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Begriilung

Prof. Dr. Friederike Maier,
Fachhochschule fiir Wirtschaft Berlin

Guten Morgen, meine Damen und Herren,

ich mochte Sie im Namen der Berliner und Brandenburger Fachhochschulen
und der Hochschulrektorenkonferenz begriiBen. Vor drei Jahren haben wir die
erste Tagung zur Evaluation durchgefiihrt und uns damals mit folgenden Fragen
beschiftigt: ,,Wie macht man Evaluation {iberhaupt?* ,,Warum ist das notwen-
dig?*“ ,Ist Evaluation sinnvoll?* ,Kann man sie kooperativ in Hochschulen
durchfiihren oder nicht?* Wahrend der zweiten Tagung — ein knappes Jahr spa-
ter — beschéftigten wir uns dann bereits mit der Frage: ,,Was folgt aus der Eva-
luation?* Dieses Mal, also bei der dritten Tagung zum Schwerpunkt Evaluation,
soll diese Fragestellung erneut im Zentrum der Diskussion stehen. Wir haben als
Motto der Veranstaltung diesmal gewéhlt ,,Evaluation und ihre Konsequenzen®,
weil wir nicht einfach nur Lehre und Studium untersuchen wollen, sondern
daraus auch fiir unsere Praxis an den Hochschulen Lehren ziehen und Hand-
lungsmoglichkeiten diskutieren wollen. Ich erdffne die Veranstaltung und iiber-
gebe das Wort dem Hausherrn, Herrn Professor Ackermann.

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

Frau Vorsitzende, meine Damen und Herren,

herzlich willkommen an der Technischen Fachhochschule Berlin. Ich begriile
die Vertreter der Landesregierungen von Berlin, Brandenburg und Nordrhein-
Westfalen; ich begriiBe Mitglieder aus 69 Fachhochschulen und Universititen,
die sich heute hier zu dieser dritten Evaluationstagung der Fachhochschulen
Berlins und Brandenburgs angemeldet haben. Ich begriile Mitglieder und Ver-
treter der BDA, der BFA, des DGB, DSE Bonn, des Bundesministeriums der
Verteidigung, den Vorsitzenden der Deutschen Arbeitgeberverbiande, der Evalu-
ationsagentur Baden-Wiirttemberg, der ZEvA. Ich verzichte darauf, weitere
Teilnehmer einzeln zu begriien; das wiirde meine Zeit deutlich iiberziehen.



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

Meine Damen und Herren, Evaluation als ein Prozess, der eigentlich alle Hoch-
schulen Deutschlands erfasst hat, steht natiirlich auch immer wieder in der Kri-
tik. In den physikalischen Blittern, die seit Beginn des Jahres 2002 ,,Physik
Journal“ heiflen, steht im Februarheft ein bemerkenswerter Artikel unter dem
Stichwort: Ist Evaluitis heilbar? Der Kollege Umbach, Professor fiir Experimen-
talphysik an der Universitdt Wiirzburg, — tut mir leid, das sagen zu miissen —
fiihrt hier ausfiihrlich aus, dass jedes und alles evaluiert wird, und dass man als
Professor einer Universitit morgens mehrere Antrdge an die DFG vorfindet, die
man evaluieren soll und vieles andere mehr. Da kénnte man als Président einer
Fachhochschule sagen: Wunderbar, wenn ich jeden morgen drei oder vier An-
trige von Fachhochschulen an die DFG hitte und die beurteilen miisste. Und
Professor Umbach mokiert sich in seinem Artikel ein wenig dariiber, dass jetzt
eben auch Lehre, Forschung, Verwaltung und alles andere evaluiert wird, wo im
Grunde genommen doch alles gut lauft.

Meine Damen und Herren, ich glaube das ist ein Punkt, mit dem wir uns wirk-
lich auseinandersetzen miissen, und den, wenn ich erinnern darf, Frau Kollegin
Pellert bei der letzten Evaluationstagung in der Fachhochschule fiir Technik und
Wirtschaft schon angesprochen hat: Dies ist ndmlich die Auseinandersetzung
zwischen individueller Autonomie und institutioneller Autonomie. Viele von
unseren Kollegen — und wir vielleicht auch, wenn wir auf die Zeit zuriickbli-
cken, als wir in den Fachbereichen arbeiteten und fiir Forschung und Lehre
zustiandig waren — denken bei Autonomie an die eigene, durch das Grundgesetz
verbriefte Autonomie, Forschung und Entwicklung durchfithren zu diirfen und
sich in Lehre und Studium mit frei bestimmbaren Aufgaben auseinander setzen
zu konnen. Dass hierbei unter Umsténden die institutionelle Autonomie zu kurz
kommt, ist ein wichtiger Punkt. Aber wenn Hochschulen versuchen, ihre Auto-
nomie zu stirken und sich dabei bemiihen, ihre Position zu verbessern, zum
Beispiel, oder gerade durch den Evaluationsprozess, dann kann es unter Um-
stinden auch Probleme mit der individuellen Autonomie eines Hochschullehrers
oder einer Hochschullehrerin geben. Aber mit der Evaluation von Lehre, Ver-
waltung und Forschung, die eigentlich auch schon vorher stattgefunden hat,
kann sich die Hochschule natiirlich im Wettbewerb um Drittmittel und Studie-
rende so positionieren, dass auch der eben von mir erwdhnte Forscher, der nur



seinen Mikrokosmos sieht, in diesem auch in Zukunft weiter arbeiten kann.
Sonst kdnnte es, wenn dieses Ziel nicht erreicht wird, eines Tages ein gewalt-
sames Erwachen geben, also die Konfrontation mit der Realitidt. Man erkennt
dann plétzlich, dass die Hochschule nicht mehr vorne weg ist, und als mdgliche
Konsequenz wird es in allen Bereichen dann auch Abstriche geben. Wenn ich
dies nun erwéhne, dann weil man in Berlin auch unabhéngig von der Evaluation
wovon die Rede ist. Sie lesen ebenfalls Zeitung und wissen, dass die finanzielle
Situation in Berlin nicht gerade die allerbeste ist. Dennoch sind wir mit den
getroffenen Zielvereinbarungen — wir nennen diese jetzt Vertrdge — mit dem
Senat von Berlin eigentlich in einer guten Situation. Die Besorgnis die wir im
Augenblick aber trotzdem haben, ist die, dass die Vertrdge wegen der augen-
blicklich schwierigen Berliner Situation gebrochen werden konnten. Dies wire
ein Schaden, der weit iiber Berlin hinausginge. Denn die weitreichenden Folgen
sind einfach erkennbar: Es wiirde ndmlich bedeuten, dass das Instrument der
Vertrdge, welches uns Planungssicherheit fiir mehrere Jahre geben soll und
muss, nicht mehr zuverlédssig ware. Wir werden sehen, was dabei am Ende he-
rauskommt. Sie wissen, wir haben eine neue Regierung, und solange die Vertra-
ge gelten und eingehalten werden, werden wir auch immer wieder — so auch
heute — die Gelegenheit wahrnehmen und auf Einhaltung der Vertrdge pochen.

Meine Damen und Herren, der eben von mir erwédhnte Artikel eines Physikers —
ich bin auch Physiker, und in diesem Zusammenhang muss ich beinahe schon
sagen ,,leider”, denn sonst bin ich eigentlich recht stolz darauf —, stellt die eine
Seite dar, ich mochte hier aber auch die andere darlegen. Der Wissenschaftsrat
hat gerade eine neue Studie mit dem Titel ,,Empfehlungen zur Entwicklung der
Fachhochschulen™ verdffentlicht. Eine Stellungnahme, die natiirlich nicht nur
die Fachhochschulen umfasst, sondern auch ein Thema ist, welches alle Univer-
sitdten genauso interessieren sollte. Was sagt der Wissenschaftsrat zur Entwick-
lung der Fachhochschulen? Vor unserer Sitzung mit der Hochschulrektorenkon-
ferenz am Montag und Dienstag in Wiirzburg gab es getrennte Sitzungen der
Fachhochschulen und der Universititen. Dort war dieses neue Papier zur Ent-
wicklung von Fachhochschulen natiirlich auch Thema. Im Detail will ich darauf
nun nicht eingehen, da ich meine Zeit nicht iiber Gebiihr iiberziehen mdchte.
Dort steht die ,,Gretchenfrage”: ,,Wie haltet ihr es mit der Qualitétssicherung?”’
Das ist sicherlich eine wesentliche Aufgabe, an die wir uns auch gerne erinnern
lassen, weil wir in dieser Angelegenheit ja titig sind. Das zeigt in besonderem
MaBe diese 3. Evaluationstagung, die wieder im grolen Umfang interessante
und wichtige Informationen fiir uns alle bereithdlt. An dieser Stelle gilt mein
Dank allen Vortragenden, die zu dieser Tagung Beitrige leisten. Ich freue mich
dartiber, dass wir diesbeziiglich ein groBes Spektrum abdecken kdnnen, das
auch weit liber unsere Landesgrenzen hinausreicht. Mit Tagungen dieser Art
machen wir sehr deutlich, wie ernst es uns allen mit der Qualitétssicherung ist.



Ich wiinsche uns allen in diesen beiden Tagen interessante Diskussionen, die
uns vielleicht auch schon zeigen konnen, welche Wegstrecke bereits gemeistert
wurde, und wie der Weg zu einer umfassenden Qualitétssicherung weitergehen
kann. Ein herzliches Willkommen an der TFH Berlin.



Thomas Reil,
Leiter des Projektes Qualitdtssicherung
der Hochschulrektorenkonferenz

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

Es freut mich auBlerordentlich, dass ich Sie heute zur diesjdhrigen, bereits 3.
Berliner Evaluationstagung im Namen des Projekts Qualitétssicherung der HRK
begriilen darf. Mit dieser Veranstaltung wird eine Reihe konsequent fortgesetzt,
die im Jahr 2000 begonnen wurde. ,,Im Aufbruch: Evaluation an Hochschulen”
war damals der Titel der Veranstaltung an der Evangelischen Fachhochschule
Berlin, und ich zitiere aus der Zusammenfassung der damaligen Arbeitsgrup-
pendiskussion als Ergebnis, ,,dass Qualitdtsmanagement das Bindeglied zwi-
schen den Ergebnissen von Evaluation und den Schlussfolgerungen und erfor-
derlichen Verdnderungen zur Qualitdtsverbesserung der Lehre darstellt™. 2001
wurde an der FHTW unter dem Titel ,,Auf dem Weg zum Qualitdtsmanagement:
Erfahrungen und Perspektiven” dieses Thema wieder aufgegriffen und neben
der Lehrevaluation auch die Forschungsevaluation mit eingebracht — gerade fiir
Fachhochschulen ein immer wieder interessantes Thema. Am Ende der letztjah-
rigen Tagung wurde auch ein Blick in die Zukunft geworfen. Ich zitiere aus dem
Schlusswort: ,,Wenn ich mir wiinschen diirfte, was in zwei Jahren in Berlin
passiert sein sollte, wire dies, dass bis dahin ein Netzwerk der Fachhochschulen
in Berlin und Brandenburg existierte. Schon wire es, wenn die Universitdten
dabei wiren, aber das scheint im Moment unrealistisch.” Seither ist ein Jahr
vergangen. Teil eins des Wunsches ging in Erfiillung; Teil zwei dauert vielleicht
noch ein bisschen langer.

»Evaluation und ihre Konsequenzen” ist das diesjdhrige Thema, hier an der
TFH. Wozu eigentlich Evaluation, was bringt uns das? Diese Frage stellen oft
Hochschulangehérige, die von Evaluationsverfahren bedroht werden. Die Hoch-
schulen sind aus deren Sicht ohnehin hervorragend. Und das miisse man sich
nicht noch selbst und schon gar nicht von Externen bestatigen lassen. Die Quali-
tatssicherung an Hochschulen erfolge ohnehin durch Berufungsverfahren, die
die Exzellenz sicherten. ,,Wozu eigentlich Evaluation, was bringt uns das?” ist
aber vor dem Hintergrund einer stirkeren Autonomie der Hochschulen auch
eine legitime Frage des Mittelgebers. Reicht ein Lehrbericht als offentliche
Rechenschaftslegung durch Lehrende und ihre Hochschulen aus, um die globa-
len Mittelzuweisungen an die Hochschulen zu begriinden bzw. zu rechtfertigen?
Die Rolle der Evaluation bzw. von Evaluationsergebnissen beim Abschluss von



Zielvereinbarungen sowie das Verhiltnis von Qualitétssicherung und leistungs-
bezogener Mittelverteilung wird uns heute und morgen hauptséchlich beschéfti-
gen. Vor dem Hintergrund der aktuellen Entwicklungen hier in Berlin — Hoch-
schulvertrage und Verteilung nicht vorhandener Ressourcen — hétte man sich
eventuell auch den Finanzsenator auf dem Podium vorstellen konnen. In den
Berliner Hochschulvertrdgen ist vorgesehen, dass das Modell der leistungsorien-
tierten Mittelverteilung Mitte 2004 unter quantitativen und qualitativen Ge-
sichtspunkten evaluiert wird. Bis Ende 2004 sollen die grundstindigen Studien-
ginge in den Hochschulen so weit extern evaluiert werden, dass 90 % aller
Studierenden damit erfasst werden. Anschlielend soll eine interne Evaluation in
Abstianden von nicht mehr als fiinf Jahren entsprechend der Empfehlungen von
HRK und Wissenschaftsrat erfolgen. Ferner ist vereinbart worden, dass die
Erfiillung der Vertrage bei der Mittelbemessung in den Folgevertridgen beriick-
sichtigt wird. Das ist derzeit ein interessanter Aspekt, denn die Berliner Hoch-
schulen sind hinsichtlich der Vertragserfiillung sehr weit; der Berliner Senat
jedoch arbeitet noch daran. Vielleicht sind in der fiir heute angekiindigten Re-
gierungserklarung des regierenden Biirgermeisters Hinweise fiir die zukiinftige
Entwicklung enthalten.

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

Maier

Nach dem Herr Reil es schon angekiindigt hat, kommen wir jetzt zum Zentral-
vortrag. Wir freuen uns alle sehr, dass Frau Margret Biilow-Schramm ihn halten
wird. Sie ist Soziologin und Professorin am Interdisziplindren Zentrum fiir
Hochschuldidaktik der Universitdit Hamburg. Sie hat nicht nur mit Evaluation
sehr viele Erfahrungen, sondern sie hat fiinf Jahre lang die wissenschaftliche
Leitung des Projekts ,,Universititsentwicklung® inne gehabt. Zu dem ist sie seit
2001 Leiterin des DFG-Forschungsprojekts zur qualitativen empirischen
Untersuchung der Lebenswelten Studierender, was ebenfalls ein wichtiger Teil
von Evaluationsaktivitdten ist, ndmlich die Frage, an wen wenden wir uns
eigentlich als Hochschulen; wie sind unsere Studierenden; wie haben sie sich
verdndert; wie reagieren wir darauf; wie gehen wir damit um? Nach der kurzen
Einfiihrung tibergebe ich Frau Biillow-Schramm das Wort.
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Evaluation auf dem Weg zum
Qualititsmanagement

Prof. Dr. Margret Biilow-Schramm,
Projekt Universitdtsentwicklung, Universitit Hamburg

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

Ich danke Thnen also recht herzlich fiir die Einladung und dafiir, dass ich ins
Tagungsthema einfithren darf. Ich ergreife dabei die Gelegenheit, auf die Ent-
wicklung der Universitdit Hamburg einzugehen. Es ist ja schon erwéhnt worden:
Die dortige Universitdtsentwicklung habe ich nicht nur als den Prozess Steuern-
de, sondern auch als Prozessbeteiligte mitgestaltet. Ich werde zum Thema also
eher verallgemeinerte Erfahrung beisteuern als gesicherte Theorien. Und nun
wird es hier ein wenig dunkler im Raum, da ich zum Vortrag ,,Power Point”
mitgebracht habe (4bb. 1). Die Universitdt Hamburg hat knapp 38.000 Studie-
rende, mit sinkender Tendenz — Warum? Dazu werden wir gleich noch mehr
horen —, und gehdrt damit zu den groften Universititen. Sie ist eine der neun
Hochschulen der Freien- und Hansestadt Hamburg, hat fast 90 Studiengénge,
fast 10.000 Beschéftigte und liegt mitten in der Stadt. Diesen Tanker galt es in
Fahrt zu bringen, so titelte eine Hamburger Tageszeitung.

Fiir diesen Vortrag habe ich meine Erfahrungen im Bereich Evaluation einer-
seits und im Bereich Qualitdtsmanagement andererseits zusammengetragen und
mochte, obgleich es das Projekt Q nun bereits seit drei Jahren gibt, Selbstver-
standliches noch einmal in Frage stellen: Was hat Evaluation mit Qualitdtsma-
nagement zu tun? Wie sind beide miteinander verkniipft? Wie kommt Evaluati-
on von der Qualititssorge zum Qualititsmanagement? Gehdrt Qualitdtsmana-
gement immer schon zur Evaluation oder kommt sie als Neues hinzu? Mindes-
tens auf diese letzte Frage gibt es ein entschiedenes ,,Sowohl als auch®. Das
héngt damit zusammen, dass der Begriff ,,Evaluation® nicht eindeutig ist. Theo-
retisch lésst sich der Begriff mindestens nach unterschiedlichen Zielsetzungen,
Tragern, Handlungsebenen und Verfahren
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Evaluation auf dem Weg zum
Qualitdtsmanagement

* Evaluation im Wandel der Zeiten
* Wo stehen wir heute?

» Systemische Organisationsentwicklung der
Universitdt Hamburg

 Das Projekt Universititsentwicklung

* In Evaluationen lernen fiir die lernende
Organisation

Abb. 1

unterscheiden. Ich will Thnen aber nun keinen lexikalischen Exkurs zumuten.
Sie, als Experten in der Evaluation, kennen das alles zur Geniige, zumindest als
Beteiligte an Evaluationsverfahren, nehme ich an. Ich mochte jedoch anlésslich
der 3. Berliner Evaluationstagung etwas weiter ausholen und einen Blick in die
Geschichte werfen und vielleicht auf diese Weise den schillernden Begriff ,,Eva-
luation® zu fassen kriegen. Zunéchst also: Evaluation im Wandel der Zeiten. Die
Beziige zwischen Evaluation und ihren Wirkungen waren vielfdltig und nicht
immer eindeutig, und sie unterlagen historischen Wandlungen. Evaluation hatte
schon mehrmals Konjunktur und auch wieder Abschwichungen in den letzten
40 Jahren. Momentan scheint mir, als wiirde die Popularitit von Evaluation
zugunsten der von Akkreditierung etwas abflauen. Das ist ein guter Zeitpunkt,
um iber den Stellenwert und die Aufgaben der Evaluation fiir die Hochschul-
entwicklung nachzudenken. Kurz zur Entwicklung: In den Wellen der 60er
Jahre hiel das Ganze noch nicht Evaluation, sondern Veranstaltungskritik. In
den 70er und 80er Jahren stand die Qualitdtssorge im Vordergrund, und die
Studierenden spielten eine groe, wenn nicht die entscheidende Rolle, entweder
als Initiatoren wie in den 60er und 80er Jahren oder als Auskunftspersonen wie
in den 70ern. Im Fokus standen bis Mitte der 90er Jahre einzelne Lehrveranstal-
tungen in kleinerer oder groBerer Zahl, und das Zauberwort war bald gefunden:
Flachendeckende Evaluation. Seit den 70ern stand das ,,Wie?” des Lernens im
Vordergrund. Und es wurde immer greifbarer — allerdings eher von innen heraus
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— was gute und was schlechte Lehre ausmachte. Es wurde deutlich, dass es nicht
nur an didaktischem Geschick mangelte, sondern auch an organisatorischem,
vor allen Dingen aber auch an der Ausstattung, ohne dass die Lehrinhalte in den
Fokus gerieten, wie es noch in den 60er Jahren der Fall war. Bei der flichende-
ckenden Evaluation, die meistens in den Handen der Hochschulleitung lag, gab
es ein grundlegendes Problem: Man wusste bei all dem nicht, wie aus der Er-
kenntnis schlechter Lehre gute Lehre werden sollte, wo der Hebel zur Verbesse-
rung angesetzt werden konnte. Hochschuldidaktische Fortbildung jedenfalls
hatte nicht eine solche Konjunktur wie Evaluation. Im Gegenteil, hochschuldi-
daktische Einrichtungen wurden zum Objekt der Einsparbegierde. Eine Hand-
habe gegen uneinsichtige Professoren gab es nicht; bloBe Appelle an die Hoch-
schullehrer oder auch Drohungen mit 6ffentlicher Professorenschelte wie da-
mals hier in Berlin nutzten nichts. Lediglich Evaluationen, die integraler Be-
stand von Lehre waren, also formativ und selbstevaluativ waren fiihrten zu indi-
vidueller Qualititsverbesserung fithrten. Aber diese unsteuerbare ,,Qualitdtssi-
cherung” reichte nicht aus, denn sie 16ste nicht das Problem der Uberlast einer-
seits und der unkalkulierbaren Studienzeiten andererseits. Aus der Reformeu-
phorie der 70er Jahre war langst das Krisenmanagement der 90er geworden, und
die Hochschulen mussten gegeniiber Staat und Gesellschaft ihr Vermogen, den
Lern- und den Lehrerfolg zu gewiéhrleisten, nachweisen. Dazu war es dann
erforderlich, nicht nur die didaktische Dimension zu evaluieren, sondern auch
die inhaltliche und berufliche Relevanz, die Effizienz und den Ressourcenein-
satz. Lehrevaluation war zu einer multidimensionalen Aufgabe geworden. Heute
geraten Studiengénge, Facher und Fachbereiche in den Blick der Evaluation und
es wird wieder wie in den 60er Jahren nach der Funktion der Hochschulen und
ihrem Bildungsauftrag gefragt, aber nicht mehr mit demselben gesellschaftskri-
tischen Anspruch, sondern aus finanzieller Not. Der effektive Einsatz der Mittel
muss gewiahrleistet und eine Quadratur des Kreises geleistet werden, ndmlich
unter Sparzwang eine Leistungsverbesserung herbeizufiihren. Und in dieser
Situation wird die Hoffnung gestérkt, dass eine Evaluation Qualitdtsverbesse-
rungen in der Lehre erreichen kann, in der Selbstverpflichtung und Auflendruck
kombiniert werden, also ein Peer Review Verfahren eingefiihrt wird, welches
sich auf Facher und Studienginge richtet. Studierende als Akteure treten dabei
in den Hintergrund, die Peers, das Kollegensystem gewinnt an Bedeutung.

Aber wo genau stehen wir heute? Wir haben es schon gehort: Hochschulen
wollen und brauchen Autonomie. Das ist die Kernaussage, auf die Politiker und
auch Hochschulforscher ihre Analyse zuspitzen. Die Universitit will keine
nachgeordnete Behdrde mehr sein, wird aber dennoch iiberwiegend o6ffentlich
finanziert. Autonomie ist die Voraussetzung fiir Profilbildung, fiir eine diversifi-
zierte Hochschullandschaft, und sie soll eher in der Lage sein, auf vielfiltige
Bediirfnisse und Anforderungen zu reagieren. Der Autonomieanspruch erfordert
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aber eben mehr als nur ein Uberdenken der Beziehungen zwischen Forschung
und Lehre und die Fokussierung auf Lehrqualitdt. Die institutionelle Ausgestal-
tung der Hochschule als lernendes System ist das Kernproblem. Ein neues Or-
ganisationsmodell ist gefragt und der Einsatz neuer Steuerungsinstrumente. Und
immer bleibt dabei die Autonomie beschrankt durch die Finanzierung, mit der
immer auch Sparauflagen verkniipft sind. Es ist also ein Balanceakt gefordert
zwischen Universitétsleitung und Behorde, zwischen Wissenschaft und Verwal-
tung, zwischen Ausbildung und Bildung, zwischen machtvollen Entscheidungen
und Mitbestimmung. Kurz, es ist ein Changemanagement fiir Hochschulen ge-
fragt, um den umfassenden Verdnderungsprozess bewiltigen zu konnen. Und
diese nachhaltige und zielorientierte Verdnderung der Universitétsstrukturen wie
auch der Hochschulstrukturen bediirfen der Evaluation, und zwar als kontinuier-
liche, wissenschaftliche Reflexion, damit die Verdnderungsprozesse rekon-
struiert werden konnen, damit Impulse zur sukzessiven Transformation der
Organisationsstruktur und vor allen Dingen der Organisationskultur — dazu
komme ich gleich noch — entwickelt werden konnen. Ich denke, wir kdnnen vier
analytische GroBen benennen, die bei der wissenschaftlichen Begleitung von
Veranderungsbemiihen beobachtet und analysiert werden, aber auch operativ
fruchtbar gemacht werden miissen (4bb. 2). Da ist einmal das Wissen. Verin-
dert sich das Wissen? VergroBert sich das Wissen der Organisationsmitglieder
iiber ihre Organisation und ihre Aufgaben, oder kommt es nur zu einer ober-
flichlichen Ubernahme von Modernisierungsfloskeln? Da sind auBerdem die
Emotionen. Welche Verdnderungen spielen sich auf dieser Ebene bei Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern im Laufe der Verdnderungsbemiihungen ab? Negative
Emotionen konnen jede Verdnderung konterkarieren. Da sind schlieBlich die
Praktiken. Wandeln sich wirklich die alltdglichen Praktiken innerhalb der Hoch-
schulen, oder werden nur einige neue Methoden und Vorgehensweisen in den
Rahmen der alten Rituale eingepasst? Und zuletzt — vielleicht das gravierendste
Element — die Position. Welche Verschiebungen finden denn eigentlich statt im
Positions- und Machtgefiige zwischen den verschiedenen Gruppen und Perso-
nen, angestofen durch ReformmafBnahmen? Zu alledem kommt dann noch die
Frage, ob und wie die objektiven Kommunikationsbarrieren zwischen
verschiedenen gesellschaftlichen Teilbereichen (Wissenschaft, Bildung, Recht,
Politik und Wirtschaft) die ebenfalls die Hochschulen durchziehen — produktiv
iiberbriickt werden?
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Emotionen X Praktiken

Abb. 2

Im Sinne einer solchen wissenschaftlichen Begleitung dieser vier Grofien kann
Evaluation einen entscheidenden Beitrag fiir die Verdnderung der Hochschulen
leisten. Eine Verdnderung, die zu verstehen ist als kontinuierlicher, kollektiver
und kultureller Lernprozess. Die Ausweitung des Projekts Q der HRK auf die
Konsequenzen der Evaluation und damit auch auf die Frage der Umsetzungs-
moglichkeiten, entfacht den Diskurs iiber Evaluation neu und wirft die Frage
auf, wie Evaluation als Instrument der Hochschulentwicklung und als Lernpro-
zess konzipiert werden kann. Erst dann, so meine Meinung, ist zu erwarten, und
nun ein Zitat aus der HRK: ,,dass Evaluation eng mit anderen wichtigen Ent-
wicklungen in den Hochschulen verkniipft sein wird, wie etwa der langfristigen
Strategieplanung, der Mittelverteilung, der Reform von Leitungsstrukturen, der
Organisationsentwicklung und der Akkreditierung von Studienprogrammen und
Institutionen.”’ Aber welche Evaluation kann das leisten, AuBenanforderungen
an die Universitét transparent und diskutierbar zu machen und aus der Riick-
schau die Zukunft zu bauen? Denn Evaluation ist ja zundchst einmal riickwérts
gerichtet. Woher kommen aber die Visionen, wenn wir bei den bestehenden
Problemen ansetzen, bei der Beseitigung von Schwichen? Und selbst wenn es

! HRK, ,,Evaluation. Sachstandsbericht zur Qualititsbewertung und Qualitdtsentwicklung in deut-
schen Hochschulen”, Dokumente und Informationen 1/1998 Projekt Qualitdtssicherung, S.13
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gelingt, zu einem Mafinahmenplan auf der Grundlage von Evaluation zu kom-
men — dies gelingt nun immer Sfter —, selbst dann bleiben seine Umsetzung und
der Entwurf neuer Ziele aulen vor. Ein Leitbild ist nicht aus einer Stirken-
Schwichen-Analyse abzuleiten. Zielvereinbarungen sind nicht mit Méngelbesei-
tigung gleichzusetzen. Dieses Spannungsverhiltnis zwischen Beheben von
Missstdnden und Erneuerung von Strukturen als systematische Entwicklung der
Organisation muss bewusst bleiben und muss produktiv gewendet werden, in-
dem an verschiedenen Stellen des Organisationsgefiiges Modernisierungsbau-
stellen aufgemacht werden und nicht ein einzelnes Instrument mit allen wiin-
schenswerten Funktionen iiberfrachtet wird.

Ich hoffe, dass jetzt nach diesen Kontext-Bemerkungen die Spannung gestiegen
ist, wie es denn eigentlich die Universitdt Hamburg angepackt hat, und welche
Rolle Evaluation in welcher Form dabei spielte. Dieses Schaubild hier (4bb. 3)
soll zundchst einmal zeigen, dass nicht alles iiberall geleistet werden kann und
geleistet werden muss und vor allem, dass das Projekt Universitdtsentwicklung
— abgekiirzt ProUni — 1996 nicht bei Null angefangen hat. Da ist zunéchst ein-
mal der entscheidende Impuls an der Universitdt Hamburg: die Globalisierung
des Haushalts. Dies ist ein Impuls von auflen fiir Verdnderungen im Innern und
ist verkniipft mit erhohter Eigenverantwortlichkeit der Universititen fiir die
Schwerpunkte der Mittelverteilung, fir die Aufgabenerfiillung und fiir das Er-
gebnis. Dariiber hinaus bedeutet es vor allem aber auch die Chance zur eigenen
Zielbestimmung und Zielverfolgung. Die Situation in Hamburg war allerdings
zweischneidig. Globalisierung unter massivem Sparzwang schriankte die univer-
sitiren Handlungsmoéglichkeiten ein. Um trotz schmerzhafter Sparauflagen
diesen wichtigen Schritt in Richtung Autonomie gehen zu kdnnen, bereitete sich
die Universitdt Hamburg seit 1994 darauf vor. Nun kommen wir wieder zu un-
serem eigentlichem Thema zuriick: Evaluierung. Eine externe Unternehmensbe-
ratung evaluierte die Verdnderungsbereitschaft der Universititsmitglieder und
entwickelte beteiligungsorientiert ein Konzept zur Einfiihrung eines globalen
Haushalts. Das eigentliche Vorgehen, die reprédsentative Befragung, die partizi-
pative Konzeptentwicklung und die Ergebnisse erbrachten ndmlich, dass bei
einer relevanten Mehrzahl der Universitidtsmitglieder eine Verdnderungsbereit-
schaft und eine Bereitschaft zur Durchfiihrung der Globalisierung vorhanden
war. Ich denke, beides hat die Entscheidung der Behorde positiv beeinflusst, der
Universitdt Hamburg einen globalisierten Haushalt zu geben.
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Seit 1998 arbeiten alle Fachbereiche der Universitdt mit einem globalisierten
Haushaltsplan. Dies bedeutet gegenseitige Deckungsfahigkeit der Personal- und
Sachmittel, und von diesen werden 20 % der Mittel nach Kennzahlen fiir For-
schung, Lehre zugewiesen, und mit einem kleinen Time-Lag auch ein geringer
Prozentsatz fiir Frauenférderung. Die Evaluation diente hier also der Einfiihrung
dieser umfassenden Neuerung, und zwar indem sie Vertrauen in die Handlungs-
fahigkeit der Universitdt schuf. Die endgiiltige Entscheidung fiir diesen Impuls
lag bei der Behorde, aber diese suchte einen Partner, und Vertrauen in die Uni-
versitit Hamburg wurde im Wesentlichen durch diese Evaluation bewirkt. Es
gab aber noch eine andere Evaluation: die externe Beratungskommission zur
Struktur- und Entwicklungsplanung, eine zwolfkopfige Expertenrunde von her-
ausragenden Wissenschaftlern. Diese hat alle Fachbereiche und wissenschaftli-
chen Einrichtungen der Universitdt Hamburg untersucht. Es gab zundchst zwei
Anhorungen und dann schlieBlich Empfehlungen zur Entwicklung der Struktur
der Universitdt. Ausloser war hier, dass eine Strukturverdnderung notwendig
war, weil Kiirzungen des Etats in der GroBenordnung von ungeféhr 15 % iiber
zehn Jahre hinweg bevorstanden. Das heilit also, es war intelligentes Sparen
gefragt, wie der Président der Universitit Hamburg damals kundtat. Die Kom-
mission arbeitete insgesamt drei Jahre, und 1997 lagen Stellungnahme und
Empfehlungen zur kiinftigen Struktur der Universitdt vor. Eins will ich hier
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erwahnen: Diese Evaluation hat wirklich wehgetan. Sie hat den Einrichtungen
wehgetan, denn sie mussten sich produzieren und sagen wo sie gut oder schlecht
sind, um dann die Kommission sagen zu hdren, das brauchen wir nicht mehr.
Jedoch muss festgehalten werden, dass die Evaluation den Boden bereitet hat
fiir dieses umfangreiche Projekt Universititsentwicklung. Der Akademische
Senat hat sich die Empfehlungen und die Stellungnahmen zueigen gemacht und
zur Umsetzung an die Fachbereiche weitergegeben. Ohne diesen Schritt wéren
die Empfehlungen Makulatur geblieben. Das Wesentliche war somit, dass die
Universitét sich die Empfehlungen einverleibt hat. Dariiber hinaus haben wir ja
noch den Evaluationsverbund Norddeutscher Universitéten, iiber den im Projekt
Q schon sehr viel gesagt worden ist. Ich glaube, ich brauche das hier nicht noch
einmal zu wiederholen. Die beteiligten Universitéiten sind bekannt; ich will hier
an dieser Stelle daher nur einen Satz dazu sagen. Nach wie vor besteht im Nord-
verbund der Grundsatz, mit Evaluation keine unmittelbaren Konsequenzen auf
der Haushaltsebene zu verbinden. Dieser Grundsatz besteht auch fort, nachdem
Zielvereinbarungen als follow up der Evaluation abgeschlossen werden, und
zwar steht dahinter — das kann man vielleicht als Fazit dieser Evaluation verste-
hen, nachdem wir Vertrauen schaffen und Einverleibung bereits als Komponen-
ten der beiden anderen groflen Evaluationsprojekte benannt haben — das Streben
nach ehrlicher Stirken- und Schwichenanalyse. Es besteht die Befiirchtung,
dass wenn die Mittelverteilung daran gekniipft wird, Potemkinsche Déorfer auf-
gebaut werden.

Jetzt kommen wir zum Projekt Universitatsentwicklung (4bb. 4). 1996 begann
ProUni, ein Jahr nach der Haushaltsglobalisierung. Das Projekt wurde fiir die
Dauer von fiinf Jahren von der VW-Stiftung im Rahmen des Programms ,,Leis-
tungsfahigkeit durch Eigenverantwortung gefordert. Ich will auf diese Dinge
gar nicht ndher eingehen, sondern an dieser Stelle nur eine ganz kurze Kenn-
zeichnung abgeben. Angefangen hat es mit der Entwicklung eines Leitbildes.
Als erste Operationalisierung des Selbstverstdndnisses, wie es im Leitbild zum
Ausdruck kommt, folgte dann die Nennung von sechs Entwicklungszielen. Be-
merkenswert ist dabei, dass sowohl Qualitdtssicherung wie Offenheit des Zu-
gangs zu Bildung und Wissenschaft dazu gehorten. Das heifit sowohl Qualitét
wie Quantitit sind erklirte Ziele der Universitit Hamburg. Zeitlich versetzt
wurde das darunter aufgefiihrte Teilprojekt 3 in Angriff genommen, das so um-
fanglich wurde, dass es bald sdmtliche und schliellich fast alle Ressourcen
schluckte. Das Teilprojekt 4 ist aufgegangen in der Einfithrung von SAP R 3-
Campusldsung mit Doppik im Vordergrund.
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Hierum gab es sehr viele Auseinandersetzungen. Und schlieflich das Teilpro-
jekt 2: Hier standen die Leitungsstruktur der Fachbereiche im Mittelpunkt. Die
Fachbereichsvorstinde waren in der zweiten Phase die Ansprechpartner fiir
ProUni und die Ansprechpartner auch fiir den Abschluss von Zielvereinbarun-
gen. Das Leitbild als Zielmarkierung und die Haushaltsglobalisierung als Auslo-
ser bildeten somit die Eckpunkte fiir die Reform der Zentralverwaltung der
Universitdt Hamburg. In der Leitbilddiskussion haben die Studierenden noch
eine grofle Rolle gespielt, denn sie hatten urspriinglich die Zieldiskussion einge-
fordert; sie wollten ein Gegengewicht schaffen zur externen Beratungskommis-
sion, gegen die AuBlenbestimmung der Universitit, und sie wollten eine Grund-
lage schaffen fiir eine verantwortungsbewusste Umsetzung der Autonomie.

Der Akademische Senat griff diese Initiative auf und in diesem Rahmen hat
ProUni seine Arbeit aufgenommen und war damit integriert in die Gremien-
struktur. Das war in dieser Phase ein wichtiger Faktor fir die Akzeptanz der
Arbeit von ProUni. Und auch die Veroffentlichung des Auseinandersetzungs-
prozesses iiber die Leitbildziele und {iber die Entwicklungsziele war wesentlich
fiir die Akzeptanz des Vorgehens, fand aber auch sofort seine Grenzen. ,,Gibt es
iiberhaupt eine handlungsrelevante Ebene oberhalb der Fachbereiche? Ist die
Universitét eine Schimére?* Das waren die Bedenken der Fachbereichsmitglie-
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der gegen eine Aktivierung der gesamtuniversitdren Ebene. Wir haben das eben
schon gehort als Widerspruch zwischen institutioneller und individueller Auto-
nomie, der stark auf die Arbeit von ProUni durchschlug.

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

Zunichst einmal zu den leitbildorientierten Zielvereinbarungen: Wir haben uns
bei ProUni bemiiht, das Instrument der Zielvereinbarung mit den Kernprozessen
der Fachbereiche in Verbindung zu bringen und von hier aus dieses Instrument
zu legitimieren (4bb. 5).

Leitbildorientierte
Zielvereinbarungen

* Bezug zum Leitbild
* Pro Fachbereich eine Zielvereinbarung

» Beforderung innovativer Projekte

Abb. 5
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Dies erforderte neue Kommunikationsformen. Allein die Vorbereitung machte
Strategietage auf Fachbereichsebene notwendig und Klausurtagungen aller De-
kane. ProUni hat diese Auseinandersetzungen und diese Diskussionsforen unter-
stiitzt. Driiber hinaus haben wir auch das CHE zur Beratung tiber die Gestalt der
Zielvereinbarungen hinzugezogen. Herausgekommen sind Zielvereinbarungen
mit folgenden Eigenarten: Ein wesentlicher Punkt der Zielvereinbarungen ist ihr
Bezug zum Leitbild und insbesondere zu den Entwicklungszielen, die ich bereits
erwahnt habe. Es wurde in den Vorgespriachen zu vereinbarungswiirdigen Pro-
jekten immer wieder versucht — und die Fachbereiche haben viele Projekte die
sie gerne gefordert haben wiirden —, die Ebene der Fachbereichsentwicklung zu
iiberschreiten, indem immer wieder nach dem Bezug der einzelnen Projekte zum
Leitbild gefragt wurde. Wenn dieser gegeben war, konnte ein Projekt in die
Zielvereinbarungen aufgenommen werden. Zum zweiten: Die Zielvereinbarun-
gen werden zwischen Fachbereichen und Universitétsleitung abgeschlossen, sie
beziehen sich also nicht auf einzelne Projekte. Das wird in anderen Université-
ten anders gehandhabt, aber in Hamburg gibt es pro Fachbereich eine Zielver-
einbarung iiber alle innovativen Vorhaben dieses Fachbereichs, und diese Ziel-
vereinbarung wird vom Dekan und vom Prisidenten der Universitdt unter-
schrieben. Zum dritten: In den Zielvereinbarungen tauchen nicht alle Projekte
eines Fachbereichs auf, sondern strategisch wichtige Projekte und Innovationen.
Die Zielvereinbarungen spiegeln also nicht die gesamte Fachbereichsentwick-
lung wieder, sondern sozusagen den innovativen Anteil. Eine Zwischenbemer-
kung: Alle Elemente haben fiir Verwirrung gesorgt; alle Elemente waren um-
stritten, besonders das letzte. Die Fachbereiche wollten gern in den Diskussio-
nen, vor allem in den Diskussionen mit Beteiligung der damaligen Senatorin,
gerne ihre gesamte Entwicklung darlegen und nicht nur das, was in den Zielver-
einbarungen fixiert war (4bb. 6). Es bestand daher die Schwierigkeit — obgleich
es flir die strategische Steuerung entscheidend ist —, dass eben nicht alles was
sich aus den vergangenen Jahren an Aktivititen berichten ldsst, aufgefiihrt und
als Zielvereinbarung dokumentiert wird.

Nachtrdglich muss ich sagen, dass bei den fehlenden Sanktionsmdglichkeiten,
die wir in Hamburg hatten, und bei der krassen Sparpolitik — diese Sparpolitik
hatte das Vertrauen der Fachbereiche nachhaltig erschiittert und ihre Bereit-
schaft tiberhaupt noch in irgendwelche Verhandlungen zu treten —, die weiche
Implementierung von Zielvereinbarungen der richtige Weg war, um tiberhaupt
dieses Instrument diskutierbar zu machen und mit Richtung auf eine strategische
Steuerung vorzufithren. Wir haben unsere Kooperations- und Kontraktpartner
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zum Ende des Projekts gebeten, einen kritischen Blick auf die Arbeit von ProU-
ni zu werfen, und dabei ist uns klarer geworden, in welcher Weise diese sanften
Zielvereinbarungen ihre Wirkung entfalten konnten. Da hieB es ndmlich, die
Zielvereinbarungen konnten insbesondere in ihrer Verkniipfung mit einem Ar-
beitsprogramm fiir eine Amtsperiode von der Fachbereichsleitung als Fiithrungs-
instrument eingesetzt werden. Daran hatten wir vorher gar nicht gedacht. Wir
gingen eher von einer Behinderung der Dekane aus. Die Zielvereinbarungen
erleichterten den Dekanen ihre Arbeit durch die verbindliche Fixierung von
Projekten, ihrer Terminierung und der Angaben der notwendigen Ressourcen;
die Einbeziehung der Fachbereichsmitglieder in die Fachbereichsarbeit und die
Strategietage im Vorlauf zu den Zielvereinbarungen boten die Moglichkeit zur
Festlegung von Arbeitsschritten und Verteilung der Arbeit. Die Zielvereinba-
rungen boten also DenkanstoBe zur Bearbeitung unklarer Probleme und unter-
stiitzten die Reformprozesse und Initiativen der Dekane. Unsere Ansprechpart-
ner waren dabei insbesondere solche Fachbereiche, die sich bereits fiir ein De-
kanatsteam entschlossen hatten, eine Entwicklung, die auch von ProUni unter-
stiitzt und gefordert wurde. Aber mit all* dem verkniipften die Fachbereiche
natiirlich auch grundsétzliche Kritik am Vorgehen bei den Zielvereinbarungen.
Sie sagten — und das war auch richtig so —, fiir grofere Umstrukturierung fehlte
das Geld. Da aber andererseits die Fachbereiche eine Verkniipfung von Zielver-
einbarungen und Mittelverteilung nicht wollten, lauft diese Kritik darauf hinaus,
einen Sondertopf fiir Zielvereinbarungen einzurichten. Aber vielleicht kommen
wir nachher noch dazu, die Zwiespéltigkeit dieser Argumentation genauer zu
entfalten. In Hamburg gibt es keinen zentralen Finanz-Topf mehr. Im Zuge der
Haushaltsglobalisierung sind alle Mittel vom Présidenten auf die Fachbereiche
iibertragen worden. Einen zentralen Topf wieder einzurichten bedeutet ebenfalls
Einschnitte fiir die Fachbereiche.

Nun mdchte ich weitergehen und in Bezug auf die Zielvereinbarungen fragen,
was die Uberfithrung von Zielvereinbarungen in den Normalbetrieb bedeutet
und was ihre Verstetigung behindert oder befoérdert. Ich mochte nur kurz auf
drei Spannungsfelder hinweisen, Spannungsfelder zwischen den Fachbereichs-
interessen, zwischen der Etablierung neuer Steuerungsinstrumente und den
Arbeitsmdglichkeiten der Verwaltung. Dies alles sorgt fiir Briiche in der Uber-
fiihrung der Zielvereinbarungen von der Erprobungsphase in den Normalbetrieb.
Werden diese Spannungsfelder nicht beachtet, dann kommt es zu einer Riick-
kehr zum buisness as usual und keiner weil3, wieso wir wieder am Ausgangs-
punkt gelandet sind (4bb. 7).
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Da ist zundchst einmal das Spannungsfeld talk-action. Mit diesem Spannungs-
feld wird eine kulturelle Eigenart der Organisation Hochschule angesprochen.
Im Wissenschaftsbereich gilt eine andere Entscheidungsrationalitdt als in den
Organisationen mit Unternechmenscharakter. In der Universitdt und in Hoch-
schulen spielt die Reflexion des Fiir und Wider bei Entscheidungen eine wichti-
ge Rolle. Diese Diskussion des Fiir und Wider ersetzt oftmals die Entscheidung
selber. Zudem miissen Beschlussvorlagen lange Wege nehmen, damit alle rele-
vanten Institutionen, die zuweilen auch Einzelpersonen sind, beteiligt werden
konnen. Maoglichst viele Entscheidungsalternativen mit ihren Konsequenzen
sollen bedacht werden, und die Frage nach Umsetzungsmdglichkeiten einer
akzeptablen Alternative wird weit weggeschoben. Der Austausch von Argumen-
ten ist wichtiger als von der Talkebene auf die Actionebene zu gelangen. Diese
kulturelle Eigenart der Organisation Hochschule wird natiirlich durch Zielver-
einbarungen nicht dauerhaft auBer Kraft gesetzt. Die Unterschrift stellt ein ein-
maliges Uberschreiten dieser Grenze dar, was auch ganz deutlich zu spiiren ist,
wenn Sie versuchen, eine Zielvereinbarung unterschreiben zu lassen. Es ist
anscheinend eine Barriere, sich hinzusetzen und tatsdchlich die Unterschrift zu
leisten. Aber dieser Akt ist irgendwann mal vollbracht, er dauert nur kurz, und
die Frage ist eben, wie dann aus Versprechungen Handlungen werden. Nach
zwei Jahren Erfahrungen konnen wir einige Faktoren benennen, die dazu fiih-
ren, dass tatsidchlich auf der Grundlage von Vereinbarungen und Versprechun-
gen gehandelt wird. Da ist einmal die Wichtigkeit der Projekte fiir das Renom-
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mee des Fachbereichs. Da ist in geringerem Mafle die Unterstiitzungsleistung
durch das Prisidium und in diesem Kontext die Zieliiberpriifung und das daran
gekniipfte Sanktionspotential. Das ist gegenwirtig materiell eher gering, aber
wir haben in Hamburg noch die Chance, die leitbildorientierten internen Ziel-
vereinbarungen zu verkniipfen mit der Fortschreibung und Erneuerung der ex-
ternen Ziel- und Leistungsvereinbarung mit der Behorde, sozusagen ein Gegen-
stromverfahren zu installieren. Die ersten Ziel- und Leistungsvereinbarungen
mit der Behorde sind ohne nennenswerte Beteiligung der Universitéit zustande
gekommen. Bei ihrer Fortschreibung mochten wir gerne eine Plattform schaf-
fen, oder meinen, eine Plattform geschaffen zu haben, ndmlich die internen
Zielvereinbarungen —, um der Behdrde den Standpunkt der Universitét plausibel
zu machen. Die Zieliiberpriifung ist dabei enorm wichtig, aber Zieliiberpriifung
birgt auch die Gefahr der Uberbiirokratisierung genau dieses Verfahrens. Was
bedeutet es denn, wenn alles in Form von Berichten nachgewiesen werden
muss? Der Hinweis auf diese Gefahr ist notwendig.

Das zweite Spannungsfeld, welches sich zwischen der Fachbereichsentwicklung
und der Orientierungsfunktion des Leitbildes entwickeln kann: Die lose Kopp-
lung der Organisationsbestandteile einer Hochschule, also die Bereiche Verwal-
tung, Fachbereiche und Dienstleistungseinrichtungen, bewirkten einerseits eine
Stabilitdt des Gesamtgefiiges, andererseits aber fiihrten sie auch zu einer Desta-
bilisierung, weil die entscheidenden Prozesse in der Universitit bei diesen frag-
mentierten dezentralen Basiseinheiten liegen. Die Unterschiede der Fachkultu-
ren filhren zu einer extremen Ausdifferenzierung der Institution. Dagegen soll
der Leitbildbezug der Zielvereinbarungen den Gesamtzusammenhang themati-
sieren, der die Fachbereiche zu einer gemeinsamen Schwerpunktsetzung in der
Universitdtsentwicklung fithren soll. Perspektivisch soll ndmlich die gemeinsa-
me Beziehung der Zielvereinbarungen zum Leitbild in einem leitbildorientierten
Arbeitsprogramm ihren Ausdruck finden. Dies war eine der schwierigeren Auf-
gaben bei der Universititsentwicklung. Wir haben ihn auch noch nicht endgiiltig
bewiltigt, aber sind auf einem guten Weg dorthin. Wir kdnnen aus den vorlie-
genden Zielvereinbarungen aus elf Fachbereichen, eine zwdlfte ist vor kurzem
unterschrieben worden, Schwerpunkte herausdestillieren. Aber diese Schwer-
punkte sind noch nicht zu einem anerkannten Programm eingedampft worden,
und solange die Gesamtebene nicht handlungsleitend ist, solange die Zusam-
menfassung der Zielvereinbarungen zu einem Arbeitsprogramm noch nicht
erfolgt ist, birgt natiirlich die Stidrkung der dezentralen Ebene die Gefahr des
Auseinanderfallens und einen Partikularismus der Ficher, im Extremfall ein
Auseinanderfallen in einzelne Schools.

Ein letztes Spannungsfeld: Leistungsorientierung und Personalentwicklung. In
dem Moment, in dem Zielvereinbarungen in den Normalbetrieb {iberfiihrt wer-
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den miissen, steht das Management vor einem Dilemma. Es sind Verédnderungs-
prozesse zu verstetigen und Zielvereinbarungen mit Innovationscharakter per-
manent in die Universitétsstruktur einzufithren. Hier ist die Gefahr eines biiro-
kratischen Verfahrens besonders groB, wenn die Fachbereiche mit Berichts-
pflichten tiberhéuft werden und diese Berichte nur widerwillig verfassen, denn
die Kommunikationsform der aktiven Aushandlung von Vereinbarungen ist
entscheidend fiir den weiteren Verlauf der Erhebung. Diese Kommunikations-
form muss etabliert und gekonnt sein. An diesem Punkt zeigt sich besonders
deutlich, wie eng Universititsentwicklung mit Personalentwicklung gekoppelt
sein muss. Die Koppelung ist notwendig, damit die Verdnderungsprozesse nicht
wieder verpuffen. Zudem miissen die neuen Strukturelemente durch Qualifizie-
rungsangebote abgestiitzt werden. Es muss eine Verdnderung in den Kopfen
stattfinden, und wir wollen in der Universitit im Umgang mit den neuen Steue-
rungsinstrumenten einen Professionalisierungsgrad erreichen, der iiber das Ni-
veau des learning-by-doing hinausgeht. Das ist aber nur mit Personalentwick-
lung zu leisten. Es ist schlichtweg die Zukunftsaufgabe der Universitit. Die
Universitét hat sich als Eckpunkte fiir die zukiinftige Entwicklung auf die Ta-
gesordnung geschrieben die Entwicklung von Leitungskompetenz und Fiih-
rungsverantwortung, die Entwicklung des Potentials von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern, die Weiterbildung im Bildungs- und Hochschulmanagement, An-
gebote fiir den wissenschaftlichen Nachwuchs und Beriicksichtigung frauenspe-
zifischer Aspekte im Sinne von Gender-Main-Streaming.

Der zweite Bereich ist die Reorganisation der Zentralverwaltung, Teilprojekt 3
(Abb. 8). Eine erste Auswirkung dieser Reorganisation war bereits, dass die
Personalentwicklung, die eben angemahnt worden ist, einen wichtigeren Stel-
lenwert bekommen hat als es bisher der Fall war. Es besteht ein enger Zusam-
menhang zwischen diesem Projekt der Reorganisation der Zentralverwaltung
(Teilprojekt 3) und dem Projekt Zielvereinbarung und Stirkung der Fachberei-
che (Teilprojekt 1 und 2), denn die Fachbereiche, die im Prozess von ProUni in
ihrer Verantwortlichkeit und Steuerungsfahigkeit gestdrkt worden sind, stellen
andere Anforderungen an die universitire Zentralverwaltung als bisher.
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Ein Organisationsentwicklungs-Konzept mit Qualitdtssteigerung und Verant-
wortlichkeit verlangt die Aufhebung von Kompetenziiberschneidung, Mehr-
fachbearbeitung und von Geschiftsprozessen, die {iber viele Stellen hinwegrei-
chen. Die Reorganisation der Zentralverwaltung bildet somit das Gegenstiick
zur Starkung der Fachbereiche und zur Implementierung von internen Zielver-
einbarungen und stellt den Zusammenhang der einzelnen Modernisierungsbau-
stellen an der Universitdt Hamburg her. Das Teilprojekt drei, Re-Organisation
der Zentralverwaltung, gliedert sich in die drei klassischen Phasen: Analyse,
Konzeption und Umsetzung. Dazu gab es lange Verhandlungen mit dem Perso-
nalrat. Schaubild 9: Start war im Sommersemester 98. Im Friihjahr 99 konnte
das Projekt konkret beginnen, erst nachdem eine Dienstvereinbarung mit dem
Personalrat abgeschlossen worden war. 1999 begann die Analysephase, und hier
wurden die bisherigen Aufgabenwahrnehmungen samt Zeitaufwand, Kosten,
erzeugten Produkten, verwendeter Medien zusammengestellt, und dies unter
Einbeziehung aller 370 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen der Zentralverwaltung.
Die Ergebnisauswertung fiihrte im Juni 1999 zur Auswahl von den im Schaubild
genannten elf Entwicklungsfeldern. Entwicklungsfelder sind die Bereiche der
Verwaltung, die innerhalb der zweiten Projektphase dieses Teilprojekts in der
Konzeptionsphase intensiv diskutiert werden sollen, wobei mdglichst Umstruk-
turierungsvorschlidge gemacht werden sollen. Dieser Prozess der Analyse wurde
von einer externen Unternehmensberatung begleitet, derselben, die die Universi-
tat schon bei der Vorbereitung auf die Haushaltsglobalisierung beraten hat. Sie
kannten die Verhéltnisse an der Uni Hamburg gut. Die weitreichende Umgestal-
tung der Verwaltung zielt auf bessere Arbeitsmoglichkeiten in den Fachberei-
chen und Instituten ab. Diese Umgestaltung zielt aber auch auf die verbesserte
Steuerungsmoglichkeit der Universitétsleitung ab. Als Instrument dafiir wird ein
umfassendes Berichts- und Controllingsystem aufgebaut, das durch die Einfiih-
rung von SAP erleichtert werden soll. Aber auch dieser Controllingbereich kann
nur dann wirksam werden, wenn eine starke Universitétsleitung die Impulse
nutzen kann. Deswegen wird dieses neue Organisierungsmodell nur dann kom-
plett, wenn ein kollektives Leitungsmodell auch auf der zentralen Universitits-
ebene entwickelt wird. Eine mehrkdpfige Universititsleitung mit klarer interner
Ressortaufteilung, eine Art Regierung der Universitit mit Richtlinienkompetenz
des Prdsidenten ist ein zentrales Element dieses neuen Zuschnitts der Zentral-
verwaltung (4bb. 9). Das Prisidium besteht aus vier Personen, dem Prisidenten,
gleichrangig neben dem Vizeprésidenten fiir Studium und Lehre und dem Vize-
préasidenten fiir Forschung und Internationalisierung und dem Kanzler, der die
Haushaltsangelegenheiten fiihrt. Neu ist daran einmal eine Verschlankung
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Teilprojekt 3:

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

. Offentlichkeitsarbeit
Controlling Veranstaltungsmanagement & Marketing

Leitung / Fiihrung Studienberatung & -information Personalverwaltung

Geb&ude & Raummanagement, Zentrale Versand-

Mittelverwaltung Technik, Bauunterhaltung & Vervielfiltigungsstelle

Abb. 9

des unteren Bereichs, was Sie jetzt natiirlich nicht wiirdigen kénnen, weil Sie
das Durcheinander des Organigramms nicht erkennen kdnnen. Das hier stellt
sich nun relativ tibersichtlich dar, es kommt nur darauf an, dass Sie sehen, wie
iibersichtlich diese Sdulen sind, also die Verfiigung iiber die Verwaltungs-
ressourcen die dem Vizeprésidenten und Kanzler und Prisidenten zugeordnet
sind.

Eine Unterscheidung zu sonstigen Leitungsmodellen an den Universititen be-
steht zum Beispiel darin, dass der Président ein eigenes Ressort, die Universi-
tatsentwicklung, hat, fiir das er verantwortlich ist. Das ist nicht oft der Fall.
Zwei Beispiele fiir die Umsetzungsphase: Wie sah das denn eigentlich aus in
den Entwicklungsfeldern? Da ist das Entwicklungsfeld Personalverwaltung.
Auch hier wurde immer mit wissenschaftlicher Unterstiitzung und externer Be-
ratung, also mit Expertenwissen, gearbeitet, und hier gibt es jetzt ein Service-
team, ein Probeteam, das modellhaft fiir drei Fachbereiche die gesamte Per-
sonalbearbeitung und Betreuung, die Lohnbuchhaltung der Beschiftigten, alle
Organisationsangelegenheiten und die Personalkostenbetreuung erledigt. Als
Mitglied einer wissenschaftlichen Einrichtung hat man nur noch eine Stelle, an
die man sich mit allen Verwaltungsaufgaben, die anfallen, wendet, man muss
nicht zu fiinf verschiedenen Stellen laufen. Die Nachhaltigkeit ist dadurch ga-
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rantiert, dass evaluiert wird und dass mit dem Servicegedanken ein Auflenbezug
hergestellt ist. Ich denke, dass hier im Ansatz Organisationslernen verwirklicht
werden kann. Die Einbeziehung der Mitarbeiter erfolgte flaichendeckend und
wurde systematisch durch die Leiterin des Referats Personal und Organisation
betreut. Es war also ein Gegenstromprinzip bottom up - top down realisiert, ob-
gleich von einigen Mitarbeitern herbe Kritik daran geduBert wurde, dass die
Leiterin dieser Abteilung auch die Reorganisation leitete, und es wurde mehr
Kontrolle als Betreuung bei den Mitarbeitern befiirchtet. Die Teilnehmerorien-
tierung ist ein sehr schwieriger Grundsatz bei der Reorganisation von Struktu-
ren.

Kurz zu den Konsequenzen aus den Erfahrungen mit Evaluation einerseits, mit
Qualitdtsmanagement andererseits: Wie kann es eine lernende Evaluation fiir die
lernende Organisation geben? Drei Punkte sind zu nennen: Einmal kann man
aus den Erfahrungen die Konsequenz ziehen, dass zur Ausweitung der Evaluati-
on auf das Organisationsmanagement die Umsetzung der Mafinahmen in das
Evaluationsverfahren integriert werden muss und Zielvereinbarungen in der
Folge von Evaluation als Grundlage fiir qualitative Indikatoren der Mittelvertei-
lung herangezogen werden konnen, und sei es vermittelt iiber die Ziel- und
Leistungsvereinbarungen mit der zustiindigen Behorde, wenn es die denn noch
gibt. Aber der entsprechende Senator hat schon gesagt, dass er sie wieder aufle-
gen will. Zum zweiten kann man folgern, dass es eine Meta-Evaluation geben
muss, auch bei Gefahr der Uberbiirokratisierung (4bb. 10). Hierfiir sind folgen-
de Fragen wichtig: Die Frage nach der Qualitdt der Daten. Das immer wieder
beschworene Verhiltnis zwischen Evaluation und Mittelverteilung hat ja nur
dann eine realistische Basis, wenn tatsdchlich valide Daten im Evaluationsver-
fahren gesammelt werden konnten. Wenn nicht, brauchen wir dariiber gar nicht
weiter zu reden. Zum zweiten die Frage, wer an der Evaluation beteiligt war und
welche Perspektiven in der Evaluation erhoben wurden; konnten also zum Bei-
spiel die Lebenslagen der Studierenden beriicksichtigt werden. Dann geht es um
die Fragen, ob im Evaluationsprozess neue Ideen generiert, Ideen fiir andere
Studienstrukturen, neue Besoldungssysteme, neue Leitungsstrukturen, andere
Serviceeinrichtungen oder neue Zielsetzungen hervorgebracht wurden und
schlieflich ob Wege zur Umsetzung angegeben und die Umsetzung tberpriift
wurde. Bewirkte die Evaluation konkrete Verdnderungen oder bewegte sie sich
nur auf der Talk-Ebene, die scharf von der Action-Ebene getrennt blieb? Die
spannende Herausforderung fiir die Zukunft liegt darin, valide Daten fiir die
Mittelverteilung einerseits zu generieren und andererseits Visionen, die ja auch
als Movens fiir die tégliche Arbeit fungieren.
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Metaevaluation

Rolle der Studierenden?

Valide Daten? Neue Ideen?

Umsetzungsstrategien?

Abb. 10

Dieser Herausforderung kann sich auch die Evaluation nicht entziehen, wenn sie
eine herausragende Rolle im Qualitdtsmanagement spielen will. Eine enge Ver-
kntipfung zum Controlling ist notwendig, um qualitative Indikatoren fiir die
interne Mittelverteilung zu entwickeln. Hierbei kdnnen eben Zielvereinbarun-
gen eine wichtige Gelenkfunktion iibernehmen. Wenn wir fragen, was fiir Mo-
delle von Evaluation wir denn nur anstreben sollen, mochte ich die systemische
Evaluation vorschlagen. Die wesentlichen Grundziige einer systemischen Eva-
luation sind: Es wird sowohl der Impuls externer Experten fiir die Vision ge-
nutzt als auch die Scientific Community als Grundlage von Universitdt; beide
miissen eine Rolle spielen. Die Einleitung von exemplarischen Verdnderungs-
mafinahmen ist ins Vorgehen integriert. Es wird versucht, externes Expertenwis-
sen mit Lernprozessen im System zu koppeln, mit Hintergrundwissen anzurei-
chern und ins System zuriickzukoppeln. Einige veridnderungswillige Akteure,
die Kollegen, also die Reprisentanten des Kollegensystems, werden in diesem
Prozess des doppelten feedbacks gestirkt. Dies ist die Voraussetzung dafiir,
Verdnderungen auch gegen Anfeindungen — und Anfeindungen gibt es immer
bei Verdnderungen — strategisch durchzusetzen. Eine solche systemische oder
kosmische Sichtweise zielt in erster Linie auf die Infusion kreativen Denkens in
die Struktur der Universitit (4bb. 11).
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Infusion kreativen Denkens

Vorschlige fiir Zukunftsorientierte
Indikatoren Zielvereinbarungen
Abb. 11

In diesem Kontext {iberldsst Evaluation im Sinne der ineinandergreifenden Ent-
wicklung an verschiedenen Stellen des Organisationsgefiiges die Sammlung
valider Daten dem Berichts- und Controllingsystem, versteht sich aber als Liefe-
rant von Ideen, als Kommunikationspartner und Kooperationspartner fiir die
Entwicklung von Indikatoren und die Aushandlung von Zielvereinbarungen, die
innovative Projekte beférdern und sie sorgt auch fiir die exemplarische Imple-
mentation dieser innovativen Projekte. Diese systemische Evaluation ist dann
angemessen, wenn — und davon gehe ich in allen meinen Ausfithrungen und in
meinem Engagement fiir die Universitdtsentwicklung aus —, wenn es nicht geht
nachzuweisen, dass der Status quo erstens nicht funktioniert, zweitens viel zu
teuer ist, drittens sich die Gesellschaft eine aufwendige, sprich wissenschaftliche
tertidre Bildung der vielen nicht mehr leisten will und es nur noch viertens dar-
um geht, demokratisch zu legitimieren, dass flir wenige eine exzellente wissen-
schaftliche Bildung vorgehalten wird.
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Diskussion

Moderation — Prof. Dr. Friederike Maier

Vielen Dank fiir den umfassenden Vortrag. Wir haben uns jetzt eine Diskussion
zwischen Thnen und der Vortragenden vorgestellt, und tatséchlich bleibt dafiir
noch geniigend Zeit und Raum. Ich bitte um Thre Fragen.

Sprecher/in

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

Dariiber hinaus interessiert mich: Hat es sich bewihrt, bei Absprachen mit den
Fachbereichen nur Indikationsprogramme einzubeziehen, um die gesamte Ta-
tigkeit des Fachbereiches mit der Zielvereinbarung zu steuern? Der Hintergrund
fiir diese Frage: Wenn man Zielvereinbarungen nur iiber Evaluationsprogramme
abschliefit, gibt es eine gewisse Schwierigkeit im Bezug auf Sanktionen, bei-
spielsweise wenn ein Fachbereich einzubinden, zu verdndern oder gar zu schlie-
Ben ist.

Biilow-Schramm

Es liegt nahe anzunehmen, dass die gesamte Mittelverteilung oder zumindest ein
relevanter Teil davon in naher Zukunft iiber Zielvereinbarungen laufen kann.
Dabhinter steht natiirlich der Gedanke, das Instrument der Zielvereinbarung tat-
sdchlich umfassend zur strategischen Steuerung einzusetzen. Das ist aber ein
langer Prozess und zwar deshalb — Sie nannten bereits den Grund dafiir — weil
es eben bei Zielvereinbarungen, die iiber Innovationen abgeschlossen werden,
nicht notwendig ist universitdre Einheiten zu schliefen. Das ist dann aber auch
wirklich das AuBerste, wozu Fachbereiche bereit sind. Im Fall der Hamburger
Universitdt miissen sie bedenken, dass die Fachbereiche das ganze Geld schon
haben. Es geht also immer wieder darum zu iiberzeugen, sich innovativ zu ent-
wickeln. Wir haben insofern in der zweiten Diskussionsrunde iiber die Zielver-
einbarungen schon eine Variante eingefiihrt. Es wurde also nicht mehr, wie in
der ersten Runde, nur festgehalten, welches die innovativen Projekte eines
Fachbereichs sind. Hier waren die Fachbereiche manchmal sogar beleidigt, weil
das ab und zu nach recht wenig aussah. Dieser Punkt ist korrigiert worden. In
der zweiten Runde wurde die gesamte Fachbereichsentwicklung in den Blick
genommen, die ja auch eine Fortschreibung von Entwicklungen aus fritheren
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Zeiten bedeutet, die nicht unbedingt etwas mit der innovativen Universitdtsent-
wicklung zu tun haben.

Aber zu sagen, dass daran eine Mittelverteilung gekniipft werden kann, ist mo-
mentan Zukunftsmusik, denn wir an der Universitit Hamburg haben wieder
neue Sparauflagen erhalten, obgleich diese ab 2002 eingestellt werden sollten.
Ein Sondertopf allerdings, wie er zum Beispiel in Bremen oder Mannheim exis-
tiert, wo der Prasident iiber besondere Mittel verfiigt, die fiir die Durchfiihrung
von Projekten aus der Zielvereinbarung ausgegeben werden konnen, ist in Ham-
burg nicht mdglich. Grund ist u.a. die Verlangerung der Sparmafinahmen.

Wir miissen also schauen, wie wir unter diesen restriktiven Bedingungen mit
den Fachbereichen im Gesprich bleiben, beispielsweise mit Themen wie ,,wo-
hin die Universitdtsentwicklung eigentlich gehen kann und soll* und ,,welchen
Beitrag die Fachbereiche in erster Linie aus eigener Kraft dazu leisten konnen®.
Das, was Sie skizziert haben, ist noch ganz weit weg.

Gromse

Ich habe eine Frage zum Begriff des Leitbildes. Sie erwdhnten die dominante
Rolle, die das Leitbild wihrend der vielféltigen Prozesse an der Uni Hamburg
spielte, und von dem sich die Zielvereinbarungen ableiteten. Sie sind jedoch
nach meinem Eindruck nicht sehr detailliert auf das Leitbild als solches einge-
gangen. Deswegen habe ich dazu drei Fragen.

Erstens: Was heifit und wie entsteht ein Leitbild? Was ist damit genau gemeint?
Die zweite Frage: Welche Interessen, zum Beispiel Interessen des Tragers der
Hochschule oder bestimmter Gruppen innerhalb oder auBlerhalb der Hochschule
bestimmen moglicherweise die Leitbilddiskussion? Und schlieBlich die dritte
Frage: Wie lésst sich die Gefahr vermeiden, dass sich ein Leitbild zur Ideologie
einer Hochschule verengt?

Maier

Ich konnte nun versuchen, das alles ein wenig zu strukturieren. Gibt es von
denen, die sich gemeldet haben, unmittelbare Beitrdge zur Leitbilddebatte?
Dann fiihren wir einfach mal die Leitbilder zusammen, doch zunédchst sammeln
wir noch einige Fragen dazu.

Biilow-Schramm

Dann packen wir den Punkt Leitbild einfach zusammen. Es sind jedoch schon
recht philosophische Fragen, die Sie zu diesem Punkt gestellt haben.
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Wie entsteht ein Leitbild? Ich habe bereits versucht, das kurz zu skizzieren. Die
Universitdt Hamburg war, das mochte ich jetzt mal einfach so sagen, in der
gliicklichen Lage, dass die Studierenden eine Leitbildformulierung eingefordert
haben. Es war also nicht so, dass der Président oder das Projekt ProUni der
Universitéit das einreden wollten, um dann mit einem Leitbild zur Profilbildung
zu gelangen. Das ist ja nur die eine Funktion nach auf3en.

Das war alles nicht notwendig, weil die Forderung an die Universitét, an die
Universitétsleitung, sich Gedanken dariiber zu machen, worin und mit welchen
Inhalten dieses Leitbild eigentlich besteht, von innen herangetragen wurde.

Worin besteht eigentlich der wesentliche Auftrag der Universitdt Hamburg? Wo
steht die Universitdt Hamburg, wie positioniert sie sich in der Gesellschaft oder
auch in der Freien- und Hansestadt Hamburg selber? Die Universitdt Hamburg
hat ein schwieriges Verhéltnis zur Stadt, und es galt, sich auch dazu Gedanken
zu machen und dariiber hinaus zu skizzieren, wie denn in Zukunft daran
gearbeitet werden soll. Deswegen sind in dem ersten Teil des Leitbildes
Selbstverstindnisse formuliert worden. Es ist dort ein sehr demokratisches
Selbstverstdndnis festgehalten worden.

Ebenfalls festgehalten wurde, dass die Universitét fiir die Stadt Leistungen, und
die moglichst gut, erbringen will. Der erste Satz lautet: ,,Die Hamburger Univer-
sitdt ist das Tor zur Welt der Wissenschaft.” Das kniipft an das Bild ,,Hamburg,
das Tor zur Welt” an und verweist auf die Tradition in der Hansestadt Hamburg.
Es ist also ein umfassendes Bild, dem natiirlich die Universitdtsmitglieder zu-
stimmen mussten. Das heiBit, es war ein aufwendiger Diskussions- und Ausei-
nandersetzungsprozess, der 1 %2 Jahre gedauert hat. Und das ist vielleicht inte-
ressant fiir diejenigen unter Thnen, die so einen Prozess auch vollziechen mdch-
ten: am Anfang stand die Formulierung von Entwicklungszielen. Hier ist eine
Einigung ndmlich einfacher als auf ein umfassendes Selbstverstdndnis. Obgleich
ich einschrinkend sagen muss: die enorme Beteiligung an den veranstalteten
Diskussionen, die die ganze Universitit durchzogen haben, fanden zunichst nur
zur Formulierung der Entwicklungsziele statt. Danach musste noch einmal ver-
ankert werden, dass es eine Offenheit des Zugangs zu Bildung und Wissenschaft
geben muss und wie die Frauenforderung darin verordnet werden soll. Die For-
mulierung des Leitbildes selber hat eher per Delegation stattgefunden. Da wurde
vom Akademischen Senat eine Arbeitsgruppe eingesetzt, die jeweils Vorschlidge
erarbeitete. Es bleibt festzuhalten: der breite Konsensbildungsprozess fand be-
ziiglich der Entwicklungsziele statt.

Wabhrscheinlich haben Sie unser Vorgehen in &dhnlicher Weise vermutet, weil es
zwar viel weniger philosophisch ist Entwicklungsziele festzulegen, und eben
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auch viel pragmatischer. An dieser Stelle ldsst sich vielleicht auch die Frage
beantworten, wie man ein Abrutschen in Ideologien verhindert, ndmlich weil
hier eine pragmatische Herangehensweise moglich ist. Wir fragten — und auch
die Fachbereiche fragten sich: Was bedeutet das eigentlich fiir uns? Sie sind
natiirlich auch von ihren Defiziten ausgegangen, haben aber auch gesagt: Wir
brauchen jetzt einfach einmal einen freien Blick in die Zukunft und auf das, was
wir dafiir leisten miissen. D.h., die pragmatische Haltung hat dadurch, dass die
Fachbereiche in ihren verschiedenen Konstellationen beteiligt waren, eine Ideo-
logisierung von Anfang an verhindert. Ob die im Nachhinein erfolgt, ist die
Frage. Die Ideologisierung soll durch Zielvereinbarung verhindert werden, die
sich auf das Leitbild beziehen. Meiner Meinung nach besteht zwischen Leitbild,
Zielvereinbarung und Profilbildung ein enger Zusammenhang. Dieses Mittel-
stiick Zielvereinbarung scheint mir hier besonders wichtig zu sein, da es ja viele
Varianten von Vereinbarungen geben kann. Es gibt Zielvereinbarungen ohne
Leitbild, und es gibt Profilbildung ohne Zielvereinbarung, und ich glaube, es
gibt auch Leitbilder ohne Zielvereinbarung. Aber dieses Mittelstiick ist so wich-
tig, um sich eben auch die Operationalisierung vor Augen zu fiihren, um zu
sehen, was durch bestimmte Schritte erreichbar ist. Das ist im Grunde eine Ope-
rationalisierung des Leitbildes auf verschiedene Aspekte hin, also von verschie-
denen Fachbereichsperspektiven aus gesehen.

Nun noch zur Frage nach der Profilbildung fiir die Universitdt Hamburg: Es gibt
fast 90 Studiengénge, und das Profil besteht nicht darin, ein eindeutig zugespitz-
tes Profil zu formen. Die Universitit Hamburg zeichnet sich vielmehr dadurch
aus, dass sie eben eine grofle Vielfalt von Studienmoglichkeiten anbietet, bei-
spielsweise die meisten Sprachangebote aller deutscher Universitiaten. Also
kann ich sagen, die Vielfalt bildet flir die Universitdit Hamburg das Profil und
nicht das Zuschneiden auf eine bestimmte oder wenige ausgesuchte Qualifikati-
onen.

Kniippel

Frau Biillow-Schramm, ich fand es ganz spannend, welche Felder im gesamten
Entscheidungskalkiil aus dem Handlungsspektrum der Hochschule erfasst wor-
den sind. Was mich am stirksten interessiert hat, ist natiirlich der Bereich des
Bauwesens und des Gebdudemanagements. Heiflt das denn konkret, dass in
Hamburg die staatlichen Hochbaudmter mit ihren Wasserkdpfen ausgeschaltet
sind, oder gibt es da irgendwelche Formen von Zielvereinbarungen. Denn die
Probleme im Umgang mit den Baudmtern sind es doch, die uns in der Realitét
immer wieder behindern.
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Biilow-Schramm

In diesem Punkt wird noch verhandelt, d.h. genauer, iiber die Zustindigkeit fiir
die Gebdude. Die Universitit will diese Gebdude unter ihre eigene Regie be-
kommen, dies kann natiirlich nur das Ziel sein. Aber um diesem Ziel — das ist
nun dhnlich wie der Aspekt der Haushaltsglobalisierung — irgendwie ndher
kommen zu kdnnen, muss die Universitédt ihre Fahigkeit beweisen, dieses Feld
managen zu konnen. Dazu sind interne Reorganisationen eine wichtige Vorbe-
dingung. Wir kdnnen die politischen Entscheidungen zwar nicht direkt beein-
flussen. Aber es ist wichtig zu zeigen, dass die Universitdt willens und in der
Lage ist, diesen Bereich zu tibernehmen.

Dazu sind bereits grundlegende Umstrukturierungen durchgefiihrt worden, d.h.
es ist ein richtiges Management eingerichtet worden. Personenaustausch hat
gerade in diesem Bereich stattgefunden, in diesem Referat der Zentralverwal-
tung. Es ist ein Servicedienst vor Ort gegriindet worden, von dem aus die Leute
schnell und direkt — dhnlich einer Feuerwehr — operieren konnen. Dariiber hin-
aus ist im Background eine Kompetenzeinheit aufgebaut worden, woriiber dann
noch das Management installiert wurde.

Aber Sie haben natiirlich Recht, im Grunde ist das alles Vorgeplinkel fiir die
eine entscheidende Frage. Aber hier mochte die Universitit Hamburg vertrau-
enswiirdig sein und bleiben.

Bley

Ich habe eine Anmerkung und zwei Fragen beziiglich der Zielvereinbarungen.
Zunéchst: die Universitit Hamburg ist natiirlich eine sehr grofe Einrichtung.
Jeder Fachbereich ist im Durchschnitt wahrscheinlich so grof8 wie eine einzelne
Fachhochschule. Nun werden Zielvereinbarungen einerseits auf dem Papier,
andererseits zwischen Personen geschlossen. Wie schitzen Sie die Konstanz der
handelnden Personen ein, wie lange sind Dekane im Amt, wie lange sind Fach-
bereichsvorstdnde im Amt, um eine realistische Grundlage auch fiir die perso-
nelle Kontinuitét, die ich fiir die Umsetzung von Zielvereinbarungen fiir erfor-
derlich halte, zu gewédhrleisten?

Und der zweite, mir wichtige Teilaspekt ist: Gibt es neben den Zielvereinbarun-
gen zwischen Hochschulleitung und den Fachbereichen als groBle Organisati-
onseinheiten auch fachbereichsinterne Zielvereinbarungen mit den einzelnen
Instituten, respektive mit einzelnen Personen, Hochschullehrern etc.? Wird diese
Ebene ebenfalls erfasst?
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Ackermann
Sie sagten, die Universitit Hamburg hat die Zielvereinbarungen bereits verein-
bart. Wann war die erste Uberpriifung? Welche Konsequenzen gab es?

Meyer-Guckel

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

Das heifit genauer: Wenn tatséchlich Studiengidnge geschlossen werden sollen,
wer vereinbart das? Kommt die relativ starke Rolle der Fachbereiche, wie sie
sich in Thren Ausfithrungen darstellt, dann noch zum Tragen? Und wie kommt
es iiberhaupt zu solchen Entscheidungen? Wie werden, mit anderen Worten, die
Evaluationsergebnisse aggregiert? Spielt sich dies dann vielleicht auch auf poli-
tischer Ebene ab? Wird dort mdglicherweise gesagt: ,,Hier haben wir offensicht-
lich viel Leerlauf, das konnen wir mit Studienangeboten an anderen Stellen der
Stadt abdecken”? Fiir diesen Fall: Wer verhandelt dann mit wem und welche
Rolle spielen dabei Evaluation und Zielvereinbarung?

Maier
Die letzte Frage zu den Zielvereinbarungen. Mich personlich wiirde ebenfalls
besonders das Thema Sanktionen und Zielvereinbarungen interessieren.

Biilow-Schramm

Erst einmal zur ersten Frage. Es war in den Zielvereinbarungen verankert, die
erste Uberpriifung nach einem Jahr folgen zu lassen. Das gilt fiir alle Zielver-
einbarungen. Diese Uberpriifung ist in die zweiten Runde der Diskussion aufge-
gangen, als die Zielvereinbarungen in die Fachbereichsentwicklung insgesamt
gestellt wurden. Hier mussten die Fachbereiche zum Stand der Zielvereinbarung
der ersten Generation berichten. Die internen Konsequenzen sind die, dass ge-
fragt wird, ob diese oder jener neuen Zielvereinbarungen mit diesen Fachberei-
chen abgeschlossen werden konnen. Mit einfachen Worten, ob es eine weitere
Unterstiitzungsleistung fiir innovative Projekte dieses Fachbereichs geben wird.
Eine andere als diese indirekte Sanktionsmoglichkeit gab es nicht. Das ist nim-
lich die Rolle, die der Fachbereich in der Vorbereitung auf die Auseinanderset-
zung mit der Behorde spielen kann. Und diese Auseinandersetzung mit der
Behorde findet face to face statt. Dann treffen sich tatséchlich die Dekane mit
dem neuen Senator fiir Bildung und Wissenschaft und schildern das Bild ihres
Fachbereichs. Das wird sehr ernst genommen, denn von diesen Treffen hidngen
dann die Mittelzuweisungen ab.
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Als Beispiel: Die Diskussion mit der Senatorin, die bis zum letzten Regie-
rungswechsel wirkte, hat eine eindeutige Botschaft enthalten. Die Senatorin hat
irgendwann innerhalb der Diskussion gesagt, dass Sie Innovationen, die aus den
Fachbereichen kommen und die sich auf die gesamte Universititsentwicklung
richten, interessieren. Die Frau Senatorin interessierten keine schon von jeher
gepflegten Besonderheiten der Féacher, diese wiirden nicht finanziert. Aber wenn
die Fachbereiche sich engagieren, um Neuerungen zu entwerfen, also Ideen
haben, wie die Ziel- und Leistungsvereinbarungen mit der Behorde weiterge-
fiihrt werden konnen, dann wiére sie auch bereit, weitere Sicherheit zu geben.
Das war eine ganz deutliche Botschaft zur Stiitzung der gesamten Universitits-
entwicklung und hat auch auf das Denken der Dekane einen erheblichen Ein-
druck gehabt. Andere Sanktionsmoglichkeiten, das kann ich jetzt auch zu den
anderen Fragen sagen, haben wir nicht vorgesehen. Es gibt keine Verkniipfung
mit der Mittelzuteilung, deswegen konnen wir auch keine Sanktionen ausspre-
chen, wenn Ziele nicht erfiillt werden. Fachbereiche konnen nur iiber den dis-
kursiven Weg sanktioniert werden.

Die personelle Kontinuitit war eine weitere Frage. Gesprachspartner fiir Ziel-
vereinbarungen waren die Fachbereichsvorstinde, die bereit waren, die genann-
ten Neuerungen einzufithren und ein Dekanatsteam dafiir zu benennen. In diesen
Dekanatsteams hat es bereits mehrfache personelle Wechsel gegeben, die haben
es also geschafft, ein rotierendes System zu schaffen. Dadurch ist gerade auch
im Sinne der Zielvereinbarungen eine grofere personelle Kontinuitdt gegeben.
Die Pro-Dekane fiir Lehre oder die Pro-Dekane flir Forschung und wissen-
schaftlichen Nachwuchs rutschen in der jeweils folgenden Amtsperiode in die
Rolle des Dekans.

Zur Frage von Herrn Meyer-Guckel: Ich wei3 auch nicht, wie das Ganze bei
einer harten Universitdtsentwicklung aussehen kann, das heiflit genauer, wenn
tatsdchlich Studiengéinge geschlossen werden sollen. Ich kann dazu leider nur
sagen, es ist das erkldrte Selbstverstédndnis aller bisheriger Evaluationen, solche
harten Sanktionen nicht folgen zu lassen. Ich habe die Folgen vorhin kurz er-
wihnt, dass wir dann eben iiberhaupt keine Informationen mehr iiber die Fach-
bereiche erhalten oder die Gefahr besteht, dass Evaluationsergebnisse geschont
werden und die Bereitschaft, sich Gutachtern zu stellen, nicht mehr da ist.

Die Fachbereiche haben in der Universitdt Hamburg eine starke Rolle, und die
werden sie auch weiterhin innehaben. Es ist aber der Universitdtsleitung natiir-
lich in bestimmten Margen moglich, einfach etwas zu entscheiden. Davon wird
sie auch in bestimmten Zusammenhingen immer Gebrauch machen. Zum Bei-
spiel muss eine solche Entscheidung fallen, wenn weiterhin das Projekt der
Fachbereichsschneidung verfolgt werden soll. Die Universitit Hamburg mdchte
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von 18 Fachbereichen herunterkommen. Das ist ein Prozess, der schon lidnger
dauert, als ProUni existiert, und da miissen einmal Entscheidungen gefallt wer-
den. Dies ist beispielsweise momentan im Bezug auf den Fachbereich Sozial-
wissenschaft Thema. Und hier hat es einige Verdnderungen gegeben, bei denen
vorher schon eine Entscheidung des Présidiums vorlag. Jedoch sollte es sich
hierbei nie um eine Entscheidung des Présidiums handeln, die nicht diskursiv im
Fachbereich abgesichert ist. Meiner Uberzeugung nach, und das versuchte ich
zu sagen, miissen sich HRK und Stifterverband andere Instrumente suchen als
die Evaluation, um zu einer stringenten Mittelverteilung zu kommen, die dann
auch zu Schliefungen fiihrt.

Hempel

Das unmittelbare Verhandlungsverhiltnis zwischen dem Dekan und der Se-
natorin interessiert mich ndher. Bedeutet dies, dass der Akademische Senat oder
die Hochschulleitung insgesamt fiir die inhaltliche und strukturelle Entwicklung
der Fachbereiche und fiir die Effizienz der Aufgabenerfiillung keine Rolle spie-
len? Liegt in dieser Unmittelbarkeit zwischen Fachbereichen und Senatoren
nicht eine Kompetenzverschiebung zu Gunsten des politischen Senats?

Biilow-Schramm

Nein, ich habe die Ebene des akademischen Senats einfach weggelassen. Es
handelt sich dabei um den akademischen Senat, der mit dem Présidenten die
Beschliisse fasst, die die Universitit betreffen. Es sind, wenn die Senatorin sol-
che konkreten Hinweise gibt, natiirlich Dinge, wie im Prozess der externen
Beratungskommission, die sich die Universitdt zunédchst einverleiben muss. Das
ist eine neue Ebene, die direkt geschaffen wurde, um die Autonomie der Uni-
versitidt nach aulen hin zu dokumentieren. Die Universitit und die einzelnen
Dekane, treten gegeniiber der Senatorin selbstbewusst auf mit unserem Pro-
gramm zur Entwicklung der Hochschule. Wir treten in einen direkten Dialog,
und natiirlich liegt als Entscheidungsebene der akademische Senat dazwischen.

Sprecher/in

Als Sie endeten, da wehte eine Art kosmischer Staub hier durch den Raum und
der hat mich dann zunéchst einmal aus diesem Raum weggefiihrt, durch die
nicht vorhandenen Fenster, und dann kamen mir die Assoziationen eines Aste-
roiden. Evaluation ist ein Asteroid, der in meinem deep impact endet oder so ein
kosmischer Staub, der an der Atmosphére der Hochschule abprallt und ungese-
hen vergliiht. Da kann man ganz viel fabulieren.

Ich wollte aber eigentlich etwas ganz Bodensténdiges sagen. Wenn ich nun hier

und heute nicht als Vertreter einer Hochschule sidfe, sondern aus den viel ge-
scholtenen Verwaltungen kdme, dann wiirde ich sagen: das Wichtigste ist erst
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einmal, den Geldhahn zuzudrehen. Aus folgendem Grund: bei IThnen kam héufig
die Motivation zur Evaluation durch Sparzwénge, und ich habe so das Gefiihl, je
hérter der Hamburger Senat zuschldgt, um so mehr Phantasie wird in der Uni-
versitdt geweckt, um besser zu werden. Das ldsst ja fiir Berlin Schlimmes
beflirchten.

Das leitet mich direkt zu dem Punkt, der mir in der Diskussion zur Evaluation
bisher fehlte. Die Diskussion bewegt sich bisher entweder sehr stark in einem
hochschulinternen Zirkel — wie gehen die Beteiligten miteinander um — oder in
einem sehr klassischen Verhiltnis, ndmlich dem zwischen Hochschule und
Staat. Aber dieses Verhiltnis stiftet eher Depressionen, weil wir eigentlich dann
nur diskutieren ,,Wie konnen wir Kiirzungen verhindern oder wie kdnnen wir sie
gut bewiltigen?* Aber dann kann auch keiner dem anderen direkt bose sein,
denn wer will Berlin schelten, wenn einfach kein Geld da ist. Oder wer will
Hamburg schelten, wenn der Senat dort das Miihlenberger Loch zuschiitten
lasst. Das ist das Dilemma.

Wir haben in der Diskussion zur Evaluation gar keine markt- und handlungsori-
entierte Sichtweise. Das bedeutet: Evaluation filir etwas durchfiihren, fiir einen
Markt zum Beispiel. Solange ein Student eher eine Finanzlast ist, ist das natiir-
lich auch nicht so interessant. Aber lassen Sie einmal die Trdume von den Stu-
dienkonten Wirklichkeit werden — ich will jetzt nicht einmal von Studiengebiih-
ren sprechen, dann wire Evaluation etwas ganz anderes, ndmlich als Prozess
interessant, um im Ergebnis sehr transparent Leistungsfahigkeit zu demonstrie-
ren und damit — wie immer man es nennen mag — zahlende Kunden an die
Hochschule zu locken. Ob diese Kunden nun Konten einlésen oder ob sie direkt
stattdessen Bargeld mitbringen, ldsst das Ganze ein ganz anderes Spiel werden.
Deswegen wiirde ich gerne wegkommen von diesem Hochschul-Staats-
Verhéltnis zu Rahmenbedingungen, in denen sich Evaluation — ich sage es mal
nun ganz banal — irdisch lohnt.

Griinewald

Ich will einmal ganz provokativ fragen: Wer macht denn nun bei Thnen eigent-
lich das Grobe? Es gibt nun Zielvereinbarungen, die haben dazu gefiihrt, dass
das Instrument Zielvereinbarung fiir die Hochschullehrer akzeptabel gemacht
worden ist. Das ist ein wichtiger Erfolg. Sie haben auch einen gewissen Rege-
lungsbereich iiber diese Zielvereinbarungen, der beschrankt sich auf Aufbaufel-
der, auf positive Neuerungen, auf Innovationen. Gelegentlich aber umfasst
Hochschulentwicklungsplanung, insbesondere aus landespolitischer Sicht, auch
Einschnitte, und zwar nicht nur Haushaltskiirzungen, sondern auch strukturelle
Einschnitte.
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Ich fiige mal eine Parenthese ein: Es gibt auch harte Zielvereinbarungen. Ich
habe kiirzlich im Netz eine gefunden. Das ist jene, die die Landesregierung
Schleswig-Holstein mit der Universitdt Kiel geschlossen hat. Irgendein Witz-
bold hat die im Netz unter die Seite ,,www.hochschuleamabgrund.de® gestellt.
Wenn es der Landesregierung Schleswig-Holstein gelingen sollte diese Zielver-
einbarung zu exekutieren, dann hitte sie die Mdglichkeit, die Universitdt Kiel
binnen eines Jahres sehr weitgehend umzugestalten. Das wird sicher nicht pas-
sieren. Aber dennoch muss die Frage berechtigt sein: Wer trifft bei Ihnen die
unpopuldren Entscheidungen?

Noch eine Parenthese — bevor ich das Mikro wieder zuriickgebe: In Nordrhein-
Westfalen findet im Moment ein #hnlicher, ziemlich groBer Prozess statt, nur
etwas retardiert gegeniiber dem Hamburgischen. Wir hatten einen Expertenrat,
der hat 27 Hochschulen und ihre Stirken und Schwidchen untersucht. Er hat
Empfehlungen formuliert, und jetzt werden gerade Zielvereinbarungen abge-
schlossen, in denen die Empfehlungen des Expertenrates, soweit sie denn um-
setzbar sind und umgesetzt werden sollen, vereinbart werden. Diesen Zielver-
einbarungen ging aber ein staatlicher Hoheitsakt voraus, der kiinftig vermieden
werden soll. Es gab ndmlich eine sechste Rechtsverordnung zur Sicherung der
Aufgaben im Hochschulbereich. Sie hat die Einstellung von 150 Studiengéingen
verfligt, um Innovationspotentiale zu schaffen, die dazu dienen, kiinftig Neues,
Zukunftsorientiertes, Besseres zu machen. Aber wir wollen dieses Instrument
mdglichst nicht mehr nutzen miissen, um zu den erforderlichen Innovationen zu
gelangen, denn eigentlich war vielmehr das Instrument der Zielvereinbarungen
als ,,das“ Element der neuen Steuerung dazu gedacht, die Entscheidung tiber Re-
Organisation oder SchlieBung von nicht mehr Ausgelastetem, nicht mehr Be-
wahrtem, in die Hande der Hochschulen selbst zu legen und moglichst auch auf
die Ebenen der Betroffenen, auf die Ebene der Fachbereiche zu bringen. Und
dabei sollte es nicht darum gehen, dort die Verantwortung abzuladen, sondern
um die Entscheidungen moglichst am Ort des Geschehens treffen zu lassen.

Es desillusioniert mich ein bisschen wenn ich horen muss, dass die Hamburger
Zielvereinbarungen lediglich dazu dienen, das schone Neue festzuschreiben.
Also um auf die Ausgangsfrage zuriickzukommen, wer macht bei Thnen das
Grobe? Wer macht sich unbeliebt?

Biilow-Schramm

Jetzt bin ich im Widerstreit. Herr Miinch wirft mir vor, aus dem Negativen her-
auszuagieren und nicht das Positive zu betonen und Sie werfen mir vor, dass wir
nur Innovationen betonen und nicht das Negative betreiben. Also, wir machen
alles falsch, konnte man daraus ablesen.
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Ich glaube nicht, dass das der Fall ist. Die Sparauflagen sind nun mal da und es
mag sich anhdren, als ob sie Movens der Neuerung wéren. Ich wollte innerhalb
meiner Darstellung aber nur die Situation beschreiben. Ohne Sparauflagen sdhe
alles natiirlich noch viel toller aus. Ich denke, es ist deutlich geworden, dass in
dem Prozess der Strukturverdnderungen die durch Einschnitte notwendig ge-
worden sind, sehr viele Entwicklungslinien gefunden wurden, die es lohnend
machen, die Universitdt weiterzuentwickeln und nicht zu resignieren. Hier liegt
ja gerade die Gefahr, oder die Gefahr hatten wir lange Jahre. Die Hochschulleh-
rer resignierten und sagten: Ich mache so wenig wie mdglich und alles andere,
da konnt ihr mich mal irgendwo mit beléstigen, aber nicht mehr hier in meinem
Biiro. Dass wir aus diesem Dilemma herausgekommen sind — diese destruktive
Phase war ziemlich lang, sie hat die 80er Jahre dominiert — und wieder zu Dis-
kussionen gekommen sind, an denen sich alle beteiligen und auch ihre Wissen-
schaft einbinden, finde ich schon eine Leistung. Es zeigt das vorhandene Poten-
tial und prallt eben nicht mehr an den finanziellen Grenzen ab. Das ist das Posi-
tive.

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

An dieser Stelle hat sich die Universitdt aufgeschwungen und positiv formuliert
was sie will und wie der Weg dorthin aussehen kann. Das kann sie nicht an
jeder Ecke immer wieder von neuem beginnen, aber der Bezug darauf ist not-
wendig flir die weitere Arbeit. Dariiber hinaus soll es beispielsweise auch als
Orientierung fiir kiinftige Studierende funktionieren oder fungieren. Die Evalua-
tionen im Nordverbund haben durchaus Stirken der verschiedenen Disziplinen
herausgearbeitet und gezeigt, an welchen Universitidten wirklich sinnvoll gear-
beitet wird. Natiirlich gab es auch viele sichtbare Schwéchen. Und nun wird
versucht diese Schwiéchen, auf die hingewiesen werden muss, im Kontext der
Evaluation durch kleine Projekte zu beheben. Sie fithren nicht dazu, dass mit der
Evaluation harte Entscheidungen getroffen werden, oder angefangen wird, gro-
Be Strukturverdnderungen durchzufiihren.

Wer macht das Grobe? Kiinftig, mit der Uberfiihrung der Zielvereinbarung in
die Struktur, wird der Planungsstab zur Arbeitsstelle oder zur Stelle fiir Univer-
sitdtsentwicklung. Da ist beides enthalten, sowohl die Betreuung der Zielverein-
barung wie auch die Entscheidung und die Vorschlége fiir Einsparungen.

Es miissen ganz konkret Stellen gestrichen werden. Das wird in der Folge von
ProUni stattfinden, ProUni war sozusagen zur Komplexititserweiterung ge-
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dacht. Bei der Uberfiihrung in den Normalbetrieb wird das wieder reduziert
werden und in Zusammenhang gebracht werden mit den notwendigen Streich-
vorschldgen, die im Zusammenhang der Diskussion der Zielvereinbarung mit
der Fachbereichsentwicklung auch diskutiert werden und teilweise verfligt wer-
den miissen. Also, die Einsparungen miissen erfolgen. Sie werden aber eingebet-
tet in diesen von mir erwéihnten diskursiven Prozess, und letztendlich werden sie
auch verfligt. Eine andere Moglichkeit sehe ich dafiir nicht. Es gibt auch Ein-
schneidungen, bei denen Fachbereiche zustimmen, bei denen sie die Notwen-
digkeit dafiir beziiglich ihrer gesamten Entwicklung einsehen. Es ist ja nicht so,
dass von der einen Seite diese bose Behorde in Gestalt der Verwaltung kommt
und sagt, diese Stellen streichen wir nun. Sondern es ist zuweilen schon in dem
Gesamtkonzept der Fachbereiche mit enthalten. Es gibt natiirlich Konfliktfdlle,
aber es gibt auch Fille, wo das ein harmonischer Bestandteil der Fachbereichs-
entwicklung ist.

Wir werden noch genug iiber Indikatoren reden und horen, und ich méchte noch
einmal in einem anderen Kontext sagen: Wir sollten immer wieder daran den-
ken, dass das Instrument der Evaluation nicht iiberfrachtet werden sollte mit
allen moglichen Funktionen, die nun im Zuge einer Organisationsentwicklung
anstehen. Evaluationen sollten ihren Zusténdigkeitsbereich behalten, wo sie
auch sinnvoll sein konnen und sie sollen nicht alles erschlagen miissen. Denn
dann wird es bestimmt nicht klappen und ich denke, dass es auch ganz schon ist,
von Zeit zu Zeit Visionen spielen zu lassen und den kosmischen Staub zu spiiren
— wobei kosmisch fiir mich wirklich ein anderes Wort flir systemisch wére.

Maier

Ich mdchte mich ganz herzlich bedanken fiir den anregenden Vortrag und die
anregende Diskussion. Ich wiirde zum Schluss gerne einen Gedanken noch
einmal aufnehmen: Sie haben irgendwann gesagt, es miissen Modernisierungs-
baustellen aufgemacht werden. Ich wiinsche mir und glaube nun, dass alle hier
heraus gehen und iiberlegen, wo die Modernisierungsbaustellen unserer Hoch-
schule und meines Fachbereichs sind. Danke schon.
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Podiumsdiskussion:
Evaluation und ihre

Konsequenzen
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Moderation — Prof. Dr. Monika Gross

Nach dem Vortrag von Frau Biilow-Schramm haben wir schon sehr ausfiihrlich
am Beispiel gezeigt bekommen, welche Wege Evaluation geht und welche Ziele
sie haben kann. Nun wollen wir diskutieren, welche Konsequenzen sich daraus
ergeben konnen, sollen und miissen und welche nicht.

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

Vorstellung des Podiums

Leopold

Mein Name ist Hannelore Leopold. Ich bin Referentin im Ministerium fiir Wis-
senschaft, Forschung und Kultur in Brandenburg. Ich vertrete Herrn Staatssekre-
tar Dr. Helm, der kurzfristig an einer anderen Besprechung teilnehmen muss.

Griiner

Mein Name ist Herbert Griiner, und ich komme ebenfalls aus Brandenburg. Ich
bin der erste Vizeprisident der Fachhochschule Eberswalde, zusténdig fiir Stu-
dium und Lehre und alle anderen Bereiche, denn wir sind eine kleine Hochschu-
le und leisten uns nicht viele Vizeprésidenten, die in Spezialfunktion Téatigkeiten
wahrnehmen. Mein Aufgabengebiet ist unter anderem auch die Evaluation.

Monch

Mein Name ist Roland Moénch. Ich komme aus Bremen und bin in zwei ver-
schiedenen Eigenschaften hier, als Rektor — vielmehr als Rektor-Dinosaurier,
denn ich bin seit 1979 Rektor, und dies nur noch fiir einige Wochen. Ich sitze
hier aber auch als HRK-Vizeprésident — wenn man so will als Neuling —, und
das als einer der Dienstjlingsten in diesem Bereich. In diesem Spannungsver-
hiltnis bewegen sich auch meine Worte heute, von denen ich hoffe, dass Herr
Reil nicht allzu schlechte Riickmeldungen nach Bonn machen wird.

Gross

Meine erste Frage an die Beteiligten, zunéchst an Sie, Frau Leopold: Welche
Erwartungen hatte und hat Thr Ministerium an die Evaluation in den Hochschu-
len in Brandenburg?
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Leopold

Ein bisschen problematisch ist es schon, weil die Hochschulen gerade in den
neuen Lindern ab 1990 eigentlich zunédchst mit dem Auf- und Ausbau ihrer
Hochschulen beschéftigt waren, und da standen logischerweise in den ersten
Jahren ganz andere Fragen im Mittelpunkt. Néamlich beispielsweise wie die
Lehrkapazitit gesichert werden kann, wie die rdumlichen und séchlichen Kapa-
zitdten geschaffen werden konnen, damit die Lehre entsprechend den Priifungs-
und Studienordnungen durchgefiihrt werden kann. Das heiflt nicht, dass die
Hochschulen und auch unser Haus sich nicht von Beginn an in diesem Diskus-
sionsprozess zur Qualitdt der Lehre und der Evaluation der Lehre mit einge-
schaltet hdtten. Aber es hat doch schon eine ganze Weile gedauert, bis wir ge-
meinsam — und mit ,,wir“ meine ich nun die Landesrektorenkonferenz von
Brandenburg und unser Haus — zu ersten konkreteren Uberlegungen und zu
ersten Vorstellungen gekommen sind, wie dieser Prozess — von den Hochschu-
len in erster Linie —, in Angriff genommen werden kann.

Es gab dann schon 1996 eine Initiative, die darin miindete, dass der Minister fiir
Wissenschaft, Forschung und Kultur an jeder Hochschule jéhrlich einen Lehr-
preis vergibt. Die Beteiligung, das Engagement der Hochschulen in diesem
Prozess war differenziert, aber immerhin konnten wir in den Jahren von 1997
bis 1999 insgesamt fiinfzehn Lehrpreise vergeben. Die Vorschldge, die von den
Hochschulen eingereicht wurden, betrafen sowohl eine Einschédtzung der Quali-
tit der Lehrveranstaltungen, aber es ging auch um herausragende Lehrprojekte
einzelner Hochschullehrer. Bei der Auswahl der Vorschlige waren natiirlich
ebenfalls die Studierenden beteiligt.

Mit unserem Gesetz vom Mai 1999 wurde die Evaluation als Aufgabe der
Hochschule dann erstmals auf eine rechtliche Grundlage gestellt. Es ist eindeu-
tig im Gesetz geregelt, welche Aufgabe der Hochschulleiter, Prédsident oder
Rektor, hat, welche Aufgaben dem Dekan zukommen. Es ist festgelegt, dass die
Dekane einen Bericht erstellen fiir ihren Bereich und der Prisident einen Ge-
samtlehrbericht dem Landeshochschulrat vorzulegen hat. Brandenburg hat ja im
Unterschied zu anderen Landern, einen Landeshochschulrat und der ist Adressat
der Lehrberichte. Insofern kénnen Sie hier auch schon ein wenig die erste Prob-
lematik erkennen. Nicht das Haus ist der Empfénger der Lehrberichte, sondern
der Landeshochschulrat. Diese Lehrberichte sind im Abstand von zwei Jahren
dem Landeshochschulrat vorzulegen. Aus dieser Terminsetzung wird schon
deutlich, dass wir Evaluation der Lehre als kontinuierlichen Prozess verstehen
und nicht bloB als einmalige Aktion. Mit dem Gesetz von 1999 wurde auch das
Amt des Dekans aufgewertet. Die Dekane sind nicht nur verantwortlich fiir die
Sicherstellung des Lehrangebots, sondern gleichzeitig haben sie auch ein grofe-
res Weisungsrecht gegeniiber den Professoren und Dozenten erhalten. Aber als
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neue Aufgabe kam eben auch die Evaluation der Einrichtungen des Fachbe-
reichs, die Evaluation der Lehre hinzu, die dann in Lehr- und Forschungsberich-
ten festgehalten werden und letztlich Grundlage sein sollen fiir die leistungsbe-
zogene Mittelvergabe innerhalb der Hochschule bzw. im Fachbereich. Soweit zu
den rechtlichen Grundlagen.

Es wird im Gesetz den Hochschulen auch empfohlen — im Sinne einer wirkli-
chen Empfehlung — zur Unterstiitzung der Evaluation der Lehre gemeinsam eine
Evaluationsagentur einzurichten. Diese Einrichtung gibt es bisher noch nicht,
aber es gibt vielfaltige Aktivititen, insbesondere der Fachhochschulen des Lan-
des Berlin und der Brandenburger Fachhochschulen.

An den Hochschulen gibt es verschiedene Aktivititen. Fast alle haben eine stén-
dige Arbeitsgruppe oder Kommission. Es geht dabei immer um die Qualitét der
Lehre, und man versucht sich fachbereichsiibergreifend dariiber zu verstindigen,
welche Ziele und welche Verfahren Evaluation haben soll. Denn wir sind uns
eigentlich dartiber im Klaren, dass, wenn Evaluationsergebnisse vergleichbar
sein sollen, auch die Standards und Kriterien, doch einigermallen iibereinstim-
men miissen, um eine Darstellung und auch eine Vergleichbarkeit zu ermdgli-
chen. Nicht zuletzt — und da werden Sie mir alle recht geben — ist Evaluation der
Lehre nicht Selbstzweck, und alles was sich gegenwirtig auf diesem Gebiet
bewegt, wird sich einordnen. Es gibt einfach viele andere Prozesse, die gegen-
wirtig ebenfalls an den Hochschulen laufen. Das betrifft neue Leitungs- und
Organisationsstrukturen, das betrifft den ganzen Prozess der Profilbildung und
Profilbestimmung. Es hingt zusammen mit Wettbewerb um Mittel und um Per-
sonen, und nicht blof um Studierende, sondern auch Lehrkrifte. In diesem Kon-
text wird Evaluation der Lehre zunehmend eine wichtige Rolle spielen. Weil
sich letztlich daran Qualitdt misst, die dann wieder Grundlage dafiir sein kann,
mehr Mittel zu erhalten, aber auch Grundlage dafiir sein kann, seine berechtig-
ten Forderungen nach Ausbau bestimmter Bereiche auch besser durchsetzen zu
konnen. Und nicht zuletzt wird Evaluation auch im Zusammenhang mit der
Akkreditierung der neuen Studiengénge, vielleicht auch moglicher Akkreditie-
rung von Institutionen, zunehmend eine Rolle spielen. Auch dies sollte man
dabei beriicksichtigen, und das hat insgesamt auch etwas mit Kosten zu tun.

Gross

Vielen Dank, Frau Leopold. Ich gebe gleich weiter an eine Hochschule. Wie
sehen Sie es aus Threr Sicht? Frau Leopold hat praktisch die Rahmenbedingun-
gen geschildert. Ist das Ihr Ziel, oder welche weiteren Erwartungen setzen Sie in
die Evaluation?
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Griiner

Die Fachhochschule Eberswalde hat sich vor ungefihr zwei Jahren diesem
Thema zugewandt. Die Ausgangslage war im Wesentlichen durch zwei Aspekte
gekennzeichnet. Einerseits das neue Hochschulgesetz des Landes Brandenburg,
das Frau Leopold eben angesprochen hat, andererseits unser eigenes Leitbild. In
beide, das Gesetz wie auch in unser Leitbild, ist ein die Qualitdtssicherung und
Qualitdtsverbesserung als Aufgabe aller Hochschulangehorigen eingebettet. Vor
dem Hintergrund dieser Ausgangslage haben wir uns vor etwa zwei Jahren ent-
schlossen, die Evaluation, die wir bis dorthin auch punktuell und relativ unsys-
tematisch betrieben haben, zu systematisieren und kontinuierlich zu gestalten.

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

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

Unser nichster Schritt wird sein: Evaluation der Lehre. Allerdings aus Sicht der
Absolventen und Absolventinnen, weil es uns natiirlich nicht geniigt, unsere
eigene Sichtweise gewissermaflen zu erarbeiten, sondern auch die Sichtweise
von ehemaligen Akteuren. Diese sind nun in der Praxis und haben sicher einen
anderen Blick auf Qualitdt von Lehre und Qualititsentwicklung von Lehre. Wir
wissen perspektivisch, dass auch Evaluation der Forschung ein Thema sein
wird; dies ist an Fachhochschulen bekanntermaf3en ebenfalls nicht unproblema-
tisch. Dartiber hinaus werden wir uns dem Thema Evaluation der Hochschul-
verwaltung widmen miissen, auch ein politisch nicht unumstrittenes und sicher
spannendes Thema — um es positiv auszudriicken.

Gross

Vielen Dank. Herr Ménch, die HRK hat ja vor Jahren den Anstof3 gegeben. Sie
hat gefordert, dass die Hochschulen sich auf ihre Qualititen besinnen und diese
auch herausarbeiten sollen. Welche Erwartung hat die HRK zu Beginn des Pro-
zesses gehabt und welche Konsequenzen gab es im Laufe der Zeit?

Moénch

Der Ausgangspunkt war klar, denn alle Rektoren beschwerten sich permanent
iiber Geldmangel, wir sahen uns also von der Politik finanziell schlecht behan-
delt. Es war aber nicht zu verkennen, dass die Hochschulen diese schlechte
Presse, die sie hatten, auch nicht durch ausreichende Legitimation ihrer Arbeit
verbessern konnten. Die Evaluation begann also mit der Uberzeugung: Wir sind
besser sind als unser Ruf, und wir miissen unsere Stirken in Zukunft besser
dokumentieren. Zu dem hatten wir uns vorgenommen, ganz offen aufzuzeigen,
dass wir dort, wo wir noch nicht so gut sind wie wir sein sollten, kréftig daran
arbeiten werden. Daran kniipfte sich eine praktische Erwartung. Worin bestand
die praktische Erwartung? Wenn eine Hochschule sich diesem Prozess unter-
zieht, dann kann sie im Anschluss auch mehr Autonomie, also mehr Freiheit
vom Staat, erwarten. Und zweitens: Es gab immer eine klare extrinsische Moti-
vation bei der Evaluation. Es war uns wichtig, nicht nur Papier um des Papiers
willen, sondern Papier um der Freiheit und um der finanziellen Unterstiitzung
willen zu produzieren, damit wir unsere Aufgaben besser erfiillen konnen. Ich
wiirde nun nicht sagen, dass alle diese Erwartungen in der Form aufgegangen
sind. Dazu werden wir aber nachher nochmals Stellung nehmen konnen.
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Wie problematisch das Ganze ist, zeigt sich an drei kurzen Landesbeispielen. In
Berlin, um hier zu bleiben, ist die Benjamin Franklin-Klinik im Zuge der Deut-
schen Einheit in die Kritik geraten, also gab es den Entschluss zu einem Evalua-
tionsprozess. In diesem Evaluationsprozess wurden — so wurde jedenfalls be-
richtet — Mingel festgestellt. An der Abstellung dieser Méngel wurde im An-
schluss angestrengt gearbeitet. Das Ergebnis ist die geplante SchlieBung, was
wenig ermutigend ist. Oder ein Beispiel aus Hamburg: Die Hamburger Univer-
sitdt hat, ohne Zweifel als bedeutende Universitit, in der Offentlichkeit nicht die
Anerkennung in der Hansestadt gefunden, die ihr zusteht. Hamburg ist eine
Freie- und Hansestadt, die im Kern von Pfeffersdcken und nicht von Wissen-
schaftlern getragen wurde. Die Universitdt hat sich diesem miithsamen Evaluati-
onsprozess unterzogen, jedoch hat das University-Banging nur ein wenig abge-
nommen. Das Ergebnis ist, dass Hamburg sich unter sozialdemokratisch-griiner
Leitung intensiv dafiir ausgesprochen hat, dass die eigene universitire Jura-
Ausbildung zu wenig ist und das Heil in einer neuen Universitét liegt. Das zeigt
also das Resultat der Evaluierung — und Hamburg war sicherlich eines der eva-
luationsfreudigsten Lander. Als letztes Beispiel: Bremen. Ich spreche nun nicht
fiir die Universitat, sondern fiir die HRK, und dariiber hinaus bin ich Rektor
einer konkurrierenden Hochschule in Bremen. Die Universitidt Bremen hat eine
ganz schlechte Presse, ob zu Recht oder Unrecht, will ich hier und jetzt nicht
diskutieren. Nun hat sich die Universitit Bremen in diesen beriihmten norddeut-
schen Verbund begeben und evaluiert ebenfalls. Das ist sicherlich ein ein-
drucksvoller und mithsamer Prozess. Dabei entdeckte man beispielsweise, dass
von 100 % Germanistik die man anbieten sollte, iiber zehn Jahre lang tatséchlich
nur zwei Prozent angeboten wurden, weil sich die wesentlichen Professoren und
Professorinnen zwei Jahre lang in irgendwelchen Nischen aus dem 17. Jahrhun-
dert getummelt hatten. Das Resultat war aber nicht, dass von nun an die grof3e
Universititsfahne geschwenkt wurde, also wirklich etwas an der Universitit
selber getan wurde. Nein, es wurde mit Staatsgeld eine private Universitét ge-
griindet, die als einzige gute Studenten ausbilden kann. Dies hat sie bisher zwar
noch nicht erfiillt, aber das ist die an diese Einrichtung gestellte Erwartung.
Wenn man das im Nachhinein so sieht, waren die Erwartungen der Hochschulen
vielleicht doch nicht so klar. Jedoch waren die Erwartungen wohl stark staats-
und offentlichkeitsorientiert, was ich gar nicht kritisieren will, weil hier wahr-
scheinlich gar nicht die Evaluation selber so interessant ist, sondern das Politi-
sche, Wirtschaftliche und steuerméfige Umfeld. Also, wir diirfen das Rad kraf-
tig drehen, aber ein unmittelbarer Konnex zwischen diesem ,kréiftig am Rad
drehen® und einer Menge von interessantem Papier — und was vielleicht viel
wichtiger ist — von tollen kommunikativen Prozessen sowohl in der Hochschule
als auch zwischen Hochschulen der Scientific Community, diese Resultate sind
so nicht gekommen. Die Freiheit, die wir heute genieen, die genieBen wir auch
ohne Evaluation, weil die Bundeslidnder einfach sagen: Wir miissen den Hoch-
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schulen mehr Freiraum lassen. Diese Freiheit erhalten auch die Hochschulen,
die noch keinen Pfifferling fiir die Evaluation getan haben. Dariiber hinaus: die
Finanz- und Investitionsschiene ist durch die Evaluation auch nicht gefordert
worden. Es ist eher ein enger Zusammenhang zwischen abfallenden als zwi-
schen anwachsenden Haushalten zu erkennen, und ob das langfristig triagt, miis-
sen wir noch sehen.

Das bedeutet also, die Euphorie, mit der das grofite Einzelprojekt der HRK, das
Projekt Q, betrieben wird, hilt sich jedenfalls in der praktischen Anerkennung
der Resultate in Grenzen. Wir erwarten nicht mehr, dass aus solchen Projekten
zdhlbare praktische Verbesserungen im Verhéltnis von Staat und Hochschule
herum kommen werden. Die kommen auch, aber nicht ohne dieses Projekt. Das
heil3t, wir miissen, wenn wir die Resultate bewerten, eher an die internen, sehr
fruchtbaren Prozesse denken und an das ganz neue Selbstwertgefiihl der Scienti-
fic Community. Jedoch mdchte ich im weiteren Verlauf der Diskussion noch
einige kritische Bemerkungen zu Fragen, die sich diesbeziiglich stellen, machen.

Gross

Vielen Dank, Herr Monch, das ldsst wenig Gutes hoffen. Zumindest was die
Hoffnung anbetrifft, mit der Evaluation irgendetwas erreichen zu kdnnen. Poli-
tisch gesehen vielleicht nur in sehr kleinem Rahmen.

Frau Leopold, wie sieht das Land Brandenburg es vor? Haben die Hochschulen
dhnliches zu befiirchten? Nachdem sich die Hochschulen profiliert haben, wer-
den sie dann doch eingestampft?

Leopold

Ich glaube nicht, dass diese Befiirchtung besteht. Gegenwirtig gibt es keine
Diskussionen, eine Hochschule zu schliefen. Wenn Sie diese Aussage wollen,
dann kann ich sie hier und jetzt geben.

Das Problem stellt sich tatsdchlich in der Form dar, wie Professor Monch es
eben aufgezeigt hat. Es ist die Frage, ob man wirklich alles ausschlieBlich durch
Evaluation bewerkstelligen kann. Das anzunehmen ist sicher illusorisch. Hierzu
gehoren einfach noch zu viele andere Themen.

Aber insbesondere die Finanzseite zu iiberzeugen, welche Leistungen die Hoch-
schulen erbringen und wofiir sie, um noch besser zu werden, mehr Geld brau-
chen, das ist natiirlich wirklich eine schwierige Sache. Insofern — und das ist nun
nicht bdsartig gemeint —, mdchte ich an dieser Stelle den Ball doch wieder an
die Hochschulen zuriickspielen: Sie miissen deutlich machen, welche Leistun-
gen Sie mit wie welchen Mitteln erbringen.
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Griiner

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

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

Es ist klar, wir als Hochschulleitung miissen genau in diesem Widerspruch ar-
beiten. Einerseits existieren die Vorgaben des Ministeriums, die wir zum Teil
schétzen, zum Teil nicht so sehr schitzen. Andererseits miissen wir dieses Kon-
zept auch nach innen verkaufen, wo wir ebenfalls mit Widerstdnden arbeiten
miissen — also eine Sandwich-Position. Das weil} jeder, der in die Hochschullei-
tung geht. Nur macht es die Arbeit auch nicht einfacher.

Monch

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

Nun will ich mal — und hier springe ich in die andere Jacke, spreche also fiir die
Hochschule Bremen — sagen, wir sind in der Bundesrepublik, und dies ist unter
allen Kultusministerien unbestritten, die d&rmste Hochschule der Republik. Das
heiflt also, wir haben extrem gute Leistungsziffern, wenn man die Relation zwi-
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schen Input und Output sieht. Die HIS GmbH hat in einer hoch verdienstvollen
Studie einmal dargelegt, wie wir im Vergleich dastehen innerhalb der zwolf
norddeutschen Fachhochschulen. Dabei ist natiirlich das Herz des Rektors erst
einmal iibergeflossen. Aber eigentlich hat diese Studie nur gezeigt, dass wir
schlimm ausgestattet sind, und dass wir mit dem Schlimmen, das wurde darin
ebenfalls ein bisschen deutlich, etwas Wunderbares machen. Es war ja eigent-
lich eine Form von Evaluation wenn man so will, mit bestimmten nackten Da-
ten. Jetzt miisste man eigentlich sagen, also die Konsequenz wére daraus das,
was das Ministerium tun miisste. Es miisste einen Vertreter aus der Haushaltsab-
teilung daran setzen und kommt so zu einer indikatorengesteuerten Ressourcen-
zuweisung, und im Anschluss wird ein Prozess verabredet, in dem dann
langfristig diese Hochschule, die so leistungsstark ist, doch den materiellen
Lohn, — ich meine, so banal muss man schon sein — dafiir einholt.

Das Ergebnis war jedoch: Indikatorengesteuerte Ressourcenzuweisung geht im
kleinen Bremen gar nicht. Stattdessen gehen politische Zusagen raus, die aber
sinnvollerweise erst im Jahr 2006 ansetzen und sich dann auch in homdopathi-
schen Dosen bewegen. Die Pillchen sind sozusagen so klein, dass man sie wahr-
scheinlich kaum noch sehen wird. Und das ist das ganze Problem.

Ich kann es dem Wissenschaftssenator gar nicht veriibeln, aber ich kann es auch
vielen Hochschulangehorigen nicht veriibeln wenn sie sagen: Ja wenn ich es nur
zu meiner Lust und Laune mache, dann konnte ich mich doch, statt diese Pa-
pierarbeit zu machen, an die Leistungsfront stellen. Das sage ich jetzt mal sehr
altmodisch, auch gerade wo wir in Gegenwart von Uniformtrigern sind. Die
Leistungsfront ist nach wie vor Lehre und Forschung. Wenn das Papier ohnehin
in irgendwelchen Aktenordnern verschwindet und ich dann natiirlich vielmehr
iiber mich weiB als bisher; ich wei3 auch vielleicht einiges iiber das, was andere
mir gesagt haben aus dem Prozess, dann kann ich mich auf den unmittelbaren
Erfolg der Leistung durch Forschung und Lehre hineinbegeben. Und an dieser
Stelle wiirde ich in der Fachhochschule sagen: Forschung. Denn das ist eine
terra incognita. Hier kann man doch sehr viele Meriten erben und kann sich
plotzlich an die Spitze der Bewegung setzen. Das ist doch das Dilemma, und
nicht als ein Vorwurf gegen die Staatsseite gedacht. Die Staatsseite hat hier
natiirlich den schwichsten Teil, weil sie bei dem Finanzamt sozusagen seit je
her nicht valutiert. Das muss man einfach so sehen.

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

Im Verlauf dieser Diskussion heute miissen wir meiner Meinung nach ebenfalls
noch einmal auf die Akkreditierung eingehen. Da taucht dieser Aspekt dann
wieder auf, weil es sich hierbei ja zumindest um eine Alternative zur Re-
Akkreditierung handeln kann. Dann kann man beides miteinander nachher ver-
nudeln, das miissen wir machen, wenn wir bestimmte Studienginge haben. Aber
das ist noch ein ganz anderes Kapitel. Denn dann ist es nicht ein motivierender
Prozess, sondern ein Prozess, der administrativ ohnehin stattfinden muss, so wie
man frither einen Einrichtungsantrag schreiben musste; muss heute eben ein
Akkreditierungsantrag geschrieben werden. Nicht besonders motivierend — nur
ndtig und sinnvoll, wiirde ich sagen. Aber das ist eine ganz andere Funktion.

Gross

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

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

Griiner

Ich denke ebenfalls: Geld kann als Anreizmittel durchaus verwendet werden. Es
zeigt sich in doch eher bewegungsarmen Institutionen wie Hochschulen, dass
Geld durchaus auch Bewegung mit sich bringen kann. Ich wiirde es aber nicht in
den Vordergrund stellen. Also als Hauptidee Evaluationsergebnisse, die durch-
aus positiv sind oder die Evaluation iiberhaupt in Angriff zu nehmen, mit Geld
in irgendeiner Weise zu sanktionieren, finde ich auch zu kurz gegriffen. Son-
dern ich glaube wirklich, dass Qualitdt und Qualititsstandards das Ziel sein
sollten, welches wir mit Evaluation der Lehre verfolgen miissen. Da mag Geld,
wie gesagt, helfen, den Prozess in irgendeiner Weise zu gestalten, gewisse An-
reize bringen. Das ist durchaus richtig. Aber es ist nicht die ausschlaggebende
GroBe, die ich in den Vordergrund stelle. Weder Geld zu erhalten, noch Geld zu
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geben sollte meiner Meinung nach bei der Evaluation eine Rolle spielen, son-
dern tatsdchlich die Frage, ,,wie schaffen wir es, durch Evaluation die Qualitit
der Lehre an sich zu verbessern?* Hier gibt es eine Reihe von Moglichkeiten fiir
Hochschulen, das fiir sich zu nutzen. Um ein Beispiel dafiir zu geben. Die ersten
Ergebnisse unserer Evaluation waren auch sehr niitzlich im Hinblick auf das
Akkreditierungsverfahren. Sie waren sehr niitzlich im Hinblick auf die Modul-
arisierung, im Hinblick auf den Zuschnitt von neuen Lehrveranstaltungen. So
betrachtet ist Evaluation durchaus sinnvoll und nicht nur als Mdglichkeit Geld
zu verteilen. Obwohl ich auch die Wirkung von Geld in unserer materiellen
Gesellschaft nicht gering schétzen will.

Frau Leopold war so freundlich, auf den Lehrpreis des Landes Brandenburg
hinzuweisen. Der war einige Semester lang auch mit Geld versehen, aber dann
gab es diesen Lehrpreis nicht mehr, zumindest nicht mehr mit einer finanziellen
Unterstiitzung verkniipft. Und es war natiirlich schon eine symbolhafte Hand-
lung seitens des Ministeriums, welches ausdriickte: Lehre ist uns wichtig, und
diese Wichtigkeit driicken wir auch mit der Vergabe von Geld aus. Im Rahmen
von Sparmafnahmen, fiir die wir alle Verstidndnis haben, entfiel der Lehrpreis
spéter in dieser Form. Das hat natiirlich auch eine gewisse Symbolkraft, die
jenen, die in der Hochschulevaluation tétig sind und immer wieder argumentie-
ren, wie wichtig Lehre sei, keinen so gliicklichen Dienst erwiesen.

Leopold

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

Hier unter uns sitzen heute auch Vertreter unserer Hochschulen. Unser Haus ist
gegenwartig dabei, gemeinsam mit dem CHE ein Modell fiir eine
leistungsorientierte Mittelvergabe an die Hochschulen zu entwickeln. Wir sind
erst am Anfang dieser Diskussion, und in die Diskussion in der Arbeitsgruppe
sind alle Hochschulen einbezogen, von Anfang an. Qualitit der Lehre misst man
an den Dingen, die ich vorher aufgezéhlt habe.
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Sicher gibt es noch viele Widerspriiche. Aber letztlich werden wir dazu kom-
men miissen, dass den Hochschulen nach bestimmten Parametern ein Sockelbe-
trag zur Verfiigung gestellt wird und ein bestimmter Teil — ich rede hier nicht
iiber Anteile oder Quantitdten —, entsprechend der erbrachten Leistungen zuge-
teilt wird. Und hier sind solche Zahlen, die ich eben nannte, also Anzahl der
Studierenden, Anzahl der Absolventen in Regelstudienzeit oder wie auch im-
mer, schon aussageféhig. Insofern schliefit sich dann hier der Kreis, denn dar-
iiber sind sich ja alle im Klaren: Evaluation blo3 um ihrer selbst willen ist ei-
gentlich zu aufwendig. Nur wenn sich damit letztlich auch im Verhiltnis der
Hochschulen untereinander, im Wettbewerb untereinander entscheidende Dinge
vollziehen, macht sie Sinn.

Gross

Ich glaube, dass unter Qualitét der Lehre viele aktive und engagierte Hochschul-
lehrer doch noch auch was anderes verstehen. Bevor ich diese Frage jedoch ins
Publikum gebe, mochte Herr Monch noch eine Bemerkung dazu machen.

Monch

Ich mache hier sozusagen einen advocatus diaboli und gebe Thnen ein bisschen
Koffein nach dem guten Mittagessen. Die Gefahr besteht, dass die Evaluation so
eine Art FuBBsohlen-Reflexmassage wird, wobei es ein bisschen kitzelt und an
irgendeiner Stelle tut sich dann etwas. Aber dariiber hinaus: Was tut sich genau?
Wir Deutschen tun uns wahnsinnig schwer damit, {iber eine Zentralfrage, ndm-
lich das Geld zu sprechen. Das beobachte ich immer wieder, es gilt einfach als
nicht nobel und nicht fein. Wenn wir aber jetzt mal die Evaluierung nehmen und
mit einem Schlenker wieder auf das Geld zuriickkommen, dann miissen wir
doch einfach sehen, dass es eine Frage des Mafstabs ist. Wenn wir uns in Bre-
men mit Bayern vergleichen sagen wir: Felix Bavaria. Wenn wir uns aber mit
einem Land vergleichen, in das unsere Studierenden gehen, sieht das anders aus.
Wir sind ganz international, 66 Prozent unserer Studierenden miissen ins Aus-
land gehen, und meisten gehen nach Amerika und England. Es gibt kaum ein
Land, aus dem sie zuriickkommen und nicht voller Zorn und Brass ihren Dekan,
Studiengangsleiter, Rektor angehen und sagen: Wie konnen Sie zulassen, dass
wir hier zur Hilfte der Kosten eines Gymnasiasten ausgebildet werden? Das
heifit in dem Moment, in dem wir einmal dieses kleinkarierte Deutschland ver-
lassen, merken wir, woran es wirklich fehlt. Und da nutzt uns letzten Endes
auch nicht, wenn wir mit einer Evaluationsattacke der befreundeten Hochschule
Bremerhaven noch 3 Mark 50 aus der Rippe leiern. Das ist dann ja ganz nett
und irgendwo ist man dann ganz stolz. Aber um diese GroB3enordnung geht es
doch gar nicht. Es ist einfach Tatsache, dass wir als Universititshochschulsys-
tem im internationalen Maf3stab von Kulturstaaten, von Wissenschaftsstandorten
dramatisch unterfinanziert sind. Wir 16sen dieses Problem mit einem stindigen
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Plus an interessanten, anregenden und auch notwendigen internen Debatten
innerhalb der Scientific Community. Das ist ganz toll, aber wir laufen Gefahr,
gerade dadurch auch den nichsten Schritt nicht zu gehen. Es geht um die Wer-
tigkeit dieser Debatte. Ein Ja zur Evaluation, aber nicht ein Ja anstelle von ir-
gendetwas, sondern ein Ja zu etwas und mit etwas. Das ist ganz wichtig, wenn
man das eine sagt und behalten will, ndmlich diesen geistigen Prozess, ebenfalls
den Offentlichkeitsprozess und den Dokumentationsprozess, dann muss man
gleichzeitig aber auch sagen: Das ist unser Maf3stab. Und der Mafistab fiir Nie-
dersachsen ist nicht Bremen. Der MaBstab fiir Deutschland sollte sein zu schau-
en, wie es heute in den USA aussieht. Da gibt es kein Vertun — wenn Sie die
Begriindung sehen, warum alle Unternehmer in Berlin auf die neu gegriindete
Wirtschaftshochschule setzen: Denen ist einfach nichts zu teuer. Dasselbe gilt in
Karlsruhe fiir die neu einzurichtende Law-School und dasselbe gilt fiir Bucceri-
us, denn dort kann man angeblich unter 60.000 bis 80.000 Mark pro Student und
Jahr keine gute Ausbildung leisten. Nun koénnen wir sagen: 7.000 Mark, das
mag ein bisschen wenig sein, dann lassen Sie die andere Hochschule 12.000
Mark pro Jahr und Student haben, es ist immer noch Lichtjahre entfernt. Evalua-
tion sollte auch diese Differenz aufdecken und nicht durch falschen Aktionis-
mus und der Ableitung von Miniressourcen von woanders ins eigene Haus indi-
katorengesteuerte Ressourcenzuweisung zukleistern. Das darf nicht sein, sonst
verlieren wir die Evaluierung.

Griiner

Ich stimme Thnen weitgehend zu. Wenn ich das aus der Perspektive einer klei-
nen brandenburgischen Hochschule betrachte, dann fiihle ich mich zum Teil
auch tberfordert. Denn was ist jetzt eigentlich die Zielsetzung der Evaluation?
Das scheint ja ein Kanon von Zielen zu sein. Internationalisierung, Vergleich
zwischen privaten und 6ffentlichen Hochschulen, Vergleich zwischen den staat-
lichen Hochschulen eines Landes, dann noch interne Aspekte; das ist fiir uns
schon eine Problematik: Wohin orientieren wir uns?

Wir werden vermutlich pragmatisch vorgehen und fragen, was denn nun am
Notwendigsten ist. Vielleicht ist das die Zielsetzung, die das Ministerium in der
Legislaturperiode — das muss ich hinzufiigen — gerade vertritt. Orientieren wir
uns daran. In der nichsten Legislaturperiode mag es eine andere Zielsetzung
sein. Dann orientieren wir uns eben wieder an dieser. Wir sind nicht so frei,
nicht so autonom in der Wahl unserer Ziele. Zu dem sind wir als Hochschule
mit diesem Biischel von Zielvorgaben und Wiinschen, die sich ja traditionell
immer mit Bildungsinstitutionen verbinden, dann doch héufiger etwas iiberfor-
dert und fragen uns: Welche Ziele sind jetzt fiir uns maf3geblich?

63



Das Ministerium hilft uns, wie gesagt, legislaturperiodenweise. Aber die Hilfe
mag in der ndchsten Legislaturperiode wieder anders sein, oder auch nur be-
dingt. Und wir sind einfach auch zu klein, um eine autonome langfristige Stra-
tegie zu formen, da wir fast iiberwiegend auch von Landesmitteln abhéngig
sind.

Gross

Danke schon, Herr Griiner. Wir haben unter Thnen viele Rektoren, Prorektoren,
Dekane aus verschiedenen Hochschulen. Wie sehen Sie diese Situation? Zuerst
erhélt Herr Kniippel das Wort.

Kniippel

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

Das Thema Evaluation spielt bei uns eine andere Rolle als beispielsweise in
Ihrem Land. In Brandenburg gibt es neun Hochschulen, davon ist eine traditio-
nell weitergefiihrt worden, die Hochschule fiir Film und Fernsehen. Alle ande-
ren Hochschulen sind Neugriindungen. Sie kdnnen davon ausgehen, dass die
Verkrustungen, die sich in den alten Lindern angesammelt hatten in der Hoch-
schulentwicklung und in der Hochschulstruktur, dass diese Verkrustungen in
den neuen Hochschulen so nicht sichtbar waren. Dass uns das Thema Evaluati-
on trotzdem unter den Nigeln brannte, war einsichtig. Wir haben das nédmlich
selber in die Hand genommen. Da uns das Thema Zielvereinbarungen ebenfalls
unter den Négeln brannte, haben wir dies auch in die eigene Hand genommen.
Nur die Basis dafiir fehlte, denn seit 1995 bis zum Jahr 2002 sollte in der mittel-
fristigen Finanzplanung der Wissenschafts- und Kulturhaushalt des Landes von
1,1 Milliarden auf 700 Millionen DM heruntergefahren werden — bei einer Ver-
dreifachung der Studienplatzkapazititen. Sie werden verstehen, dass man unter
solchen Bedingungen kaum eine Vertrauensbasis schafft, unter der man dann
Evaluation in einem wirklich partnerschaftlichen Sinn betreibt — und Evaluation
funktioniert nur partnerschaftlich, sonst funktioniert sie iiberhaupt nicht. Das
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gleiche gilt fiir Zielvereinbarungen. Sonst werden das alles Alibiveranstaltun-
gen.

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

Wenn man diese Dinge nicht wahrnimmt, wird es in der Tat auch diese Partizi-
pation nicht geben. Aber dann passiert genau das, was Herr Mdnch geschildert
hat, und hier miissen sich die Hochschulen selber auf den Weg machen. Dann ist
der Weg das Ziel in dieser Auseinandersetzung mit der Administration, mit der
Politik, die ja erst einmal gar kein Interesse daran hat, die Hochschulen grofer
werden zu lassen, weil sie die Notwendigkeiten nicht erkannt hat. In Branden-
burg hat die Politik gerade erst erkannt, dass man erst in Wissenschaft und For-
schung investieren muss. Das ist Investition in die Zukunft und kein Konsum.
Wenn die Lander Wissenschaft und Forschung nicht in die Lage versetzen, eine
entsprechende Basis zu schaffen, eine qualifizierte Basis, dann wird die wirt-
schaftliche Entwicklung an uns vorbeilaufen. Dass Brandenburg an dieser Stelle
noch das Schlusslicht der bundesdeutschen Entwicklung ist, das ist in der Tat
ein besonders Dilemma.

Thiimer

Mir ist das alles noch zu grof3 gegriffen, was Sie hier reden. Ich finde, wenn
man so ein Amt als Vizeprésident oder Président einer Hochschule hat, dann
gibt es zwei sehr niitzliche Aspekte der Evaluation: Einen nach innen und einen
nach auflen. Der nach innen ist der, dass es, glaube ich, keinen von uns gibt —
unabhiingig davon, an welcher Position er ist —, dem es nicht gut tut, dass ihn
hin und wieder das schlechte Gewissen beschleicht, und er sich fragt: Mache ich
denn das Richtige und mache ich es denn auch richtig? Und insofern ist es gut,
wenn man sich dariiber selber klar wird. Dariiber hinaus meine ich, wenn man
das dann auch institutionalisiert, so kann ich daran {iberhaupt nichts Schlechtes
finden, sondern halte es gar fiir eine gute Sache.
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Der zweite gute Aspekt der Evaluation kommt mir in dieser Diskussion eben-
falls zu kurz, er richtet sich nach auBen. Die Offentlichkeit weil nicht was Bil-
dung kosten soll und darf. Man redet dann oft liber die hervorragenden Leistun-
gen von Stanford o.4. Hochschulen, vergisst dabei aber, dass dort fiir 14.000
Studenten das Geld zur Verfiigung steht, das in Berlin fiir 135.000 Studenten
ausgegeben wird. Bei einer derartigen Relation sind entsprechende Forderungen
etwa in der Betreuungsrelation fern jeder deutschen Realitdt. Aber wenn wir
mehr Geld haben wollen oder wenn wir das Geld behalten wollen was wir ha-
ben, dann miissen wir nach aulen hin wie jedes Unternehmen, auch einmal
einen Geschéftsbericht vorlegen. Wir miissen nachweisen, dass wir gut sind.
Das begreifen die Menschen ndmlich sonst nicht, und insofern kann Evaluation
auch etwas wirklich Gutes fiir uns sein. Auf diese Weise sichern wir uns unse-
ren Anspruch des Bildungssektors auf Ressourcenzuteilung. Ohne das macht es
wenig Sinn, wenn wir die Ministerien schelten, weil die nicht noch mehr Geld
hergeben. Ich bin ziemlich sicher, dass zumindest das Berliner Ministerium gar
nichts mehr hat. Insofern kann es auch nichts geben.

Ackermann.

Ich muss ein bisschen in eine andere Richtung ergédnzen. Ich hatte soeben den
Eindruck, wir sitzen alle in einer Grundvorlesung Physik im ersten Semester
und denken, Gott, warum bin ich eigentlich hier und muss ich eigentlich hier
bleiben, kann ich nicht eigentlich gehen, und was bringt mir das eigentlich hier?
So geht es mir manchmal bei der Evaluation. Fiir mich hat Evaluation einen
ganz klaren Aspekt. Ich will einmal vier Punkte dazu nennen. Erstens: Ich gehe
aus von einer autonomen Hochschule. Natiirlich hdngt man tiber den Haushalt,
den man kriegt, auch immer am Tropf des Senats. Aber letztlich bin ich auto-
nom in der Frage, wie ich die Mittel verteilen will. Zweitens, habe ich genau
Ziele: Internationalitét; ich will am internationalen Bildungsmarkt ankommen,
und will moglichst viel vom Studentenmarkt bekommen. Ich habe also ganz
wichtige Dinge, die ich realisieren will. Dazwischen steht nun meine Hochschu-
le, und ich frage mich, welche Rolle diese Hochschule spielt und spielen will.
Deswegen brauche ich natiirlich Evaluation. Drittens: Ich will wissen, und zwar
mit einem moglichst klaren Verfahren und in einem Verfahren, welches gar
keine Zweifel ldsst und jeden Beteiligten fordert, ich will wissen, wo unsere
Stirken sind, und genauso will ich wissen, was wir verbessern miissen. Vier-
tens: Wenn nach der Evaluation z.B. herauskommt, dass wir viel zu wenig in-
ternationale Studiengéinge haben dann kommt das in die Zielvereinbarung hin-
ein. Insofern ist fiir uns als Hochschulleitung die Evaluation, an die sich Ziel-
vereinbarungen auch anschlieBen miissen, ein ganz wichtiges Instrument, um
die eigene Position zu verbessern, um voran zu kommen. Wenn wir nun sagen,
die Evaluation wird vom Staat benutzt, um uns wieder aufzuspiefien, dann mei-
ne ich, verwechseln wir vielleicht ein wenig die leistungsbezogene Mittelvertei-
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lung mit der Evaluation. Das sind dann doch wieder zwei verschiedene Dinge.
Insofern meine ich, Evaluation hat fiir uns alle — es sind heute viele Hochschul-
leitungen hier — einen ganz wichtigen Aspekt fiir unsere eigene Zukunftspla-
nung und das Management der Hochschule.

Monch

Ich denke, keiner im Raum wird sagen: ,,Evaluation? Das ist nicht sinnvoll.* Ich
stimme dem auch vollkommen zu. Wir fragen eigentlich immer: ,,Evaluation
und dann?“ Das mdchte ich nun einmal ganz tief runterbrechen, und so eine
bodenstdndige Evaluationsfrage angehen. Wenn den Teilnehmern und Teilneh-
merinnen nicht geféllt, dass wir uns am Ausland messen — was mir zum Beispiel
sehr wichtig ist —, dann lassen Sie uns nur innerhalb Deutschlands bleiben. Nun
kommt beispielsweise in einer Evaluation eine Peer Group nach Bremen, sozu-
sagen hochlobliche Angehdrige aus dem Siiden der Republik, und sehen diesen
Bazillus des Zweifelns, und sagen: Also Mensch, bei uns in Miinchen sieht es
aber so aus, und hier in Bremen? Nun komme ich auf Frau Biilow-Schramms
Ausfiihrungen von heute morgen zuriick, denn das miissen wir wirklich noch
einmal ausdiskutieren. Kontrolliert wird im Sinne eines Leistungs-, eines Quali-
tdtsmanagements normalerweise der Bestand. Anders als bei der Erstakkreditie-
rung, wenn man so will, bei der die Zukunft erst einmal abgegriffen wird. Der
Bestand existiert immer nur auf Zeit, aber die Evaluierung neigt dazu, ihn zu
verstetigen indem sie sagt, hier und dort sind gravierende Defizite, die miisst ihr
erst mal befriedigen.

Eine Hochschule wie unsere, die ihr Heil in der Diversifizierung, in der Innova-
tion gesehen hat, hat im Akademischen Senat folgende Schlachtordnung: Zu-
ndchst kommen die alten Schlachtrdsser Elektrotechnik oder Sozialwesen. Das
sind tradierte Maschinenbauer, Grauguss. Die Peers sagen: ,,Herr Monch, nun
haben wir gesehen, da fehlt es uns an dem und jenem, und jetzt miissen Sie uns
das erst einmal geben.” Bevor das nicht da ist, gibt es natiirlich keinen Studien-
gang Chinesisch. Wenn das nun wirklich so kommt, dann wird natiirlich bei der
nédchsten Evaluation — Chinesisch haben wir dann immer noch nicht — ein neuer
MafBstab angelegt. Denn inzwischen hat Bayern das Tafelsilber verkauft, und
dort sieht es noch schoner aus. Der nichste Peer, der dann fiinf Jahre spéter
kommt, sagt dann vielleicht in der Meta-Evaluierung: ,,Also wir haben inzwi-
schen die und die Automaten, und ihr hier in Bremen seid noch mehr zuriickge-
fallen, trotz aller Bemiithungen.* An dieser Stelle gibt es dann einen Riesenkon-
flikt zwischen der Innovationsstrategie einer Hochschule und den Bestandskon-
sequenzen aus einem sehr genauen und ernsthaft betriebenen Evaluierungsver-
fahren. Denn wir haben in Wahrheit von Land zu Land extrem unterschiedliche
Bedingungen. Die Berliner neigen natiirlich dazu, erst einmal zu jammern, aber
erfreulicherweise auf einem relativ hohen Sockel. Deswegen geht es ihnen nicht
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psychisch besser, aber ein Berliner, der uns jetzt im armen Bremen besucht,
sagt:,,Mein Gott, wie sicht es denn bei Euch aus?” Das ist einfach ein Problem,
und das setzt sich fort. Es ist ein ernsthafter Konflikt und den kénnen wir nur
dadurch 16sen, dass wir die Evaluierung als eine Verbesserung des reinen Altbe-
standes sehen und betreiben. Es ist auch irgendwo nétig, dies von einer ganz
klaren weiterfiihrenden grundsitzlichen Strategie zu trennen, was schwer ist,
weil die Evaluierungsberichte in eine Hochschulverfassung hineingeworfen
werden, die traditionell den Bestand pflegt. Den Advokaten des Neuen gibt es
nicht einfach so. Das Hochschulgesetz siecht nur Vertretung durch den Altbe-
stand vor, durch die Altviter, aber nicht von irgendwelchen neuen spinnerten
Ideen. Das miissten wir hier einmal vertiefen.

Ich glaube, Frau Biillow-Schramm hat das heute sehr dezidiert angesprochen,
und daran liegt mir sehr viel, weil das die Evaluierung gerade bei denen in
Misskredit bringt, die sagen, eine Hochschule, die nicht stindig an den neuen
Fronten arbeitet, hat sich eigentlich schon aufgegeben. Und selbst wenn sie in
den Graugussbereich noch fiinf weitere Stellen hineingibt — zufriedener werden
die damit auch nicht und im Verhéltnis zu reichen Léndern vermutlich auch
nicht. Das sage ich mal ganz hart und provokativ.

Gross

Gut, wire dann die Konsequenz fiir uns arme Lénder vielleicht trotzdem zu
versuchen, aus dem sicher wenigen ein Optimum zu schaffen, welches sich
nicht nur in den neuesten Gerétschaften erschopft. Denn ich bin nicht der Mei-
nung, dass man, indem man neue Maschinen anschafft, den Maschinenbauer
besser ausbilden kann. Man wird dies eher tun, wenn man neue Wege geht.
Diese Wege werden in Berlin nun leider wieder mit Sicherheit verbaut, wenn
die Industrie sich die Wirtschaftshochschule finanziert, anstatt dieses Geld ge-
zielt in die Hochschulen zu stecken. So wiirde die Wirtschaft viel mehr Studie-
rende erreichen konnen und diejenigen, die das Potential bereits schon haben.
Uns wird doch letztendlich nur das Wasser abgegraben, ohne dass wir die Chan-
ce haben, irgendetwas zu verbessern.

Ich mochte auch noch zum Vertreter aus Nordrhein-Westfalen etwas sagen, der
meinte, wir hitten nun die Autonomie der Hochschulen und wir wiren von nun
an aber auch verantwortlich fiir die Qualitéit. Das hort sich nun so an, als hitten
die Ministerien das bisher allein gemacht. Das hat aber kein Ministerium ge-
macht. Meine Erfahrung ist hier — und ich bin seit vier Jahren als Vizeprésiden-
tin fiir Studium und Lehre téitig — hat eigentlich nur gezeigt, dass sie priifen, ob
die Studien- und Priifungsordnungen rechtlich korrekt sind. Um die Qualitét hat
sich vom Ministerium nie irgendjemand gekiimmert. Aber jetzt werden uns
plotzlich Zahlen vorgegeben, die angeblich Qualitit beschreiben, ndmlich Stu-
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dierendenzahlen. Wir kénnen noch so einen guten Studiengang, Elektrotechnik,
Energiesysteme, haben: Wenn die jungen Leute von den Gymnasien sich nicht
aufmachen, das zu studieren, werden wir keine anstdndigen Studierendenzahlen
bekommen und auch keine Absolventen und Absolventinnen. Das heif3it, hier
haben wir einfach eine ganz klare Diskrepanz zwischen Anspruch und Wirk-
lichkeit. Was die Frage nach Einhaltung der Regelstudienzeit betrifft, die haben
Sie ja bereits ausfiihrlich beantwortet. Es wird {iberhaupt nicht in Betracht gezo-
gen, dass die Studierenden auf Grund der finanziellen Situation arbeiten miissen
und dass sie aus diesem Grund die Regelstudienzeit nicht in dem gewiinschten
MafBe einhalten kdnnen. Auch hier ist dieser Indikator in meinen Augen einfach
nicht ein Beleg fiir Qualitit, sondern es ist eine Frage der Quantitét. Bei all
Thren sicherlich ganz richtigen Anstdfen hier, miissen wir auch zeigen, dass wir
nicht nur verbessern kdnnen, sondern dass wir auch Mittel zur Verbesserung
haben miissen. Und wir sollten dennoch nicht aus den Augen verlieren, was wir
fiir Moglichkeiten besitzen, uns intern zu verbessern. Wir konnen tatséchlich
intern die Qualitit der Lehre und der Ausbildung massiv verbessern. Ich glaube,
dass die Hochschulen durchaus einen Weg in den letzten Jahren gegangen sind,
sich diesem zu stellen, eben, weil es frither nie getan wurde. Da wurde die Prii-
fungsordnung abgehakt und damit hatte es sich. Heute beschéftigen wir uns
damit und wir ziehen — oder versuchen — Konsequenzen daraus zu ziehen.

Ich glaube, wir miissen jetzt allméhlich zum Schluss kommen und diese Diskus-
sionen jetzt untereinander nachher fortfithren. Denn wir miissen hier den Saal
auch frei machen und all den Referenten die Moglichkeit geben, einzuchecken,
bevor wir riiber gehen. Ich wollte kurz Herrn Griiner noch einmal bitten, ein
Fazit zu ziehen, bevor wir schlieen.

Griiner

Frau Gross, meine Damen und Herren, einen Gedanken mdochte ich noch kurz
aufgreifen weil ich denke, er kdnnte uns zu dem Thema fiir die néchste Konfe-
renz fiihren, und zwar hat Herr Monch ja gemeint, er erwartet ja auch von den
Hochschulleitungen und Dekanen dieses autonome Handeln in unsicheren und
uneindeutigen Situationen. Nun befasse ich mich mit Unternehmerforschung
und wei} genau, es ist ein Merkmal des erfolgreichen Unternehmers, dass er es
schafft, in uneindeutigen und unsicheren Situationen erfolgreich zu handeln.
Und jetzt wére noch die Frage, konnte es nicht das Thema der ndchsten Lehr-
veranstaltung sein, gewissermallen professionstheoretisches, so der unternehme-
rische Prdsident, der marktwirtschaftlich denkt, aber in dem planwirtschaftli-
chen System drin steckt.
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Gross

Vielen Dank fiir diese sehr kurze Zusammenfassung. Ich denke, wir haben mit-
genommen, vor allem von Herrn Mdnch, was fiir Konsequenzen wir vielleicht
ziehen miissen. Eine war: keine Erwartungshaltung. Eine andere war: Unange-
nehme Entscheidungen miissen rechtzeitig getroffen werden; wir diirfen nicht zu
lange mit Entscheidungen warten. Aber eine andere auch: Nicht nur Kontrolle
auf einer sehr formalen Ebene, sondern — und das ist denke ich, ganz, ganz
wichtig geworden — die Diskussion innerhalb der Hochschule und zwischen den
Hochschulen ist entscheidend. Diese Tagung ist ja veranstaltet worden von den
Berliner und Brandenburger Fachhochschulen, die sich seit vier Jahren im Ge-
spriach iiber dieses Thema befinden, die sich gegenseitig austauschen iiber Er-
fahrungen, tiber schlechte, gute Erfahrungen, iiber Erfolge und Misserfolge und
die sich gegenseitig anstofen zu neuen Ufern aufzutreten, etwas anderes zu
machen oder etwas Neues auszuprobieren. Dieser Diskurs ist sehr, sehr wichtig
und ich denke, das sollten wir mitnehmen und in unsere Hochschulen tragen. Es
darf nicht auf Hochschulleitungsebene bleiben, sondern es muss, ganz wichtig,
auch iiber die Dekane auf die Ebene der Hochschullehrer und zu den Studieren-
den getragen werden. Dieser Aspekt ist etwas zu kurz gekommen heute. Nicht
alles kann man abgrenzen, aber man muss auch diesen Teil intensiv betrachten
und ich hoffe, dass Sie morgen in den einzelnen Veranstaltungen vielleicht noch
mehr Gelegenheit haben, in der individuellen Diskussion oder aber heute
Abend. Ich danke Thnen fiir [hre Aufmerksamkeit.
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