erworbenen Kompetenzen, entwickeln. Es existiert mittlerweile eine um-
fangreiche Literatur zu dieser Thematik (vgl. z. B. Voorhees 2001). Eine
Bilanzierung des Forschungsstandes auf der Grundlage der vorliegenden
Literatur sei jedoch wegen des vorherrschenden Konzept- und Begriff-
Wirrwarrs kaum mdglich. Angesichts der groRen Vielfalt der Kompetenz-
konzepte und des zunehmend unreflektierten Gebrauchs dieser Begriffe
im einschlagigen Schrifttum pladiert Bodensohn (2003) zu Recht fiir eine
Klarung der Grundbegriffe.

Neben dem Begriffswirrwarr stellt die Messung der erworbenen Kompe-
tenzen ein gravierendes Problem dar. Zur Messung von beruflicher Hand-
lungskompetenz wird bislang primar auf Selbst- und Fremdbeschreibung
mittels Fragebogeninventare zurlickgegriffen (vgl. beispielsweise die
Fragebdgen fiir Hochschulabsolventen und Arbeitgeber, die im Rahmen
des Tuning-Projekts entwickelt wurden, das von der Europaischen Kom-
mission im Rahmen des Sokrates-Programms geférdert wurde. Die Be-
fragten hatten jeweils die Bedeutung von bis zu 36 ,Fahigkeiten/Kompe-
tenzen” fiir die berufliche Tatigkeit und den Beitrag, den das Studium zur
Entwicklung jeder dieser Fahigkeiten/Kompetenzen geleistet hat, einzu-
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schatzen; siehe Gonzalez und Wagenaar 2003). Als alleiniger methodi-
scher Zugang zur Kompetenzmessung kénnen Selbst- und Fremdbe-
schreibungsbdgen nur als suboptimal bezeichnet werden. Kauffeld (2003)
pladiert in der verhaltensanalytischen Tradition der Psychologie fir Ver-
haltensbeobachtungen in natirlichen Situationen. Der Kompetenzbegriff
ist in diesem Kontext an die Bewadltigung konkreter Arbeitsaufgaben
gekoppelt. Die Bearbeitung konkreter Arbeitsaufgaben, beispielsweise
einer Optimierungsaufgabe im Rahmen einer Assessment-Center-Ubung,
wird auf Video aufgezeichnet und von geschulten Assessoren ausgewer-
tet. Dieses Verfahren zur Erfassung von Kompetenzen hat allerdings den
Nachteil, dass es aus wirtschaftlichen Griinden haufig nicht in dem erfor-
derlichen Umfang eingesetzt werden kann.

lll. Bewdltigung des Problems der Kompetenzmessung durch
Kooperation

Am 1. April 2004 hat im Verbund Norddeutscher Universitaten der zweite
Evaluationszyklus begonnen. Im Zentrum der Evaluation wird neben der
Frage des Qualitatsmanagements der Fachbereiche und Institute die Be-
stimmung der Lernziele und die Erfassung der ,Learning outcome” stehen
(vgl. Verbund Norddeutscher Universitaten 2004):

o Welche Fachkompetenzen und welche allgemeinen Kompetenzen
sollen die Studierenden erwerben?

o Auf welche Weise konnen die Studierenden sich selbst und den Priife-
rinnen und Priifern nachweisen, dass sie Uber die entsprechenden
Kompetenzen verfigen?

Angesichts der oben skizzierten konzeptionellen und methodischen Pro-
bleme im Bereich der Kompetenzmessung ist die Hochschulforschung,
insbesondere die Disziplinen Psychologie und Erziehungswissenschaft,
herausgefordert, reliable, faire und prognostisch valide Methoden zur
Erfassung und Bewertung von fachwissenschaftlichen und auBerfachli-
chen Kompetenzen zu entwickeln. Das im Verbund Norddeutscher Uni-
versitaten zweifelsohne vorhandene Expertenwissen sollten die Fachbe-
reiche und Institute im zweiten Evaluationszyklus zur Losung der skizzier-
ten Probleme nutzen.



144 Workshop I1: Prozesse und Qualitatsentwicklung

Literatur

Bodensohn, R. (2003). Die inflationare Anwendung des Konzeptbegriffs
fordert die bildungstheoretische Reflexion heraus. Empirische Padagogik,
17(2), 256-271.

Brennan, J. & Shah, T. (2000). Managing Quality in Higher Education —
An International Perspective on Institutional Assessment and Change.
Paris: OECD.

Birger, S. & Teichler, U. (2004). Besondere Komponenten der Studien-
gangsentwicklung. Zur berufsstrategischen Gestaltung von Studiengan-
gen. In W. Benz, J. Kohler & K. Landfried (Hrsg.), Handbuch Qualitat in
Studium und Lehre (E 3.1, S. 1-52). Berlin: Dr. Josef Raabe Verlags-
GmbH.

Chur, D. (2002). (Aus-) Bildungsqualitat verbessern — Das Heidelberger
Modell. DUZ Extra 3, I-IV.

Fried, C. B. & Johanson, J. C. (2003). Curriculum Review Using a Know-
ledge, Skills, and Abilities-Based Assessment of Alumni. Teaching of
Psychology, 30(4), 316-318.

Gonzalez, J. & Wagenaar, R. (Eds.). (2003). Tuning Educational Structures
in Europe (Final Report, Phase One). Bilbao: Universidad de Deusto.
Kauffeld, S. (2003). Weiterbildung: Eine lohnende Investition in die beruf-
liche Handlungskompetenz? Empirische Padagogik, 17(2), 176-195.

Keil, S. (2003). Soft Skills fehlten. DUZ 15-16, 30.

Mittag, S., Bornmann, L. & Daniel, H.-D. (2003). Evaluation von Studium
und Lehre an Hochschulen — Handbuch zur Durchfihrung mehrstufiger
Evaluationsverfahren. Minster: Waxmann.

Nageli, R. (2003). Konzepte zur Beschreibung und Begriindung von Kom-
petenzen im Bildungsbereich. Einige analytische Uberlegungen zu deren
Bedeutung und ,Gebrauchswert” fiir die schweizerischen Universitaten.
Bern: Rektorenkonferenz der Schweizer Universitaten, Generalsekretari-
at/Bologna-Koordination.

Verbund Norddeutscher Universitaten (2004). Evaluation von Studienfa-
chern — Ein Beitrag zur Qualitatsentwicklung. Projektplan fir den zweiten
Zyklus ab Fruhjahr 2004. Hamburg: VNU.

Vorhees, R. A. (Ed.). (2001). Measuring What Matters — Competency-
Based learning Models in Higher Education. San Francisco: Jossey-Bass
(New Directions for Institutional Research, No. 110).



Zum Verhaltnis von Forschungs- und Lehrevaluation 145

Zum Verhaltnis von Forschungs- und
Lehrevaluation. Das Beispiel Niedersachsen

Dr. Mathias Patzold
Wissenschaftliche Kommission Niedersachsen

Der Verbund Norddeutscher Universitaten, dessen zehnjahriges Bestehen
Anlass dieser Tagung ist, hat sich bislang der Evaluation in Studium und
Lehre gewidmet. Diese Ausrichtung soll nach eigenen Angaben des Ver-
bundes' auch in Zukunft gewahrt bleiben. Insofern wird im folgenden
Beitrag mit der Forschung ein Evaluationsbereich beriihrt, der nicht in das
eigentliche — und wohl selbst definierte — Aufgabenspektrum des Nord-
verbundes gehort. Gleichwohl mag unbestritten sein, dass zur Qualitats-
sicherung an Hochschulen Evaluationen der Lehre und der Forschung
(und genau genommen auch der Organisationsstrukturen sowie der Be-
reiche Service und Verwaltung) gleichermaRen gehdren. Deshalb sollen
im Folgenden vornehmlich die Zusammenhange und Unterschiede in den
Evaluationsbereichen Lehre und Forschung im Mittelpunkt stehen und die
Verfahren in Niedersachsen erldutert werden. In Erganzung hierzu wer-
den in einem Anhang konzeptionelle Unterschiede zwischen den Verfah-
ren des Nordverbundes und der Wissenschaftlichen Kommission Nieder-
sachsen aufgezeigt.

Die Gewinnung belastbarer Daten iber die Bereiche Studium/Lehre/
Forschung der Hochschulen wird angesichts wachsender Herausforde-
rungen, die sich im Wesentlichen mit zunehmendem nationalen und
internationalen Wettbewerb, perpetuierter Finanznot offentlicher Haus-
halte und einem Trend zu mehr Autonomie umschreiben lassen, immer
bedeutsamer. Diese Notwendigkeit schlieft die Selbsterkenntnis ein, dass
alle Beteiligten (Trager, Hochschulen, Abnehmer) zu wenig Gber die Qua-
litaten der einzelnen Bereiche, Starken wie Schwdchen, wissen. Fur die
Einrichtungen der wissenschaftlichen Lehre und Forschung gilt es des-

! Verbund Norddeutscher Universitaten, Evaluation von Studienfachern — ein Beitrag zur
Qualitatsentwicklung. Projektplan fiir den zweiten Zyklus ab Friihjahr 2004, Internetversion
unter www.uni-nordverbund.de
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halb, neue Wege der Qualitatsfeststellung, und davon ausgehend, der
Qualitatssicherung und Entwicklungsplanung zu beschreiten.

Evaluationen sind ein geeignetes und inzwischen auch in der Bundesre-
publik geldufiges Instrument fiir systematische Qualitatsfeststellung ge-
worden. Ihre Notwendigkeit wird deshalb kaum noch bestritten. Ein
sichtbarer Ausdruck hierfiir ist die Tatsache, dass Evaluationen in fast
allen der 16 Hochschulgesetze der Bundeslénder ihren festen Platz ge-
funden haben.? Mehrheitlich finden dabei sowohl die Lehr- als auch die
Forschungsevaluation Erwahnung.? Dessen ungeachtet wird bei spateren
Ausfihrungen in einigen Landesgesetzen inkonsequenterweise aus-
schlieRlich auf die Lehrevaluation Bezug genommen. Es ist zu vermuten,
dass in den allerorts stattfindenden Uberarbeitungen der Gesetze die
Aussagen zu Zielen und Verfahren von Evaluationen insgesamt prazisiert
und konkretisiert werden. Diese Prazisierungen diirften auch und vor
allem dem Bereich der Forschungsevaluation zugute kommen, da dieser
im Vergleich zur Lehrevaluation bislang eher nachrangig behandelt wur-
de.

Die Griinde hierfir sind vermutlich vielfaltig. Sie mdgen in dem in den
letzten Jahren tatsachlich groReren Reformbedarf in den Bereichen Studi-
um und Lehre zu suchen sein, aber auch in den bereits bestehenden,
wettbewerblich organisierten Verfahren im Bereich der Forschungsforde-
rung liegen. Des Weiteren werden Unklarheit Gber die Zielvorstellung,
was wirklich gute Forschung ist und wie sie durch Evaluation verbessert
werden kann, das Spannungsfeld zwischen Steuerung und notwendiger
Freiheit von Forschung und nicht zuletzt die Scheu vor dem damit ver-
bundenen Aufwand ebenfalls mit dazu beigetragen haben, diesen Evalu-
ationsbereich an Hochschulen bislang kaum systematisch anzugehen.

? Einzig im Berliner Hochschulgesetz (Gesetz tiber die Hochschulen im Land Berlin in der
Fassung vom 13. Februar 2003) sind Evaluationen nicht explizit erwahnt worden.

* Im Hochschulgesetz von Sachsen-Anhalt findet lediglich die Evaluation der Lehre Erwéh-
nung (Hochschulgesetz des Landes Sachsen-Anhalt in der Fassung der Bekannt machen
vom 01. Juli 1998, zuletzt geandert durch § 1 des Gesetzes vom 08. August 2000).
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Festzustellen ist deshalb, dass sich fiir die Evaluation der Lehre in
Deutschland eine dauerhafte Institutionalisierung abzeichnet, wahrend
dies fir die Evaluation der Forschung noch nicht im gleichen MaRe gilt.
Dies mag zunachst verwundern, da es doch in Deutschland eine universi-
tare Tradition gibt, die die Einheit von Lehre und Forschung zu einem
eigenen Qualitatskriterium universitarer Ausbildung macht.

Unabhdngig davon ist es jedoch eine andere Frage, inwieweit sich diese
deklarierte Einheit bei Evaluationen widerspiegeln kann und sollte. Dies
gilt zundchst deshalb, weil die 0.g. Einheit — provokant formuliert — eher
ein ,symbolisches” Qualitatskriterium (geworden) ist, das primar fiir die
Selbstbeschreibung der Organisation Hochschule und deren Legitimati-
onsgewinn Bedeutung hat. Eine Entwicklung hin zu eher lehr- und eher
forschungsbezogenen Hochschulen oder aber zu starkeren Differenzie-
rungen innerhalb von Hochschulen ist in Zukunft in Deutschland — nicht
zuletzt im Rahmen des Bologna-Prozesses — keineswegs auszuschlieRen.
Zu berlicksichtigen ist in erster Linie jedoch, dass die Referenzrahmen
beider Evaluationsbereiche verschiedene sind: wahrend in der Lehrevalu-
ation eine Mischung aus lokalen (Verortung des Studienganges in der
Universitat; Grad der Beteiligung einzelner Facher etc.), spezifisch diszi-
plindren und rein formalen Standards (Studierbarkeit) wesentlich ist, gilt
fur die Bewertung von Forschungsleistungen ein Institutionen tbergrei-
fender, meist internationaler Referenzrahmen. Des Weiteren entsprechen
Studiengange/Lehreinheiten und der institutionelle Zuschnitt von For-
schungseinheiten einander nicht immer. Mit der Durchsetzung der Stu-
dienstrukturreform werden die Kompatibilitatsméglichkeiten fir For-
schungs- und Lehrevaluation tendenziell sogar geringer.

Auf gesonderte Verfahren der Forschungs- bzw. Lehrevaluation kann
nach Ansicht des Verfassers deshalb nicht verzichtet werden. Gleichwohl
kénnen solche Verfahren insbesondere dann, wenn sie systematisch
durch institutionalisierte Einrichtungen durchgefihrt werden, koordiniert
ablaufen.

In Niedersachsen sind sowohl der Bereich der Evaluation von Studium
und Lehre in Gestalt der Zentralen Evaluations- und Akkreditierungsagen-
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tur Hannover (ZEvA), die 1995 auf Beschluss der Landeshochschulrekto-
renkonferenz geschaffen wurde, als auch der Bereich der Forschungseva-
[uation in Gestalt der Wissenschaftlichen Kommission Niedersachsen, die
1997 auf Beschluss des Landes eingerichtet wurde und der Erarbeitung
von Strukturempfehlungen fiir die Landesregierung dient, auf Dauer insti-
tutionalisiert.

Beide Einrichtungen flihren seit ihrer Griindung systematisch und fachbe-
zogen eigene und in der Regel getrennte Evaluationsverfahren nach je-
weils spezifisch auf den Bereich Studium/Lehre bzw. Forschung zuge-
schnittenen Kriterien durch, wobei die Verfahren der Wissenschaftlichen
Kommission einen landesweit Institutionen Ubergreifenden und verglei-
chenden Ansatz haben.* Die Griinde fir getrennte Verfahren liegen in
den 0.g. unterschiedlichen Referenzrahmen und in den historisch beding-
ten unterschiedlichen Evaluationsrhythmen.

In einigen Fallen ist es jedoch zu koordinierten Verfahren gekommen.
Diese Art von Verfahren kdnnen nach Einzelfallpriifung dann durchge-
fuhrt werden, wenn Studiengange und der institutionelle Zuschnitt der
Forschungseinheiten einander weitgehend entsprechen und die Evaluati-
onsrhythmen nahe beieinander liegen.” Die Evaluationen erfolgen dabei
durch getrennte Gutachterkommissionen (mit méglichen personellen

* Zu den Grundziigen der Verfahren von ZEvA und Wissenschaftlicher Kommission siehe die
entsprechenden Internetseiten unter www.zeva.uni-hannover.de und
www.wk.niedersachsen.de. Zu genaueren Informationen Uber die Arbeitsweise der Wis-
senschaftlichen Kommission s. u.a. Ebel-Gabriel, Christiane, Forschungsevaluation an
niedersachsischen Hochschulen. In: Reil, Thomas, Martin Winter (Hg.), Qualitatssicherung
an Hochschulen: Theorie und Praxis, Bielefeld 2002. Des Weiteren: Schiene, Christof,
Forschungsevaluation als Element der Qualitatssicherung an Hochschulen. In: Zeitschrift
fir Evaluation, Wiesbaden, 1/2004.

* Koordinierte Verfahren fanden fir die Facher Anglistik, Romanistik, Geowissenschaften
2003/04 statt. Das laufende Verfahren Slawistik wird ebenfalls koordiniert durchgefihrt;
auch fiir das fiir 2005/06 geplante Verfahren Theologie ist diese Herangehensweise vorge-
sehen. In einem Sonderfall, der Evaluation der sog. kleinen Facher an der Universitat
Gottingen (Archdologie/Altertumswissenschaften; Orientalistik/Asienwissenschaften), bei
denen eine Evaluation von Studium und Lehre aufgrund der geringen Studierendenzahlen
und des deshalb unverhaltnismaRigen Aufwandes nicht geplant ist, wird die fir 2005
vorgesehene Forschungsevaluation auch Fragen des anderen Evaluationsbereiches mit
abdecken und damit den Charakter einer umfassenderen Strukturevaluation annehmen.
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Uberschneidungen), die gesonderte Abschlussberichte erstellen. Die ge-
meinsamen Arbeitsschritte beschranken sich auf die Eréffnung von Ver-
fahren Uber die Hochschulleitungen, die Erstellung eines gemeinsamen
Leitfadens und Datenrasters fir die Hochschule zur Anfertigung eines
Selbstberichtes mit je nach Lehre und Forschung getrennten Kapiteln,
bei Bedarf auf Informationsveranstaltung bzw. Informationsbesuche in
den Hochschulen und schlieBlich auf die Erstellung eines Organisations-
plans fiir die Begehung, sofern die Begehung durch beide Gutachter-
kommissionen zeitgleich erfolgt.

In allen Evaluationsverfahren, ob in koordinierten oder ganzlich getrenn-
ten, nutzen beide Einrichtungen jedoch Material, Erkenntnisse und Emp-
fehlungen der anderen Institution fir die jeweils eigenen Verfahren, wo-
bei es aufgrund der unterschiedlichen Kriterien durchaus zu konkurrie-
renden und divergierenden Empfehlungen kommen kann. Die Zusam-
menfiihrung und administrative Umsetzung der Empfehlungen erfolgt
schlieRlich auf politischer Seite iiber das Ministerium und die Hochschul-
leitungen/Fakultaten/Fachbereiche, indem sie in die Zielvereinbarungen
eingehen. Es handelt sich bei den niedersachsischen Verfahren folglich
um eine bewusste Trennung von gutachterlichen und administrativen
Zustandigkeiten.

Der Nutzen koordinierter Verfahren liegt damit im Wesentlichen in einer
Reduzierung des Aufwandes fiir die Hochschulen einerseits und in einer
zeitgleichen Vorlage der Ergebnisse und Empfehlungen aus beiden Evalu-
ationsbereichen fiir das Ministerium und die Hochschulen andererseits.
Die ZEVA und die Wissenschaftliche Kommission sind deshalb bemht,
ihre zeitlichen Planungen fiir die Evaluation einzelner Fachdisziplinen
soweit wie mdglich miteinander abzustimmen. Auf Landesebene erweist
sich eine solche Abstimmung bei institutionalisierten Einrichtungen als
praktikabel und sinnvoll. Eine andere Frage ist es, ob das niedersachsi-
sche Vorgehen nicht nur Beispielcharakter fiir andere Bundeslander ha-
ben, sondern ob der Fokus koordinierter Qualitatssicherungsverfahren in
Lehre und Forschung auch iiber die Grenzen eines Bundeslandes hinaus
zu groReren regionalen Einheiten ausgerichtet werden kénnte. Ange-
sichts eines verstarkten Abstimmungs- und Koordinierungsbedarfs zwi-
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schen Bundeslandern, die aufgrund ihrer begrenzten Ressourcen weder

national geschweige denn international wirklich wettbewerbsfahig sein

kénnen, lohnt es sich, hieriiber nachzudenken. Die standige Einrichtung

der Konferenz der norddeutschen Wissenschaftsminister (Niedersachsen,
Bremen, Hamburg, Schleswig-Holstein, Mecklenburg-Vorpommern) kann
hierzu den notwendigen Rahmen geben.

Anhang

Wahrend Wissenschaftliche Kommission und ZEvA durch ihren aus-
schlieRlichen (WKN) bzw. partiellen (ZEvA) Fokus auf ein Bundesland
Schritte zu einem kooperativen Vorgehen in Fragen der Qualitatssiche-
rung einschlagen, gibt es zwischen dem Nordverbund und der Wissen-
schaftlichen Kommission aufgrund unterschiedlicher Gegenstande und
Zielrichtungen ihrer Evaluationsverfahren bislang keine oder kaum Bertih-
rungspunkte.

Anhand einer tabellarischen Ubersicht sollen im Folgenden die Unter-
schiede in den Evaluationsverfahren und -grundsatzen herausgearbeitet
werden, um an ihnen konzeptionelle Unterschiede zwischen Lehr- und
Forschungsevaluation aufzuzeigen.

Verbund Norddeut-
scher Universitaten
(VNU)

Wissenschaftliche
Kommission Nieder-
sachsen (WKN)

Kontext/
Organisation

freiwilliger regionaler

Verbund von Universita-

ten

Einrichtung als unab-
hangiges Expertengre-
mium der Landesregie-
rung

Hauptarbeitsgebiet

Evaluation von Studium
und Lehre

Evaluation von For-
schung; Erarbeitung von
Strukturempfehlungen
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Verfahren allgemein

systematische und
kontinuierliche Evaluati-
on von Studienfachern,
die an mindestens 3
Universitaten angeboten
werden; kein direkter
vergleichender Ansatz,
sondern Starken-
Schwachen-Analyse und
Feststellung von Beson-
derheiten

systematische und
kontinuierliche Evaluati-
on, die fachbezogen
sowie landesweit Institu-
tionen Gibergreifend und
vergleichend erfolgt

Verfahrensgrundsatze

a) vor Evaluation Ab-
stimmungsprozess
zwischen Fachbereichen
und Hochschulleitung zu
Zielen und zur Durchfiih-
rung (inklusive Vorab-
versicherung der Hoch-
schulleitung, aus Evalua-
tion keine Argumente fiir
SparmafRnahmen zu
ziehen)

a) Verfahrensgrundsatze
durch WKN und Len-
kungsgruppe fir alle
Evaluationen gleicher-
malen festgelegt

b) Selbstevaluation
inklusive Reflexion iiber
selbstgesteckte Ziele;
Selbstbericht hat obliga-
torische und fakultative
Teile

b) ausschliellich Selbst-
bericht nach vorgegebe-
nem Raster

¢) Einbeziehung von
Lehrenden, Studierenden
und Gleichstellungsbe-
auftragten (mit Minder-
heitenvotum) bei Selbst-
bericht

¢) Bericht des Faches,
der Forschungseinheiten
und der HS-Leitung
(ausschlieRlich fachbe-
zogen)
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d) Gutachterauswahl d) Auswahl erfolgt durch
erfolgt durch Abstim- WKN; keine Einfluss-
mung im Fachbereich moglichkeit der Hoch-
und mit der Hochschul- | schulen
leitung; Beteiligung
durch mindestens einen
Experten/eine Expertin
fir Organisationsent-
wicklung im Hochschul-
bereich
e) Abstimmung ber e) Stellungnahme der
Empfehlungen zwischen | Hochschule zum vorlau-
allen Beteiligten auf figen Endbericht mog-
einer auswertenden lich; Beriicksichtigung
Konferenz moglich, aber nicht

zwingend
f) Abstimmung zwischen | f) AusmaR und Umfang
allen Beteiligten tiber der Veroffentlichungen
Ausmal und Umfang sind durch Verfahrens-
der zu veroffentlichen- | grundsatze festgelegt
den Dokumente

Zielgruppe/ a) richtet sich an FB und | a) Adressaten sind das

Umsetzung/ Hochschulleitungen Land (Ministerium) und
Konsequenzen Hochschulleitungen

b) Abstimmungsprozess

zwischen Fachbereichen
und Hochschulleitung im
Rahmen von Zielverein-

barungen

b) Zielvereinbarungen
zwischen Ministerium
und Hochschule;

Strukturentwicklungs-
plane der Hochschule

¢) ohne finanzielle und
fachliche Konkurrenz im
Rahmen eines Landes-
haushaltes; Maglichkeit
zur Abstimmung zwi-
schen beteiligten Hoch-
schulen

¢) Konkurrenz und Ab-
stimmungsbedarf im
Rahmen eines Landes-
haushaltes
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Unterschiede in den Verfahren und Grundsatzen werden vor allem in der
Breite und dem Grad der Einbeziehung der Evaluierten, im Grad des in-
ternen bzw. externen Einflusses, bei den Kriterien und den Konsequenzen
deutlich.

Wahrend durch die notwendige Beteiligung von Studierenden ein grofe-
rer Grad der Einbeziehung der Evaluierten in der Natur der Sache einer
Evaluation von Studium und Lehre liegt und sich auch die unterschiedli-
chen Kriterien aus der Verschiedenheit der Evaluationsgegenstande ablei-
ten, offenbaren sich beim Grad des internen bzw. externen Einflusses und
auch den Konsequenzen starker selbstgewahlte und selbstbestimmte
Konzepte der jeweiligen Einrichtungen, wobei die Verfahren des Verbun-
des Norddeutscher Universitaten eher Bottom-up und diskursiver ausges-
taltet sind als die eher dem Top-down-Ansatz verpflichteten Verfahren
der WKN . Diese Unterschiede mdgen zum grofen Teil ihre Ursache in der
Genese und Konstruktion dieser Einrichtungen haben (freiwilliger Ver-
bund von Universitaten versus von Landesregierung eingesetzter Kom-
mission).
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Zukiinftiges Studierverhalten als Evaluation
der Universitat

Prof. Dr. Ludwig Huber
Universitat Bielefeld

I Einleitung: Studierverhalten als Evaluation?

Dass Qualitatsentwicklung bzw. -management der Universitat, das Thema
dieser Tagung, sich auf Evaluation stiitzt, ist Gemeingut. Ebenso selbst-
verstandlich ist — mindestens auf der Ebene von Programmen und Sonn-
tagsreden — dass diese eine Evaluation der Wirkungen bei den Studieren-
den einschliefen sollte: gelten doch die Studierenden je nach gewahlter
Metaphorik bald schlicht als Produkt, bald als Kunden als eines der wich-
tigsten Parameter fiir den Erfolg des Betriebes Universitat (um weiter in
dieser Sprache, die wir iiber uns haben kommen lassen, zu reden). Was
und wie hier evaluiert werden kann und soll, ist allerdings durchaus pro-
blematisch.

Nahe liegend und geldufig sind die Antworten, die auf diese Frage impli-
zit oder explizit in den QM-Modellen, aber nicht erst in diesen, gegeben
werden:

a) Man erhebt die Studienverlaufsdaten (-dauer, -abbruch, -erfolg) und/
oder Absolventenzahlen absolut und relativ, setzt sie also ins Verhaltnis
zur Zahl der Studienanfangerinnen und der GroRSe und Ausstattung der
Einrichtungen. Dasselbe kann man mit den Absolventennoten und, wenn
man ganz viel leistet, mit den Absolventenerfolgen im anschliefenden
Beruf tun. Solche Zahlen- und Verhaltniswerte liefern, vor allem im Ver-
gleich zwischen Hochschulen erste grobe Anhaltspunkte dafir, ob der
Betrieb erwartungsgemaR arbeitet. Allerdings ist das Problem aller dieser
Messungen von Output und Outcome, dass sie schwer zu interpretieren
sind und insbhesondere dass die Erfolge oder Misserfolge keineswegs
ohne weiteres den Hochschulen zurechenbar sind (sondern z.B. dem
Kontext im weiteren Sinne, dem Arbeitsmarkt oder aktuellen Stromun-
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gen) und noch weniger direkt mit einzelnen Vorkehrungen oder Praktiken
der Hochschule oder deren Anderungen verkniipft werden kénnen.

b) Mehr Auskunft in dieser Richtung kann man durch Befragungen der
Absolventen (riickblickend) oder der Studierenden (ebenfalls riickblickend
oder studienbegleitend) erhalten, allerdings nur bei richtiger Anlage, also
wenn man nicht nur in allgemeinen MaRen die Kundenzufriedenheit
(wieder die Metapher!) erhebt. Die so hergestellten Rankings liefern im-
merhin im Vergleich gewisse Hinweise darauf, welche Elemente der Lern-
umgebung Hochschule insgesamt von den Studierenden wie wahrgenom-
men und bewertet werden. Student evaluations oder besser gesagt (und
gedacht): Unterrichts- oder Veranstaltungskritik (per Fragebogen) seitens
der Studierenden fiihrt schon naher an das Kerngeschéft, die Lehre, he-
ran. Und vor allem: Studierende kommen dabei nicht nur als Objekte von
MaRnahmen und Messungen vor. Allerdings kennen Sie alle die Schwie-
rigkeit, das Formular so auszubalancieren, dass die Fragen einerseits all-
gemein genug sind, um Einordnungen und Vergleiche zu erméglichen,
und andererseits spezifisch genug, um die Starken und Schwachen der
jeweiligen Veranstaltung zu treffen. Obendrein haben es die notwendi-
gerweise statistisch gemittelten Werte an sich, dass auch die Aussagen
sich buchstablich in der Mitte treffen und damit ein Handeln weder an-
stoBen noch anleiten. (Ein Zweifel an der Fahigkeit und Bereitschaft des
grolten Teils der Studierenden, die ihnen zugemuteten Lehrveranstaltun-
gen, aber auch das eigene Lernverhalten darin, kompetent zu beurteilen,
ist damit nicht angemeldet; aber sie kommen besser zum Zuge und zur
Wirkung, wenn sie innerhalb der einzelnen Veranstaltungen, als deren
Mitwirkende — also nicht nur als Adressaten oder Kunden — und eng
bezogen auf deren besonderes Konzept gefragt werden.)

€) Es bleibt in jedem Fall zu bedenken, dass es sich bei solchen Befragun-
gen um sog. reaktive Daten handelt: Die Befragten reagieren mit einer ad
hoc formulierten, subjektiv bewussten Antwort mehr oder minder schnell
oder Uberlegt auf Fragen, die ihnen gestellt werden. Nicht notwendig
sind dies auch ihre eigenen oder die fiir sie dringendsten bzw. kritischs-
ten Punkte oder die, von denen sie sich in ihrem eigenen Handeln tat-
sachlich leiten lassen. Und bewusst oder unbewusst gehen taktische
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Motive ein — man weil, was sozial erwartet wird, oder kalkuliert, welche
Wirkungen mit welchen Antworten vielleicht erzielt werden kdnnten.

Meine Frage ist daher, ob es nicht daneben ratsam und moglich ware,
nach dem tatsachlichen Studierverhalten der Studierenden — als Spiege-
lung der Qualitat der Lernumgebung Hochschule - zu schauen, also schon
den Prozess zu beobachten, nicht erst das Produkt zu messen (wenn es
fur die Betroffenen schon zu spat ist, jenen zu andern). Das kdnnten zum
einen non-reaktive Daten darlber sein, was die Studierenden wirklich
.mit der Hochschule anfangen” (z.B. Beobachtungen in den Hochschul-
gebauden, Nutzungsdaten der Einrichtungen wie Bibliothek, Computer-
zentrum etc., kontinuierlich erfasste Teilnehmerzahlen der Veranstaltun-
gen 0.3.). Zum anderen kdnnten es die Antworten sein, die in Befragun-
gen zu anderen Zwecken gegeben werden, insofern zwar reagierend auf
diese, aber nicht auf die einer spateren Sekundaranalyse (z.B. aus den
HIS-Untersuchungen oder aus den Sozialerhebungen des Studenten-
werks). Allerdings bieten auch diese die Schwierigkeit, dass Verhaltens-
weisen mehrdeutig sind, identische Verhaltensweisen unterschiedliche
Motive haben kénnen und nun wieder die Wertungen (seitens der Studie-
renden) nur implizit sind, also durch Interpretation herausgehoben wer-
den missen; dabei kommen Bewertungen (seitens der Hochschule bzw.
der Evaluatoren) ins Spiel, deren Kriterien noch mehr als bei anderen
Verfahren eine ausdriickliche Diskussion und Verstandigung erfordern.

Il. Zum Beispiel: Studierverhalten an den Universitaten vor
~Bologna”

Zwei Beobachtungsperspektiven seien vorgestellt, die erste ganz kurz, die
zweite etwas ausfihrlicher:

o Wie gehen die Studierenden mit der Universitat (auf diese muss ich
mich hier beschranken) als Raum um?

o Wie gehen die Studierenden mit ihrer Studien-Zeit um?

1. Wie gehen die Studierenden mit der Universitat als Raum um?
Hier kann ich nur rasch einige subjektive Beobachtungen, eigene und
solche von Kolleginnen, mitteilen, sozusagen als Statthalter fir empiri-



158 Workshop I1: Prozesse und Qualitatsentwicklung

sche Untersuchungen, die maglich und lohnend waren und m. E. kiinftig
angestellt werden sollten:

o Deutsche Universitatsgebaude tragen, anders als viele amerikanische,
die ich kenne, Spuren eines wenn nicht lieblosen, so doch mindestens
auRerst gleichgultigen Umgangs mit ihnen seitens der Studierenden
(Schmutz an den Wanden, Mill auf den FuRboden, ramponierte Stihle,
Banke und Tische, Zettel dberall);

o um die Mittagszeit herrscht woméglich unertragliche Fiille, besonders
in Mensa und Cafeterien, sonst aber werden die Verhaltnisse je weiter
das Semester voranschreitet, um so ertrdglicher, und am spateren
Nachmittag sowieso leert sich eine typische Regionaluniversitat wie die
Bielefelder rasch wie eine Fabrik am Ende der Schicht;

o an Kopiergeraten und -zentren ist immer Gedrdnge, die Universitats-
bibliothek hingegen, selbst eine so groRziigig und angenehm ausge-
legte wie die der Uni Bielefeld, ist leer (vor allem im Verhaltnis zu den
Studierendenzahlen).

Summierende Interpretation:

,Die” Studierenden (in der erwahnten problematischen Generalisierung)
betrachten die Universitatsgebaude nicht als ihren Ort. Sie halten sich
dort nur auf, wenn sie mussen oder dringende Verabredungen und An-
liegen haben. Sie lesen —wenn sie denn lesen (s. u.) — und arbeiten lie-
ber zuhause (trotz dort oft wesentlich ungiinstigeren Bedingungen). Sie
behandeln die Einrichtung nach einer von Daxner schon vor Jahren for-
mulierten Beobachtung wie das sozialistische Gemeineigentum.

Zugegeben: mit manchen dieser Verhaltensweisen haben Studenten zu
allen Zeiten ihre Universitaten gedrgert; anderes ist Merkmal der aktuel-
len Jugendkultur, in der ,cool” = lassig der oberste Wert ist. Aber es spie-
gelt auch — so meine These, und darum sollte es evaluiert werden — eine
Universitat, die sich selbst nicht ernst genug nimmt, als besonderen Ort
nicht gentigend kultiviert und darum auch nicht als solcher behandelt
wird.



Zukiinftiges Studierverhalten als Evaluation der Universitat 159

In unseren neuen Universitatsbauten erinnert ja nichts mehr, weder Frei-
treppen noch Saulen noch marmorne Vorhallen an einen Tempel, der
zugleich Ehrfurcht vor der Wissenschaft (dem , GroRsubjekt Wissen-
schaft”, Rumpf) einflokt und fordert und Identifikation mit ihrer Stétte
anbietet. Die alten Gebaude, die davon noch Spuren tragen, verkrimeln
sich in der Altstadt; die neueren Gebaude kdnnten Uberall stehen (und
tun es) und allen maglichen Zwecken dienen, ahneln Verwaltungs- oder
Versicherungsblocken und atmen bestenfalls Funktionalitdt. Sie sind
amorph, aus AuBen-, wie aus Innensicht. Was Bodo von Borries in einem
Artikel von 1998 beschreibt, erklartermaRen eine ,Polemik”, scheint mir
weiterhin notwendiger Denkanstof: ,Die Universitat ist weder gestalteter
Lebensraum noch Abenteuerspielplatz.... AuRerhalb ziemlich enger ,Ar-
beitszeiten” ist die Universitat kulturell einfach ,tote Hose", auch mate-
riell und asthetisch verkommen, tendenziell eine Einladung zum Vanda-
lismus. Das starkt wieder den oft beklagten Absentismus von Lehrenden
wie Lernenden.”

Die bauliche Entwicklung ist nicht riickgangig zu machen, muss aber in
ihren Auswirkungen bedacht werden. Wenn sich Beobachtungen wie die
0. g. bestatigen, indizieren sie: Die Studierenden fiihlen sich in der Uni-
versitat nicht zuhause und meiden diesen Ort. Das mag mancher als irre-
levant betrachten. Angesichts aber der hohen Bedeutung des Learning
environment fiir die Lernmotivation und fir das informelle, kognitive wie
besonders auch soziale Lernen geben sie m. E. AnstoR fiir eine nachfas-
sende (vertiefende) Evaluation.

2. Wie gehen die Studierenden mit ihrer Studienzeit um?

Die Beobachtung des ,Absentismus” wurde schon erwahnt. Hinzuzuf-
gen waren — einstweilen als subjektive AuRerungen — Klagen von einzel-
nen Hochschullehrerinnen, dass nicht-obligatorische Veranstaltungen,
insbesondere wenn zu theoretischen Fragen und fiir Abendzeiten ange-
setzt, kaum Teilnehmerlnnen finden (vgl. Griese 1998) oder die immer
nur etwas be- und verschamt untereinander eingestandenen Erfahrungen
von Hochschullehrerlnnen, dass im Laufe des Semesters sich die Teilneh-
merzahlen ihrer Veranstaltungen sich einschneidend reduzieren (wenn
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nicht durch regelmaRige Teilnahmekontrolle oder Schlussklausuren Druck
ausgelibt wird).

Viele Griinde kénnen dafiir gesucht werden. Wieweit liegt es an den Stu-
dierenden selbst? Ich fange einmal bei dieser Frage an. Nicht, dass ich
jetzt in den Chor der Hochschullehrer einstimmen wollte, der Mangel an
Studierfahigkeit nehme zu und iiberhand. Die Klage ist empirisch bisher
nicht belegt; aber nicht die Fahigkeiten der Studierenden sind fiir mich
ein Problem, sondern ihre Praferenzen.

Allen voran das ,Jobben”. Die Erwerbstatigkeit der Studierenden ist in
den letzten Jahren etwas mehr untersucht worden (vgl. z.B. Fuchs 2003,
Ramm/Bargel 1997; Berning/Kunkel/Schindler 1996; Huber/Wulf 1989;
Kunkel 1993; Ritter 1990). Um hier nur eine jiingere Quelle auszubeuten,
die 16. Sozialerhebung (Schnitzer u.a. 2001):

o Ob in den Semesterferien oder in der Vorlesungszeit: Der Anteil der
Studierenden, die erwerbstatig sind, ist standig gestiegen und betragt
letzthin 67 Prozent (ebd., 280f.), ca. 20 Prozent arbeiten laufend das
ganze Jahr hindurch und in gréRerem Umfang .

e Der durchschnittliche Zeitaufwand fiir Studienaktivitaten (nahezu half-
tig fiir Lehrveranstaltungen und Selbststudium) betragt nur noch 36
Stunden in der Vorlesungszeit; er ist kontinuierlich gesunken (ebd.
S.116ff.).]

o Komplementar dazu steigerte sich der Zeitaufwand flir Erwerbstatigkei-
ten wahrend des Semesters. Im Durchschnitt (!) aller (!) Studierenden
beziffert er sich auf 8,4 Wochenstunden, bei den berhaupt Jobbenden
aber im Durchschnitt auf 13,9 Wochenstunden. Deren , Arbeits”be-
lastung addiert sich so zu einer 45-Stunden-Woche.

! Fachspezifisch unterschiedlich: von Medizin und Laborwissenschaften (44 Wochenstun-
den) absinkend zu den Sozialwissenschaften (29 Wochenstunden) und mit Studienalter
abnehmend (von 37 anfangs auf 34 nach dem 15 Semester) (Schnitzer u.a. 1995, S.1211f.).
Bemerkenswert ist die Ubereinstimmung zwischen den Untersuchungen! Auch Bargel u.a.
(2001) stellen fest: Der Zeitaufwand fiir das Studium ist 1983-98 kontinuierlich zuriickge-
gangen (181) auf 34 bzw. 36 Stunden/Woche (AL bzw. NL) im Schnitt, noch deutlich
darunter in den Sozial- und in den Kulturwissenschaften (30 bzw. 32%).
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o Wenn man als faktische Teilzeitstudierende diejenigen betrachtet, die
weniger als 25 Wochenstunden firs Studium aufwenden, kommt man
auf 18 Prozent. Vollzeitstudenten mit mehr als 25 Wochenstunden fiir
das Studium, die zusatzlich eine sehr hohe Erwerbslast tragen, machen
12 Prozent aus (ebd. S. 134ff.). Zusammen sind das also, so meine
Rechnung, ca. 30 Prozent mit einem Lebensmuster, das zwischen min-
destens zwei quasi gleichgewichtigen Polen — Studium und Job — aus-
gespannt ist.? Die fachspezifischen Unterschiede sind dabei so be-
trachtlich, dass man mit Fug und Recht von unterschiedlichen Fachkul-
turen (mit Bourdieu und Nachfolgern) oder von Fachmilieus (nach Gerd
Schulze) sprechen kann.

Zur Beurteilung sei hier behauptet, dass es sich um das Resultat veran-
derter Praferenzen in der Gestaltung ihres Lebens durch die Studierenden
selbst handelt, die zwar einem einflussreichen kulturellen Wandel jugend-
licher Lebensmuster folgt, aber nicht Sachzwangen, nicht materieller
Existenzsorge allein geschuldet ist. Sie ist insofern Folge einer freien
Entscheidung.

Zwar wird die Erwerbstatigkeit haufig — und besonders von den Funktio-
naren und Sprechern der Studentenschaft selbst — so dargestellt, als fol-
ge sie bei allen aus der blanken Not. Setzt man aber die Zahlen, die die
16. Sozialerhebung an verschiedenen Stellen iiber Ausgaben und Ein-
nahmen liefert (Schnitzer u.a. 2001, S.11ff), in Beziehung zueinander,
dann zeigt sich: Erwerbstatige Studierende kommen Uber das monatliche
Durchschnittseinkommen aller Studierenden (seinerzeit 1375 DM gegen-

? Die Jobs sind allerdings nicht immer fachfremd oder studienfern. Etwa ein Viertel der
erwerbstdtigen Studierenden ist als Hilfskraft in der Hochschule tatig, vermutlich Gberwie-
gend im eigenen Studienfach oder doch fachnah. In unserem Projekt , Fachiberschreiten-
des Studieren” sahen — fiir mich berraschend — viele Studierende durchaus einen Zusam-
menhang zwischen Fachstudium und Erwerbstatigkeit: 80% in der Medizin, um die 60% in
den Ingenieur- und Wirtschaftswissenschaften, zu denen man sich passende Tatigkeitsfel-
der gut vorstellen kann, nur 30 bzw. 48% bei Juristen bzw. Germanisten, wo es solche
weniger gibt. Spontane Antworten zu den offenen Fragen hierzu zeigen allerdings, wie
sehr der Zusammenhang von der Interpretation abhangt: so gibt es unter den Begriindun-
gen zu den 60% positiven Meinungen der Padagogen dazu z.B. auch die, dass ,jobben in
Kneipen zur besseren Menschenkenntnis fiihre” 