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Einfithrung

Hochschulen befinden sich heute in einem Umfeld, das
sich in vieler Hinsicht dynamisch entwickelt. Forschung
und Lehre unterliegen mehr als jemals zuvor einem per-
manenten Wandel. Interessengruppen aus Politik, Wirt-
schaft und Gesellschaft fordern Anpassungen und Ent-
wicklungen, jede aus ihrer Perspektive. In der Folge des
Bologna-Prozess veranderten sich Rahmenbedingung, Stu-
dienstrukturen, die Studienbedingungen und Lehrpro-
gramme. Knappe Finanzmittel bewegen alle Beteiligten in
die Richtung aktiver und zielgerichteter Ressourcensteue-
rung. Daneben entwickelt sich ein zunehmend wettbe-
werbsgepragter ,Forschungsmarkt". Vor diesem Hinter-
grund kann aktives Handeln nur erfolgreich sein, wenn
Gestaltungsspielrdume in den Hochschulen identifiziert
und aktiv genutzt werden. Leitungsseitig initiierte und
verantwortete Verdnderungsprozesse, eine breit legiti-
mierte Gestaltungs- und Entscheidungspraxis, die még-
lichst viele Statusgruppen einbezieht und eine Kultur der
Zusammenarbeit erleichtern die vielschichtigen Ubergén-
ge. Ausdriicklich gewiinscht ist dabei die Mitwirkung und
aktive Beteiligung der akademischen und nichtakademi-
schen Mitarbeiter/innen und der Professor/innen an Ent-
wicklungsprozessen. Willkommen ist auch eine breite Be-
teiligung der Studierenden, um Lésungen zu finden und
nachhaltige Entwicklungen zu starten, mit denen ange-
messen auf die veranderten gesellschaftlichen Rahmenbe-
dingungen reagiert wird.

Knappe Ressourcen erfordern kreative For-
men der Beteiligung

Eine breite Beteiligung aller Statusgruppen gestaltet sich
zunehmend schwierig — angesichts voller Lehrplane und
einer deutlich kiirzeren Verweildauer der Studierenden in
den neuen Studiengdngen. Neue Formen der Initiierung,
Steuerung und Anreize sollen eine Beteiligung bis hin zu
den Studierenden attraktiv machen. Hier muss Neuland
betreten werden.

Fihrung mit Beteiligung als Erfolgsfaktor fiir
strategisch orientierte Verdnderungsvorhaben

Ein ausgepragtes Rollenverstandnis, Gestaltungswille und
Entscheidungskompetenz bei den Fiithrungskraften in Wis-
senschaft und Verwaltung sind die Grundlagen fiir eine
neue Kultur der statusgruppentibergreifenden Zusammen-
arbeit — am Besten unter Einbeziehung der Studierenden
in den Hochschulen.
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Angesichts der spezifischen Organisationskultur und Tradi-
tion in den Hochschulen scheint dies kein leichtes Unter-
fangen. Es wird erschwert durch das Nebeneinander von
klassischen Flhrungslinien in Wissenschaft und Verwal-
tung, durch reprasentative und teilweise ritualisierte Be-
teiligungsformen und Mitwirkungsrechte und durch ein
diffus erscheinendes System von Fiihrung und Leitung, das
sehr vom ,Tagesgeschaft" gepragt ist.

Lern- und Gestaltungsmodelle als Ausgangs-
position fiir organisationale Bewegung

Welchen Weg Entwicklungsprozesse einschlagen und wie
sie mit Inhalten gefiillt werden, macht sich wesentlich an
den Maoglichkeiten der Beteiligung, der Ubernahme von
Verantwortung, den Kompetenzen und des Selbstver-
standnis der Beteiligten fest. Moglichkeiten des Lernens
und Ausprobierens gehdren ebenso dazu wie eine
Fuhrungskultur, die auf Beteiligung setzt und wertschat-
zend ist. Dieses alles ist einzubetten in eine Atmosphare,
die es moéglich macht neue Wege ausprobieren und in or-
ganisationales Handeln zu Gberftuhren.

Eine klare Positionierung der Hochschulleitung, das Zulas-
sen von Flexibilitit und Vielfalt, eine Balance zwischen
Bestehendem und Neuem, zwischen Bewegung und In-
nehalten sowie zwischen Top-down-Impulsen und Bot-
tom-up-Prozessen beférdert solche Vorhaben. Dabei
kommt ,systemische Bescheidenheit" zum Tragen: als
Fahigkeit, jeweils die Grenzen und Méglichkeiten zu er-
kennen, um Verdnderungsprozesse auf die internen und
externen Bedingungen und gelebten Kulturen der eigenen
Hochschule zu beziehen.

Den Wandel durch die Personal- und
Organisationsentwicklung unterstiitzen

Die Bewertungsmodelle fir Wissen sind an Personen ge-
bunden. Gleichwohl haben wir heute die technischen Vor-
aussetzungen, auf ein immenses Wissen nahezu ortsunge-
bunden zugreifen zu kénnen. Darin liegen Chancen aber
auch Grenzen.

Wissen zu bewerten, verfliigbares Wissen in neue Zusam-
menhédnge zu transferieren und verfugbares Wissen fiir
neue Handlungsszenarien zu erschlieBen, dieses alles ist an
Menschen gebunden, an ihre Kompetenzen, Wissen zu in-
terpretieren und anzuwenden. Dieses sogenannte implizite
Wissen ist fir die Organisationsentwicklung grundlegend.
Gleichzeitig ist es nur schwer zu erschlieBen und zu sichern.
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Hierbei kann ein Demografiemanagement, das auf die Er-
schlieBung, den Transfer und Sicherung des impliziten Or-
ganisationswissen gerichtet ist, unterstiitzend wirken.

Fazit

Der sich vollziehende Wandel in den Hochschulen ist auf
die Ubernahme implizierten Wissens angewiesen. Darii-
ber hinaus erfordert der kontinuierliche Wandel als Ant-
wort auf ein dynamisches Umfeld Gestaltungskompetenz
und klares Handeln auf der Leitungsebene. Die aktive
Mitwirkung der Professorinnen und Professoren, der aka-

Einflihrung

demischen wie auch der nichtakademischen Mitarbei-
ter/innen sind gefragt. Ebenso ist eine breite Beteiligung
der Studierenden wiinschenswert, um zu angemessenen
Lésungen zu gelangen und das organisationsnotwendige
Wissen zu sichern. Hierfiir sind handhabbare und nach-
haltige Prozesse notwendig. Dazu kann die Personal- und
Organisationsentwicklung Betrdge leisten. Es geht letzt-
lich darum, fiir anstehende Verdnderungen die organisa-
torischen und personalen Kompetenzen zu entwickeln
und zu stérken.

Martin Mehrtens, Dieter Tappe & Roswitha Katner

Wolff-Dietrich Webler (Hg.):
Universitaten am Scheideweg ?! - Chancen und Gefahren des gegenwartigen historischen Wandels
in Verfassung, Selbstverstandnis und Aufgabenwahrnehmung
Ergebnisse des Hochschulforums Sylt 2008
Universitdten am Scheideweg ?! -

Ist der Weg von der Idee der Gemeinschaft der Lehrenden und Ler-
nenden zu Universititen in differenzierten Leistungsklassen als
Produktionsunternehmen flr wirtschaftlich verwertbare Erkenntnisse
und hoch qualifizierte Arbeitskrafte unumkehrbar?

Gibt es einen dritten Weg?

Die Entwicklung hat sich schon Jahrzehnte abgezeichnet — jetzt ist
der Wandel in vollem Gange (und vermutlich unumkehrbar). Die Uni-
versitatsleitungen in Deutschland sehen sich — von ihnen gewollt
oder nicht — einer Entwicklung gegentiber, die “ihre" Universitat tag-
lich verdndert und die — provokant zugespitzt — in die Formel gefasst
werden kann:

Von der Idee der Gemeinschaft der Lehrenden und Lernenden in
grundsatzlich gleichen (gleichrangigen) Universititen zu einem
Produktionsunternehmen in differenzierten Leistungsklassen, das
Wirtschaftlichkeitsregeln durchgangig folgt und das vordringlich wirt-
schaftlich verwertbare Erkenntnisse und Arbeitskréfte erzeugt.

Diese Situation, die die deutsche Universitdt so nachhaltig verandern
wird wie kaum etwas anderes vorher, stand im Zentrum des Hoch-
schulforums Sylt 2008. Dort wurde gefragt:

Gibt es einen dritten Weg?

Die zentrale These lautet: Wenn nicht korrigierend eingegriffen wird,
dann wird die Universitét als kollegiale Veranstaltung verlassen — mit
weitreichenden Folgen fiir Zusammenhalt, Produktivitat, Verant-
wortungsstrukturen, fiir Art, Niveau und Profil von Forschung, Lehre
und Studium bzw. Art, Niveau und Profil der Absolvent/innen. Bishe-
rige kollegial integrative Meinungsbildungs-, Entscheidungs-, perso-
nelle Erganzungs-(Berufungs-)verfahren werden von betriebsférmigen
Strukturen abgeldst. Dieses Neue enthélt Chancen und Gefahren — in
welchem Umfang und mit welchem Ergebnis ist offen. Das Ergebnis
aber ist fiir die deutsche Gesellschaft und weit dartiber hinaus von al-
lergroBter Bedeutung. Hier setzt das in diesem Band vorgelegte Kon-
zept des Hochschulforums 2008 an.

Hochschulforscher, Universitdtsrektoren/-prasidenten und Mitglieder
aus Wissenschaftministerien haben sich fiir acht Tage in Klausur bege-
ben, mit dem Ziel die weiteren Konsequenzen der Malnahmen zu
vergegenwadrtigen und sich zu vergewissern, ob und wie diese Folgen
gewollt werden.

Das Ergebnis — bestehend aus Analysen und Handlungsempfehlungen
— wird hiermit vorgelegt.
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