Von
Peer Pasternack”

Autonomie ist eines der grofen Gllicksversprechen der aktuellen Hochschul-
reform. Urn mehr Autonomie zu erlangen, sind viele Hochschulleitungen zu
betrédchtlichen Zugestdndnissen — etwa beim Haushalt — bereit. Um Konflikte
loszuwerden (indem man sie in die autonomeren Hochschulen verlagert), sind
viele Ministerien zu erstaunlichem Kompetenzverzicht — etwa bei Berufungsver-
fahren — bereit. Um die glinstige Gelegenheit nicht ungenutzt vorbeiziehen zu
lassen, sindviele Hochschulangehdrige zur Nachsicht mit ihrem Leitungsperso-
nal bereit, auch wenn jenen nicht alles geheuer erscheint, was dieses so treibt.
Zugleich ist die Idee und Realitdt autonomer Hochschulen keine Erfindung der
jingsten Zeit, sondern Tell einer hergebrachten Tradition. So stellt sich zunéchst
die Frage, was die neue von der alten Hochschulautonomie unterscheidet
(nachfolgend Punkt 1). Dabei wird deutlich, dass die in neuer Weise autonomi-
sierten Hochschulen weniger ein Ergebnis vertiefter Einsichten in die Entwick-
lungsbedingungen von Wissenschaft sind. Sie resultieren vielmehr aus der
Uberlappung verschiedener Interessen. Um dliese zu verstehen, ist zu fragen,
wer die Tréger der Interessen sind, und wie und aus welchen Grinden sie die

neue Autonomie der Hochschulen durchsetzen (Punkt 2).

1. Hochschulautonomie

Die Hochschulautonomie wird haufig
aus der Wissenschaftsfreiheit nach Ar-
tikel 5 (3) GG abgeleitet. Nun gibt es
aber auch Hochschulsysteme, die
keine der deutschen vergleichbare
Hochschulautonomie, jedoch durch-
aus die Wissenschaftsfreiheit kennen.
Daher erscheint es sinnvoll, beide
deutlich voneinander abzusetzen. Die
Wissenschaftsfreiheit ist in Deutsch-
land Bestandteil des Grundrechiekata-
logs. Grundrechte sind Abwehrrechte
des Einzelnen gegen den Staat. Die
Wissenschaftsfreiheit ist mithin ein in-
dividuelles Grundrecht. Dagegen ist
die Hochschulautonomie korporativ
und institutionell adressiert.

Die Wissenschaftsfreiheit umfasst die
(individuelle) Freiheit der Forscherin
und des Forschers hinsichtlich der
Themen- und Methodenwahl, des Um-
gangs mit den erzielten Ergebnissen
sowie die Freiheit der Lehrmeinung.
Die Hochschulautonomie hingegen
umfasst das (korporative) Recht zur
Selbstverwaltung. Man spricht dabei
insofern zu Recht von ,,akademischer
Selbstverwaltung®, als sie im traditio-
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nellen System durch dreierlei Regelun-
gen eingeschrankt war: Hinsichtlich
ihrer Finanzverwaltung, ihres wirt-
schaftlichen Handelns, des Personals
und der universitatsklinischen Kran-
kenversorgung — also den gleichsam
nichtakademischen Aspekten ihrer Ar-
beit - waren die Hochschulen nicht
autonom. Dort nahmen sie eine sog.
staatliche Auftragsverwaltung wahr
und unterlagen (bzw. unterliegen z.T.
auch noch) einer staatlichen Fachauf-
sicht. Aber auch im Bereich der Lehr-
und Studienangelegenheiten gab es
einige einschrankende Regelungen:
das Genehmigungserfordernis fiir neue
Studiengange, Studien- und Prifungs-
ordnungen sowie die Regelung des
Hochschulzugangs insbesondere. Da-
riber hinaus waren (und sind) die
Hochschulen nicht vollig frei in der Ge-
staltung ihrer internen Organisation.
Hierzu wird gesetzlich ein, je nach
Land, mehr oder weniger enger Rah-
men gesetzt.

Abkehr von der
staatlichen Detailsteuerung

Von all dem entféllt nun vieles im Rah-
men der Autonomiesteigerung. Das
einschlagige Stichwort lautet ,,Abkehr
von der staatlichen Detailsteuerung®.
Die neu gestalteten Strukturen und
Prozeduren sind staatlicherseits dann
nur noch Gegenstand rechtsaufsicht-
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und ihre Protagonisten’

licher Kontrolle, d. h. der Prifung, ob
sie mit geltenden Rechtsnormen kolli-
dieren. Die wichtigsten Anderungen
sind:

e Die Finanzverwaltung wird durch die
Flexibilisierung der Hochschulhaus-
halte entstaatlicht. Das umfasst die
so0g. Globalisierung, d. h. Gesamt-
budgetbildung, statt der friiheren ti-
telgenauen Planung der Hochschul-
ausgaben im Haushaltsplan des
Landes; die Uberjahrige Ubertrag-
barkeit von Vermdgenswerten, also
die Vermeidung des friiheren alljahr-
lichen Dezemberfiebers, um bis zum
Abschluss des Haushaltsjahres nur
ja das Geld ausgegeben zu haben,
und sei es fur zweifelhafte Erwer-
bungen; die gegenseitige Deckungs-
fahigkeit von Haushaltstiteln und
-kapiteln, d. h. die Mdglichkeit, ge-
plante Sachmittel fir Personal
auszugeben und umgekehrt oder
konsumtive Mittel in investive um-
wandeln zu kénnen; schlieBlich die
Mdglichkeit, hochschulische Kor-
perschaftsvermdgen bilden zu kon-
nen.

e Das wird in vielen Landern mit einer
Umstellung von Kameralistik auf
Kosten-Leistungs-Rechnung (KLR)
verbunden. KLR bedeutet den Ab-
schied von der alten kameralisti-
schen Buchfihrung nach Einnah-
men und Ausgaben, die vglw. pra-
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zise Uber die Verwendung von Res-
sourcen Auskunft gibt, wenig aber
Uber die damit erzielten Ergebnisse.
An ihre Stelle tritt mit der KLR die
systematische Erfassung und Zu-
ordnung von Kosten zu Leistungen
bzw. Leistungen zu Kosten.

e Das wirtschaftliche Handeln der
Hochschulen n&hert sich demjeni-
gen von Non-Profit-Unternehmen
wie Krankenhdusern oder Pflege-
heimen an; z. T. finden in diesem
Zusammenhang Ausgrindungen
von Dienstleistungseinheiten statt.

¢ Das Hochschulpersonal wird nicht
mehr im Stellenplan des Landes
gefuhrt; teilweise entfallen Stellen-
plane an den Hochschulen Uber-
haupt. In einer Reihe von Bundes-
landern werden die Hochschullei-
tungen zu Dienstherrn ihres Perso-
nals, bekommen das Berufungs-
recht Ubertragen und erhalten Spiel-
rdume bei der Gestaltung der
Besoldungen.

e Die universitatsklinische Kranken-
versorgung wird haufig (teil-)ver-
selbststandigt und in Rechtsformen
organisiert, die ein wirtschaftliche-
res Handeln férdern sollen.

e Das Erfordernis, neue Studiengénge
im zustandigen Ministerium (kosten-
frei) genehmigen zu lassen, entfallt
zugunsten der Akkreditierung von
Studiengédngen durch nichtstaat-
liche (und kostenpflichtige) Agentu-
ren.

e Der Hochschulzugang wird in vielen
Landern flexibilisiert und fur eine
Leistungsauslese der Studienbe-
werber/innen geotffnet. Die Wirk-
samkeit dieser MaBnahmen wird
sich allerdings ab 2015 erledigen:
Dann gehen bundesweit die Jahr-
gangsstérken und damit die Zahl
von Studieninteressierten derart zu-
rick, dass die Hochschulen ent-
weder Auswahlentscheidungen tref-
fen oder ihre Studienplatze fiillen
koénnen. Letzteres wird fiir die Res-
sourcenausstattung der jeweiligen
Hochschule entscheidender sein als
das Qualitatsprofil der Studienan-
fanger/innen.

Fragt man nach den Interessen, die
hinter diesen Autonomiesteigerungen
stehen, so st6Bt man auf zwei zentrale
Anliegen. Zum einen gibt es das Be-
streben der Hochschulleitungen, gro-
Bere Gestaltungsspielrdume zu gewin-
nen. Zum anderen verfolgt die Politik

das Ziel, einen grundlegend geander-
ten Modus des innerwissenschaftli-
chen Wettbewerbs durchzusetzen: Der
traditionelle Wettbewerbsmodus zielte
auf Reputationsmaximierung. ,In die-
sem Wettbewerb um Anerkennung gibt
es keine Gewinner und keine Verlierer,
weil jeder Erkenntnisfortschritt ... letzt-
lich der gesamten wissenschaftlichen
Gemeinschaft zugute kommt ... Auch
der am wenigsten erfolgreiche For-
scher bekommt etwas von dem aus
vielen Einzelleistungen zusammenge-
setzten Glanz einer ganzen Disziplin
ab.” Im neuen Wettbewerb dagegen
konkurrieren Hochschulen um Markt-
anteile. Dabei muss es aus systemati-
schen Grunden Sieger und Besiegte
geben.’

2. Protagonisten

Wenn sich an Hochschulen etwas
Grundsétzliches andert, dann gehoren
typischerweise interne und externe
Akteure zu den Protagonisten des Vor-
gangs. So ist es auch bei der Durch-
setzung der neuen Autonomie. Als
hochschulexterne Protagonisten las-
sen sich die Politik und die Kultusver-
waltungen identifizieren, daneben auch
nichtstaatliche Akteure mit hochschul-
politischen Interessen (nachfolgend
2.1.). Als interne Akteure treiben die
Hochschulleitungen und das — im Zuge
des Vorgangs neu etablierte — Hoch-
schulmanagement die Autonomisie-
rungsprozesse voran (2.2.). Zwei Pro-
tagonisten flgen sich der Zuordnung
im Schema intern/extern nicht um-
standslos: zum einen die Hochschul-
rate oder Kuratorien, die je nach Rege-
lung in den einzelnen Bundeslandern
eher externe oder gemischt intern-ex-
terne Akteure sind; zum anderen ent-
stammen verschiedene Interessenor-
ganisationen zwar dem Hochschulsys-
tem, wirken aber auf die je einzelne
Hochschule als externe Akteure ein
(2.3.). Hinzu treten schlieBlich assistie-
rende Systeme, deren Akteursstatus
haufig unklar bleibt (2.4.).

2.1. Hochschulexterne
Protagonisten

Als zentrale hochschulexterne Prota-
gonisten lassen sich die (Hochschul-)
Politik und die Kultusverwaltungen
identifizieren; daneben spielen auch
nichtstaatliche Akteure mit hochschul-
politischen Interessen eine Rolle. Poli-

tik und Verwaltung sind nicht identisch:
Die Hochschulpolitik setzt sich aus
den Fachpolitikern und -politikerinnen
in der Legislative und an der Spitze der
jeweiligen Exekutive zusammen; die
Kultusverwaltung hingegen ist der Ap-
parat, der den wechselnden Spitzen
der Exekutive zuarbeitet und dabei
zugleich die Kontinuitat des Verwal-
tungshandelns Uber politische Wech-
sel hinweg sicherstellen muss. Die
Legislative und das politische Wech-
selpersonal an-den Spitzen von Wis-
senschaftsministerien sind bei der Um-
setzung ihres politischen Willens auf
die exekutiven Apparate angewiesen.
Ein zentraler Unterschied zwischen
beiden ist, dass Verwaltungen in Vor-
gangen denken, die Politik hingegen in
Projekten. Die Kunst besteht darin, die
Ubersetzung von Projekten in Vor-
génge zu organisieren.

Im Blick auf die Tendenzen zur Autono-
miesteigerung fur die Hochschulen
handeln die einzelnen Exekutiven je-
doch nicht isoliert, sondern organisie-
ren Abstimmungen untereinander. Gre-
mien dieser Abstimmungen sind die
Kultusministerkonferenz (KMK) und
die Gemeinsame Wissenschaftskon-
ferenz von Bund und L&ndern (GWK).
Bei ersterer handelt es sich um eine
Konsensualisierungsmaschinerie, die
durch den Zwang zur Einigung auch
ein wenig schwerfallig ist. Letztere, die
GWK, organisiert die Abstimmung der
hochschulpolitischen Initiativen von
Léndern einerseits und Bund anderer-
seits. Nicht zu unterschatzen ist dane-
ben aber auch eine weithin unbekannte
Abstimmungsrunde: der Arbeitskreis
der Hochschulabteilungsleiter der
Kultusministerien. Bei dessen halbjahr-
lichen Treffen werden hochschulpoliti-
sche Agenden abgeglichen, Umset-
zungsideen flUr bestimmte Anliegen
verbreitet, Gesetzgebungsverfahren
diskutiert, infolge dessen Textbau-
steine ausgetauscht usw. Es findet
jenseits formeller Verfahren eine Art
offene Koordinierung statt. Diese tragt
dazu bei, dass sich bestimmte L&-
sungsmuster effektiv verbreiten und
besonders pfiffige Losungen ver-
gleichsweise schnell in andere Bun-
deslander exportiert werden.

Neben den staatlichen treten auch ei-
nige nichtstaatliche Akteure mit hoch-
schulpolitischen Interessen als Prota-
gonisten der neuen Hochschulautono-
mie auf. Zu nennen sind hier vornehm-
lich der (wirtschaftsnahe) Stifterver-
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band flr die Deutsche Wissenschaft
und groBe Stiftungen wie die Volkswa-
gen- und die Bertelsmann-Stiftung.
Sie fordern einschlagige Projekie und
treiben durch Expertisen die Autono-
mie- und Wettbewerbsdebatte im
Hochschulsektor voran.

2.2. Hochschulinterne
Protagonisten

Als interne Protagonisten treiben die
Hochschulleitungen und das Hoch-
schulmanagement die Autonomisie-
rungsprozesse voran. Erstere haben
ein unmittelbares Interesse daran, da
sie Gestaltungsmdglichkeiten gewin-
nen moéchten und diese im Zuge der
neuen Autonomieregelungen erlangen
kénnen. Das Hochschulmanagement
wird prozessbegleitend gerade neu
etabliert, und seine Legitimation hangt
davon ab, dass die Hochschule anders
funktioniert als so, wie sie von der
tberkommenen Hochschulverwaltung
sich durchwurstelnd »muddling-
through“ heiBt der Fachausdruck® -
administriert worden war.

Die Hochschulleitungen sind mit der
Steuerung des Nichtsteuerbaren -
namlich Wissenschaft — befasst. Rich-
tete sich die traditionelle Hochschulau-
tonomie an die akademische Korpora-
tion, so I&sst sich die neue Hochschul-
autonomie auch als Hochschul-
leitungsautonomie ausgestalten. Allein
die Installation eines hierarchischen
Machtzentrums vermag die Folgebe-
reitschaft zu erzwingen, die noétig ist,
wenn man auch das steuern will, was
eigentlich nicht zu steuern ist: For-
schung, Lehrveranstaltungen, Nach-
wuchsentwicklung. (Tatsachlich steu-
ernd beeinflussen lassen sich nur de-
ren organisationale und technische
Kontexte.) Befreit von den Zumutun-
gen der Transparenz ihres Handelns,
wie sie z. B. ein Konzil herstellte, steu-
ert dann die Hochschulleitung durch
ihren Informationsvorsprung auf infor-
melle Weise die Entscheidungen des
Hochschulrates, der sie eigentlich be-
aufsichtigen soll, beruft bzw. bestétigt
die Dekane der Fakultaten, die dann

wiederum den kompetenzamputierten
Akademischen Senat dominieren, ver-
teilt Uber ihre Haushaltskompetenz
Wohltaten oder aber enthalt sie vor
usw. usf.

Auf dass dies gelingt, werden die Rek-
torate und Prasidien zun&chst ,,profes-
sionalisiert. Damit freilich verbindet
sich kein avancierter Professionsbe-
griff. ,,Professionalisiert” heiBt im hiesi-
gen Kontext lediglich hauptamtlich
(und damit auch: teuer). Derari aber
kdnnen sich die Hochschulleitungsmit-
glieder zumindest auf den Job konzen-
trieren. Das ist umso wichtiger, als sie
meist — wie es immer schon war -
Laien in der Flhrung von GroBorgani-
sationen sind. Was herauskommen
kann, ist ein gleichsam bonapartisti-
sches Governance-Regime. Dessen
Kennzeichen ist, dass die Herrschafts-
unterworfenen mit ihrem Beherrscht-
werden enthusiastisch einverstanden
sind: Die Hochschulangehorigen un-
terwerfen sich mehrheitlich einer auto-
ritdr flhrenden Leitung in der An-
nahme, dass sich dadurch die gréBten
Beglnstigungen fir die Hochschule
organisieren lieBen, wovon dann auch
die je Einzelnen profitieren wirden.

Das neue Hochschulmanagement
hat ein existenzielles Interesse an der
Autonomisierung der Hochschule: Es
verdankt seine Stellen dem Vorgang.
Neben die herkdmmliche Hochschul-
verwaltung setzen die Autonomisten
zunehmend Personal mit Aufgaben in
der strategischen Planung, dem Con-
trolling, dem Qualitadtsmanagement,
aber auch der Geschaftsflihrung von
Fakultaten. Ausgebildet werden die
Aspiranten fiir diese Stellen in mittler-
weile bundesweit 15 Studiengangen
fur Hochschul- und Wissenschaftsma-
nagement bzw. affinen Richtungen
(wie Bildungsplanung, Bildungsma-
nagement, Evaluation, Wissenschafts-
marketing oder Science Communica-
tion).

An sie richtet sich die Erwartung, tat-
séchlich zu einer — in einem avancier-
ten Sinne - Professionalisierung der
Hochschuladministration beizutragen:

Anders als die herkdmmliche Verwal-
tung sollen diese Fachkrafte mit mo-
dernen Fihrungs- und Verwaltungsins-
trumenten vertraut sein. Dass diese
Instrumentarien haufig dem Wirt-
schaftsbereich entstammen, muss
nicht zwingend von Nachteil sein: Die
einschlagigen Studiengange vermitteln
durchaus auch die spezifischen Anfor-
derungen der Administration von Wis-
senschaft, d.h. die Schwierigkeiten
einer umstandslosen Ubertragung von
Instrumenten aus dem kommerziellen
Sektor in die Hochschule. Vorausset-
zung einer wissenschaftsférderlichen
Anwendung ist, dass ein pragmati-
siertes, namlich entbkonomisiertes
Managementverstandnis gepflegt wird.
Management lsst sich, unter Vernach-
l&ssigung seiner betriebswirtschaft-
lichen Konnotation, auch neutral als
zielgebundenes Steuerungshandeln
begreifen, mit dem die Organisations-
entwicklung so gestaltet wird, dass sie
der Erflllung der Organisationsziele
optimal dienlich ist. Die Ziele einer
Hochschule sind die Entwickiung von
Forschung, Lehre und Nachwuchsfor-
derung. Im Dienste dieser Ziele kdnnen
die operativen Vorteile des Manage-
mentinstrumentariums genutzt wer-
den, indem forderliche Kontexte fiir
Forschung, Lehre und Nachwuchsfér-
derung geschaffen werden.

2.3. Intern-externe Protagonisten

Zwei Protagonisten fligen sich der Zu-
ordnung im Schema intern/extern nicht
umstandslos: Je nach Regelung in den
einzelnen Bundeslandern sind die
Hochschulrate oder Kuratorien eher
externe oder gemischt intern-externe
Akteure; verschiedene Interessengrup-
pen und intermedidre Akteure ent-
stammen zwar dem Hochschulsystem,
wirken aber auf die je einzelne Hoch-
schule als externe Akteure ein.

Hochschulrdte bzw. ~kuratorien gibt
es mittlerweile in allen Landern auBer
Bremen. Teilweise haben mehrere
Hochschulen einen gemeinsamen
Hochschulrat, aber in der Regel ist fir
jede Hochschule ein eigenes derarti-

a
Vororthieratung wahlbaralles kostenfrel
“.ohne 2% Bearbeitungsgebiihren
2.

ab *5,99% effek-

ins auch giinstig an Angestellte ab 5 Jahre i.6.D. *1) Extradarlehen nominal 1,95% ab 2,34%

Kapital,

Januar 2010 — Marz 2010

, hohes Sondertilgungsrecht. Beleihung bis 120 %




ges Organ eingesetzt worden, das als
mehr oder weniger starkes Aufsichts-
gremium verfasst ist. Dies findet sei-
nen Ausdruck in unterschiedlichen Zu-
sammensetzungen und Kompetenzen.
In zehn Landern sind die Hochschul-
rate ausschlieBlich oder mehrheitlich
mit hochschulexternen Mitgliedern be-
setzt. Dabei haben ausschlieBlich ex-
tern besetzte Hochschulrate weniger
Kompetenzen als solche, in denen
auch Hochschulmitglieder vertreten
sind. Sie wirken in der Regel lediglich
an BeschlUssen mit (Zustimmung) oder
verbleiben im Status eines Beratungs-
gremiums (Stellungnahmen und Emp-
fehlungen). Bei einer gemischten Be-
setzung aus hochschulexternen und
-internen Mitgliedern Ubernehmen
Hochschulrate aber auch direkte Steu-
erungsfunktionen (Beschlussfassung).
Starke Hochschulrdte gehen zwangs-
l&ufig mit einer Schwachung der Aka-
demischen Senate einher.

Die Weite der Kompetenzen eines
Hochschulrates zeigt sich insbeson-
dere an der Frage, in welcher Weise er
an der Bestellung der Hochschullei-
tung mitwirkt: wahlend, vorschlagend,
Stellung nehmend oder lediglich zur
Kenntnis nehmend. Hierbei handelt es
sich um den Ubergang eines bisheri-
gen Kernbereichs der akademischen
Selbstverwaltung in die Zustandigkeit
eines nicht von den Hochschulmitglie-
dern gewahlten Gremiums. In sechs
Léndern ist der Hochschulrat fur die
Wah!l der Hochschulleitung zusténdig
(im Saarland gemeinsam mit dem Se-
nat). Seine Entscheidung muss aller-
dings auch dort durch den Senat be-
statigt werden.

Interessengruppen und intermediére
Akteure mit Gewicht fiir die Autonomi-
sierungsprozesse sind die Hochschul-
rektorenkonferenz (HRK) und der
Wissenschaftsrat. Beide setzen sich
(beim Wissenschaftsrat: unter anderen)
aus Hochschulangehoérigen zusam-
men. Doch erzeugen sie eine so eigen-
standige Willensbildung, dass sie in
den Hochschulen selbst eher als ex-
terne Akteure wahrgenommen werden.

Die HRK ist dabei durch die Besonder-
heit gekennzeichnet, dass alle ihre
Mitglieder Hochschulleiter/innen sind:
Daher gibt es im HRK-Plenum eine
kollektiv geteilte Leidenserfahrung mit
der Sandwich-Position zwischen ei-
nem notorisch klammen Kultusmi-
nisterium und einer widerspenstigen
Hochschulmitgliedschaft. Dies ver-

starkt das dortige Empfinden, nur ge-
starkte Hochschulleitungen kénnten
angemessen mit der erweiterten Hoch-
schulautonomie umgehen. Folglich
dreht sich ein GroBteil der in der HRK
besprochenen Fragen darum, wie die
Hochschulleitungen ihre eigene Stel-
lung stérken kdnnen.

Neben diesen bekannten gibt es auch
hier Abstimmungsrunden, die weniger
bekannt sind. Zu nennen sind an die-
ser Stelle vor allem der Zusammen-
schluss der Universitatskanzier und
die Arbeitsgemeinschaft der FH-
Kanzler. Die Kanzler, bisher als Hoch-
schulverwaltungschefs eine Art Behor-
denleiter, verstehen ihre Rolle zuneh-
mend als die von dynamischen Haupt-
geschéftsfihrern. Diese kdnnen sie nur
ausfillen, wenn ihre Hochschulen
moglichst weitgehende Autonomie-
spielrdume haben, und daher sind die
Kanzler wichtige Akteure im Spiel mit
der neuen Autonomie.

2.4. Assistenzsysteme

Hinzu treten schlieBlich assistierende
Systeme, deren Akteursstatus haufig
unklar bleibt. Hier sind zum einen Poli-
tik- und Hochschulberatungen zu nen-
nen, zum anderen die Hochschulfor-
schung als Forschung Uber Hochschu-
len - wobei die Ubergdnge mitunter
flieBend sind.

Beginnen wir mit den Politik- und
Hochschulberatungen. Sie werden
durch Beratungsagenturen, durch Ex-
pertenkommissionen oder wissen-
schaftliche Institute, z.B. die der
Hochschulforschung, geleistet. Auf-
traggeber sind sowohl die Hochschu-
len selbst als auch die Politik. Wer ei-
nen Beratungsauftrag erteilt, hangt
vom Anlass und Ziel ab. Um die Ziel-
setzung einer Beratung zu ergriinden,
ist haufig eine Motivationsanalyse no-
tig. Diese offenbart dann haufig eine
Differenz zwischen offiziell benannten
und inoffiziellen, d. h. in diesem Falle:
tatsachlichen Zielen.

Die Hochschulen — genauer: die Hoch-
schulleitungen - lassen sich Ublicher-
weise beraten, um entweder prophy-
laktisch Widerstande im eigenen Hause
zu Uberwinden oder um erwartete Kon-
flikte in Veranderungsprozessen zu
moderieren. Flr beides kann es durch-
aus gute Grinde geben, denn Hoch-
schulen sind nicht gerade Heimstatten
fortwahrenden Veranderungswillens.
Je nachdem, ob Widerstande prophy-

laktisch Uberwunden oder erwartete
Konflikte moderiert werden sollen, fallt
der Charakter der externen Beratung
aus: Das Bestellen eines Gutachtens
ist der typische Fall fir die erste Vari-
ante; ein Coaching, also die Begleitung
eines Veradnderungsprozesses, ist die
typische Form der Konfliktmoderation.
In jedem Falle lautet die Begriindung
fur die externe Beratung, die Betriebs-
blindheit der internen Akteure solie
durch den erhellenden AuBenblick neu-
tralisiert werden. Daran ist zundchst
nichts auszusetzen. Der entscheidende
Punkt ist ein inhaltlicher: Sind nach der
Beratung die zunachst vorhandenen
voranalytischen Urteile durch analyti-
sche ersetzt, oder wurden sie lediglich
bestatigt?

Die zweite Gruppe von Auftraggebern
fur Beratungsleistungen im Hoch-
schulsektor sind Wissenschafts- oder
Finanzministerien. Sie bestellen gele-
gentlich Gutachten, die Handlungs-
empfehlungen formulieren sollen. Eine
typische Variante der Beauftragung ist
hierbei die Berufung von Experten-
kommissionen. Die Ziele solcher Bera-
tungsauftrage differieren: Es gibt Gut-
achtenauftrage, die ergebnisoffen Lo-
sungen flr ein definiertes Problem
erarbeiten sollen. Daneben gibt es
Gutachten, die fUr das, was bereits
feststeht, Legitimation durch fachliche
Expertise beschaffen sollen. Die origi-
nére Beratungsleistung besteht dann
nicht in der Formulierung von Ldsungs-
vorschldgen, sondern im Aufzeigen
maglicher Umsetzungswege fur die im
Grundsatz bereits feststehende Prob-
lemidsung.

Die Hochschulforschung vereint
ebenfalls Hochschulexperten. Ein Ex-
perte ist, einem Bonmot von Paul Va-
lery zufolge, jemand, der sich nach
Regeln irrt. Hochschulforschung weiB
— im Normalfall - insoweit um ihre
Irrtumsfahigkeit, als sie die Vorlaufig-
keit des von ihr produzierten Wissens
in Rechnung stellt. Landschaftspra-
gend sind im hochschulforscherischen
Feld der Bundesrepublik vier gréBere
Institutionen:

e das Hochschul-Informations-
System Hannover (HIS),

e das Bayerische Staatsinstitut fir
Hochschulforschung und Hoch-
schulplanung in Miinchen,

e das INCHER in Kassel und

e das Institut fir Hochschulforschung
Halle-Wittenberg (HoF).
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Daneben bestehen kleinere Einrichtun-
gen wie die AG Hochschulforschung
an der Universitdt Konstanz. Zudem
finden sich privatwirtschaftlich organi-
sierte Einrichtungen wie das For-
schungsinstitut fur Bildungs- und Sozi-
alokonomie (FiBS) in Berlin.

Hochschulforschung versteht als ihre
zentrale Aufgabe, die Problemhori-
zonte der Hochschulentwicklungsak-
teure zu erweitern bzw. zu Uberschrei-
ten und voranalytische Urteile Uber
Hochschulentwicklung durch wissen-
schaftliche Urteile zu ersetzen. Sie hat
die Aufgabe, ,geldufige Sicherheiten
aufzubrechen, neue Differenzierungen
einzuflihren, die Komplexitat des Prob-
lembewusstseins zu steigern“®. Akteu-
ren der Hochschulentwicklung und
-politik ist nicht geholfen, wenn die im
Alltagsbetrieb identifizierten Probleme
von der Forschung lediglich wissen-
schaftlich bestatigt und reformuliert
werden. Vielmehr lassen sich die Po-
tenziale von Forschung erst dann aus-
schépfen, sobald die Problemhori-
zonte der Akteure explizit Gberschritten
werden. Die Akteure dirfen erwarten,
dass ihre aktuellen und situationsge-
bundenen Problemwahrnehmungen
seitens der Hochschulforschung kom-
petent in die Gesamtlandschaft der
Hochschulentwicklung eingeordnet
werden, dass qua Ausdifferenzierung
weitere Dimensionen des je konkreten
Problems auf der Mikroebene sichtbar
werden, wie sie ebenso erwarten dir-
fen, dass die Forschung Problemlo-
sungswege vor dem Hintergrund der
Kenntnis langfristiger Trends, ver-
gleichbarer Falle, relevanter Kontexte,
prognostischer Wahrscheinlichkeiten,
typischer Fehler, nichtintendierter
Handlungsfolgen, alternativer Optio-
nen und der spezifischen Hochschul-
kultur entwirft.

Wissenschaftler und Berater im Sinne
von Consultants unterscheiden sich
vornehmlich an einem Punkt. Wo Wis-
senschaftler die Problemhorizonte der
Akteure Uberschreiten und erweitern
sollen und missen, da besteht der Job
eines Consultants in der Reduzierung
von Problemhorizonten. Wenn Wissen-
schaftler von Akteuren um Rat gebeten
werden, lautet deren Reaktion mehr
oder weniger verklausuliert, die Prob-
lemwahrnehmung der Akteure sei noch
nicht komplex genug. Daher sei es gut,
dass sie, die Wissenschaftler, gefragt
worden seien, denn sie kdénnten die
Sache aufgrund ihrer Feldkenntnis an-

gemessen komplex kontextualisieren.
Wenn Consulting-Berater um Rat ge-
beten werden, lautet deren Reaktion,
die Problemwahrnehmung der Akteure
sei noch viel zu komplex. Daher sei es
gut, dass sie, die Berater, gefragt wor-
den seien, denn sie kénnten die Sache
aufgrund ihrer AuBensicht angemes-
sen in ihrer Komplexitat reduzieren und
auf ein handhabbares Schema brin-
gen.

3. Fazit

Die institutionelle Autonomie der Hoch-
schulen gilt in Deutschland als eine
zentrale Voraussetzung daflr, dass die
Hochschulen ihren &ffentlichen Leis-
tungsauftrag in Forschung und Lehre
erfillen kdnnen. Hochschulreformkon-
zepte beinhalten regelmaBig die Forde-
rung nach mehr Hochschulautonomie.
Was darunter verstanden wird, ist in-
des sehr differenziert. Als notwendig
erscheint — in einer demokratischen
Gesellschaft — ein demokratisch an-
schlussfahiges Autonomieverstandnis,
das Selbstbestimmung und gesell-
schaftliche Verantwortung miteinander
vermittelt. In diesem Sinne soll hier
unter institutioneller Hochschulautono-
mie verstanden werden: Uberall dort,
wo es vom Auftrag der Hochschule her
sachlich geboten ist, sind eigene Ent-
scheidungs- und Handlungsspiel-
raume der Institution vorhanden und
kénnen ohne die Gefahr der Suspen-
dierung genutzt werden. Als demokra-
tisches Autonomieversténdnis hat dies
drei Implikationen:

(1) Es handelt sich um die Autonomie
der in der Institution Tatigen. Wahr-
genommen wird diese durch die
akademische Selbstverwaltung.
Partizipation ist daher ein unver-
zichtbarer Bestandteil von Hoch-
schulautonomie, d.h. deren Stér-
kung darf sich nicht in der Starkung
der Hochschulleitung erschopfen.

(2) Der Staat muss auch weiterhin eine
angemessene Verantwortung fUr
die Hochschulen wahrnehmen.
Diese Verantwortung geht Uber die
alleinige Hochschulfinanzierungs-
aufgabe hinaus und markiert zu-
gleich Grenzen der Entstaatlichung
des Hochschulsektors. Sie ist not-
wendig zur Férderung Uberortlicher
Abstimmungen innerhalb des je-
weiligen Landeshochschulsystems,
zur Implementation gesellschafts-
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politischer Ziele sowie als Gegen-
gewicht zu institutionellen Egois-
men.

=

Die Autonomie der Hochschule ist
keine Autonomie des Elfenbein-
turms: Sie ist an die Offenheit ge-
gentber der Gesellschaft in der
gesamten Breite ihres Spektrums
gebunden. Dabei muss der Leis-
tungskern in Forschung und Lehre
von externen Interessen frei gehal-
ten werden, denn nur so l8sst sich
die Autonomie der Hochschule
auch nach dieser Seite hin absi-
chern.

Es geht, kurz gesagt, um eine neue
Balance: zwischen akademischer
Selbstverwaltung, dem Hochschul-
management, dem Staat und der
Gesellschaft.

Dieser Beitrag fuBBt auf einem Vortrag, den

Dr. Pasternack als Eréffnung des Symposiums
des vhw 2009 zum Thema ,Die autonomen
Hochschulen und ihre (heimlichen) Piloten*
gehalten hat.

»Kunst und Wissenschaft, Forschung und Lehre
sind frei. Die Freiheit der Lehre entbindet nicht
von der Treue zur Verfassung.”
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Ludwig Huber: Drei Probleme der Forschung
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Wissenschaftlichen Zentrums fiir Berufs- und
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