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PEER PASTERNACK
Steuerungskoordinaten auf Sylt und an
Hochschulen

1. Ein Netzwerktstiger

Da die Hochschul- und Forschungspolitik in der Bundesrepublik weitgehend Linder-
sache ist, verbindet sie sich in der 6ffentlichen Wahrnehmung nicht direkt mit einer
Hauptstadt. Was friiher ,,Bonn*, heute »Betlin* wissenschaftspolitisch verkiindigt, ist
eine Meinung unter mehreren. Andere Positionierungen von vergleichbarem Gewicht
ereilten und ereilen das Land und seine Wissenschaftseinrichtungen aus Mainz (Z&ll-
ner), Miinchen (Zehetmaier, MPG), immer noch Bonn (KMK, BLK, DFG, HRK) oder
Kéln (Wissenschaftsrat). Aber: In die Reihe dieser Orte gehort auch noch einer, der
nicht mal eine eigene Biirgermeisterei hat, durchaus etwas abseits liegt, und der den-
noch einmal in jedem Jahr als kurzzeitiges Gravitationszentrum der deutschen Hoch-
schul- und Wissenschaftspolitik in der Presse auftaucht. Dass dies so ist, ist nicht allein,
aber zum gréBten Teil Gerd KShler zu verdanken.

Der Ort hat einen Namen, dessen Konsonatenverteilung bei jedem Eintippen erneut
eine Herausforderung darstellt: Klappholttal. Er liegt auf Sylt, aber nicht bei den Quar-
tieren der Reichen und der Schénen, sondern besteht im Wesentlichen aus einer so net-
ten wie etwas schrigen Heimvolkshochschule: Wandervogelhistorie und Giste mit
einem sympathischen, wenn auch ein wenig undurchschaubaren Naturfimmel prigen
normalerweise deren Bild. Damit ist sie unter den deutschen Heimvolkshochschulen so
ungeféhr das, was der Bereich Hochschule & Forschung in der Gewerkschaft Erzie -
hung und Wissenschaft darstellt: Schén, dass es so etwas auch noch gibt. Kdhler hat
beide Schrigheiten zusammengebracht, indem er in Klappholttal ‘die Sommerschule
des Bereichs Hochschule & Forschung der GEW etablierte.

Dort werden nun seit 1981 (ich war 1991 erstmals dabei) alljéhrlich drei Parallel-
welten nebeneinander platziert, und K&hler ist der Hexenmeister, der sie dann im
Knud-Ahlborn-Saal absichtsvoll aufeinanderprallen ldsst. Ein bisschen diabolischen
Spaf scheint er daran zu haben: Er konfrontiert die traditionelle gewerkschaftliche Dis-
kussion mit der fatal-fatalen Sachzwinglichkeit des politischen Handelns und ndtigt
dabei beide Seiten zu wechselseitiger Hoflichkeit. Hinzu tritt berdies die Welt der
nachwachsenden GEW-Kohorte, die immer alles etwas moderer und etwas grund-
siitzlicher kontextualisiert haben méchte. So richtig deutlich wurde mir das eigentlich
Unvertrégliche der verschiedenen Welten, die da in einen vernunftgeleiteten Austausch
gezwungen werden, als ich einst folgendes am Mittagstisch erlebte;

Gerade, es war irgendwann Mitte der neunziger Jahre, hatte ein Professor im Knud-
Ahlborn-Saal verkiindet, dass die aktuelle Lehrerbedarfsprognose voller Diisternis
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ausfalle. In den néchsten Jahren wiirden 50 Prozent der Lehramtsanwérterinnen und
Lehramtsanwarter keine Stelle bekommen. (Zwei Jahre spéter war alles wieder anders-
herum: Da wurde die Sommerschiilerschaft vor dem drohenden Lehrerinnenmangel
gewarnt. Aber das ist fiir unsere Geschichte jetzt nicht so wichtig.) Beim Mittagessen
nach dem Vortrag saflen einige Teilnehmerinnen und Teilnehmer aus der jlingeren
Generation und eine offenkundig kampfgestihlte GEW-Aktivistin an einem Tisch. Die
Aktivistin nahm wohl an, dass studentisches Publikum bei der GEW nur eines heiflen
konne: Das sind Lehramtsanwérter und Lehramtsanwérterinnen. Daher vermutete sie
eine gliickliche Ubereinstimmung von individuellen und gesellschaftlichen Interessen,
und das war selbstredend fiir die nun anstehende Uberzeugungsarbeit zu nutzen. Also
wurde die Kollegin alsbald sehr eindringlich: Warum, um Himmels willen, wir keinen
Aufschrei loslieBen im Angesicht dieser katastrophalen Berufsaussichten im Lehramt?
Wenn ihnen — d.h. ihrer Generation (oder préziser: deren politisch aktiven Teilen) — vor
25 Jahren so etwas in einem Vortrag begegnet wire: Also, sie hitten sich vor Empdrung
und daraus speisender Aktivitdt kaum halten kdnnen. Solche Chancenlosigkeit — 50 Pro-
zent ohne Aussicht auf ein Lehramt — kdnne doch nicht einfach so hingenommen
werden!

Die jlingere Generation am Tisch sezierte sehr konzentriert die Speisen auf ihren
Tellern. Offenkundig waren alle etwas perplex. Ich auch: Als ich die Zahlen im Vortrag
gehort hatte, war ich {iberhaupt nicht erschiittert gewesen. Ich war angenehm {iber-
rascht. Das es so etwas noch gibt, dachte ich: Wenn 50 Prozent keine Lehramtsstelle
bekommen, dann heif3t das doch umgekehrt: 50 Prozent werden eine Stelle haben. Als
Politikwissenschaftler, also Vertreter eines sozialwissenschaftlichen Magister- und
Diplomfaches, erschien mir das als positive Nachricht. Wogegen ich hitte protestieren
sollen, war mir nicht so recht klar: Jeder und jede zweite kriegt einen Job in dem stu-
dienhalber erlernten Beruf, das ist doch grandios. Die anderen Lehramtsstudierenden,
die sich nicht in der gliicklichen Hilfte finden, werden tun, was die meisten Politik-
studierenden nach dem Abschluss ebenfalls tun: Sich umsehen, auch fachfremd, gege-
benenfalls eine Anpassungsqualifikation absolvieren. Sie werden etwas Zeit verlieren,
gewiss, doch was wire die Alternative? Bedarfsorientierte Studienzulassung, also: wie
in der DDR. Wo es so gemacht wird, da ldsst sich auch ein Arbeitsplatz garantieren.
Wo aber méglichst jeder und jede studieren kénnen soll, was ihn oder sie interessiert,
dort kann selbstredend keine Arbeitsplatzgarantie gegeben werden. Meinte unsere
Tischgenossin, wir sollten jetzt dafiir kiimpfen, dass nur noch zwdlf Prozent jedes
Altersjahrgangs zum Studium kdnnen (so viele waren es in der DDR), weil alles weitere
die Abnahmegarantie der Arbeitgeber tiberschreite?

Darum also geht es auch immer wieder in Klappholttal, aber nicht nur darum. Wohl
gibt es traditional anmutende Debatten, wie ebenso aktuelle Kampfberichte aus Landes-
kabinetten und wissenschaftspolitischen Kungelrunden entgegengenommen werden.
Beides passt meist tiberhaupt nicht zusammen, aber es zielt auf ein gemeinsames
Thema. Dieses ist den Titeln zahlreicher Sommerschulen abzulesen: ,,Qualitit von
Studium und Lehre®, ,Management und Mitbestimmung®, ,,Wissenschaft als Beruf*,
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,»Globalisierung der Hochschulhaushalte®, ,,Virtuelle Wissenschaft, ,,Autonomie oder
Anpassung?*, ,,Management of Change“, ,,Bildung — Ware oder 6ffentliches Gut?*,
»Flexibilisierung und Wettbewerb®. Es ging und geht also, um es zusammenzufassen,
immer wieder um die Struktur der Hochschulen und Wissenschaftsinstitute, um die
Inhalte, die dort bearbeitet werden, und die Steuerung all dessen. Zu letzterem, der
Steuerung, ist wichtiges noch nicht gesagt, weshalb ich die Gelegenheit ergreife, das
Uberfzillige, soweit es Hochschulen betrifft, hier zu erledigen.

2. Hochschulisches Steuerungsregime zwischen Kontextsteue-
rung, Vertragen, Partizipation, Management und Markt

Michael Daxner hat einmal vorgeschlagen, Hochschulen jenseits der {iblichen Dicho-
tomie zu verorten: Jenseits der (wenn auch autonomiebegiinstigten) staatlichen Anstalt
einerseits wie des Marktsubjekts (und damit auch Marktobjekts) andererseits. Ent-
staatlichung der Hochschulen solle nicht Okonomisierung bedeuten, sondern Ver-
Offentlichung, d.h. &ffentliche Teilhabe am Wissenschaftsprozess, also Aneignung
der Hochschulen durch die Gesellschaft (Daxner 1991, S. 114 - 120). Organisiert wer-
den sollen Hochschulen wie Wirtschaftsbetriebe, aber nicht als Wirtschaftsbetriebe
(Daxner 1997). Was sophistisch anmuten mag, weist moglicherweise in die richtige
Richtung — wie im Weiteren zu priifen sein wird.

2.1 Zielvielfalt und Mittelzuweisung

Die Aufgabenbeschreibung von Hochschulen ist multifunktional und widerspriichlich.

Fiir die deutschen Hochschulen hat Uwe Schimank (2001, S. 225ff.) eine Auffacherung

des Zielkatalogs von zwei auf zehn Ziele innerhalb von 20 Jahren identifiziert:

* Bis in die sechziger Jahre galt das traditionelle Zielbiindel, das sich aus zwei
ZielgroBen zusammensetzte — Forschung und Lehre (wobei die Lehre aus der
Forschung abgeleitet war und insofern eine klare Zielhierarchie bestand).

+  Mit.dem Ubergang zur Massenuniversitit seit Ende der sechziger Jahre formulier-
ten die Hochschulen seit Mitte der siebziger Jahre zwei weitere Ziele, um sich
gegen staatliche Zumutungen zu schiitzen: Die Aufrechterhaltung der quantitativen
Forschungskapazititen und die Aufrechterhaltung der personellen Verkopplung
von Lehre und Forschung.

* Inden achtziger Jahren stellte die staatliche Seite zwei weitere Ziele zur Lehre an
Hochschulen auf: Passung des Lehrangebots zu den Qualifikationsanforderungen
der beruflichen Praxis und gréBere Praxisrelevanz der Studieninhalte.

*  Kurz darauf wurden die Hochschulen als Forschungseinrichtungen wieder entdeckt,
namlich im Hinblick auf ihre diesbeziigliche auflerwissenschaftliche Relevanz.

* Ebenso wurde nun im Bereich der Lehre der Ausbau von wissenschaftlicher Fort-
und Weiterbildung gefordert.

+ In Reaktion auf diese hochschulexternen Zieldefinitionen riefen insbesondere die
Professoren und Professorinnen zwei Zielgréfien in Erinnerung: Die Wahrung der
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Autonomie bei der Themenwahl der eigenen Forschung und die Erhaltung der

Chancen auch fiir unorthodo xe Perspektiven. !

Steuerung ist ein Instrument zur Erreichung bestimmter Ziele. Folglich ist das leitende
Prinzip bei der Konfiguration eines hochschulischen Steuerungsregimes die Zielbin-
dung. Voraussetzung dafiir sind prizise Zieldefinitionen, und Zielvielfalt ist in eine
klare Zielhierarchie zu {iberfithren. Damit kann dem Handeln der zu koordinierenden
Akteure eine Richtung gegeben werden, und damit werden auch Erfolgsbewertungen
méglich, indem sich Zielerreichungsgrade bzw. Zielverfehlungen feststellen lassen.

Die Ziele und ihre Hierarchie miissen Gegenstand von Aushandlungsprozessen
sein, denn die Funktionslogik der Hochschule integriert widerspriichliche Anforderun-
gen. Widerspriichlichkeiten prozessieren zu miissen, ist indes keine Schwiche der
Hochschulen, sondern macht ihre Stirke aus.? Hochschulen leben konstitutiv aus Span-
nungen zwischen Unvertréglichem, und produktive Hochschulen vermégen genau dies
in Herausforderungen zu iibersetzen: Spannungen etwa zwischen Theorie und Praxis,
Autonomie und staatlicher Aufsicht, akademischer Freiheit und gesellschaftlicher Ver-
antwortung, Grundlagen- und Anwendungsforschung, Bildung und Ausbildung oder
zwischen Disziplinaritét und Interdisziplinaritat. Die spezifischen Leistungsqualititen
von Hochschule werden nicht aus einzelnen Polen dieser Polarisierungen produziert,
sondern aus den Spannungen zwischen den Polen. Um klare Zielzuweisungen zu
bedienen — etwa das Betreiben ausschlieBlich von Grundlagenforschung oder Anwen-
dungsforschung oder Berufsausbildung — hat das deutsche Wissenschafts- und Bil-
dungssystem je eigene Institutionen in Gestalt von Max-Planck-Instituten, Fraunhofer-
Instituten, dualer Berufsausbildung oder Fachschulen. Die Spezifik der Hochschule ist
ihre Multifunktionalitit.

Wenn Steuerung ein Instrument zur Erreichung bestimmter Ziele ist, dann sind
Steuerungsmdglichkeiten danach zu bewerten und auszuwihlen, ob sie Zielerrei-
chungschancen verbessern. Es liegt nahe, dass das Prozessieren immanent wider-
spriichlicher Multifunktionalitét nicht einem einzigen Steuerungsprinzip — etwa markt-
lichem Wettbewerb oder hierarchischer Staatsintervention — unterworfen werden kann.
Gefordert ist vielmehr ein Steuerungsmix.

Um das Prozessieren von Widerspriichlichkeiten zur Stirke von Hochschulen wer-
den zu lassen, muss zumindest zweierlei angemessen geregelt sein: Erstens muss das
zentrale Problem der Zuweisung 6ffentlicher Ressourcen einer grundsitzlichen, d.h.

1 Hinzu sind Ziele getreten, die sich nach Schimank (2001, S. 227) , iiberhaupt nicht aus Erfordernis-
sen von Forschung und Lehre ableiten lassen*: ,,So findet man in den Hochschulgesetzen ... Zielvor-
gaben, die sich auf die anzustrebende Gleichstellung der Frauen beziehen oder den Hoclischulen einen
Beitrag zur Erhaltung des Weltfriedens, zur Schaffung sozialer Gerechtigkeit, zur Festigung eines
demokratischen Ethos, zur Toleranz gegeniiber Andersdenkenden und zur Gkologischen Erneuerung
abverlangen."

2 Anders Schimank (2001), der ein ,,veritables Zielwirrwarr* sieht, ,,als Kombination von Zielyielfalt,
Inkompatibilititen zwischen Zielen sowie Dissensen und Unklarheiten iibet Ziele*, weshalb die Hoch-
schulen es ,,unméglich jedem recht machen (kénnen), der sie mit Anspriichen bombardiert (ebenda,
S.229).

STEUERUNGSKOORDINATION AUF SYLT UND AN HOCHSCHULEN 111

fiir die jahrlichen Haushaltsauseinandersetzungen tragfihigen Lésung zugefiihrt sein.
Zweitens wird ein sachgemifer Steuerungsmix benétigt, der durch eine entsprechende
institutionelle Verfasstheit stabilisiert ist,

Das zentrale und daher grundsétzlich regelungsbediirftige Problem ist die Zuwei-
sung dffentlicher Ressourcen. Hierfiir muss eine Regelung gefunden werden, die nicht
permanenter, einseitiger Verfligungsmacht durch den Staat unterliegt — und damit das
institutionelle Steuerungsarrangement auszuhebeln vermdchte. Gemeint ist: Die staat-
liche Mittelzuweisung muss zum konstitutiven Bestandteil der Steuerungskoordination
werden.

Einen sehr realitdtsnahen Vorschlag hat der ,,Wissenschaftliche Beirat zur Beglei-
tung des Modellvorhabens fiir eine Erprobung der globalen Steuerung von Hochschul-
haushalten” 1998 unterbreitet: Er schligt ein Formelmodell zur Berechnung des
Finanzbedarfes der Hochschulen vor, wobei sich der Bedarf nicht aus allerlei Wiin-
schen der Hochschulen ergibt, sondern aus vereinbarten Zielen. Anzustreben sei, dass
das Zuweisungsmodell nicht von vornherein als Nullsummenspiel angelegt ist. Gleich-
wohl miisse die je aktuelle Leistungsfihigkeit des Landeshaushalts in das Modell inte-
griert werden. Dazu wird vorgeschlagen:

.»Die Korrektur des errechneten Budgets von staatlicher Seite mittels eines Ge-
wichtungsfaktors sollte zuldssig sein, darf aber die Anreize zur Erzielung von
Effizienzgewinnen nicht beseitigen. ... Natiirlich stellt die Bestimmung des
staatlichen Budgetvolumens fiir den Hochschulsektor weiterhin ein elementares
parlamentarisches Recht dar. Daher kann der Staat den Haushaltsumfang nicht
ausschlieBlich dem ,freien Spiel der Formelkrifte* iiberlassen. Es muss die
Maglichkeit eingerdumt werden, das errechnete Budget gem#B den verfiigbaren
staatlichen Mitteln zu korrigieren. Es steht dem Staat frei, im Anschluss an
die Budgetrechnung in die Formeln einen Gewichtungsfaktor kleiner/groBer 1
entsprechend der bestehenden Lage offentlicher Haushalte einzubauen (man
kénnte diesen Wert, wenn er denn kleiner [ ist, auch als ,Unterfinanzierungs-
faktor* bezeichnen) und durch parlamentarischen Beschluss den Faktorwert
festlegen. Ergibt sich dadurch faktisch doch ein Nullsummenspiel, so ist dies
nicht systemimmanent, sondern im Einzelfall voll politisch zu verantworten.
Der Staat wird dann gezwungen, eine Zunahme der Unterfinanzierung der Hoch-
schulen iiber einen einfachen und transparenten Parameter offenzulegen.*
(Wissenschaftlicher Beirat Niedersachsen 1998, S. 34f.)

Auf Basis dieses Modells, so der Beirat, falle es leistungsfahigen Hochschulen leichter,
gegeniiber dem Staat gegen Kiirzungen zu argumentieren und sich im Wettbewerb
um staatliche Gelder gegen andere staatliche Aufgabenbereiche zu behaupten. Ist das
Problem der Mittelzuweisung zumindest systematisch gel6st, kénnen die einzelnen
Elemente des Steuerungsregimes (Ubersicht 1) niaher bestimmt werden.
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2.2 Steuerungsorte und Steuerungsfunktionen

Von zwei zentralen Unterscheidungen muss die Entwicklung eines hochschulspezifi-

schen Steuerungsregimes ausgehen. Sie betreffen die Steuerungsorte und die Steue-

rungsfunktionen.
Hinsichtlich der Steuerungsorte sind die Kernleistungsbereiche der Hochschule
von wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen abzusetzen:

* Kemleistungsbereiche sind Lehre & Forschung inklusive Nachwuchsférderung,
also die Bereiche, die dem besonderen Schutz der Wissenschaftsfreiheit nach
Art. 5 (3) GG unterliegen.

*  Wissenschaftsunterstiitzende Bereiche sind alle anderen Bereiche, die auch ohne
den besonderen Schutz der Wissenschaftsfreiheit ihre Funktionen adiquat erfiillen
kénnen.

Diese Basisunterscheidung ist auszudifferenzieren, sobald es um die Jje geeigneten

Steuerungsmodi geht — worauf im nichsten Punkt zu kommen sein wird. Fiir diesen

Zweck lésst sich folgende Gruppierung der Leistungsbereiche vornehmen:

a) Gesamtorganisation: strategisch und operativ integrierte Fithrung

b) Kern- oder primare Leistungsbereiche: Kernbereiche der akademischen Autono-
mie, d.h. Forschung und Lehre einschlieBlich Nachwuchsférderung ‘

¢) Sekundire Leistungsbereiche: den Kernbereichen der akademischen Autonomie
unmittelbar angekoppelte Bereiche, d.h. akademische Weiterbildung, Transferak-
tivitdten usw.

d) Tertidre Leistungsbereiche: wissenschaftsunterstiitzende Einrichtungen, also
Hochschulverwaltung, sonstige nichtwissenschaftliche Bereiche wie Rechen-
zentren, Bibliotheken, Hochschulsport, universititsklinische Krankenversorgung.

Hinsichtlich der Steuerungsfunktionen ist zu unterscheiden zwischen strategischen und

operativen Steuerungsentscheidungen:
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* Die strategischen Entscheidungen beinhalten die Definition von anzustrebenden
Primérzielen und dabei einzuhaltenden Standards sowie die Kontrolle der Zielfiih-
rung des operativen Handelns.

*  Das operative Geschift hingegen widmet sich der konkreten Umsetzung vorgege-
bener strategischer Ziele, indem es operative Ziele definiert und diese realisiert.

2.3 Steuerungsmodi

Im Rahmen des Okonomisierungsparadigmas, das die gegenwirtige Hochschulre-
formdebatte bestimmt, dominiert die Priferenz fiir (quasi-)marktliche Steuerung. Vor-
aussetzung dessen wire allerdings ein marktliches bzw. quasi-marktliches Zielsystem
der Hochschule, d.h. die zentralen Organisationsziele miissten Gewinn bzw. Rentabi-
litdt, Umsatz, Kostensenkung oder/und Liquiditat sein. Dann erschiene in der Tat die
kompetitive Markisteuerung am geeignetsten, um Entwicklungsdynamiken freizuset-
zen. Doch gibt es hier eine Reihe von Hemmnissen.

So entzieht sich ein Grofteil der hochschulischen Leistungsgiiter einer preislichen
Bewertung. Damit ist eine zentrale Voraussetzung marktférmigen Austausches nicht
gegeben. Hochschulbildung als eines dieser Leistungsgiiter ist zudem ein meritorisches
Gut, d.h. die Informationslage iiber deren Wert oder Unwert ist fiir einzelne Skonomi-
sche Akteure unzulinglich. Deshalb ist die individuelle Nachfrage — gemessen am
gesellschaftlich wiinschenswerten Versorgungsgrad — zu gering. Daher muss Hoch-
schulbildung entweder 6ffentlich bereitgestellt oder es miissen Anreize zu ihrem héhe-
ren Konsum geschaffen werden. Beides ist unvertriglich mit reiner Marktsteuerung.
Ebenso unterlauft inputseitig die vorwiegend 6ffentliche Finanzierung eine marktfor-
mige Steuerung, Auch kennen moderne Gesellschaften keinen prinzipiellen quantitati-
ven Sattigungsgrad fiir Forschungs- und Bildungskapazititen (auBer den Punkt, an dem
simtliche Erwerbstitigen wissenschaftlich titig oder in Ausbildung wiren). Vielmehr
verfligen sie iiber eine prinzipiell unendliche Aufnahmekapazitit fiir deren Aktivititen
und Ergebnisse. Deshalb ist niemals definierbar, was Untergrenzen, Optimum oder
Obergrenzen &ffentlich unterhaltener Wissenschaftspotenziale sind — ein Dilemma, das
auch durch die Einfiihrung von Nachfragestrukturen nicht grundsétzlich auflgsbar ist:
Die Nachfrage nach Bildung und F orschung entsteht nicht allein durch bereits vorhan-
dene Bediirfnisse, sondern wesentlich durch staatliche Stimulation, und diese folgt
ebenso aus in Politik {ibersetzten Wertentscheidungen wie z.B. aus internationalen
Standortkonkurrenzen. SchlieBlich und endlich sollen die in erheblichem Umfange
offentlich finanzierten Einrichtungen Beitrige zu gesellschaftlich relevanten Problem-
[8sungen erbringen. Auch dem stiinde eine primére Orientierung an den Relevanzkri-
terien Effizienz und Gewinn entgegen.

All dies heifit gleichwohl nicht, dass marktformige Steuerung ginzlich und iiberall
innerhalb des Hochschulsystems ungeeignet sein muss. Dass etwa die Immobilien
einer Hochschule durch eine regelgeleitete Biirokratie verwaltet werden, deren Funk-
tionsweise und Hierarchie einst zur Erfiillung hoheitlicher Aufgaben entstanden sind,
erscheint nicht zwingend. Auch ist es weder nachvollziehbar noch gegeniiber der
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Offeptlichkeit und den Steuerzahlern und Steuerzahlerinnen legitimierbar, wenn in
Bereichen der 6ffentlichen Hochschulen, die nicht unmittelbar Forschung und Lehre
bf:rﬁhren, mehr 6ffentliches Geld ausgegeben wird zur Erfiillung derselben Leistungen,
die an_an(?erer Stelle weniger Kosten verursachen. F ormelle Privatisierungen, also die,
Organisation solcher Leistungen in Gestalt etwa gemeinniitziger F. acility-Man;gement-

: meHs, kénnen durchaus unproblematisch sein: Namlich dann, wenn sie helfen, bisher
in Wfssenschaftsunterst[itzenden Bereichen verausgabte Mittel ohne Leistungsv’erluste
unmittelbar der Forschung und Lehre zufiihren zu kénnen. Im Einzelfall kénnen auch
materielle Privatisierungen sinnvoll sein: Es ist schlieBlich nicht aus der Freiheit von
Forschung und Lehre abzuleiten, dass Hochschulen bspw. eigene Druckereien unter-
halten miissen.

'Gleichwohl bleibt marktliche Steuerung nur fiir eingegrenzte Hochschulbereiche
geeignet. Die Funktionskomplexitit des Hochschulsystems legt einen Steuerungsmix
nahe. Welchem allgemeinen Prinzip kénnte dieser Steuerungsmix folgen? Zu Grunde
legend, 'd.ass die Abstimmung der einzelnen Leistungsbereiche des Hochschulsystems
gegenseitigen inhaltlichen Beziigen folgen muss, kann einem Vofschlag von Hans
Hemnck} Tmte (2000, S. 153 f.) gefolgt werden. Er schldgt das so genannte Gegen-
stromprinzip vor. Der Begriff ist exemplarisch in § 1 Abs. 3 Raumordnungsgesetz fest-
gglegt — dort fiir das Verhaltnis von unterschiedlichen Planungsebenen — und besagt:
Die Entwicklung der Teilrdume soll sich in die Gegebenheiten und Erfordernisse des'
Gesamtraumes einfiigen; die Entwicklung des Gesamtraumes soll die Gegebenheiten
unq Erfordernisse der Teilriume beriicksichtigen. In diesem Sinne kann eine Koordi-
nation der diversen Steverungsmodi vorgeschlagen werden. Es werden dazu verschie-
dene, S‘chnittmengen bildende ,Steuerungsteilriume* angenommen, deren Entwicklun-
gen Beitrdge zur Steuerung des Gesamtraumes Hochschule zu erbringen haben

Zur Verfligung stehen bei genauer Betrachtung fiinf Modi der internen und. exter-
nen Steuerung von Hochschulen:

* hierarchische Staatsintervention

¢ kompetitive Marktsteuerung

s kom'promissorientieITe, kontraktuelle Vereinbarungen

*  partizipatorische Entscheidungsstrukturen

. professionalisiertes Hochschulmanagement.

Diese Modi sind des wegen voneinander zu unterscheiden, weil keiner von ihnen einen

an'de'ren zwingend voraussetzte oder nach sich zbge. Zugleich aber sind sie simtlich

miteinander in jeglichen Konfigurationen kombinierbar. Die hier vorzuschlagende

Konfiguration sieht folgendermaBen aus: ¢

* Die hierarchische Staatsintervention wird zur staatlichen Kontextsteuerung
beschréinkt sich also auf Rahmenvorgaben — in Gestalt von Gesetzen, Vertre’lgsin-
h’alten und Rechtsaufsicht. Die starke Zurlicknahme der staatlichen Ihtervention
nimmt Riicksicht auf zwej steuerungstheoretische Einsichten: Einerseits wiirde

der Versuch, gesellschaftliche Teilsysteme unmittelbar der politischen Logik zu

P
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unterwerfen, deren spezifische Leistungsfihigkeit blockieren. Andererseits aber
bleiben politische Interventionen, die diese Funktionslogik ginzlich unangetastet
lassen, hdufig unwirksam oder sind in ihrer Wirkung unkalkulierbar (Scharpf
1991, S. 622).
Vertrdge werden als vertragsformige Vereinbarungen in den drei Formen Hoch-
schulvertrag (zwischen Land und Hochschule), Zielvereinbarung (zwischen den
hierarchisierten Subebenen innerhalb der Hochschule) sowie Leistungsvereinba-
rung (zwischen zwej oder mehr Hochschulen bzw. zwei oder mehr Fachbereichen)
abgeschlossen. Dabei sind die Hochschulvertrige als 6ffentlich-rechtliche sowie
hinsichtlich der Globalzuschusshéhe vom Haushaltsgesetzgeber bestitigte und da-
mit innerhalb der Laufzeit unkiindbare Vereinbarungen zu schlieBen.
Die Gestaltung der partizipatorischen Entscheidungsstrukturen folgt einer organi-
sationstheoretischen Erkenntnis: Organisationsentwicklung, die ohne Beteiligung
der Mitglieder erfolgt, bleibt unproduktiv, beférdert zielignorantes Verhalten und
fiihrt gegebenenfalls zur Mobilisierung von Obstruktionsreserven. Zugleich soll
die Vermeidung all dessen nicht durch organisationale Ineffizienz erkauft werden.
Daher werden die partizipatorischen Strukturen zum einen von der Befassung mit
operativen Vorgéngen auf der Ebene der gesamten Hochschule entlastet, befassen
sich dort also allein mit strategischen Fragen und der Definition grundsétzlicher
Standards (z. B. fiir die Gestaltung von Studien- und Priifungsordnungen). Zum
anderen werden sie mit zeitlich definiertem Einigungszwang versehen und so vor
ihrer potenziellen Degeneration zu Verhinderungskartellen geschiitzt.
Ein professionalisiertes Hochschulmanagement sichert zum einen die professio-
nelle Aufbereitung von Entscheidungsalternativen fiir die partizipatorisch und
kuratorial organisierten strategischen Entscheider. Es hat damit und durch die
Zugriffsmdglichkeit auf einen Verwaltungsapparat eine implizite Machtposition.
Das ist wegen der unmittelbaren Verantwortlichkeit nicht zu beanstanden. Fiir
die Machtbalance ist lediglich eines notwendig: Das Hochschulmanagement muss
sich mit dieser impliziten Machtposition begniigen, also auf eine Majorisierung
der anderen Elemente der Machtbalance verzichten. Zum anderen organisiert es
das operative Steuerungsgeschift, d.h. definiert operative Ziele, koordiniert die
Umsetzung von Entscheidungen, sorgt fiir Ressourcenzuteilung, fithrt Verhand-
lungen und managed etwaige Krisen.
Kompetitive Marktsteuerung wird zum einen durch die Bildung von Quasi-Mirkten
auBerhalb der Leistungskernbereiche (Lehre, Forschung und unmittelbar gekoppelte
Bereiche wie Nachwuchsforderung) eingesetzt. Zum anderen ist das 6konomische
Modell zu ent6konomisieren. Das heiBt: Die Instrumente sind technisch zu nutzen,
aber einer nichtdkonomischen Zielbestimmung zu unterwerfen. Die Erfolgskon-
trolle erfolgt primér auf der Grundlage des Effektivititskalkiils (Zielerreichungs-
grad) und lediglich sekundér, d. h. nur abgeleitet und lediglich dort, wo hochschul-
spezifisch funktional, dem Effizienzkalkiil (Kosten-Nutzen-Abgleich).
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Diese fiinf Steuerungsmodi miissen aufeinander abgestimmt werden, Das heiBt: Es
sind institutionelle Arrangements zu entwickeln, die staatliche Kontextsteuerung, wett-
bewerbliche Marktsteuerung, kompromissorientierte Vertrige, partizipatorische Ent-
scheidungsstrukturen und professionalisiertes Hochschulmanagement integrieren. Diese
Arrangements miissen sowoh] Machtbalancen herstellen wie Entscheidungsblockaden
verhindern,

Kriterium fiir die Wahl des jeweiligen Steuerungsmodus bzw. der Kombination
mehrerer Modi ist die Eignung fiir den jeweiligen Steuerungsgegenstand. Leitendes
Prinzip bei der Auswahl ist die Zielbindung,

24 Steuerungsakteure

Traditionell sind drej Steuerungsakteure im Hochschulbereich aktiy:

a) die Politik mit der Ministerialverwaltung, wobei Letztere der Ersteren einerseits
zuarbeitet, andererseits eine minimale Kontinuitit des Steuerungshandelns liber
die wahlbedingten Wechsel politischer Akteure hinweg sicherstellt;

b) die akademische Selbstverwaltung, welche die korporative Autonomie der Hoch-
schule verbiirgt;

e) das Kuratorium: Dabei handelt es sich um ein intermedires Gremium, angesiedelt

schulgeschifte durch das Présidium andererseits zy vermitteln. Als der Hochschule
verpflichtetes, aber nicht zugehériges Gremium kann es die ,,Ver—(jffentlichung
der Hochschule* (Daxner 1991, S. 114 ff.) in den gesellschaftlichen Raum exem-
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Im Einzelnen lassen sich diesen Steuerungsakteuren folgende Steuerungsfunktionen

zuweisen:

= Operative Eingriffé ins Tage
 geschéftsinduntersagt

* Aber die Erteilung von Auf-

l“ége‘n‘jbe\i«ZiellabWeichun en. .
- istmoglich ‘

+ Intermedidres Gremium awi-
schen Staat und Hochschule
* Entwickelt aus staatlichen -
- Rahmenvorgaben und Ziel-
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DeuFlich wird, wo die jeweiligen Steuerun
I?uratorlum und Akademische Selbstverw
Hochschulleitung und Hochschulverwaltu

gsfunktionen vorrangig liegen: Politik,
altur.ng nehmen strategische Aufgaben walr,
ng sind primér operativ engagiert.

3. Steuerungsarrangement

(Ii: :;f ZSteuerurllgsakte_ure und ﬁinf Steuerungsmodi miissen institutionell arrangiert wer-
- £u vermitteln sind dabei hochschulexterne und -interne Interessen, Die Jjeweiligen

Aufgaben lassen sich den Akteuren folgenderweise zuordnen:

T
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Erltuterungen zu Ubersicht 3:

1. Politik/Ministerialverwaltung:

Ib) Beschrénkt sich auf kontextsteuernde Rahmenvorgaben und die Rechtsaufsicht

lc) Vermittelt politische Zielvorstellungen, deren Legitimitit sich aus dem Umstand ergibt, dass an
Hochschulen vornehmlich &ffentliche Mittel verausgabt werden

2. Kuratorium:

2b) Nimmt tiber die Mitgliedschaft von Vertretern und Vertreterinnen der Politik weiterfiihrende
staatliche Anliegen in seine Debatten auf

2¢) Definiert gemeinsam mit der Akademischen Selbstverwaltung die strategischen Ziele, die dann
durch die professionalisierte Hochschulleitung in den Vertragsverhandlungen mit der Politik/
Ministerialverwaltung zu vertreten sind

2d) Bestellt im Zusammenwirken mit der Akademischen Selbstverwaltung die professionalisierte
Hochschulleitung

3. Akademische Selbstverwaltung:

3a) Definiert unter zeitlichem Einigungszwang strategische Ziele und Standards der Hochschule; iiber
die strategischen Ziele wird mit dem Kuratorium Ein vernehmen hergestellt; verantwortlich fiir
operative Zieldefinitionen unterhalb der Ebene der gesamten Hochschule

3d) Bestellt im Zusammenwirken mit dem Kuratorium die professionalisierte Hochschulleitung;
operative Eingriffe ins Tagesgeschéft sind untersagt, aber die Erteilung von Auflagen bei Zielab-
weichungen ist moglich

4. Professionalisierte Hochschulleitung:

4a) Bereitet strategische Entscheidungen der Akademischen Selbstverwaltung durch Autbereitung der
moglichen Optionen vor

4c) Beteiligung an strategischer Zieldefinition {iber Mitgliedschaft im Kuratorium und Akademischen
Senat ohne Dominanz im strategischen Zieldefinitionsprozess; hochschulseitig verantwortlich fiir
konkrete Aushandlung der Vertriige; im Ubrigen nicht nur Partner, sondern auch zentraler Adressat
der Vereinbarungen, da fiir die operative Umsetzung der vereinbarten Ziele verantwortlich

4d) Umsetzung der Vertragsvereinbarungen; Definition der operativen Ziele fiir die Ebene der gesamten
Hochschule; inhaltliche Unterstiitzung der Selbstverwaltung und des Kuratoriums

4e) Auflerhalb der hochschulischen Kernleistungsbereiche (Lehre & Forschung) kann marktliche Steuerung
eingesetzt werden; Hochschulleitung nimmt dabei die Funktion des strategischen Managements wahr

5. Hochschulverwaltung:

5¢) Technischer Vollzug der Vertragsvereinbarungen

5d) Technische Unterstiitzung der Selbstverwaltung und des Kuratoriums; technischer Vollzug der
Vertragsvereinbarungen im Auftrag der Hochschulleitung

5e) Die Hochschulverwaltung bildet fiir Bereiche, die der Marktsteuerung unterworfen werden, das
operative Management

SchlieBlich sind auch hochschulintern die Steuerungsmodi in entsprechender Weise zu

bestimmen und zu koordinieren. Hierzu sind zunichst eigenstindige Auswahlentschei-

dungen fiir die einzelnen Leistungsbereiche der Hochschule zu treffen, da diese je eigene

Qualitétsorientierungen und voneinander abweichende Zugénglichkeiten fiir die ein-

zelnen Steuerungsmodi aufweisen. Es ergeben sich je spezifische Steuerungsvarianten:

a) Gesamtorganisation: Wo die strategisch und operativ inte grierte Fiihrung der
Gesamtorganisation zu bewaltigen ist, geschieht dies vor allem iliber Zielbildung
und Strategieentwicklung. Hier wird die staatliche Kontextsteuerung in den Ver-
tragsaushandlungsprozess eingespeist und trifft dort auf die vom Hochschulmana-
gement vorbereiteten und im_Rahmen kuratorialer und partizipatorischer Strukturen
beschlossenen hochschulseitigen Vorstellungen.
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b) Wo die priméren Leistungsbereiche und zugleich Kernbereiche der akademischen
Autonomie, also Forschung und Lehre einschlieBlich Nachwuchsférderung, zu
gestalten sind, ergeben sich die operativen Ziele aus den strategischen Zielen, die
kuratorial beglaubigt und vertraglich mit dem Staat vereinbart worden waren.
Fixiert werden die operativen Ziele in F orschung und Lehre in Zielvereinbarun-
gen zwischen Hochschulleitung und Fachbereichen. Im Ubrigen hat das Hoch-
schulmanagement den infrastrukturellen Rahmen angemessen zu organisieren.

¢) In den sekundiren Leistungsbereichen, d.h. in den Bereichen, die an Forschung
und Lehre unmittelbar gekoppelt sind, also akademische Weiterbildung, Transfer-
aktivititen usw., kommt ein anderer Steuerungsmix zum Tragen: Hier lassen sich
innerhochschulische Vertragsbeziehungen mit marktférmiger Steuerung verbinden,
soweit die akademische Autonomie davon nicht beriihrt wird. Die angemessene
Organisation des infrastrukturellen Rahmens hat wiederum das Hochschulmanage-
ment zu verantworten,

d) Die tertidiren Leistungsbereiche, also wissenschaftsunterstiitzende Einrichtungen
wie Hochschulverwaltungseinheiten, sonstige nichtwissenschaftliche Bereiche
(Rechenzentren, Bibliotheken, Hochschulsport) und gegebenenfalls uni versitits-
klinische Krankenversorgung, sind vorrangig durch das Hochschulmanagement
zu stevern. Dieses kann sich dabei in simtlichen geeigneten Bereichen durch den
Einsatz kompetitiver Marktsteuerung entlasten. Dabei wird es zwar auch hier
héufig um das Agieren auf Quasi-Mirkten gehen, aber prinzipiell sind diese Be-
reiche einer Mikrodkonomisierung am ehesten zugénglich.

Insgesamt ist die Koordination der Steuerungsmodi in eine Perspektive der Organisa-

tionsentwicklung zu stellen, d.h. es muss ein systemischer Ansatz gewihlt werden.

Dieser soll die Einzelbereiche in ihren je eigenen Funktionslogiken respektieren und

sie zugleich integrieren. Dem muss auch das Steuerungsmodell unterliegen. Wollte

man dies in hochschulreformerische Leitsitze fassen, lieBe es sich so formulieren:

*  Mehr strategische Kompetenz fiir die Kuratorien, in denen Offentlichkeits-,
Hochschul- und Politikvertreter und -vertreterinnen sitzen

*  Effektive Beteiligung an den Zieldefinitionen und effektivere Kontrollbefugnis fiir

- die akademische Selbstverwaltung, welche die akademische Autonomie verbiirgt

*  Mehr operative Autonomie fiir diejenigen, die Leitungsverantwortung in der

Hochschule tragen.
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