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BegrufRung

Prof. Dr. Friederike Maier,
Fachhochschule flir Wirtschaft Berlin

Guten Morgen, meine Damen und Herren,

ich mochte Sie im Namen der Berliner und Brandenburger Fachhochschulen
und der Hochschulrektorenkonferenz begriiRen. Vor drei Jahren haben wir
die erste Tagung zur Evaluation durchgefiihrt und uns damals mit folgenden
Fragen beschéftigt: ,,Wie macht man Evaluation Uberhaupt?“ ,,Warum ist
das notwendig?*“ ,Ist Evaluation sinnvoll?“ ,Kann man sie kooperativ in
Hochschulen durchfiihren oder nicht?“ Wahrend der zweiten Tagung — ein
knappes Jahr spater — beschaftigten wir uns dann bereits mit der Frage: ,Was
folgt aus der Evaluation?* Dieses Mal, also bei der dritten Tagung zum
Schwerpunkt Evaluation, soll diese Fragestellung erneut im Zentrum der
Diskussion stehen. Wir haben als Motto der Veranstaltung diesmal gewahlt
»Evaluation und ihre Konsequenzen®, weil wir nicht einfach nur Lehre und
Studium untersuchen wollen, sondern daraus auch fiir unsere Praxis an den
Hochschulen Lehren ziehen und Handlungsmdglichkeiten diskutieren wol-
len. Ich er6ffne die Veranstaltung und Ubergebe das Wort dem Hausherrn,
Herrn Professor Ackermann.

Prof. Dr. Gerhard Ackermann,
Prasident der Technischen Fachhochschule Berlin

Frau Vorsitzende, meine Damen und Herren,

herzlich willkommen an der Technischen Fachhochschule Berlin. Ich begri-
Re die Vertreter der Landesregierungen von Berlin, Brandenburg und Nord-
rhein-Westfalen; ich begriiRe Mitglieder aus 69 Fachhochschulen und Uni-
versitaten, die sich heute hier zu dieser dritten Evaluationstagung der Fach-
hochschulen Berlins und Brandenburgs angemeldet haben. Ich begriiRe Mit-
glieder und Vertreter der BDA, der BFA, des DGB, DSE Bonn, des Bun-
desministeriums der Verteidigung, den Vorsitzenden der Deutschen Arbeit-
geberverbande, der Evaluationsagentur Baden-W(irttemberg, der ZEVA. Ich



verzichte darauf, weitere Teilnehmer einzeln zu begriien; das wiirde meine
Zeit deutlich Gberziehen.

Nach zwei ersten Tagungen an der Evangelischen Fachhochschule in Berlin
und an der Fachhochschule fir Technik, Wirtschaft und Gestaltung ist das
nun die dritte Evaluationstagung der Fachhochschulen Berlins und Branden-
burgs. Mein herzlicher Dank gilt der Hochschulrektorenkonferenz und dem
Senat von Berlin fur die geleistete Unterstiitzung. Ganz herzlich bedanke ich
mich auch bei der Firma Siemens. Was ich damit meine, werden Sie im
Laufe des Tages erfahren, das wird noch nicht verraten.

Meine Damen und Herren, Evaluation als ein Prozess, der eigentlich alle
Hochschulen Deutschlands erfasst hat, steht natlrlich auch immer wieder in
der Kritik. In den physikalischen Blattern, die seit Beginn des Jahres 2002
,»Physik Journal“ heif3en, steht im Februarheft ein bemerkenswerter Artikel
unter dem Stichwort: Ist Evaluitis heilbar? Der Kollege Umbach, Professor
fir Experimentalphysik an der Universitdt Wirzburg, — tut mir leid, das
sagen zu missen — fihrt hier ausfiihrlich aus, dass jedes und alles evaluiert
wird, und dass man als Professor einer Universitdt morgens mehrere Antrége
an die DFG vorfindet, die man evaluieren soll und vieles andere mehr. Da
kénnte man als Président einer Fachhochschule sagen: Wunderbar, wenn ich
jeden morgen drei oder vier Antrage von Fachhochschulen an die DFG hétte
und die beurteilen misste. Und Professor Umbach mokiert sich in seinem
Acrtikel ein wenig dartiber, dass jetzt eben auch Lehre, Forschung, Verwal-
tung und alles andere evaluiert wird, wo im Grunde genommen doch alles
gut lauft.

Meine Damen und Herren, ich glaube das ist ein Punkt, mit dem wir uns
wirklich auseinandersetzen missen, und den, wenn ich erinnern darf, Frau
Kollegin Pellert bei der letzten Evaluationstagung in der Fachhochschule fir
Technik und Wirtschaft schon angesprochen hat: Dies ist namlich die Ausei-
nandersetzung zwischen individueller Autonomie und institutioneller Auto-
nomie. Viele von unseren Kollegen — und wir vielleicht auch, wenn wir auf
die Zeit zurtickblicken, als wir in den Fachbereichen arbeiteten und fur For-
schung und Lehre zustdndig waren — denken bei Autonomie an die eigene,
durch das Grundgesetz verbriefte Autonomie, Forschung und Entwicklung
durchfiihren zu diirfen und sich in Lehre und Studium mit frei bestimmbaren
Aufgaben auseinander setzen zu kdénnen. Dass hierbei unter Umsténden die
institutionelle Autonomie zu kurz kommt, ist ein wichtiger Punkt. Aber
wenn Hochschulen versuchen, ihre Autonomie zu starken und sich dabei
bemiihen, ihre Position zu verbessern, zum Beispiel, oder gerade durch den



Evaluationsprozess, dann kann es unter Umstanden auch Probleme mit der
individuellen Autonomie eines Hochschullehrers oder einer Hochschullehre-
rin geben. Aber mit der Evaluation von Lehre, Verwaltung und Forschung,
die eigentlich auch schon vorher stattgefunden hat, kann sich die Hochschule
naturlich im Wettbewerb um Drittmittel und Studierende so positionieren,
dass auch der eben von mir erwahnte Forscher, der nur seinen Mikrokosmos
sieht, in diesem auch in Zukunft weiter arbeiten kann. Sonst kdnnte es, wenn
dieses Ziel nicht erreicht wird, eines Tages ein gewaltsames Erwachen ge-
ben, also die Konfrontation mit der Realitdt. Man erkennt dann plétzlich,
dass die Hochschule nicht mehr vorne weg ist, und als mégliche Konsequenz
wird es in allen Bereichen dann auch Abstriche geben. Wenn ich dies nun
erwéhne, dann weill man in Berlin auch unabhangig von der Evaluation
wovon die Rede ist. Sie lesen ebenfalls Zeitung und wissen, dass die finan-
zielle Situation in Berlin nicht gerade die allerbeste ist. Dennoch sind wir
mit den getroffenen Zielvereinbarungen — wir nennen diese jetzt Vertrage —
mit dem Senat von Berlin eigentlich in einer guten Situation. Die Besorgnis
die wir im Augenblick aber trotzdem haben, ist die, dass die Vertrdge wegen
der augenblicklich schwierigen Berliner Situation gebrochen werden kénn-
ten. Dies wadre ein Schaden, der weit tber Berlin hinausginge. Denn die
weitreichenden Folgen sind einfach erkennbar: Es wiirde namlich bedeuten,
dass das Instrument der Vertrage, welches uns Planungssicherheit fiir mehre-
re Jahre geben soll und muss, nicht mehr zuverldssig ware. Wir werden
sehen, was dabei am Ende herauskommt. Sie wissen, wir haben eine neue
Regierung, und solange die Vertrage gelten und eingehalten werden, werden
wir auch immer wieder — so auch heute — die Gelegenheit wahrnehmen und
auf Einhaltung der Vertrége pochen.

Meine Damen und Herren, der eben von mir erwahnte Artikel eines Physi-
kers — ich bin auch Physiker, und in diesem Zusammenhang muss ich beina-
he schon sagen ,.leider, denn sonst bin ich eigentlich recht stolz darauf —,
stellt die eine Seite dar, ich mdchte hier aber auch die andere darlegen. Der
Wissenschaftsrat hat gerade eine neue Studie mit dem Titel ,,Empfehlungen
zur Entwicklung der Fachhochschulen* verdffentlicht. Eine Stellungnahme,
die naturlich nicht nur die Fachhochschulen umfasst, sondern auch ein The-
ma ist, welches alle Universitéten genauso interessieren sollte. Was sagt der
Wissenschaftsrat zur Entwicklung der Fachhochschulen? Vor unserer Sit-
zung mit der Hochschulrektorenkonferenz am Montag und Dienstag in
Wirzburg gab es getrennte Sitzungen der Fachhochschulen und der Univer-
sitaten. Dort war dieses neue Papier zur Entwicklung von Fachhochschulen
natirlich auch Thema. Im Detail will ich darauf nun nicht eingehen, da ich
meine Zeit nicht Gber Geblhr Gberziehen mdchte. Dort steht die ,,Gretchen-



frage”: ,,Wie haltet ihr es mit der Qualitétssicherung?” Das ist sicherlich eine
wesentliche Aufgabe, an die wir uns auch gerne erinnern lassen, weil wir in
dieser Angelegenheit ja tatig sind. Das zeigt in besonderem MaRe diese 3.
Evaluationstagung, die wieder im grofRen Umfang interessante und wichtige
Informationen fir uns alle bereithalt. An dieser Stelle gilt mein Dank allen
Vortragenden, die zu dieser Tagung Beitrage leisten. Ich freue mich dardiber,
dass wir diesbeziiglich ein grofRes Spektrum abdecken kdnnen, das auch weit
Uber unsere Landesgrenzen hinausreicht. Mit Tagungen dieser Art machen
wir sehr deutlich, wie ernst es uns allen mit der Qualitatssicherung ist.

Ich wiinsche uns allen in diesen beiden Tagen interessante Diskussionen, die
uns vielleicht auch schon zeigen kénnen, welche Wegstrecke bereits gemeis-
tert wurde, und wie der Weg zu einer umfassenden Qualitatssicherung wei-
tergehen kann. Ein herzliches Willkommen an der TFH Berlin.
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Thomas Reil,
Leiter des Projektes Qualitatssicherung
der Hochschulrektorenkonferenz

Sehr geehrter Herr Professor Ackermann, sehr geehrte Damen und Herren,
liebe Kolleginnen und Kollegen.

Es freut mich auferordentlich, dass ich Sie heute zur diesjéhrigen, bereits 3.
Berliner Evaluationstagung im Namen des Projekts Qualitatssicherung der
HRK begriRen darf. Mit dieser Veranstaltung wird eine Reihe konsequent
fortgesetzt, die im Jahr 2000 begonnen wurde. ,,Im Aufbruch: Evaluation an
Hochschulen” war damals der Titel der Veranstaltung an der Evangelischen
Fachhochschule Berlin, und ich zitiere aus der Zusammenfassung der dama-
ligen Arbeitsgruppendiskussion als Ergebnis, ,,dass Qualitdtsmanagement
das Bindeglied zwischen den Ergebnissen von Evaluation und den Schluss-
folgerungen und erforderlichen Veranderungen zur Qualitatsverbesserung
der Lehre darstellt“. 2001 wurde an der FHTW unter dem Titel ,,Auf dem
Weg zum Qualitdtsmanagement: Erfahrungen und Perspektiven” dieses
Thema wieder aufgegriffen und neben der Lehrevaluation auch die For-
schungsevaluation mit eingebracht — gerade fiir Fachhochschulen ein immer
wieder interessantes Thema. Am Ende der letztjdhrigen Tagung wurde auch
ein Blick in die Zukunft geworfen. Ich zitiere aus dem Schlusswort: ,,Wenn
ich mir winschen dirfte, was in zwei Jahren in Berlin passiert sein sollte,
waére dies, dass bis dahin ein Netzwerk der Fachhochschulen in Berlin und
Brandenburg existierte. Schon wére es, wenn die Universitaten dabei wéren,
aber das scheint im Moment unrealistisch.” Seither ist ein Jahr vergangen.
Teil eins des Wunsches ging in Erfiillung; Teil zwei dauert vielleicht noch
ein bisschen langer.

»Evaluation und ihre Konsequenzen” ist das diesjahrige Thema, hier an der
TFH. Wozu eigentlich Evaluation, was bringt uns das? Diese Frage stellen
oft Hochschulangehorige, die von Evaluationsverfahren bedroht werden. Die
Hochschulen sind aus deren Sicht ohnehin hervorragend. Und das misse
man sich nicht noch selbst und schon gar nicht von Externen bestétigen
lassen. Die Qualitatssicherung an Hochschulen erfolge ohnehin durch Beru-
fungsverfahren, die die Exzellenz sicherten. ,,Wozu eigentlich Evaluation,
was bringt uns das?” ist aber vor dem Hintergrund einer starkeren Autono-
mie der Hochschulen auch eine legitime Frage des Mittelgebers. Reicht ein
Lehrbericht als offentliche Rechenschaftslegung durch Lehrende und ihre
Hochschulen aus, um die globalen Mittelzuweisungen an die Hochschulen
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zu begriinden bzw. zu rechtfertigen? Die Rolle der Evaluation bzw. von
Evaluationsergebnissen beim Abschluss von Zielvereinbarungen sowie das
Verhdltnis von Qualitatssicherung und leistungsbezogener Mittelverteilung
wird uns heute und morgen hauptséchlich beschéaftigen. Vor dem Hinter-
grund der aktuellen Entwicklungen hier in Berlin — Hochschulvertrédge und
Verteilung nicht vorhandener Ressourcen — hatte man sich eventuell auch
den Finanzsenator auf dem Podium vorstellen kénnen. In den Berliner
Hochschulvertrégen ist vorgesehen, dass das Modell der leistungsorientier-
ten Mittelverteilung Mitte 2004 unter quantitativen und qualitativen Ge-
sichtspunkten evaluiert wird. Bis Ende 2004 sollen die grundstandigen Stu-
diengénge in den Hochschulen so weit extern evaluiert werden, dass 90 %
aller Studierenden damit erfasst werden. Anschlieend soll eine interne Eva-
luation in Abstdnden von nicht mehr als funf Jahren entsprechend der Emp-
fehlungen von HRK und Wissenschaftsrat erfolgen. Ferner ist vereinbart
worden, dass die Erflllung der Vertrdge bei der Mittelbemessung in den
Folgevertragen berticksichtigt wird. Das ist derzeit ein interessanter Aspekt,
denn die Berliner Hochschulen sind hinsichtlich der Vertragserfillung sehr
weit; der Berliner Senat jedoch arbeitet noch daran. Vielleicht sind in der fur
heute angekiindigten Regierungserklarung des regierenden Birgermeisters
Hinweise fiir die zukunftige Entwicklung enthalten.

Einen interessanten Einstieg in die Thematik kdnnen wir von dem folgenden
Zentralvortrag erwarten. Frau Professor Bilow-Schramm hat Erfahrungen
mit Hochschulvertragen — ebenfalls zwischen Staat und Hochschule — in
Hamburg, wo die Vertrége bisher eingehalten werden. Vielleicht kann Berlin
auch davon etwas profitieren. Vielen Dank.

Maier

Nach dem Herr Reil es schon angekiindigt hat, kommen wir jetzt zum Zent-
ralvortrag. Wir freuen uns alle sehr, dass Frau Margret Biilow-Schramm ihn
halten wird. Sie ist Soziologin und Professorin am Interdisziplindren Zent-
rum fur Hochschuldidaktik der Universitdt Hamburg. Sie hat nicht nur mit
Evaluation sehr viele Erfahrungen, sondern sie hat funf Jahre lang die wis-
senschaftliche Leitung des Projekts ,,Universitatsentwicklung® inne gehabt.
Zu dem ist sie seit 2001 Leiterin des DFG-Forschungsprojekts zur qualitati-
ven empirischen Untersuchung der Lebenswelten Studierender, was eben-
falls ein wichtiger Teil von Evaluationsaktivitéten ist, ndmlich die Frage, an
wen wenden wir uns eigentlich als Hochschulen; wie sind unsere Studieren-
den; wie haben sie sich verandert; wie reagieren wir darauf; wie gehen wir
damit um? Nach der kurzen Einfiihrung (ibergebe ich Frau Biilow-Schramm
das Wort.
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Evaluation auf dem Weg zum
Qualitatsmanagement

Prof. Dr. Margret Biilow-Schramm,
Projekt Universitatsentwicklung, Universitat Hamburg

Ich mochte Sie ebenfalls alle recht herzlich begriBen und Ihnen sagen, wie
gerne ich in Berlin bin, und zwar auch in dieser Ecke von Berlin, am Wed-
ding. Nach dem Krieg habe ich als kleines Kind hier gewohnt, und als ich
gestern noch einmal die Stralen abgegangen bin, ist mir eingefallen, dass
mein Onkel an dieser Fachhochschule, oder besser gesagt an deren VVorgén-
gerin Lehrer war.

Ich danke Ihnen also recht herzlich fur die Einladung und dafur, dass ich ins
Tagungsthema einfiihren darf. Ich ergreife dabei die Gelegenheit, auf die
Entwicklung der Universitat Hamburg einzugehen. Es ist ja schon erwéhnt
worden: Die dortige Universitatsentwicklung habe ich nicht nur als den
Prozess Steuernde, sondern auch als Prozessbeteiligte mitgestaltet. Ich werde
zum Thema also eher verallgemeinerte Erfahrung beisteuern als gesicherte
Theorien. Und nun wird es hier ein wenig dunkler im Raum, da ich zum
Vortrag ,,Power Point” mitgebracht habe (Abb. 1). Die Universitat Hamburg
hat knapp 38.000 Studierende, mit sinkender Tendenz — Warum? Dazu wer-
den wir gleich noch mehr horen —, und gehdrt damit zu den gréRten Univer-
sitaten. Sie ist eine der neun Hochschulen der Freien- und Hansestadt Ham-
burg, hat fast 90 Studiengénge, fast 10.000 Beschaftigte und liegt mitten in
der Stadt. Diesen Tanker galt es in Fahrt zu bringen, so titelte eine Hambur-
ger Tageszeitung.

Fur diesen Vortrag habe ich meine Erfahrungen im Bereich Evaluation ei-
nerseits und im Bereich Qualitditsmanagement andererseits zusammengetra-
gen und mdchte, obgleich es das Projekt Q nun bereits seit drei Jahren gibt,
Selbstverstandliches noch einmal in Frage stellen: Was hat Evaluation mit
Qualitatsmanagement zu tun? Wie sind beide miteinander verknipft? Wie
kommt Evaluation von der Qualitatssorge zum Qualitdtsmanagement? Ge-
hort Qualitdtsmanagement immer schon zur Evaluation oder kommt sie als
Neues hinzu? Mindestens auf diese letzte Frage gibt es ein entschiedenes
»Sowohl als auch®. Das héngt damit zusammen, dass der Begriff ,,Evaluati-
on“ nicht eindeutig ist. Theoretisch lasst sich der Begriff mindestens nach
unterschiedlichen Zielsetzungen, Trégern, Handlungsebenen und Verfahren
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Evaluation auf dem Weg zum
Qualitatsmanagement

Evaluation im Wandel der Zeiten
Wo stehen wir heute?

Systemische Organisationsentwicklung der
Universitat Hamburg

Das Projekt Universitatsentwicklung

In Evaluationen lernen fir die lernende
Organisation

Abb. 1

unterscheiden. Ich will Thnen aber nun keinen lexikalischen Exkurs zumuten.
Sie, als Experten in der Evaluation, kennen das alles zur Genlige, zumindest
als Beteiligte an Evaluationsverfahren, nehme ich an. Ich mochte jedoch
anlésslich der 3. Berliner Evaluationstagung etwas weiter ausholen und
einen Blick in die Geschichte werfen und vielleicht auf diese Weise den
schillernden Begriff ,,Evaluation“ zu fassen kriegen. Zundchst also: Evalua-
tion im Wandel der Zeiten. Die Beziige zwischen Evaluation und ihren Wir-
kungen waren vielfaltig und nicht immer eindeutig, und sie unterlagen histo-
rischen Wandlungen. Evaluation hatte schon mehrmals Konjunktur und auch
wieder Abschwéchungen in den letzten 40 Jahren. Momentan scheint mir,
als wirde die Popularitat von Evaluation zugunsten der von Akkreditierung
etwas abflauen. Das ist ein guter Zeitpunkt, um tiber den Stellenwert und die
Aufgaben der Evaluation furr die Hochschulentwicklung nachzudenken. Kurz
zur Entwicklung: In den Wellen der 60er Jahre hieR das Ganze noch nicht
Evaluation, sondern Veranstaltungskritik. In den 70er und 80er Jahren stand
die Qualitatssorge im Vordergrund, und die Studierenden spielten eine gro-
Re, wenn nicht die entscheidende Rolle, entweder als Initiatoren wie in den
60er und 80er Jahren oder als Auskunftspersonen wie in den 70ern. Im Fo-
kus standen bis Mitte der 90er Jahre einzelne Lehrveranstaltungen in kleine-
rer oder groRerer Zahl, und das Zauberwort war bald gefunden: Flachen-
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deckende Evaluation. Seit den 70ern stand das ,,Wie?” des Lernens im Vor-
dergrund. Und es wurde immer greifbarer — allerdings eher von innen heraus
— was gute und was schlechte Lehre ausmachte. Es wurde deutlich, dass es
nicht nur an didaktischem Geschick mangelte, sondern auch an organisatori-
schem, vor allen Dingen aber auch an der Ausstattung, ohne dass die Lehr-
inhalte in den Fokus gerieten, wie es noch in den 60er Jahren der Fall war.
Bei der flachendeckenden Evaluation, die meistens in den Handen der Hoch-
schulleitung lag, gab es ein grundlegendes Problem: Man wusste bei all dem
nicht, wie aus der Erkenntnis schlechter Lehre gute Lehre werden sollte, wo
der Hebel zur Verbesserung angesetzt werden kénnte. Hochschuldidaktische
Fortbildung jedenfalls hatte nicht eine solche Konjunktur wie Evaluation. Im
Gegenteil, hochschuldidaktische Einrichtungen wurden zum Objekt der Ein-
sparbegierde. Eine Handhabe gegen uneinsichtige Professoren gab es nicht;
bloRe Appelle an die Hochschullehrer oder auch Drohungen mit éffentlicher
Professorenschelte wie damals hier in Berlin nutzten nichts. Lediglich Eva-
luationen, die integraler Bestand von Lehre waren, also formativ und
selbstevaluativ. waren flihrten zu individueller Qualitatsverbesserung
fuhrten. Aber diese unsteuerbare ,,Qualitatssicherung” reichte nicht aus,
denn sie I6ste nicht das Problem der Uberlast einerseits und der unkalkulier-
baren Studienzeiten andererseits. Aus der Reformeuphorie der 70er Jahre
war langst das Krisenmanagement der 90er geworden, und die Hochschulen
mussten gegeniber Staat und Gesellschaft ihr Vermégen, den Lern- und den
Lehrerfolg zu gewéhrleisten, nachweisen. Dazu war es dann erforderlich,
nicht nur die didaktische Dimension zu evaluieren, sondern auch die inhalt-
liche und berufliche Relevanz, die Effizienz und den Ressourceneinsatz.
Lehrevaluation war zu einer multidimensionalen Aufgabe geworden. Heute
geraten Studiengénge, Fécher und Fachbereiche in den Blick der Evaluation
und es wird wieder wie in den 60er Jahren nach der Funktion der Hochschu-
len und ihrem Bildungsauftrag gefragt, aber nicht mehr mit demselben ge-
sellschaftskritischen Anspruch, sondern aus finanzieller Not. Der effektive
Einsatz der Mittel muss gewéhrleistet und eine Quadratur des Kreises geleis-
tet werden, ndmlich unter Sparzwang eine Leistungsverbesserung herbeizu-
fiihren. Und in dieser Situation wird die Hoffnung gestérkt, dass eine Evalu-
ation Qualitatsverbesserungen in der Lehre erreichen kann, in der Selbstver-
pflichtung und AuRendruck kombiniert werden, also ein Peer Review Ver-
fahren eingefiihrt wird, welches sich auf Facher und Studiengange richtet.
Studierende als Akteure treten dabei in den Hintergrund, die Peers, das Kol-
legensystem gewinnt an Bedeutung.

Aber wo genau stehen wir heute? Wir haben es schon gehort: Hochschulen
wollen und brauchen Autonomie. Das ist die Kernaussage, auf die Politiker
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und auch Hochschulforscher ihre Analyse zuspitzen. Die Universitat will
keine nachgeordnete Behdrde mehr sein, wird aber dennoch uberwiegend
oOffentlich finanziert. Autonomie ist die VVoraussetzung fur Profilbildung, fiir
eine diversifizierte Hochschullandschaft, und sie soll eher in der Lage sein,
auf vielfaltige Bedirfnisse und Anforderungen zu reagieren. Der Autono-
mieanspruch erfordert aber eben mehr als nur ein Uberdenken der Beziehun-
gen zwischen Forschung und Lehre und die Fokussierung auf Lehrqualitat.
Die institutionelle Ausgestaltung der Hochschule als lernendes System ist
das Kernproblem. Ein neues Organisationsmodell ist gefragt und der Einsatz
neuer Steuerungsinstrumente. Und immer bleibt dabei die Autonomie be-
schrankt durch die Finanzierung, mit der immer auch Sparauflagen ver-
knipft sind. Es ist also ein Balanceakt gefordert zwischen Universitétslei-
tung und Behorde, zwischen Wissenschaft und Verwaltung, zwischen Aus-
bildung und Bildung, zwischen machtvollen Entscheidungen und Mitbe-
stimmung. Kurz, es ist ein Changemanagement fir Hochschulen gefragt, um
den umfassenden Verdnderungsprozess bewdltigen zu kénnen. Und diese
nachhaltige und zielorientierte VVerdnderung der Universitatsstrukturen wie
auch der Hochschulstrukturen bedurfen der Evaluation, und zwar als konti-
nuierliche, wissenschaftliche Reflexion, damit die Verénderungsprozesse
rekonstruiert werden kénnen, damit Impulse zur sukzessiven Transformation
der Organisationsstruktur und vor allen Dingen der Organisationskultur —
dazu komme ich gleich noch — entwickelt werden kénnen. Ich denke, wir
kénnen vier analytische GréRen benennen, die bei der wissenschaftlichen
Begleitung von Verdnderungsbemiihen beobachtet und analysiert werden,
aber auch operativ fruchtbar gemacht werden mussen (Abb. 2). Da ist einmal
das Wissen. Veréndert sich das Wissen? VergrolRert sich das Wissen der
Organisationsmitglieder Uber ihre Organisation und ihre Aufgaben, oder
kommt es nur zu einer oberflichlichen Ubernahme von Modernisierungs-
floskeln? Da sind auRerdem die Emotionen. Welche Verdnderungen spielen
sich auf dieser Ebene bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Laufe der
Veranderungsbemiihungen ab? Negative Emotionen kdnnen jede Verénde-
rung konterkarieren. Da sind schlielich die Praktiken. Wandeln sich wirk-
lich die alltaglichen Praktiken innerhalb der Hochschulen, oder werden nur
einige neue Methoden und Vorgehensweisen in den Rahmen der alten Ritua-
le eingepasst? Und zuletzt — vielleicht das gravierendste Element — die Posi-
tion. Welche Verschiebungen finden denn eigentlich statt im Positions- und
Machtgefiige zwischen den verschiedenen Gruppen und Personen, angesto-
Ren durch Reformmalnahmen? Zu alledem kommt dann noch die Frage, ob
und wie die objektiven Kommunikationsbarrieren zwischen verschiedenen
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Abb. 2

gesellschaftlichen Teilbereichen (Wissenschaft, Bildung, Recht, Politik und
Wirtschaft) die ebenfalls die Hochschulen durchziehen — produktiv Uber-
briickt werden? Im Sinne einer solchen wissenschaftlichen Begleitung dieser
vier GroRen kann Evaluation einen entscheidenden Beitrag fir die Verande-
rung der Hochschulen leisten. Eine Verdnderung, die zu verstehen ist als
kontinuierlicher, kollektiver und kultureller Lernprozess. Die Ausweitung
des Projekts Q der HRK auf die Konsequenzen der Evaluation und damit
auch auf die Frage der Umsetzungsmdglichkeiten, entfacht den Diskurs tiber
Evaluation neu und wirft die Frage auf, wie Evaluation als Instrument der
Hochschulentwicklung und als Lernprozess konzipiert werden kann. Erst
dann, so meine Meinung, ist zu erwarten, und nun ein Zitat aus der HRK:
»dass Evaluation eng mit anderen wichtigen Entwicklungen in den Hoch-
schulen verkniipft sein wird, wie etwa der langfristigen Strategieplanung, der
Mittelverteilung, der Reform von Leitungsstrukturen, der Organisationsent-
wicklung und der Akkreditierung von Studienprogrammen und Institutio-
nen.”* Aber welche Evaluation kann das leisten, AuBenanforderungen an die

! HRK, ,,Evaluation. Sachstandsbericht zur Qualitdtsbewertung und Qualitatsentwicklung in
deutschen Hochschulen”, Dokumente und Informationen 1/1998 Projekt Qualitatssicherung,
S.13
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Universitét transparent und diskutierbar zu machen und aus der Riickschau
die Zukunft zu bauen? Denn Evaluation ist ja zundchst einmal riickwérts
gerichtet. Woher kommen aber die Visionen, wenn wir bei den bestehenden
Problemen ansetzen, bei der Beseitigung von Schwachen? Und selbst wenn
es gelingt, zu einem Mafnahmenplan auf der Grundlage von Evaluation zu
kommen — dies gelingt nun immer &fter —, selbst dann bleiben seine Umset-
zung und der Entwurf neuer Ziele aullen vor. Ein Leitbild ist nicht aus einer
Starken-Schwachen-Analyse abzuleiten. Zielvereinbarungen sind nicht mit
Mangelbeseitigung gleichzusetzen. Dieses Spannungsverhéltnis zwischen
Beheben von Missstanden und Erneuerung von Strukturen als systematische
Entwicklung der Organisation muss bewusst bleiben und muss produktiv
gewendet werden, indem an verschiedenen Stellen des Organisationsgefliges
Modernisierungsbaustellen aufgemacht werden und nicht ein einzelnes In-
strument mit allen wiinschenswerten Funktionen tiberfrachtet wird.

Ich hoffe, dass jetzt nach diesen Kontext-Bemerkungen die Spannung ge-
stiegen ist, wie es denn eigentlich die Universitdt Hamburg angepackt hat,
und welche Rolle Evaluation in welcher Form dabei spielte. Dieses Schau-
bild hier (Abb. 3) soll zunéachst einmal zeigen, dass nicht alles tberall geleis-
tet werden kann und geleistet werden muss und vor allem, dass das Projekt
Universitatsentwicklung — abgekirzt ProUni — 1996 nicht bei Null angefan-
gen hat. Da ist zundchst einmal der entscheidende Impuls an der Universitét
Hamburg: die Globalisierung des Haushalts. Dies ist ein Impuls von auflen
fur Verénderungen im Innern und ist verknlpft mit erhéhter Eigenverant-
wortlichkeit der Universitaten fir die Schwerpunkte der Mittelverteilung, fur
die Aufgabenerfillung und fur das Ergebnis. Darliber hinaus bedeutet es vor
allem aber auch die Chance zur eigenen Zielbestimmung und Zielverfol-
gung. Die Situation in Hamburg war allerdings zweischneidig. Globalisie-
rung unter massivem Sparzwang schrénkte die universitaren Handlungsmég-
lichkeiten ein. Um trotz schmerzhafter Sparauflagen diesen wichtigen Schritt
in Richtung Autonomie gehen zu koénnen, bereitete sich die Universitat
Hamburg seit 1994 darauf vor. Nun kommen wir wieder zu unserem eigent-
lichem Thema zuriick: Evaluierung. Eine externe Unternehmensberatung
evaluierte die Veranderungsbereitschaft der Universitatsmitglieder und ent-
wickelte beteiligungsorientiert ein Konzept zur Einfilhrung eines globalen
Haushalts. Das eigentliche Vorgehen, die reprasentative Befragung, die
partizipative Konzeptentwicklung und die Ergebnisse erbrachten ndmlich,
dass bei einer relevanten Mehrzahl der Universitatsmitglieder eine Verénde-
rungsbereitschaft und eine Bereitschaft zur Durchfiihrung der Globalisierung
vorhanden war. Ich denke, beides hat die Entscheidung der Behérde positiv
beeinflusst, der Universitat Hamburg einen globalisierten Haushalt zu geben.
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Abb. 3

Seit 1998 arbeiten alle Fachbereiche der Universitat mit einem globalisierten
Haushaltsplan. Dies bedeutet gegenseitige Deckungsfahigkeit der Personal-
und Sachmittel, und von diesen werden 20 % der Mittel nach Kennzahlen
fiir Forschung, Lehre zugewiesen, und mit einem kleinen Time-Lag auch ein
geringer Prozentsatz fur Frauenforderung. Die Evaluation diente hier also
der Einfuhrung dieser umfassenden Neuerung, und zwar indem sie Vertrau-
en in die Handlungsfahigkeit der Universitit schuf. Die endgultige Entschei-
dung flr diesen Impuls lag bei der Behorde, aber diese suchte einen Partner,
und Vertrauen in die Universitdit Hamburg wurde im Wesentlichen durch
diese Evaluation bewirkt. Es gab aber noch eine andere Evaluation: die ex-
terne Beratungskommission zur Struktur- und Entwicklungsplanung, eine
zwolfkdpfige Expertenrunde von herausragenden Wissenschaftlern. Diese
hat alle Fachbereiche und wissenschaftlichen Einrichtungen der Universitat
Hamburg untersucht. Es gab zundchst zwei Anhdrungen und dann schliel3-
lich Empfehlungen zur Entwicklung der Struktur der Universitat. Ausléser
war hier, dass eine Strukturveranderung notwendig war, weil Kirzungen des
Etats in der GroRenordnung von ungeféhr 15 % Uber zehn Jahre hinweg
bevorstanden. Das heilit also, es war intelligentes Sparen gefragt, wie der
Président der Universitat Hamburg damals kundtat. Die Kommission arbei-
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tete insgesamt drei Jahre, und 1997 lagen Stellungnahme und Empfehlungen
zur kiinftigen Struktur der Universitat vor. Eins will ich hier erwédhnen: Die-
se Evaluation hat wirklich wehgetan. Sie hat den Einrichtungen wehgetan,
denn sie mussten sich produzieren und sagen wo sie gut oder schlecht sind,
um dann die Kommission sagen zu horen, das brauchen wir nicht mehr.
Jedoch muss festgehalten werden, dass die Evaluation den Boden bereitet
hat fiir dieses umfangreiche Projekt Universitatsentwicklung. Der Akademi-
sche Senat hat sich die Empfehlungen und die Stellungnahmen zueigen
gemacht und zur Umsetzung an die Fachbereiche weitergegeben. Ohne die-
sen Schritt wéren die Empfehlungen Makulatur geblieben. Das Wesentliche
war somit, dass die Universitét sich die Empfehlungen einverleibt hat. Dar-
Uber hinaus haben wir ja noch den Evaluationsverbund Norddeutscher Uni-
versitdten, Uber den im Projekt Q schon sehr viel gesagt worden ist. Ich
glaube, ich brauche das hier nicht noch einmal zu wiederholen. Die beteilig-
ten Universitaten sind bekannt; ich will hier an dieser Stelle daher nur einen
Satz dazu sagen. Nach wie vor besteht im Nordverbund der Grundsatz, mit
Evaluation keine unmittelbaren Konsequenzen auf der Haushaltsebene zu
verbinden. Dieser Grundsatz besteht auch fort, nachdem Zielvereinbarungen
als follow up der Evaluation abgeschlossen werden, und zwar steht dahinter
—das kann man vielleicht als Fazit dieser Evaluation verstehen, nachdem wir
Vertrauen schaffen und Einverleibung bereits als Komponenten der beiden
anderen groRen Evaluationsprojekte benannt haben — das Streben nach ehrli-
cher Stéarken- und Schwéchenanalyse. Es besteht die Befiirchtung, dass wenn
die Mittelverteilung daran gekniuipft wird, Potemkinsche Dorfer aufgebaut
werden.

Jetzt kommen wir zum Projekt Universitatsentwicklung (Abb. 4). 1996 be-
gann ProUni, ein Jahr nach der Haushaltsglobalisierung. Das Projekt wurde
fir die Dauer von funf Jahren von der VW-Stiftung im Rahmen des Pro-
gramms ,,Leistungsfahigkeit durch Eigenverantwortung* geférdert. Ich will
auf diese Dinge gar nicht néher eingehen, sondern an dieser Stelle nur eine
ganz kurze Kennzeichnung abgeben. Angefangen hat es mit der Entwicklung
eines Leitbildes. Als erste Operationalisierung des Selbstverstandnisses, wie
es im Leitbild zum Ausdruck kommt, folgte dann die Nennung von sechs
Entwicklungszielen. Bemerkenswert ist dabei, dass sowohl Qualitétssiche-
rung wie Offenheit des Zugangs zu Bildung und Wissenschaft dazu gehor-
ten. Das heif3t sowohl Qualitat wie Quantitét sind erklérte Ziele der Universi-
tdt Hamburg. Zeitlich versetzt wurde das darunter aufgefilhrte Teilprojekt 3
in Angriff genommen, das so umfénglich wurde, dass es bald samtliche und
schlieBlich fast alle Ressourcen schluckte. Das Teilprojekt 4 ist aufgegangen
in der Einfiihrung von SAP R 3-Campusldsung mit Doppik im Vordergrund.
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Abb. 4

Hierum gab es sehr viele Auseinandersetzungen. Und schlieflich das Teil-
projekt 2: Hier standen die Leitungsstruktur der Fachbereiche im Mittel-
punkt. Die Fachbereichsvorstdnde waren in der zweiten Phase die Ansprech-
partner fur ProUni und die Ansprechpartner auch fir den Abschluss von
Zielvereinbarungen. Das Leitbild als Zielmarkierung und die Haushaltsglo-
balisierung als Ausldser bildeten somit die Eckpunkte fur die Reform der
Zentralverwaltung der Universitat Hamburg. In der Leitbilddiskussion haben
die Studierenden noch eine grof3e Rolle gespielt, denn sie hatten urspriing-
lich die Zieldiskussion eingefordert; sie wollten ein Gegengewicht schaffen
zur externen Beratungskommission, gegen die AuBenbestimmung der Uni-
versitat, und sie wollten eine Grundlage schaffen fur eine verantwortungs-
bewusste Umsetzung der Autonomie.

Der Akademische Senat griff diese Initiative auf und in diesem Rahmen hat
ProUni seine Arbeit aufgenommen und war damit integriert in die Gremien-
struktur. Das war in dieser Phase ein wichtiger Faktor flr die Akzeptanz der
Arbeit von ProUni. Und auch die Verdffentlichung des Auseinanderset-
zungsprozesses (ber die Leitbildziele und ber die Entwicklungsziele war
wesentlich fir die Akzeptanz des Vorgehens, fand aber auch sofort seine
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Grenzen. ,,Gibt es berhaupt eine handlungsrelevante Ebene oberhalb der
Fachbereiche? Ist die Universitdt eine Schiméare?** Das waren die Bedenken
der Fachbereichsmitglieder gegen eine Aktivierung der gesamtuniversitaren
Ebene. Wir haben das eben schon gehdrt als Widerspruch zwischen instituti-
oneller und individueller Autonomie, der stark auf die Arbeit von ProUni
durchschlug.

Ich will Thre Geduld nun nicht weiter strapazieren und auch nicht unnétig
Uberziehen, somit nur zwei Teilbereiche von ProUni etwas néher beleuchten,
die leitbildorientierten Zielvereinbarungen, also Teilprojekt 1 und dann tber-
leiten zum Teilprojekt 3, die Reorganisation der Zentralverwaltung. Ich
denke, diese Themen werden auch in den morgigen Workshops eine Rolle
spielen, und vielleicht kann ich den einen oder anderen Hinweis geben, der
morgen weiter verwendet und vor allen Dingen nachher in der Diskussion
aufgegriffen werden kann.

Zundchst einmal zu den leitbildorientierten Zielvereinbarungen: Wir haben
uns bei ProUni bemtuht, das Instrument der Zielvereinbarung mit den Kern-
prozessen der Fachbereiche in VVerbindung zu bringen und von hier aus die-
ses Instrument zu legitimieren (Abb. 5).

Leitbildorientierte
Zielvereinbarungen

» Bezug zum Leitbild
 Pro Fachbereich eine Zielvereinbarung

 Beforderung innovativer Projekte

Abb. 5
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Dies erforderte neue Kommunikationsformen. Allein die Vorbereitung
machte Strategietage auf Fachbereichsebene notwendig und Klausurtagun-
gen aller Dekane. ProUni hat diese Auseinandersetzungen und diese Diskus-
sionsforen unterstitzt. Driber hinaus haben wir auch das CHE zur Beratung
Uber die Gestalt der Zielvereinbarungen hinzugezogen. Herausgekommen
sind Zielvereinbarungen mit folgenden Eigenarten: Ein wesentlicher Punkt
der Zielvereinbarungen ist ihr Bezug zum Leitbild und insbesondere zu den
Entwicklungszielen, die ich bereits erwéahnt habe. Es wurde in den Vorge-
spréchen zu vereinbarungswurdigen Projekten immer wieder versucht — und
die Fachbereiche haben viele Projekte die sie gerne gefordert haben wiirden
—, die Ebene der Fachbereichsentwicklung zu Uberschreiten, indem immer
wieder nach dem Bezug der einzelnen Projekte zum Leitbild gefragt wurde.
Wenn dieser gegeben war, konnte ein Projekt in die Zielvereinbarungen
aufgenommen werden. Zum zweiten: Die Zielvereinbarungen werden zwi-
schen Fachbereichen und Universitétsleitung abgeschlossen, sie beziehen
sich also nicht auf einzelne Projekte. Das wird in anderen Universititen
anders gehandhabt, aber in Hamburg gibt es pro Fachbereich eine Zielver-
einbarung 0ber alle innovativen Vorhaben dieses Fachbereichs, und diese
Zielvereinbarung wird vom Dekan und vom Prdsidenten der Universitat
unterschrieben. Zum dritten: In den Zielvereinbarungen tauchen nicht alle
Projekte eines Fachbereichs auf, sondern strategisch wichtige Projekte und
Innovationen. Die Zielvereinbarungen spiegeln also nicht die gesamte Fach-
bereichsentwicklung wieder, sondern sozusagen den innovativen Anteil.
Eine Zwischenbemerkung: Alle Elemente haben fir Verwirrung gesorgt; alle
Elemente waren umstritten, besonders das letzte. Die Fachbereiche wollten
gern in den Diskussionen, vor allem in den Diskussionen mit Beteiligung der
damaligen Senatorin, gerne ihre gesamte Entwicklung darlegen und nicht
nur das, was in den Zielvereinbarungen fixiert war (Abb. 6). Es bestand
daher die Schwierigkeit — obgleich es fir die strategische Steuerung ent-
scheidend ist —, dass eben nicht alles was sich aus den vergangenen Jahren
an Aktivitaten berichten I&sst, aufgefiihrt und als Zielvereinbarung doku-
mentiert wird.

Nachtraglich muss ich sagen, dass bei den fehlenden Sanktionsmdglichkei-
ten, die wir in Hamburg hatten, und bei der krassen Sparpolitik — diese Spar-
politik hatte das Vertrauen der Fachbereiche nachhaltig erschiittert und ihre
Bereitschaft (iberhaupt noch in irgendwelche Verhandlungen zu treten —, die
weiche Implementierung von Zielvereinbarungen der richtige Weg war, um
Uberhaupt dieses Instrument diskutierbar zu machen und mit Richtung auf
eine strategische Steuerung vorzufiihren. Wir haben unsere Kooperations-
und Kontraktpartner zum Ende des Projekts gebeten, einen kritischen Blick

25



Leitbild/Entwicklungsziele

1L

ﬁ Zielvereinbarungen Q

11 Fachbereiche Prisidium

13,14.16,18

Ressort
Universititsentwicklung

Abb. 6

26



auf die Arbeit von ProUni zu werfen, und dabei ist uns klarer geworden, in
welcher Weise diese sanften Zielvereinbarungen ihre Wirkung entfalten
konnten. Da hiel3 es ndmlich, die Zielvereinbarungen konnten insbesondere
in ihrer Verknupfung mit einem Arbeitsprogramm flr eine Amtsperiode von
der Fachbereichsleitung als Flhrungsinstrument eingesetzt werden. Daran
hatten wir vorher gar nicht gedacht. Wir gingen eher von einer Behinderung
der Dekane aus. Die Zielvereinbarungen erleichterten den Dekanen ihre
Arbeit durch die verbindliche Fixierung von Projekten, ihrer Terminierung
und der Angaben der notwendigen Ressourcen; die Einbeziehung der Fach-
bereichsmitglieder in die Fachbereichsarbeit und die Strategietage im Vor-
lauf zu den Zielvereinbarungen boten die Mdglichkeit zur Festlegung von
Arbeitsschritten und Verteilung der Arbeit. Die Zielvereinbarungen boten
also DenkanstoRe zur Bearbeitung unklarer Probleme und unterstiitzten die
Reformprozesse und Initiativen der Dekane. Unsere Ansprechpartner waren
dabei insbesondere solche Fachbereiche, die sich bereits fur ein Dekanats-
team entschlossen hatten, eine Entwicklung, die auch von ProUni unterstitzt
und gefordert wurde. Aber mit all* dem verkniipften die Fachbereiche natir-
lich auch grundsétzliche Kritik am Vorgehen bei den Zielvereinbarungen.
Sie sagten — und das war auch richtig so —, fiir gréBere Umstrukturierung
fehlte das Geld. Da aber andererseits die Fachbereiche eine Verkniipfung
von Zielvereinbarungen und Mittelverteilung nicht wollten, lauft diese Kritik
darauf hinaus, einen Sondertopf flir Zielvereinbarungen einzurichten. Aber
vielleicht kommen wir nachher noch dazu, die Zwiespaltigkeit dieser Argu-
mentation genauer zu entfalten. In Hamburg gibt es keinen zentralen Finanz-
Topf mehr. Im Zuge der Haushaltsglobalisierung sind alle Mittel vom Prasi-
denten auf die Fachbereiche Ubertragen worden. Einen zentralen Topf wie-
der einzurichten bedeutet ebenfalls Einschnitte fir die Fachbereiche.

Nun mdochte ich weitergehen und in Bezug auf die Zielvereinbarungen fra-
gen, was die Uberfiihrung von Zielvereinbarungen in den Normalbetrieb
bedeutet und was ihre Verstetigung behindert oder beférdert. Ich mochte nur
kurz auf drei Spannungsfelder hinweisen, Spannungsfelder zwischen den
Fachbereichsinteressen, zwischen der Etablierung neuer Steuerungsinstru-
mente und den Arbeitsmdglichkeiten der Verwaltung. Dies alles sorgt fiir
Briiche in der Uberfiihrung der Zielvereinbarungen von der Erprobungspha-
se in den Normalbetrieb. Werden diese Spannungsfelder nicht beachtet, dann
kommt es zu einer Rickkehr zum buisness as usual und keiner weif3, wieso
wir wieder am Ausgangspunkt gelandet sind (Abb. 7).
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Da ist zunéchst einmal das Spannungsfeld talk-action. Mit diesem Span-
nungsfeld wird eine kulturelle Eigenart der Organisation Hochschule ange-
sprochen. Im Wissenschaftsbereich gilt eine andere Entscheidungsrationali-
tat als in den Organisationen mit Unternehmenscharakter. In der Universitét
und in Hochschulen spielt die Reflexion des Fir und Wider bei Entschei-
dungen eine wichtige Rolle. Diese Diskussion des Fiir und Wider ersetzt
oftmals die Entscheidung selber. Zudem mussen Beschlussvorlagen lange
Wege nehmen, damit alle relevanten Institutionen, die zuweilen auch Ein-
zelpersonen sind, beteiligt werden kdnnen. Mdglichst viele Entscheidungsal-
ternativen mit ihren Konsequenzen sollen bedacht werden, und die Frage
nach Umsetzungsmdglichkeiten einer akzeptablen Alternative wird weit
weggeschoben. Der Austausch von Argumenten ist wichtiger als von der
Talkebene auf die Actionebene zu gelangen. Diese kulturelle Eigenart der
Organisation Hochschule wird natiirlich durch Zielvereinbarungen nicht
dauerhaft auBer Kraft gesetzt. Die Unterschrift stellt ein einmaliges Uber-
schreiten dieser Grenze dar, was auch ganz deutlich zu spiiren ist, wenn Sie
versuchen, eine Zielvereinbarung unterschreiben zu lassen. Es ist anschei-
nend eine Barriere, sich hinzusetzen und tatsachlich die Unterschrift zu leis-
ten. Aber dieser Akt ist irgendwann mal vollbracht, er dauert nur kurz, und
die Frage ist eben, wie dann aus Versprechungen Handlungen werden. Nach
zwei Jahren Erfahrungen kénnen wir einige Faktoren benennen, die dazu
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fuhren, dass tatsachlich auf der Grundlage von Vereinbarungen und Ver-
sprechungen gehandelt wird. Da ist einmal die Wichtigkeit der Projekte fir
das Renommee des Fachbereichs. Da ist in geringerem MaRe die Unterstiit-
zungsleistung durch das Prasidium und in diesem Kontext die Zieliiberpri-
fung und das daran gekniipfte Sanktionspotential. Das ist gegenwartig mate-
riell eher gering, aber wir haben in Hamburg noch die Chance, die leitbild-
orientierten internen Zielvereinbarungen zu verkniipfen mit der Fortschrei-
bung und Erneuerung der externen Ziel- und Leistungsvereinbarung mit der
Behorde, sozusagen ein Gegenstromverfahren zu installieren. Die ersten
Ziel- und Leistungsvereinbarungen mit der Behdrde sind ohne nennenswerte
Beteiligung der Universitat zustande gekommen. Bei ihrer Fortschreibung
mochten wir gerne eine Plattform schaffen, oder meinen, eine Plattform ge-
schaffen zu haben, ndmlich die internen Zielvereinbarungen —, um der Be-
hérde den Standpunkt der Universitat plausibel zu machen. Die Zieltberpri-
fung ist dabei enorm wichtig, aber Zieliberprifung birgt auch die Gefahr der
Uberbiirokratisierung genau dieses Verfahrens. Was bedeutet es denn, wenn
alles in Form von Berichten nachgewiesen werden muss? Der Hinweis auf
diese Gefahr ist notwendig.

Das zweite Spannungsfeld, welches sich zwischen der Fachbereichsentwick-
lung und der Orientierungsfunktion des Leitbildes entwickeln kann: Die lose
Kopplung der Organisationsbestandteile einer Hochschule, also die Bereiche
Verwaltung, Fachbereiche und Dienstleistungseinrichtungen, bewirkten ein-
erseits eine Stabilitat des Gesamtgefiiges, andererseits aber flhrten sie auch
zu einer Destabilisierung, weil die entscheidenden Prozesse in der Universi-
tat bei diesen fragmentierten dezentralen Basiseinheiten liegen. Die Unter-
schiede der Fachkulturen flihren zu einer extremen Ausdifferenzierung der
Institution. Dagegen soll der Leitbildbezug der Zielvereinbarungen den Ge-
samtzusammenhang thematisieren, der die Fachbereiche zu einer gemeinsa-
men Schwerpunktsetzung in der Universitatsentwicklung fihren soll. Per-
spektivisch soll ndmlich die gemeinsame Beziehung der Zielvereinbarungen
zum Leitbild in einem leitbildorientierten Arbeitsprogramm ihren Ausdruck
finden. Dies war eine der schwierigeren Aufgaben bei der Universitatsent-
wicklung. Wir haben ihn auch noch nicht endgiltig bewaltigt, aber sind auf
einem guten Weg dorthin. Wir kénnen aus den vorliegenden Zielvereinba-
rungen aus elf Fachbereichen, eine zwdlfte ist vor kurzem unterschrieben
worden, Schwerpunkte herausdestillieren. Aber diese Schwerpunkte sind
noch nicht zu einem anerkannten Programm eingedampft worden, und so-
lange die Gesamtebene nicht handlungsleitend ist, solange die Zusammen-
fassung der Zielvereinbarungen zu einem Arbeitsprogramm noch nicht er-
folgt ist, birgt natirlich die Starkung der dezentralen Ebene die Gefahr des
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Auseinanderfallens und einen Partikularismus der Féacher, im Extremfall ein
Auseinanderfallen in einzelne Schools.

Ein letztes Spannungsfeld: Leistungsorientierung und Personalentwicklung.
In dem Moment, in dem Zielvereinbarungen in den Normalbetrieb tberfihrt
werden missen, steht das Management vor einem Dilemma. Es sind Veran-
derungsprozesse zu verstetigen und Zielvereinbarungen mit Innovationscha-
rakter permanent in die Universitatsstruktur einzufiihren. Hier ist die Gefahr
eines burokratischen Verfahrens besonders grof3, wenn die Fachbereiche mit
Berichtspflichten Uberhauft werden und diese Berichte nur widerwillig ver-
fassen, denn die Kommunikationsform der aktiven Aushandlung von Ver-
einbarungen ist entscheidend fur den weiteren Verlauf der Erhebung. Diese
Kommunikationsform muss etabliert und gekonnt sein. An diesem Punkt
zeigt sich besonders deutlich, wie eng Universitatsentwicklung mit Perso-
nalentwicklung gekoppelt sein muss. Die Koppelung ist notwendig, damit
die Verdnderungsprozesse nicht wieder verpuffen. Zudem mussen die neuen
Strukturelemente durch Qualifizierungsangebote abgestiitzt werden. Es muss
eine Verdanderung in den Kdpfen stattfinden, und wir wollen in der Universi-
tdt im Umgang mit den neuen Steuerungsinstrumenten einen Professionali-
sierungsgrad erreichen, der Uber das Niveau des learning-by-doing hinaus-
geht. Das ist aber nur mit Personalentwicklung zu leisten. Es ist schlichtweg
die Zukunftsaufgabe der Universitat. Die Universitét hat sich als Eckpunkte
flr die zukunftige Entwicklung auf die Tagesordnung geschrieben die Ent-
wicklung von Leitungskompetenz und Fihrungsverantwortung, die Entwick-
lung des Potentials von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die Weiterbil-
dung im Bildungs- und Hochschulmanagement, Angebote fiir den wissen-
schaftlichen Nachwuchs und Beriicksichtigung frauenspezifischer Aspekte
im Sinne von Gender-Main-Streaming.

Der zweite Bereich ist die Reorganisation der Zentralverwaltung, Teilprojekt
3 (Abb. 8). Eine erste Auswirkung dieser Reorganisation war bereits, dass
die Personalentwicklung, die eben angemahnt worden ist, einen wichtigeren
Stellenwert bekommen hat als es bisher der Fall war. Es besteht ein enger
Zusammenhang zwischen diesem Projekt der Reorganisation der Zentral-
verwaltung (Teilprojekt 3) und dem Projekt Zielvereinbarung und Stérkung
der Fachbereiche (Teilprojekt 1 und 2), denn die Fachbereiche, die im Pro-
zess von ProUni in ihrer Verantwortlichkeit und Steuerungsfahigkeit ge-
starkt worden sind, stellen andere Anforderungen an die universitare Zent-
ralverwaltung als bisher.
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Ein Organisationsentwicklungs-Konzept mit Qualitatssteigerung und Ver-
antwortlichkeit verlangt die Aufhebung von Kompetenziberschneidung,
Mehrfachbearbeitung und von Geschéftsprozessen, die Uber viele Stellen
hinwegreichen. Die Reorganisation der Zentralverwaltung bildet somit das
Gegenstlick zur Starkung der Fachbereiche und zur Implementierung von
internen Zielvereinbarungen und stellt den Zusammenhang der einzelnen
Modernisierungsbaustellen an der Universitdt Hamburg her. Das Teilprojekt
drei, Re-Organisation der Zentralverwaltung, gliedert sich in die drei klassi-
schen Phasen: Analyse, Konzeption und Umsetzung. Dazu gab es lange
Verhandlungen mit dem Personalrat. Schaubild 9: Start war im Sommerse-
mester 98. Im Frihjahr 99 konnte das Projekt konkret beginnen, erst nach-
dem eine Dienstvereinbarung mit dem Personalrat abgeschlossen worden
war. 1999 begann die Analysephase, und hier wurden die bisherigen Aufga-
benwahrnehmungen samt Zeitaufwand, Kosten, erzeugten Produkten, ver-
wendeter Medien zusammengestellt, und dies unter Einbeziehung aller 370
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen der Zentralverwaltung. Die Ergebnisaus-
wertung fiihrte im Juni 1999 zur Auswahl von den im Schaubild genannten
elf Entwicklungsfeldern. Entwicklungsfelder sind die Bereiche der Verwal-
tung, die innerhalb der zweiten Projektphase dieses Teilprojekts in der Kon-
zeptionsphase intensiv diskutiert werden sollen, wobei méglichst Umstruktu-
rierungsvorschldge gemacht werden sollen. Dieser Prozess der Analyse
wurde von einer externen Unternehmensberatung begleitet, derselben, die
die Universitat schon bei der Vorbereitung auf die Haushaltsglobalisierung
beraten hat. Sie kannten die Verhaltnisse an der Uni Hamburg gut. Die weit-
reichende Umgestaltung der Verwaltung zielt auf bessere Arbeitsmoglich-
keiten in den Fachbereichen und Instituten ab. Diese Umgestaltung zielt aber
auch auf die verbesserte Steuerungsmaglichkeit der Universitatsleitung ab.
Als Instrument dafiir wird ein umfassendes Berichts- und Controllingsystem
aufgebaut, das durch die Einfihrung von SAP erleichtert werden soll. Aber
auch dieser Controllingbereich kann nur dann wirksam werden, wenn eine
starke Universitétsleitung die Impulse nutzen kann. Deswegen wird dieses
neue Organisierungsmodell nur dann komplett, wenn ein kollektives Lei-
tungsmodell auch auf der zentralen Universitatsebene entwickelt wird. Eine
mehrkopfige Universitatsleitung mit klarer interner Ressortaufteilung, eine
Art Regierung der Universitat mit Richtlinienkompetenz des Présidenten ist
ein zentrales Element dieses neuen Zuschnitts der Zentralverwaltung
(Abb. 9). Das Présidium besteht aus vier Personen, dem Préasidenten, gleich-
rangig neben dem Vizeprésidenten fir Studium und Lehre und dem Vizepra-
sidenten flr Forschung und Internationalisierung und dem Kanzler, der die
Haushaltsangelegenheiten fiihrt. Neu ist daran einmal eine Verschlankung
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Teilprojekt 3:

Start: SS 1998 Reorganisation der Zentralverwaltung
Analyse Konzeption Umsetzung
EntWiCklungSfelder: Informationstechnologie Aufbauorganisation

Offentlichkeitsarbeit

Controlling Veranstaltungsmanagement & Marketing
Leitung / Fihrung Studienberatung & -information Personalverwaltung

i Gebaude & Raummanagement, Zentrale Versand-
Mittelverwaltung Technik, Bauunterhaltung & Vervielfaltigungsstelle

Abb. 9

des unteren Bereichs, was Sie jetzt natlrlich nicht wiirdigen kénnen, weil
Sie das Durcheinander des Organigramms nicht erkennen kénnen. Das hier
stellt sich nun relativ bersichtlich dar, es kommt nur darauf an, dass Sie
sehen, wie Ubersichtlich diese Saulen sind, also die Verfiigung Uber die Ver-
waltungsressourcen die dem Vizeprasidenten und Kanzler und Prasidenten
zugeordnet sind.

Eine Unterscheidung zu sonstigen Leitungsmodellen an den Universitéten
besteht zum Beispiel darin, dass der Prasident ein eigenes Ressort, die Uni-
versitatsentwicklung, hat, fur das er verantwortlich ist. Das ist nicht oft der
Fall. Zwei Beispiele fir die Umsetzungsphase: Wie sah das denn eigentlich
aus in den Entwicklungsfeldern? Da ist das Entwicklungsfeld Personalver-
waltung. Auch hier wurde immer mit wissenschaftlicher Unterstiitzung und
externer Beratung, also mit Expertenwissen, gearbeitet, und hier gibt es jetzt
ein Serviceteam, ein Probeteam, das modellhaft fur drei Fachbereiche die
gesamte Personalbearbeitung und Betreuung, die Lohnbuchhaltung der Be-
schéftigten, alle Organisationsangelegenheiten und die Personalkosten-
betreuung erledigt. Als Mitglied einer wissenschaftlichen Einrichtung hat
man nur noch eine Stelle, an die man sich mit allen Verwaltungsaufgaben,
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die anfallen, wendet, man muss nicht zu fiinf verschiedenen Stellen laufen.
Die Nachhaltigkeit ist dadurch garantiert, dass evaluiert wird und dass mit
dem Servicegedanken ein AulRenbezug hergestellt ist. Ich denke, dass hier
im Ansatz Organisationslernen verwirklicht werden kann. Die Einbeziehung
der Mitarbeiter erfolgte flachendeckend und wurde systematisch durch die
Leiterin des Referats Personal und Organisation betreut. Es war also ein Ge-
genstromprinzip bottom up - top down realisiert, obgleich von einigen Mit-
arbeitern herbe Kritik daran geduRert wurde, dass die Leiterin dieser Abtei-
lung auch die Reorganisation leitete, und es wurde mehr Kontrolle als Be-
treuung bei den Mitarbeitern befiirchtet. Die Teilnehmerorientierung ist ein
sehr schwieriger Grundsatz bei der Reorganisation von Strukturen.

Kurz zu den Konsequenzen aus den Erfahrungen mit Evaluation einerseits,
mit Qualitdtsmanagement andererseits: Wie kann es eine lernende Evaluati-
on fir die lernende Organisation geben? Drei Punkte sind zu nennen: Einmal
kann man aus den Erfahrungen die Konsequenz ziehen, dass zur Ausweitung
der Evaluation auf das Organisationsmanagement die Umsetzung der MaR-
nahmen in das Evaluationsverfahren integriert werden muss und Zielverein-
barungen in der Folge von Evaluation als Grundlage fir qualitative Indikato-
ren der Mittelverteilung herangezogen werden kénnen, und sei es vermittelt
Uber die Ziel- und Leistungsvereinbarungen mit der zustdndigen Behdrde,
wenn es die denn noch gibt. Aber der entsprechende Senator hat schon ge-
sagt, dass er sie wieder auflegen will. Zum zweiten kann man folgern, dass
es eine Meta-Evaluation geben muss, auch bei Gefahr der Uberbiirokratisie-
rung (Abb. 10). Hierfir sind folgende Fragen wichtig: Die Frage nach der
Qualitat der Daten. Das immer wieder beschworene Verhaltnis zwischen
Evaluation und Mittelverteilung hat ja nur dann eine realistische Basis, wenn
tatséchlich valide Daten im Evaluationsverfahren gesammelt werden konn-
ten. Wenn nicht, brauchen wir dartiber gar nicht weiter zu reden. Zum zwei-
ten die Frage, wer an der Evaluation beteiligt war und welche Perspektiven
in der Evaluation erhoben wurden; konnten also zum Beispiel die Lebensla-
gen der Studierenden beriicksichtigt werden. Dann geht es um die Fragen, ob
im Evaluationsprozess neue Ideen generiert, Ideen fiir andere Studienstruk-
turen, neue Besoldungssysteme, neue Leitungsstrukturen, andere Serviceein-
richtungen oder neue Zielsetzungen hervorgebracht wurden und schlieflich
ob Wege zur Umsetzung angegeben und die Umsetzung Uberprift wurde.
Bewirkte die Evaluation konkrete Verédnderungen oder bewegte sie sich nur
auf der Talk-Ebene, die scharf von der Action-Ebene getrennt blieb? Die
spannende Herausforderung flr die Zukunft liegt darin, valide Daten fir die
Mittelverteilung einerseits zu generieren und andererseits Visionen, die ja
auch als Movens fir die tagliche Arbeit fungieren.
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Metaevaluation

Rolle der Studierenden?

Valide Daten? Neue Ideen?

Umsetzungsstrategien?

Abb. 10

Dieser Herausforderung kann sich auch die Evaluation nicht entziehen, wenn
sie eine herausragende Rolle im Qualitdtsmanagement spielen will. Eine
enge Verknipfung zum Controlling ist notwendig, um qualitative Indikato-
ren fur die interne Mittelverteilung zu entwickeln. Hierbei kénnen eben Ziel-
vereinbarungen eine wichtige Gelenkfunktion Gbernehmen. Wenn wir fra-
gen, was fur Modelle von Evaluation wir denn nur anstreben sollen, méchte
ich die systemische Evaluation vorschlagen. Die wesentlichen Grundziige
einer systemischen Evaluation sind: Es wird sowohl der Impuls externer
Experten fur die Vision genutzt als auch die Scientific Community als
Grundlage von Universitat; beide mussen eine Rolle spielen. Die Einleitung
von exemplarischen Verénderungsmafnahmen ist ins Vorgehen integriert.
Es wird versucht, externes Expertenwissen mit Lernprozessen im System zu
koppeln, mit Hintergrundwissen anzureichern und ins System zuriickzukop-
peln. Einige verdnderungswillige Akteure, die Kollegen, also die Reprasen-
tanten des Kollegensystems, werden in diesem Prozess des doppelten feed-
backs gestérkt. Dies ist die VVoraussetzung dafir, Verdnderungen auch gegen
Anfeindungen — und Anfeindungen gibt es immer bei VVerédnderungen — stra-
tegisch durchzusetzen. Eine solche systemische oder kosmische Sichtweise
zielt in erster Linie auf die Infusion kreativen Denkens in die Struktur der
Universitat (Abb. 11).
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Infusion kreativen Denkens

[\

Vorschlége fur Zukunftsorientierte
Indikatoren Zielvereinbarungen
Abb. 11

In diesem Kontext Uberlasst Evaluation im Sinne der ineinandergreifenden
Entwicklung an verschiedenen Stellen des Organisationsgefliges die Samm-
lung valider Daten dem Berichts- und Controllingsystem, versteht sich aber
als Lieferant von Ideen, als Kommunikationspartner und Kooperationspart-
ner fur die Entwicklung von Indikatoren und die Aushandlung von Zielver-
einbarungen, die innovative Projekte beférdern und sie sorgt auch fur die
exemplarische Implementation dieser innovativen Projekte. Diese systemi-
sche Evaluation ist dann angemessen, wenn — und davon gehe ich in allen
meinen Ausfiihrungen und in meinem Engagement flr die Universitatsent-
wicklung aus —, wenn es nicht geht nachzuweisen, dass der Status quo ers-
tens nicht funktioniert, zweitens viel zu teuer ist, drittens sich die Gesell-
schaft eine aufwendige, sprich wissenschaftliche tertidre Bildung der vielen
nicht mehr leisten will und es nur noch viertens darum geht, demokratisch zu
legitimieren, dass flr wenige eine exzellente wissenschaftliche Bildung vor-
gehalten wird.
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Diskussion

Moderation — Prof. Dr. Friederike Maier

Vielen Dank flir den umfassenden Vortrag. Wir haben uns jetzt eine Diskus-
sion zwischen Ihnen und der Vortragenden vorgestellt, und tatséchlich bleibt
dafuir noch gentigend Zeit und Raum. Ich bitte um lhre Fragen.

Sprecher/in

Sie haben ausgefiihrt, dass die Zielvereinbarungen mit den Fachbereichen
nicht das gesamte Tatigkeitsfeld des Fachbereiches einbeziehen, sondern
sich bewusst auf innovative Projekte beschranken. Habe ich richtig verstan-
den, dass diese Entscheidung dadurch zustande gekommen ist, dass die
Fachbereiche dem Vorhaben die gesamte Tatigkeit des Fachbereiches in der
Zielvereinbarung zu steuern, Widerstand entgegen gesetzt haben?

Daruber hinaus interessiert mich: Hat es sich bewéhrt, bei Absprachen mit
den Fachbereichen nur Indikationsprogramme einzubeziehen, um die gesam-
te Tétigkeit des Fachbereiches mit der Zielvereinbarung zu steuern? Der
Hintergrund fiir diese Frage: Wenn man Zielvereinbarungen nur (ber Evalu-
ationsprogramme abschlief3t, gibt es eine gewisse Schwierigkeit im Bezug
auf Sanktionen, beispielsweise wenn ein Fachbereich einzubinden, zu veran-
dern oder gar zu schlieRen ist.

Bulow-Schramm

Es liegt nahe anzunehmen, dass die gesamte Mittelverteilung oder zumindest
ein relevanter Teil davon in naher Zukunft Uber Zielvereinbarungen laufen
kann. Dahinter steht naturlich der Gedanke, das Instrument der Zielvereinba-
rung tatséchlich umfassend zur strategischen Steuerung einzusetzen. Das ist
aber ein langer Prozess und zwar deshalb — Sie nannten bereits den Grund
dafiir — weil es eben bei Zielvereinbarungen, die uber Innovationen abge-
schlossen werden, nicht notwendig ist universitdre Einheiten zu schlielRen.
Das ist dann aber auch wirklich das AuBerste, wozu Fachbereiche bereit
sind. Im Fall der Hamburger Universitdt mussen sie bedenken, dass die
Fachbereiche das ganze Geld schon haben. Es geht also immer wieder darum
zu Uberzeugen, sich innovativ zu entwickeln. Wir haben insofern in der
zweiten Diskussionsrunde ber die Zielvereinbarungen schon eine Variante
eingefiihrt. Es wurde also nicht mehr, wie in der ersten Runde, nur festgehal-
ten, welches die innovativen Projekte eines Fachbereichs sind. Hier waren
die Fachbereiche manchmal sogar beleidigt, weil das ab und zu nach recht
wenig aussah. Dieser Punkt ist korrigiert worden. In der zweiten Runde
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wurde die gesamte Fachbereichsentwicklung in den Blick genommen, die ja
auch eine Fortschreibung von Entwicklungen aus friheren Zeiten bedeutet,
die nicht unbedingt etwas mit der innovativen Universitatsentwicklung zu
tun haben.

Aber zu sagen, dass daran eine Mittelverteilung gekniipft werden kann, ist
momentan Zukunftsmusik, denn wir an der Universitdt Hamburg haben
wieder neue Sparauflagen erhalten, obgleich diese ab 2002 eingestellt wer-
den sollten. Ein Sondertopf allerdings, wie er zum Beispiel in Bremen oder
Mannheim existiert, wo der Prasident (iber besondere Mittel verfligt, die fur
die Durchfiihrung von Projekten aus der Zielvereinbarung ausgegeben wer-
den kdnnen, ist in Hamburg nicht mdglich. Grund ist u.a. die Verlangerung
der SparmaRnahmen.

Wir mussen also schauen, wie wir unter diesen restriktiven Bedingungen mit
den Fachbereichen im Gespréch bleiben, beispielsweise mit Themen wie
,wohin die Universitatsentwicklung eigentlich gehen kann und soll* und
,welchen Beitrag die Fachbereiche in erster Linie aus eigener Kraft dazu
leisten kdnnen“. Das, was Sie skizziert haben, ist noch ganz weit weg.

Gromse

Ich habe eine Frage zum Begriff des Leitbildes. Sie erwahnten die dominan-
te Rolle, die das Leitbild wéhrend der vielfaltigen Prozesse an der Uni Ham-
burg spielte, und von dem sich die Zielvereinbarungen ableiteten. Sie sind
jedoch nach meinem Eindruck nicht sehr detailliert auf das Leitbild als sol-
ches eingegangen. Deswegen habe ich dazu drei Fragen.

Erstens: Was heilit und wie entsteht ein Leitbild? Was ist damit genau ge-
meint? Die zweite Frage: Welche Interessen, zum Beispiel Interessen des
Trégers der Hochschule oder bestimmter Gruppen innerhalb oder auBerhalb
der Hochschule bestimmen mdglicherweise die Leitbilddiskussion? Und
schlieBlich die dritte Frage: Wie lasst sich die Gefahr vermeiden, dass sich
ein Leitbild zur Ideologie einer Hochschule verengt?

Maier

Ich kdénnte nun versuchen, das alles ein wenig zu strukturieren. Gibt es von
denen, die sich gemeldet haben, unmittelbare Beitrdge zur Leitbilddebatte?
Dann fiihren wir einfach mal die Leitbilder zusammen, doch zunéchst sam-
meln wir noch einige Fragen dazu.
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Bulow-Schramm
Dann packen wir den Punkt Leitbild einfach zusammen. Es sind jedoch
schon recht philosophische Fragen, die Sie zu diesem Punkt gestellt haben.

Wie entsteht ein Leitbild? Ich habe bereits versucht, das kurz zu skizzieren.
Die Universitat Hamburg war, das mdchte ich jetzt mal einfach so sagen, in
der glucklichen Lage, dass die Studierenden eine Leitbhildformulierung ein-
gefordert haben. Es war also nicht so, dass der Prasident oder das Projekt
ProUni der Universitat das einreden wollten, um dann mit einem Leitbild zur
Profilbildung zu gelangen. Das ist ja nur die eine Funktion nach aufen.

Das war alles nicht notwendig, weil die Forderung an die Universitat, an die
Universitétsleitung, sich Gedanken darliber zu machen, worin und mit wel-
chen Inhalten dieses Leitbild eigentlich besteht, von innen herangetragen
wurde.

Worin besteht eigentlich der wesentliche Auftrag der Universitat Hamburg?
Wo steht die Universitdt Hamburg, wie positioniert sie sich in der Gesell-
schaft oder auch in der Freien- und Hansestadt Hamburg selber? Die Univer-
sitdt Hamburg hat ein schwieriges Verhaltnis zur Stadt, und es galt, sich
auch dazu Gedanken zu machen und dar{iber hinaus zu skizzieren, wie denn
in Zukunft daran gearbeitet werden soll. Deswegen sind in dem ersten Teil
des Leitbildes Selbstverstandnisse formuliert worden. Es ist dort ein sehr
demokratisches Selbstversténdnis festgehalten worden.

Ebenfalls festgehalten wurde, dass die Universitét fir die Stadt Leistungen,
und die méglichst gut, erbringen will. Der erste Satz lautet: ,,Die Hamburger
Universitat ist das Tor zur Welt der Wissenschaft. Das kniipft an das Bild
,Hamburg, das Tor zur Welt” an und verweist auf die Tradition in der Han-
sestadt Hamburg. Es ist also ein umfassendes Bild, dem natiirlich die Uni-
versitatsmitglieder zustimmen mussten. Das heift, es war ein aufwendiger
Diskussions- und Auseinandersetzungsprozess, der 1 ¥ Jahre gedauert hat.
Und das ist vielleicht interessant fur diejenigen unter Ihnen, die so einen
Prozess auch vollziehen méchten: am Anfang stand die Formulierung von
Entwicklungszielen. Hier ist eine Einigung ndmlich einfacher als auf ein
umfassendes Selbstverstandnis. Obgleich ich einschrankend sagen muss: die
enorme Beteiligung an den veranstalteten Diskussionen, die die ganze Uni-
versitat durchzogen haben, fanden zundchst nur zur Formulierung der Ent-
wicklungsziele statt. Danach musste noch einmal verankert werden, dass es
eine Offenheit des Zugangs zu Bildung und Wissenschaft geben muss und
wie die Frauenforderung darin verordnet werden soll. Die Formulierung des
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Leitbildes selber hat eher per Delegation stattgefunden. Da wurde vom Aka-
demischen Senat eine Arbeitsgruppe eingesetzt, die jeweils VVorschlage erar-
beitete. Es bleibt festzuhalten: der breite Konsensbildungsprozess fand be-
ziglich der Entwicklungsziele statt.

Wahrscheinlich haben Sie unser Vorgehen in ahnlicher Weise vermutet, weil
es zwar viel weniger philosophisch ist Entwicklungsziele festzulegen, und
eben auch viel pragmatischer. An dieser Stelle lasst sich vielleicht auch die
Frage beantworten, wie man ein Abrutschen in ldeologien verhindert, ndm-
lich weil hier eine pragmatische Herangehensweise méglich ist. Wir fragten
— und auch die Fachbereiche fragten sich: Was bedeutet das eigentlich fur
uns? Sie sind natlrlich auch von ihren Defiziten ausgegangen, haben aber
auch gesagt: Wir brauchen jetzt einfach einmal einen freien Blick in die
Zukunft und auf das, was wir dafir leisten missen. D.h., die pragmatische
Haltung hat dadurch, dass die Fachbereiche in ihren verschiedenen Konstel-
lationen beteiligt waren, eine Ideologisierung von Anfang an verhindert. Ob
die im Nachhinein erfolgt, ist die Frage. Die Ideologisierung soll durch Ziel-
vereinbarung verhindert werden, die sich auf das Leitbild beziehen. Meiner
Meinung nach besteht zwischen Leitbild, Zielvereinbarung und Profilbil-
dung ein enger Zusammenhang. Dieses Mittelstlick Zielvereinbarung scheint
mir hier besonders wichtig zu sein, da es ja viele Varianten von Vereinba-
rungen geben kann. Es gibt Zielvereinbarungen ohne Leitbild, und es gibt
Profilbildung ohne Zielvereinbarung, und ich glaube, es gibt auch Leitbilder
ohne Zielvereinbarung. Aber dieses Mittelstiick ist so wichtig, um sich eben
auch die Operationalisierung vor Augen zu flhren, um zu sehen, was durch
bestimmte Schritte erreichbar ist. Das ist im Grunde eine Operationalisie-
rung des Leitbildes auf verschiedene Aspekte hin, also von verschiedenen
Fachbereichsperspektiven aus gesehen.

Nun noch zur Frage nach der Profilbildung fur die Universitat Hamburg: Es
gibt fast 90 Studiengédnge, und das Profil besteht nicht darin, ein eindeutig
zugespitztes Profil zu formen. Die Universitait Hamburg zeichnet sich viel-
mehr dadurch aus, dass sie eben eine groRe Vielfalt von Studienmdglichkei-
ten anbietet, beispielsweise die meisten Sprachangebote aller deutscher Uni-
versitdten. Also kann ich sagen, die Vielfalt bildet fir die Universitat Ham-
burg das Profil und nicht das Zuschneiden auf eine bestimmte oder wenige
ausgesuchte Qualifikationen.
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Knippel

Frau Bilow-Schramm, ich fand es ganz spannend, welche Felder im gesam-
ten Entscheidungskalkiil aus dem Handlungsspektrum der Hochschule er-
fasst worden sind. Was mich am stérksten interessiert hat, ist natirlich der
Bereich des Bauwesens und des Gebaudemanagements. Heilt das denn
konkret, dass in Hamburg die staatlichen Hochbau&mter mit ihren Wasser-
kdpfen ausgeschaltet sind, oder gibt es da irgendwelche Formen von Ziel-
vereinbarungen. Denn die Probleme im Umgang mit den Baudmtern sind es
doch, die uns in der Realitat immer wieder behindern.

Bulow-Schramm

In diesem Punkt wird noch verhandelt, d.h. genauer, tiber die Zustédndigkeit
fur die Geb&ude. Die Universitét will diese Geb&ude unter ihre eigene Regie
bekommen, dies kann natlrlich nur das Ziel sein. Aber um diesem Ziel — das
ist nun &hnlich wie der Aspekt der Haushaltsglobalisierung — irgendwie
néher kommen zu konnen, muss die Universitit ihre Féhigkeit beweisen,
dieses Feld managen zu koénnen. Dazu sind interne Reorganisationen eine
wichtige Vorbedingung. Wir kénnen die politischen Entscheidungen zwar
nicht direkt beeinflussen. Aber es ist wichtig zu zeigen, dass die Universitat
willens und in der Lage ist, diesen Bereich zu Gibernehmen.

Dazu sind bereits grundlegende Umstrukturierungen durchgefiihrt worden,
d.h. es ist ein richtiges Management eingerichtet worden. Personenaustausch
hat gerade in diesem Bereich stattgefunden, in diesem Referat der Zentral-
verwaltung. Es ist ein Servicedienst vor Ort gegriindet worden, von dem aus
die Leute schnell und direkt — &hnlich einer Feuerwehr — operieren kénnen.
Dartiber hinaus ist im Background eine Kompetenzeinheit aufgebaut wor-
den, wortiber dann noch das Management installiert wurde.

Aber Sie haben natirlich Recht, im Grunde ist das alles VVorgeplankel fiir die
eine entscheidende Frage. Aber hier mdchte die Universitat Hamburg ver-
trauenswiirdig sein und bleiben.

Bley

Ich habe eine Anmerkung und zwei Fragen beziiglich der Zielvereinbarun-
gen. Zunéchst: die Universitdt Hamburg ist natirlich eine sehr grofRe Ein-
richtung. Jeder Fachbereich ist im Durchschnitt wahrscheinlich so grof3 wie
eine einzelne Fachhochschule. Nun werden Zielvereinbarungen einerseits
auf dem Papier, andererseits zwischen Personen geschlossen. Wie schétzen
Sie die Konstanz der handelnden Personen ein, wie lange sind Dekane im
Amt, wie lange sind Fachbereichsvorstande im Amt, um eine realistische
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Grundlage auch fiir die personelle Kontinuitét, die ich fur die Umsetzung
von Zielvereinbarungen fur erforderlich halte, zu gewahrleisten?

Und der zweite, mir wichtige Teilaspekt ist: Gibt es neben den Zielvereinba-
rungen zwischen Hochschulleitung und den Fachbereichen als groRe Organi-
sationseinheiten auch fachbereichsinterne Zielvereinbarungen mit den ein-
zelnen Instituten, respektive mit einzelnen Personen, Hochschullehrern etc.?
Wird diese Ebene ebenfalls erfasst?

Ackermann
Sie sagten, die Universitat Hamburg hat die Zielvereinbarungen bereits ver-
einbart. Wann war die erste Uberpriifung? Welche Konsequenzen gab es?

Meyer-Guckel

Ich komme vom Stifterverband in Essen. Sie haben eben sehr schon die
Rolle der Evaluation und der Zielvereinbarungen bei der sogenannten sanf-
ten Universitatsentwicklung dargestellt. Mich wiirde einmal interessieren,
wie das Ganze bei der harten Universitatsentwicklung aussieht.

Das heiflt genauer: Wenn tatsachlich Studiengange geschlossen werden sol-
len, wer vereinbart das? Kommt die relativ starke Rolle der Fachbereiche,
wie sie sich in Ihren Ausfiihrungen darstellt, dann noch zum Tragen? Und
wie kommt es Uberhaupt zu solchen Entscheidungen? Wie werden, mit ande-
ren Worten, die Evaluationsergebnisse aggregiert? Spielt sich dies dann
vielleicht auch auf politischer Ebene ab? Wird dort mdglicherweise gesagt:
,Hier haben wir offensichtlich viel Leerlauf, das kénnen wir mit Studienan-
geboten an anderen Stellen der Stadt abdecken”? Fir diesen Fall: Wer ver-
handelt dann mit wem und welche Rolle spielen dabei Evaluation und Ziel-
vereinbarung?

Maier
Die letzte Frage zu den Zielvereinbarungen. Mich persénlich wirde eben-
falls besonders das Thema Sanktionen und Zielvereinbarungen interessieren.

Bulow-Schramm

Erst einmal zur ersten Frage. Es war in den Zielvereinbarungen verankert,
die erste Uberpriifung nach einem Jahr folgen zu lassen. Das gilt fur alle
Zielvereinbarungen. Diese Uberpriifung ist in die zweiten Runde der Diskus-
sion aufgegangen, als die Zielvereinbarungen in die Fachbereichsentwick-
lung insgesamt gestellt wurden. Hier mussten die Fachbereiche zum Stand
der Zielvereinbarung der ersten Generation berichten. Die internen Konse-
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guenzen sind die, dass gefragt wird, ob diese oder jener neuen Zielvereinba-
rungen mit diesen Fachbereichen abgeschlossen werden kdnnen. Mit einfa-
chen Worten, ob es eine weitere Unterstutzungsleistung fur innovative Pro-
jekte dieses Fachbereichs geben wird. Eine andere als diese indirekte Sank-
tionsmdglichkeit gab es nicht. Das ist ndmlich die Rolle, die der Fachbereich
in der Vorbereitung auf die Auseinandersetzung mit der Behdrde spielen
kann. Und diese Auseinandersetzung mit der Behdrde findet face to face
statt. Dann treffen sich tatséchlich die Dekane mit dem neuen Senator flr
Bildung und Wissenschaft und schildern das Bild ihres Fachbereichs. Das
wird sehr ernst genommen, denn von diesen Treffen hangen dann die Mittel-
zuweisungen ab.

Als Beispiel: Die Diskussion mit der Senatorin, die bis zum letzten Regie-
rungswechsel wirkte, hat eine eindeutige Botschaft enthalten. Die Senatorin
hat irgendwann innerhalb der Diskussion gesagt, dass Sie Innovationen, die
aus den Fachbereichen kommen und die sich auf die gesamte Universitéts-
entwicklung richten, interessieren. Die Frau Senatorin interessierten keine
schon von jeher gepflegten Besonderheiten der Facher, diese wirden nicht
finanziert. Aber wenn die Fachbereiche sich engagieren, um Neuerungen zu
entwerfen, also Ideen haben, wie die Ziel- und Leistungsvereinbarungen mit
der Behorde weitergeflihrt werden kénnen, dann ware sie auch bereit, weite-
re Sicherheit zu geben. Das war eine ganz deutliche Botschaft zur Stlitzung
der gesamten Universitatsentwicklung und hat auch auf das Denken der
Dekane einen erheblichen Eindruck gehabt. Andere Sanktionsmdglichkeiten,
das kann ich jetzt auch zu den anderen Fragen sagen, haben wir nicht vorge-
sehen. Es gibt keine Verkniipfung mit der Mittelzuteilung, deswegen kénnen
wir auch keine Sanktionen aussprechen, wenn Ziele nicht erfillt werden.
Fachbereiche kdnnen nur tber den diskursiven Weg sanktioniert werden.

Die personelle Kontinuitdt war eine weitere Frage. Gesprachspartner fur
Zielvereinbarungen waren die Fachbereichsvorstande, die bereit waren, die
genannten Neuerungen einzufiihren und ein Dekanatsteam daflr zu benen-
nen. In diesen Dekanatsteams hat es bereits mehrfache personelle Wechsel
gegeben, die haben es also geschafft, ein rotierendes System zu schaffen.
Dadurch ist gerade auch im Sinne der Zielvereinbarungen eine grofere per-
sonelle Kontinuitat gegeben. Die Pro-Dekane flr Lehre oder die Pro-Dekane
fur Forschung und wissenschaftlichen Nachwuchs rutschen in der jeweils
folgenden Amtsperiode in die Rolle des Dekans.

Zur Frage von Herrn Meyer-Guckel: Ich weil’ auch nicht, wie das Ganze bei
einer harten Universitatsentwicklung aussehen kann, das heifst genauer,
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wenn tatsachlich Studiengénge geschlossen werden sollen. Ich kann dazu
leider nur sagen, es ist das erklarte Selbstverstandnis aller bisheriger Evalua-
tionen, solche harten Sanktionen nicht folgen zu lassen. Ich habe die Folgen
vorhin kurz erwéhnt, dass wir dann eben Uberhaupt keine Informationen
mehr Uber die Fachbereiche erhalten oder die Gefahr besteht, dass Evaluati-
onsergebnisse geschont werden und die Bereitschaft, sich Gutachtern zu
stellen, nicht mehr da ist.

Die Fachbereiche haben in der Universitdt Hamburg eine starke Rolle, und
die werden sie auch weiterhin innehaben. Es ist aber der Universitétsleitung
naturlich in bestimmten Margen mdglich, einfach etwas zu entscheiden.
Davon wird sie auch in bestimmten Zusammenhangen immer Gebrauch
machen. Zum Beispiel muss eine solche Entscheidung fallen, wenn weiter-
hin das Projekt der Fachbereichsschneidung verfolgt werden soll. Die Uni-
versitdt Hamburg méchte von 18 Fachbereichen herunterkommen. Das ist
ein Prozess, der schon l&nger dauert, als ProUni existiert, und da mussen
einmal Entscheidungen gefallt werden. Dies ist beispielsweise momentan im
Bezug auf den Fachbereich Sozialwissenschaft Thema. Und hier hat es eini-
ge Veranderungen gegeben, bei denen vorher schon eine Entscheidung des
Prasidiums vorlag. Jedoch sollte es sich hierbei nie um eine Entscheidung
des Prasidiums handeln, die nicht diskursiv im Fachbereich abgesichert ist.
Meiner Uberzeugung nach, und das versuchte ich zu sagen, miissen sich
HRK und Stifterverband andere Instrumente suchen als die Evaluation, um
zu einer stringenten Mittelverteilung zu kommen, die dann auch zu Schlie-
Bungen fihrt.

Hempel

Das unmittelbare Verhandlungsverhéltnis zwischen dem Dekan und der Se-
natorin interessiert mich naher. Bedeutet dies, dass der Akademische Senat
oder die Hochschulleitung insgesamt fir die inhaltliche und strukturelle
Entwicklung der Fachbereiche und fir die Effizienz der Aufgabenerfillung
keine Rolle spielen? Liegt in dieser Unmittelbarkeit zwischen Fachbereichen
und Senatoren nicht eine Kompetenzverschiebung zu Gunsten des politi-
schen Senats?

Bulow-Schramm

Nein, ich habe die Ebene des akademischen Senats einfach weggelassen. Es
handelt sich dabei um den akademischen Senat, der mit dem Présidenten die
Beschlusse fasst, die die Universitét betreffen. Es sind, wenn die Senatorin
solche konkreten Hinweise gibt, natiirlich Dinge, wie im Prozess der exter-
nen Beratungskommission, die sich die Universitdt zundchst einverleiben
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muss. Das ist eine neue Ebene, die direkt geschaffen wurde, um die Auto-
nomie der Universitat nach auflen hin zu dokumentieren. Die Universitit und
die einzelnen Dekane, treten gegeniiber der Senatorin selbstbewusst auf mit
unserem Programm zur Entwicklung der Hochschule. Wir treten in einen
direkten Dialog, und natiirlich liegt als Entscheidungsebene der akademische
Senat dazwischen.

Sprecher/in

Als Sie endeten, da wehte eine Art kosmischer Staub hier durch den Raum
und der hat mich dann zunachst einmal aus diesem Raum weggefihrt, durch
die nicht vorhandenen Fenster, und dann kamen mir die Assoziationen eines
Asteroiden. Evaluation ist ein Asteroid, der in meinem deep impact endet
oder so ein kosmischer Staub, der an der Atmosphére der Hochschule ab-
prallt und ungesehen vergliht. Da kann man ganz viel fabulieren.

Ich wollte aber eigentlich etwas ganz Bodenstandiges sagen. Wenn ich nun
hier und heute nicht als Vertreter einer Hochschule séRe, sondern aus den
viel gescholtenen Verwaltungen kdme, dann wirde ich sagen: das Wichtigs-
te ist erst einmal, den Geldhahn zuzudrehen. Aus folgendem Grund: bei
Ihnen kam héufig die Motivation zur Evaluation durch Sparzwéange, und ich
habe so das Geflihl, je hérter der Hamburger Senat zuschlagt, um so mehr
Phantasie wird in der Universitat geweckt, um besser zu werden. Das lasst ja
fir Berlin Schlimmes beflrchten.

Das leitet mich direkt zu dem Punkt, der mir in der Diskussion zur Evaluati-
on bisher fehlte. Die Diskussion bewegt sich bisher entweder sehr stark in
einem hochschulinternen Zirkel — wie gehen die Beteiligten miteinander um
— oder in einem sehr klassischen Verhdltnis, ndmlich dem zwischen Hoch-
schule und Staat. Aber dieses Verhdltnis stiftet eher Depressionen, weil wir
eigentlich dann nur diskutieren ,,Wie kénnen wir Kiirzungen verhindern oder
wie kdnnen wir sie gut bewaltigen?“ Aber dann kann auch keiner dem ande-
ren direkt bdse sein, denn wer will Berlin schelten, wenn einfach kein Geld
da ist. Oder wer will Hamburg schelten, wenn der Senat dort das Muhlen-
berger Loch zuschutten lasst. Das ist das Dilemma.

Wir haben in der Diskussion zur Evaluation gar keine markt- und hand-
lungsorientierte Sichtweise. Das bedeutet: Evaluation fiir etwas durchfiihren,
fiir einen Markt zum Beispiel. Solange ein Student eher eine Finanzlast ist,
ist das natirlich auch nicht so interessant. Aber lassen Sie einmal die Trau-
me von den Studienkonten Wirklichkeit werden — ich will jetzt nicht einmal
von Studiengeblihren sprechen, dann wére Evaluation etwas ganz anderes,
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nédmlich als Prozess interessant, um im Ergebnis sehr transparent Leistungs-
fahigkeit zu demonstrieren und damit — wie immer man es nennen mag —
zahlende Kunden an die Hochschule zu locken. Ob diese Kunden nun Kon-
ten einlosen oder ob sie direkt stattdessen Bargeld mitbringen, lasst das
Ganze ein ganz anderes Spiel werden. Deswegen wiirde ich gerne wegkom-
men von diesem Hochschul-Staats-Verhaltnis zu Rahmenbedingungen, in
denen sich Evaluation — ich sage es mal nun ganz banal — irdisch lohnt.

Grinewald

Ich will einmal ganz provokativ fragen: Wer macht denn nun bei lhnen ei-
gentlich das Grobe? Es gibt nun Zielvereinbarungen, die haben dazu gefihrt,
dass das Instrument Zielvereinbarung fiir die Hochschullehrer akzeptabel
gemacht worden ist. Das ist ein wichtiger Erfolg. Sie haben auch einen ge-
wissen Regelungsbereich tber diese Zielvereinbarungen, der beschréankt sich
auf Aufbaufelder, auf positive Neuerungen, auf Innovationen. Gelegentlich
aber umfasst Hochschulentwicklungsplanung, insbesondere aus landespoliti-
scher Sicht, auch Einschnitte, und zwar nicht nur Haushaltskiirzungen, son-
dern auch strukturelle Einschnitte.

Ich flge mal eine Parenthese ein: Es gibt auch harte Zielvereinbarungen. Ich
habe kirzlich im Netz eine gefunden. Das ist jene, die die Landesregierung
Schleswig-Holstein mit der Universitidt Kiel geschlossen hat. Irgendein
Witzbold hat die im Netz unter die Seite ,,www.hochschuleamabgrund.de*
gestellt. Wenn es der Landesregierung Schleswig-Holstein gelingen sollte
diese Zielvereinbarung zu exekutieren, dann hétte sie die Mdglichkeit, die
Universitit Kiel binnen eines Jahres sehr weitgehend umzugestalten. Das
wird sicher nicht passieren. Aber dennoch muss die Frage berechtigt sein:
Wer trifft bei Ihnen die unpopuldren Entscheidungen?

Noch eine Parenthese — bevor ich das Mikro wieder zuriickgebe: In Nord-
rhein-Westfalen findet im Moment ein ahnlicher, ziemlich groRer Prozess
statt, nur etwas retardiert gegeniiber dem Hamburgischen. Wir hatten einen
Expertenrat, der hat 27 Hochschulen und ihre Starken und Schwachen unter-
sucht. Er hat Empfehlungen formuliert, und jetzt werden gerade Zielverein-
barungen abgeschlossen, in denen die Empfehlungen des Expertenrates,
soweit sie denn umsetzbar sind und umgesetzt werden sollen, vereinbart
werden. Diesen Zielvereinbarungen ging aber ein staatlicher Hoheitsakt
voraus, der kiinftig vermieden werden soll. Es gab nadmlich eine sechste
Rechtsverordnung zur Sicherung der Aufgaben im Hochschulbereich. Sie
hat die Einstellung von 150 Studiengéngen verfiigt, um Innovationspotentia-
le zu schaffen, die dazu dienen, kiinftig Neues, Zukunftsorientiertes, Besse-
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res zu machen. Aber wir wollen dieses Instrument mdglichst nicht mehr
nutzen missen, um zu den erforderlichen Innovationen zu gelangen, denn
eigentlich war vielmehr das Instrument der Zielvereinbarungen als ,,das*
Element der neuen Steuerung dazu gedacht, die Entscheidung Uber Re-
Organisation oder SchlieBung von nicht mehr Ausgelastetem, nicht mehr
Bewahrtem, in die Hande der Hochschulen selbst zu legen und mdglichst
auch auf die Ebenen der Betroffenen, auf die Ebene der Fachbereiche zu
bringen. Und dabei sollte es nicht darum gehen, dort die Verantwortung
abzuladen, sondern um die Entscheidungen mdglichst am Ort des Gesche-
hens treffen zu lassen.

Es desillusioniert mich ein bisschen wenn ich héren muss, dass die Hambur-
ger Zielvereinbarungen lediglich dazu dienen, das schone Neue festzu-
schreiben. Also um auf die Ausgangsfrage zuriickzukommen, wer macht bei
Ihnen das Grobe? Wer macht sich unbeliebt?

Bulow-Schramm

Jetzt bin ich im Widerstreit. Herr Miinch wirft mir vor, aus dem Negativen
herauszuagieren und nicht das Positive zu betonen und Sie werfen mir vor,
dass wir nur Innovationen betonen und nicht das Negative betreiben. Also,
wir machen alles falsch, kénnte man daraus ablesen.

Ich glaube nicht, dass das der Fall ist. Die Sparauflagen sind nun mal da und
es mag sich anhdren, als ob sie Movens der Neuerung wéren. Ich wollte
innerhalb meiner Darstellung aber nur die Situation beschreiben. Ohne Spar-
auflagen séhe alles natirlich noch viel toller aus. Ich denke, es ist deutlich
geworden, dass in dem Prozess der Strukturverdnderungen die durch Ein-
schnitte notwendig geworden sind, sehr viele Entwicklungslinien gefunden
wurden, die es lohnend machen, die Universitat weiterzuentwickeln und
nicht zu resignieren. Hier liegt ja gerade die Gefahr, oder die Gefahr hatten
wir lange Jahre. Die Hochschullehrer resignierten und sagten: Ich mache so
wenig wie mdglich und alles andere, da kdnnt ihr mich mal irgendwo mit
beldstigen, aber nicht mehr hier in meinem Biiro. Dass wir aus diesem Di-
lemma herausgekommen sind — diese destruktive Phase war ziemlich lang,
sie hat die 80er Jahre dominiert — und wieder zu Diskussionen gekommen
sind, an denen sich alle beteiligen und auch ihre Wissenschaft einbinden,
finde ich schon eine Leistung. Es zeigt das vorhandene Potential und prallt
eben nicht mehr an den finanziellen Grenzen ab. Das ist das Positive.

Natirlich wird durch den ganzen Prozess gezeigt, was in der Universitat
lohnt und studierens- und arbeitenswert ist. Aber es ist nicht im engeren
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Sinne in den Zielvereinbarungen selber enthalten, sondern in dem Leitbild,
welches wir vorhin angesprochen haben.

An dieser Stelle hat sich die Universitat aufgeschwungen und positiv formu-
liert was sie will und wie der Weg dorthin aussehen kann. Das kann sie nicht
an jeder Ecke immer wieder von neuem beginnen, aber der Bezug darauf ist
notwendig flr die weitere Arbeit. Darliber hinaus soll es beispielsweise auch
als Orientierung fir kiinftige Studierende funktionieren oder fungieren. Die
Evaluationen im Nordverbund haben durchaus Stérken der verschiedenen
Disziplinen herausgearbeitet und gezeigt, an welchen Universitaten wirklich
sinnvoll gearbeitet wird. Natlrlich gab es auch viele sichtbare Schwéchen.
Und nun wird versucht diese Schwéchen, auf die hingewiesen werden muss,
im Kontext der Evaluation durch kleine Projekte zu beheben. Sie fiihren
nicht dazu, dass mit der Evaluation harte Entscheidungen getroffen werden,
oder angefangen wird, grof3e Strukturveranderungen durchzufiihren.

Wer macht das Grobe? Kiinftig, mit der Uberfilhrung der Zielvereinbarung
in die Struktur, wird der Planungsstab zur Arbeitsstelle oder zur Stelle fir
Universitatsentwicklung. Da ist beides enthalten, sowohl die Betreuung der
Zielvereinbarung wie auch die Entscheidung und die Vorschléage fur Einspa-
rungen.

Es missen ganz konkret Stellen gestrichen werden. Das wird in der Folge
von ProUni stattfinden, ProUni war sozusagen zur Komplexitétserweiterung
gedacht. Bei der Uberfilhrung in den Normalbetrieb wird das wieder redu-
ziert werden und in Zusammenhang gebracht werden mit den notwendigen
Streichvorschlégen, die im Zusammenhang der Diskussion der Zielvereinba-
rung mit der Fachbereichsentwicklung auch diskutiert werden und teilweise
verfugt werden missen. Also, die Einsparungen missen erfolgen. Sie wer-
den aber eingebettet in diesen von mir erwéhnten diskursiven Prozess, und
letztendlich werden sie auch verfiigt. Eine andere Mdglichkeit sehe ich dafiir
nicht. Es gibt auch Einschneidungen, bei denen Fachbereiche zustimmen, bei
denen sie die Notwendigkeit dafiir beziglich ihrer gesamten Entwicklung
einsehen. Es ist ja nicht so, dass von der einen Seite diese bdse Behdrde in
Gestalt der Verwaltung kommt und sagt, diese Stellen streichen wir nun.
Sondern es ist zuweilen schon in dem Gesamtkonzept der Fachbereiche mit
enthalten. Es gibt natiirlich Konfliktfélle, aber es gibt auch Falle, wo das ein
harmonischer Bestandteil der Fachbereichsentwicklung ist.

Wir werden noch genug tber Indikatoren reden und héren, und ich méchte
noch einmal in einem anderen Kontext sagen: Wir sollten immer wieder
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daran denken, dass das Instrument der Evaluation nicht berfrachtet werden
sollte mit allen mdglichen Funktionen, die nun im Zuge einer Organisations-
entwicklung anstehen. Evaluationen sollten ihren Zustdndigkeitsbereich
behalten, wo sie auch sinnvoll sein kénnen und sie sollen nicht alles erschla-
gen missen. Denn dann wird es bestimmt nicht klappen und ich denke, dass
es auch ganz schon ist, von Zeit zu Zeit Visionen spielen zu lassen und den
kosmischen Staub zu spiiren — wobei kosmisch fuir mich wirklich ein anderes
Wort fir systemisch waére.

Maier

Ich mdchte mich ganz herzlich bedanken flr den anregenden Vortrag und
die anregende Diskussion. Ich wirde zum Schluss gerne einen Gedanken
noch einmal aufnehmen: Sie haben irgendwann gesagt, es miissen Moderni-
sierungsbaustellen aufgemacht werden. Ich winsche mir und glaube nun,
dass alle hier heraus gehen und tberlegen, wo die Modernisierungshaustel-
len unserer Hochschule und meines Fachbereichs sind. Danke schon.
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Podiumsdiskussion:

Evaluation und ihre
Konsequenzen
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Moderation — Prof. Dr. Monika Gross

Nach dem Vortrag von Frau Bulow-Schramm haben wir schon sehr ausfiihr-
lich am Beispiel gezeigt bekommen, welche Wege Evaluation geht und
welche Ziele sie haben kann. Nun wollen wir diskutieren, welche Konse-
quenzen sich daraus ergeben konnen, sollen und missen und welche nicht.

Die Referenten werden sich nun kurz vorstellen und ihren Bezug zur Evalua-
tion darstellen. Danach werden wir in zwei Fragenrunden eintreten. Deswe-
gen zwei Runden, weil man zundchst immer erst eingrenzen muss, welche
Erwartungen an die Evaluation gestellt wurden oder werden. Erst danach
kann man sagen, welche Konsequenzen wir daraus ziehen wollen und sollen.

Vorstellung des Podiums

Leopold

Mein Name ist Hannelore Leopold. Ich bin Referentin im Ministerium fir
Wissenschaft, Forschung und Kultur in Brandenburg. Ich vertrete Herrn
Staatssekretar Dr. Helm, der kurzfristig an einer anderen Besprechung teil-
nehmen muss.

Gruner

Mein Name ist Herbert Gruner, und ich komme ebenfalls aus Brandenburg.
Ich bin der erste Vizeprasident der Fachhochschule Eberswalde, zustindig
fir Studium und Lehre und alle anderen Bereiche, denn wir sind eine kleine
Hochschule und leisten uns nicht viele Vizeprasidenten, die in Spezialfunk-
tion Tatigkeiten wahrnehmen. Mein Aufgabengebiet ist unter anderem auch
die Evaluation.

Monch

Mein Name ist Roland Ménch. Ich komme aus Bremen und bin in zwei
verschiedenen Eigenschaften hier, als Rektor — vielmehr als Rektor-Dino-
saurier, denn ich bin seit 1979 Rektor, und dies nur noch fiir einige Wochen.
Ich sitze hier aber auch als HRK-Vizeprasident — wenn man so will als Neu-
ling —, und das als einer der Dienstjlingsten in diesem Bereich. In diesem
Spannungsverhaltnis bewegen sich auch meine Worte heute, von denen ich
hoffe, dass Herr Reil nicht allzu schlechte Riickmeldungen nach Bonn ma-
chen wird.
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Gross

Meine erste Frage an die Beteiligten, zundchst an Sie, Frau Leopold: Welche
Erwartungen hatte und hat lhr Ministerium an die Evaluation in den Hoch-
schulen in Brandenburg?

Leopold

Ein bisschen problematisch ist es schon, weil die Hochschulen gerade in den
neuen Landern ab 1990 eigentlich zundchst mit dem Auf- und Ausbau ihrer
Hochschulen beschéftigt waren, und da standen logischerweise in den ersten
Jahren ganz andere Fragen im Mittelpunkt. Namlich beispielsweise wie die
Lehrkapazitit gesichert werden kann, wie die rdumlichen und séchlichen
Kapazitaten geschaffen werden kénnen, damit die Lehre entsprechend den
Prifungs- und Studienordnungen durchgefiihrt werden kann. Das heif3t nicht,
dass die Hochschulen und auch unser Haus sich nicht von Beginn an in die-
sem Diskussionsprozess zur Qualitat der Lehre und der Evaluation der Lehre
mit eingeschaltet hétten. Aber es hat doch schon eine ganze Weile gedauert,
bis wir gemeinsam — und mit ,,wir* meine ich nun die Landesrektorenkonfe-
renz von Brandenburg und unser Haus — zu ersten konkreteren Uberlegun-
gen und zu ersten Vorstellungen gekommen sind, wie dieser Prozess — von
den Hochschulen in erster Linie —, in Angriff genommen werden kann.

Es gab dann schon 1996 eine Initiative, die darin mindete, dass der Minister
fir Wissenschaft, Forschung und Kultur an jeder Hochschule jéhrlich einen
Lehrpreis vergibt. Die Beteiligung, das Engagement der Hochschulen in
diesem Prozess war differenziert, aber immerhin konnten wir in den Jahren
von 1997 bis 1999 insgesamt funfzehn Lehrpreise vergeben. Die Vorschla-
ge, die von den Hochschulen eingereicht wurden, betrafen sowohl eine Ein-
schatzung der Qualitat der Lehrveranstaltungen, aber es ging auch um her-
ausragende Lehrprojekte einzelner Hochschullehrer. Bei der Auswahl der
Vorschl&ge waren natiirlich ebenfalls die Studierenden beteiligt.

Mit unserem Gesetz vom Mai 1999 wurde die Evaluation als Aufgabe der
Hochschule dann erstmals auf eine rechtliche Grundlage gestellt. Es ist ein-
deutig im Gesetz geregelt, welche Aufgabe der Hochschulleiter, Prasident
oder Rektor, hat, welche Aufgaben dem Dekan zukommen. Es ist festgelegt,
dass die Dekane einen Bericht erstellen fur ihren Bereich und der Prasident
einen Gesamtlehrbericht dem Landeshochschulrat vorzulegen hat. Branden-
burg hat ja im Unterschied zu anderen L&ndern, einen Landeshochschulrat
und der ist Adressat der Lehrberichte. Insofern kdnnen Sie hier auch schon
ein wenig die erste Problematik erkennen. Nicht das Haus ist der Empfanger
der Lehrberichte, sondern der Landeshochschulrat. Diese Lehrberichte sind

54



im Abstand von zwei Jahren dem Landeshochschulrat vorzulegen. Aus die-
ser Terminsetzung wird schon deutlich, dass wir Evaluation der Lehre als
kontinuierlichen Prozess verstehen und nicht blof3 als einmalige Aktion. Mit
dem Gesetz von 1999 wurde auch das Amt des Dekans aufgewertet. Die
Dekane sind nicht nur verantwortlich fiir die Sicherstellung des Lehrange-
bots, sondern gleichzeitig haben sie auch ein gréReres Weisungsrecht gegen-
tber den Professoren und Dozenten erhalten. Aber als neue Aufgabe kam
eben auch die Evaluation der Einrichtungen des Fachbereichs, die Evaluati-
on der Lehre hinzu, die dann in Lehr- und Forschungsberichten festgehalten
werden und letztlich Grundlage sein sollen fir die leistungsbezogene Mittel-
vergabe innerhalb der Hochschule bzw. im Fachbereich. Soweit zu den
rechtlichen Grundlagen.

Es wird im Gesetz den Hochschulen auch empfohlen — im Sinne einer wirk-
lichen Empfehlung — zur Unterstiitzung der Evaluation der Lehre gemeinsam
eine Evaluationsagentur einzurichten. Diese Einrichtung gibt es bisher noch
nicht, aber es gibt vielféltige Aktivitaten, insbesondere der Fachhochschulen
des Landes Berlin und der Brandenburger Fachhochschulen.

An den Hochschulen gibt es verschiedene Aktivitaten. Fast alle haben eine
standige Arbeitsgruppe oder Kommission. Es geht dabei immer um die Qua-
litdt der Lehre, und man versucht sich fachbereichsiibergreifend dariiber zu
verstdndigen, welche Ziele und welche Verfahren Evaluation haben soll.
Denn wir sind uns eigentlich dartber im Klaren, dass, wenn Evaluationser-
gebnisse vergleichbar sein sollen, auch die Standards und Kriterien, doch
einigermafen Ubereinstimmen mussen, um eine Darstellung und auch eine
Vergleichbarkeit zu ermdglichen. Nicht zuletzt — und da werden Sie mir alle
recht geben — ist Evaluation der Lehre nicht Selbstzweck, und alles was sich
gegenwartig auf diesem Gebiet bewegt, wird sich einordnen. Es gibt einfach
viele andere Prozesse, die gegenwartig ebenfalls an den Hochschulen laufen.
Das betrifft neue Leitungs- und Organisationsstrukturen, das betrifft den
ganzen Prozess der Profilbildung und Profilbestimmung. Es héngt zusam-
men mit Wettbewerb um Mittel und um Personen, und nicht blo8 um Studie-
rende, sondern auch Lehrkréfte. In diesem Kontext wird Evaluation der
Lehre zunehmend eine wichtige Rolle spielen. Weil sich letztlich daran
Qualitat misst, die dann wieder Grundlage dafiir sein kann, mehr Mittel zu
erhalten, aber auch Grundlage dafiir sein kann, seine berechtigten Forderun-
gen nach Ausbau bestimmter Bereiche auch besser durchsetzen zu kénnen.
Und nicht zuletzt wird Evaluation auch im Zusammenhang mit der Akkredi-
tierung der neuen Studiengénge, vielleicht auch mdglicher Akkreditierung
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von Institutionen, zunehmend eine Rolle spielen. Auch dies sollte man dabei
beriicksichtigen, und das hat insgesamt auch etwas mit Kosten zu tun.

Gross

Vielen Dank, Frau Leopold. Ich gebe gleich weiter an eine Hochschule. Wie
sehen Sie es aus lhrer Sicht? Frau Leopold hat praktisch die Rahmenbedin-
gungen geschildert. Ist das lhr Ziel, oder welche weiteren Erwartungen set-
zen Sie in die Evaluation?

Griner

Die Fachhochschule Eberswalde hat sich vor ungefahr zwei Jahren diesem
Thema zugewandt. Die Ausgangslage war im Wesentlichen durch zwei
Aspekte gekennzeichnet. Einerseits das neue Hochschulgesetz des Landes
Brandenburg, das Frau Leopold eben angesprochen hat, andererseits unser
eigenes Leitbild. In beide, das Gesetz wie auch in unser Leitbild, ist ein die
Qualitatssicherung und Qualitatsverbesserung als Aufgabe aller Hochschul-
angehorigen eingebettet. Vor dem Hintergrund dieser Ausgangslage haben
wir uns vor etwa zwei Jahren entschlossen, die Evaluation, die wir bis dort-
hin auch punktuell und relativ unsystematisch betrieben haben, zu systemati-
sieren und kontinuierlich zu gestalten.

Wie gesagt, wir haben vor zwei Jahren mit einem Konzept begonnen. Wir
haben damals Uberlegt, womit wir anfangen wollen. Evaluation intern, ex-
tern, Evaluation der Lehre, der Forschung, der Verwaltung? Das ist alles
mdglich. Wir sind eine kleine Hochschule mit relativ wenig Personal, so
dass wir uns zumindest im ersten Schritt beschrankt haben auf die Evaluati-
on der Lehre und begonnen haben, ein Konzept zu entwickeln. Wenn ich wir
sage, dann ist es vorwiegend die Studienreformkommission gewesen, die
sich diesem Thema zugewandt hat. Sie alle kennen Kommissionen in den
Hochschulen, besetzt durch alle Statusgruppen, alle Fachbereiche waren
involviert und sind immer noch involviert. Wir haben also damit begonnen,
uns dem Thema der Evaluation der Lehre zuzuwenden und damit auch eine
hochschulinterne Diskussion gestartet. Wenn ich mich rickblickend nun
noch mal in diese Phase begebe, dann muss ich sagen, dass vor zwei Jahren
doch eine Reihe von Vorbehalten existierte in Bezug auf die Evaluation und
insbesondere auch auf die Evaluation der Lehre. Und zwar Vorbehalte, die
wir bei allen Akteuren der Evaluation festgestellt haben, sowohl seitens der
Hochschulleitung als auch seitens der Studierenden, der Lehrenden und der
Fachbereiche. Die Gruppe dachte einerseits, dass Evaluation einen hohen
Aufwand darstellt. Das bedeutet, wir miissen Sachmittel, wir miissen Geld-
mittel, wir mussen Personalmittel zur Verfiigung stellen, um die Evaluation
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zu betreiben. Der zweite Vorbehalt — und dieser war fur mich der bedeutsa-
mere —, lag bei der Frage der Konsequenzen der Evaluation. Hier war ein
kontroverses Bild zu erkennen. Einesteils furchtete man Konsequenzen,
andererseits war man nicht sicher, ob es da uberhaupt Konsequenzen geben
wiirde. Es gab daher eine weitere Gruppe, die sagte, wenn wir evaluieren,
bleibt das sowieso ohne Konsequenzen, also, warum evaluieren? Und es gab
eine dritte Gruppe, die sagte, Evaluation wird Konsequenzen haben, und sie
hat dabei nicht ausgesprochen, dass sie diese Konsequenzen furchten. Mit
diesem Spagat mussten wir beginnen, in der Hochschulevaluation systema-
tisch voranzugehen.

Wie gesagt, wir haben begonnen mit der Evaluation der Lehre. Unser Ziel
war es, ein hochschuleinheitliches Konzept zu erarbeiten, in dem alle Stu-
diengénge, alle Studierenden einbezogen sind, um mit einem einheitlichen
Instrument und einem einheitlichen Verfahren die Lehre zu evaluieren, und
zwar aus Sicht der Studierenden. Bis jetzt haben wir zwei Probeléufe ge-
schafft. Unser Ziel war es dabei online zu arbeiten; das haben wir auch reali-
siert. Wir haben sogar eine Online-Evaluation fur alle Lehrveranstaltungen
eines Semesters eingefihrt. Hier liegen nun die ersten Erfahrungen vor.

Unser nachster Schritt wird sein: Evaluation der Lehre. Allerdings aus Sicht
der Absolventen und Absolventinnen, weil es uns natirlich nicht genigt,
unsere eigene Sichtweise gewissermalen zu erarbeiten, sondern auch die
Sichtweise von ehemaligen Akteuren. Diese sind nun in der Praxis und ha-
ben sicher einen anderen Blick auf Qualitdt von Lehre und Qualitatsentwick-
lung von Lehre. Wir wissen perspektivisch, dass auch Evaluation der For-
schung ein Thema sein wird; dies ist an Fachhochschulen bekanntermalien
ebenfalls nicht unproblematisch. Dariiber hinaus werden wir uns dem Thema
Evaluation der Hochschulverwaltung widmen missen, auch ein politisch
nicht unumstrittenes und sicher spannendes Thema — um es positiv auszu-
dricken.

Gross
Vielen Dank. Herr Ménch, die HRK hat ja vor Jahren den Anstol3 gegeben.
Sie hat gefordert, dass die Hochschulen sich auf ihre Qualitdten besinnen
und diese auch herausarbeiten sollen. Welche Erwartung hat die HRK zu
Beginn des Prozesses gehabt und welche Konsequenzen gab es im Laufe der
Zeit?
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Monch

Der Ausgangspunkt war klar, denn alle Rektoren beschwerten sich perma-
nent tber Geldmangel, wir sahen uns also von der Politik finanziell schlecht
behandelt. Es war aber nicht zu verkennen, dass die Hochschulen diese
schlechte Presse, die sie hatten, auch nicht durch ausreichende Legitimation
ihrer Arbeit verbessern konnten. Die Evaluation begann also mit der Uber-
zeugung: Wir sind besser sind als unser Ruf, und wir missen unsere Starken
in Zukunft besser dokumentieren. Zu dem hatten wir uns vorgenommen,
ganz offen aufzuzeigen, dass wir dort, wo wir noch nicht so gut sind wie wir
sein sollten, kraftig daran arbeiten werden. Daran knipfte sich eine prakti-
sche Erwartung. Worin bestand die praktische Erwartung? Wenn eine Hoch-
schule sich diesem Prozess unterzieht, dann kann sie im Anschluss auch
mehr Autonomie, also mehr Freiheit vom Staat, erwarten. Und zweitens: Es
gab immer eine klare extrinsische Motivation bei der Evaluation. Es war uns
wichtig, nicht nur Papier um des Papiers willen, sondern Papier um der Frei-
heit und um der finanziellen Unterstiutzung willen zu produzieren, damit wir
unsere Aufgaben besser erflllen kénnen. Ich wiirde nun nicht sagen, dass
alle diese Erwartungen in der Form aufgegangen sind. Dazu werden wir aber
nachher nochmals Stellung nehmen kdnnen.

Wie problematisch das Ganze ist, zeigt sich an drei kurzen Landesbeispielen.
In Berlin, um hier zu bleiben, ist die Benjamin Franklin-Klinik im Zuge der
Deutschen Einheit in die Kritik geraten, also gab es den Entschluss zu einem
Evaluationsprozess. In diesem Evaluationsprozess wurden — so wurde jeden-
falls berichtet — Méngel festgestellt. An der Abstellung dieser Mé&ngel wurde
im Anschluss angestrengt gearbeitet. Das Ergebnis ist die geplante Schlie-
RBung, was wenig ermutigend ist. Oder ein Beispiel aus Hamburg: Die Ham-
burger Universitat hat, ohne Zweifel als bedeutende Universitat, in der Of-
fentlichkeit nicht die Anerkennung in der Hansestadt gefunden, die ihr zu-
steht. Hamburg ist eine Freie- und Hansestadt, die im Kern von Pfefferséa-
cken und nicht von Wissenschaftlern getragen wurde. Die Universitéit hat
sich diesem miihsamen Evaluationsprozess unterzogen, jedoch hat das Uni-
versity-Banging nur ein wenig abgenommen. Das Ergebnis ist, dass Ham-
burg sich unter sozialdemokratisch-griiner Leitung intensiv dafiir ausgespro-
chen hat, dass die eigene universitare Jura-Ausbildung zu wenig ist und das
Heil in einer neuen Universitat liegt. Das zeigt also das Resultat der Evaluie-
rung — und Hamburg war sicherlich eines der evaluationsfreudigsten L&nder.
Als letztes Beispiel: Bremen. Ich spreche nun nicht fur die Universitat, son-
dern fir die HRK, und dartiber hinaus bin ich Rektor einer konkurrierenden
Hochschule in Bremen. Die Universitdt Bremen hat eine ganz schlechte
Presse, ob zu Recht oder Unrecht, will ich hier und jetzt nicht diskutieren.
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Nun hat sich die Universitdt Bremen in diesen beriihmten norddeutschen
Verbund begeben und evaluiert ebenfalls. Das ist sicherlich ein eindrucks-
voller und miihsamer Prozess. Dabei entdeckte man beispielsweise, dass von
100 % Germanistik die man anbieten sollte, Gber zehn Jahre lang tatsachlich
nur zwei Prozent angeboten wurden, weil sich die wesentlichen Professoren
und Professorinnen zwei Jahre lang in irgendwelchen Nischen aus dem 17.
Jahrhundert getummelt hatten. Das Resultat war aber nicht, dass von nun an
die grofRe Universitatsfahne geschwenkt wurde, also wirklich etwas an der
Universitat selber getan wurde. Nein, es wurde mit Staatsgeld eine private
Universitat gegriindet, die als einzige gute Studenten ausbilden kann. Dies
hat sie bisher zwar noch nicht erfullt, aber das ist die an diese Einrichtung
gestellte Erwartung. Wenn man das im Nachhinein so sieht, waren die Er-
wartungen der Hochschulen vielleicht doch nicht so klar. Jedoch waren die
Erwartungen wohl stark staats- und &ffentlichkeitsorientiert, was ich gar
nicht kritisieren will, weil hier wahrscheinlich gar nicht die Evaluation sel-
ber so interessant ist, sondern das Politische, Wirtschaftliche und steuermé-
Rige Umfeld. Also, wir dirfen das Rad kraftig drehen, aber ein unmittelbarer
Konnex zwischen diesem ,kraftig am Rad drehen“ und einer Menge von
interessantem Papier — und was vielleicht viel wichtiger ist — von tollen
kommunikativen Prozessen sowohl in der Hochschule als auch zwischen
Hochschulen der Scientific Community, diese Resultate sind so nicht ge-
kommen. Die Freiheit, die wir heute genieRen, die genielen wir auch ohne
Evaluation, weil die Bundesléander einfach sagen: Wir missen den Hoch-
schulen mehr Freiraum lassen. Diese Freiheit erhalten auch die Hochschu-
len, die noch keinen Pfifferling fur die Evaluation getan haben. Darlber
hinaus: die Finanz- und Investitionsschiene ist durch die Evaluation auch
nicht gefordert worden. Es ist eher ein enger Zusammenhang zwischen ab-
fallenden als zwischen anwachsenden Haushalten zu erkennen, und ob das
langfristig tragt, miissen wir noch sehen.

Das bedeutet also, die Euphorie, mit der das grofite Einzelprojekt der HRK,
das Projekt Q, betrieben wird, hélt sich jedenfalls in der praktischen Aner-
kennung der Resultate in Grenzen. Wir erwarten nicht mehr, dass aus sol-
chen Projekten zéhlbare praktische Verbesserungen im Verhéltnis von Staat
und Hochschule herum kommen werden. Die kommen auch, aber nicht ohne
dieses Projekt. Das heifit, wir missen, wenn wir die Resultate bewerten, eher
an die internen, sehr fruchtbaren Prozesse denken und an das ganz neue
Selbstwertgefiihl der Scientific Community. Jedoch mdchte ich im weiteren
Verlauf der Diskussion noch einige kritische Bemerkungen zu Fragen, die
sich diesbezuglich stellen, machen.
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Gross

Vielen Dank, Herr Monch, das lasst wenig Gutes hoffen. Zumindest was die
Hoffhung anbetrifft, mit der Evaluation irgendetwas erreichen zu koénnen.
Politisch gesehen vielleicht nur in sehr kleinem Rahmen.

Frau Leopold, wie sieht das Land Brandenburg es vor? Haben die Hochschu-
len ahnliches zu befiirchten? Nachdem sich die Hochschulen profiliert ha-
ben, werden sie dann doch eingestampft?

Leopold

Ich glaube nicht, dass diese Befiirchtung besteht. Gegenwértig gibt es keine
Diskussionen, eine Hochschule zu schlieRen. Wenn Sie diese Aussage wol-
len, dann kann ich sie hier und jetzt geben.

Das Problem stellt sich tatséchlich in der Form dar, wie Professor Ménch es
eben aufgezeigt hat. Es ist die Frage, ob man wirklich alles ausschlie3lich
durch Evaluation bewerkstelligen kann. Das anzunehmen ist sicher illuso-
risch. Hierzu gehdren einfach noch zu viele andere Themen.

Aber insbesondere die Finanzseite zu Uberzeugen, welche Leistungen die
Hochschulen erbringen und wofir sie, um noch besser zu werden, mehr
Geld brauchen, das ist natirlich wirklich eine schwierige Sache. Insofern —
und das ist nun nicht bdsartig gemeint —, méchte ich an dieser Stelle den Ball
doch wieder an die Hochschulen zuriickspielen: Sie miissen deutlich ma-
chen, welche Leistungen Sie mit wie welchen Mitteln erbringen.

Griner

Darf ich einmal als betroffene Brandenburger Hochschule dazwischen ge-
hen? Ich glaube, wir sind durchaus in der Lage lhnen zu zeigen, dass wir mit
ziemlich wenig Geld ziemlich viel schaffen kdnnen. Und ich denke auch,
das wissen Sie, Frau Leopold.

Klar, wir miissen schon realistisch zur Kenntnis nehmen: Als das Thema der
Qualitatssicherung und der Evaluation im Land Brandenburg neu auf die
Tagesordnung kam, hatten natirlich auch die Hochschulen Beflirchtungen
gehabt, bestimmte Vorurteile, die zum Teil richtig waren, zum Teil auch
nicht richtig waren. Diese lauteten: Evaluation dient im Prinzip als Steue-
rungsinstrument fiir die Vergabe von Finanzen. Die zweite Uberlegung war
— ob richtig oder falsch, kdnnen wir gerne noch kontrovers diskutieren —,
dass Evaluation auch dazu benutzt wird, dass die eigenen Hochschulen sich
quasi in einen Wettbewerb begeben, in dem irgendeine dieser Hochschulen
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verlieren wird und das Wissenschaftsministerium gewissermalen dann nur
abwarten muss, wer diesen Kampf iiberlebt. Den eben nicht so gut Uberle-
benden kann man dann mit guter Begriindung gegebenenfalls zumachen.
Das waren Befiirchtungen und Vorurteile, ich habe das eingangs genannt,
die zum Teil berechtigt waren, zum Teil aber auch nicht.

Es ist klar, wir als Hochschulleitung miissen genau in diesem Widerspruch
arbeiten. Einerseits existieren die Vorgaben des Ministeriums, die wir zum
Teil schatzen, zum Teil nicht so sehr schétzen. Andererseits missen wir
dieses Konzept auch nach innen verkaufen, wo wir ebenfalls mit Widerstan-
den arbeiten miissen — also eine Sandwich-Position. Das weil3 jeder, der in
die Hochschulleitung geht. Nur macht es die Arbeit auch nicht einfacher.

Monch

Wir schéatzen alle unsere Ministerien, in welcher Form auch immer. Aber ich
wirde sagen, die Frage, ob wir evaluieren miissen oder nicht, stellt sich
einfach nicht mehr. Es geht uns hiermit ein bisschen so wie den Herren
Daum und Schill. Wenn man sich nicht die Haare abschneiden und untersu-
chen l&sst, dann sagen alle: Oh, die haben ja bestimmt nichts Gutes gemacht.
Also, diese Situation ist gelaufen, wir werden alle unsere Haare abschneiden
und zum Test geben missen. Das ist der Sinn der Evaluierung. Aber dadurch
&ndert sich im Moment noch nicht so wahnsinnig viel.

Nun will ich mal — und hier springe ich in die andere Jacke, spreche also fir
die Hochschule Bremen — sagen, wir sind in der Bundesrepublik, und dies ist
unter allen Kultusministerien unbestritten, die d&rmste Hochschule der Repu-
blik. Das heift also, wir haben extrem gute Leistungsziffern, wenn man die
Relation zwischen Input und Output sieht. Die HIS GmbH hat in einer hoch
verdienstvollen Studie einmal dargelegt, wie wir im Vergleich dastehen
innerhalb der zwdIf norddeutschen Fachhochschulen. Dabei ist natiirlich das
Herz des Rektors erst einmal Ubergeflossen. Aber eigentlich hat diese Studie
nur gezeigt, dass wir schlimm ausgestattet sind, und dass wir mit dem
Schlimmen, das wurde darin ebenfalls ein bisschen deutlich, etwas Wunder-
bares machen. Es war ja eigentlich eine Form von Evaluation wenn man so
will, mit bestimmten nackten Daten. Jetzt misste man eigentlich sagen, also
die Konsequenz wére daraus das, was das Ministerium tun musste. Es muss-
te einen Vertreter aus der Haushaltsabteilung daran setzen und kommt so zu
einer indikatorengesteuerten Ressourcenzuweisung, und im Anschluss wird
ein Prozess verabredet, in dem dann langfristig diese Hochschule, die so
leistungsstark ist, doch den materiellen Lohn, — ich meine, so banal muss
man schon sein — dafir einholt.
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Das Ergebnis war jedoch: Indikatorengesteuerte Ressourcenzuweisung geht
im kleinen Bremen gar nicht. Stattdessen gehen politische Zusagen raus, die
aber sinnvollerweise erst im Jahr 2006 ansetzen und sich dann auch in ho-
mdopathischen Dosen bewegen. Die Pillchen sind sozusagen so klein, dass
man sie wahrscheinlich kaum noch sehen wird. Und das ist das ganze Prob-
lem.

Ich kann es dem Wissenschaftssenator gar nicht vertibeln, aber ich kann es
auch vielen Hochschulangehérigen nicht vertibeln wenn sie sagen: Ja wenn
ich es nur zu meiner Lust und Laune mache, dann koénnte ich mich doch,
statt diese Papierarbeit zu machen, an die Leistungsfront stellen. Das sage
ich jetzt mal sehr altmodisch, auch gerade wo wir in Gegenwart von Uni-
formtragern sind. Die Leistungsfront ist nach wie vor Lehre und Forschung.
Wenn das Papier ohnehin in irgendwelchen Aktenordnern verschwindet und
ich dann natirlich vielmehr Gber mich weil} als bisher; ich wei3 auch viel-
leicht einiges Uber das, was andere mir gesagt haben aus dem Prozess, dann
kann ich mich auf den unmittelbaren Erfolg der Leistung durch Forschung
und Lehre hineinbegeben. Und an dieser Stelle wiirde ich in der Fachhoch-
schule sagen: Forschung. Denn das ist eine terra incognita. Hier kann man
doch sehr viele Meriten erben und kann sich plétzlich an die Spitze der Be-
wegung setzen. Das ist doch das Dilemma, und nicht als ein Vorwurf gegen
die Staatsseite gedacht. Die Staatsseite hat hier natirlich den schwéchsten
Teil, weil sie bei dem Finanzamt sozusagen seit je her nicht valutiert. Das
muss man einfach so sehen.

Aber auch mit unserer Evaluierung haben wir dazu leider bisher nichts bei-
tragen koénnen. Das Stichwort lautet ,,Wouchers®. Ein Studierender, der
wegen der transparenten Leistung der Hochschule in eine bestimmte Hoch-
schule geht, bringt das Geld mit. Und die Hochschule in die er nicht geht,
kriegt eben auch nichts. Das wére doch auch bereits eine Steuerung, die fiir
leistungsstarke Hochschulen interessant ist. Und dann kame der néchsten
Schritt, dass man diesen Wouchers durch private Zuleistungen der Studenten
auch noch erhéht und sagt: Je besser die Hochschule ist, umso mehr Leute
werden kommen und um so eher sind sie bereit dafiir einen Beitrag zu leis-
ten. Deswegen miissen wir einen Schritt weiter gehen und sagen: Evaluation
muss ein Mittel zu einem realen Wettbewerb, bei einem realen Marktge-
schehen sein.

Im Verlauf dieser Diskussion heute mussen wir meiner Meinung nach eben-

falls noch einmal auf die Akkreditierung eingehen. Da taucht dieser Aspekt
dann wieder auf, weil es sich hierbei ja zumindest um eine Alternative zur
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Re-Akkreditierung handeln kann. Dann kann man beides miteinander nach-
her vernudeln, das miissen wir machen, wenn wir bestimmte Studiengénge
haben. Aber das ist noch ein ganz anderes Kapitel. Denn dann ist es nicht ein
motivierender Prozess, sondern ein Prozess, der administrativ ohnehin statt-
finden muss, so wie man friher einen Einrichtungsantrag schreiben musste;
muss heute eben ein Akkreditierungsantrag geschrieben werden. Nicht be-
sonders motivierend — nur nétig und sinnvoll, wirde ich sagen. Aber das ist
eine ganz andere Funktion.

Gross

Damit reduzieren Sie die Evaluation auf eine rein reguldre Frage, darauf,
dass Qualitatsverbesserung nur durch mehr Geld erreicht wird. Aber dann
muss ich sagen, ist schon an dieser Stelle etwas schief gelaufen. In meinen
Augen ist es ein problematischer oder zu einseitiger Ansatz. Aber wir wollen
uns hier ja auch ein bisschen streiten.

Ich wére in dieser Hinsicht interessiert, wie Sie das von Hochschulseite aus
sehen. Sehen Sie nur das Ziel mehr Geld zu bekommen? Sehen sie die Be-
fiirchtung der Sanktionen? Oder geben Sie Anreize und Angebote? Wo se-
hen Sie auch Chancen?

Gruner

Ich denke ebenfalls: Geld kann als Anreizmittel durchaus verwendet werden.
Es zeigt sich in doch eher bewegungsarmen Institutionen wie Hochschulen,
dass Geld durchaus auch Bewegung mit sich bringen kann. Ich wirde es
aber nicht in den Vordergrund stellen. Also als Hauptidee Evaluationsergeb-
nisse, die durchaus positiv sind oder die Evaluation tiberhaupt in Angriff zu
nehmen, mit Geld in irgendeiner Weise zu sanktionieren, fande ich auch zu
kurz gegriffen. Sondern ich glaube wirklich, dass Qualitdt und Qualitats-
standards das Ziel sein sollten, welches wir mit Evaluation der Lehre verfol-
gen missen. Da mag Geld, wie gesagt, helfen, den Prozess in irgendeiner
Weise zu gestalten, gewisse Anreize bringen. Das ist durchaus richtig. Aber
es ist nicht die ausschlaggebende GroRe, die ich in den Vordergrund stelle.
Weder Geld zu erhalten, noch Geld zu geben sollte meiner Meinung nach
bei der Evaluation eine Rolle spielen, sondern tatséchlich die Frage, ,,wie
schaffen wir es, durch Evaluation die Qualitat der Lehre an sich zu verbes-
sern?“ Hier gibt es eine Reihe von Mdglichkeiten fir Hochschulen, das fur
sich zu nutzen. Um ein Beispiel dafiir zu geben. Die ersten Ergebnisse unse-
rer Evaluation waren auch sehr nitzlich im Hinblick auf das Akkreditie-
rungsverfahren. Sie waren sehr niitzlich im Hinblick auf die Modularisie-
rung, im Hinblick auf den Zuschnitt von neuen Lehrveranstaltungen. So
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betrachtet ist Evaluation durchaus sinnvoll und nicht nur als Mdglichkeit
Geld zu verteilen. Obwohl ich auch die Wirkung von Geld in unserer mate-
riellen Gesellschaft nicht gering schétzen will.

Frau Leopold war so freundlich, auf den Lehrpreis des Landes Brandenburg
hinzuweisen. Der war einige Semester lang auch mit Geld versehen, aber
dann gab es diesen Lehrpreis nicht mehr, zumindest nicht mehr mit einer
finanziellen Unterstiitzung verknuipft. Und es war natirlich schon eine sym-
bolhafte Handlung seitens des Ministeriums, welches ausdriickte: Lehre ist
uns wichtig, und diese Wichtigkeit driicken wir auch mit der Vergabe von
Geld aus. Im Rahmen von SparmalRnahmen, firr die wir alle Verstandnis
haben, entfiel der Lehrpreis spater in dieser Form. Das hat natirlich auch
eine gewisse Symbolkraft, die jenen, die in der Hochschulevaluation tétig
sind und immer wieder argumentieren, wie wichtig Lehre sei, keinen so
glucklichen Dienst erwiesen.

Leopold

Die Einstellung des Lehrpreises war eine politische Entscheidung des dama-
ligen Ministers. Aber zum Thema Geld und Evaluation méchte ich doch
noch etwas nachtragen. Evaluation soll ja letztlich, gerade Evaluation in der
Lehre, zu einer verbesserten Qualitat der Lehre fiihren. Und da muss ich
naturlich auch fragen, woran man das misst? Das misst man doch auch an
der Anzahl der Studierenden, die an eine bestimmte Hochschule kommen.
Aber das macht sich fest am Studiengangsangebot. Die Begriffe Bachelor
und Master, sind bereits gefallen. Ich bin mir bewusst, dass hier noch viele
andere Dinge eine Rolle spielen. Aber man kann so was auch an der Anzahl
der Studierenden oder der Absolventen in einer bestimmten Zeit, Regelstu-
dienzeit oder Regelstudienzeit plus x ablesen. Das sind doch messbare Grés-
sen.

Hier unter uns sitzen heute auch Vertreter unserer Hochschulen. Unser Haus
ist gegenwartig dabei, gemeinsam mit dem CHE ein Modell fiir eine leis-
tungsorientierte Mittelvergabe an die Hochschulen zu entwickeln. Wir sind
erst am Anfang dieser Diskussion, und in die Diskussion in der Arbeitsgrup-
pe sind alle Hochschulen einbezogen, von Anfang an. Qualitat der Lehre
misst man an den Dingen, die ich vorher aufgezéhlt habe.

Sicher gibt es noch viele Widerspriiche. Aber letztlich werden wir dazu
kommen miissen, dass den Hochschulen nach bestimmten Parametern ein
Sockelbetrag zur Verfiigung gestellt wird und ein bestimmter Teil — ich rede
hier nicht Gber Anteile oder Quantititen —, entsprechend der erbrachten Leis-
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tungen zugeteilt wird. Und hier sind solche Zahlen, die ich eben nannte, also
Anzahl der Studierenden, Anzahl der Absolventen in Regelstudienzeit oder
wie auch immer, schon aussagefahig. Insofern schlieft sich dann hier der
Kreis, denn dariiber sind sich ja alle im Klaren: Evaluation blo um ihrer
selbst willen ist eigentlich zu aufwendig. Nur wenn sich damit letztlich auch
im Verhdltnis der Hochschulen untereinander, im Wettbewerb untereinander
entscheidende Dinge vollziehen, macht sie Sinn.

Gross

Ich glaube, dass unter Qualitat der Lehre viele aktive und engagierte Hoch-
schullehrer doch noch auch was anderes verstehen. Bevor ich diese Frage
jedoch ins Publikum gebe, mdchte Herr Ménch noch eine Bemerkung dazu
machen.

Monch

Ich mache hier sozusagen einen advocatus diaboli und gebe lhnen ein biss-
chen Koffein nach dem guten Mittagessen. Die Gefahr besteht, dass die
Evaluation so eine Art FuBsohlen-Reflexmassage wird, wobei es ein biss-
chen kitzelt und an irgendeiner Stelle tut sich dann etwas. Aber dariiber
hinaus: Was tut sich genau? Wir Deutschen tun uns wahnsinnig schwer
damit, Uber eine Zentralfrage, ndmlich das Geld zu sprechen. Das beobachte
ich immer wieder, es gilt einfach als nicht nobel und nicht fein. Wenn wir
aber jetzt mal die Evaluierung nehmen und mit einem Schlenker wieder auf
das Geld zurtickkommen, dann missen wir doch einfach sehen, dass es eine
Frage des Malistabs ist. Wenn wir uns in Bremen mit Bayern vergleichen
sagen wir: Felix Bavaria. Wenn wir uns aber mit einem Land vergleichen, in
das unsere Studierenden gehen, sieht das anders aus. Wir sind ganz interna-
tional, 66 Prozent unserer Studierenden missen ins Ausland gehen, und
meisten gehen nach Amerika und England. Es gibt kaum ein Land, aus dem
sie zurickkommen und nicht voller Zorn und Brass ihren Dekan, Studien-
gangsleiter, Rektor angehen und sagen: Wie kénnen Sie zulassen, dass wir
hier zur Halfte der Kosten eines Gymnasiasten ausgebildet werden? Das
heillt in dem Moment, in dem wir einmal dieses kleinkarierte Deutschland
verlassen, merken wir, woran es wirklich fehlt. Und da nutzt uns letzten
Endes auch nicht, wenn wir mit einer Evaluationsattacke der befreundeten
Hochschule Bremerhaven noch 3 Mark 50 aus der Rippe leiern. Das ist dann
ja ganz nett und irgendwo ist man dann ganz stolz. Aber um diese Grofien-
ordnung geht es doch gar nicht. Es ist einfach Tatsache, dass wir als Univer-
sitdtshochschulsystem im internationalen Malstab von Kulturstaaten, von
Wissenschaftsstandorten dramatisch unterfinanziert sind. Wir l6sen dieses
Problem mit einem stdndigen Plus an interessanten, anregenden und auch
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notwendigen internen Debatten innerhalb der Scientific Community. Das ist
ganz toll, aber wir laufen Gefahr, gerade dadurch auch den néchsten Schritt
nicht zu gehen. Es geht um die Wertigkeit dieser Debatte. Ein Ja zur Evalua-
tion, aber nicht ein Ja anstelle von irgendetwas, sondern ein Ja zu etwas und
mit etwas. Das ist ganz wichtig, wenn man das eine sagt und behalten will,
namlich diesen geistigen Prozess, ebenfalls den Offentlichkeitsprozess und
den Dokumentationsprozess, dann muss man gleichzeitig aber auch sagen:
Das ist unser MafBstab. Und der Malstab fir Niedersachsen ist nicht Bre-
men. Der Mal3stab flr Deutschland sollte sein zu schauen, wie es heute in
den USA aussieht. Da gibt es kein Vertun — wenn Sie die Begriindung sehen,
warum alle Unternehmer in Berlin auf die neu gegriindete Wirtschaftshoch-
schule setzen: Denen ist einfach nichts zu teuer. Dasselbe gilt in Karlsruhe
flr die neu einzurichtende Law-School und dasselbe gilt fir Buccerius, denn
dort kann man angeblich unter 60.000 bis 80.000 Mark pro Student und Jahr
keine gute Ausbildung leisten. Nun kdnnen wir sagen: 7.000 Mark, das mag
ein bisschen wenig sein, dann lassen Sie die andere Hochschule 12.000
Mark pro Jahr und Student haben, es ist immer noch Lichtjahre entfernt.
Evaluation sollte auch diese Differenz aufdecken und nicht durch falschen
Aktionismus und der Ableitung von Miniressourcen von woanders ins eige-
ne Haus indikatorengesteuerte Ressourcenzuweisung zukleistern. Das darf
nicht sein, sonst verlieren wir die Evaluierung.

Griner

Ich stimme lhnen weitgehend zu. Wenn ich das aus der Perspektive einer
kleinen brandenburgischen Hochschule betrachte, dann fiihle ich mich zum
Teil auch Uberfordert. Denn was ist jetzt eigentlich die Zielsetzung der Eva-
luation? Das scheint ja ein Kanon von Zielen zu sein. Internationalisierung,
Vergleich zwischen privaten und 6ffentlichen Hochschulen, Vergleich zwi-
schen den staatlichen Hochschulen eines Landes, dann noch interne Aspekte;
das ist fur uns schon eine Problematik: Wohin orientieren wir uns?

Wir werden vermutlich pragmatisch vorgehen und fragen, was denn nun am
Notwendigsten ist. Vielleicht ist das die Zielsetzung, die das Ministerium in
der Legislaturperiode — das muss ich hinzufiigen — gerade vertritt. Orientie-
ren wir uns daran. In der nachsten Legislaturperiode mag es eine andere
Zielsetzung sein. Dann orientieren wir uns eben wieder an dieser. Wir sind
nicht so frei, nicht so autonom in der Wahl unserer Ziele. Zu dem sind wir
als Hochschule mit diesem Biischel von Zielvorgaben und Wiinschen, die
sich ja traditionell immer mit Bildungsinstitutionen verbinden, dann doch
héufiger etwas Uberfordert und fragen uns: Welche Ziele sind jetzt fiir uns
maRgeblich?
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Das Ministerium hilft uns, wie gesagt, legislaturperiodenweise. Aber die
Hilfe mag in der ndchsten Legislaturperiode wieder anders sein, oder auch
nur bedingt. Und wir sind einfach auch zu klein, um eine autonome langfris-
tige Strategie zu formen, da wir fast Uberwiegend auch von Landesmitteln
abhéngig sind.

Gross

Danke schon, Herr Griiner. Wir haben unter Ihnen viele Rektoren, Pro-
rektoren, Dekane aus verschiedenen Hochschulen. Wie sehen Sie diese Situ-
ation? Zuerst erhélt Herr Kniippel das Wort.

Knippel

Wir sind hier in Brandenburg und in Berlin und haben besondere Erfahrun-
gen, wie wir mit Haushalten umzugehen haben. Wir wissen auch ziemlich
genau, wie man das Wort Evaluation buchstabiert. Ich hatte es in Nordrhein-
Westfalen gelernt. Da bin ich allein als Professor mit 180.000 Mark versorgt
worden, um ein Evaluationsprojekt in meinem kleinen Fachbereich zu
betreiben. Danach kam ich nach Brandenburg, und da hat der Wissen-
schaftsminister als erstes 1996 einen Evaluationspreis ausgelobt. Es war
vorher nie das Wort Evaluation im Ministerium tberhaupt einmal diskutiert
worden. Der Preis war insgesamt fiir neun Hochschulen mit 45.000 Mark
dotiert worden. Dass der Minister an dieser Stelle von den Hochschulen
nicht ernst genommen werden konnte, liegt auf der Hand.

Das Thema Evaluation spielt bei uns eine andere Rolle als beispielsweise in
Ihrem Land. In Brandenburg gibt es neun Hochschulen, davon ist eine tradi-
tionell weitergefiihrt worden, die Hochschule fur Film und Fernsehen. Alle
anderen Hochschulen sind Neugriindungen. Sie kdnnen davon ausgehen,
dass die Verkrustungen, die sich in den alten Landern angesammelt hatten in
der Hochschulentwicklung und in der Hochschulstruktur, dass diese Ver-
krustungen in den neuen Hochschulen so nicht sichtbar waren. Dass uns das
Thema Evaluation trotzdem unter den Nageln brannte, war einsichtig. Wir
haben das namlich selber in die Hand genommen. Da uns das Thema Ziel-
vereinbarungen ebenfalls unter den Né&geln brannte, haben wir dies auch in
die eigene Hand genommen. Nur die Basis dafir fehlte, denn seit 1995 bis
zum Jahr 2002 sollte in der mittelfristigen Finanzplanung der Wissenschafts-
und Kulturhaushalt des Landes von 1,1 Milliarden auf 700 Millionen DM
heruntergefahren werden — bei einer Verdreifachung der Studienplatzkapazi-
taten. Sie werden verstehen, dass man unter solchen Bedingungen kaum eine
Vertrauensbasis schafft, unter der man dann Evaluation in einem wirklich
partnerschaftlichen Sinn betreibt — und Evaluation funktioniert nur partner-
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schaftlich, sonst funktioniert sie Uberhaupt nicht. Das gleiche gilt fiir Ziel-
vereinbarungen. Sonst werden das alles Alibiveranstaltungen.

Sie werden verstehen, dass die Basis dafur gar nicht vorhanden ist. Vor allen
Dingen, weil bis zum Jahr 2001 nicht einmal die Personalstellen der Hoch-
schulen ausfinanziert waren und die Hochschulen im Jahr 2001 nicht einmal
die Stellen besetzen konnten, die sie im Stellenplan hatten. Also, es sieht
schon ein bisschen anders aus. Ich denke an das, was Herr Monch vorhin
vermittelt hat: Es muss uns gelingen, diese Ebene der Partizipation herzu-
stellen, auf der die Hochschulen ernst genommen werden von der Wissen-
schaftsadministration, die eigentlich immer nur das Bestreben hat, ihre eige-
ne Strategie zu fahren. Die Wissenschaftsadministration ist ja im Prinzip gar
nicht dariiber informiert, was in den Hochschulen lauft, dass beispielsweise
der Wissens- und Technologietransfer des Landes weitgehend von den
Hochschulen mitgetragen wird, dass die Verankerung in der Region viel
starker ist als in den alten Bundeslandern.

Wenn man diese Dinge nicht wahrnimmt, wird es in der Tat auch diese Par-
tizipation nicht geben. Aber dann passiert genau das, was Herr Monch ge-
schildert hat, und hier missen sich die Hochschulen selber auf den Weg
machen. Dann ist der Weg das Ziel in dieser Auseinandersetzung mit der
Administration, mit der Politik, die ja erst einmal gar kein Interesse daran
hat, die Hochschulen gréRer werden zu lassen, weil sie die Notwendigkeiten
nicht erkannt hat. In Brandenburg hat die Politik gerade erst erkannt, dass
man erst in Wissenschaft und Forschung investieren muss. Das ist Investiti-
on in die Zukunft und kein Konsum. Wenn die L&nder Wissenschaft und
Forschung nicht in die Lage versetzen, eine entsprechende Basis zu schaffen,
eine qualifizierte Basis, dann wird die wirtschaftliche Entwicklung an uns
vorbeilaufen. Dass Brandenburg an dieser Stelle noch das Schlusslicht der
bundesdeutschen Entwicklung ist, das ist in der Tat ein besonders Dilemma.

Thimer

Mir ist das alles noch zu groR gegriffen, was Sie hier reden. Ich finde, wenn
man so ein Amt als Vizeprésident oder Président einer Hochschule hat, dann
gibt es zwei sehr nltzliche Aspekte der Evaluation: Einen nach innen und
einen nach auen. Der nach innen ist der, dass es, glaube ich, keinen von uns
gibt — unabhéngig davon, an welcher Position er ist —, dem es nicht gut tut,
dass ihn hin und wieder das schlechte Gewissen beschleicht, und er sich
fragt: Mache ich denn das Richtige und mache ich es denn auch richtig? Und
insofern ist es gut, wenn man sich dariber selber klar wird. Dariiber hinaus
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meine ich, wenn man das dann auch institutionalisiert, so kann ich daran
tberhaupt nichts Schlechtes finden, sondern halte es gar fir eine gute Sache.

Der zweite gute Aspekt der Evaluation kommt mir in dieser Diskussion
ebenfalls zu kurz, er richtet sich nach auRen. Die Offentlichkeit wei nicht
was Bildung kosten soll und darf. Man redet dann oft tiber die hervorragen-
den Leistungen von Stanford 0.4. Hochschulen, vergisst dabei aber, dass dort
fir 14.000 Studenten das Geld zur Verfligung steht, das in Berlin flr
135.000 Studenten ausgegeben wird. Bei einer derartigen Relation sind ent-
sprechende Forderungen etwa in der Betreuungsrelation fern jeder deutschen
Realitat. Aber wenn wir mehr Geld haben wollen oder wenn wir das Geld
behalten wollen was wir haben, dann mussen wir nach aufRen hin wie jedes
Unternehmen, auch einmal einen Geschaftsbericht vorlegen. Wir missen
nachweisen, dass wir gut sind. Das begreifen die Menschen nédmlich sonst
nicht, und insofern kann Evaluation auch etwas wirklich Gutes flr uns sein.
Auf diese Weise sichern wir uns unseren Anspruch des Bildungssektors auf
Ressourcenzuteilung. Ohne das macht es wenig Sinn, wenn wir die Ministe-
rien schelten, weil die nicht noch mehr Geld hergeben. Ich bin ziemlich
sicher, dass zumindest das Berliner Ministerium gar nichts mehr hat. Inso-
fern kann es auch nichts geben.

Ackermann.

Ich muss ein bisschen in eine andere Richtung ergénzen. Ich hatte soeben
den Eindruck, wir sitzen alle in einer Grundvorlesung Physik im ersten Se-
mester und denken, Gott, warum bin ich eigentlich hier und muss ich eigent-
lich hier bleiben, kann ich nicht eigentlich gehen, und was bringt mir das
eigentlich hier? So geht es mir manchmal bei der Evaluation. Fir mich hat
Evaluation einen ganz klaren Aspekt. Ich will einmal vier Punkte dazu nen-
nen. Erstens: Ich gehe aus von einer autonomen Hochschule. Naturlich hangt
man uber den Haushalt, den man kriegt, auch immer am Tropf des Senats.
Aber letztlich bin ich autonom in der Frage, wie ich die Mittel verteilen will.
Zweitens, habe ich genau Ziele: Internationalitat; ich will am internationalen
Bildungsmarkt ankommen, und will méglichst viel vom Studentenmarkt
bekommen. Ich habe also ganz wichtige Dinge, die ich realisieren will. Da-
zwischen steht nun meine Hochschule, und ich frage mich, welche Rolle
diese Hochschule spielt und spielen will. Deswegen brauche ich natirlich
Evaluation. Drittens: Ich will wissen, und zwar mit einem mdglichst klaren
Verfahren und in einem Verfahren, welches gar keine Zweifel lasst und
jeden Beteiligten fordert, ich will wissen, wo unsere Stérken sind, und ge-
nauso will ich wissen, was wir verbessern missen. Viertens: Wenn nach der
Evaluation z.B. herauskommt, dass wir viel zu wenig internationale Studien-
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géange haben dann kommt das in die Zielvereinbarung hinein. Insofern ist fiir
uns als Hochschulleitung die Evaluation, an die sich Zielvereinbarungen
auch anschlieen missen, ein ganz wichtiges Instrument, um die eigene
Position zu verbessern, um voran zu kommen. Wenn wir nun sagen, die
Evaluation wird vom Staat benutzt, um uns wieder aufzuspiefen, dann mei-
ne ich, verwechseln wir vielleicht ein wenig die leistungsbezogene Mittel-
verteilung mit der Evaluation. Das sind dann doch wieder zwei verschiedene
Dinge. Insofern meine ich, Evaluation hat flir uns alle — es sind heute viele
Hochschulleitungen hier — einen ganz wichtigen Aspekt fir unsere eigene
Zukunftsplanung und das Management der Hochschule.

Mdnch

Ich denke, keiner im Raum wird sagen: ,,Evaluation? Das ist nicht sinnvoll.“
Ich stimme dem auch vollkommen zu. Wir fragen eigentlich immer: ,,Evalu-
ation und dann?“ Das mdéchte ich nun einmal ganz tief runterbrechen, und so
eine bodenstandige Evaluationsfrage angehen. Wenn den Teilnehmern und
Teilnehmerinnen nicht geféllt, dass wir uns am Ausland messen — was mir
zum Beispiel sehr wichtig ist —, dann lassen Sie uns nur innerhalb Deutsch-
lands bleiben. Nun kommt beispielsweise in einer Evaluation eine Peer
Group nach Bremen, sozusagen hochldbliche Angehdrige aus dem Siden
der Republik, und sehen diesen Bazillus des Zweifelns, und sagen: Also
Mensch, bei uns in Miinchen sieht es aber so aus, und hier in Bremen? Nun
komme ich auf Frau Bulow-Schramms Ausfilhrungen von heute morgen
zuriick, denn das missen wir wirklich noch einmal ausdiskutieren. Kontrol-
liert wird im Sinne eines Leistungs-, eines Qualitdtsmanagements normaler-
weise der Bestand. Anders als bei der Erstakkreditierung, wenn man so will,
bei der die Zukunft erst einmal abgegriffen wird. Der Bestand existiert im-
mer nur auf Zeit, aber die Evaluierung neigt dazu, ihn zu verstetigen indem
sie sagt, hier und dort sind gravierende Defizite, die mdisst ihr erst mal be-
friedigen.

Eine Hochschule wie unsere, die ihr Heil in der Diversifizierung, in der
Innovation gesehen hat, hat im Akademischen Senat folgende Schlachtord-
nung: Zundchst kommen die alten Schlachtrésser Elektrotechnik oder Sozi-
alwesen. Das sind tradierte Maschinenbauer, Grauguss. Die Peers sagen:
»Herr Monch, nun haben wir gesehen, da fehlt es uns an dem und jenem,
und jetzt missen Sie uns das erst einmal geben.” Bevor das nicht da ist, gibt
es naturlich keinen Studiengang Chinesisch. Wenn das nun wirklich so
kommt, dann wird natlrlich bei der ndchsten Evaluation — Chinesisch haben
wir dann immer noch nicht — ein neuer Mal3stab angelegt. Denn inzwischen
hat Bayern das Tafelsilber verkauft, und dort sieht es noch schéner aus. Der
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néchste Peer, der dann funf Jahre spéter kommt, sagt dann vielleicht in der
Meta-Evaluierung: ,,Also wir haben inzwischen die und die Automaten, und
ihr hier in Bremen seid noch mehr zuriickgefallen, trotz aller Bemiihungen.*
An dieser Stelle gibt es dann einen Riesenkonflikt zwischen der Innovations-
strategie einer Hochschule und den Bestandskonsequenzen aus einem sehr
genauen und ernsthaft betriebenen Evaluierungsverfahren. Denn wir haben
in Wahrheit von Land zu Land extrem unterschiedliche Bedingungen. Die
Berliner neigen natirlich dazu, erst einmal zu jammern, aber erfreulicher-
weise auf einem relativ hohen Sockel. Deswegen geht es ihnen nicht psy-
chisch besser, aber ein Berliner, der uns jetzt im armen Bremen besucht,
sagt:,,Mein Gott, wie sieht es denn bei Euch aus?” Das ist einfach ein Prob-
lem, und das setzt sich fort. Es ist ein ernsthafter Konflikt und den kdnnen
wir nur dadurch I6sen, dass wir die Evaluierung als eine Verbesserung des
reinen Altbestandes sehen und betreiben. Es ist auch irgendwo nétig, dies
von einer ganz klaren weiterfiihrenden grundsétzlichen Strategie zu trennen,
was schwer ist, weil die Evaluierungsberichte in eine Hochschulverfassung
hineingeworfen werden, die traditionell den Bestand pflegt. Den Advokaten
des Neuen gibt es nicht einfach so. Das Hochschulgesetz sieht nur Vertre-
tung durch den Altbestand vor, durch die Altvéter, aber nicht von irgendwel-
chen neuen spinnerten Ideen. Das missten wir hier einmal vertiefen.

Ich glaube, Frau Bilow-Schramm hat das heute sehr dezidiert angesprochen,
und daran liegt mir sehr viel, weil das die Evaluierung gerade bei denen in
Misskredit bringt, die sagen, eine Hochschule, die nicht stdndig an den neu-
en Fronten arbeitet, hat sich eigentlich schon aufgegeben. Und selbst wenn
sie in den Graugussbereich noch fiinf weitere Stellen hineingibt — zufriede-
ner werden die damit auch nicht und im Verhéltnis zu reichen L&ndern ver-
mutlich auch nicht. Das sage ich mal ganz hart und provokativ.

Gross

Gut, ware dann die Konsequenz fiir uns arme Lander vielleicht trotzdem zu
versuchen, aus dem sicher wenigen ein Optimum zu schaffen, welches sich
nicht nur in den neuesten Gerétschaften erschopft. Denn ich bin nicht der
Meinung, dass man, indem man neue Maschinen anschafft, den Maschinen-
bauer besser ausbilden kann. Man wird dies eher tun, wenn man neue Wege
geht. Diese Wege werden in Berlin nun leider wieder mit Sicherheit verbaut,
wenn die Industrie sich die Wirtschaftshochschule finanziert, anstatt dieses
Geld gezielt in die Hochschulen zu stecken. So wiirde die Wirtschaft viel
mehr Studierende erreichen kdnnen und diejenigen, die das Potential bereits
schon haben. Uns wird doch letztendlich nur das Wasser abgegraben, ohne
dass wir die Chance haben, irgendetwas zu verbessern.
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Ich méchte auch noch zum Vertreter aus Nordrhein-Westfalen etwas sagen,
der meinte, wir hatten nun die Autonomie der Hochschulen und wir wéren
von nun an aber auch verantwortlich fiir die Qualitat. Das hoért sich nun so
an, als hatten die Ministerien das bisher allein gemacht. Das hat aber kein
Ministerium gemacht. Meine Erfahrung ist hier — und ich bin seit vier Jahren
als Vizeprasidentin fir Studium und Lehre tatig — hat eigentlich nur gezeigt,
dass sie prifen, ob die Studien- und Prifungsordnungen rechtlich korrekt
sind. Um die Qualitat hat sich vom Ministerium nie irgendjemand gekiim-
mert. Aber jetzt werden uns plétzlich Zahlen vorgegeben, die angeblich
Quialitat beschreiben, namlich Studierendenzahlen. Wir kénnen noch so
einen guten Studiengang, Elektrotechnik, Energiesysteme, haben: Wenn die
jungen Leute von den Gymnasien sich nicht aufmachen, das zu studieren,
werden wir keine anstadndigen Studierendenzahlen bekommen und auch
keine Absolventen und Absolventinnen. Das heif3t, hier haben wir einfach
eine ganz klare Diskrepanz zwischen Anspruch und Wirklichkeit. Was die
Frage nach Einhaltung der Regelstudienzeit betrifft, die haben Sie ja bereits
ausfiihrlich beantwortet. Es wird tUberhaupt nicht in Betracht gezogen, dass
die Studierenden auf Grund der finanziellen Situation arbeiten miissen und
dass sie aus diesem Grund die Regelstudienzeit nicht in dem gewinschten
MaRe einhalten kénnen. Auch hier ist dieser Indikator in meinen Augen
einfach nicht ein Beleg flr Qualitat, sondern es ist eine Frage der Quantitat.
Bei all Ihren sicherlich ganz richtigen Anst6Ren hier, missen wir auch zei-
gen, dass wir nicht nur verbessern kénnen, sondern dass wir auch Mittel zur
Verbesserung haben miissen. Und wir sollten dennoch nicht aus den Augen
verlieren, was wir fir Mdglichkeiten besitzen, uns intern zu verbessern. Wir
kdnnen tatséchlich intern die Qualitat der Lehre und der Ausbildung massiv
verbessern. Ich glaube, dass die Hochschulen durchaus einen Weg in den
letzten Jahren gegangen sind, sich diesem zu stellen, eben, weil es friiher nie
getan wurde. Da wurde die Priifungsordnung abgehakt und damit hatte es
sich. Heute besché&ftigen wir uns damit und wir ziehen — oder versuchen —
Konsequenzen daraus zu ziehen.

Ich glaube, wir missen jetzt allmdhlich zum Schluss kommen und diese
Diskussionen jetzt untereinander nachher fortfuhren. Denn wir miissen hier
den Saal auch frei machen und all den Referenten die Mdglichkeit geben,
einzuchecken, bevor wir riber gehen. Ich wollte kurz Herrn Griiner noch
einmal bitten, ein Fazit zu ziehen, bevor wir schliel3en.
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Gruner

Frau Gross, meine Damen und Herren, einen Gedanken mdchte ich noch
kurz aufgreifen weil ich denke, er kénnte uns zu dem Thema fur die néchste
Konferenz flihren, und zwar hat Herr Monch ja gemeint, er erwartet ja auch
von den Hochschulleitungen und Dekanen dieses autonome Handeln in
unsicheren und uneindeutigen Situationen. Nun befasse ich mich mit Unter-
nehmerforschung und wei genau, es ist ein Merkmal des erfolgreichen
Unternehmers, dass er es schafft, in uneindeutigen und unsicheren Situatio-
nen erfolgreich zu handeln. Und jetzt wére noch die Frage, kénnte es nicht
das Thema der nachsten Lehrveranstaltung sein, gewissermafen professions-
theoretisches, so der unternehmerische Président, der marktwirtschaftlich
denkt, aber in dem planwirtschaftlichen System drin steckt.

Gross

Vielen Dank fir diese sehr kurze Zusammenfassung. Ich denke, wir haben
mitgenommen, vor allem von Herrn Mdnch, was fiir Konsequenzen wir
vielleicht ziehen missen. Eine war: keine Erwartungshaltung. Eine andere
war: Unangenehme Entscheidungen missen rechtzeitig getroffen werden;
wir dirfen nicht zu lange mit Entscheidungen warten. Aber eine andere
auch: Nicht nur Kontrolle auf einer sehr formalen Ebene, sondern — und das
ist denke ich, ganz, ganz wichtig geworden — die Diskussion innerhalb der
Hochschule und zwischen den Hochschulen ist entscheidend. Diese Tagung
ist ja veranstaltet worden von den Berliner und Brandenburger Fachhoch-
schulen, die sich seit vier Jahren im Gesprach Uber dieses Thema befinden,
die sich gegenseitig austauschen Uber Erfahrungen, (ber schlechte, gute
Erfahrungen, tber Erfolge und Misserfolge und die sich gegenseitig ansto-
Ren zu neuen Ufern aufzutreten, etwas anderes zu machen oder etwas Neues
auszuprobieren. Dieser Diskurs ist sehr, sehr wichtig und ich denke, das
sollten wir mitnehmen und in unsere Hochschulen tragen. Es darf nicht auf
Hochschulleitungsebene bleiben, sondern es muss, ganz wichtig, auch tber
die Dekane auf die Ebene der Hochschullehrer und zu den Studierenden
getragen werden. Dieser Aspekt ist etwas zu kurz gekommen heute. Nicht
alles kann man abgrenzen, aber man muss auch diesen Teil intensiv betrach-
ten und ich hoffe, dass Sie morgen in den einzelnen Veranstaltungen viel-
leicht noch mehr Gelegenheit haben, in der individuellen Diskussion oder
aber heute Abend. Ich danke Ihnen flr Ihre Aufmerksamkeit.
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