Die Vertreibung aus dem Elfenbeinturm:
Selbstverstindnis, Attraktivitit und Wettbewerb
deutscher Universititen nach Bologna

FELIX C. SEYFARTH UND SASCHA SPOUN

Die gesellschaftlichen Umbriiche der Gegenwart unterh6hlen zentrale Aspekte
des Selbstverstdndnisses deutscher Universititen und schaffen damit hohe
Verunsicherung. Bevor wir folglich die universitidren Aspekte bearbeiten, gilt
es die einflussreichen Rahmenbedingungen zu verstehen: Im Europa des 21.
Jahrhunderts sinkt der Einfluss lokaler Tradition, familidrer Herkunft und
sozialer Konvention auf individuelle Lebensformen. Zugleich nimmt die
Bindekraft traditioneller Organisationen — wie Gewerkschaften, Kirchen,
einflussreicher Familien oder Vereine — weiter ab, wihrend in der offenen
Netzwerkgesellschaft' virtuelle Online-Gemeinschaften, global operierende
Wissenschaftsinstitutionen, multi-nationale Unternehmen und professionelle
Zusammenschliisse immer stirker bindend und bildend wirken. An Leistungs-
und Wettbewerbsprinzipien orientierte Funktionseliten, Expertenkenntnisse
und Verteilungsmechanismen erfahren in diesen Netzwerken hdhere
Akzeptanz als bisherige hierarchische Systeme oder auf traditioneller bzw.
amtlicher Autoritit beruhende Entscheidungen.’ Individuelle Leistungen und
Signale bestimmen somit Lebenschancen und Lebensentscheidungen® des
Einzelnen und dies in  stirkerem MaBle als  Abstammung,
Religionszugehorigkeit oder Geburtsort.

Diese Auflosung kollektiver sozialer Bande, die globale Verfiigbarkeit von
Informationen und die gestiegene Mobilitit haben die Freiheitsgrade des
Individuums potenziell stark erhoht: eigenverantwortlich gestaltete
Lebenswege setzen sich gegeniiber familidren, lokalen, nationalen oder
sozialen Vorpriagung stirker durch. Diese vermeintliche Egalitét wird jedoch
moderiert durch dynamische Regeln des Wettbewerbs, nach denen
verschiedene Institutionen dem Individuum Mitgliedschaften oder Leistungen
anbieten. Mit der Vielfalt der Optionen ist zugleich die Zahl der
Entscheidungen und der Alternativen in allen Lebensbereichen gestiegen.
Aber auch sie sind regelgeleitet, da bisher sozial, national oder familidr
verankerte Autorititsstrukturen nicht ersatzlos verschwinden, sondern
vielmehr zunehmend durch marktihnliche Regeln ersetzt werden. Die

' M. Castells: The Rise of the Network Society. Oxford 22000.

> Vgl. R. Miinch: Die akademische Elite. Zur sozialen Konstruktion wissenschaftlicher
Exzellenz. Frankfurt am Main 2007; ders.: Globale Eliten, lokale Autorititen Bildung und
Wissenschaft unter dem Regime von PISA, McKinsey & Co. Frankfurt am Main 2009.

R. Dahrendorf: Lebenschancen. Anliufe zur sozialen und politischen Theorie. Frankfurt am
Main 1979.
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2 DIE VERTREIBUNG AUS DEM ELFENBEINTURM

Anpassung an ein gleichformiges, vorstrukturiertes System kann das
Individuum heute nunmehr verweigern, dafiir gilt es, die eigene Position zu
definieren und die mit der gesellschaftlichen Offnung einhergehende
Unsicherheit und Ungleichheit auszuhalten. Diese verhandelte Freiheit zur
Vielfalt bringt zwangsldufig auch eine Heterogenisierung der Angebote, die
sich nach materiellen Kriterien, Macht und Ausstrahlung, teilweise auch durch
Wissen und Bildung, klassifizieren. Durch die  resultierende
Uniibersichtlichkeit fungieren symbolische Kiirzel (Rankings, Reputation,
Branding und Prestige) in der Aufmerksamkeitsokonomie als Zweitwahrung.

Offentliche Bildungstriger bleiben auch in diesem verinderten Umfeld eine
Einrichtung sui generis, die zwar das gesellschaftliche Umfeld in ihren
Systematiken zu verarbeiten hat, aber deshalb nach wie vor nicht auf
okonomische Nutzenmaximierung ausgerichtet sein kdnnen und sollten, denn
selbst eine sich als entrepreneurial university’ verstehende Universitit
orientiert sich nur in Teilsystemen an unternehmerischer Logik. Hochschulen
nutzen allgemein zugingliches Wissen und wollen allgemein zugéngliches
Wissen produzieren. Okonomisch gesehen sind sie Produzenten von
Kollektivgiitern, also von Angeboten, die von mehreren NutznieBern nicht-
rivalisierend in Anspruch genommen werden konnen und deren Produktion in
erster Linie dem Gemeinwohl dient — auch wenn selbstverstidndlich der
Einzelne daraus individuellen Nutzen ziehen kann, schon weil
Universititszugehorigkeit per se eine starke Signalwirkung entfaltet.’
Universitdten sind somit nicht als Ausbildungs- und Wissensfabriken zu
verstehen: eine nur 6konomisch denkende Universitdt konnte beispielsweise
versucht sein, Abhéngigkeiten zu schaffen, um diese profitabel zu bedienen.
Vielmehr leisten Universititen ,,gesellschaftlichen Mehrwert“ jenseits
direkter 6konomischer Messbarkeit, auch weil sie sozio-kulturelle Traditionen
pflegen, kiinftige Generationen verantwortungsbewusster Bilirgerinnen
(aus)bilden, Freiraum fiir Erkenntniszuwachs und wissenschaftliche
Innovationen bieten.’

Folglich sollten Universititen weder in ihrem Verhéltnis zur umgebenden
Gesellschaft noch in ihrem Inneren vorrangig durch Tauschvorgénge nach
Marktlogik gekennzeichnet sein, sondern vielmehr durch ihre gesetzliche wie
ethische Verpflichtung auf Wahrhaftigkeit, Erkenntnissuche,

* S.E. Zaharia u. E. Gibert: The Entrepreneurial University in the Knowledge Society. In:

Higher Education in Europe 30, 2005, S. 31-40.
* 1. Bruner: The Culture of Education. Cambridge, Massachusetts [etc.] 21996.
% T. Meynhardt u. R.A. Stock: Customer Value und Public Value - Der Kundennutzen im Bauch
der Gesellschaft. In: Marketing Review St. Gallen, 2009, S. 53-57.
T. Berchem: The University as an Agora - Based on Cultural and Academic Values. In: Higher
Education in Europe 31, 2006, S. 395-398; H. De Ridder-Symoens: The University as
European Cultural Heritage: A Historical Approach. In: Higher Education in Europe 31,
2006, S. 369-379; D.M. Randel: The Public Good: Knowledge as the Foundation for a
Democratic Society. In: Daedalus 138, 2009, S. 8-12.
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wissenschaftliche Standards und Berufsehre im Sinne Max Webers. Nicht nur
Forschung und Lehre, sondern auch biirokratisches Handeln und materielle
Anreize der Universititsverwaltung miissen sich den Zielen des
wissenschaftlichen Erkenntnisgewinns und der humanistischen Bildung
unterordnen. MalBgeblich fiir das sinnvolle Handeln einer Universitidt in
Forschung und Lehre sind damit aus Sicht der Autoren auch und gerade unter
den skizzierten verdnderten Bedingungen primdr die Erfordernisse von
Wissenschaft und Bildung. Diese Verpflichtung der Universitit ist Teil eines
ethischen Sozialkontraktes, der im Umkehrschluss auch ihre aktiven und
ehemaligen Mitglieder verpflichtet, qua Mitgliedschaft einen {iber konkrete
Dienstpflichten und Eigennutz hinausweisenden Beitrag zur Entwicklung der
Institution ,,Universitit zu leisten. Nur so konnen Forschung und Bildung
positiv wirkméchtig werden und gesellschaftlich breit verankert bleiben.

Diese Voraussetzungen und Annahmen geklért habend, werden wir nun
einzelnen Aspekten nidher auf den Grund gehen, denn jede Universitdt muss
sich kiinftig dieser sozialen Ubereinkunft noch stirker vergewissern® und sich
fragen lassen: Wie gestaltet sich ihre gesellschaftliche Rolle bei der
Gewinnung und Nutzung von Erkenntnis? Welche Bildungsangebote kann sie
fiir die Gesellschaft des 21. Jahrhunderts daraus ableiten und anbieten? Die
These eines tiefgreifenden gesellschaftlichen Umbruchs und der resultierenden
Spannungen fiir 6ffentliche Universititen wird im Folgenden mit dem Ziel
erortert mogliche Losungsansitze aufzuzeigen und zu diskutieren.

Wir gehen dabei auch fiir die Ebene der konkreteren Hochschulgestaltung
von allgemeinen, keineswegs neuen oder iiberraschenden Pridmissen aus, die
fir einen Humboldt’schen Bildungsanspruch in der wettbewerblich
bestimmten Universitéitslandschaft nach der Bologna-Reform stehen. Sie
wurzeln in den Thesen, die Ernst Ulrich von Weizsédcker bereits vor zwanzig
Jahren fiir die Hochschule im ,,Jahrhundert der Umwelt* formuliert hat.” Von
Weizsédcker pliddiert im Vorgriff auf die wachsenden Globalprobleme der
Naturausbeutung — welche von einzelfachlich orientierten Fakultiten und
iiberspezialisierten Wissenschaften nicht mehr zu adressieren seien — fiir eine
Korrektur der universitdren ,,Fehlentwicklung vom Kopf her, ndmlich von der
Wissenschaft her“’. Dazu fordert er praxisnahe Interdisziplinaritit,
systemisches und ganzheitliches Denken, Eigenverantwortung und
unabhéngige (auch eigene) Finanzierung, Modelle fiir lebenslanges Lernen
und echte Internationalitit in den Universititen zu verankern und von den
Wissenschaftlern zu erwarten. Wir diskutieren aus sechs universitiren

¥ S. Maasen u. P. Weingart: Unternehmerische Universitit und neue Wissenschaftskultur. In:

Die Hochschule 15, 2006, S. 19-45.
E.-U. von Weizsacker: (1993). Hochschule fiir das Jahrhundert der Umwelt. In: Lust und
Last der Aufklarung, hrsg. v. G. Becker u. J. Zimmer. Weinheim und Basel 1993, S. 312-327,
hier: S. 319 ff.

% von Weizsicker (Anm. 9), S. 324
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4 DIE VERTREIBUNG AUS DEM ELFENBEINTURM

Perspektiven: aus der institutionellen Innensicht (1), aus der externen
Wahrnehmung (2), aus Sicht der Institutionenentwicklung (3), im Hinblick auf
Lehre (4), auf Forschung (5) und auf die (6ffentliche) Finanzierung (6).

1 Innensicht: Zum in Frage gestellten Selbstverstindnis

Die Universitit und pars pro toto die sie tragenden Professorinnen und
Professoren in Deutschland sehen sich und ihre Traditionen heute zu Recht in
mehrfacher Hinsicht entthront. War bis 1933 die Idee der Universitit und des
wissenschaftlichen Fortschritts international durch deutsche Universititen und
ihre Mitglieder geprdgt und anerkannt', haben sich angelsichsische
Universitdten von ihren deutschen Vorbildern lange emanzipiert, deren Rolle
im Laufe des 20. Jahrhunderts schrittweise {ibernommen und bauen ihre
Dominanz mit jedem Jahrzehnt weiter aus.” Symptomatisch fiir diesen
Prozess ist die erfolgreiche Verdrangung der deutschen Sprache selbst in den
Geisteswissenschaften ~ durch ~ Englisch  als  nunmehr  globaler
Wissenschaftssprache.”

Wihrend noch die Griindung der Technischen und Handelshochschulen am
Ausgang des 19. Jahrhunderts die Rolle der frithneuzeitlichen Universitét
unangetastet lie, ging den Universititen mit der gewiinschten sozialen
Offnung seit den 1960er Jahren die kulturelle Homogenitit des biirgerlichen
Milieus und damit ihre Unantastbarkeit und soziale Priagekraft verloren.
Zahlreiche Neugriindungen haben seit den 1960er Jahre die Zahl der
Universititen in Deutschland von rund 30 auf rund 80 mehr als verdoppelt und
in die Flidche gebracht. Griindung und Entwicklung von Fachhochschulen seit
den 1970er Jahren reduzierten die Stellung und Exklusivitéit der Universitéten
weiter; ihre Angelegenheiten gerieten zum Routinegegenstand sowohl von
Kultusministerkonferenzen als auch Landesregierungen und wurden dabei
hiufig im pragmatischen Junktim mit sozial- und arbeitsmarktpolitischen
MaBnahmen der jeweiligen Region verhandelt.

Der relative Riickgang sowohl der Grundfinanzierung als auch der
personellen Grundausstattung einzelner Lehrstiihle und des relativen
Gehaltsniveaus von Professorinnen und Professoren verstirken vielfach den
Eindruck des Bedeutungsabstiegs. Das Festhalten an der sprachlichen
Unterscheidung zwischen Professoren und Universitdtsprofessoren (und

""'W. Clark: Academic Charisma and the Origins of the Research University. Chicago 2006, I11.

"> LR. Veysey: Emergence of the American University. Chicago 1970; F. Gaffikin u. D.C. Perry:
Discourses and Strategic Visions: The U.S. Research University as an Institutional
Manifestation of Neoliberalism in a Global Era. In: American Educational Research Journal
46,2008, S. 1-30.

" P. Van Parijs: Europe's Linguistic Challenge. In: European Journal of Sociology 45, 2004, S.
113-154.
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innerhalb der Universitétsprofessoren zwischen Lehrstuhlinhabern und
Extraordinarien) erhélt semantisch das fortbestehende professorale Selbstbild
— 1ibrigens nicht nur in Deutschland. Der schrittweise Schwund von
Dauerstellen im akademischen Mittelbau ist zwar wegen eingeschrinkter
Sichtbarkeit in der Offentlichkeit weitgehend unbemerkt geblieben, aber er hat
sich in gestiegenen Betreuungsrelationen fiir ganze Studierendengenerationen
langst bemerkbar gemacht.

Der Entwicklungsschritt zur Autonomie der Universititen ab Mitte der
1990er Jahre kann schlieBlich als eine aus der groBen Zahl selbstverwalteter
Hochschulen und stark steigenden Anforderungen fast zwangslaufig
resultierende Erkenntnis der Landespolitik zur Komplexitdtsreduktion und
Aufgabendelegation der umfassenden Finanzierung und strategischen
Steuerung verstanden werden. Angesichts vieler Hochschulen und
Studierender wird von Universititen seitdem mneben einer hdheren
Selbststindigkeit in harten Entscheidungen der Ressourcenzuteilung explizit
die Ausrichtung auch auf gesellschaftliche Bediirfnisse und damit die
Verarbeitung von  (regionalen und nationalen)  sozio-politischen
Widerspriichen und Zielkonflikten erwartet. Die Vertreibung aus dem
Elfenbeinturm der unantastbaren Selbstverstindlichkeit ist damit komplett:
Die Universitit wird in den Augen einer kritischen Offentlichkeit zum
politischen und 6konomischen Akteur. Die autonome Universitit muss ihr
Handeln nach innen und auen transparent und nachvollziehbar machen sowie
ihre fachlichen Priorititen und langfristigen Investitionen rechtfertigen.
Parallel ist eine intensivere Kommunikation der Universitdten nicht nur
Legitimationsleistung fiir die eigene wissenschaftliche Arbeit, sondern soll
auch beitragen zu einer institutionellen Profilbildung, die von auBen
wahrgenommen und verstanden werden kann.

Nicht wenige Mitglieder in nicht wenigen Hochschulen schauen mit groB3er
Sorge auf diese Entwicklung und betrachten mit Unbehagen einen drohenden
Teufelskreis: Zum ersten schmerzt der Verlust des gesellschaftlichen
Vertrauensvorschusses, da das eigene Tun permanent rechtfertigt werden muss
und der gesellschaftliche Diskurs fortgesetzt eine Krise diagnostiziert.
Zweitens passen eigene Erfahrungen und Idealbilder der Hochschule — hiufig
geprigt von der eigenen Studienzeit — immer weniger zum Betrieb und
erwartbaren Zukunft real existierender Universititen, die in der
Mediendffentlichkeit zunehmend stérker als integrierte Gesamtorganisation
denn als loser Verbund einzeln wirkender Wissenschaftler wahrgenommen
werden. Drittens diskreditieren sehr viel 6ffentlicheres und medial verbreitetes
unethisches Verhalten von Einzelnen sowie anekdotischer Missbrauch des
Universititssystems viel stirker die Institutionen insgesamt und ihre
Mitglieder.  Viertens wird die permanente Bewiltigung grofler
Studierendenzahlen im Kontrast zu den Offentlich erhofften sichtbaren
Spitzenleistungen gesehen. Dadurch sinkt das gesellschaftliche Vertrauen
weiter und die wahrgenommene Krisensituation verscharft sich.
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2 AuBlensicht: Komplexitédtsreduktion und normative Anspriiche

Mittlerweile werden von Politik und Steuerzahlern auch an o6ffentlichen
Hochschulen hohe Erwartungen beziiglich konkreter, messbarer Leistungen
mit wettbewerblichen Metriken herangetragen, denn mit der gesellschaftlichen
Offoung  in  der Lehre sowie der gezielten staatlichen und
privatwirtschaftlichen Forderung von Forschungsprojekten ist die deutsche —
wie auch die europdische — Hochschullandschaft fiir AuBenstehende
zunehmend uniibersichtlich geworden. Gegenwirtig gibt es iiber 500
Universitdten in Europa (und mehr als 4.000 Hochschulen in den Vereinigten
Staaten, wo einige der Entwicklungen sehr viel pointierter bereits zu
beobachten sind). In dieser Hohe werden insbesondere 6ffentliche Ausgaben
fiir die groBe Zahl Wissenschaftler, laufender Projekte und unterschiedlicher
Einrichtungen von der Offentlichkeit nicht mehr als selbstverstindlich
hingenommen, sondern rufen den Wunsch nach erfassbarer Information und
transparenter Ordnung hervor. Angesichts der inhaltlichen Ausdifferenzierung
sind wissenschaftliche Leistungen zugleich immer schwieriger messbar und
vergleichbar, wihrend gerade diese erhaltenswiirdige Vielfalt und von
verschiedenen Faktoren gespeiste Qualitét einzelner Forschungsleistungen auf
paradox zu nennende Weise das Bediirfnis nach einem objektiv
nachvollziehbaren Uberblick verstirkt.

Das Instrument wissenschaftlicher Evaluationen ist in diesem
Zusammenhang stirker in die Offentliche Wahrnehmung geriickt.
Quantifizierende Evaluationen diirfen aufgrund ihrer Messfehler und
hinreichend bekannter Einschrinkungen in den wahrgenommenen Leistungen
(tendenzielle Unterbewertung interdisziplindrer Arbeiten, methodisch oder
inhaltlich unkonventioneller Studien oder gegen die herrschende Meinung
gerichteter Untersuchungen) zwar nur als Teil eines Gesamtbilds und in der
Tendenz Beriicksichtigung finden, sie sind aber wegen hoher externer
Sichtbarkeit und den sich aus ihnen ergebenden Multiplikatoreffekten fiir
Kollegen und Institution nichtsdestoweniger von groBer Bedeutung." Auch
wenn in Evaluationen die Differenzen zwischen Einzelplatzierungen in der
Regel sehr klein sind, erlauben die meist groBen Unterschiede zwischen
Spitzen- und Schlussgruppe doch zumindest Tendenzaussagen. Sowohl die
(weniger differenzierende) externe Offentlichkeit wie auch die jeweiligen
Fachgemeinschaften entwickeln Einschidtzungen {iiber den Leistungsstand
Einzelner und die Arbeit von Institutionen. Wéhrend diese liber Jahrhunderte
eher informell waren und sich wenig transparent entwickelten, versuchen die
aktuellen Evaluationen durch Zihlbarkeit und eindeutig formulierte Kriterien
methodische Transparenz und Objektivitit einzufilhren. In einigen Féllen
gelingt dies besser als in anderen, in denen beispielsweise Bezugspunkte offen

' Zum Beispiel der Philosophie: vgl. P. Stekeler-Weithofer: Das Problem der Evaluation von
Beitrdigen zur Philosophie. In: Deutsche Zeitschrift fiir Philosophie 57, 2009, S. 149-158.
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bleiben oder nur Leistungsausschnitte bewertet werden. Im Resultat bleibt
aber die Einschidtzung unabhingig von ihrer methodischen Qualitét bestehen
und zeitigt Wirkungen sowohl fiir einzelne Mitglieder wie fiir die Institution
als Ganze.

Die Mitarbeit an der Informationsaufbereitung fiir Evaluationen und
Rankings ist folglich hiufiger nur eine zusétzliche biirokratische Pflicht, selten
die Chance auf moglichst treffende Erfassung der individuellen Situation und
damit einer wertvollen Dritteinschdtzung. Da iiber diese Verfahren in der
fachlichen wie der offentlichen Meinung die Zuteilung von Aufmerksamkeit
und Kompetenzzuschreibungen erfolgen, sind diese jedoch von grof3er
Bedeutung fiir die Reputation und das Image eines Fachbereichs bzw. einer
Universitdt.  Beide  sind  wiederum  Grundlagen  fiir  kiinftige
Entwicklungschancen. So sehr man es aus Sicht eines einzelnen
Fachwissenschaftlers auch bedauern mag, dass selbst eine unzureichende oder
methodisch wenig abgesicherte Erfassung universitidrer Leistungen iiber
kiinftige Chancen bestimmend wirkt, so wenig kann ein Individuum die
Regeln dieser Situationen im nationalen wie internationalen Kontext
ignorieren. Da aber ein entsprechend gutes Abschneiden fiir Individuen und
Institutionen von hoher Bedeutung ist fiir Reputationsbildung (zugeschriebene
Kompetenz) und kiinftige Opportunititen, werden die daraus folgenden
Vorteile fiir wachsende Unterscheidbarkeit von den entsprechenden
Institutionen genutzt werden. Auch ein im Wettbewerb pramiertes Orchester
oder Opernhaus wird die Ehrung fiir kiinftige Vorteile nutzen — mag man auch
iber ,,Rigorositit und ,,Methode* der Wettbewerbs-Jury geteilter Meinung
sein. Die Definitionsmacht solcher Beurteilungen ist in Kombination mit den
Regeln der heutigen Mediengesellschaft in jedem Fall als hoch einzuschétzen.

Der Wunsch nach Komplexitdtsreduktion und klarer Ordnung hat sich
auBerdem neuerdings im Instrument der Rangliste etabliert — analog zu
Bestsellerlisten, Bundesligatabellen oder populdren Fernsehformaten wie
,Deutschland sucht den Superstar”. Thre scheinbar objektive Klarheit gibt
Rankings im Sinne einer eindeutigen Klassifikation von Institutionen,
Angeboten oder Personen eine grole Deutungs- und Definitionsmacht.” Sie
verschirfen latente Differenzierungsprozesse durch suggerierte Absolutheit zu
einer selbstverstarkenden Mechanik des winner-takes-all. Dies gilt zunehmend
nicht nur fir die rund 80 Universititen und mehr als 200 weiteren
Hochschulen, die iiber 10.000 Bachelor- und Masterstudienprogramm und die
ca. 35.000 Professorinnen und Professoren in Deutschland, sondern in
vergleichbarer Weise auch in anderen Léndern. Die Uniibersichtlichkeit des
breiten Bildungsangebots fiihrt zwangsldufig zu dem untauglichen, aber
populdren Versuch, dynamische Bildungsprozesse auf Ausbildungswaren und
standardisierte Wissenschaftsprodukte zu reduzieren. Folglich beschreiben

"* G. Federkeil: Rankings and Quality Assurance in Higher Education. In: Higher Education in
Europe 33, 2008, S. 219-231.
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Rankingergebnisse trotz der bekannten methodischen Probleme fiir die
gesellschaftliche AuBenwahrnehmung ausreichend prizise die jeweiligen
universitiren Kompetenzen und Defizite. Teilweise konnen Universititen auf
eine aktive Teilnahme verzichten, sie konnen sich aber dieser Art 6ffentlicher
Meinungsbildung auf Dauer nicht entziehen, weil viele Rankings (anders als
Evaluationen) offentlich verfiigbare Daten nutzen. Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftler miissen deshalb die Realitdt von Rankings erkennen und mit
ihr umgehen lernen, so kritisch sie auch im Einzelfall die Methoden und die
Qualitdt der resultierenden Berichterstattung einschitzen. Je mehr
unterschiedliche Methoden in Rankings sich iiber die Zeit etablieren, desto
grofere Chancen haben Institutionen mit erkennbaren Ergebnissen, eine hohe
Attraktivitdt in der 6ffentlichen Meinung zu verankern.

Die direkte Bedeutung von Evaluationen und Rankings besteht somit in der
einer Institution zugeschriebene Attraktivitit fiir Studierende und
Wissenschaftler, der langfristig zu erwartenden Offentlichen und privaten
Unterstiitzung und den Freiheitsgraden innerhalb des Lehr- und
Forschungsangebotes. Zwar ist die  Entwicklung  akademischer
Leistungsfihigkeit einer Hochschule auf den ersten Blick ein von der
Steuerung der Meinungsbildung iiber diese Hochschule zu unterscheidendes
Ziel. Beide Anliegen sind jedoch nicht nur auBerordentlich aufwindige und
langwierige Prozesse, sondern sie stehen in enger Wechselwirkung
miteinander: Wird hohere Leistungsfahigkeit angemessen kommuniziert, so
fiihrt sie offensichtlich zu hoéherer Attraktivitit. Gesteigerte universitire
Attraktivitit ist aber auch ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir die
Leistungssteigerung, da sie auf Talente, Ressourcen und Motivation anziehend
wirken kann. Universitire Leistungssteigerung ist somit kein rein interner
Prozess, sondern héngt auch von der &duBleren Wahrnehmung institutioneller
Attraktivitdt ab. Die Universitdt erfahrt, dass auch Personen und Mechanismen
auBerhalb  ihrer (nunmehr pordsen) Mauern und jenseits der
Wissenschaftlichkeit — ihre  Erfolgsaussichten — und damit die
Entwicklungsfahigkeiten von Individuen und Institutionen — mitbestimmen.

Dieser pluralistische Wettstreit interner und externer Interessen prigt die
universitire Entwicklung heute stirker denn je: Neben Anspriichen und
Regeln einzelner Facher und dem hochschulinternen Meinungspluralismus
sind wirtschaftliche und regionalgeographische Anforderungen des jeweiligen
Standorts in Teilen ebenso zu beriicksichtigen wie die Selbstverstindlichkeit
nationaler und internationaler Standards im Wissenschaftsbetrieb.'® Auf der
Ebene einer einzelnen Professur oder eines Institutes ist es — mit Ausnahme
einiger weniger Multitalente — niemandem mdglich, zwischen allen beteiligten
Stakeholdern langfristig stabil einen Interessenausgleich zu erreichen.

' F.C. Seyfarth u. S. Spoun: Diversitit als Chance: Geisteswissenschaften an deutschen
Universitdten zwischen Regionalkultur und Internationalisierung. In: Jahrbuch Deutsch als
Fremdsprache (Vol. 35), hrsg. v. G. Schiewer. Miinchen 2009, S. 13-27.
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Fachbereiche und Disziplinen, Institute und Fakultidten, Wissenschaftsbetrieb
und  Lokalpolitik  stellen  naturgemd  Maximalforderungen  mit
Absolutheitsanspruch und erwarten die Ausrichtung der Gesamtorganisation
auf ihre partikularen Ziele. Die Ebene der Universitét als Gesamtinstitution ist
deshalb notwendig als Dreh- und Angelpunkt fiir das Ausbalancieren
zwischen Zielen und Aktivitdten heterogener Fakultiten, damit Losungen
gefunden werden, die den verschiedenen Anspriichen genlige tun und —
mindestens ebenso wichtig — in ihrer Argumentation fiir alle transparent sind."’
Dabei ist die Identifikation des Einzelnen mit den Institutionen des
Wissenschaftsbetriebes, vom Institut bis zur Gesamtuniversitit als alma mater
legitim und forderlich, denn vielen ist sie Quelle zusitzlicher intrinsischer
Motivation und fordert das Engagement Dritter, ohne eine kritisch
wohlwollende Distanz zu zerstoren.

Die Universitit muss dazu allerdings stets in ihrer Multi-Dimensionalitét
gesehen werden: Sie ist nicht nur Bildungsstétte und Forschungseinrichtung,
sondern steht beispielsweise als Arbeitgeber, Veranstaltungsort, Bauherr,
Steuerzahler oder Gastgeber in einem groBeren Zusammenhang regionaler
Entwicklung, der freilich nicht die Grundfunktionen einer der Wahrheit
verpflichteten Erkenntnissuche und des offentlichen Bildungsauftrages
beeintrdchtigen darf. So muss sich die Universitit wissenschaftlich an den
internationalen Regeln der scientific communites orientieren — solange diese
Dritten nicht schaden oder bewusst unlauter interpretiert werden. Sie darf
keine lokale Eigendefinition von Standards zulassen, auch wenn die (lokale)
Wahrnehmung und Bewertung eigener Forschungsleistungen damit kurzfristig
zu verbessern wiéren. Die Regeln im Wissenschaftsbetrieb sind normativ
bindend, weil sie entweder durch Fachgemeinschaften (Peers) und
demokratisch legitimierte Normengremien entstanden sind oder sich durch
Wissenschaftslogik begriinden lassen. Ein derartiges System ist mit gutem
Grund sehr viel schérferen (Selbst-)Kontrollen ausgesetzt als eine traditionelle
offentliche Verwaltung: Sie ruht auf der Transparenz wissenschaftlicher
Leistungen, selbst wenn sie auf gewisse Ausschnitte dieser Leistungen
begrenzt sein mag, und sie lebt von der hohen Bedeutung symbolischer Werte,
die sehr langsam aufgebaut, aber sehr schnell zerstort sind.

Eine Hochschule, die sich konsequent an internationalen Standards
orientiert und auf die erfolgreiche Entwicklung als Institution ausgerichtet ist,
gibt damit nicht ihren Anspruch auf, eine treibende soziale Kraft fiir
gesellschaftlichen Fortschritt und Weltverdnderung zu sein. Richtig ist, dass
der institutionelle Charakter einer Universitdt, insbesondere einer 6ffentlicher
Universitit, sich zumindest implizit stets als forderlich fiir die umgebenden
Wirtschaftssysteme und Gesellschaftsverhiltnisse erweist. Dabei bewirken
sowohl die Ideen, wie die wissenschaftlichen Ergebnisse und die Mitglieder

' J.P. Walsh: Taking Stock of Stakeholder Management. In: Academy of Management Review
30, 2005, S. 426-452.
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der Universitit als Triger von Ideen die soziale Verdnderungen.” Innerhalb
der Fach- und Wissenschaftsgemeinschaft und dariiber hinaus kann auch im
Rahmen einer Institution um bessere Themendefinition, Methodenauswahl,
Présentationsforte, Formen der Zusammenarbeit gerungen werden. Solange
nicht unethisches Verhalten oder regelwidriges ,,Doping* den Wettbewerb um
die Wahrheitssuche verzerren, verletzt diese Art von Wettbewerb nicht das
akademische Ethos. Vielmehr diirfen von den vielfdltigen Leistungen und
Innovationen nicht nur neue fachliche Erkenntnisse erwartet werden, sondern
mit der Zeit filhren diese zwangsldufig auch zu institutioneller Entwicklung
und Profilbildung. So verstanden resultiert aus dem Wettbewerb autonom
agierender Universititen organisch Diversitit im Bildungssystem. Die
jeweilige Zukunftssicherheit und die Handlungsspielriume der Akteure sind
somit hoher als in einer gesetzlich vorgeschriebenen Uniformitéit aller
Universititen, die Dbeispielsweise mit flir alle Standorte allgemein
verbindlichen Rahmenstudienpldanen und Rahmenpriifungsordnungen erreicht
werden soll.”

Einzelne Wissenschaftler, Fachbereiche, Institute, Departments, Fakultiten
und Universititen sind weiterhin frei fiir die Entwicklung radikaler
Alternativen, wenn die herrschenden systemischen Regeln aus ihrer Sicht
ungerecht oder diskriminierend sind. Jedoch schneiden sie sich damit selbst
vom Wissenschaftsbetrieb ab solange es ihnen nicht gelingt, einen alternativen
Wissenschaftsbetrieb zu etablieren, welcher seinerseits an {iberzeugenderen
Ergebnissen gemessen wird. Die wissenschaftssoziologische Dynamik eines
Paradigmenstreits™ gilt fiir diese groBeren Einheiten ebenso wie fiir einzelne
Theorien oder Fiacher. Wie in jedem Kampf zwischen alten und neuen Ideen
wird angesehenen Wissenschaftlern und Einrichtungen aufgrund ihrer
Reputation zunéchst eine hohere Legitimitdt und Definitionsmacht fiir das
Setzen von Regeln, Themen und Methoden zugeschrieben. Ebenso wenig darf
verwundern, dass auch die Geld gebenden Landesregierungen, Stiftungen oder
Unternehmen sich iiberwiegend als Teil des etablierten Systems betrachten,
und deshalb meist konservativ auf Einhaltung der geltenden und institutionell
gesicherten Regeln bestehen. Auch wenn dabei aus der Sicht Einzelner
Dysfunktionalitdten entstehen, so sind diese doch im Sinne demokratischer
Systeme mit Mehrheitsentscheidungen legitimiert. Der wissenschaftliche
Fortschritt wird nicht blockiert, solange die prinzipielle Freiheit zu
Alternativentwiirfen besteht: die Griindung alternativer Fachgesellschaften,
die Nutzung anderer Finanzierungsquellen, die Schaffung alternativer
Publikationsforen und neuer Mechanismen des Austauschs, neuer

'8 M. Granovetter: The Strength of Weak Ties. In: American Journal of Sociology 78, 1973, S.
1360-1378.

' R. Miinch: Die akademische Elite. Zur sozialen Konstruktion wissenschaftlicher Exzellenz.
Frankfurt am Main 2007, S. 297.

*° T.S. Kuhn: The Structure of Scientific Revolutions. Chicago 1962.
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Studienangebote und Organisationsformen. Vielmehr erhohen gerade solche
unerprobten Formen — von universitirer Finanzierung bis hin zu
internationaler Ausrichtung sowie konsequenter Nutzung digitaler Medien -
die Chancen fiir neue Ideen in Universititen wie Gesellschaften.

3 Institutionelle Entwicklung: Inhaltliche Profilierung
und wissenschaftliche Reputation

In den letzten fiinfzehn Jahren hat sich die Hochschullandschaft in
Deutschland bei aller Pfadabhéngigkeit der Entwicklung bereits an vielen
Stellen erstaunlich weitreichend gewandelt, einerseits im Rahmen der
Landesgesetzgebung, aber grundsitzlicher noch im hochschulpolitischen
Verstindnis.” In diesem Abschnitt werden vier entscheidende Aspekte dieses
Verdnderungsprozesses diskutiert.

(3.1) Die Universititen in Deutschland genossen friiher staatlich regulierte
Quasi-Monopole: Jede Universitét bediente einen politisch geschiitzten Raum,
in dem jede Institution pro rata der zu versorgenden Zahl Studierender in
gleicher Weise Finanzzuweisungen erhalten sollte. Diese institutionelle Rolle
hat sich verdndert, denn heute befinden sich eben diese Universitdten in einem
fir sie ungewohnten Wettstreit um  Talente, Ressourcen und
Aufmerksamkeit.”” Die sehr aktiven ca. 200 deutschen (Fach-)Hochschulen
sowie namhafte auslidndische Bildungstrager im durch gesunkene Reisekosten
und Transportzeiten dramatisch leichter erreichbaren Bildungsraum Europa
verschirfen die Situation fiir Universitdten zusitzlich.” Die Formulierungen
des neuen niedersidchsischen Hochschulgesetzes, das vor rund zehn Jahren
diskutiert und verabschiedet wurde, zeigen exemplarisch die verschobenen
Rollen in der Hochschulgestaltung, die erhohten Erwartungen und konkreten
Forderungen der Landespolitik an die Universititen. Im Einzelnen werden
folgende Punkte genannt, die sich mittlerweile dhnlich in allen deutschen
Landerhochschulgesetzen finden lassen:

- die fachliche Profilbildung der jeweiligen Hochschule

- die Einfiihrung von Mechanismen zur Leistungssteigerung und
Leistungshonorierung Einzelner

- der Wunsch und Wille zu fachlicher und institutioneller Konzentration

- der Anspruch auf gesellschaftliche Offnung der Hochschulen

*' R. Pritchard: Trends in the Restructuring of German Universities. In: Comparative Education
Review 50, 2006, S. 90-112.

* K. Hiifner u. K. Landfried: German Higher Education: A System under Reform. Guest
Editorial. In: Higher Education in Europe 28, 2003, S. 141-144.

» P.G. Altbach u. J. Knight: The Internationalization of Higher Education: Motivations and
Realities. In: Journal of Studies in International Education 11, 2007, S. 290-305.
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- die flexibilisierte Finanzierung von Hochschulaktivititen, besonders
durch private Mittel
- die Verlagerung der Fiihrungs- und Entscheidungsverantwortung

Mit der neuen gesetzlichen und finanziellen Situation waren in
Niedersachsen vielfiltige Aktivititen der Hochschulen zu verzeichnen, die das
Bildungsrelief des Bundeslandes unwiderruflich verdndert haben. Beispiele
sind die umfassende Unterstiitzung der Exzellenz-Initiative in Gottingen, die
Bildung der niedersdchsischen technischen Hochschule NTH und die
vielféltigen Entwicklungsansdtze, von der Idee einer European Medical
School in Oldenburg bis zur Neuausrichtung der Leuphana Universitét in
Liineburg. Parallel sind neue Angebote in der nordlich benachbarten
Hochschulregion Hamburg entstanden, sowohl an der TU Hamburg-Harburg
als auch an der Universitit Hamburg, aber beispielsweise auch durch die
Griindung der privaten Bucerius Law School.

(3.2) Die Auslobung der Exzellenz-Initiative des Bundes im Jahre 2005 und
die damit verbundene Vergabe substanzieller Mittel zur Forderung von
Forschungsprojekten, Graduiertenschulen und strategischer
Universititsentwicklung per Wettbewerb war der Startschuss fiir vielfiltige
Aktivititen und Verdnderungen. Die Bedeutung der Mittel aus der Exzellenz-
Initiative (EUR 1.8 Mrd. fiir die Jahre 2006-11, EUR 2.7 Mrd. fiir die Jahre
2012-17) wird augenfillig, wenn sie mit den EUR 13 Mrd. pro Jahr verglichen
werden, welche die Lédnder insgesamt den Universitidten (ohne Klinika)
zuweisen. Diese Grundfinanzierung durch die Lénder ist wie die Zahl der
Professuren seit 1995 real bestenfalls stagnierend. In einer nunmehr
dramatisch verdnderten Ausgangslage profitieren entsprechend profilierte
Hochschulen in viel stirkerem MaBe von wettbewerblich vergebenen
Fordermitteln. Zugleich ist offensichtlich geworden, dass — anders als bisher —
kiinftig nicht alle Universititen und Fachhochschulen in gleicher Weise an der
Verteilung 6ffentlicher Mittel partizipieren kdnnen.

Die Exzellenz-Initiative zeigte einmal mehr, dass Universititen heute
sowohl in der kritischen Mediendffentlichkeit als auch in den finanzierenden
politischen Gremien nach wahrnehmbaren Leistungen und institutioneller
Ausstrahlung eingeschitzt werden. Entsprechend zéhlen unabhingig von den
Voraussetzungen und Moglichkeiten der jeweiligen Institution die messbaren
Erfolge. Die Entscheidung fiir eine Universitit — sei es im Studium, in der
Lehre, in der Forschung oder in der Mittelvergabe — wird immer stirker zu
einer von Interessen, Erfolgserwartungen und Reputation geleiteten Wahl
einer bestimmten Institution, die den begonnenen Prozess der Differenzierung
weiter beschleunigt. Die durch den Einsatz ihrer Triger (Studierende,
Forschende, Finanziers und Anwender) erfolgreichen Institutionen sind in
Forschung und Lehre eng verzahnt. Ahnlich wie in Musik oder Sport wird sich
auch im System Wissenschaft eine immer stirkere Ausdifferenzierung und
scharfe Trennung der Leistungsniveaus entwickeln, als deren Triger weniger
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einzelne Lehrstithle, Institute oder Studienginge, sondern vermehrt die
Universitdten als Ganze auftreten. Einzelne Hochschulen oder Lander konnen
diese Differenzierung nicht aufheben, da sie letztlich von den rationalen,
individuellen Entscheidungen ihrer eigenen, frei handelnden Mitglieder und
Biirger verursacht werden.

(3.3) Im Zuge der Bologna-Reform sind in Deutschland iiber 10.000
spezialisierte Einzelstudiengéinge fiir Bachelor und Master entstanden. Fiir
Studienbewerber und ihre kiinftigen Arbeitgeber ist diese Vielfalt von
Programmangeboten  fachinhaltlich  uniiberschaubar und  qualitativ
intransparent.”* Zugleich veralten die angebotenen fachlichen Inhalte
angesichts des Dbeschleunigten wissenschaftlichen Fortschritts immer
schneller”, so dass fiir Absolventen vor allem autonom anwendbare
Kompetenzen und Methoden fiir selbstindiges, lebenslanges Lernen und
Arbeitens unter Bedingungen des Informationsiiberangebotes notig werden.”
In der Forschung erginzen interdisziplindre Grofprojekte zwar zunehmend die
bislang vorherrschende Verdstelung in Einzelspezialisierungen, allerdings
erfordern diese einen erhohten operativen Aufwand der das bestehende
Kommunikationsdefizit eher noch verschirft. An kleinen und mittelgroBen
Universitdten beeintrichtigt der Versuch, auch auBlerhalb der Metropolen ein
moglichst breites Facherspektrum anzubieten, strukturell die institutionelle
Zusammenarbeit und die substantielle Stirkung ausreichend bedeutender
Forschungsschwerpunkte.

Diese Entwicklungen kristallisieren sich in den Geisteswissenschaften
besonders deutlich heraus, denn deren traditionelle Stirke war die
methodische und disziplindre Abgeschlossenheit jenseits Okonomischer
Nutzenerwégungen. Sie verstanden sich als Grundlage des biirgerlich-
emanzipierten Kulturstaats und konnten diese Rolle lange Zeit perpetuieren
durch die Bildung des eigenen wissenschaftlichen Nachwuchses, der
politischen Entscheidungstrager und der kulturellen Agenda-Setter in Schulen,
Kirchen, Theatern, Museen und Stiftungen. Der groe Zuwachs in der Zahl
ihrer Professuren, der Studierenden und der Universititen fiihrte allerdings
nicht nur zur Ausdifferenzierung innerhalb ihrer Fécher, sondern auch zu einer
umfassenden kritischen Betrachtung ihrer Tétigkeit in der breiten
Offentlichkeit ohne die vergewissernde Unterstiitzung eines geschlossenen
Bildungsbiirgertums. Durch die im Rahmen der Bologna-Reform eingefiihrten
Studienprogramme Bachelor und Master sehen sich die Geisteswissenschaften
nun ebenso fundamental in ihrem Selbstverstindnis bedroht wie von der

* H.A. Welsh: Higher Education in Germany: Reform in Incremental Steps. In: European
Journal of Education, 2004, S. 359-275.

» H. Rosa: Beschleunigung. Die Verinderung der Zeitstruktur in der Moderne. Frankfurt/M.
2005.

* E. Prokou: The Emphasis on Employability and the Changing Role of the University in
Europe. In: Higher Education in Europe 33, 2008, S. 387-394.
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Exzellenzdebatte. Ein leistungsbezogener Wettbewerb um oOffentliche
Fordermittel oder gar private Drittmittel, wie ihn Natur- und
Technikwissenschaften  seit  Jahrzehnten  praktizieren, ohne  ihre
Leistungsfihigkeit eingebiift oder ihre Unabhingigkeit kompromittiert zu
haben, zeugt fiir viele Geistes- und Sozialwissenschaftler umfassend
begriindet von neoliberaler Verwertungsideologie und 6konomischer
Wachstumslogik.”

Anders als die Arts and Humanities im Vereinigten Konigreich und in den
Vereinigten Staaten oder die culture genérale bzw. lettres in Frankreich haben
die Geisteswissenschaften nach dem Kulturbruch des Nationalsozialismus in
Deutschland keine dauerhaft konsensfahige Daseinsberechtigung jenseits einer
schwammigen Legitimation als ,,Demokratiewissenschaften” entwickelt. So
profitieren die Geisteswissenschaften auch wenig — wenn sie {iberhaupt
wollten oder sollten - vom jiingst erwachten 6ffentlichen Interesse fiir kreativ-
und kulturwirtschaftliche Berufsfelder®, welche stattdessen mit den schnell
wachsenden Sozial- und Kulturwissenschaften assoziiert werden. Die Chance
der Geisteswissenschaften liegt aber erstaunlicher Weise jenseits der
Forschung und der Qualifikation einer kleinen Zahl zukiinftiger Gelehrter in
der deutlich groBeren Zahl der Bachelor-Absolventen:  Solide
geisteswissenschaftliche Methodenkompetenzen als Baustein des Kulturgutes
Bildung helfen, die Zusammenhéinge einer komplexen Welt kritisch zu
hinterfragen und eigenstédndig zu interpretieren.”” Diese Chance kann man
auch allgemeiner verstechen als Chance fiir einen humanistischen
Bildungsanspruch im europdischen Wettbewerb der Universitidten nach der
Bologna-Reform.

(3.4) Fiir einzelne Universititen ist es liberaus wichtig geworden — auch
wenn noch nicht aus Sicht jedes einzelnen Wissenschaftlers - , jenseits der
Fachlichkeit auf institutioneller Ebene ein jeweils alle angebotenen
Programme umgreifendes Forschungs- und Studienprofil mit klaren
Alleinstellungsmerkmalen zu entwickeln, das sowohl extern erkennbar und
verstindlich als auch intern glaubhaft vertretbar und organisch

*7 F. Donoghue: The Last Professors: The Corporate University and the Fate of the Humanities.
New York 2008.

* R. Florida.: The Role of the University: Leveraging Talent, not Technology. In: Issues in
Science and Technology 15, 1999, S. 1-7; ders.: Regions and Universities together can Foster
a Creative Economy. In: The Chronicle of Higher Education 53, 2006, S. 1-6.

* G. Kuh: Built to Engage: Liberal Arts Colleges and Effective Educational Practice. In: Liberal
Arts Colleges in American Higher Education, 2006, S. 122-150; R. Scullion: Reaching out:
Interdisciplinarity, Foreign Language Departments, and the Liberal Arts Curriculum. In:
Profession 5, 2006, S. 129-137; C. Mclnnis-Bowers u. E.B. Chew: The True Teamwork
Model: Blending the Liberal Arts and International Business Education. In: Liberal Education,
2008, S. 24-29; T.A. Seifert, K.M. Goodman, N. Lindsay et al.: The Effects of Liberal Arts
Experiences on Liberal Arts Outcomes. In: Research in Higher Education 49, 2008, S. 107-
125; Seyfarth u. Spoun (Anm. 16).
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entwicklungsfahig ist. Ein Beliebigkeit suggerierendes Angebot wird im
universitiren Wettbewerb um knappe Offentliche Ressourcen kaum als
forderwiirdig erkannt. Eher chancenreich sind hingegen nachvollziehbare
thematisch-strukturelle Ziele, die nicht nur den status quo verstindlich
machen, sondern gleichzeitig Grundlage sind fiir eine langfristig stabile
Entwicklung. Héufig wurde =zur Losung dieses (scheinbar nur
kommunikativen) Problems in der Vergangenheit mit der ,,Markenbildung*
ein unternehmerisches Werkzeug benutzt: Ein neuer Name und ein modernes
Logo, ein griffiges Motto (,,Claim*) sowie ein einheitliches Corporate Design
fiir Briefpapier, Broschiiren und andere Drucksorten sollen nach innen wie
nach auflen die kommunikative Integritit der Institution demonstrieren. So
wichtig dieser Schritt mit Blick auf die Organisation ist, so kann er nur ein
erster Schritt sein, da Markenbildung letztlich eine soziale Beziehung zu
Grunde liegt, die auf dem personlichen Erleben des Einzelnen fullt: Ein
visuelles Markenbild wird validiert und befoérdert durch eine Vielzahl von
reputationsbildenden  Botschaften (Assoziationen und Konnotationen,
Themen, Personen, Infrastruktur, Methoden etc.) auf der semantischen Seite
sowie durch entsprechende wissenschaftliche Leistungen (Projekte,
Veranstaltungen, Veroffentlichungen, Personen, Preise, Drittmittel etc.) auf
der lebensweltlichen Seite. Reputationsbildung und Universititsentwicklung
miissen langfristig Hand in Hand gehen und sich im Idealfall wechselseitig
verstirken, wenn die Marke nicht eine leere (und damit: unglaubwiirdige)
Hiille bleiben soll.

Da die notwendigen Leistungen ohne fachliche Konzentration und
Kooperation innerhalb der Institution nicht zu erreichen sind, muss
Markenbildung fiir eine Universitdt heilen, sich fiir die veridnderte Zukunft
leistungsstark genug aufzustellen und sich in einer diversifizierten
Universitdtslandschaft  nachhaltig zu  positionieren. Deshalb  sind
organisationale Identititen in anderen Zusammenhingen zwar auch fiir eine
Universitdt selbstverstidndlich, jedoch bedroht die Hochschule als

institutionelle Marke* auf dem »Reputationsmarkt* der
Wissenschaftslandschaft implizit den einzelnen Wissenschaftler, der sich
bislang als  alleiniger  Leistungs- und  Reputationstrdger  im

Wissenschaftssystem betrachten konnte. Im homogenen System der
Vergangenheit war unter der Idee der Gleichheit aller Institutionen das
universitdre Image ja auch vermeintlich irrelevant; fiir die wissenschaftliche
Reputation war das Ansehen eines Lehrstuhls, Seminars, Institutes, eines
Zentrums oder einer ,,Schule in der Fachkommune ausschlaggebend. Der Ruf
der libergeordneten Universitét, sofern iiberhaupt nachvollziehbar, konnte dem
Einzelnen hingegen gleichgiiltig sein, was seinerseits Riickwirkungen auf den
wahrgenommenen Zustand der Universitét hatte.
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4 Profilbildende Lehre: Betreuungsqualitidt und Lernkontexte

Die Lehre stand iiber Jahrhunderte im Mittelpunkt der Universitdt und war
nach allgemeiner Auffassung ihre raison d’étre. Wahrend diese Sichtweise im
angelsdchsischen Kulturkreis auch heute noch verbreitet ist, so war es in
manchen Phasen im deutschen Hochschulsystem {iblich, die Lehre und damit
implizit die Studierenden als aufwindige, undankbare Last zu betrachten. Fiir
diese unterprivilegierte Stellung der Lehre, des Studiums wund der
Studierenden gibt es vielfiltige, hinlédnglich bekannte Griinde:

= Die Reputationsbildung einzelner Wissenschaftler und Institutionen
speist sich primér aus Forschungsergebnissen und nicht aus
hochwertigen Lehrangeboten.

» Die zunehmend schlechten Betreuungsrelationen erlauben nur wenig
individuelles  Feedback, mindern und verlangsamen die
Lernfortschritte,  verhindern  studentische  Beteiligung  an
Forschungsprojekten und beeintrachtigen den Kontakt zwischen
Lehrenden und Lernenden.

= Die lange Tbliche zentral-biirokratische  Verteilung von
Studienplitzen via ZVS ohne die Beteiligung von Hochschulen und
Lehrenden fordert Beliebigkeit bei der Hochschulwahl, weil
unpersonliche  numerische  und  demographische  Kriterien
(Abiturdurchschnitt, ~ Wohnortndhe) iiber den  Studienplatz
entscheiden.

= Landesweite Vorgaben regulieren des Studienangebot primir nach
sozio-demographischen und regionalpolitischen Erwdgungen, ohne
wissenschaftliche Kriterien und Lehrqualitit einzelner Institutionen
zu beriicksichtigen; insbesondere normieren Kapazitétsverordnungen
die Zahl der Studienpldtze und forcieren gleiche Bedingungen fiir
allen Hochschulen - als solle Niveaupflege und damit Ambition und
Motivation fiir und in der Lehre als unzuléssig verhindert werden.

= Lehrfragen erfreuen sich wegen grundsitzlichen Ideologieverdachts
und normativer Standpunkte regelmaBig langwieriger inter-fakultirer
Diskussionen in zahlreichen zustidndigen Hochschulgremien, wihrend
Forschungsvorhaben aus Respekt vor einzelfachlichen Kompetenzen
ungestort passieren kdnnen.

=  Heterogene Voraussetzungen, Erwartungen und Arbeitsmotivation bei
den Studierenden fordern eine Orientierung in Lehrniveau und
Lehrangebot am Durchschnitt bei nur ungeniigender Férderung
leistungsstarker Studierender, die damit ihre Kreativitét nicht fiir und
in der Universitit entfalten wollen oder konnen.
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Verschiedene hochschulpolitische MaBnahmen versuchen diese Missstinde
anzugehen, sind jedoch wegen unzureichender Konsequenz in der Umsetzung
und nicht-intendierten Nebenwirkungen umstritten. Festzuhalten ist jedoch,
dass einige dieser Einflussfaktoren auf der Ebene einer einzelnen Universitit
beseitigt werden konnen, wihrend andere systemisch bedingt oder gesetzlich
vorgeschrieben sind.

Erstens sind Studierende von der Institution als Chance, statt als Last zu
begreifen. Die Verdnderung des Hochschulrahmengesetzes (und nachfolgend
der Landesgesetze) im bzw. ab Dezember 2004 haben die direkte Bewerbung
und hochschulspezifische Zulassung von Studierenden ermdglicht und
erleichtert. Wie in jedem Wettbewerb erhoht sich damit zunichst die
Ineffizienz, da individuelle Hochschulen selbst studienbezogene
Leistungskriterien hoher gewichten als allgemein soziale Aspekte oder Fragen
der bundesweiten Koordination. So miissen Bewerber verschiedene dezentrale
Auswabhlprozesse parallel bedienen, und das soziale Gefille verschiebt sich,
weil die leistungsstirksten Studienanfinger die meisten Optionen haben,
wihrend andere erst auf durch Absage freie Studienplidtze warten miissen.
Langfristig wird jedoch schrittweise der Anteil derjenigen Studierenden weiter
wachsen, die gezielt die jeweils zu ihnen passende Hochschule wéhlen. Im
Ergebnis finden sich voraussetzungsstarke, motivierte und zum jeweiligen
Studienangebot passende Studierende an den sich anstrengenden (oder
verstdndlich kommunizierenden) Universititen.

Andere Hochschulen, deren mangelnde Attraktivitit vielfache und teilweise
(un)verschuldete Ursachen haben mag, erfahren geringere Auslastung ihrer
Studiengédnge, rekrutieren weniger motivierte Studierende, erleben geringere
akademische Erfolge und bilden damit tendenziell weniger gut qualifizierten
wissenschaftlichen Nachwuchs aus. Fiir sie erhoht sich der Druck zur
Verbesserung des Lehr- und Studienangebotes als Alternative zu langsamen
finanziellen und personellen Schrumpfen. Lehre und Studium stehen somit vor
einer ungewohnten Herausforderung, da sie nunmehr in einem von
Studieninteressenten und Studierenden abhingenden Wettbewerb bestehen
miissen. Damit werden nicht nur Aspekte der Studienqualitit und des
Studienerfolges wichtiger, sondern Anstrengung fiir die Lehre kann sich auch
neu lohnen, wenn eine Erfolgsspirale in Gang gesetzt wird.

Zweitens ist ein ganzheitliches Verstindnis fiir Lehre und Lehrqualitit
Voraussetzung filir eine stetige Entwicklung. Universitdtsentwicklung iiber
Lehre bedeutet fundamental, dass die Universitdt als Institution und ihr
Studienangebot in der Gesamtheit nunmehr hinsichtlich Wahrnehmung und
Bildung prigend und identitétsstiftend wirken. Damit werden Fragen der
Forschungsbasis fiir die Lehre, der organisationsweiten Qualitétssicherung,
des akademischen Anspruchs einer Hochschule, der Intensitdt des Studiums
unabhédngig vom Fach, des aktiven Zugangs zu wissenschaftlichen
Netzwerken, der Aktualitit der Lehrinhalte sowie deren grundséitzliche
Bedeutung fiir den Bildungsauftrag zunehmend an Relevanz gewinnen. In
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einer diversifizierten Universitdtslandschaft spielen jedoch auch scheinbar
sekunddre Meta-Indikatoren wie GruppengrofBe, Betreuungsintensitit,
lehrunterstiitzende Dienstleistungen, fachiibergreifende Angebote,
Moglichkeiten zur kreativen oder kommunikativen Entfaltung fiir Studierende
und die dsthetische Qualitit des umgebenden Raumes eine entscheidende
Rolle. Deren Verwirklichung stellt wiederum den bislang einzigen MaBstab
fiir die Qualitét einzelner Lehrveranstaltung infrage und bedroht damit die
alleinige Definitionsmacht des Lehrenden. SchlieBlich erfordert ein derartig
ganzheitliches Lehr- und Studienverstidndnis gezielte Investitionen jenseits der
Forschung in Einzelficher und bindet langfristig Ressourcen, so dass
innerhalb der Hochschule Forschung und Lehre, Qualitdit und Quantitit
miteinander abgewogen werden miissen.

Innerhalb der grundsétzlichen organisatorischen Voraussetzungen kénnen
von Lehrenden wie der die Lehre unterstiitzenden Universititsverwaltung
gezielt Qualitdt sichernde und Attraktivitét steigernde MaBnahmen in Angriff
genommen werden. Dazu gehort idealtypisch die Anhebung akademischer
Standards fiir moglichst viele Lehrveranstaltungen durch qualitative
Transparenz, ausfiihrliche Beschriebe der Lehrveranstaltungen (Syllabus),
inhaltliches Feedback, die Gewinnung erginzender Lehrbeauftragter.
Intensive und umfassende Qualifikations- und Weiterbildungsveranstaltungen
fir Lehrende konnen mittelfristig etwa den Schwerpunkt von
Lehrveranstaltungen verlagern von klassischer Vermittlungspraxis der
Lrichtigen Antworten® zu einer Kultur des Entdeckens und des Ermutigens zu
,richtigen Fragen® bei Studierenden. Ebenso wie in der Forschung kann auch
hier ein internationaler Vergleich und — wo moglich oder notwendig — die
Ubertragung dortiger fachlicher, didaktischer und organisatorischer Anspriiche
hilfreich sein. Es geht um die Etablierung einer anspruchsvollen Lehr-
Lernkultur, die nach innen und auBlen genauso selbstverstindlich
reputationsbildend ist wie traditionell die Forschungskultur.

5 Profilbildende Forschung: Attraktivitdt durch Symbiose

Natiirlich waren auch schon in Zeiten staatlich geforderter Homogenitét in der
Universititslandschaft in Deutschland selbstverstirkende
Ordnungsmechanismen  wirksam, die in der Unebenheit des
Wissenschaftssystems wurzeln: Selbst bei Gleichverteilung besteht bei
groferen und élteren Einrichtungen eine hdhere Wahrscheinlichkeit auf
besonders erfolgreiche Forschungsleistungen und sichtbare
Forschungsergebnisse. Eine kritische Masse solcher Ergebnisse zieht
wiederum weitere leistungsstarke Forscherinnen und Forscher an und kann zur
Einwerbung zusidtzlicher Mittel genutzt werden. Da vergangene
Forschungsleistungen bekannt sind, pridgen sie langfristig die universitéire
Reputation, also die interne Motivation und die externe Erwartungshaltung fiir
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kiinftige Leistungen, so dass sich Umfang und Wahrnehmung dieser
Leistungen selbst verstirken und steigern. Entsprechend profilierten
Einrichtungen sind folglich eine hohere Aufmerksamkeit von Auflen und
intensivere Rezeption in der Wissenschaftsgemeinschaft gewisser als
jingeren, kleineren Hochschulen ohne differenziertes Fachprofil, so dass die
urspriinglichen Unebenheiten stabilisiert und tendenziell verstiarkt werden.

Neben dieser systemischen Mechanik hatten sich erfolgreiche Institute,
Zentren oder Lehrstithle durch konsequente hierarchische Trennung einer /n-
Group (Leistungstriager) von der Out-Group (von der Leistungsproduktion
ausgeschlossene) die Voraussetzungen fiir kiinftige Leistungen geschaffen.
Solche Leistungsunebenheiten innerhalb einer Universitit wurden durch
vermehrte internationale Netzwerkbildung und den Aufbau sozialen und
symbolischen Kapitals solcher erfolgreichen Teilsysteme noch verstirkt, da
sie meist zu weiterer personeller und materieller Forderung innerhalb und
auBerhalb der Institution fithren. Bei entsprechender Produktivitit konnte nicht
nur die eigene Positionierung innerhalb eines Faches verbessert werden,
sondern die Qualititsstandards und Bewertungsregeln des Faches selbst und
ihre kiinftige Entwicklung werden definiert.*® Insbesondere da fiir viele
Rankings allein die wahrgenommenen Publikationen in entsprechenden
Fachzeitschriften zdhlen, kénnen Gutachtertitigkeiten, Herausgeberschaften,
gezielte Nachwuchsforderung oder Vorstandspositionen in wissenschaftlichen
Fachvereinigungen einen erheblichen Qualititshebel entwickeln, der auf die
Institution zuriickwirkt.

Fir diese Teilgliederungen einer  Universitit in  einzelnen
Forschungsgebieten die fiir einen echten Beitrag zum Erkenntnisfortschritt
notwendigen Voraussetzungen zu gewihrleisten, ist jedoch mit zunehmendem
Aufwand verbunden. Die Zahl der Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler
ist in den letzten Jahrzehnten weltweit in allen Fachdisziplinen kontinuierlich
gewachsen. Fachliteratur, Quellen und neue Forschungsarbeiten sind weltweit
sofort verfiigbar und miissen durch entsprechende Investitionen einfach
zuginglich gemacht werden. Moderne Forschungstétigkeit bringt haufig
umfassende Verpflichtungen mit sich, sodass die Investitionshéhe fiir neue
Forschungsergebnisse steigt und in vielen Fachsituationen durch allein
arbeitende Forscher kaum noch zu bewiltigen ist. Dieser Aufwand verstéirkt
sich fiir deutsche Institutionen zusdtzlich, weil wenige — insbesondere
amerikanische — Institutionen sehr gute internationale Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftler dauerhaft binden konnen, ebenso talentierten wie
motivierten akademischen Nachwuchs gewinnen und somit der Abstand zu
vielen europdischen Institutionen sténdig wéchst. Diese Konzentration fiihrt zu
einer immensen Hebelwirkung von Beitrigen fiir die (wahrnehmbare)

** B. Cope u. M. Kalantzis: Signs of Epistemic Disruption: Transformations in the Knowledge
System of the Academic Journal. In: First Monday 14, 2009.
<http://www.uic.edu/htbin/cgiwrap/bin/ojs/index.php/fm/rt/printerFriendly/2309/2163>.
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Fachentwicklung: Teilweise sind 10% der jeweiligen Professuren eines Fachs
innerhalb eines Landes fiir wenigstens die Hélfte oder fiir bis zu 90% aller
Leistungen verantwortlich.

Hingegen werden Lehrstiihle, Institute, Zentren und Universitdten, denen es
nicht gelingt, sich maligeblich und auf vielfiltige Weise an der Entwicklung
eines Fachs zu beteiligen (bzw. fiir neue Gebiete eine entsprechende
institutionelle Verankerung zu schaffen), auch bei hoher individueller
Leistungsfihigkeit wenig Aussicht auf Erfolg haben. Zu stark schrinkt der
Wahrnehmungshorizont die Rezeption der Ergebnisse ein, wihrend ohne
Einfluss bei der Definition von Fachentwicklung und ihrer Qualititsregeln
eine langfristige Chance auf Profilierung fehlt, so dass diese
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler sich selbst und ihren Institutionen
die Moglichkeiten zur weiteren Entwicklung beschneiden. Fiir die
Wahrnehmung im nationalen und internationalen akademischen Betrieb
miissen folglich auf allen Ebenen (Individuum, Institut, Department, Fakultit
und Universitét) die entsprechenden Voraussetzungen und korrespondierenden
sozialen und symbolischen Werte geschaffen werden. Gelingt es nicht, diese
doppelte Grundlage zu etablieren, so kann eine Institution mittelfristig ihre
Kernaufgaben in Forschung und Lehre nicht mehr ausreichend wahrnehmen
und verliert damit schnell ihre Legitimations- und Leistungsbasis.
Unverzichtbar fiir eine zukunftsfahige Entwicklung sind deshalb fachliche
Konzentration, kreative Férderung, Orientierung an entsprechenden Standards
und zugleich Férderung der dariiber hinaus gehenden Einzelleistungen.

Die Pflege vermeintlich auBerhalb des unmittelbaren Aufgabenportfolios
einzelner Wissenschaftler liegender Aktivititen wire damit zu begreifen als
Baustein flir wahrgenommene universitire Attraktivitit, also fiir die
langfristige Sicherung erfolgreicher Forschung (und Lehre) innerhalb der
iibergeordneten Institution(en). Innerhalb eines Wissenschaftssystems miissen
resultatsorientierte Forschungsaktivitidten stets durch Tétigkeiten ergénzt
werden, welche die Rahmenbedingungen fiir ihr Gedeihen stabilisieren. Diese
erginzenden Tatigkeiten sind folglich kein ineffizienter Overhead, sondern
aus der Aufgabe heraus und fiir die Wissenschaft selbst gerechtfertigt, auch
wenn durch die Verdnderungen von Rahmenbedingungen der entstehende
Aufwand fiir alle Beteiligten steigt, denn auch andere Steuerungsmechanismen
haben ihre (Opportunitdts)kosten. Ihre Mitglieder miissen auch diese
sekundiren akademischen Aufgaben arbeitsteilig bewiltigen und einander
iiber fachliche und institutionelle Grenzen hinweg kollegial unterstiitzen, weil
der Erfolg von Einzelprojekten die Institution als Ganze sowohl in der
Wissenschaftsgemeinschaft als auch einer groBeren Offentlichkeit attraktiv
erscheinen ldsst. Diese Attraktivitit strahlt wiederum von der
Gesamtinstitution in ihre Gliederungen zuriick und ist die beste Versicherung
fiir ihre Fortfiihrung und kiinftige Rolle in der Wissenschaftslandschaft, denn
eine lebendige Universitdt ist mehr als nur eine Ansammlung von Individuen,
die nach jeweils eigenem Ermessen beste Forschungs- (und Bildungs)arbeit
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verrichten. Sie kann nur existieren als arbeitsteilige Gemeinschaft, die als
Ganzes mehr leistet als die Summe ihrer Teile.

Die angesprochene inter-institutionelle Arbeitsteilung und transdisziplinire
Zusammenarbeit ist auBerdem Quelle vielféltiger Anregungen sowohl fiir die
individuelle Arbeit als auch fiir Moglichkeiten zur gemeinsamen Bearbeitung
groBerer Forschungsvorhaben. Intellektuelle Groe und vertrauensvolle
Zusammenarbeit vorausgesetzt, verbessern kollegiale Kritik, fachfremde
Nachfragen und Vorschlige, interdisziplinire Themendefinitionen die
Forschungsmethoden und -ergebnisse und tragen so zu Wahrheitssuche und
Erkenntnisfortschritt bei. Wettbewerbliches Verhalten heifit dann, dass sich
ein Kreis entsprechend engagierter Wissenschaftler intrinsisch zu weiteren
Leistungen anspornt und motiviert. Liefert das soziale Wertesystem einer
Institution den Beteiligten die dafiir notwendige Sicherheit einer
kooperierenden universitdren Gemeinschaft, dann wird auch auf dieser Ebene
die internationale Attraktivitét fiir Forschung (und Studium) steigen.

Fiir die Qualitit der wissenschaftlichen Arbeit und fiir die erreichbaren
Ziele der Institution ist diese Attraktivitdt im Umkehrschluss ein wesentliches
Ziel. Attraktivitdt ist notwendig, um besonders ausgewiesene und motivierte
Wissenschaftler und Studienbewerber fiir die Universitdt zu gewinnen. Sie
hilft, externe Unterstiitzer und Freunde einer Universitdt zu mobilisieren, die
ein atmosphérisches Umfeld sozialer und symbolischer Wertschitzung
herstellen und férdern. Ebenso wie die Institution und ihre Mitglieder einander
wechselseitig fiir das Gelingen des Ganzen bedingen und stérken, so bilden
Qualitdt und Attraktivitit einer Universitit fiireinander die jeweils notwendige
und hinreichende Bedingung fiir den langfristig legitimationssichernden
Erfolg. Qualitdt und Attraktivitit prigen die AuBenwahrnehmung einer
Universitit, manifestieren sich {iber die Jahre als institutionelle Reputation,
und lassen Fachkreise und Offentlichkeit Kompetenz erwarten, sodass sich die
Wahrscheinlichkeit erhoht, dass Forschungsergebnisse publiziert und rezipiert
werden. Universitétsreputation ist somit Resultat einer Entwicklung, zu deren
Erfolg sowohl Individuen als auch die Institution beitragen, einander erginzen
und das jeweils Leistbare der gemeinsamen Sache zutragen: Neben Aufgaben
und Projekten von Finzelnen sind gelungene Arbeitsteilung, adédquate
Rahmenbedingungen, angemessene Unterstlitzung und organische Vernetzung
innerhalb der Universitit maBgebliche Faktoren. So ist leicht einsichtig, dass
die Institution ohne individuelle Forscherpersonlichkeiten nicht mehr als eine
Hiille wére. Der Blick auf den internationalen Wissenschaftsbetrieb zeigt
jedoch ebenso deutlich, dass ohne institutionellen Rahmen eine einzelne
Forscherpersonlichkeit nur in Ausnahmefillen vergleichbar leistungsfahig in
der Forschung werden kann, da sie in fast allen Fillen die Institution mit ihren
Leistungen und ihrer Infrastruktur bendtigt.
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6 Gesellschaft und Universitét:
Moglichkeiten und Grenzen fiir Hochschulfinanzierung

Universititen wollen und diirfen als Institutionen weder zur Durchsetzung
ideologischer Anliegen noch zum Geldverdienen taugen. Vielmehr lebt
akademische Freiheit gerade davon, dass Universititen eine verldssliche
finanzielle Grundausstattung zur Verfligung steht, ohne unmittelbar
thematische oder 6konomische Gegenleistungen zu erwarten. Universititen
benotigen ein Grundkapital und entsprechende unbedingte Zufliisse, weil diese
genauso  die  Voraussetzung  flir  einen  nicht-marktgetriebenen
Wissenschaftsbetrieb wie fiir weitere Einwerbung von Drittmitteln aus einer
Position der Stirke sind. Thr Selbstverstdndnis beruht unveréndert auf einer
entsprechenden rechtlichen und finanziellen Unabhingigkeit. Wie die
vielfiltigen Beispiele in der Geschichte verschiedener Systeme zeigen, kann
sich lebendige Wissenschaft langfristig nur entfalten, wo diese
Voraussetzungen und dieses Selbstverstdndnis gesellschaftlich und politisch
anerkannt werden. Die gescheiterten Prestige-Hochschulen totalitérer Regimes
und Diktaturen sind ebenso beredte Beispiele fiir ein einseitiges
Wissenschaftsverstindnis wie die insolventen Privathochschulen, die ihre
Investoren reicher machen sollten.

Griindung und Betrieb einer Universitit bedeutet folglich fiir jegliche
einrichtende Instanz — ob Staat, Stiftung oder Unternehmen - die
Verantwortung einer dauerhaften materiellen und personellen Bindung, aus
der ein individuell zurechenbarer Ertrag weder erwartet werden kann noch
sollte. Es gibt historisch einige wenige giinstige Situationen, in denen eine
vollstindige und mit den Aktivititen wachsende Finanzierung durchweg auf
Vertrauensbasis ohne unmittelbare Leistungserwartung gesichert ist — es
handelt sich um Ausnahmen. Wenn Hochschulen iiber die Grundfinanzierung
hinaus wachsen wollen, sei es durch zusétzliche Forschungsprojekte, sei es
durch Bildung und Ausbildung einer groBeren Zahl Studierender, miissen sie
in aller Regel zusitzliche Geldquellen erschlieBen. Dabei diirfen sie ihren
Erkenntnis suchenden Charakter und ihre ethische Verpflichtung zur
unabhédngigen Wahrhaftigkeit nicht aufgeben miissen, egal welche der
Moglichkeiten zusétzlicher Ressourcengenerierung sie nutzen:

1. Erbringen akademischer Leistungen: Selbst definierte Projekte konnen
sich fiir Einzelférderung qualifizieren (z.B. DFG-Normalverfahren) oder
Bewerbungen fiir Programmausschreibungen von Ministerien, Stiftungen oder
Unternehmen erhalten Fordermittel.

2. Wissenschaftliche Dienstleistungen: Fiir oOffentliche oder private
Nachfrage konnen Bildungs- und Ausbildungsangebote eingerichtet werden;
weiterhin sind Vortrdge, Lizenzierungen, Patente, Auftragsforschung oder
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sonstige Transferaktivititen die héufigsten Mdoglichkeiten Drittmittel
einzuwerben.

3. Soziale und symbolische Leistungen: Die Institution und ihre Mitglieder
kénnen per Assoziation oder Teilhabe eine von der breiten Offentlichkeit als
attraktiv wahrgenommene Institution, ein als wichtig erachtetes Thema oder
Projekt unterstiitzen. Diese Leistungen beziehen sich sowohl auf inhaltliche
Beitrdge zur Losung eines gesellschaftlichen Anliegens oder individuell auf
die Unterstiitzung von Menschen, denen dadurch neue Chancen erdffnet
werden.

Jede dieser drei Moglichkeiten birgt inhdrente Chancen und Risiken fiir die
Qualitédt universitirer Arbeit, die im Folgenden diskutiert werden, denn aus
Sicht vieler Wissenschaftler und Wissenschaftsforscher gilt nur die unbedingte
Grundfinanzierung als angemessen. Die anderen drei aufgefiihrten Formen der
Leistungsnahme werden als im Grad unterschiedlich unangemessen kritisiert,
weil durch sie Abhdngigkeiten oder Nebeneffekte fiir Dritte produziert
werden, die aufBlerhalb des eng definierten wissenschaftlichen Auftrages
liegen. Dem ist entgegenzusetzen, dass die Ausgaben fiir Wissenschaft sowohl
aus Offentlichen Haushalten als auch von privaten Spendern in ihrer
Legitimation nicht nur wissenschaftsinhdrenten Kriterien unterliegen, sondern
sich in einer demokratischen Offentlichkeit dem Wettbewerb von
Interessengruppen stellen miissen, die andere mogliche Verwendungen
favorisieren. Deshalb ist weder theoretisch noch praktisch von einer
ausreichenden unbedingten Forderung fiir Universititen auszugehen.

Innerhalb der Wissenschaftsgemeinschaft gilt die Antragsforschung
auerhalb von Programmen als die tragfdhige Option. Gemeint ist damit die
Finanzierung einer akademischen Leistung, ohne dass Geldgeber oder Dritte
die konkreten Themen, Methoden oder Zusammenhinge definieren konnen.
Innerhalb eines solchen Finanzierungskonstruktes sind Vergaberiten und
Beurteilungskriterien tendenziell der Kritik ausgesetzt, da eine Beurteilung
wissenschaftlicher Projekte durch andere Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftler strittig bleibt. Forschungsfinanzierung durch Programme der
offentlichen Hand oder Stiftungen, die sich bestimmte Ziele gesetzt haben,
oder Projektforderung durch Unternehmen oder Unternehmensgruppen gilt als
themenbestimmt und eingeschrankt, weil die (theoretische) Vielfalt der
Wissenschaft nicht zum Zuge kommt und man zusitzliche Risiken in der
naheliegenden Verwendung der erzielten Ergebnisse vermutet.

Die Finanzierung von Dienstleistungen einer Hochschule, beispielsweise
fiir die Einrichtung zusétzlicher (weiterbildender) Studienpldtze, ist bereits
suspekt. Sowohl Angebote fiir Unternehmen als auch fiir 6ffentliche oder
gemeinniitzige Dritte werden wegen einer Finanzierungszusage und konkrete
Leistung einenden ,,Tauschlogik® kritisiert. In dieser Art vertraglicher
Bindung sehen viele eine Gefahr fiir die selbstverstéindliche Ausrichtung an
akademischen Qualititsstandards, Wahrheitssuche und freier Entfaltung,
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obwohl dies auch gesetzliche Aufgabe von Hochschulen ist. Nicht zuletzt,
weil empirisch  geniigend Beispiele unzureichender Finanzierung,
nachweisbarer Abhidngigkeiten und abgebrochener Projekte vorliegen, sind die
Gefahren der Dienstleistungsfinanzierung in Universitdten nicht von der Hand
zu weisen. Verschirfend kommt hinzu, dass die Kritik an den ungleichen
Ausgangsbedingungen verschiedener Facher berechtigt ist: Einige Disziplinen
haben mit geringem Aufwand gro3e Chancen, andere mit hohem Aufwand nur
geringe  Chancen  auf  Dienstleistungsfinanzierung.  Entsprechende
Finanzierung vorausgesetzt, sind damit auch die durch diese Option eréffneten
akademischen Entwicklungschancen fiir verschiedene Ficher unterschiedlich
gut.

Finanzierung aufgrund sozialer Teilhabe, der Wertschitzung einer
Institution oder einzelner Projekte schlieBlich wird in Gesellschaften gelingen,
in denen Mizenatentum und die Forderung von zivilgesellschaftlich
relevanten Projekten eine soziale Norm bildet. Eine Kultur, in der es zum
guten Ton gehort, gemeinniitzige Projekte zu fordern, bzw. wo Nichtteilhabe
als kurzsichtiges und egoistisches Verhalten sozial sanktioniert wird, bedingt
allerdings komplexe informelle Regeln und einen Konsens gesellschaftlicher
Entwicklung, der nur unter bestimmten Bedingungen entsteht und Jahre der
Wachstums  bendtigt.  Offentliche  Aufmerksamkeit, Dankbarkeit fiir
entstandene Lebenschancen oder die emotionale Bindung an einzelne Projekte
oder Institutionen stirken eine solche soziale Forderkultur. In Gesellschaften
mit entsprechenden Voraussetzungen wird auch diese Finanzierung von
Universititen an Leistungserwartungen gekniipft, allerdings handelt es sich
um abstrakte Leistungen bezogen auf soziales und symbolisches Kapital.
Voraussetzung ist das Ansehen der Institution als Ganzer, das auf Mitglieder
oder Forderer gleichermalen zuriickfallt, und somit dem Spender den Anreiz
gibt, Teil einer symbolischen Gemeinschaft zu werden. Zweitens kann der
Spender von der geforderten Einrichtung aufgrund seiner Gabe erwarten, dass
sie besser, mehr oder eher Themen aufgreift, Losungen entwickelt und
Menschen Chancen ermdglicht als andere. Je stirker die Ausstrahlung der
geforderten Institution und je hoher die oOffentlich wahrgenommene
Ertragserwartung der eigenen Gabe, desto groBer wird die
Unterstiitzungsbereitschaft. Kritiker dieser philanthropischen
Finanzierungsmechanismen iiber soziale und symbolische Werte fiirchten,
dass Forderer an den durch akademischen Erfolg entstandenen Werten
teilhaben, ohne dass die betreffenden Personen selbst akademische Leistungen
erbringen. Vielmehr ist diese Teilhabe aus Kritikersicht nur erkauft,
insbesondere wenn mehr als eine reine Assoziation von Spendern mit der
akademischen Einrichtung besteht, etwa verstiarkt durch Vergabe von Titeln
wie Ehrenpromotionen, Ehrenbiirgerschaften oder Ehrensenatorenschaften.
Zweitens beklagen Kritiker, dass die Voraussetzungen verschiedener
Institutionen fiir die Einwerbung philanthropischer Mittel sehr unterschiedlich
sind. Insbesondere solche Institutionen, die in ihr Image und ihre Reputation
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investieren — und damit moglicherweise auch dem unmittelbaren Forschungs-
und Lehrbetrieb Ressourcen entziehen — werden sehr viel hohere Chancen auf
Unterstiitzung zugeschrieben als Institutionen, die ein solches Engagement
vermissen lassen. Letzteren unterstellt man dabei die Konzentration auf die
(moralisch hoher zu bewertenden) unmittelbaren Kernaufgaben in Lehre und
Forschung ohne nach der Wirksamkeit des Mitteleinsatzes zu fragen. Drittens
wird diese Art der Finanzierung kritisiert, weil sie Unebenheiten zementiert
und Dbefordert: Starken Universititen gelingt es aufgrund besserer
Voraussetzungen, sehr gute Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler
anzuziehen, diese wiederum erhéhen den symbolischen Wert der Universitit,
die Universitit erstarkt weiter. So entsteht als selbsterfiillende Prophezeiung
eine Schere zwischen guten, ausstrahlungsstarken Universititen und den
anderen, welche im Hinblick auf die jeweilige akademische Leistung nicht
immer angemessen ist.

Betrachtet man empirisch die Bandbreite der pro Student bzw. pro
Institution zur Verfiigung stehenden Finanzmittel weltweit (insbesondere den
Erfolg weniger amerikanischer Universititen bei dieser philanthropischen
Finanzierung) und beriicksichtigt, dass verschiedentlich auch unter
wirtschaftlich schwierigen Bedingungen einzelne hervorragende Forscher und
Studienprogramme entstehen konnen, dann wird diese von Kritikern
befiirchtete Entwicklung einsichtig. Jedoch sind die Differenzierung von
Leistungen und die Orientierung an Erfolgen, auch bei unterschiedlichen
Ausgangsvoraussetzungen, iiber Nationen, Kulturen und Jahrhunderte hinweg
typisch fiir die Entwicklung menschlicher Institutionen und Lebensvollziige.
Gerade auch in nicht primir an materiellem Gewinn orientierten Bereichen,
wie Musik, Malerei, Film, Sport, Religion oder Wissenschaft, sind sie eine
wichtige Triebfeder weiterer Entwicklung. Menschen handeln (auch) aus
okonomischen Rationalitdten, unabhédngig davon, ob die erwarteten Werte
materiell oder immateriell sind, ob sie aus Sicht anderer notig oder unnétig
sind, oder ob sie philosophischen MaBstiben geniigen. Menschliches Handeln
zielt (hiufig) auf eigenen Nutzen, wobei die Nutzendefinitionen frei sind; sie
wollen ihre Lebenswelt optimieren. Damit greifen Menschen naturgemif3 in
verschiedenen Rollen und auf verschiedene Weisen in kiinstlerisches,
wissenschaftliches, musisches Geschehen ein, ohne dass dies a priori
moralisch fragwiirdig ist. Auch die indirekte oder mittelbare Teilhabe von
Individuen an der wissenschaftlichen Entwicklung und Bildung ist
Voraussetzung fiir ihre Weiterentwicklung. Weitaus bedrohlicher fiir die
Wissenschaft wire ihre Obskuritdt und Irrelevanz, wenn Menschen und
Organisationen das Interesse an ihr verloren, damit jegliche Ressourcen in
Frage stinden. Bei allen Schwierigkeiten im Einzelfall bleibt es auch und
gerade unter Bedingungen des Wettbewerbs Aufgabe der Universititen, ihre
eigenen Leistungsvoraussetzungen zu schiitzen, wie andere Bereiche es auch
tun, und sich vor unangemessener Abhingigkeit jeglicher Art durch explizite
und implizite Regeln und multiple Finanzierungsquellen abzusichern.
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7 Schlussfolgerungen fiir die institutionelle Praxis

Verschiedene Herausforderungen kommen fiir die moderne deutsche
Universititslandschaft gerade zusammen. Das Ideal der Universitit war indes
bereits mit den sich aus quantitativem Wachstum und sozialer Offnung seit
den 1970er Jahren ergebenden Erfordernissen des real-existierenden
Hochschulalltags  kaum  mehr  vereinbar. Durch die  doppelte
Erwartungshaltung an Universitdten als Erbringer von Innovationsleistungen
und regionale Stiitzen der gesamtgesellschaftlichen Wohlfahrtsentwicklung
entstehen unauflosliche Zielkonflikte zu Lasten wissenschaftlicher Qualitit.
Die deutsche Hochschulpraxis der 1980er und 1990er Jahre hat sich auf
Defizitverwaltung  beschrinkt,  bestehende = Unzuldnglichkeiten  in
Ressourcenausstattung und Substanzerhalt verschleppt und damit héufig noch
verschirft. Viele in Universititen wollen heute auf verdnderte
gesellschaftliche und technische Bedingungen in einer gedffneten Welt
reagieren und miissen den Anstrengungen anderer Lander im Bildungsbereich
Rechnung tragen, sind allerdings von unbewiltigten Lasten und chronischer
Uberforderung in ihrem Handlungsspielraum stark eingeschrinkt.

Statt die verdnderten Rahmenbedingungen anzuerkennen und den
Hochschulen — auch mental — die notwendige Freiheit zuzugestehen, jenseits
des Elfenbeinturmes eigene Losungen zu entwerfen, werden die zu
bewiltigenden Reformprozesse vielfach einseitig und leichtfertig als ein
Aufgeben staatlicher Lenkung zugunsten im nur dkonomisch verstandenen
Wettbewerb agierender Institutionen charakterisiert. Mit normativ
aufgeladenen Begriffen wird die Flexibilisierung und Diversifizierung der
Universititen dann unzutreffend als Okonomisierung oder polemisch als
Ausverkauf bezeichnet. Diese Diskussion ist unsachlich und wenig hilfreich,
denn sie lisst auBer Acht, dass Offnung, Differenzierung und sich durch
Wettbewerb  ausbildende  Vielfalt der  Gegenentwurf sind zu
Verwaltungskonformitdt, und dass sie letztlich konstitutive Prinzipien
menschlichen Lebens in vielen Bereichen darstellen. Das Wettbewerbsprinzip
ist keine genuin Okonomische Gewinnlogik, denn es sind ja gerade
Unternehmen, die tendenziell in der Versuchung sind, das Wettbewerbsprinzip
auszuhebeln und eine Monopolstellung zu erreichen. Aber so wie die
arbeitsteilige Vielfalt eines Biotops die Stabilitdt und Nachhaltigkeit sichert,
so wie auch in Musik oder Sport die Freiheit zur Selbstselektion von Qualitit
aus der Mannigfaltigkeit fiihrt, so ist Facettenreichtum auch fiir die
Wissenschaft und ihre Institutionen Zeichen lebendiger Dynamik.

In Liineburg sind Teile der hier vorgestellten Herausforderungen an einer
mittelgroBen Universitit der Metropolregion Hamburg in einem mehrjahrigen
Neuausrichtungsprozess diskutiert, geformt und anschlieBend in konkrete
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Strukturen und Prozesse iibersetzt worden. Grundlage bildet ein geteiltes
Verstiandnis als offentliche Universitit fiir die Zivilgesellschaft des 21.
Jahrhunderts, die sich humanistisch, nachhaltig und handlungsorientiert
entwickeln will. Dabei wurden vier interdisziplindre Schwerpunkte erarbeitet
— Bildung, Kultur, Nachhaltigkeit und Wirtschaft — die vier Fakultiten
entsprechen. Drei ,,Schools” bieten akademischen Zielgruppen eine klare
Orientierung fiir die Lehrangebote und Bildungsprogramme der Universitét in
verschiedenen Lebensphasen: Das Leuphana College fiir Erststudierende, die
Leuphana Graduate School fiir Studierende mit erstem Abschluss, die sich
wissenschaftlich weiterqualifizieren wollen, die Leuphana Professional School
fir Menschen und Unternehmen der Berufspraxis. Die Schools
systematisieren Curricula und Priifungsmodalititen, sichern effiziente
Verwaltungsabldufe und ein Beratungs- und Kommunikationsangebot. Somit
entlasten sie die Fakultidten von Verwaltungs- und Organisationsaufgaben in
der Lehre, so dass sich diese voll auf die inhaltliche Weiterentwicklung
einzelner Themen und Disziplinen konzentrieren konnen. Sie bilden
Strukturen fiir Lehrstiihle, Institute, Departments und fakultétsiibergreifende
Forschungszentren.

Ausgangspunkt fiir die Gestaltung des Studienangebotes sind Tiefe und
Breite im Sinne des Uberwindens von Grenzen: erstens ist das Verstindnis —
insbesondere, aber nicht nur, des Erststudiums — als einer intensiven
Lebensphase fiir Bildung und Entwicklung junger Menschen jenseits und weit
iiber eine Fachausbildung hinaus. Die Gestaltung eines Studiums bedeutet
mehr als eine Ansammlung von Lehrveranstaltungen und sollte Angebote
jenseits des eigentlichen Studienfachs explizit einbeziehen. Im Mittelpunkt
insbesondere der grundstindigen Lehre stehen deshalb Anregungen und
Anreize fiir vertiefte Auseinandersetzungen mit selbst gewéhlten Themen und
die selbststindige Arbeit in Kleingruppen. Ungewohnt fiir viele
Studienanfanger sind dabei die geforderte Intensitit der
Bildungsanstrengungen und die Erwartung an universitires Pensum. Von
Beginn an lernen Studierende deshalb Freiheiten in Themen- und
Methodenwahl schétzen, die aber nicht Freiheit zum Unterlaufen minimaler
Standards fachlicher Anforderungen und akademischer Zusammenarbeit
bedeutet.

Zweitens ist die Einsicht maB3geblich, dass jegliches Lernen nicht nur von
und durch Professorinnen und Professoren vermittelt wird, sondern dass neben
dem Kontakt mit Wissenschaftlerinnen verschiedener Entwicklungsstufen
auch und gerade in der Forschung, sowohl das peer-learning von
Kommilitoninnen und Kommilitonen, als auch der Erfahrungsreichtum von
Praktikern aus Wirtschaft, Politik und Kultur und das service-learning iiber
eigenes Engagement fiir und in der Offentlichkeit wesentliche Bausteine der
Personlichkeitsentwicklung  darstellen.  Nicht  zuletzt  transportieren
Infrastruktur und Lerndsthetik den Studierenden die Wertschéitzung der
Institution fiir ihre Anstrengungen und kdnnen so zu weiterer Leistung
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stimulieren. Weil das Studium inhaltlich konsequent an langfristigen
Anforderungen in Beruf und Privatleben orientiert ist, steht moglichst
tiefgreifender, reflektierter Bildungs- und Kompetenzerwerb statt einer
Zertifizierung durch ,,Scheine” und Zeugnisse im Mittelpunkt oder
wechselnder  Ausrichtung nach Moden der Anforderungen aus
Personalabteilungen. Die Universitdt betrachtet Studierende explizit nicht als
Konsumenten, sondern als Produzenten von Wissen, die sich der Bedeutung
eigenen Handelns bewusst sind und durch regelméBiges Feedback zu
kontinuierlicher Verbesserung ermutigt werden. Dies soll eine zeitgemifle
Ubersetzung des traditionellen akademischen Ideals der umfassend gebildeten
Personlichkeit, die zu ergebnisorientierter Analyse, kritischer Beurteilung und
begriindeter Meinungsbildung fahig ist, leisten.

Als konsequent fiir Entwicklungsprozesse an modernen deutschen
Hochschulen nach der Bologna-Reform lassen sich im Nachgang dieser
Erfahrungen folgende Konkretisierungen der von Weizsdcker’schen
Forderungen formulieren:

1. Ein erstes Universititsstudium muss mehr denn je als fiir die Zukunft
befihigende Bildung im Sinne der Aufklirung und als Beitrag zur weiteren
kulturellen Entwicklung Studierender zu Personlichkeiten verstanden werden.

Diese breite Bildungsverpflichtung im Sinne kiinftiger Generationen

verantwortungsvoll handelnder, reflektierender ~Akademikerinnen und
Akademiker als Biirgerinnen und Biirger einer Demokratie ist ein
Gegenentwurf zur Reduktion auf eine komprimierte Fachausbildung fiir den
unmittelbaren Bedarf des Arbeitsmarktes bzw. auf eine aus dkonomischen
Prinzipien abgeleitete Kompetenzenbildung. Schon das stéindige Uberangebot
an Informationen und die aus der Innovationsgeschwindigkeit resultierende
Wandlung von  Berufsbiographien  erfordern  fiir die  meisten
Universititsabsolventen  eher langfristig = verwendbare  methodische,
analytische und kommunikative Fahigkeiten als spezialisiertes Fachwissen.
2. Das héchste wissenschaftliche Gut bleibt die Freiheit, ihre Voraussetzung
bildet eine — durch Finanzierung abzusichernde — grundsdtzliche
Unabhdingigkeit der Universititen und ihrer Mitglieder ohne abgehoben oder
eingeschlossen von gesellschaftlicher Entwicklung zu leben, sondern diese
aktiv zu verarbeiten.

Dieses Freiheitsideal der Forschung umfasst Themen und Methoden ebenso
wie deren Organisationsformen und Personalentscheidungen. Sie wire jedoch
missverstanden als eine Freiheit von Standards oder Evaluation: Angesichts
der Aufwendungen, die den Offentlichen Haushalten durch einen breiten
Bevolkerungsschichten zuginglichen Wissenschaftsbetrieb entstehen, ist die
Frage nach individuellen und institutionellen Leistungen notwendig und
legitim. Die Politik muss akzeptieren, dass es die internationalen Standards
der jeweiligen Wissenschaftsgemeinschaften sind, an denen Resultate
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gemessen werden, wie auch Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler diese
fiir moderne Universititen notwendige Selbstlegitimation hinnehmen miissen.
3. Die universitire Selbstverwaltung ist ein hohes Gut, sollte sich aber stets an
der Zweckmdpfigkeit fiir die Institution orientieren.

Mechanismen und Gremien der Selbstverwaltung diirfen deshalb weder als
Biihne fiir ideologische Auseinandersetzungen missbraucht werden, noch die
(Dys-)Funktionen = des  umgebenden  politischen = Systems  oder
unternehmerischer Governance-Mechanismen iibernehmen. Thr
administratives Selbstverstindnis orientiert sich an den Bedingungen fiir gute
Wissenschaft, ihr Ziel ist eine konstruktive Balance der Interessen, begleitet
von einem respektvollen Konsens angesichts des Machbaren ohne die
unbedingte Ambition zu verlieren. Selbstverwaltung ist kein Selbstzweck,
sondern bleibt stets den fiir wissenschaftlichen Erfolg notwendigen Kriterien,
Leistungen und Zielen untergeordnet.

4. Die Universitdt versteht sich als eine attraktive Gemeinschaft fiir Lernende
in allen Lebensphasen und Lebensbereichen.

Universititen bieten Studierenden und Lehrenden, Forschern und
Praktikern  einen  geschiitzten Ort des  Austausches und der
Widerspriichlichkeiten, der Offenheit und der Vielfalt. Die Universitit
motiviert sich selbst und ihre Mitglieder durch hohe Anspriiche und das
Honorieren von herausragenden Leistungen und hat aus ihrer Geschichte
Bescheidenheit im Hinblick auf ihr Streben nach Erkenntnis gelernt. Sie
betrachtet ihre 6ffentlichen Gelder als Ausdruck sozialen Vertrauens, ist sich
der damit einhergehenden = Verantwortung  bewusst und  ladt
privatwirtschaftliche und gemeinniitzige Geldgeber dazu ein, ebenfalls in
Bildung zu investieren. Die Universitdt akzeptiert ihre Rolle als sozio-
okonomischer Akteur in einem regionalen Zusammenhang mit einer Vielzahl
von Stakeholdern.
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