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Editorial

Das vorliegende Heft legt einen Schwerpunkt auf die Wis-
senschaftsférderung durch Stiftungen. Dazu hat einer der
Herausgeber Interviews mit dem Generalsekretdr der
VolkswagenStiftung, Dr. Wilhelm Krull (Zur Rolle der Stif-
tungen im Reformprozess der Hochschulen) und dem stell-
vertretenden Generalsekretdr des Stifterverbandes, Dr.
Volker Meyer-Guckel (Zur Reformstrategie des Stifterver-
bandes) gefiihrt. Die Stiftungen haben bei zurtickgehender
unmittelbarer 6ffentlicher Férderung der Hochschulen (die
mittelbare - z.B. Uber die DFG - ist verstarkt worden)
wichtige Funktionen als Finanzierungsressource ibernom-
men. Wie in beiden Interviews trotz unterschiedlicher
GréRenordnungen betont wird, ist aber das Férdervolu-
men auch mehrerer Stiftungen zusammen nicht im Stande,
Defizite der staatlichen Férderung zu kompensieren. Stif-
tungen verstehen sich viel eher als Impulsgeber. Indem sie
GestaltungsanstoRe zu Hochschulreformen geben, machen
sie Politik. Mit welchen Zielen und in welchen Prozessen
geschieht das? Wie kommen Thema, Richtung, Férderkri-
terien, Programmvolumen und schlieBlich die Forderent-
scheidung zu Stande? Diese und viele Fragen mehr, die in
dieser Form in der AuBendarstellung der Stiftungen nicht
zu finden sind, werden mit aufschlussreichen Antworten in
den beiden Interviews geklart. Deutlich wird der Verzicht
auf Einheitslésungen und das hohe Mal an (der jeweiligen
Situation angepassten) Entwicklungsméglichkeiten fiir die
Hochschulen. Einige dieser Informationen zu Entschei-
dungsstrukturen und Forderprozessen sind auch fir die
Wissenschaftsforschung interessant. Seite 85

Mit dem nichsten Aufsatz wird ein anderes Themenkapi-
tel aufgeschlagen. Anke Hanft und Alexander Kohler stel-
len in ihrem Beitrag Institutionelles Qualititsmanagement
an osterreichischen Universititen das 3-Phasen-Verfahren
der osterreichischen Qualitdtssicherungsagentur (AQA)
vor. Wihrend in Deutschland die Qualitat Gber Evaluation,
Zertifizierung und Akkreditierung gewéhrleistet werden
soll, also eine Qualitdtskontrolle ausgeiibt wird, geht es in
Osterreich um die Qualitdts- und Organisationsentwick-
lung selbst. Schon das allein verspricht angesichts der
Méngel im bisherigen deutschen System interessante In-
formationen und neue Erfahrungen. Ausgehend von der

Wolf-Dietrich
Webler

Eigenverantwortung der Hochschulen kniipft das Verfah-
ren an die Leistungsbereiche der Hochschulen an und legt
die existierenden Zielvereinbarungen zu Grunde.

Der Aufwand an Zeit- und Personalressourcen ist erheb-
lich. Erfolgreich ist das Verfahren nur dann, wenn die vie-
len Beteiligten alle ,mitziehen". Das zu erreichen ist wie-
derum eine Fuhrungsaufgabe, die erst einmal gelingen
muB. Das Pilotvorhaben mit zunachst fiunf osterreichi-
schen Hochschulen hat kiirzlich begonnen.  Seite 100

Der Aufsatz von Susanne Kirchhoff und Reinhard Schulte
Konzeptionelle Grundlagen des Hochschulmanagements
hat mit einem ersten Teil in Heft 3-2006 begonnen. Der
hier publizierte zweite Teil ist wesentlich von der Entwick-
lung des Bezugsrahmens fir eine betriebswirtschaftliche
Strukturierung des Forschungsfeldes und Hinweisen auf
eine daran orientierte Hochschulmanagementforschung
bestimmt. Als Forschungsgegenstand unterscheiden die
Autoren drei Themenfelder: Rahmenbedingungen des
Hochschulmanagements, Steuerungsparameter und Er-
gebnisse. Nach Klarung von Begriffen und Forschungsge-
genstand verfolgt der Aufsatz das Ziel, die groRe Bandbrei-
te unterschiedlicher Fragestellungen dieser Forschungs-
richtung in ein konzeptionelles Gesamtsystem einzuord-
nen und damit zu strukturieren. Dabei werden nicht nur
Beziehungen sichtbar gemacht und Zusammenhéange bis-
her singuldrer Forschung herausgestellt, sondern auch Pro-
bleme und Forschungsliicken entdeckt. Zwar betonen die
Autoren, dass eine 6konomische Sichtweise auf Hochschu-
len anwendbar ist. Bei der Anwendung betriebswirtschaft-
licher Ansdtze auf Hochschulen sind aber besondere
Adaptionen zu leisten, um der gegeniiber anderen Dienst-
leistungsbetrieben erheblich h6heren Komplexitat gerecht
werden zu kénnen. Seite 107

W.W.

Herausgeberkreis erweitert

Verlag und Herausgeber begriiRen das neue Mitglied.

Vom Jahrgang 2007 an wird Herr Prof. Dr. Alexander Dilger, Westfalische Wilhelms-Universitat Munster, Institut fur
Okonomische Bildung, als Vorsitzender der Wissenschaftlichen Kommission Hochschulmanagement des Verbandes der
Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft e. V. (VHB) dem Herausgeberkreis angehdren.
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Zur Rolle der Stiftungen

im Reformprozess der Hochschulen

Interview mit Dr. Wilhelm Krull,
Generalsekretdr der VolkswagenStiftung

1. Impulsgeber fir die Wissenschaft

HM: Welche Aufgaben haben die Wissenschaftsstiftungen
in Deutschland? A) SchlieBen die Stiftungen Liicken, die ei-
gentlich der Staat fiillen miisste? B) gibt es ein Feld gemein-
samer Verantwortung von offentlichen und privaten Férde-
rern? Oder C) sehen Sie eine andere Zielrichtung dieser
Tatigkeit?

W.K.: Stiftungen verstehen sich selbst in erster Linie als drit-
ten Akteur zwischen Wissenschaft und Staat und vor allem als
Impulsgeber fiir die Wissenschaft. Es ist bei uns in der Volks-
wagenStiftung ganz klar so, dass wir uns immer in einem in-
teraktiven Prozess bewegen und uns darauf konzentrieren,
Neues zu ermdglichen, die Machbarkeit von Verdnderungen
zu zeigen, auch zu Verdnderungen zu ermutigen und in ge-
wisser Weise Inseln des Gelingens zu schaffen, die dann aus-
strahlen kdnnen auf andere Teilsysteme der Wissenschaft und
der Gesellschaft. Sie erzeugen von daher genau diese impuls-
gebende Wirkung, von der ich eingangs gesprochen habe.
Stiftungen sehen sich also nicht so sehr in einer Kompensa-
tionsfunktion. Sie kdnnten auch schon von der finanziellen
GroRenordnung her das defizitdre staatliche Handeln nicht
ausgleichen. Deshalb ist auch jeder Versuch seitens der 6f-
fentlichen Hand, ungeliebte Aufgaben den Stiftungen zuzu-
schustern, von vorn herein zum Scheitern verurteilt. Wenn
ich pro Jahr, wie die VolkswagenStiftung als gréBte deutsche
wissenschaftsférdernde Stiftung, rund 100 bis 110 Millionen
Euro zur Verfligung habe und mir nur mal vor Augen fihre,
dass die Deutsche Forschungsgemeinschaft mittlerweile fast
das 15- bis 20fache Finanzvolumen erreicht, je nachdem ob
man die Exzellenzinitiative hinzurechnet, dann ist von vorn
herein klar, dass eine Reduktion der Férdermittel im &ffentli-
chen Bereich sicherlich nicht durch private wissenschaftsfor-
dernde Stiftungen kompensiert werden kénnte. Das ist im
Ubrigen auch in den USA nicht der Fall. Zwar wird immer
wieder der Vergleich zwischen USA und Europa gezogen und
auf die sehr viel reichhaltigere und sehr viel finanzkréftigere
Stiftungswelt dort hingewiesen. In den USA sind die Stiftun-
gen nicht fiir 5, sondern fiir 15% des gesamten Aufkommens
verantwortlich. Aber man muss klar sagen: der wesentliche
Teil, der uns von den USA unterscheidet, ist der, der direkt
von privaten Geldgebern (also reichen Privatpersonen) in
diese Felder hineingegeben bzw. durch aktives ,fund-raising"
der Hochschulen reingeholt wird.

HM: Eigentlich ist es ja der Staat, der das 6ffentliche Hoch-
schulsystem zu finanzieren hdtte. Was war aus lhrer Sicht
der Anlass fiir die Wissenschafts-Stiftungen in Deutschland,
hier bei der Anregung und Férderung von Reformprozessen
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der Hochschulen téitig zu werden? Wie sieht die Lagebeur-
teilung aus, die die Stiftungen zum Handeln drdngt?

W.K.: Die Impulse fiir wissenschaftsfordernde Stiftungen in
Deutschland, auf diesem Feld tdtig zu werden, reichen
natdrlich viel weiter zuriick als die Reformprozesse der letz-
ten Jahre. Wir hatten vor 1914 schon einmal insgesamt tiber
100.000 Stiftungen in Deutschland. Heute sind wir immer-
hin wieder bei etwa 15.000 bis 18.000 Stiftungen angekom-
men. Man kann sicher sagen, dass schon im deutschen Kai-
serreich die Stiftungen eine ganz wesentliche Funktion darin
hatten, auch mit privaten Mitteln Wissenschaft zu ermdgli-
chen. Fir die Griindung der VolkswagenStiftung war ganz
mafRgeblich, dass man Ende der 1950er Jahre kurz nach dem
Sputnikschock und dem damit verbundenen Wettlauf der
Systeme auch seitens der 6ffentlichen Hand die Privatisie-
rung von Volkswagen vorangetrieben hat. Damit konnte
man eine privatrechtlich verfasste Stiftung als flexibleren
und eben auch risikoreicher agieren kénnenden Impulsge-
ber in die deutsche Wissenschaftslandschaft einbringen.
Was sich mit Sicherheit gedndert hat in den letzten 10 bis 15
Jahren ist, dass die Stiftungen gesehen haben, dass ange-
sichts der Verdnderungsdynamik in allen Teilbereichen der
Gesellschaft, aber insbesondere auch im Wissenschaftssys-
tem selbst es wichtig sein wird, neue Entwicklungen kons-
truktiv aufzugreifen und sie entsprechend in die Leitungs-
und Entscheidungsstrukturen, in die Managementprozesse
der Hochschulen selbst mit einzubringen. Damit meine ich
nicht nur die VolkswagenStiftung, sondern auch die Bertels-
mann Stiftung, den Stifterverband, die Bosch-Stiftung, die
Hertie-Stiftung, die Zeit-Stiftung, viele der mittelgroRen und
grofRen Stiftungen. Insofern haben Stiftungen hier in erster
Linie versucht, Neues auf den Weg zu bringen, nicht allein
durch eigene Entscheidungen, sondern in einem interakti-
ven Prozess mit veranderungsbereiten Vertretern der Hoch-
schulen. So wollte man neue Wege beschreiten, um auch im
deutschen System, das ja bis dahin eigentlich ein weitge-
hend staatlich reguliertes System war, unter dem Leitgedan-
ken der Autonomie und der Eigenverantwortung neue
Strukturen, neue Prozesse und vor allem auch inhaltliche In-
novationen auf den Weg zu bringen. Am Ende hatten sie
nattirlich allesamt das Ziel, bessere Forschung und Lehre zu
ermoglichen.

HM: Wie ordnen die Stiftungen ihre eigenen Aktivititen auf
diesem Gebiet nach innen, in den Rahmen ihrer Férderakti-
vitdten insgesamt, ein?

W.K.: Das ist so allgemein fiir die deutschen Stiftungen sehr
schwer zu beantworten, weil jede Stiftung ihre eigenen
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Ziele, ihre eigenen Forderstrategien hat. Fir die Volkswa-
genStiftung war Ausgangspunkt fiir solche reformorientier-
ten Forderinitiativen zundchst einmal die Diagnose, dass
ihre Forschungsférderung in den Hochschulen nicht in
jedem Falle entsprechend effizient und effektiv umgesetzt
werden konnte. Insofern kam auch ein Impuls aus den Dia-
gnosen der spaten 80er Jahre liber das damals noch west-
deutsche Hochschulsystem. Dann kam hinzu, dass man mit
Karl Alewell einen ehemaligen Rektor und fithrenden Kopf
in der Westdeutschen Rektorenkonferenz fiir eine Studie ge-
winnen konnte, in der er (von Hause Betriebswirt) unter-
sucht hat, wie die deutschen Hochschulen in ihren Leitungs-
und Entscheidungsstrukturen aufgestellt sind. Er hat die Er-
gebnisse in der Studie ,Autonomie mit AugenmaR" verof-
fentlicht. Sie diente als eine Art von Plattform fiir Diskussio-
nen mit verschiedensten Vertretern der Hochschulen tber
die Ausgestaltung eines Forderprogramms, das sich schlieR-
lich nannte: , Leistungsfahigkeit durch Eigenverantwortung".
Das war seinerzeit eine durchaus umstrittene Komponente
in dem ansonsten im wesentlichen auf Forschungsférderung
ausgelegten Programm. Das ist gleichzeitig auch ein Signal
gewesen. Mit Blick auf die Neupositionierung im Sinne der
vorhin bereits angesprochenen Impulsgeberfunktion haben
nicht nur diese Stiftung, sondern auch der Stifterverband
und viele andere sich seit etwa Mitte der 1990er Jahre sehr
viel mehr als Partner gesehen, die dann mit den verdnde-
rungsbereiten Hochschulleitungen neue Wege beschreiten
konnten. Das sieht in anderen Stiftungen véllig anders aus,
in denen zum Beispiel auch die Griindungen von privaten
Hochschulen durch diese Stiftungen selbst betrieben wur-
den — wenn Sie nur die Zeit Stiftung nehmen mit der Eta-
blierung der Bucerius Law School oder, dann auf einem an-
deren Weg, die Beisheim-Stiftung mit der WHU in Koblenz
oder jetzt neuerdings die Hertie Stiftung mit der Etablierung
der Hertie School of Governance in Berlin. Ein Anlass ist hier
vielfach auch gewesen, dass das Vertrauen in die Verdnde-
rungsfahigkeit der offentlich geférderten Hochschulen nicht
so ausgepragt war, dass man dieses etwa in Hamburg oder
anderen Orten direkt im Rahmen einer bereits existierenden
Hochschule probiert hdtte. Dem gegeniiber haben wir (und
ich denke auch der Stifterverband und die Bertelsmann-Stif-
tung) weiterhin darauf vertraut, dass es moglich ist, zumin-
dest exemplarisch, nicht nur die Verdnderungsbereitschaft,
sondern auch den Verdnderungserfolg an einzelnen Hoch-
schulen zu demonstrieren. Und damit exemplarisch zu zei-
gen, dass solche Veranderungen, wenn auch bisweilen mit
einem betrachtlichen Aufwand, durchaus moéglich sind und
zu nachhaltigen Wirkungen fiihren.

2. Vorreiterfunktion

HM: Wie sehen Sie die Rolle der VolkswagenStiftung im En-
semble der Wissenschafts-Stiftungen?

W.K.: Die VolkswagenStiftung ist schon von ihrer finanziel-
len GroRenordnung her, mit rund 100 Millionen Euro pro
Jahr an Fordervolumen, die bei weitem groéBte Einrichtung.
Die ndchsten beiden gréBeren Stiftungen, die Bertelsmann-
Stiftung und die Robert-Bosch-Stiftung bringen es derzeit zu-
sammen auf etwa 100 Millionen Euro an Férdervolumen. Al-
lein schon dadurch hat die VolkswagenStiftung ein weitaus
groBeres Gewicht als viele andere. Zugleich ist die Volkswa-
genStiftung eine der Einrichtungen, die auch in ihrer Forder-
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tatigkeit eine Art von Vorreiterfunktion hat, auf die man
schaut, wenn man selbst Uberlegt, welche Programme man
entwickeln kann. lhre neuen Initiativen strahlen im Sinne
von Pilotférdervorhaben, die dann auch zu gréReren &ffent-
lichen Mittelaufwendungen fiihren, durchaus bis in den 6f-
fentlichen Bereich hinein. Wenn Sie nur mal zuriickschauen
auf die 90er Jahre und die damals mit meinem Kommen zur
VolkswagenStiftung begonnene Férderung von Nachwuchs-
gruppenleiterinnen- und -leitern in deutschen Hochschulen:
Dies war eine zunachst einmal hoch umstrittene Férderinitia-
tive, bei der vielfach gesagt wurde, ,das ist im deutschen
Universitdtssystem nicht machbar und wird sich auch nicht
durchsetzen". Sie hat dann aber schon wenige Jahre spater
zu dem Emmy-Noether-Programm der DFG, zu den Nach-
wuchsgruppen im ganzen Bereich der Lebenswissenschaften
durch das BMBF und schlielich auch zur Implementation
der Juniorprofessur gefiihrt. An dem Beispiel kann man
sehen, wie sehr, dann, wenn es uns gelingt, etwas erfolgreich
zu implementieren (und sei es eben auch ,nur" in einer
GroRenordnung von 50-60 Nachwuchsgruppen), sehr wohl
ein Schneeballeffekt entstehen und Verdnderungen her-
beiflihren kann, die sich auf das gesamte System auswirken.

HM: Wenn die Stiftungen Impulsgeber sind, dann sind das
Jja nicht ungerichtete sondern gerichtete Impulse. Das heif3t,
es besteht auch ein bestimmter Verdnderungswille. Stich-
wort Juniorprofessur: wir erleben ein geteiltes Lager; die
einen erkldren sie schon fiir tot und die anderen bauen sie
weiter auf. Der neueste Beschluss des Wissenschaftsrates,
die Juniorprofessur zu teilen in eine mehr forschungsorien-
tierte und eine mehr lehrorientierte, hat auf jeden Fall ein
neues Blatt aufgeschlagen. Es wird auf dieses Konzept wei-
ter gesetzt. Wenn fiir die VolkswagenStiftung, zumal Sie sich
mit diesem Konzept der Juniorprofessur sehr stark identifi-
ziert haben, dieser Impuls erstmal vorbei ist und sie dann
eine solche aktuelle Entwicklung erleben: bleiben Sie dann
Beobachter?

W.K.: Anlass dafiir, dieses neue Strukturelement in die deut-
sche Wissenschaftslandschaft zu bringen war schlicht die
Diagnose, dass die besten Kopfe bereits Mitte der 90er
Jahre Deutschland verlieRen, weil sie eben anderswo sehr
viel friiher selbststindig agieren konnten. Im Kontext der
Max-Planck-Gesellschaft, von der ich ja damals hierher kam,
war es bereits seit den 70ern ein ganz wichtiges Strukturele-
ment, den talentiertesten unter den herausragenden Nach-
wuchskraften frihzeitig eine Chance zur selbststandigen
Forschung zu geben. Das haben auch relativ schnell einige
der reformorientierten Hochschulprasidenten erkannt, dass
hier ein neues Element notwendig ist, um attraktive und
konkurrenzfahige Bedingungen gegeniiber insbesondere
den Spitzenuniversitdten im Ausland zu bieten. Wenn man
dann den weiteren Weg verfolgt, sieht man, dass wir diese
Nachwuchsgruppen anndhernd wie bei der Max-Planck-Ge-
sellschaft ausgestattet hatten und sie damit tatsachlich auch
eigenes Personal und eine Forschungsinfrastruktur bekom-
men haben, mit der sie international konkurrenzfahig for-
schen konnten. Vor dem Hintergrund der Tatsache, dass in
vielen Bundesldndern nicht einmal die C3-Professuren mit
einer personellen Infrastruktur versehen worden sind oder
haufig die Juniorprofessur als alleinige Stelle ohne jede Art
von zusatzlichen Mitteln etabliert worden ist, bedeutete
das im Klartext, dass die Abhédngigkeit von dem jeweiligen
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Institutsleiter oder der jeweiligen Zentrumsstruktur beste-
hen blieb, wie auch immer das organisatorisch aufgehangt
war. Die Implementation der Juniorprofessur ist nach meiner
Einschdtzung an einigen Hochschulen sehr wohl gelungen.
Sie wird jetzt durchaus auch positiv aufgenommen, vor
allem dadurch, dass sich die vielfach geforderte tenure-
track-Option doch zunehmend durchsetzt. Aber insbeson-
dere durch das roll back bei der Habilitation hat man jetzt
eine Situation geschaffen, bei der der urspriinglich mal ge-
dachte Konkurrenzvorteil der Juniorprofessur nun nicht
mehr in jedem Fall existiert. Das heift aber nicht, dass die
Grundidee und vor allem auch die entsprechende Kombina-
tion von innovativem Themenfeld plus herausragender jun-
ger Forschungspersonlichkeit nicht nach wie vor ein wichti-
ges Kriterium sein misste, nach dem die Hochschulen so-
wohl ihre Struktur- wie auch ihre Personalplanung ent-
wickeln. Diese beiden Facetten liberhaupt zu kombinieren,
ist im deutschen System viel zu lange vernachléssigt worden.
Deshalb haben wir hier auch etliche herausragende Person-
lichkeiten an Spitzeneinrichtungen des Auslandes verloren.

HM: Die Griinde, die sie eben fiir die Neuerfindung der Ju-
niorprofessur genannt haben, erinnern mich sehr stark an
die Griinde, die die Erfindung der auSerordentlichen Profes-
sur im 19. Jahrhundert begleitet haben. Da ging es genau
darum, in der Phase der Explosion der Wissenschaften fdhi-
ge Wissenschaftler, die nur Assistenten oder Privatdozenten
waren, an der Hochschule zu halten, an der sie selber aktiv
ein neues Forschungsgebiet aufbauten, und ihnen trotz
Hausberufungsverbot einen angemessenen Status zu verlei-
hen. Das war der eigentliche Impuls, um neben den Ordina-
rien die aulBerordentlichen Professuren zu schaffen. Eine
Idee, die dann (liber die Einfliisse der Finanzminister voll-
stdndig verloren gegangen ist, denn man hétte die C3-Stel-
len beispielsweise in einer solchen Funktion genauso nutzen
kénnen, wenn man nicht auch die C3 Professoren unter das
Hausberufungsverbot gestellt hitte. Damit hatte man sie in
den Strukturen gleichgestellt. Die Funktion, eigenen Nach-
wuchs auf ein angemessenes Niveau zu heben, an der Hoch-
schule zu halten und diese neuen Forschungsspezialisten
nicht auf einen Markt zu schicken, auf dem fiir deren Spe-
zialgebiet an einer anderen Hochschule ja gar keine Nachfra-
ge bestand, weil sie ein singuldres Gebiet aufgebaut hatten,
dieser ganze Zusammenhang der Wissenschaftsforderung ist
leider verloren gegangen. Ich sehe mit Sorge, dass das deut-
sche Wissenschaftssystem dabei ist, nach der Assistenzpro-
fessur in den 70ern jetzt eine zweite Form der Nachwuchs-
forderung zu verschleifen. Ich glaube, das kann sich das Sys-
tem nicht leisten.

W.K.: Das ist mit Sicherheit so; wenn jetzt die Juniorprofes-
sur tatsachlich so unattraktiv werden sollte, wie sie biswei-
len schon herbei geredet wird, dann wiirden wir in der Tat
ein zweites Mal eine Chance verschenken, wirklich herausra-
genden wissenschaftlichen Nachwuchs an unsere Hochschu-
len zu binden. Ein entscheidender Punkt ist, dass Personal-
und Organisationsentwicklung im deutschen System bislang
so gut wie keine Rolle spielen konnten, weil das Weggehen
von der jeweiligen Hochschule vorprogrammiert war. Der
jetzige Versuch mit dieser Juniorprofessur und der tenure-
track-Option geht aber durchaus tiber die auBerordentliche
Professur hinaus. Das Hauptanliegen misste ja flr eine
Hochschule sein, jemanden an sich zu binden, mit dessen
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Forschungswelt man selbst wiederum strategisch langfristige
Absichten verknlpft. Das ist Ubrigens genau das, was wir
mit dem Nachfolgeprogramm zu den Nachwuchsgruppen-
leiterinnen- und -leitern, ndmlich mit den Lichtenberg-Pro-
fessuren, noch einmal als zusatzlichen Impuls nach der Re-
form gesetzt haben. Dies ist wiederum mit entsprechender
Ausstattung fiir die Juniorprofessuren verbunden, mit dem
klaren Erfordernis des tenure-track, von vorne herein, also
dem Jahr O der Antragsstellung, mit einer Erklarung seitens
der Universitat, dass man dieses sich neu entwickelnde The-
menfeld an der jeweiligen Hochschule haben mochte und
bedeutende Entwicklungsperspektiven davon verspricht,
die dann auch im Falle des wissenschaftlichen Erfolgs fiir die
Person eine verlassliche Perspektive bieten. Zugleich er-
schlieBen sie auch fir die Hochschule ein attraktives Feld
und sollten langfristig ein erweiterungsfahiges und Profil ge-
bendes Element mit enthalten. Das sollte dann dazu fihren,
dass diese Hochschule genau mit dem Markenzeichen des
jeweiligen Themas und der ausgewahlten Person auf die
Landkarte kommt. Deshalb spielt bei der Begutachtung,
neben der herausragenden Qualitdt dieser jeweiligen Per-
son, auch die Qualitdt und die vergleichbar starke Position
dieses Bereiches in der Hochschule eine Rolle. Eine solche
Professur konnte nicht an einer Hochschule angesiedelt wer-
den, an der im Grunde Tabula Rasa herrscht, was das Umfeld
angeht. Sehr wohl aber kénnte man komplementar zu 2-3
Nachbarfichern etwas Neues hochziehen, das dann auch
entsprechend in die Entwicklungsplanung einer Hochschule
Eingang finden muss. Diese Verklammerung von aktiver Per-
sonalrekrutierung mit strategischem Denken ist schon etwas
Neues fiir die Hochschulen. Es ist auch durchaus sehr unter-
schiedlich von den Hochschulleitungen aufgenommen wor-
den. Dort, wo sehr zukunftsorientierte und auf solche Struk-
tur- und Entwicklungsplanung ausgerichtete Hochschullei-
tungen da sind, funktioniert dies erheblich besser als dort,
wo nach wie vor noch eher im reaktiven Stil auf Verdnde-
rungen eingegangen bzw. nicht eingegangen wird.

3. AnstoR fiir Reformprozesse

HM: Ich méchte jetzt wieder einmiinden in die Anregung
und Férderung von Reformprozessen. In welchen Rahmen
der Politik der VolkswagenStiftung ordnen Sie die Forder-
programme ein? Gibt es Gesamterwartungen an das Hoch-
schulsystem, die mit Hilfe der Programme beférdert werden
sollen?

W.K.: Die zunehmend von uns betriebene struktur- und per-
sonenbezogene Forderung versucht, auf bestimmte Defizite
im deutschen System nicht nur lokal, sondern auch im Ver-
gleich Europa — USA zu reagieren und deutlich zu machen,
dass im globalen Kontext bei uns die Kurzatmigkeit der Pro-
jektférderung und die mangelnde Risikobereitschaft der In-
stitutionen dazu fuhrt, dass wir ein ganz klares Basisinnova-
tionsdefizit haben. Das zeigen alle Untersuchungen, in
denen Vergleiche gezogen werden zwischen den USA und
Europa. Wir sind inzwischen, was die EU angeht, der groBte
Wissenschaftsraum, wir haben die meisten Wissenschaftler,
wir haben auch die meisten Publikationen, aber wenn es
dann auf die Frage der Wirkung kommt, etwa der Anzahl
besonders haufig zitierter Publikationen oder auch der gro-
Ren herausragenden Preise von prestigetrachtigen Medizin-
preisen bis hin zu Nobelpreisen etc., dann liegen wir doch
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ganz deutlich hinter den amerikanischen Spitzenuniversita-
ten. Wir reden jetzt nur von den Spitzenuniversitaten (das
Gesamtsystem zu beurteilen, wére noch eine andere Frage),
bei diesen liegen wir aber deutlich zuriick. Wenn man sich
das anschaut, dann ist klar, dass die traditionellen Férderwe-
ge einfach nicht hinreichend erfolgreich sind (ndmlich ein
Thema auszuschreiben, ohne die Person, die das leisten
kann, dingfest machen zu kénnen) sondern dass man sich
wirklich die Miuhe machen muss, trotz aller Probleme, die
das enthalten kann, tatsdchlich Strukturentscheidungen,
Personalentscheidungen und thematische Schwerpunktbil-
dungen immer zusammen zu denken. Das kann auch das
Scheitern beinhalten, aber mein Lieblingszitat fir die Wis-
senschaftsférderung ist immer noch der Satz von Albert
Camus: ,Wir missen uns Sisyphus als einen glicklichen
Menschen vorstellen."

4. Entstehung der Férderprogramme

HM: Was verspricht sich die VW-Stiftung von diesen Pro-
grammen? Wer formuliert diese Ziele bzw. Erwartungen an
die Programme?

W.K.: Die VolkswagenStiftung erhofft sich von ihren ver-
schiedenen Forderinitiativen, dass von ihnen innovations-
orientierte oder auch wirkliche innovative Wirkungen aus-
gehen, im Sinne des Unterstiitzens von veranderungsberei-
ten Personen und Institutionen — sei es nun thematischer,
struktureller oder institutioneller Art. Von den speziell auf
Hochschulreform bezogenen Programmen versprechen wir
uns eine zusatzliche Weiterentwicklung der institutionellen
Strukturen, der Entscheidungsprozesse, Uiberhaupt der Lern-
fahigkeit der Institution Hochschule. Die Erfolgskriterien
dafiir lassen sich nur sehr schwer auf einer allgemeinen
Ebene zusammenfassen, weil wir, etwa mit dem Programm
.Leistungsfahigkeit durch Eigenverantwortung”, ganz be-
wusst das Ziel verfolgt haben, der jeweiligen Hochschule zu
ermoglichen, ihren spezifischen Weg zur Neuorganisation,
ihren Weg hin zu mehr Leistungsfahigkeit zu finden. Wenn
Sie sich nur mal die 10 geférderten Hochschulen anschauen,
etwa die GréRenordnungsunterschiede zwischen einer
3.000 Studierende und 100 Professoren umfassenden TU
Clausthal und den Massenuniversitdten in Hamburg oder
Berlin mit damals noch 40.000 bis 50.000 Studierenden und
700 bis 800 Professuren, wére es in Anbetracht der Vielfalt
des deutschen Hochschulsystems véllig vermessen gewesen,
den ,one-size-fits-all-approach” (wie es ja so schén neu-
deutsch heilt) fur das deutsche Hochschulsystem zu prakti-
zieren. Es war ja gerade umgekehrt so, dass etwa ein Lern-
prozess auch fur die Landerministerien und fir die Lan-
desparlamente damit verkniipft war, dass namlich der Ver-
such, ein Hochschulgesetz zu machen, das allen die gleichen
Leitungs- und Entscheidungsstrukturen, die gleichen Gre-
mienstrukturen vorschreibt, fir etwa so eine kleine Hoch-
schule wie Clausthal zu total absurden Hiufungen von Am-
tern und Gremiensitzungen fithrte. Es wurde sehr schnell
klar, dass hier sehr groRe Effizienzpotentiale alleine schon
darin liegen, Hierarchieebenen, die man in kleinen und mit-
telgroRen Hochschulen gar nicht braucht, tatsachlich erst
einmal abzuschaffen. Es war damit naturlich sehr viel mehr
verbunden, namlich auch die Hoffnung, dass diese Lernpro-
zesse zu einer Verdnderung der Schnittstellen, und damit
auch zu einer wirklichen Verdnderung der Zuordnung von
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Verantwortlichkeiten fihren werde. Und letztlich war damit
die Hoffnung verbunden, dass in diesen Hochschulen neue
Entscheidungsstrukturen auch zu einer groBeren Leistungs-
fahigkeit in Forschung und Lehre selbst fiihren sollten. Also
nicht, dass man sich hinterher freut, dass man die Adminis-
tration reorganisiert hat, sondern dass genau die Reorgani-
sation der Entscheidungsprozesse, vor allem die Dezentrali-
sierung der Entscheidungsvollmachten, ganz wesentlich
dazu beitragen sollte, dass hier sehr viel mehr persénliche
Verantwortung ibernommen wird.

HM: Damit haben wir auch die Frage nach den Erfolgskrite-
rien beantwortet — Erfolgskriterien, die vorab an solche Pro-
gramme gerichtet werden...

W.K.: Ja, es kann nicht ein Set von Kriterien geben, das man
jeder Hochschule tiberstiilpt und sagt, danach soll es jetzt
laufen. Schon die Antrége setzten auf Grund der Selbstdia-
gnosen der Hochschulen ganz unterschiedlich an. Das Spek-
trum reichte von der Absicht, tatsichlich die Gremienstruk-
turen und die Zustandigkeiten im Préasidium zu verdndern
Uber Fragen einer leistungsbezogenen Mittelverteilung und
deren Neuimplementierung, bis hin zu Aspekten wie Perso-
nal- und Organisationsentwicklung. Es war fur jedes dieser
Vorhaben immer wieder wichtig, die Kriterien weiterzuent-
wickeln und auch die Umsetzung der jeweiligen Vorhaben
intensiv zu begleiten sowie durch Ortsbesuche, ein kontinu-
ierliches Monitoring der Aktivitdten vorzunehmen. Das war
auch in soweit sehr erfolgreich, als in den Hochschulen
selbst sehr viel starker der Druck empfunden wurde, auch zu
vorzeigbaren Ergebnissen zu kommen. Diese Initiative ,Leis-
tungsfahigkeit durch Eigenverantwortung” war ja eine die,
im Unterschied zu unseren sonstigen Forderinitiativen, sich
nicht so sehr auf die einzelnen Projekte und die Durch-
fihrung von akademisch interessanten Fragestellungen kon-
zentrierte, sondern von vornherein mit einem intensiven ad-
ministrativ-organisatorischen  Umsetzungsprozess belegt
war. Das heifst also, am Ende war hier ganz klar das Ziel: Es
muss in der Praxis ankommen und dort auch aktiv gelebt
werden. Und nicht so sehr die Vorstellung, man muss
anschlieBend einen schénen Bericht schreiben. Das wieder-
um haben wir unsererseits durch regelmaRige Workshops zu
unterstiitzen versucht, in denen der Erfahrungsaustausch
unter diesen Hochschulen, bei aller Unterschiedlichkeit,
dann doch auch gemeinsame Lernprozesse ermdglicht hat.
Das wurde auch (so die Riickmeldung aus den Hochschulen)
als sehr produktiv und konstruktiv fiir die eigene Arbeit
empfunden. Man konnte dabei sehr gut sehen, dass trotz
ganz anders gelagerter Fakultdts- und Fachbereichsstruktu-
ren etwa die Verantwortungsiibernahme der Dekane gleich-
wohl ein Thema war, das unter dem Aspekt der Personal-
und Organisationsentwicklung letztlich alle diese Hochschu-
len im Kern berihrt hat.

HM: Die VolkswagenStiftung kénnte ja — nachdem sie ihre
programmatischen Eckpunkte bekannt gemacht hdtte — wie
in einem DFG-Normalverfahren sich eine Vielzahl von Ein-
zelprojekten vorlegen lassen und immanent im Rahmen der
einzelnen Projektvorhaben entscheiden. Stattdessen wer-
den enger umgrenzte Férderprogramme formuliert. Warum?
W.K.: Enger umgrenzt war mit Sicherheit dieses Programm
.Leistungsfahigkeit durch Eigenverantwortung”, aber wenn
Sie sich unser Forderportfolio anschauen, dann ist es in der
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Regel so, dass wir eher einen Rahmen abstecken, in dem
dann der Fantasie der jeweiligen Antragsteller sehr viel
Raum gegeben wird. Das war bei Lichte besehen auch bei
.Leistungsfahigkeit durch Eigenverantwortung” so. Wir hat-
ten ja ausdriicklich gesagt, wir spielen jeder Hochschule den
Ball zu, unter diesen Rahmenbedingungen sich selbst zu re-
organisieren und fir die Zukunft fit zu machen mit der Még-
lichkeit, das auf Grund einer Eigenanalyse dann entspre-
chend in Vorschldge umzusetzen. Ohne solche Rahmenbe-
dingungen wird es ungeheuer schwer, die Dinge vergleich-
bar zu gestalten und vergleichend zu beurteilen. In diesen
Kontexten ist immer wieder wichtig, zu schauen, wo die ein-
zelne Institution oder die einzelne Person (in anderen Pro-
grammen) her kommt und welche Leistungsspriinge man
von ihr billigerweise erwarten muss, wenn hier tatsachlich
etwas geschehen soll. Das DFG-Normalverfahren zu dupli-
zieren wére deshalb nicht sinnvoll, weil es dort ja einen etwa
500 Mio. Euro umfassenden Bereich gibt, in dem jeder sein
Thema in der typischen ein bis zwei Doktorandenkonstella-
tion beantragen kann. Stiftungen, die in dieser Weise belie-
big offen waren, wiirden ja gerade die Chance verschenken,
im Sinne der genannten Impulsgeberfunktion zu agieren.
Natdrlich kann man sagen, je starker man Auflagen fir An-
trage formuliert, um so mehr ist man auch in der Gefahr, den
Kreis von vornherein einzuschranken und eventuell nicht ge-
rade die besten, phantasievollsten Personen zu Antragen zu
animieren. Wie wir mit einer zusatzlichen Rubrik ,Offen fir
AuRergewdhnliches" deutlich machen, sind Ideen willkom-
men, die weder in eine unserer Forderinitiativen passen
noch bei anderen Férderern so ohne weiteres unterzubrin-
gen sind. Gemeint ist eben nicht das typische ein bis zwei
Doktorandenprojekt des Normalverfahrens, sondern eine in-
ternationale und interdisziplindre Kooperation oder ein mit-
tel- bis langfristiges Vorhaben, das gesellschaftspolitische
Brisanz hat (sei es nun zu Fragen der Medienverwahrlosung
von Jugendlichen oder auch zur fremdenfeindlichen Einstel-
lung der Deutschen). Dann sind dieses Projekte, bei denen
Stiftungen auch in besonderer Weise gefragt sind, um eine
neutrale Férderinstanz ins Spiel zu bringen, die von vornher-
ein jenseits von parteipolitischen Interessen und Parteiein-
nahmen so etwas in die 6ffentliche Debatte entsprechender
Medien- und Politikzirkel bringen kann.

5. Forderstrategien

HM: Steht als Ziel heutiger Férderprogramme eher die Ent-
wicklung neuer Modelle oder der Wettbewerb bereits vor-
handener Modelle im Vordergrund (&hnlich dem Benchmar-
king)?

W.K.: Es kommt darauf an, was man unter Modell versteht.
Modelle, die den Anspruch erheben, dass sie mit einem
hohen MaR von Allgemeingiltigkeit oder auch im Sinne von
Rezepten etwas anbieten kénnen, was dann in vielen Facet-
ten an den verschiedensten Institutionen praktiziert werden
kann, sind eigentlich nicht unser Ziel als Stiftung. Sondern
wir versuchen erst einmal zu ermdglichen, dass ein be-
stimmter Weg gegangen wird. Dabei kann nicht schon zu
Beginn gesagt werden, dieser Weg soll mal als Modell fiir
junge Professoren oder soll als Modell fiir dieses oder jenes
Element im deutschen Hochschulwesen gelten. Es kommt
zunichst einmal darauf an, dieses Vorhaben in seiner Beson-
derheit zu erfassen. Unser Wettbewerb ist eigentlich eher
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einer um neue Ideen, um fokussierte positive Entwicklun-
gen, um grundlegende Verdnderungsbereitschaft, die wir
dann unterstiitzen und damit hoffen, Beispiele guter Praxis
nicht nur in die Debatte zu bringen, sondern auch in gewis-
ser Weise als adaptationsfahige Elemente zu prasentieren.
Wir wiirden ein solches Vorhaben nicht gerne von Anfang
an damit belasten, dass es eine solche Modellfunktion wahr-
nehmen muss. Sonst hatten wir beispielsweise in dem
Hochschulreformprogramm die Situation gehabt, dass wir
Kategorien oder Cluster hatten bilden und sagen miissen:
«Wir sehen im deutschen System vier oder fiinf verschiede-
ne Hochschultypen und fiir jeden dieser Typen machen wir
jetzt ein Modell." Das ware zwar eine Alternative gewesen,
aber ich glaube keine gute; denn man hatte damit von vorn-
herein Schubladen gebildet, die gerade kontraproduktiv
hatten wirken kénnen zu dem Anspruch, kreativ die eigene
Situation erst einmal als je besondere und auch als je in
ihren spezifischen Problemen verankerte zu analysieren und
aufgrund dessen die Forderstrategie zu entwickeln.

HM: Ich méchte noch einmal auf die Studie von Karl Alewell
zu sprechen kommen. Die VW-Stiftung hatte schon Anfang
der 90er Jahre eine solche Studie von ihm geférdert, die er
1993 mit dem Titel: ,Autonomie mit Augenmal3. Vorschlédge
fiir eine Stirkung der Eigenverantwortung der Universitd-
ten” vorlegte. Sie fiihrte zum Férderprogramm ,Leistungs-
fahigkeit durch Eigenverantwortung” mit insgesamt 10 Pro-
Jjekten. Welche Ziele verfolgte dieses Programm und welche
Bedeutung hatte es im Reformprozess?

W.K.: Wie erwdhnt, war diese Studie zundchst einmal in
Auftrag gegeben worden, um einen Diskussionsrahmen ab-
zustecken, der dann auch in das Konzept fir das Forderpro-
gramm aufgenommen wurde. Ziel war es, einen AnstoB zu
geben, Uber die Strukturen, tber die Art neu nachzudenken,
wie im deutschen Hochschulsystem Entscheidungsprozesse
vorbereitet und durchgefiihrt wurden. Nattrlich war das Ziel
auch, sich gerade von der diffusen Verantwortungsvertei-
lung in der inzwischen ja auch durchaus tibermiideten Gre-
mienuniversitdt zu |6sen und neue Wege zu finden, wie man
Verantwortung und Entscheidungsfahigkeit so konfigurieren
kann, dass der Aufwand, der notwendig ist, um Entschei-
dungen vorzubereiten, reduziert werden kann. Gleichzeitig
sollte aber auch eine Balance zwischen Partizipation und
Steuerung so neu gefunden werden, dass dadurch am Ende
der Charakter der Institution Universitat nicht Giber Bord ge-
worfen wird. Sprich: Es sollten keine Kommandostrukturen
(wie man sie haufig ja mit Unternehmen assoziiert) auf die
Hochschule Ubertragen werden, sondern tatsichlich die
Krafte der einzelnen Mitglieder der Hochschule weiterhin
integriert werden in die entsprechende Leistungsbereit-
schaft und Leistungsfahigkeit.

HM: Bei den Programmen war also ein breiter Fdcher von
Problemen und deren Lésungen gewlinscht.

W.K.: Ja, es ging darum, fiir die jeweilige Problemlage, in
der sich diese Hochschulen befanden, eine addquate Ant-
wort zu entwickeln. Das Spektrum reichte dementsprechend
auch von dem Konzept der riickgekoppelten Autonomie,
wie es Horst Kern, der damalige Prasident der Gottinger
Universitat, entwickelt hatte, in dem es vor allem darum
ging, die Balance zwischen Hochschulleitung und Fakultaten
neu zu definieren, Uber ein ganz anderes Konzept an einer ja
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durchaus vergleichbaren Universitdt wie Heidelberg, ndm-
lich ganz und gar auf die Institutsstruktur als dem dominan-
ten Element zu setzen, also gerade nicht die Fakultdtsebene
zu stdrken, bis hin zu ganz anderen, radikaleren Modellen
wie in Mannheim, wo man eine véllig neue, wenn man so
will gemanagte Hochschule kreiert hat, die dann auch in
ihren gesamten Leitungs- und Entscheidungsstrukturen auf
den Kopf gestellt wurde und dementsprechend natirlich
den groften Bedarf an Personal- und Organisationsentwick-
lung hatte; der schlug sich in der entsprechenden Unterstiit-
zung unserer Stiftung dann gezielt auf diesem Gebiet nieder.
Die groBen Massenuniversitdten standen ja noch vor ganz
anderen Schwierigkeiten - die Freie Universitdt Berlin mit
den vorhin genannten GréBenordnungen 700-800 Professo-
ren , 40-50.000 Studierende und auch die Uni Hamburg. Sie
hatten fiir sich genommen kaum eine Chance, einen umfas-
senden Reformprozess fir sich selbst top-down zu erfinden.
Die FU Berlin haben wir sozusagen am Rande des Pro-
gramms gefordert, weil das was beabsichtigt war, nicht zen-
tral in dem Bereich Leistungsfahigkeit durch Eigenverant-
wortung lag. Aber unter den Bedingungen der Berliner
Hochschullandschaft war fiir uns klar: wenn es gelingt, an
der Freien Universitat Berlin ein neues Verfahren zur leis-
tungsbezogenen Mittelvergabe durchzusetzen, dann wird
dies eine quasi kulturrevolutiondre Wirkung entfalten. Man
muss von heute her sagen: Die Tatsache, dass die Freie Uni-
versitdt Berlin auch unter den im Moment noch im Wettbe-
werb befindlichen Exzellenzuniversitaten ist - mit ein paar
anderen von denen, die damals daran teilgenommen haben
- hat sicher auch etwas damit zu tun, dass hier durch den
Einfluss verschiedener Faktoren und unser zusatzliches Geld
und wohl auch unsere zusétzliche Beratung etwas in Gang
gekommen ist, was dann weit Uber die urspriinglich inten-
dierten Ziele und Vorhaben hinaus wirkte.

HM: Schauen wir mal in die Zukunft. Die VolkswagenStif-
tung fordert kiinftig im Rahmen des Programms ,,Hochschu-
le der Zukunft", ich zitiere: ,Vorhaben, die auf strukturelle
Innovationen und auf die Internationalisierung von Hoch-
schulen zielen, um deren Profil im nationalen und interna-
tionalen Wettbewerb zu schérfen. Der Stiftung geht es um
explorative und durchaus risikoreiche Vorhaben, fiir die
keine Vorbilder existieren..." Hier geht es offenbar um Vor-
haben, die erst entwickelt werden sollen; denkbar wére ja
auch die Suche nach verschiedenen Lésungen fiir das glei-
che oder untereinander dhnliche Probleme, also eine best-
practice-Strategie. Warum zieht die VWStiftung die Férde-
rung von neuen Entwicklungen als Strategie vor?

W.K.: Die Idee fur das jetzige Programm ,Hochschule der
Zukunft" kann man nur richtig verstehen, wenn man auf die
Entwicklung von ,Leistungsfahigkeit durch Eigenverantwor-
tung" Uber die vergangenen 8-9 Jahre zuriickblickt. Es war
eine bewusste Entscheidung, als Nachfolge zu dem Pro-
gramm |, Leistungsfahigkeit durch Eigenverantwortung" ein
Fenster in Richtung Hochschulreform offen zu halten. Dass
dieses nicht erneut zu einem 10-15 Mio.-Programm fiihren
wirde, war von vornherein beabsichtigt. Wir hatten nicht
vor, noch einmal in dem MaBe uns auf Fragen der Leitungs-
und Entscheidungsstrukturen und der Geschaftsprozesse zu
konzentrieren, sondern die ldee war, die Hochschulen, die
sich schon auf den Weg gemacht hatten (aber nicht nur im
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Sinne eines closed shop der von uns ehemals Geférderten,
sondern auch - wie wir das an den durch den Stifterverband
oder anderen geférderten Hochschulen beobachten konn-
ten — die bereits weit Fortgeschrittenen zu animieren, die
eingeleiteten Prozesse weiterhin offensiv zu verfolgen und
mit uns im Gesprach zu bleiben. Aus meiner Sicht stellen sie
auch nur die ersten zwei, drei Schritte eines langen Weges
dar, bei dem man wirklich interessante, neue Entwicklungen
am Horizont sieht, fir deren Realisierung man aber aus dem
Kernbestand des jeweiligen Budgets nicht die notwendigen
Mittel hat. Die Hirden sind in diesem Kontext natlrlich
noch einmal wesentlich hoher gelegt als in dem fritheren
Programm, weil wir hier erwarten, dass etwas Ungewdhnli-
ches oder etwas wirklich Neues im Sinne der Internationali-
sierungsstrategie einer Hochschule oder auch im Sinne einer
Implementation ganz neuer Lehr- und Lernmethoden von
uns unterstiitzt werden sollte, damit Verdnderung nachhal-
tig erméglicht wird. Wir hatten schon - bevor das Programm
offiziell gestartet wurde - zwei Antrdge, die positiv beschie-
den wurden. Das eine war eine der ersten Graduate Schools,
die ja jetzt in der Excellenzinitiative bis zu 40fach im deut-
schen System gefordert werden kénnen, namlich die Gra-
duate School of Social Sciences der Universitit Bremen, also
ein Modell der strukturierten Doktorandenausbildung, das
von uns - mit einem gewissen Signalcharakter verbunden -
mit einer Starthilfe unterstiitzt wurde. Es war uns vollkom-
men klar, dass wir das nicht in der Breite leisten kbnnen. Das
Zweite, ein geradezu notorisch leidiges Thema im deutschen
System, bezieht sich auf die Medizinerausbildung. Hier
kamen Professor Scheffner und Kollegen von der Humboldt
Universitat, sprich von der Charité, auf uns zu. Die hatten
bereits im Wintersemester 1999/2000 einen Weg beschrit-
ten hin zu einem Reformstudiengang, der von vornherein
die Verknlpfung von Theorie und Praxis sehr viel starker in
den Blick nehmen sollte, als das bisher im Medizinstudium
der Fall war. Ein zentrales Element in diesem Reformstudien-
gang war der Betrieb eines soggenannten Trainingszentrums
fur drztliche Fahigkeiten (abgekiirzt TAF). Dieses TAF war
aus den Haushaltsmitteln und den Bordmitteln der Charité
nicht zu finanzieren. Hier war es wichtig, dass wir als zusatz-
licher Partner (neben einigen anderen privaten Férderern)
ein Zeichen gesetzt haben, dass ein solcher Schritt auch von
auBen honoriert werden kann. Das gleiche gilt in den letzten
zwei, drei Jahren fur die Internationalisierungsstrategie, also
die Tatsache, dass jetzt doch mehrere deutsche Hochschulen
in New York und anderswo Biiros erdffnet haben oder dass
nicht zuletzt mit Blick auf den demografischen Wandel sehr
viel starker im Ausland rekrutiert wird. Das sind alles Dinge,
wie die beiden zuerst genannten Beispiele, bei denen man
sagen kann, dass man mit Stiftungsmitteln den jeweils re-
formbereiten Kréften wertvolle Unterstiitzung bei der Um-
setzung ihrer Ideen angedeihen lassen kann.

6. Thema und Férderrahmen

HM: Wir kommen zu dem Innenbereich solcher Program-
me, ndmlich zur Themenfindung fiir Forderprogramme.
Wie werden diese Themen gefunden? Gibt es eine Regel-
haftigkeit? Reagiert die VWStiftung auf Themen, die ihr
vorgelegt werden oder gibt es eine Findungskommission?
Werden Anregungen und Einschdtzungen auf Tagungen

und aus der Literatur aufgegriffen?
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W.K.: Mit Blick auf unser gesamtes Forderportfolio gibt es
eine breite Palette von unterschiedlichen Such- und Fin-
dungsprozessen. Es gibt nicht diesen einen Weg, dass etwa
nur Anregungen des Kuratoriums oder nur Anregungen aus
der Wissenschaft aufgegriffen wiirden, sondern es ist in aller
Regel ein facettenreicher Diskussions- und Aushandlungs-
prozess. Am Anfang steht gelegentlich eine Gruppe von
Nachwuchswissenschaftlerinnen und -wissenschaftlern, die
aus dem Ausland zurlickkommen und eine neue Idee mit-
bringen. Oder wie bei den Hochschulreformprogrammen
ein deutlich spiirbares Unbehagen Ende der 80er Jahre in
allen Bereichen unseres Hochschulsystems, das dann
zunichst einmal mit der Alewell-Studie, aber auch dann mit
weiteren Workshops und Diskussionszirkeln fortgesetzt
wurde. Oder wie jetzt mit Blick auf ,Hochschule der Zu-
kunft": es kamen von verschiedenen Seiten Anregungen auf
uns zu, doch auf jeden Fall dieses Feld nicht vollstindig zu
verlassen mit dem Ende von ,Leistungsfahigkeit durch Ei-
genverantwortung”. Dann haben wir bei einem Symposium
aus Anlass des 75. Geburtstages meines Vorgéngers mit ver-
schiedenen Hochschulprasidenten und Rektoren dariiber
diskutiert; wir haben verschiedene Stellungnahmen in dem
Spektrum von Universitatskanzlern bis hin zu Wissenschafts-
forschern eingeholt und auf dieser Basis dem Kuratorium ein
Konzept vorgeschlagen. Das ist einer der Wege. Ein anderer
ist auch, dass wir selbst eine Suchkonferenz organisieren, zu
der Sachverstandige aus dem In- und Ausland kommen. Wir
versuchen dort zundchst einmal den State of the Art zu
klaren und vor allem auch auszuloten, wo denn tatséachlich
die Hebelwirkung der privaten Wissenschaftsférderung
durch eine Stiftung am sinnvollsten ansetzen kann und letzt-
lich, welche kritische Masse von Antrdgen man hier erwar-
ten kann. Ganz entscheidend ist bei den meisten unserer
Forderinitiativen, welche Perspektiven sich damit fiir den
wissenschaftlichen Nachwuchs verbinden. Denn wir wollen
ja einerseits durchaus die deutsche Wissenschaft im Sinne
der inter- und transdisziplinaren Forschung in internationa-
ler Vernetzung unterstiitzen, aber wir missen auch immer
im Auge behalten, dass die Personen, die hier geférdert
werden, am Ende nicht auf ein totes Gleis geschoben wer-
den oder gar im Abseits landen.

HM: Solche Konferenzen fiihren ja sehr hdufig zu einem
vielstimmigen Chor. Wie wird dann gepriift, ob das wirklich
ein geeignetes Feld fiir die VWStiftung ist? Wer leistet diese
Auswertungs- und Zuspitzungsarbeiten?

W.K.: Das ist die Aufgabe der Forderreferenten, der Abtei-
lungsleiter der Férderabteilungen und meiner Person, eine
entsprechende argumentativ tiberzeugende Unterlage zu er-
stellen, die dann dem Kuratorium zur Beschlussfassung vor-
gelegt wird. Aber der Weg dahin enthilt in jedem Falle eine
ganze Reihe von Dialogen, Konferenzen, interaktiven Pro-
zessen, schriftlichen Stellungnahmen. Die Validierung der
jeweiligen Ursprungsidee und ihre Transformation in ein
Forderkonzept sind in der Regel ein Prozess von etwa einem
dreiviertel bis zu einem Jahr. Es ist nicht so, dass eine Idee
vom Himmel féllt und plétzlich ist das Konzept da. Wir ma-
chen den Validierungsprozess nicht nur, um uns zu verge-
wissern, dass das der richtige Weg ist, sondern es dient
gleichzeitig dazu, so etwas wie eine Multiplikatoren Com-
munity zu schaffen. Mit jedem dieser Schritte, insbesondere
wenn ich solch eine Suchkonferenz organisiere, nehme ich
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bereits bestimmte Weichenstellungen vor; deshalb wird
auch das Kuratorium nicht erst in letzter Minute mit dem
fertigen Papier konfrontiert, sondern durch mich regelmaRig
unterrichtet iber die Veranstaltungen, die wir gerade vorbe-
reiten. Der eine oder andere Kurator nimmt, wenn er oder
sie relativ fachnah ist, dann an diesen Veranstaltungen be-
reits teil, um sich selbst einen Eindruck zu verschaffen von
dem Entwicklungspotential des jeweiligen Feldes.

HM: Wie wird die Héhe der Férdersumme des jeweiligen
Programms bestimmt? Wie wird das Volumen dieses Pro-
gramms festgelegt?

W.K.: Zunéchst einmal ist wichtig, dass die Kuratoren alle-
samt in ihrer personlichen Kapazitdt im Kuratorium sitzen,
also keine Funktionstrager sind. Sie sind dadurch wesentlich
freier in ihren Entscheidungen, als wenn sie als Vertreter ver-
schiedener Institutionen mitwirkten. Das ist ein ganz we-
sentlicher Unterschied zwischen einer privaten Stiftung und
den meisten offentlich finanzierten Einrichtungen. Der Weg
eines Forderprogramms oder einer Forderinitiative ist zwar
von uns vorgezeichnet mit ungefahren Abschatzungen, was
uns eine solche Initiative kosten kénnte, um das Ganze in
der mittelfristigen Finanzplanung abzubilden. Aber am Ende
gibt es keine Hausnummern, die irgendeinem Foérderpro-
gramm zugeordnet wdren; denn das ist nach unseren Erfah-
rungen kein besonders tragfahiger Weg. Ich kénnte Ihnen
'zig Beispiele nennen aus meinen fritheren Tatigkeiten, dass
auf mirakulése Weise immer am Ende einer Gutachtersit-
zung genau der Millionenbetrag herauskommt, den man
seitens der Geschéftsstelle bestimmter Einrichtungen vorge-
geben hatte. Was wir versuchen, ist auf der einen Seite
(immer im Bewusstsein der Begrenztheit unserer Budgets)
die Gutachter und Gutachterinnen davon zu Uberzeugen,
dass sie die Aufgabe haben, die besten Projekte auszu-
wahlen und uns méglichst eindeutig die Trennlinie zwischen
Forderung und Ablehnung zu empfehlen. Es ist im wesentli-
chen meine Aufgabe, dafiir zu sorgen, dass wir das, was fiir
sehr gut befunden wird, auch wirklich finanzieren kénnen.
Natdrlich gibt es Indikatoren, die wir projizieren, wenn wir
das Antragsvolumen kennen, wie viel wir in etwa fiir welche
Forderinitiative im kommenden Jahr brauchen werden. Aber
es gibt davon in der Praxis erhebliche Abweichungen. Je
starker wir in Richtung struktur- und personenbezogener
Forderinitiativen gehen - wie das in den letzten Jahren ge-
schehen ist - um so mehr ist es nicht wirklich berechenbar,
wie viel in welchem Férderprogramm an Mitteln bendtigt
wird. Wir haben beispielsweise friiher schon bei den Nach-
wuchsgruppenleiterinnen und -leitern Verdnderungen ge-
habt zwischen 6-7 und 10-12 Gruppen und wenn jede die-
ser Gruppen 1-1,5 Mio. Euro benétigt, dann kénnen Sie sich
das leicht ausrechnen, wie sehr sich das auf unser Gesamt-
budget auswirkt. Ahnlich ist dieses im Moment mit den
Lichtenberg-Professuren, auch mit den Dilthey-Fellowships,
die wir ja mit der Thyssen-Stiftung zusammen férdern. Ich
vermute, dass es sich bei den Schumpeter-Fellowships ge-
nauso entwickeln wird, d.h. also, je nachdem wie viele her-
ausragende Bewerberinnen und Bewerber wir im jeweiligen
Jahr haben, haben wir 2-3 Mio. mehr fiir die jeweilige For-
derinitiative bereitzustellen als vielleicht im folgenden Jahr.
Gleichwohl zeigt die Erfahrung, dass wir - iiber alles gesehen
- dann doch immer in der Lage sind, dieses so verlasslich
darzustellen, dass bei uns niemand befiirchten muss, wegen
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nicht vorhandener Mittel nicht geférdert werden zu kénnen,
und sei es eben dadurch, dass wir in einem Jahr auch mal 2-
3 Mio. Euro mehr ausgeben als im folgenden Jahr. Es ist
immer ein qualitativer Bewertungsprozess, der ausschlagge-
bend ist fur das, was am Ende geférdert wird oder eben
auch abgelehnt werden muss.

HM: Wie wird die Laufzeit eines Programms bestimmt?
Wird die Dauer vom Erreichen vermuteter bzw. erwarteter
Resultate abhéngig gemacht?

W.K.: Dafiir gibt es auch keine festgelegten Prozeduren. In
aller Regel ist es so, dass wir eine neue Forderinitiative fiir
vier bis fiinf Jahre auf den Weg bringen und dass es dann
eine sogenannte Midterm-Evaluation gibt, bei der im Laufe
des vierten Jahres bewertet wird, wie die Implementation
gelaufen ist und wie die ersten Ergebnisse aussehen. Dann
gibt es zumeist Korrekturen, Verdnderungen, Justierungen,
die notwendig sind, um die Férderinitiative auch in Anbe-
tracht der inzwischen im Umfeld stattgehabten Veranderun-
gen zu modifizieren. Es kann aber auch in Einzelféllen sein,
dass man nach relativ kurzer Zeit bereits feststellt, dass diese
Forderinitiative mit ihrer impulsgebenden Funktion so erfol-
greich war, dass es sich nicht unbedingt als notwendig er-
weist, sie fortzusetzen. Denn eines der Kriterien dafiir, ob
wir eine der Forderinitiativen fortsetzen oder nicht, ist auch,
in wieweit andere Férderer inzwischen in dieses Feld einge-
stiegen sind. Wenn beispielsweise eine Forderinitiativen-
Idee wie die zur Erforschung von Einzelmolekiilen, die wir
1997 auf den Weg gebracht haben, dazu fiihrt, dass bereits
im Jahre 2000 ,Science" auf dem Titelblatt die Einzelmo-
lekiilforschung als ,Das Thema der Zukunft" heraushebt,
dann dauert es keine zwei bis drei Jahre und es ist von
einem - sagen wir mal - eher fokussierten Nischenthema zu
einem geradezu explodierenden Mainstream-Thema gewor-
den. Das war auch bei uns darin ablesbar, dass innerhalb
kiirzester Zeit bereits 20 in den Projekten unterstiitzte
Nachwuchswissenschaftlerinnen und -wissenschaftler auf
Professuren berufen wurden. Nun fiel das zweifelsohne zu-
sammen mit dem personellen Umbruch an vielen deutschen
Hochschulen, aber der innovative Impuls war gleichwohl
nach vier bis fiinf Jahren erfillt. Das ist aber nicht die Regel.
Die Regel ist eher, dass nach einer solchen Zwischenbewer-
tung es eine zweite Phase gibt, an deren Ende wiederum
offen ist, ob es dann endgiiltig beendet wird. Es gibt gele-
gentlich auch die Variante, dass so etwas mit der zweiten
Phase auslauft. D.h. also, die Laufzeiten konnen zwischen
vier bis fiinf Jahren und acht bis zehn Jahren liegen. Bei un-
seren Auslandsinitiativen wiirde ich sogar die Prognose
wagen, dass die uns noch weitaus langer beschaftigen wer-
den; denn man kann nicht als Forderer in die Zusammenar-
beit mit dem Subsaharaischen Afrika einsteigen und sagen:
+Wir verlassen das Thema bereits wieder nach drei, vier Jah-
ren". Im Gegenteil, wenn wir dort eine nachhaltige Wirkung
erzielen wollen im Sinne auch des Verbleibs von herausra-
genden wissenschaftlichen Képfen in diesen Ldndern, dann
werden wir deren Karriereweg Uber langere Zeit begleiten
missen, damit sie Uberhaupt attraktivere Arbeitsbedingun-
gen in ihren jeweiligen Lindern finden. Also die Antwort
lautet, es geht im Prinzip in der ganzen Spannweite - je
nachdem welche Anforderungen das jeweilige Feld stellt -
von vier, finf Jahren bis hin zu zehn, zwélf Jahren.
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7. Die Forderentscheidung

HM: Wenn nun die Mobilisierung gelungen ist und viele An-
trige eintreffen, dann geht es ja um die Auswahlentschei-
dung. Wie wird die Jury bestimmt, die die weiteren Ent-
scheidungen trifft und wie werden die Gutachter ausge-
wéhlt, die Empfehlungen abgeben?

W.K.: Das ist wiederum ein Bereich, in dem es eine breite
Palette von unterschiedlichen Vorgehensweisen und Varian-
ten gibt. Zunéchst einmal wird mit dem Beschluss des Kura-
toriums, eine bestimmte Forderinitiative zu starten, eine
Unterlage erstellt, in der auch der Gutachterkreis skizziert
wird. Wir arbeiten heutzutage im wesentlichen mit Gutach-
terkreisen und nur in wenigen Teilen unseres Forderportfo-
lios alleine mit schriftlichen Gutachten; das sind eher Antra-
ge fur Symposien, Workshops und Sommerschulen oder
kleine Projekte. Bei den grolRen interdisziplindren Vorhaben
diskutieren wir in aller Regel am Tisch mit verschiedenen
Fachvertretern, weil sich immer wieder gezeigt hat, dass
man gerade einen interdisziplindr angelegten Antrag auch -
auf gut Deutsch gesagt - zu Tode begutachten kann. Wenn
Sie nur hinreichend viele Fachvertreter fragen, wird es dar-
unter schon geniigend geben, die das Vorhaben ablehnen.
Wenn wir Innovation in der Grundlagenforschung wollen,
dann missen wir dieses aktiv auch gegeniiber den Gutach-
tern kommunizieren. Und das versuchen wir natiirlich insbe-
sondere mit den Gutachterkreisen. Wir versuchen aber auch
in dem Leitfaden fur Gutachter, den wir bei schriftlichen An-
fragen in den zweistufigen Verfahren mitschicken, den je-
weiligen Gutachtern (die bei uns tbrigens auch zunehmend
aus dem Ausland kommen, um Interessenkollisionen zu ver-
meiden) ein Verstdndnis von dieser Stiftung zu geben — das
man ja bei ihnen nicht automatisch unterstellen oder von
vornherein abverlangen kann, weil sie weil Gott anderes zu
tun haben als sich fortwahrend mit uns zu befassen. Aber
auch hier ganz klar die Botschaft: ,Wir sind eine private Stif-
tung, die bereit ist, gerade auch interdisziplindre und unge-
wohnliche Vorhaben zu unterstitzen, die aber auch héchste
QualitatsmaBstdbe anlegt und insbesondere Originalitat und
Kreativitdt hoch gewichtet". In den zweistufigen Verfahren
ist es so, dass in der Regel drei oder vier Gutachterinnen und
Gutachter befragt werden. Deren Stellungnahmen miissen
ein eindeutig positives Bild ergeben, damit die Antragsteller
eingeladen werden. Das ist beispielsweise bei den Lichten-
bergprofessuren oder auch bei den Dilthey-Fellowships und
demndchst sicherlich auch bei den Schumpeter-Fellowships
der Fall. Die persénliche Prasentation ist nachgeschaltet und
setzt voraus, dass das Fachliche schon einmal exzellent be-
wertet worden ist. Aber wie wir gerne sagen: ,Papier ist ge-
duldig”, d.h. oft ist es dann doch so, dass das persénliche Er-
scheinen der Kandidatin oder des Kandidaten das Bild noch
einmal deutlich verdndert, so dass mit der Einladung zum
Vortrag, zur Prasentation und Diskussion noch nicht die Ein-
trittskarte in die Forderung vergeben ist. Das ist fiir manche
Bewerber durchaus mit tiefer Enttduschung verbunden und
fir uns auch mit Arger. Auf der anderen Seite haben wir
immer wieder festgestellt, dass wir (insbesondere wenn wir
jetzt von der kurzfristigen Férderung tiber zwei bis drei Jahre
hingehen zu fiinf Jahren plus Verlangerungsmoglichkeiten,
bei Lichtenberg bis zu acht Jahren, bei den Fellowships bis
zu zehn Jahren) mit hohem Vertrauen dann einer Person
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eine Perspektive eroffnen, die es ihr ermoglicht, etwas wirk-
lich Neues, etwas Kreatives, neue Methoden, neue Spra-
chen sich anzueignen, um auf diese Weise eine inharente In-
terdisziplinaritdt zu entwickeln. Wenn wir das alles wollen,
dann missen wir uns natirlich auch tUberzeugen, dass es
sich lohnt, in diese Person und ihre Entwicklung zu investie-
ren. Deshalb sind diese Verfahren heute durchaus aufwandi-
ger, aber nach meinem Eindruck auch verlasslicher, um Per-
sonen zu identifizieren, die - im Sinne eines gegenldufigen
Impulses zu der vorhin angesprochenen mangelnden Risi-
kobereitschaft im europdischen System - tatsachlich das Po-
tenzial haben, zu Durchbriichen zu kommen.

HM: Sie haben jetzt eine ganze Reihe von Gesichtspunkten
fiir die Férderung aufgezéhlt. Kénnten sie noch weitere hin-
zufiigen, insbesondere nach welchen Gesichtpunkten (iber
die Férderung entschieden wird?

W.K.: Das ist wiederum von dem jeweiligen Programm ab-
hadngig. Mit jeder Forderinitiative wird ein Biindel von Zielen
formuliert und auch ein Biindel von Kriterien, die ausschlag-
gebend sind, um am Ende zu positiven Foérderentscheidun-
gen zu kommen. Gerade heute haben wir mit einem Gut-
achterkreis im Rahmen der Forderinitiative ,Dokumentation
bedrohter Sprachen" zusammen gesessen. Dort ist eines von
vier Hauptkriterien erst einmal die akute Bedrohung dieser
Sprachgemeinschaft, also dass die Sprache tatsachlich vom
Aussterben bedroht ist oder dass es eine Dringlichkeit gibt,
diese Sprache zu dokumentieren, weil es nur noch zwei
oder- dreitausend Sprecher gibt, die aber schon die entspre-
chende Sprachkompetenz nicht mehr an die nachste Gene-
ration weitergegeben haben. Das zweite und fir uns immer
wesentlichere  Kriterium in nahezu allen Programmen ist
schlicht die Qualitat des Antrages, die Originalitdt der Fra-
gestellung, die kreative methodische Weiterentwicklung be-
stimmter Aspekte. Das dritte ist die Qualifikation der An-
tragsteller selbst, die in einer Weise gegeben ist, dass wir
sagen konnen, diesen Antragstellern ist das beantragte an-
spruchsvolle Vorhaben von ihrer Kompetenz her zuzutrauen.
Das vierte ist immer wieder der Aspekt: was bringt es fir
den wissenschaftlichen Nachwuchs? Ist hier in einem sol-
chen Vorhaben der Nachwuchs so platziert, dass das, was
dort geschieht, auch wirklich der Weiterentwicklung und
vor allem auch den Karriereperspektiven aufhilft? Oder ist es
eher eine Art von Sklavendienst, der die Person unter Um-
stdnden in eine Sackgasse fiihrt. Erst wenn alle diese vier
Kriterien positiv bewertet werden kénnen, kommen dann
Aspekte zum Tragen, wie ,Ist der Aufwand in Relation zum
Vorhaben gerechtfertigt?" ,Welche Ressourcen missen
tatsachlich genutzt werden?" Aber zunédchst muss das ande-
re in einem durch und durch positiven Sinne geklart sein.

8. Verbreitung der Ergebnisse

HM: Kommen wir abschlieBend zur Nachhaltigkeit und der
Verbreitung der Ergebnisse, auch noch mal im Hinblick auf
den Wandel in den Hochschulen. Bei Lésungsmodellen wird
die modellhafte Wirkung (normbildend bzw. zur Nachah-
mung anregend) nur durch Verbreitung erzielt. Werden die
Modelle empirisch begleitet? Werden Erfahrungsberichte
zur Verfligung gestellt? Wie sieht die 6ffentliche Kommuni-
kation dartiber aus und ist sie Teil des Programms?
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W.K.: Heutzutage ist eigentlich keine Forderinitiative mehr
vorstellbar, bei der nicht von Anfang an die Kommunikation
im Vordergrund stehen muss. Es geht bereits damit los, wie
ich ein solches Programm in die Offentlichkeit trage, damit
ich auch wirklich die gewtinschten Antrage auf den Tisch be-
komme. Das zieht sich dann durch bis hin zu periodisch wie-
derkehrenden Workshops, Symposien, offentlichen Veran-
staltungen - wie wir sie ja bei dem Programm ,Leistungs-
fahigkeit durch Eigenverantwortung” verschiedentlich ge-
meinsam mit dem Stifterverband durchgefiihrt, also ganz
bewusst Plattformen geschaffen haben, auf denen die von
uns geférderten Hochschulen sich prasentiert haben, damit -
wenn man so will - bereits im Prozess der Férderung ein ge-
meinsamer Lernprozess initiiert werden kann. Aber auch an-
dere nicht Geférderte waren mit einbezogen, mindestens
mit Posterprdsentationen, mittels derer sie auch ihre Re-
formschritte dokumentieren und verbreiten konnten. Das
gilt heutzutage vor allem fiir die gesellschaftswissenschaftli-
chen Vorhaben. Wie Sie vielleicht unter dem Dach von ,Zu-
kunftsfragen der Gesellschaft" gesehen haben, haben wir
ganz bewusst Signale gesetzt mit Themen wie ,Migration
und Integration" oder jetzt auch zu den Chancen und Még-
lichkeiten einer alternden Gesellschaft Programme zu initiie-
ren, die von vornherein nicht nur eine innerakademische
Untersuchung zum Ziel haben, sondern in die bereits in der
Konzeptualisierungsphase fiir die Projekte die jeweiligen
Praxisfelder miteinbezogen werden. Meine Erfahrung ist die,
dass zum Beispiel Administrationen nicht aus Biichern ler-
nen, sondern aus Erfahrungen, aus Berichten, die sie aus
ganz anderen Quellen auf den Tisch bekommen. Hier wollen
wir versuchen (und das erweist sich als durchaus komplizier-
ter und komplexer Prozess) in den Projekten und dann
immer wieder in Intervallen, auch zwischen den Projekten
einen groReren Dialog darliber in Gang zu bringen, was man
erreicht hat, welche neuen Erkenntnisse man gewonnen
hat. Diese Erkenntnisse werden bereits unmittelbar mit Ver-
tretern der Praxis rlckgekoppelt. Davon erhoffen wir uns
zum einen natiirlich einen besseren Wissenstransfer zwi-
schen Wissenschaft und Praxis, zum anderen aber auch eine
raschere Reorganisation der Praxis selbst. Diese Art von Aus-
tausch hatte sich auch in dem Programm , Leistungsfahigkeit
durch Eigenverantwortung” so bewahrt, dass gerade von
Seiten der Hochschulen immer mehr der Wunsch kam, alle
halbe Jahre oder mindestens einmal im Jahr eine solche Ver-
anstaltung durchzufiihren. Was jetzt die Ergebnistransfers
angeht, da haben wir mit der Festschrift fir Herrn Méller
noch mal einen abschlieRenden Akzent mit jeweils personli-
chen Bilanzen der Hochschulprasidenten gesetzt. Aber viel
wichtiger ist naturlich, dass diese Hochschulen selbst in
allen moglichen Kontexten prasent waren oder sind mit
dem, was sie inzwischen verandert haben. Damit ermégli-
chen sie Anderen, diese Dinge fiir sich jeweils zu adaptieren.
Aber diese Adaptationsleistung muss jede einzelne Einrich-
tung fiir sich leisten, da kann man nicht ein Modell von A
nach B verschieben und hoffen, dass es funktioniert. Also
das, was die Politikwissenschaftler ,Regime-Shopping" nen-
nen, ist etwas, was nach meinem Eindruck im deutschen
Hochschulwesen derzeit viel zu stark dominiert. Es wére oft-
mals viel besser, wenn man sehr genau analysierte, welche
Elemente aus anderen Systemen sich unter Umstdnden
unter den deutschen Verhéltnissen nicht miteinander vertra-
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gen, und man sie erst aufndhme, wenn sie in anderer Weise
bei uns neu konfiguriert, kombiniert und auch mit Blick auf
ihre jeweilige Policy-Wirkung ganz anders platziert wiirden.

HM: Werden die primierten Lésungen verpflichtet, ihre
neue Praxis eine Mindestzeit fortzufiihren? Oder kénnten
die Empfinger diese auch gleich nach Ende der Férderung
auslaufen lassen?

W.K.: Verpflichtungen in dem Sinne, dass ein Vertrag ge-
schlossen wiirde, der die Hochschule zwingt, dieses nun
noch Jahre lang aufrecht zu erhalten, gibt es nicht. Aber Teil
der Kriterien fir die Forderentscheidung war ja von Anfang
an, dass die Hochschule darlegen musste, warum sie dieses
oder jenes an Verdnderungsprozessen von sich aus initiiert,
um sich fir die Zukunft fit zu machen. Wir haben vorher ge-
prift (und die Gutachter haben dazu jeweils Stellung ge-
nommen), ob dieses ein Konzept ist, das fiir die entspre-
chende Hochschule - sei es nun Heidelberg oder Berlin,
Hamburg, Clausthal oder auch Bremen - nun wirklich etwas
substanziell voranbringt, was schon angelegt ist, und vor
allem auch zur nachhaltigen Verbesserung der Leistungs-
fahigkeit dieser Einrichtung in Forschung und Lehre beitra-
gen kann. Das heift also, wir haben in dem Moment, als wir
uns fir die Forderung einer bestimmten Hochschule ent-
schieden haben, das Vertrauen gehabt, dass diese Hoch-
schule diesen Weg auch konsequent weitergehen will. Ich
kann mir auch schlecht vorstellen, dass wir als Stiftung eine
Hochschule zwingen wiirden, das Reformvorhaben weiter
umzusetzen, selbst wenn sich inzwischen aufgrund der
hohen Veranderungsdynamik wieder vollig neue Anforde-
rungen ergeben haben - das kénnte ja geradezu kontrapro-
duktive Effekte haben. Wohl aber haben wir durch diesen
begleitenden Prozess mit den Beraterinnen und Beratern so
etwas wie ein durchaus enges Monitoring der Aktivitaten
betrieben (wobei es in dem Sinne nicht um wissenschaftli-
che Begutachtung ging). So konnten wir uns auch in den
Abschlussworkshops in Bremen, Dortmund, Hamburg, Hei-
delberg und anderswo liberzeugen, dass die Hochschulen
markante Fortschritte erzielt haben und dass Universitaten,
die bis vor zehn, flinfzehn Jahren als geradezu unreformier-
bar galten, sich durchaus in ungeheuer positiver Weise von
vergangenen Verkrustungen gel6st haben. Das gilt fiir Ham-
burg wie fiir Berlin, was die groRen Universitaten angeht, es
gilt aber auch fir traditionelle Universitdten wie Heidelberg
und Géttingen und auch fir die so genannten Reformuni-
versititen der 70er Jahre wie Kassel und Bremen, die sich
vor dem Hintergrund einer vollig veranderten Landschaft in
gewisser Weise neu erfinden mussten. Nach meinem Ein-
druck haben sie dieses (und das gilt ganz besonders fiir Bre-
men) in vorbildlicher Weise auf den Weg gebracht, was ja
dann auch durchaus liberregional Furore machte, indem die
Bremer als Uberraschungskandidat beim ersten Mal in der
Endrunde der Exzellenzinitiative waren, auch wenn sie darin
- wie vorhersehbar war - nicht zum Erfolg gekommen sind.
Gleichwohl ist das positive Aufbruchsignal, was davon aus-
gegangen ist, und der Reputationsgewinn, der der Bremer
Universitdt ja auch international sehr geholfen hat, aus mei-
ner Sicht genau das positive Resultat, das wir uns erhofft
hatten. Es waére natirlich winschenswert, wenn diese For-
derkontexte immer wieder wahrgenommen wiirden als ein
Element, das die Weichenstellung in Richtung exzellenter
Hochschule doch markant mitunterstiitzt hat.
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9. Gesamteinschatzung

HM: Wenn Sie eine Gesamteinschdtzung der Auswirkung
der Forderprogramme auf die Hochschulreform vornehmen
— wiirden Sie den Stiftungen zu einer Intensivierung dieser
Form der Unterstiitzung des Wandels raten oder diese Re-
formstrategien eher zurtickfahren wollen?

W.K.: Nun, die weise Antwort ist vermutlich ,alles hat seine
Zeit". Der Reformschub, der bereits Ende der 80iger Jahre
begonnen hat und dann in den 90iger Jahren fortgesetzt
wurde, war ja einer, der vor dem Hintergrund einer erntich-
ternden Diagnose der Entscheidungsunfahigkeit deutscher
Hochschulen ausgeldst wurde. Dieses Problem ist nach mei-
nem Eindruck insbesondere auch dadurch einer Lésung
ndher gebracht worden, dass viele Landerhochschulgesetze
die Erkenntnisse aus den verschiedenen Reformprogrammen
aufgenommen haben. Sie haben heute in durchaus konkur-
rierenden, aber in ihren Grundelementen doch sehr dhnli-
chen Steuerungsmodellen - wie dem Unternehmen Univer-
sitdt in Baden-Wirttemberg und der Stiftungsuniversitat in
Niedersachsen - dafiir gesorgt, dass eine deutliche Entstaat-
lichung und damit einhergehend auch eine Entlastung der
administrativ-organisatorischen Prozesse stattgefunden hat.
Also auf dem Feld der Leitungs- und Entscheidungsstruktu-
ren wiirde ich fir eine Stiftung jetzt auch keinen unmittelba-
ren Anlass sehen, erneut einen Stein ins Wasser zu werfen.
Ganz anders sieht es mit dem hinter unserer Initiative ja
auch stehenden Ziel der Verbesserung von Forschung und
Lehre aus. Dort sehe ich nach wie vor groRe Bedarfe, die
sich in unserem jetzigen Forderportfolio ausdriicken, vor
allem in diesen struktur- und personenbezogenen Férder-
initiativen, mit denen wir ein klares Signal setzen, dass hier
die deutschen Hochschulen, wenn sie die hellsten Képfe in
ihren Reihen behalten oder sie fiir sich gewinnen wollen,
sich noch viel weiter voran bewegen missen, als es in den
vergangenen Jahren der Fall war. Mit der jetzigen Forderi-
nitiative ,Hochschule der Zukunft" versuchen wir auch wei-
terhin zu signalisieren, dass in den Hochschulen neue Ent-
wicklungen oder auch neue Herausforderungen aufgegriffen
werden muissen, die mit den normalen Bordmitteln nicht zu
bewiltigen sind, und man darliber mit uns nicht nur ins Ge-
sprach kommen kann, sondern dass wir gegebenenfalls auch
finanzielle Unterstlitzung bieten kénnen. In dem Sinne
wirde ich sagen, unsere struktur- und personenbezogene
Férderung ist fir uns immer das Fieberthermometer, anhand
dessen wir messen kénnen, ob die Hochschulen sich in den
jeweiligen Feldern konstruktiv und zukunftsorientiert bewe-
gen. Durch das quer dazu liegende Programm ,Hochschule
der Zukunft" haben wir gleichzeitig die Moglichkeit, auch
dort noch mal neue strukturelle oder organisatorische Wei-
chenstellungen vorzunehmen, wo dies sonst den Hochschu-
len aus eigener Kraft vermutlich nicht méglich wére.

HM: Vielen Dank fiir das Gespréch!

Das Interview fiihrte Wolff-Dietrich Webler

B Dr. Wilhelm Krull, Generalsekretar der Volkswa-
genStiftung, E-Mail: krull@volkswagenstiftung.de
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Zur Reformstrategie des Stifterverbandes
Interview mit dem stellv. Generalsekretar des Stifterverbandes,

Dr. Volker Meyer-Guckel

1. Einbettung in die Reformstrategie des
Stifterverbandes

HM: Der Stifterverband ,entwickelt Férderprogramme und
unterstiitzt Initiativen, die exemplarisch zur Lésung von
strukturellen Problemen in Hochschule und Wissenschaft
beitragen. Der Stifterverband versteht sich als unkonventio-
nelle Ideenschmiede in einem (iberbiirokratisierten Wissen-
schaftssystem.” (Jahrespressekonferenz 2006. Presseportal).
Unter den Initiativen befinden sich auch Programme, in
denen Best-Practice-Modelle fiir Probleme der Hochschulen
prdmiert werden. Nicht alle Férderung will auch gestalten.
Sie will manches stiitzen, beférdern, aber es scheint ein paar
Programme zu geben, in denen der Stifterverband indirekt
auch gestalten, also Politik machen will... In welchen Rah-
men der Politik des Stifterverbandes ordnen Sie diese Férder-
programme ein? Gibt es Grundiiberlegungen? Gibt es be-
stimmte Felder?

V.M.-G.: Die Mittel des Stifterverbands fiir das Wissen-
schaftssystem gliedern sich in einen Teil der institutionellen
und einen Teil der programmatischen Forderung. Mit dem
ersteren unterstiitzen wir die Wissenschaftsorganisationen
und zwar im Wesentlichen ohne Zweckbindung. Die Mittel
werden in der Regel fiir Zwecke verwendet, die fiir die Orga-
nisation notwenig sind und fiir die &ffentliche Gelder nicht
eingesetzt werden koénnen. Die Betrdge sind im Vergleich
zum Gesamthaushalt der Institutionen gering, aber oft sehr
wertvoll, weil bestimmte tarifrechtliche Bestimmungen be-
stimmte Vorhaben kaum zulassen, die aber gern gemacht
werden wiirden. Dann gibt es die Programme des Stifterver-
bandes, hinter denen in der Tat der Anspruch steckt, auch
Wissenschaftspolitik, Hochschulpolitik mitzugestalten. Die
folgen nattrlich bestimmten Uberzeugungen und Prinzipien.
Dahinter steckt erstens der Gedanke des Wettbewerbs zwi-
schen den Hochschulen und Forschungsinstitutionen und
zweitens der Gedanke der Autonomie, in dem Sinne, dass
wir sagen, die Einzelinstitutionen sollen sich so entwickeln
kénnen, wie es die Organisationen selbst fiir richtig halten.
Weder Autonomie noch Wettbewerb als Selbstzweck, son-
dern im Sinne eines effizienten Weiterentwickelns des Wis-
senschaftssystems. Wir haben versucht, mit wettbewerbli-
chen MaBnahmen und Methoden den Wettbewerbsgedan-
ken im System zu implementieren, Wettbewerb zu simulie-
ren, denn richtigen Wettbewerb gibt es ja in unserem Hoch-
schulsystem noch nicht. Indem man wettbewerbliche Ver-
fahren entwickelt, wettbewerbliche Mittelverteilung in An-
wendung bringt, schafft man so etwas wie einen Vergleichs-
druck, ein Benchmarking, eine Kommunikation Gber Starken
und Schwachen innerhalb der Institution und damit entspre-
chende Organisationsentwicklungseffekte.
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Die Stifterverbandsprogramme wiederum sind gruppiert
nach sechs Schwerpunkten : Hochschulentwicklung, Studium
und Lehre, Nachwuchs, Forschung, wobei wir nicht Inhalte
der Forschung foérdern, sondern Strukturverbesserungen.
Dann haben wir ein grolles Schwerpunktfeld im Bereich des
Dialogs Wissenschaft — Gesellschaft initiiert, wie die PUSH-
Programme (,Public Understanding of Sciences and Humani-
ties"), die Stadt der Wissenschaft, die ESOF Konferenz; Wis-
senschaftsjournalismus gehort hier ebenfalls herein. Und
schlieRlich den Bereich Internationalisierung. Hier ist unser
Engagement allerdings noch unterentwickelt. Dafiir sind die
Personalressourcen einfach zu klein, wir schultern den ge-
samten programmatischen Bereich des Stifterverbandes mit
nur 15 Mitarbeitern. Und immer, wenn es um Fragen geht,
die Europa betreffen, Internationalisierung der Hochschul-
welt etc., stoBen wir an operative Grenzen. Aber es ist ein
groBes Zukunftsthema, natiirlich auch fiir uns. Die program-
matische Arbeit des Stifterverbands ist in den 90er Jahren
deutlich systematisiert worden. Danach wurden auch die
Programmlinien fokussiert. Friiher konnte man mit unter-
schiedlichsten Antrdgen an den Stifterverband heran treten.
Heute ist das im Wesentlichen in programmatischen Schwer-
punkten festgelegt, und eintreffende Antrage werden darauf-
hin geprift, ob sie in die Programme passen, die wir aus-
schreiben.

HM: Was verspricht sich der Stifterverband von diesen Pro-
grammen? Und wer formuliert diese Ziele und Erwartungen
an die Programme?

V.M.-G.: Ich hatte eben zwei Ubergreifende Prinzipien ge-
nannt: Die Schaffung von Wettbewerb und institutionelle
Autonomie. Dann gibt es Teil- und Unterthemen, die sich
daraus entwickeln. Also, zur Starkung des Hochschulmanage-
ments gehort es, entsprechende Organisationsformen zu fin-
den in den Hochschulen. Zur Stirkung von Studium und
Lehre gehort es, innovative Studiengdnge zu etablieren, Bera-
tungssysteme zu etablieren, Studieninhalte neu zu formulie-
ren — daraus entwickeln sich Teilthemen, die wir dann versu-
chen, weiterzuentwickeln. Das Thema Schliisselqualifikatio-
nen war fir uns ein Thema, was sich mit Innovation der Lehre
unmittelbar verkniipft, deshalb haben wir es aufgegriffen.
Wir haben Programme zur Personalentwicklung an Hoch-
schulen, wobei Personalentwicklung sich wieder mit Organi-
sationsentwicklung koppelt. Das heiBt, abgeleitet aus Leitge-
danken, wie dem Leitgedanken der deregulierten Hochschu-
le, gibt es Folgeprogramme, die verschiedene Teilaspekte ab-
decken. Was versprechen wir uns von den Programmen?
Meistens wird das, was wir uns davon versprechen, in den
Ausschreibungstexten konkretisiert. Die Kriterien nach denen
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geurteilt wird, tauchen oft in den Ausschreibungen auf. Ein
Beispiel: Wir haben bei einem Wettbewerb zur Weiterbil-
dung an Hochschulen angekiindigt Leitfragen an die Antrage
gestellt, wie Sie auch in Businesspldnen abgefragt werden,
also von der Art: Wie ist die Weiterbildung organisiert? Wie
ist sie infrastrukturell ausgestattet? An welchen Mérkten
orientiert sie sich? An welchen Zielgruppen? Das war schon
sehr detailliert formuliert. Andere Ausschreibungen sind eher
allgemeiner gehalten, gerade bei Themen, die sich erst ent-
wickeln. Wie zum Beispiel beim Thema Personalentwicklung.
Da gibt es bei uns weder ein Gremium noch irgendwelche Ex-
perten, die den Hochschulen vorgeben, ihr miisst Personal-
entwicklung in diesem Sinne oder mit jenen Mitteln betrei-
ben, sondern wir sagen, das ist ein Thema, das die Hochschu-
len noch fiir sich entdecken miissen. Da werden wir nur ganz
wenige Eckpunkte definieren, also zum Beispiel Zielgruppen
von Personalentwicklung. Und dafiir sollen dann, in einem
moglichst offenen Verfahren, gute Initiativen, Ideen und Pro-
jekte vorgestellt werden. Damit verkniipft sich dann auch
gleichzeitig die Frage, die Sie im Vorfeld dieses Interviews ge-
stellt haben: Gibt es irgendein Leitbild, das vor der Pro-
grammausschreibung definiert wird? Manchmal ja, wenn ein
Thema schon hoch entwickelt ist, zum Beispiel Qualitatssi-
cherung. Da gibt es im unternehmerischen Bereich relativ
viele Kriterien, wie man Qualitatssicherung und Qualitdtsma-
nagement betreibt Bei anderen Themen, wo sich das nicht so
einfach libertragen lasst, gibt es sie nicht. Die werden dann
im Dialog mit den Antragstellern und auch zwischen den Ju-
roren konkretisiert. Das ist ein sehr diskursives Verfahren.
Und je nach Erfahrungshintergrund derjenigen, die das dann
zu beurteilen haben (jede Jury wird aus Wissenschaftsvertre-
tern, Politikvertretern und Wirtschaftsvertretern zusammen-
gesetzt) ergeben sich Diskussionen Uber das, was man als
good practice auszeichnen will oder nicht. Aber auch das ist
immer institutionenspezifisch, das heifit, die Leitfrage ist ei-
gentlich: Wer macht das Beste aus seinen Méglichkeiten?
Dieses Prinzip erméglicht, Apfel mit Birnen zu vergleichen
und ein Fachhochschulkonzept, das wesentlich weniger Res-
sourcen zur Verfligung hat, mit einem Universitdtskonzept zu
vergleichen. Die antragstellenden Hochschulen miissen sie an
ihren eigenen Infrastrukturen, an ihren eigenen Anspriichen
messen. So konnen schlieBlich als Best Practice vollig unter-
schiedliche Modelle ausgezeichnet werden, was in unseren
Programmen auch immer wieder geschieht.

HM: Wer formuliert die Zielerwartungen an die Programme;
ist das jemand innerhalb des Stifterverbandes? Wer ist daran
beteiligt?

V.M.-G.: Wir arbeiten als Netzwerker. Als relativ kleine Trup-
pe kénnen wir eigentlich nur agieren, indem wir standig mit
Experten im Austausch stehen, Experten miteinander in Be-
ziehung setzen, sie an einen Tisch bitten und zu bestimmten
Dingen fiir uns arbeiten lassen. Das Expertennetzwerk rekru-
tiert sich zu einem groRen Teil aus der Wissenschaft, aber
auch aus der Wirtschaft und aus der Politik. Diese Experten
entwickeln fiir uns dann auch die Zielerwartungen an unsere
Programme. Entweder in kleinem Kreis oder auf 6ffentlichen
Symposien.

HM: Eingeladen wird, wer in dem Zusammenhang schon pu-
bliziert hat?
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V.M.-G.: Wir laden jedenfalls nicht nach politischem Proporz
ein. Zu jedem Thema lassen sich relativ schnell Experten re-
cherchieren, die dann wiederum drei bis vier Leute benennen
oder uns Empfehlungen geben kénnen. Wir versuchen
immer, das ganze international einzubetten. In jedem unserer
Themenfindungskreise ist jemand, der nicht aus Deutschland
kommt, in Lindern arbeitet, wo das Thema schon weiter
fortgeschritten ist.

HM: Gibt es Erfolgskriterien? Es gibt Erwartungen, gibt es
auch Erfolgskriterien und sind die ausformuliert?

V.M.-G.: Meinen sie Erfolgskriterien fiir ein spezifisches
Thema oder fiir die Erfolge unserer Programme? Fiir die Er-
folge unserer Programme kann ich ihnen die Kriterien relativ
schnell nennen.

HM: Ja, erstmal auf dieser Programmebene.

V.M.-G.: Als Erfolg gilt, wenn sich die Hochschulen mit die-
sen Themen auseinandersetzen. Ein Programm ist ein Misser-
folg, wenn wir am Ende zwei Bewerbungen haben und mer-
ken, das Thema ist noch nicht reif oder es ist so ausgelutscht,
dass sich keiner mehr fiir die Fordergelder interessiert, die
wir zur Verfiigung stellen. Also, wenn das Thema Resonanz
findet in den Hochschulen und bei Antragstellern, ist das po-
sitiv. Ein zweites Erfolgskriterium ist erfiillt, wenn das Thema
zu einem politischen Thema wird. Oft haben wir Themen, die
in der politischen Debatte liberhaupt noch nicht verankert
sind. Hier erfiillen unsere Ausschreibungen durchaus auch
eine recherchierende Funktion. Durch eine Ausschreibung
bekommen wir plétzlich Beispiele prasentiert, die wir selbst
nie gefunden hétten und kénnen sie dann als gute Beispiele
in der Offentlichkeit bekanntmachen. Wenn wir auf diese
Weise ein Thema verdichten und politisch vorantreiben kén-
nen und dann anhand der Wettbewerbsbeitrdge méglicher-
weise Leitlinien ableiten kénnen, die dann wieder in den po-
litischen Entscheidungsprozessen eine Rolle spielen, dann ist
das auch ein wichtiger Erfolg.

HM: Ich verstehe unter Politik (im urspriinglichen Sinne) das
Gestalten in der Offentlichkeit durch Biirger und Organisatio-
nen, nicht Partei- oder Regierungspolitik allein.

V.M.-G.: Genau in diesem Sinn greifen wir mit unseren Pro-
grammen ,politische Themen" auf, die in den Hochschulen
als Zukunftsthemen identifiziert und vereinzelt vorangetrie-
ben werden. Egal, ob die Politik darauf schon reagiert hat
oder nicht. SchlieBlich gehdrt auch zu unseren Erfolgsfakto-
ren, dass sich die Hochschulen mit unseren Themen auseinan-
dersetzen. Auch die, die nicht an der Ausschreibung teilneh-
men, auch die, die nachher nicht gewinnen, nehmen unsere
Programm oft zum Anlass, um dariiber nachzudenken: ,mein
Gott, haben wir eigentlich ein Konzept fir dieses Thema —
und wenn nicht, warum nicht?" Das heil8t also, unsere Pro-
gramme erzielen Kommunikationseffekte in den Hochschu-
len. Und letztlich - ganz erfolgreich ist ein Programm dann,
wenn ein Projekt nach unserer Férderphase unverzichtbarer
Teil des Systems wird. Wenn es plétzlich 6ffentliche Mittel fir
etwas gibt, wo es vorher nur private Mittel gab.

HM: Damit ein incentive diese Eigenschaft annehmen kann,

kommt es natiirlich auch auf die Hohe der verfiigbaren Mittel
an. In den Unterlagen des Stifterverbandes steht dann je-
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weils, soundso viel steht zur Verfiigung; oder: das und das
war der Sonderpreis, in Héhe von 50.000 Euro. Wie wird die
Hoéhe der Fordersumme des Programms bestimmt? (Nicht
die Einzelférderung, das kommt noch.)

V.M.-G.: Das richtet sich vor allem nach der Haushaltslage.
Wir haben ein begrenztes Budget, das missen wir jedes Jahr
von unseren Mitgliedsunternehmen einwerben; fiir neue
Programme stehen pro Jahr etwa 5 bis 6 Mio. Euro zur Verfi-
gung. Verglichen mit offentlichen Férderméglichkeiten Ist
das nicht sonderlich viel. Und in dem MaRe, wie 6ffentliche
Mittel zunehmend wettbewerblich verteilt werden, missen
wir uns auch tberlegen, ob unser Verfahren der Mittelvertei-
lung Gberhaupt noch greift. Ich gebe lhnen ein Beispiel: Die
Exzellenzinitiative mit ihren Milliarden hat einige unserer
Ausschreibungen kraftig nach unten gedriickt, was die Be-
werberzahl angeht, weil die Ressourcen der Universitaten
damit beschaftigt waren, sich um die 6ffentlichen Milliarden
zu streiten und nicht um die 200.000 Euro, die der Stifterver-
band zur Verfiigung stellen kann. Das wird moglicherweise in
Zukunft ein Problem fiir uns. Je mehr &ffentliche Wettbewer-
be unseren Vergabemodus kopieren, desto mehr miissen wir
uns Gedanken machen, wie man mit anderen Mitteln zur
Zielerreichung gelangt. Im brigen sind unsere Programme
natiirlich grundsétzlich zu gering ausgestattet, um die Reali-
sierung von Konzepten wirklich auszufinanzieren Die Mittel
sind immer fiir eine bestimmte Férderphase ausreichend, die
meistens drei Jahre nicht Ubersteigt, eine Art Anschubfinan-
zierung, die auch immer mit matching funds der Universitat
gekoppelt sein muss, sonst funktioniert das ganze Prinzip
nicht. Wir fordern das auch ein in den Antragen; wir fragen,
was tragt die Universitat dazu bei, das Thema engagiert wei-
ter zu verfolgen? Sich auf Férdermittel zu verlassen ist nicht
ausreichend fiir den Erfolg eines Projektes. In der Kombina-
tion von matching funds der Universitat, offentlichen Gel-
dern und Mitteln des Stifterverbandes lassen sich dann doch
sinnvolle Projekte konstruieren. In der Regel laufen die zwei
bis drei Jahre und dann steigen wir aus der Foérderung aus.
Trotzdem sind unsere Programme hochattraktiv fir die Hoch-
schulen. Denn unsere Auszeichnung schafft bundesweite
Aufmerksamkeit und das ist das beste Marketing fiir die
Hochschulen. So ist ist unser Férderbeitrag nicht selten ein
Turoffner fur nachfolgende 6ffentliche Fordermittel, weil die
Projekte das ,Giitesiegel" des Stifterverbands haben. Der fi-
nanzielle Anreiz unserer Programme kann niemals ein groRer
sein, aber unsere Programme sind im Sinne einer Profilbil-
dung wirksam. Profil wiederum schafft hdufig Exzellenz, zieht
andere Exzellenz an, zieht andere Fordermittel an. Dieser
Dreischritt ist inzwischen von vielen Hochschulen erkannt.

2. Themenfindung fir Férderprogramme

HM: Kommen wir mal zum zweiten Kapitel — zur Themenfin-
dung. Wir hatten das schon kurz angesprochen, auf welchen
Wegen die Themen der Férderprogramme zustande kom-
men. Sie liegen entweder in der Luft oder sie fallen Einzelper-
sonen ein und dann wird in Gespréchskreisen ausgelotet, ob
die Idee tragfihig ist, ob sie wirklich so up to date ist oder im
Begriff ist, Bedeutung zu gewinnen, so hab ich sie verstanden.
V.M.-G.: Es gibt keine fest geschriebene Themenfindungs-
strategie. Themen entstehen aus der Beobachtung dessen,
was an den Hochschulen passiert und was die 6ffentliche Po-
litik macht. Ich gebe ihnen ein Beispiel: Die Exzellenzinitiati-
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ve fordert die Starken, die internationalen Leuchttiirme. Da-
gegen ist Uberhaupt nichts zu sagen, im Gegenteil, das hat
der Stifterverband ja lange gefordert. Nur, ein bestimmter
Typus von Hochschulen wird es nie schaffen, in die Endrunde
solcher Exzellenzwettbewerb zu kommen - ich nehme mal
die Universitdt Bielefeld, mittelgroBe Hochschule, mittellan-
ge Tradition, einige gute Fachbereiche, aber insgesamt eher
im gehobenen MittelmaB. Also entdecken wir hier eine For-
dernische. Die offentliche Férderung konzentriert sich zu-
nehmend auf die Besten, aber es gibt auch kleinere Gute, die
sich allerdings ihre Profilbildungsstrategien noch erarbeiten
missen. Also machen wir jetzt in diesem Jahr ein Programm,
das sich mit Wettbewerbsstrategien fiir so genannte kleine
und mittlere Hochschulen beschéftigt.

HM: ... also eine neue Bedeutung von ,KMU"?

V.M.-G.: Genau! Das ist eine Reaktion auf das, was die 6f-
fentliche Politik im Moment betreibt und wo wir sehen, dass
bestimmte Typen von Hochschulen moglicherweise vernach-
lassigt werden - denen wollen wir mehr Aufmerksamkeit
schenken. Bei anderen Themen leitet sich das aus gewissen
Oberthemen ab. Ich will noch mal ein Beispiel bringen:
Wenn wir die autonome Hochschule, die Deregulierung der
Hochschule als Leitthema haben, dann haben wir ein Pro-
gramm entwickelt, in dem wir Landeshochschulgesetze ver-
gleichen, dann haben wir ein Programm zur Starkung der Or-
ganisationsentwicklung, wir haben ein Programm zur Perso-
nalentwicklung, wir haben ein neues Programm zum Qua-
litdtsmanagement. Also, verschiedene Unterthemen, die sich
aus einem Leitthema ableiten. Beim Thema Studium und
Lehre haben wir Reformstudiengdnge geférdert, wir haben
ein Programm zur Vermittlung von Schlisselqualifikationen
ausgeschrieben und wir beschaftigen uns derzeit mit der Re-
form der Graduiertenausbildung. Themen lassen sich also
immer weiterentwickeln

HM: Also werden mehrere Themen zur Auswahl gestellt, von
denen dann eines in einer Priorititenentscheidung ausge-
wéhlt wird.

V.M.-G.: Ja. Wir sammeln wéhrend eines Jahres Themen. Wir
prifen sie und versuchen, sie in programmatische Schwer-
punkte zu gruppieren, die sich durch eine gewissen Stimmig-
keit und Kontinuitdt auszeichnen. Selbst wenn ich eben ge-
sagt habe, unsere Programme sind im Wesentlichen auf drei
Jahre ausgerichtet, dann heift das nicht, dass die gesamte
Programmlinie auf drei Jahre beschrankt ist. Zur Studienre-
form machen wir seit acht bis neun Jahren Teilprogramme,
zur Hochschulentwicklung nahezu seit fiinfzehn Jahren. Wir
versuchen insgesamt nachhaltig zu arbeiten und doch immer
wieder neue Themen in die Debatte zu bringen. Als Ergebnis
haben wir oft eine Vielzahl Themen, die sich in jedem Jahr
aufbauen. Am Ende kénnen wir nur wenige realisieren. Da
fragen wir kritisch: Was liegt in der Kontinuitat unserer bishe-
rigen Programme und was ist hinreichend innovativ und hin-
reichend attraktiv?

HM: Geht dem eine allgemeine Situationsbeurteilung oder
sogar eine Analyse voraus? Wie, mit welchen Schritten und
durch wen wird sie gegebenenfalls erstellt?

V.M.-G.: Analysiert wird immer, mal mehr, mal weniger auf-
wandig. Ein Beispiel: Beim Thema Weiterbildung haben wir
Experten beauftragt, uns in einer Studie die Situation an
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Hochschulen zu beschreiben, den Ist-Zustand und die Defi-
zite und welche Programmkriterien man daraus ableiten
kann. Diese Studie ist von Experten diskutiert worden und
daraus ist das Férderprogramm entwickelt worden. Das ist
gewissermalen die wissenschaftliche Herleitung von Kriteri-
en und Férderprogrammen. Es gibt aber auch eher politisch
motiviert e Programme, wenn man sieht, dass sich ein
Thema entwickelt, das keine der 6ffentlichen Forderinstitu-
tionen aufgreift. Dann muss man oft sehr schnell handeln,
auch wenn das Thema bei der Ausschreibung vielleicht nicht
in allen Einzelheiten analytisch aufgefachert ist. Es besteht
also ein Spektrum von Findungsstrategien.

HM: Wer ist an der Themenfindung fiir Férderprogramme
beteiligt?

V.M.-G.: Wie erwéhnt, Wissenschaftler, Experten aus der Po-
litik, aber oft auch aus Unternehmen, wenn es sich fir be-
stimmte Themen anbietet: Personalentwicklung ist ein Bei-
spiel. Da beteiligen wir nattrlich auch die Personalabteilun-
gen bzw. Personalverantwortlichen von Unternehmen, an
Vorbesprechungen und an der Auswahl durch die Jury. Bei
Qualitatssicherung gilt das gleiche. Auch in Managementfra-
gen kann man bestimmte Sachen aus der Unternehmenswelt
transferieren.

HM: Wer bereitet die Entscheidungen vor und wer be-
schliefit sie? Ist das jemand im Haus?

V.M.-G. Wir haben den Organisationsbereich ,Programm
und Forderung”; der fur die Entwicklung, die Budgetierung
Begleitung und das Controlling der Programme verantwort-
lich ist. Die Entscheidung liegt beim Vorstand des Stifterver-
bandes, dort werden die Forderprogramme diskutiert, be-
wertet und beschlossen.

HM: Wie wird die Dauer des Programms bestimmt? Wird die
Dauer vom Erreichen vermuteter bzw. erwarteter Resultate
abhéngig gemacht? Gibt es da Flexibilitédt?

V.M.-G. Unsere Programme sind in aller Regel auf zwei bis vier
Jahre ausgelegt, weil wir den Anspruch haben, entweder ein
Projekt hat sich nach vier Jahren als erfolgreich erwiesen, dann
wird es auch andere Geldgeber finden oder es hat sich gezeigt,
dass der Idee die Resonanz fehlt; dann ist das Projekt auch
nicht wert, weitergefiihrt zu werden. Wir wollen nie in die
Dauerférderung einsteigen, das kénnen wir auch gar nicht.

HM: Werden Programmdauer und Férdersumme korrigiert,
wenn die erhofften Wirkungen zu erzielen ersichtlich linger
dauert?

V.M.-G.: Das haben wir auch schon erlebt. Natiirlich gibt es
hin und wieder die Situation, in der ein Projekt, das wir gefor-
dert haben, solche Ergebnisse gezeigt hat, dass es einfach
noch um ein bis zwei Jahre verlangert werden muss; dann ist
das meistens auch unproblematisch. Haufig nicht in der Hohe
der urspriinglichen Férdersumme, aber wir begleiten das wei-
ter. Und bei bestimmten Férderungen, wie zum Beispiel dem
Thema Wissenschaftsdialog, da sind wir natirlich langer und
kontinuierlich beteiligt. Die Organisation ,Wissenschaft im
Dialog" wird von uns schon tiber Jahre geférdert. Der Verein
Bildung und Begabung war mal eine Griindung des Stifterver-
bandes, er wird mittlerweile seit 25 Jahren gefordert. In die-
sen wenigen Fillen ist dann ein ehemals politisch-program-
matisches Projekt in eine Grundfinanzierung Ubergegangen.
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HM: Steht hier eher die Entwicklung neuer oder der Wettbe-
werb bereits vorhandener best practice Modelle im Vorder-
grund?

V.M.-G.: Das ist die Gretchen-Frage, die sich jede Jury stellt,
denn wir bekommen natiirlich bei jedem Wettbewerb Antra-
ge, die sich in zwei Typen unterscheiden lassen: Der eine An-
trag stellt dar, was es bereits Tolles gibt in einer Institution
und der andere Antrag sagt, wir haben zwar noch nichts,
aber wir haben eine wunderbare Idee und wir haben ein en-
gagiertes Team, das diese ldee vorantreiben will. Und so
steht jede Jury vor der Frage: zeichnen wir das aus, was schon
erreicht ist, im Sinne von best practice, oder zeichnen wir
den best plan aus? Meistens gibt es dann bei den pramierten
Projekten eine Mixtur von beidem. Best practice bedeutet fiir
uns, den Nicht-Gewinnern zu zeigen: ,das konnt ihr errei-
chen!" Da gibt es einen guten Leuchtturm, an dem ihr euch
orientieren kénnt. Aber gleichzeitig wollen wir natiirlich
nicht ausschlieflich schon Erreichtes auszeichnen, sondern
wir wollen auch immer Samenkdrner entdecken, die es dann
gilt, wachsen und aufbliihen zu lassen.

HM: Diese Sparten des Férderprogramms zielen also auf L6-
sungen ab. Gibt es Lésungsvorstellungen, gibt es sie in Um-
rissen?

V.M.-G.: Es gibt sie in Umrissen, indem — wie erwéhnt - be-
stimmte Eckpunkte und Kriterien der Beurteilung schon in
der Ausschreibung festgelegt werden. Es wird aber immer
nach dem besten Weg fiir eine spezifische Institution ge-
sucht. Es wird also nie top-down definiert: das ist das Mo-
dell, dem ihr folgen sollt, sonst ist es nicht preiswiirdig. Son-
dern jede Institution wird gefragt: Was wollt ihr, was konnt
ihr, wo steht ihr und wo wollt ihr hin? Danach wird geurteilt.

HM: Wie wird die Héhe der Summen fiir die Einzelférderung
(Einzelprojekt) bestimmt? Wenn man Preise vergibt, sind die
Jja in ihrer Hohe fixiert. Will man etwas férdern, muss man ja
auch einen Kostenplan dariiber anfordern, was denn das at-
traktive Ziel nun kostet, bis es erreicht ist. Und dann miisste
die Férderung dynamisch werden und nicht Preise festsetzen.
V.M.-G.: Wir haben beides. Wir haben Wettbewerbe, fiir die
wir Preisstufen definiert haben, mit bestimmten fixierten For-
dersummen. Und dann gibt es die eigentliche Projektforde-
rung. Man stellt einen gewissen Gesamtbetrag innerhalb des
Programms zur Verfigung und die Antrdge missen selber
formulieren, was sie brauchen. Dann urteilt die Jury nicht nur
Uber das Konzept sondern auch Uber die Angemessenheit
dessen, was an Mitteln angefordert wird. Das ist aber auch
nicht problemlos: Wenn Sie schreiben, ,es steht pro Projekt
eine Forderung bis Summe X zur Verfligung”, dann wird sie
erfahrungsgemal auch beantragt. Dennoch: Wir neigen in
letzter Zeit eher dazu, im Sinne der Projektférderung, die An-
trags- und Bewilligungssummen offen zu lassen. Wenn die
Jury meint, dass ein Projekt 1 Million Euro braucht und ein
vergleichbares nur 150.000 Euro, dann soll es eben so sein.

3. Auswahlentscheidungen

HM: Jetzt geht es um die Auswahlentscheidung. Wie wird
die Zusammensetzung der Jury bestimmt, die die weiteren
Entscheidungen trifft?

V.M.-G.: Sie ist ja nicht politisch legitimiert, sondern sie wird
nach Experten-Know-How und Hintergrund bestimmt. Wir
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versuchen moéglichst heterogene Horizonte in dieser Jury zu
reprasentieren. Experten, die die Hochschulszene kennen,
die wissen, worauf es bei einem Antrag ankommt. Beim
Thema ,Hochschulmanagement” ist natirlich immer ein
Kanzler dabei, der weil}, ob das Vorhaben funktionieren
kann. Beteiligt ist méglicherweise der Prasident und oft auch
ein Vertreter des mittleren Managements, manchmal auch
ein Studierender. Bei dem Ars-Legendi-Preis haben wir ge-
sagt, ohne Studierende geht es nicht. Es finden sich aber
auch fast immer Jurymitglieder, die die Hochschulszene eher
von auBen betrachten, die aber Expertise auf diesem oder
jenem speziellen Themenfeld mitbringen. Und es gehort mei-
stens jemand aus dem Ausland dazu, fiir die internationale
Perspektive. Also, heterogene Perspektiven und Internatio-
nalitdt, das versuchen wir immer sicher zu stellen.

HM: Gibt es noch Ergdnzungen zu den Gesichtspunkten,
nach denen (iber die Férderung entschieden wird?

V.M.-G.: Erstmal hat jeder Gutachter frei und nach seinen in-
dividuellen Horizonten und Erfahrungen tliber Antrdge zu
entscheiden. Wir lassen mindestens zwei Gutachter ein
Votum abgeben, das dann in der ganzen Runde diskutiert
wird. Vorher stimmt man sich tber die Kriterien ab. Da wird
diskutiert, was insgesamt aufgefallen ist und worauf bei den
Urteilen Wert gelegt wurde; danach sortieren sich dann Kri-
terien. Erstaunlich ist dabei immer wieder, dass richtig diskre-
pante Bewertungen zwischen jemandem, der auRerhalb der
Universitaten steht oder jemandem, der das Universitatssys-
tem von innen kennt, kaum vorkommen. Was gut ist an
einem Antrag, das erkennen auch Leute, die die antragstel-
lende Institution nicht so gut kennen. Das finde ich immer
am interessantesten an diesem Prozess.

HM: Wer beurteilt, dass Losungen die richtigen Lésungen fiir
die Probleme sind - die es dann zu verbreiten gilt?

V.M.-G.: Das kann eigentlich nur die Offentlichkeit beurtei-
len. Wir sagen ja nicht, so musst ihr es machen. Sondern wir
sagen, fur ein bestimmtes Themenfeld, z.B. Schlisselqualifi-
kation, haben wir unterschiedliche Beispiele gefunden: Eins
einer privaten Hochschule, eins einer Massenhochschule,
eins einer Technischen Hochschule, etc. Keines lasst sich auf
alle Hochschulmodelle tbertragen, in jedem steckt etwas,
von dem wir lernen kénnen. Dann werden die Modelle in 6f-
fentlichen Symposien vorgestellt, meistens so, dass diese Bei-
spiele prasentiert werden und dann in Workshops verschie-
dene Themen, die sich daraus ableiten, diskutiert werden.
Wie das bewertet wird, wie die Hochschulen das dann auf-
nehmen, das steht auf einem ganz anderen Blatt. Ich bin oft
enttduscht, dass die Hochschulen das, was sich dadurch bie-
tet, das Lernen an solchen Beispielen, viel zu selten nutzen.
Wir machen ja viel in der Vorbereitung solcher Veranstaltun-
gen, da steckt viel Dienstleistung drin, wir sortieren, wir
fligen zusammen, auch nicht Pramierte werden auf solche
Symposien eingeladen sich zu prasentieren. — im Sinne einer
Kontakt- und Ideenmesse. Ich denke, daraus konnten die
Hochschulen noch mehr Friichte ziehen.

4. Nachhaltigkeit und Verbreitung der
Ergebnisse

HM: Ergdnzend zu dem, was schon besprochen wurde: Die
modellhafte Wirkung von Best-Practice-Modellen wird ja,
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wenn sie Norm bildend oder zur Nachahmung anregend sein
sollen, nur durch Verbreitung erzielt. Diese Verbreitung
kénnte schon dadurch geférdert werden, dass die Modelle
empirisch begleitet werden, zum Beispiel wenn es sich um
Entwicklungsmodelle handelt. Das ist dann automatisch Be-
richtsmaterial, was in die Offentlichkeit gehen kénnte. Oder
werden Erfahrungsberichte éffentlich zur Verfiigung gestellt?
Und wie sieht die Kommunikation (iber diese Modelle aus?
Ist sie Teil des Programms? Also wird sie mitfinanziert und
von vornherein mitbedacht?

V.M.-G.: Ja. Kommunikation wird immer mitfinanziert. Es
gibt fir jedes Programm programmbegleitende Malnahmen,
das sind Veranstaltungen, das sind offentliche Prasentatio-
nen, das sind auch Begleitstudien. Jedes Programm wird kon-
tinuierlich begleitet. Niemand wird ausgezeichnet und dann
allein laufen gelassen, Nach jedem Jahr gibt es begutachtete
Projektfortschrittsberichte. Inzwischen koppeln wir bestimm-
te Mitteliberweisungen an die Begutachtung dieser Berich-
te. Das hilft, damit diese Berichte auch eine entsprechende
Substanz haben. Auch in der Kommunikationsarbeit gibt es
Meilensteine. Das beginnt mit der Prasentation der ausge-
zeichneten Projekte, mit Workshops zum Start der Forde-
rung, und endet dann nach drei Jahren, mit einem ein zu-
sammenfassenden Symposium oder einer Dokumentation,
um zu zeigen, was aus den Projekten geworden ist. Was wir
noch nicht hinreichend machen, ist, dass wir wissenschaft-
lich-empirisch in einer Gesamtschau verfolgen, was aus dem
Programm geworden ist. Das haben wir einmal bei einem
Programm versucht. Das Ergebnis hat uns aber enttduscht,
weil dieser Wissenschaftler uns, die wir die Programme ja
drei Jahre lang begleitet haben, nichts Neues prasentiert hat.

HM: Werden die prdmierten Modelle verpflichtet, ihr Modell
eine Mindestzeit fortzufiihren? Oder kénnten die Empfénger
dieses Preises das Modell anschlieBend auslaufen lassen?
V.M.-G.: Prinzipiell ist das Letztere immer méglich. Aber
natlrlich wird bei jeder Ausschreibung die Frage nach der
Nachhaltigkeit gestellt. Und die muss auch sinnvoll belegt
werden. Immer wird als letzte Frage einer jeden Ausschrei-
bung gefragt, was passiert, wenn die Férdermittel des Stifter-
verbandes auslaufen. Da muss hinreichend glaubwdrdig dar-
gelegt werden, dass (wenn es erfolgreich ist) das Vorhaben
dann auch Teil des Hochschulbudgets wird. Sonst wird das
Projekt nicht bewilligt. Das schlieBt aber nicht aus, dass eini-
ge wenige Projekte dann doch begraben wurden, weil die
Hochschulleitung gewechselt hat, weil die Projektverant-
wortlichen woanders hingehen oder dhnliches. Zum Gliick
passiert das dufBerst selten.

HM: Herr Meyer-Guckel, vielen Dank fiir dieses Gespréach.

Das Interview fiihrte Wolff-Dietrich Webler.

B Dr. Volker Meyer-Guckel, stellv. General-
— sekretdr des Stifterverbandes,
E-Mail: volker.guckel@stifterverband.de
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Leitung von Hochschulen
und deren Untergliederungen

Anke Hanft & Alexander Kohler

Institutionelles Qualitaitsmanagement

an osterreichischen Universitaten

Das 3-Phasen-Verfahren der Osterreichischen

Qualitdtssicherungsagentur (AQA)

1. Einfiihrung

Der Aufbau und die Weiterentwicklung des universititsei-
genen Qualitdtsmanagements ist ein Kernbestandteil des
Reformprozesses der Osterreichischen Universititen. Das
Prinzip der Erstverantwortung der Universitdten fiir die Si-
cherung von Qualitét in Lehre, Forschung und Organisation
wird durch das Universitdtsgesetz 2002, den Bologna-Pro-
zess und vor allem durch kontinuierliche Verdnderungen
der Rahmenanforderungen in Lehre und Forschung begriin-
det. Die AQA ist eine unabhdngige Agentur zur Evaluie-
rung und Qualitatssicherung im Hochschulbereich, die
durch die Osterreichische Rektorenkonferenz (ORK), die
Fachhochschul-Konferenz (FHK), die Privatuniversititen
(PU), die Hochschilerinnenschaft (OH) und das Bundesmi-
nisterium fur Bildung Wissenschaft und Kultur (BMBWK)
getragen wird. Die Unabhangigkeit der von der AQA ver-
antworteten Qualitatsentwicklungsverfahren wird durch
eine international besetzte wissenschaftliche Steuerungs-
gruppe gewdbhrleistet. Von einer durch die wissenschaftli-
che Steuerungsgruppe der AQA berufenen internationalen
Expertengruppe wurde im Jahre 2006 ein dreistufiges, an
internationalen Standards orientiertes Verfahren ent-
wickelt, das Hochschulen in ihrer Qualitatsentwicklung un-
terstitzen soll. Das Verfahren folgt dem Grundsatz eines
prozessorientierten integrierten Qualitdtsmanagements,
das zur Gestaltung und Verbesserung von Schliisselprozes-
sen in den unterschiedlichen Leistungsbereichen einer Uni-
versitdt beitragt. Es wird im Jahre 2007 an zundchst fiinf
osterreichischen Hochschulen eingefiihrt.

2. Prinzipien des AQA-Verfahrens

Das AQA-Verfahren zeichnet sich gegeniiber anderen, ins-
besondere in Deutschland verbreiteten Qualitatssiche-
rungsverfahren dadurch aus, dass es auf die Entwicklung
von integrierten ganzheitlich angelegten Qualitdtsmanage-
mentsystemen fokussiert und nicht auf die isolierte, tber
Zertifizierung und Akkreditierung nachgewiesene Qualitats-
sicherung. Nicht die Qualitdtskontrolle als Nachweis der Er-
fillung vorgegebener Normen, sondern die Qualitats- und
Organisationsentwicklung steht im Mittelpunkt des Verfah-
rens. Die Expertengruppe hat sich bei der Planung des Ver-
fahrens davon leiten lassen, dass Hochschulen bislang tber
sehr unterschiedlich ausgebaute Qualititsmanagementsys-
teme verfligen, es also in der ersten Stufe des Verfahrens
darauf ankommt, vom jeweiligen ,Reifegrad” des internen
Qualitdtsmanagements ausgehend die Hochschulen bei der
(Weiter-)entwicklung und Implementierung ihrer Qualitats-
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managementsysteme zu unterstiitzen. Der Evaluation
kommt im Vergleich zu anderen Verfahren ein geringerer
Stellenwert zu. Sie dient lediglich dort der Datenerhebung,
wo Informationen auf andere Weise nicht verfiigbar sind.
Das Verfahren unterstiitzt die teilnehmenden Universitdten
sowohl in ihrer Selbststeuerungsfahigkeit als auch in ihrer
Fahigkeit zur kontinuierlichen Selbstanalyse. Es ist durch
folgende Gestaltungsprinzipien gekennzeichnet:
Integriertes Qualititsmanagement: Qualititsmanagement
ist in der Philosophie des AQA-Verfahrens Bestandteil eines
systemisch-ganzheitlichen Managementansatzes. Das Ma-
nagement formuliert Qualitatsziele und Gbernimmt, wie
alle Mitarbeiter/innen, Verantwortung fiir deren Errei-
chung. Verantwortung fiir Qualitdt wird also nicht an einen
Qualitatsbeauftragten delegiert, sondern von allen Organi-
sationsmitgliedern getragen. Dem Qualitatsbeauftragten
obliegt die Aufgabe, den Qualitdtsmanagementkreislauf zu
implementieren und den Zyklus von der Zieldefinition bis
hin zur Uberprifung der Zielerreichung zu koordinieren und
zu Uberwachen. Die den Universitdten zu Verfiigung ste-
henden internen Steuerungsinstrumente (z.B. interne Ziel-
vereinbarungen mit Organisationseinheiten, Zielvereinba-
rungen mit dem Personal, Berufungsrichtlinien, Curriculum-
handbiicher) werden um Qualitdtsmanagementprozesse er-
ganzt, die im Zuge des Verfahrens entwickelt werden. Da-
durch sollen parallele Entwicklungen zu verschiedenen
Steuerungsinstrumenten vermieden und hochschulinterne
Anspruchsgruppen (Wissenschaftliches Personal, Studieren-
de, Rektorat, Qualitdtssicherung) kontinuierlich einbezogen
werden.

Entwicklungsorientierung: Das Verfahren baut auf dem Ent-
wicklungsstand der teilnehmenden Universitdten auf. Die
Osterreichischen Universitdten sind mit dem Universitatsge-
setz 2002 zum Aufbau eines hochschulinternen Qualitats-
managements verpflichtet. In den vergangenen Jahren
haben die Universitdten bereits Verfahren der Evaluierung
und Qualitatssicherung entwickelt und auch in unter-
schiedlichem AusmaB implementiert. Die Verfahren reichen
von hochschulinternen Lehrveranstaltungsevaluierungen
Uber universitatsiibergreifende Evaluierungsverfahren von
Fachbereichen bis zu freiwilligen Peer Reviews zu Lehre und
Forschung sowie freiwilligen Akkreditierungsverfahren.
Zudem haben die Universitdten Berichts- und Monitoring-
prozesse entwickelt (z.B. Leistungs- und Rechenschaftsbe-
richte, Wissensbilanzen) und nutzen diese schrittweise als
Managementinformationssysteme zu Organisations- und
Ressourcenentscheidungen. Ausgehend vom Entwicklungs-
stand der jeweiligen Hochschule werden vorhandene Ele-
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mente zu einem Qualititsmanagementsystem integriert.
Die Universitaten sollen darin bestarkt werden, schrittweise
und in einzelnen Organisationsbereichen Qualitdtsmanage-
mentprozesse zu implementieren. Die Erfahrungen sollen
sodann in weiteren Organisations- und Leistungsbereichen
der Universitdt genutzt werden kénnen.

Zielorientierung: Die bereits heute erkennbaren Fortschritte
der Universitaten weisen darauf hin, dass Qualitatssiche-
rung nicht mehr ausschlieBlich auf Evaluierungsverfahren
fokussiert, sondern unterschiedliche Formen des regelmaRi-
gen Monitorings und Feedbacks zur Organisations- und
Qualitatsentwicklung genutzt werden. Diese sich in den
Hochschulen abzeichnende Tendenz wird durch das AQA-
Verfahren weiter geférdert. Qualitatssicherung erfolgt nicht
anhand von an der Vergangenheit orientierten Daten, son-
dern an zukunftsorientierten (Qualitats-)Zielen. Als Be-
standteil eines Qualitdtsmanagementsystems kniipft das
Verfahren an die Leistungsvereinbarungen an, welche die
Universitdten mit dem Bundesministerium fiir Bildung Wis-
senschaft und Kultur (BMBWAK) erstmals im Herbst 2006
abgeschlossen haben. Die fiir einen dreijahrigen Zeitraum
geltenden Vereinbarungen benennen die Qualititsziele und
Vorhaben der Universitdt in einzelnen Leistungsbereichen.
Sie sind die Grundlage fir die Zuteilung von rd. 80% des
Globalbudgets der 21 offentlichen Universititen im Zeit-
raum 2007 — 2009 (rd. 5,7 Mrd. Euro). Die in den Leis-
tungsvereinbarungen festgelegten Qualitatsziele fiir die ein-
zelnen Leistungsbereiche bilden den Referenzpunkt fiir die
universitdtseigene Qualitatsarbeit. Sie werden im Zuge des
AQA-Verfahrens operationalisiert und in Form von Teilzie-
len auf einzelne Funktionsbereiche heruntergebrochen.

3. Referenzrahmen des AQA-Verfahrens

Das AQA-Verfahren stellt die Eigenverantwortung der Uni-

versitdten fir die Sicherung und Entwicklung der Qualitat

ihrer Lehre, Forschung und Organisation in den Mittel-

punkt. Das Verfahren

e kniipft an das Instrument der Leistungsvereinbarungen als
MafRstab fur die Qualitdtsentwicklung einer Universitat
an,

e integriert europdische Anforderungen der Qualitétssiche-
rung im Hochschulbereich,

e unterstiitzt die Entwicklung von Schlisselprozessen des
Hochschulmanagements entlang von Qualitatskreisldu-
fen.

3.1. Universitaten legen ihre Qualitatsziele in Leistungsver-
einbarungen fest

Die Universitdten haben in individuellen Leistungsvereinba-
rungen mit dem BMBWK jene Ziele und Vorhaben festge-
legt, welche ihre Organisations- und Qualitatsentwicklung
innerhalb eines dreijdhrigen Zeitraums (2007 - 2009) be-
stimmen werden. Die mit dem BMBWK vereinbarten Ziele
schlieBen an die universitdtsinterne Entwicklungsplanung
der vergangenen Jahre an. Das AQA-Verfahren kniipft di-
rekt an die Leistungsvereinbarungen mit dem BMBWK an,
indem die darin festgelegten (Qualitats-)Ziele als Ausgangs-
punkt fir die Qualitdtsentwicklung der Universitat in ein-
zelnen Leistungsbereichen gelten.

Im AQA-Verfahren wird zwischen den folgenden vier Leis-
tungsbereichen unterschieden:
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e Studien und Weiterbildung (Lehre),

e Forschung/Entwicklung und ErschlieBung der Kiinste,
e Personalmanagement und -entwicklung,

¢ Internationalisierung/Mobilitdt.

Die am Verfahren teilnehmenden Universititen haben nun
selbst entschieden, welche Leistungsbereiche im AQA-Ver-
fahren behandelt werden sollen. Mittels einer Analyse
(Screening) der Schliisselprozesse, Detailprozesse und Er-
gebnisse in einem Leistungsbereich werden Entwicklungs-
bedarfe des hochschulinternen Qualitditsmanagements fest-
gestellt. Fir die Analyse ihrer eigenen Schliisselprozesse
kann sich die Universitat an einem durch die internationale
Expertinnen-Gruppe und die AQA erarbeiteten Raster zu
den vier Leistungsbereichen orientieren. Die Abgrenzung
der vier genannten Leistungsbereiche folgt der Struktur des
Musters der Leistungsvereinbarungen. Die im Muster der
Leistungsvereinbarungen unterschiedenen Bereiche ,Stu-
dien' und ,Weiterbildung' werden im AQA-Verfahren in
einem Leistungsbereich zusammengefasst. Die in den Leis-
tungsvereinbarungen eigens festzulegenden ,gesellschaftli-
chen Zielsetzungen' sowie Ziele und Vorhaben zu ,interuni-
versitdren Kooperationen' kénnen als Querschnittsziele in-
nerhalb der oben genannten vier Bereiche beriicksichtigt
werden.

Abbildung 1: Qualitdts(-ziele) und Vorhaben in vier Leis-
tungsbereichen der Universitat

Leistungs-
bereiche t und | F g sowie I Internationalits
1 Weiterbildung g und ilits
3:?;'““’ (Lehre) ErschlieBung der | und Personal- und
Kiinste entwickiung

und -vorhaben

(Qualitits-)Ziele

Geselischaftliche Ziele, interuniversitdre Kooperationen, Verknipfung wvon
. Leistungsbereichen
Querschnittsziele

Vorhaben und QS-
MaBnahmen

3.2. Bologna-Standards der Qualitatssicherung im Europadi-
schen Hochschulraum

Erstmals wurden im Mai 2005 europdische Standards und
Guidelines fur die Qualitdtssicherung im Hochschulbereich
festgelegt. Die von ENQA, EUA, ESIB und EURASHE vorge-
schlagenen Standards wurden durch die Bologna-Bildungs-
ministerlnnen in der ,Bergen-Erkldrung' angenommen und
bilden eine Referenz fiir die Gestaltung von Qualitatssiche-
rungsverfahren innerhalb des Europdischen Hochschulraums.
Die Bologna-Standards betonen die Eigenverantwortung
der Hochschulen und stellen das interne Qualitdtsmanage-
ment der Hochschulen in den Mittelpunkt. Externe Verfah-
ren der Qualitatssicherung und Evaluierung sollen ,die
Wirksamkeit der internen Qualitdtssicherung beriicksichti-
gen" und kniipfen somit an die Qualitatsarbeit der Hoch-
schulen an.

Das AQA-Verfahren folgt diesem Grundsatz, indem das
Qualitatsmanagement der Universitdt in Bezug auf die
selbst gesetzten Ziele in den einzelnen Leistungsbereichen
begleitet wird und die Selbststeuerungsfahigkeit der Uni-
versitdt gestarkt werden soll (siehe Abbildung 2).
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Abbildung 2: Bologna-Standards und Guidelines fiir Qualitatssicherung im

Hochschulbereich

HM

nisse und Konsequenzen in eine enge

Standards fiir interne Standards fiir externe Standards fiir
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Hochschulen verfigen dber eine QS-
Politik und setzen entsprechende
QS-Verfahren ein.

Externe QS-MaBnahmen der
Hochschulen beriicksichtigen die
Wirksamkeit deren interner

Qualititssicherung.

Hochschulen haben ein System der
Genehmigung, des Monitoring und
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MaBnahmen werden durch alle
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Die von QS-Agenturen durchfihrten
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MaBnahmen.

Q5-Agenturen sind durch Gffentliche
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Verbindung gebracht werden. Im AQA-
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Universitdt ihre Qualitdtskreisldaufe fir
Schliisselprozesse in einem ausgewahlten
Leistungsbereich.

4. Ablauf des AQA-Verfahrens
in drei Phasen

ihrer Studienangebote und
Studienabschliisse.

gelegt.

Das AQA-Verfahren wurde gemeinsam

mit einer internationalen Expert/innen-
gruppe entwickelt, die hierfiir Know-how
und Erfahrung aus dem Bereich des uni-

3. Studierende werden nach offen Jede Entscheldung, die auf einer QS-Agenturen flhren Thre
gelegten Kriterien und Verfahren externen Evaluierung grindet, Leistungen regelmaBig durch.
beurteilt. erfolgt aufgrund ausdriicklich

festgelegter und verdffentlichter
Kriterien.
4. Hochschulen setzen MaBnahmen, Externe QS-MaBnahmen stellen die Q5-Agenturen verfilgen Gber

um die Qualifikation ihrer
Lehrenden zu gewshrieisten, Diese
MaBnahmen werden im Zuge

externer Evaluierungen geprift.

Eignung der Hochschule fest, die
selbst gesetzten Ziele zu erreichen.

angemessene Ressourcen zur
Durchfilhrung ihrer Leistungen.

versitdren Qualitdtsmanagements und der
Organisationsentwicklung sowie zu Ver-
fahren der externen Qualitatssicherung

5. Hochschulen gewahrleisten

ausrei de und
Ressourcen fir ihre Lehrangebote.

Evaluierungsberichte werden
verdffentlicht und verschriftlicht.

einbrachte.? Die Grundprinzipien und

QS-Agenturen legen ihrer Arbeit klar _
b i S Eckpunkte des Verfahrens wurden Vertre

terinnen und Vertretern interessierter

6. Hochschulen sammeln, analysieren
und nutzen Informationssysteme
fiir die Durchfithrung ihrer

Q5-MaBnahmen, die zu
Empfehlungen fihren oder
MaBnahmen festiegen, beinhalten

QS-Agenturen sind unabhangig in
ihrer Ausibung, ihren
Entscheidungen und Empfehlungen.

Osterreichischer Universitditen im Juni
2006 vorgestellt und diese Universitaten
im September 2006 zur Teilnahme am

Leistungen. auch ein Verfahren zur Umsetzung
von FolgemaBnahmen (Follow-up).
7. Hochschulen verdffentlichen Externe QS-MaBnahmen werden

regelm&@Big aktuelle und
objektive Informationen zu ihren
Studien und Abschlissen.

regelmaBig durchgefihrt.

QS-Agenturen unterliegen selbst
einer externen Qualitatssicherung.

Verfahren eingeladen.
Das AQA-Verfahren ist in drei in sich ab-
geschlossene Phasen gegliedert. Die Er-

8. QS-Agenturen vertiffentlichen von
Zeit zu Zeit einen Uberblick (ber die
Ergebnisse |hrer Evaluierungen.

Q5-Agenturen legen Rechenschaft
{iber ihre Funktionsweise,
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Quelle: Standards and Guidelines for Quality Assurance in
the European Higher Education Area,
www.enga.net/files/ENQA%20Bergen%20report.pdf

3.3. Qualitdtsentwicklung entlang eines Qualitatskreislaufs
Strategien und Ziele der Universitat gelten als MaBstab fiir
die eigene (Qualitdts-)Entwicklung. Eine kontinuierliche
Qualitatsarbeit folgt einem Qualitatskreislauf, in welchem
Strategie und (Qualitits-)Ziele der Universitdt anhand von
Schliisselprozessen operationalisiert und deren Umsetzung
und Ergebnisse einem regelmafRigen Monitoring unterzo-
gen werden. Die Ergebnisse des hochschulinternen Moni-
toring flieRen in Planungs- und Steuerungsentscheidungen
ebenso wie in die Prozessgestaltung ein.

Abbildung 3 Qualitéatskreislauf

Schliisselprozess
* identifizieren
*analysieren
*reformieren
*implementieren
Strategie und Ziele Ergebnisse/
* in Leistungsvereinbarungen Umsetzung
festiegen * beobachten
* konkretisieren * dokumentieren
* operationalisieren » sestularen
Riickkoppelung

Das Modell des Qualitatskreislaufs bietet eine Orientierung
fir die Gestaltung des internen Qualititsmanagements. Es
fordert eine ganzheitliche Betrachtungsweise, in welcher
die Strategie und Ziele, konkrete Prozesse, erwartete Ergeb-
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nachstfolgende Verfahrensphase genutzt
werden. Den Universititen steht es offen, welche Phasen
des Verfahrens sie in Anspruch nehmen mochten.

Die einzelnen Verfahrensphasen bieten den Universitaten
das Feedback externer Expertinnen und Experten. Dieses
Feedback ist in der ersten Verfahrensphase ausschliellich
beratend und begleitend, um eine optimale Entwicklungs-
arbeit zu sichern. In Phase 2 haben die Universititen die
Méglichkeit, eine externe Peer Review in Anspruch zu neh-
men, die anhand festgelegter Standards eine unabhéngige
Einschatzung der Entwicklungsfortschritte bietet. In Phase
3 kann eine Universitat ihre Qualititsmanagementprozesse
in verschiedenen Leistungsbereichen einer Begutachtung
unterziehen und einen unabhdngigen Nachweis zu deren
Leistungsfahigkeit erhalten.

Die AQA organisiert und koordiniert das Verfahren in enger
Zusammenarbeit mit der teilnehmenden Universitat. Die
Wissenschaftliche Steuerungsgruppe der AQA begleitet das
Verfahren, gewdhrleistet die wissenschaftliche Begleitung
und die Unabhdngigkeit von Expert/innen und Peers. Im
Verfahren wird zwischen Beratung/Begleitung und Begut-
achtung unterschieden: Gutachter/innen in Peer Reviews
sind von vorangegangenen Beratungen an derselben Uni-
versitdt ausgeschlossen. Die universitatsexternen Leistun-
gen zur Begleitung (Beratungsbesuche, Workshops) und
Begutachtung (Peer-Review) werden aus Mitteln des
BMBWK gefordert.

1 Mitglieder: Christian Briinner, Karl Franzens Universitat Graz; Jon Haak-
stad, Norwegian Agency for Quality Assurance in Education (NOKUT);
Anke Hanft, Universitit Oldenburg, Leiterin der Wissenschaftlichen
Steuerungsgruppe der AQA; Achim Hopbach, Deutscher Akkreditierungs-
rat; Stephan Laske, Universitat Innsbruck, Mitglied der Wissenschaftli-
chen Kommission Niedersachsen; Ada Pellert, Vizerektorin der Donauuni-

versitdt Krems.
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Phase 1: Beratung und Begleitung des Qualitatmanage-
ments in einem ausgewdhlten Leistungsbereich

International ausgewiesene Fachexpert/innen und Pro-
zesspromotor/innen begleiten die Universitdt in der
Analyse ihrer Schlisselprozesse in einem (ggf. auch in
mehreren) ausgewdhlten Leistungsbereich(en) (z.B.
Lehre). Die Universitdten entwickeln ihre internen Orga-
nisationsprozesse und Steuerungsinstrumente entlang
der im Verfahren prézisierten Qualitatsstandards weiter.

Phase 2: Exemplarische Begutachtung (Peer Review)
des Qualitditsmanagements in einem ausgewihlten
Leistungsbereich

Ein Peer-Review-Gutachten vermittelt ein unabhéngi-
ges Feedback zum Entwicklungsstand des Qualitatsma-
nagements exemplarisch in einem Leistungsbereich.

Phase 3: Zertifizierung des Qualitdtsmanagement-Sys-
tems der Universitat mittels Peer-Review-Verfahren
Eine Peer-Review-Evaluierung des Qualititsmanage-
ments in allen Leistungsbereichen der Universitat fiihrt
zur Zertifizierung des Qualitdtsmanagement-Systems
der Universitat.

Die Ergebnisse einer Phase konnen fir die ndchstfolgende
Verfahrensphase genutzt werden.

Die drei Phasen kénnen somit:

e nacheinander durchlaufen werden

Beispiel 1: Eine Universitdt nimmt eine externe Beratung/
Begleitung bei der Entwicklung ihres QUALITATSMANA-
GEMENT zu einem Leistungsbereich [Phase 1] in Anspruch
und schlieBt daran eine externe Begutachtung ihres QUA-
LITATSMANAGEMENT an [Phase 2].

e einzeln in Anspruch genommen werden

Beispiel 2: Eine Universitdt nimmt ausschlieBlich die exter-
ne Beratung/Begleitung [Phase 1] in Anspruch. Uber eine
Begutachtung entscheidet sie zu einem spdteren Zeitpunkt.
Beispiel 3: Eine Universitdt verfiigt in einem Leistungsbe-
reich tiber ein entwickeltes QUALITATSMANAGEMENT und
unterzieht dieses einer externen Begutachtung [Phase 2].

Der zeitliche Rahmen des AQA-Verfahrens beriicksichtigt
den dreijahrigen Zyklus der Leistungsvereinbarungen. So sol-
len Ergebnisse bei der Gestaltung kiinftiger Leistungsverein-
barungen genutzt werden kénnen. An der Phase 1 des AQA-
Verfahrens beteiligen sich fiinf Universitdten. Es ist vorgese-
hen, in einem zweiten Zyklus weitere Universitdten ab Herbst
2007 in das Verfahren einzubeziehen und zu begleiten.

Mit auswertenden Veranstaltungen sollen auch nicht am
Verfahren teilnehmende Universititen, Rektorenkonferenz,
BMBWK sowie andere Expert/innengruppen auf nationaler
und internationaler Ebene zu den Ergebnissen des AQA-
Verfahrens regelmaRig informiert werden.

Nachfolgend wird der Verlauf der drei Phasen detailliert
dargelegt:

Phase 1: Beratung und Begleitung des Qualititsmana-
gements in einem ausgewdhlten Leistungsbereich

In Phase 1 erhalten die Universitdten eine externe Beglei-
tung zu ausgewdhlten Qualitditsmanagement- und Organi-
sationsentwicklungsprozessen. Diese Phase zeichnet sich
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durch eine hochschulinterne Analyse von Schliisselprozes-
sen in einem ausgewdhlten Leistungsbereich und einer
anschlieRenden Entwicklung sowie Implementierung von
Qualitatsentwicklungs- und Organisationsentwicklungszie-
len aus. Internationale Expertinnen und Experten mit Erfah-
rungshintergrund zu fachspezifischen Themen und zum
Hochschulmanagement in den einzelnen Leistungsberei-
chen beraten und begleiten die Universitat iber einen Zeit-
raum von rund zwei Jahren. Ein Experte/ eine Expertin be-
gleitet die Universitdt als Prozesspromotor/in, eine weitere
Person als Fachexperte/Fachexpertin. Expertinnen und Ex-
perten, die Universitdten in Phase 1 beraten haben, sind als
Peers fiir dieselbe Universitdt in einer eventuellen Begut-
achtung (Phase 2) ausgeschlossen.

(a) Auswahl eines Leistungsbereichs [Sept. — Dez. 2006]
Die am Verfahren teilnehmenden Universititen haben
einen oder ggf. mehrere Leistungsbereich(e) ausgewdhlt, zu
welchem sie ihr Qualitditsmanagement weiterentwickeln
und hierfir eine externe Begleitung in Anspruch nehmen.
In der Abgrenzung der Leistungsbereiche konnten auch
Querschnittsziele und bereichsiibergreifende Ziele beriick-
sichtigt werden. Zum jeweils ausgewdhlten Leistungsbe-
reich benennen die Universitat jene Ziele, Prozesse und er-
warteten Ergebnisse, die im Verlauf der Phase 1 bearbeitet
werden. Hierbei wird auch die Verankerung der Ziele in den
Leistungsvereinbarungen dargestellt. Im Zuge vorbereiten-
der Gesprache und schriftlicher Abstimmung zwischen No-
vember 2006 und Februar 2007 erstellen die Universitaten
gemeinsam mit den Fachexpert/innen, Prozesspromotor/-
innen sowie der AQA individuelle Projekt- und Zeitplane.
Diese Plane folgen der allgemein geltenden Verfahrens-
struktur und prézisieren die Abldufe und Meilensteine der
Phase 1. Als Meilensteine gelten jene vier Workshops, die
mit den externen Expert/innen an der Universitdt durchge-
flihrt werden.

(b)Beschreibung und Analyse von Schliisselprozessen zum
ausgewdhlten Leistungsbereich [Jan. 2007 - Herbst 2007]
Die Universitat analysiert und beschreibt Schliisselprozesse,
die fur die Umsetzung ihrer Qualitdtsziele im gewahlten
Leistungsbereich maRgeblich sind und dokumentiert vor-
handene Elemente des internen Qualititsmanagements zu
den dargestellten Schlisselprozessen. Zur Prazisierung der
Schlisselprozesse kann sich die Universitit am Modell
eines Qualitatskreislaufs (Abb. 1) und am von der Experten-
gruppe entwickelten Katalog von Schliisselprozessen in ein-
zelnen Leistungsbereichen orientieren. Die Universitét ist
nicht an diesen Katalog gebunden, sondern beschreibt ihre
Schlisselprozesse entsprechend ihrer eigenen Gegebenhei-
ten. Zur Vorbereitung des ersten Workshops stellt die Uni-
versitdt verfligbare Informationen zur Darstellung des Ist-
Zustands (z.B. interne Zielvereinbarungen, Richtlinien,
Handblcher, Problemanalysen) zur Verfigung.

Workshop 1 (Ist- und Soll-Analyse, Ziele formulieren, Stan-

dards setzen, Prozesse definieren)

e |dentifizierung der relevanten Schlisselprozesse und be-
gleitender/zusammenhéngender Schliisselprozesse,

¢ Analyse der Schliisselprozesse,

¢ Operationalisierung der Organisations- und Qualitdtsent-
wicklungsziele,
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e Erstellung eines Aktionsplans,
e Definition der durch die Universitdt eingebrachten Res-
sourcen.

Im ersten Workshop [Mérz/April 2007] an der Universitat
werden gemeinsam mit dem/der Fachexperten/in und
der/dem Prozesspromotor/in die von der Universitdt identi-
fizierten Schlisselprozesse und die Instrumente zu deren
Steuerung analysiert und konkretisiert sowie die in den
Leistungsbereichen definierten OE- und Qualitétsziele ope-
rationalisiert. Ausgehend von diesem Workshop untersucht
die Universitat in den folgenden Monaten ihre Schlissel-
prozesse im ausgewdhlten Leistungsbereich. Ein wesentli-
ches Ziel dieser Phase ist das Aufzeigen von Optimierungs-
potenzialen im Prozessmanagement der Universitdt vor
dem Hintergrund der definierten OE- und Qualitétsziele.

Beispiel: Eine Universitdt hat im Leistungsbereich ,Studien
und Weiterbildung' (Lehre) die Neugestaltung ihrer Stu-
dienprogramme nach dem BA-/MA-System als Qualitatsziel
definiert. Diesem Qualitatsziel soll durch den Schliisselpro-
zess ,Curriculumsplanung und -gestaltung" der AQA-Rah-
menstruktur entsprochen werden.

Die Universitat prazisiert den Schlisselprozess fiir die ge-
plante BA-/MA-Umstellung anhand der damit verbunde-
nen Detailprozesse (z.B. Erstellung universitatsinterner Leit-
linien fir BA-/MA-Studien, Entwicklung von Kompetenz-
profilen fiir BA-/MA-Abschliisse). Gemeinsam mit den Ex-
pert/innen analysiert sie die Schliisselprozesse sowie die
bereits vorhandenen internen Instrumente zu ihrer Steue-
rung (z.B. Zielvereinbarungen, Richtlinien, Handbiicher)
und entwickelt operative OE- und Qualitdtsziele.

Zu den Detailprozessen werden die derzeitigen und die ge-
planten Zustandigkeiten (z.B. Verantwortlichkeiten des
Rektorats, der Studiendekane/innen, der QS-Abteilung,
etc.), und der eingesetzten Ressourcen dargestellt.

Die Universitdt erstellt mit den Expert/innen einen Aktions-
plan fur den Soll-Ist-Vergleich und die (Weiter-)Entwick-
lung von Steuerungsinstrumenten und Qualitatssicherungs-
malnahmen.

(o) Entwicklung und Erprobung von Standards und Instru-
menten des internen Qualitdtsmanagements [Herbst 2007
— Frithjahr 2008]

Ausgehend von den Ergebnissen des ersten Workshops er-
arbeitet die Universitdt interne Vorschlage fur Leitlinien,
Standards und Steuerungsmalinahmen zu den ausgewdahl-
ten Schlusselprozessen. Diese Entwicklungsarbeit erfolgt
hochschulintern, wobei die Expertise der Expert/innen
sowie Erfahrungsbeispiele anderer Universitdten einbezo-
gen werden kénnen.

Workshop 2 (Entwicklung von Verfahren und Instrumen-

ten)

e Erarbeitung von internen Verfahrensstandards,

¢ Entwicklung bzw. Anpassung von Qualitdtsmanagement-
MaRnahmen und Steuerungsinstrumenten,

¢ Uberleitung in Umsetzungsphase.

Im zweiten Workshop erarbeitet die Universitdt gemeinsam
mit den externen Expert/innen Verfahren und Standards,
die in den kommenden Monaten in internen Steuerungs-
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maBnahmen und -instrumenten fiir die ausgewdhlten
Schlisselprozesse eingesetzt werden sollen. Fiir die Umset-
zungsphase erarbeitet die Universitdt wiederum einen Ak-
tionsplan, der auch eine kontinuierliche Einbeziehung ex-
terner Expertise vorsehen kann. In den folgenden Monaten
werden die konzipierten Instrumente und MaBnahmen in
der inneruniversitdren Praxis eingesetzt. In dieser Phase
sollen Erfahrungen dokumentiert und ggf. mit den Expert/-
innen analysiert sowie mit anderen Universititen ausge-
tauscht werden.

Beispiel (Fortsetzung): Die Universitdt hat im Anschluss an
den ersten Workshop in einer universitatsinternen Arbeits-
gruppe die bestehenden Leitlinien und Handblcher fir die
Curriculumsgestaltung analysiert und die Abstimmungspro-
zesse einer Curriculumskommission dokumentiert. Hierbei
wurden u.a. die Einhaltung allgemeiner Bologna-Grundsat-
ze (z.B. Lernzielorientierung, Festlegung von Workloads)
sowie die Zustdndigkeiten verschiedener hochschulinterner
Interessensgruppen naher beleuchtet und diskutiert. Die
beiden externen Experten haben der Universitat Beispiele
zur Curriculumsorganisation vermittelt, die langerfristig
auch zu Kooperationen und Erfahrungsaustausch mit ande-
ren Universititen dienen kdnnen. Im zweiten Workshop
hat die universitatsinterne Arbeitgruppe, in welcher Vertre-
ter/innen von Rektorat, Curricularkommission und Qua-
litdtssicherung mitwirken, bestehende Richtlinien und
Steuerungsinstrumente in Hinblick auf ,Bologna-konforme'
Standards untersucht und Anderungen erarbeitet. Diese
Anderungen sollen in den kommenden Monaten imple-
mentiert werden.

(d)Uberprifung der Standards und Instrumente des inter-
nen Qualitdtsmanagements [Friihjahr 2008]

Die in der Umsetzungsphase gewonnenen Erfahrungen
werden in einem weiteren Schritt analysiert und mégliche
Verbesserungsmafinahmen entworfen.

Workshop 3 (formative Evaluation)
e Uberprifung der implementierten MaBnahmen und In-
strumente

Als Meilenstein findet wiederum ein Workshop statt, zu
dem gemeinsam mit den externen Expert/innen eine Pro-
blem- und Erfahrungsanalyse durchgefiihrt wird. Hiervon
ausgehend sollen mogliche Verbesserungs- und Entwick-
lungsmalnahmen zu den erarbeiteten Instrumentarien ent-
worfen werden.

Beispiel (Fortsetzung): Die Universitat beobachtet und ana-
lysiert die Umsetzung der iberarbeiteten internen Richtli-
nien fir BA-/MA-Studien. Als Referenzpunkte fiir diese
Selbstanalyse werden jene Prinzipien und Standards heran-
gezogen, die zur Uberarbeitung der internen Richtlinien
und Handbiicher definiert wurden. Die Universitdt hat u.a.
einen standardisierten internen Monitoring-Prozess gestar-
tet, der die Stiarken und Schwéichen der laufenden Curricu-
lumsentwicklung abbildet. Die Selbstanalyse wird im drit-
ten Workshop mit den beiden Expert/innen behandelt. Er-
gebnis dieses Workshops ist eine Uberarbeitung bzw. Wei-
terentwicklung der internen Richtlinien und Handbiicher.
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Workshop 4 (Transfer)
e interne und externe Verbreitung der MalRnahmen und
Instrumente

Ein vierter Workshop [Herbst 2008] soll dazu dienen, fest-
zustellen, ob und wie die entwickelten QS-Instrumente
auch in anderen Prozessen und Leistungsbereichen, die im
Verfahren nicht bearbeitet wurden, eingesetzt werden
konnen.

Beispiel (Fortsetzung): Die Universitdt iberlegt nun, interne
Leitlinien fir BA-/MA-Studien fur weitere Fachbereiche zu
erstellen. Zudem wird iberlegt, weitere interne Steue-
rungsinstrumente (z.B. interne Zielvereinbarungen mit Or-
ganisationseinheiten, Zielvereinbarungen mit dem Lehrper-
sonal) um relevante Grundsdtze zu ergdnzen. In weiterer
Folge wird Uberlegt, gemeinsam mit einer vergleichbaren
Universitdt ein Verfahren der Selbstanalyse und des Moni-
toring der Umstellungsprozesse zu initiieren.

Im Zuge des Projekts dokumentieren die Universitaten ihre
internen Verfahrensablaufe, Entwicklungsprozesse und die
erzielten Ergebnisse. Diese Dokumentation kann fiir einen
moglicherweise anschlieBenden Selbstbericht genutzt wer-
den. Das AQA-Verfahren bietet in Phase 2 die exemplari-
sche Begutachtung des Qualititsmanagements in einem
ausgewahlten Leistungsbereich.
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¢ Nutzung von Qualitatssicherungsmafinahmen als Ent-
scheidungsgrundlage fir hochschulinterne Steuerungs-
entscheidungen,

e Beteiligung interner und externer Anspruchsgruppen
(Stakeholder) an Evaluierungs- und Feedback-Prozessen
(z.B. Studierende, Arbeitsmarkt, Gesellschaft, etc.).

Phase 3 des AQA-Verfahrens erméglicht den Universitaten

einen externen Nachweis (Zertifizierung) ihres gesamten

Qualitdtsmanagementsystems. Der Nachweis erfolgt auf

der Grundlage einer Peer-Review, durch welche das Qua-

lititsmanagement in allen vier Leistungsbereichen der Uni-
versitdt begutachtet wird.

Phase 3: Zertifizierung des QUALITATSMANAGE-
MENT-Systems der Universitit mittels Peer-Review-
Verfahren

Phase 2: Unabhéngige Begutachtung (Peer Review) des
Qualitdtsmanagements zu einem ausgewdhlten Leis-
tungsbereich

Die Begutachtung findet in Form einer Peer-Review statt,
zu der rd. drei Expert/innen des Hochschulmanagements
eingesetzt werden. Hiervon ausgenommen sind Expert/-
innen, welche die Universitat in Phase 1 begleitet haben.

Die Peer-Review erfolgt auf der Grundlage einer Selbstdo-

kumentation der Universitdt, beinhaltet einen 2- bis 3-tégi-

gen Vor-Ort-Besuch an der Universitat und fihrt zu einem
vertraulichen externen Gutachten fiir die Universitétslei-
tung. Die Begutachtung ermdglicht ein unabhangiges Feed-
back zu bereits erzielen Fortschritten und gibt konkrete

Empfehlungen zum Qualititsmanagement. In Hinblick auf

das System der Leistungsvereinbarungen kann die Begut-

achtung einen Ansatzpunkt fir den Zielentwicklungspro-
zess der Universitat liefern (z.B. fur die Leistungsvereinba-

rungsperiode 2010-2012).

In der exemplarischen Begutachtung des Qualitdtsmanage-

ments zu einem Leistungsbereich sollen folgende Mindest-

standards geprift werden. Diese Standards leiten sich aus

ENQA-Standards ab und finden in Quality Audit-Verfahren

anderer Lander Anwendung:

e Transparenz von Strategien und Zielen der Universitat im
ausgewdbhlten Leistungsbereich sowie Festlegung interner
Qualitatskriterien,

¢ Verankerung der Qualitdtssicherung in universitdtsinter-
nen Normen (z.B. Zielvereinbarungen), in Schlisselpro-
zessen des Leistungsbereichs und in der Organisation der
Universitat,

e Festlegung und kontinuierliche Beobachtung von Schlis-
selprozessen und Ergebnissen des ausgewdhlten Leis-
tungsbereichs,

I HM 4/2006

Zur Peer-Review wird - analog zum Verfahrensablauf in
Phase 2 - eine Selbstdokumentation der Universitat erstellt.
In der Peer-Review sollen insbesondere bereits vorhandene
Dokumentationen genutzt und im Zuge eines 3-tdgigen
Vor-Ort-Besuchs ein detaillierter Einblick in die Qualitats-
management-MaRnahmen und Prozesse der Universitat ge-
geben werden. Die Peer Review wird durch mindestens drei
unabhéngige Gutachter/innen durchgefiihrt. Das Gutachten
enthdlt eine Starken-Schwachen-Analyse des Qualitdtsma-
nagementsystems der Universitit sowie Empfehlungen zu
dessen Weiterentwicklung. Es gilt als Nachweis (AQA-Zerti-
fikat) der Qualitatsarbeit der Universitat.

5. Kritische Erfolgsfaktoren

Fir die erfolgreiche Durchfiihrung des Verfahrens ist die
Bereitschaft aller Beteiligten zur aktiven und zielorientier-
ten Mitarbeit entscheidend. An erster Stelle stehen hier die
Universitaten, die nur dann vom Verfahren profitieren,
wenn ihnen die erfolgreiche Umsetzung ihrer Qualitéts-
und Organisationsentwicklungsziele gelingt. Um dies zu ge-
wahrleisten, ist ein Projektteam zusammenzustellen, das
die Erfillung folgender Aufgaben koordiniert:

e Konkretisierung und Operationalisierung der in den Leis-
tungsvereinbarungen benannten (Qualitdts-)Ziele und
Vorhaben und Definition von Schliisselprozessen fiir die
Arbeit im Rahmen des Projekts,

e Abstimmung von universitatsinternen Planungs- und
Steuerungsmafnahmen (Rektorat sowie mafgebliche in-
terne Steuerungsebenen) mit den Ablaufen des Verfah-
rens,

e Sicherung der erforderlichen internen Ressourcen (interne
Personalkosten, Sachkosten),

e kontinuierliche Dokumentation von Verfahrensfortschrit-
ten in Zusammenarbeit mit der AQA,

e Mitwirkung an Workshops und Gesprachen im Rahmen
der externen Begleitung,

e Erarbeitung einer Dokumentation zu den Zielen, Schlis-
selprozessen und Ergebnissen des Projekts.

Die hochschulinternen Projektbeteiligten werden durch die
AQA unterstiitzt, der die Koordination und die Begleitung
des Verfahrens obliegt. Ihre Aufgaben bestehen insbeson-
dere in folgenden Bereichen:
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Leitung von Hochschulen und deren Untergliederungen

¢ Kommunikation und Dokumentation der Verfahrens-
schritte,

¢ Aufbereitung von Informationen und Verfahrensdoku-
menten,

e Gesamtdokumentation des Verfahrens,

e Organisation, Begleitung, Dokumentation und ggf. Mo-
deration von Workshops,

e Vorschldge zu externen Expert/innen (aus dem Expert/-
innen-Pool der AQA und durch Recherchen),

e Detailkonzeption des Verfahrens der externen Begutach-
tung (Peer-Review) und Koordination der externen Be-
gutachtung.

Der Wissenschaftlichen Steuerungsgruppe der AQA obliegt
die wissenschaftliche Begleitung und Monitoring des Ver-
fahrens, sowie die Genehmigung von Verfahrensstandards
und -kriterien zur Peer-Review und die Bestellung von
Peers. Von grofRer Bedeutung ist zudem die Begleitung
durch externe Expertinnen und Experten, insbesondere in
der ersten Phase des Verfahrens. Hier unterscheidet das
Verfahren zwischen Fachexpert/innen, deren Aufgabe vor
allem in der Bereitstellung von Fachexpertise und Analyse
in der Vorbereitung, wadhrend und nach den Workshops
sowie in der Stellungnahme zu Arbeitsdokumenten der
Universitat (schriftlich bzw. wahrend der Workshops) be-
steht, und Prozesspromotor/innen, die die Erfiillung des
zwischen Universitit und AQA vereinbarten Verfahrens-
plans gewahrleisten, Workshops moderieren und Arbeits-
dokumente der Universitat (schriftlich bzw. wéhrend der
Workshops) einschatzen.
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6. Zusammenfassung

Mit der Implementierung des AQA-Verfahrens haben sich
Osterreichische Hochschulen das anspruchsvolle Ziel ge-
stellt, ihre vorhandenen Qualitatssicherungssysteme in ein
integriertes Qualitditsmanagementsystem zu dberfiihren.
Auch wenn die Einstiegsschwelle fiir das Verfahren gering
zu sein scheint, weil es an den vorhandenen internen Vor-
aussetzungen ansetzt, auch wenn die Beteiligung durch fi-
nanzielle Anreize des Ministeriums erleichtert wird, stellt
die Teilnahmeentscheidung fiir Hochschulen doch einen
schwierigen Schritt dar, ist ihnen doch bewusst, dass ein Er-
folg ohne Bereitschaft zur Mehrarbeit im ohnehin durch
fortwadhrende Reformen stark belasteten System nicht zu
erreichen ist. Der Anreiz, sich dennoch am Verfahren zu be-
teiligen, besteht nicht (nur) in der gesetzlich auferlegten
Verpflichtung zum Aufbau eines Qualititsmanagements,
sondern (auch) in dem ehrgeizigen Vorhaben einer zuneh-
menden Anzahl von Universitdten, sich durch Exzellenz von
anderen abzuheben. Nicht umsonst sind es die in ihrem
Qualitdtsmanagement bereits gut aufgestellten Universita-
ten, deren Interesse an der Beteiligung am AQA-Verfahren
besonders groB ist. Ihre Erwartungen an das Verfahren zu
erfiillen, ist das ehrgeizige Ziel aller Beteiligten.

B Dr. Anke Hanft, Professorin fiir Weiterbildung,
Universitdt Oldenburg,

E-Mail: anke.hanft@uni-oldenburg.de

B Mag. Alexander Kohler, Geschaftsfihrer der
Osterreichischen Qualitatssicherungsagentur
(AQA), E-Mail: alexander.kohler@aqa.ac.at

im Verlagsprogramm erhaltlich:

Reihe: Hochschulwesen
Wissenschaft und Praxis

Frauke Giitzkow und Gunter QuaiBer (Hg.):
Jahrbuch Hochschule gestalten 2005 - Denkanst6Be zum Bologna-Prozess

ISBN 3-937026-41-X, Bielefeld 2005, 235 Seiten, 19.90 Euro
Frauke Gitzkow und Gunter QuaiBer (Hg.):
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Konzeptionelle Grundlagen des Hoch-

schulmanagements

Zur betriebswirtschaftlichen Strukturierung des For-

schungsfeldes durch Bezugsrahmen

Teil 2

4. Ein Ausgangsbezugsrahmen

4.1 Oberblick

Abbildung 4 zeigt in einer Ubersicht die Forschungsobjekte
des Bezugsrahmens zum Hochschulmanagement in ihrem
Gesamtzusammenhang. (Graue Pfeile stehen fiir Beeinflus-
sungsbeziehungen, wahrend schwarze Pfeile Rickkopp-
lungsprozesse kennzeichnen.)

Abbildung 4: Gesamtbezugsrahmen

Stakeholder
externe
Rahmen-
Umfeld hedine
Ressourcen- gungen
vergabe Aufgaben/| rechtliche | Sonstiges
Ziele HSW|Rahmenbed.| Umfeld
Strukturen
. . Infarmation,
Ziele ‘ Mittel Leitung, Organisation
Interne
Betriebswirtschaftliche Funktionen Steuerungs-
| — ] p:lr t
Sachfunktionen | Fiihrungsfunktionen
Prozesse
Interne Dienstleist.
Lehe ‘ Faorsghung ‘ Dienstleist. ‘ an Dritte
Ergebnis / Erfolg Ergebnis-
X ) variablen
ausbringungsbezogen [ zielbezogen

Die Abbildung verdeutlicht, dass bestimmte Stakeholder
das Handlungsfeld der Hochschule definieren und die ex-
ternen Rahmenbedingungen des Hochschulbetriebes set-
zen. Als Stakeholder einer Organisation werden allgemein
Personen oder Gruppen bezeichnet, die mit der bzw. durch
die Organisation Ziele erfiillen oder Bediirfnisse befriedigen
oder auf die Ziele der Organisation einwirken kdnnen, vgl.
Staehle (1999, S. 427-429), Freeman (1984, S. 25-31). Sie
sind Anspruchspersonen, die einen ,Einsatz" an der Orga-
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nisation halten. Stakeholder von 6ffentlichen Hochschulen
in der Bundesrepublik Deutschland umfassen insbesondere
die zustdndigen Bundesldnder als wichtigste Mittelgeber,
die Studierenden als unmittelbare Nutzer von Lehr- und
Ausbildungsangeboten, aber auch die Hochschulmanager
selbst sowie das wissenschaftliche und nichtwissenschaftli-
che Personal. Daneben treten zahlreiche weitere Stakehol-
der auf, so beispielsweise die regionale Wirtschaft, Politik
und Offentlichkeit, Drittmittelgeber, usw. Bei privaten
Hochschulen sind vor allem die finanziellen Trager in ihrer
Rolle als Gesellschafter (Anteilseigner) zu nennen.

Der Stakeholder-Ansatz wird hier ausgewahlt, weil er es an-
ders als einfache Hierarchie- oder Weisungsmodelle in
plausibler Weise erméglicht, eine Vielzahl sehr heterogener
Anspruchsgruppen der Organisation Hochschule zu beriick-
sichtigen, die in sehr unterschiedlicher Weise auf die Orga-
nisation einwirken kdnnen. Der Ansatz wird in der einschla-
gigen Literatur zum Hochschulmanagement nicht zum er-
sten Mal heran gezogen. So verwendet Pastowski (2000, S.
302-307) ihn als Ausgangspunkt eines Grundrisses zum
Dienstleistungsmanagement fiir Universitdten. Hansen/
Hennig-Thurau/Langer (2000) entwickeln ein Verfahren zur
Qualitdtsmessung von wirtschaftswissenschaftlichen Fach-
bereichen an Universitdten, in dem explizit die Interessen
verschiedener Stakeholder auf Fakultitsebene beriicksich-
tigt werden.

Das im abgebildeten Bezugsrahmen von den externen
Stakeholdern definierte Umfeld setzt sich zusammen aus
den Aufgaben und Zielen des Hochschulwesens, den recht-
lichen Rahmenbedingungen und dem sonstigen Umfeld,
das z.B. das politische System oder die Forschungsinstitute
umfasst. Ein Teil dieser Stakeholder (Bund, Linder, For-
schungsférderer) ist unter den Bedingungen, die sich aus
dem Umfeld ergeben, direkt verantwortlich fiir die Ressour-
cenvergabe an die Hochschule. Andere, interne Stakehol-
der verfligen (ber und verwalten diese Ressourcen oder
ziehen — so etwa Studierende — unmittelbaren Nutzen dar-
aus. Diese internen sind zumindest als Teil der die Hoch-
schule tragenden Gesellschaft gleichzeitig immer auch ex-
terne Stakeholder.

Beeinflusst von diesen externen Rahmenbedingungen ar-
beitet der Betrieb Hochschule. Als Strukturen, auf denen
die Hochschulprozesse aufsetzen, sind die Ziele der Hoch-
schule, ihre Mittel sowie ihr Informations-, Leitungs- und
Organisationssystem anzufiihren.

Die Leistungsprozesse der Hochschulen finden in den Berei-
chen Lehre, Forschung sowie interne und externe Dienst-
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leistungen statt. Sie werden ausgefiihrt mit Hilfe von be-
triebswirtschaftlichen Sach- und Fuhrungsfunktionen, also
z.B. der Beschaffung, die sich aufgrund konkreter Plane er-
gibt, oder der Leistungerstellung in der Lehre, die durch ein
Qualitdtsmanagement  lberwacht wird. Die
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Daher nehmen sie insgesamt eine iibergeordnete Rolle ein,
zu der die Ubrigen Elemente dieses Teilbezugsrahmens in
einer Dependenzbeziehung stehen.

Abb. 6: Teilbezugsrahmen Hochschulumfeld

Fihrungsfunktionen steuern die Sachfunktionen.

Hochschulumfeld

Die Aktivitaten der Hochschule fihren zu einem Er-
gebnis (Erfolg), das durch multiple Indikatoren, also

Aufgaben/Ziele des Hochschulwesens

Rechtliche Rahmen-
bedingungen

sonstiges Umfeld

Ergebnisvariablen, widergespiegelt wird. Es wird |«
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. . . . Ll rundliegung un ellerentwickiun er nader " i
Komponente, bei der nur die reine Ausbringung der | i Lehe und Studium g Bildungssystem
. . . : * Haushaltsrecht = Wissenschaftssystem
Prozesse betrachtet wird, und eine zielbezogene |« vorbereitung auf Beruf «  Beamtenrecht .
. ) ) i : ) eamienred *  Schulausbildung
Komponente, die Ziele und Ausbringung auf ver- |= Forderung des wiss./ kiinstl. . = Ausland
. . . o N
schiedenen Ebenen zueinander ins Verhiltnis setzt. achwuchses . HS.Stuktir
s . . . = Sicherung der Qualitat von Forschung :
Das Ergebnis fiihrt zu einer Rickkopplung in den und Lehre = studentische Nachfrage
-

anderen Bezugsrahmenkomplexen: Es wirkt in die |* Wissens- und Technologietransfer

Hochschule hinein, indem z.B. neue Ziele oder neue |*  soziale Férderung Studierender
= Forderung internationaler
Zusammenarbeit

... [Formalziele)

Lehrinhalte definiert werden. Ist die Ressourcenver-
gabe leistungsorientiert gestaltet, hat das Ergebnis |.

Gewinnung und Verdffentlichung wiss. | » HRG

politisches System

Forschungsinstitute

auch einen Einfluss auf die zukinftige Ressourcen-
vergabe an die jeweilige Hochschule. Weiterhin wird es
wahrgenommen von den Stakeholdern, die ggf. das Umfeld
dndern, z.B. durch neue rechtliche Rahmenbedingungen
wie zur Zeit das neue Hochschulrahmengesetz.

4.2 Externe Rahmenbedingungen: Das Umfeld der Hoch-
schulen

Wie bereits erlautert, stellt der Stakeholder-Ansatz den
Ausgangspunkt des Bezugsrahmens dar. Stakeholder stehen
deshalb auch im Zentrum des Teilbezugsrahmens zu den
externen Rahmenbedingungen des Hochschulmanage-
ments. Die folgende Abbildung 5 nennt Beispiele fir typi-
sche Stakeholder einer Hochschule.

Abbildung 5: Teilbezugsrahmen Stakeholder

Stakeholder
von Hochschulen
Bund Regionalpolitik
Lénder regionale Wirtschaft

Gesellschaft / Offentlichkeit
pot. Arbeitgeber d. Absolventen

Forschungsforderer
Studierende

Zu den das externe Handlungsfeld von Hochschulen be-
stimmenden Rahmenbedingungen kénnen neben den
Stakeholdern aber auch die dem Hochschulwesen insge-
samt zugewiesenen Aufgaben, seine rechtlichen Restriktio-
nen sowie sonstige Umfeldbedingungen gezdhlt werden.
Eine das betriebliche Handeln entscheidend pragende Vor-
aussetzung ist schlieBlich auch die Finanzierung, fir deren
verschiedene Varianten hier der Begriff der Ressourcenver-
gabe gewdhlt wird. Der gesellschaftliche und rechtliche
Handlungsrahmen von Hochschulen wird im Wesentlichen
erst durch bestimmte Stakeholder geschaffen. Andererseits
werden aber auch Umfang, Art und Verfahrensweisen der
Ressourcenallokation auf Hochschulen durch bestimmte
(andere) Stakeholder pradeterminiert. AuBerdem sind Sta-
keholder wichtiger Teil des sonstigen Umfeldes (s. Abb. 6).
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Die Abbildung verdeutlicht, welche méglichen Forschungs-
objekte unter dem Oberbegriff des Hochschulumfeldes
subsumiert werden konnen. Es ist zu erkennen, dass auch
Elemente vorhanden sind, die selbst fir die genannten
Stakeholder weitgehend unbeeinflussbare Daten darstel-
len, so z.B. 6konomisches System oder Ausland.

4.3 Interne Steuerungsparameter: Der Betrieb Hochschule
Der Teilbezugsrahmen ,Interne Steuerungsparameter” (s.
Abb. 7) fokussiert auf das eigentliche Wirken des Hoch-
schulmanagements, ndmlich die betriebswirtschaftliche Ge-
staltung und Problemlésung in Hochschulen mit Hilfe ent-
sprechender Instrumente. Er modelliert die Organisation
Hochschule an sich und umfasst die Dimensionen Struktur,
betriebswirtschaftliche Funktion und Prozess.

Der Begriff Struktur steht dabei fiir kurzfristig inflexible, nur
mittel- und langfristig gestaltbare Gegebenheiten. Er bein-
haltet Ziele, deren Erfilllung der Hochschule vorgegeben
sind oder an denen sie sich selbst orientiert, die zur Wahr-
nehmung ihrer Aufgaben vorhandenen Mittel, also insbe-
sondere personelle und sachliche Kapazititen, sowie die
zur betrieblichen Information, Leitung und Organisation
vorhandenen Systeme.

Funktion steht fiir betriebswirtschaftliche Sach- und
Fihrungsfunktionen in einer Ublichen, aus der Manage-
mentlehre bekannten Untergliederung, wie man sie z. B.
bei Budaus (1993, S. 65-68) oder als Gliederungssystematik
in Bitz/Dellmann/Domsch/Wagner (1998/1999) findet.
Sachfunktionen bezeichnen die sachbezogene Ausfiihrung
von Téatigkeiten, die unmittelbaren Bezug zur Leistungser-
stellung haben. Sie dienen der Leistungserstellung und um-
fassen das Management der Leistungsprozesse an sich.
Fihrungsfunktionen umfassen hingegen Aufgaben, die
nicht unmittelbar leistungsbezogen sind, sondern der
Steuerung und Regelung der Sachfunktionen dienen. Sie
betreffen die Planung, Organisation, Kontrolle, Informa-
tionsbereitstellung und reportive Abbildung der betriebli-
chen Leistungsprozesse. Fiihrungsfunktionen schaffen also
Voraussetzungen fiir betriebliche Leistungsprozesse und
koordinieren diese.

Der Begriff Prozess schlieRlich reprasentiert Abldaufe der
Leistungserstellung, gegliedert in vier Idealtypen, ndmlich
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Abbildung 7: Teilbezugsrahmen interne Steuerungs-
parameter

interne Steuerungsparameter

Strukturen

Information,
Leitung, Organisation

Ziele Mittel

Kapazitaten
Formalziele | z.B. Personal, Gebédude,
Sachziele Réume, Technik,
Material

Informationssystem,
formale Organisationsstruktur,
Leitungsstruktur und
Hierarchie

Betriebswirtschaftliche Funktionen

Sachfunktionen Flhrungsfunktionen
Beschaffung, Planung (incl. Mittelverteilung),
Logistik, Organisation,
Leistungserstellung, Personal,

Vertrieb/Marketing, Controlling/Rechnungswesen,
Investition, Prifungswesen,
Finanzierung Qualitatsmanagement
(incl. Evaluation)
Prozesse
Lehre Forschun Interne Dienstleist.
9 Dienstleistung Fir Dritte
z.B. Entwicklung z.B. 2.B. z.B.
und Durchfithrung Dissertation Personalverwaltung Durchfihrung von
einer Lehr- zentrale Dienste Drittmittelprojekien
veranstaltung

Konzeptionelle Grundlagen des Hochschulmanagements

ratur zur Leistungsmessung in der 6ffentlichen Verwaltung,
vgl. Buddus/Buchholtz (1997), Buddus (1996) und
Lewis/Jones (1990). Die ausbringungsbezogene Kompo-
nente misst die (beabsichtigten oder unbeabsichtigten) Er-
gebnisse der Leistungsprozesse der Hochschulen. Ergebnis-
se, die sich auf konkrete Ziele beziehen, also Erfolg, werden
in der zielbezogenen Komponente erfasst. GemaR Duden
stellt der Erfolg u.a. das Eintreten einer beabsichtigten, an-
gestrebten Wirkung dar, wahrend das Ergebnis die (un)be-
absichtigte Folge einer Anstrengung oder Unterlassung
charakterisiert.

Abbildung 8: Ergebniskomponenten hochschulischer Leis-

tungsprozesse
ausbringungsbezogen zielbezogen
Ergebnis Erfolg
Effizienz Effektivitat
Qualitat

Lehr-, Forschungs-, interne Dienstleistungs- und Dienstleis-
tungsprozesse fir Dritte. Dienstleistungsprozesse werden
dabei nach den Abnehmern der Leistung differenziert.
Auch kombinierte Prozesse als Varianten dieser Idealtypen
sind dabei denkbar und moglich, so z.B. Lehr-Forschungs-
projekte.

Die drei Dimensionen bilden letztlich unterschiedliche
Gliederungskriterien eines Hochschulmanagements im en-
geren Sinne ab. In alle drei Dimensionen lassen sich For-
schungsfragestellungen einordnen und in den jeweils ande-
ren Dimensionen vertiefen, so dass dieser Teilbezugsrah-
men gedanklich als Wiirfel verstanden werden kann. So
kann etwa das Forschungsthema ,Hochschulkostenrech-
nung" zundchst der Fithrungsfunktion Rechnungswesen zu-
geordnet werden. Abhdngig von ihrer Ausgestaltung kann
sich eine bestimmte Forschungsarbeit dabei auf einzelne
oder alle Struktur- bzw. Prozessmerkmale ausrichten.
Durch die Méglichkeit einer mehrdimensionalen Einord-
nung kann der Bezugsrahmen nicht nur den weiter oben
genannten Abgrenzungs- und Lenkungszwecken dienen,
sondern auch Querverbindungen zu Objekten anderer sys-
tematischer Ebenen herstellen.

4.4. Ergebnis und Erfolg einer Hochschule

Der Bezugsrahmen unterscheidet in eine ausbringungsbe-
zogene und in eine zielbezogene Ergebniskomponente (s.
Abb. 8). Dies geschieht in Anlehnung an das so genannte 3-
E-Konzept (Efficiency, Effectiveness, Economy) aus der Lite-
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Im Rahmen der ausbringungsbezogenen Komponente wer-

den Ergebnisse und Effizienzmale unterschieden. Ergebnis-

se spiegeln die beabsichtigt oder unbeabsichtigt erzeugten

+Ausbringungen” der universitdren Leistungsprozesse wie-

der, die i.d.R. mengenbezogen gemessen werden (kénnen).

Dazu gehoért auch die Herstellung einer Leistungsbereit-

schaft zur Durchfiihrung der Prozesse, also z.B. die Einrich-

tung von Sprechzeiten oder das Stellen von Klausuren.

Ergebnisse sind (bezogen auf eine Hochschule) z.B.

e die Anzahl der Studierenden, die von einer Fakultit im
Sommersemester (SS) 2003 , betreut" wurden oder

e die Anzahl der Hauptdiplomprifungen in einer Fakultat
im SS 2003,

e die Anzahl der Absolventen, die an der Fakultit im SS
2003 abschlieRen, aber auch,

e die Anzahl der Studienabbrecher derselben Fakultdt im
selben Semester.

Als Beispiele fiir Forschungsergebnisse lassen sich bezogen
auf dieselbe Fakultdt und ebenfalls periodisiert Arbeitsbe-
richte, Publikationen, Dissertationen, Vortrage auf interna-
tionalen Tagungen, verausgabte Drittmittel usw. nennen.
Das MaR Effizienz setzt Ergebnisse mit den dafiir benétig-
ten Faktoreinsdtzen (Arbeit, Kapital), hdufig auch als Inputs
bezeichnet, ins Verhiltnis. Die Tabelle 1 verdeutlicht an
mehreren Beispielen die verschiedenen Begriffe.

Erfolg, der hier im nicht monetédren Sinne betrachtet wird,
unterscheidet sich von Ergebnissen dadurch, dass zielbezo-
gene Wirkungen betrachtet werden. Eine monetére Erfolgs-
messung in Hochschulen, wie sie etwa von Kronthaler/
Weichselbaumer (1999, S. 45-50) - neben der von ihnen
konzipierten nicht monetdren Erfolgsmessung - in Form
einer Gegenlberstellung von Einnahmen und Kosten vor-
geschlagen wird, erscheint gegenwartig wenig zweckdien-
lich, da die hochschulischen Einnahmen nicht den Wert der
Leistungserstellung widerspiegeln. Erst durch Einfithrung
von Studiengebithren und weiteren zusatzlichen Finanzie-
rungsquellen kénnte eine solche Erfolgsbetrachtung an Be-
deutung gewinnen. Hier geht es vielmehr darum, ob die
Hochschule und ihre Einheiten ihre Ziele und Missionen
sowie die Ziele und Bedirfnisse der externen Stakeholder
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Tabelle 1: Beispiele fir Effizienzmale in Hochschulen

Faktoreinsatz (Input)

Kosten fiir die Lehre im S5 2003
in der Fakultat X

Kosten fiir die Lehre (ber die
durchschnittliche Studiendauer
im Studiengang Y

Anzahl wissenschaftlicher
Mitarbeiter (Professoren und
andere Kréafte) in der Fakultat X
im Jahr 2003

Wissenschaftliches Personal in
der Fakultat Z im Jahr 2003

Ergebnis (Output)

Anzahl der Studierenden, die
von der Fakultat X im SS 2003
Jbetreut” wurden

Anzahl der Absolventen, die im
Studiengang Y im SS 2003
abschliefen

Héhe der verausgabten
Drittmittel in der Fakultat X fur
das Jahr 2003

Zahl der Veroffentlichungen
durch Mitarbeiter der Fakultat Z

Effizienz

Kosten pro Studierendem im SS
2003 in der Fakultat X

Kosten pro Absolvent im
Studiengang Y

Héhe der verausgabten
Drittmittel pro Mitarbeiter in der
Fakultat X im Jahr 2003

Verbffentlichungen pro
Mitarbeiter in der Fakultat Z im
S5 2003

Kosten pro Ausleihe im Jahr

HM

2003, so ist die Effektivitit als das Verhiltnis von

tatsdchlich erreichter Absolventenzahl, z.B. 70,

und Zielvorgabe definiert, also 70/100.

Ein weiteres zielbezogenes ErgebnismaR stellt die

Qualitét dar. Buddus und Buchholtz betonen die

Relevanz der Definition operationalisierter Qua-

litdtsstandards, da zum einen

o Effizienzsteigungen andernfalls leichtfertig durch
Reduktion der Qualitdt erreichbar sind. (Bei-
spielsweise kann das Forschungsergebnis gestei-
gert werden, wenn mehr Beitrdge von geringerer
Qualitat veroffentlicht werden. Vgl. hierzu auch
die Ausfiihrungen von Gaugler (1977b, S. 52).

e und zum anderen Qualitdt auch eine ZielgroRe
(also ein Indikator fir Erfolg) sein kann, dessen

im SS 2003
Kosten fir die Zahl der Buchausleihen im Jahr
Universitatsbibliothek im Jahr
2003

Bedeutung gerade auch im Hochschulbereich

(vgl. Alwin/Hawkins/Keel 1995, B8), die beispielsweise in
Zielvereinbarungen festgelegt werden, erfiillen.
In unserem Bezugsrahmen Hochschulmanagement sind Er-
folgskomponenten deshalb als beabsichtigte, also zielbezo-
gene Wirkungen der Leistungserstellungsprozesse in den
Hochschulen, differenziert nach verschiedenen Ebenen von
Stakeholdern definiert. In der allgemeinen Definition fiir
offentliche Leistungen werden zielbezogene Wirkungen auf
die Birger und die Gesellschaft als so genannte Outcomes
bezeichnet (z.B. Biirgerzufriedenheit, Verkehrssicherheit,
vgl. Buddus/Buchholtz 1997, S. 329). Eine andere Defini-
tion spricht von der Nutzung durch Personen oder Institu-
tionen aus der Zielgruppe, beispielsweise wenn For-
schungsergebnisse nutzbringend eingesetzt werden, vgl.
Massimiani (1998, S. 15). Schencker-Wicki (1996, S. 56 f.)
betont, dass Outcome-Indikatoren tber politische Zielset-
zungen abgeleitet werden missen und von der betrachte-
ten Institution her nicht unmittelbar steuerbar sind. Das
Govenors Office of Budget and Planning des Staates Texas
(1998, S. 10) definiert Outcome Measures als ,,Quantifiable
results measuring how the public is benefitted by the agen-
cy meeting the objective". Der von uns definierte Erfolg
deckt somit ein weiteres Spektrum als die Outcomes ab, da
er nicht nur die politische und gesellschaftliche Ebene ein-
bezieht. ErfolgsgroBen kénnen beispielsweise sein:

e die Anzahl der Absolventen in der Fakultdt X im Sommer-
semester 2003 (soweit die Steigerung der Absolventen-
zahlen ZielgroRe der Fakultat war),

e die Zitationen von Publikationen der Fakultdt Z im Jahr
2003 (soweit die breite Verwertung des Forschungsout-
puts ZielgroBe der Fakultit oder der Hochschulleitung
war),

e die Zufriedenheit der Arbeitgeber in der Hochschulregion
mit der Qualifikation der Absolventen (soweit die Hoch-
schule und die Arbeitgeber dieses als ZielgroRe definiert
haben),

e die Zahl der (mittelbar) und unmittelbar geschaffenen Ar-
beitsplatze in der Region durch die Hochschule in den
letzten zehn Jahren (wenn die Schaffung von Arbeitsplat-
zen durch die Hochschule Ziel der Regionalpolitiker war).

Effektivititsmale sind die Zielerfullungsgrade der Erfolgs-
Variablen, d.h. tatsdchlicher Erfolg und Zielvorgabe werden
zueinander in Beziehung gesetzt. Hatte die Fakultdt X eine
Zielvorgabe von 100 Absolventen im Sommersemester
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immer groBer wird.

Soweit Qualitdt nicht direkt gemessen werden kann, er-
scheint es zweckmaRBig, zumindest qualitative Erfolgsindi-
katoren zu beriicksichtigen. Diese Indikatoren sind bei-
spielsweise durch Befragungen von Studierenden oder Ab-
solventen zu gewinnen. (Siehe dazu auch die Ausfiihrungen
zur Problematik der Erfassung und Messung von Leistungen
am Ende dieses Kapitels.)

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass faktisch eine Ge-
samtergebnismenge mit unterschiedlichen Ergebnismerk-
malen existiert. Darin sind GréRen enthalten, die fiir einige
Stakeholder Erfolg darstellen, fiir andere nur Ergebniskom-
ponenten.

Die Ziele, die die Stakeholder mit dem Betrieb Hochschule
verkniipfen, sind nicht deckungsgleich, sondern je nach
Stakeholdergruppe unterschiedlich. Dementsprechend las-
sen sich die Begriffe ,Ergebnis" und ,Erfolg" auch nicht all-
gemein, sondern nur stakeholderspezifisch interpretieren.
Die Abbildung 9 zeigt verallgemeinernd die ZielgréRen-
mengen dreier Stakeholder A, B und C. Es ist zu erkennen,
dass es sowohl allgemeine ZielgroBen (eABCQ), als auch ge-
meinschaftliche (eAB, eBC, eAC) und individuelle Ziel-
groRen (eA, eB, eC) gibt. Dariiber hinaus stellen einzelne
Parameter Ergebnisse der Hochschulaktivitdt dar, die keiner
der Stakeholder als ZielgroBe ansieht (eD):

Ergebnis: €a egc | €anc €p

Stakeholder A + - + -

Stakeholder B - + + -

Stakeholder C - + + -
+ zielbezogen / -nicht zielbezogen

Die Darstellung charakterisiert allein den Bezug einzelner
Stakeholder zu bestimmten Zielparametern, nicht aber Giber
die von ihnen bevorzugte Auspragung dieser Parameter. So
ist es grundsatzlich denkbar, dass zwei verschiedene Stake-
holdergruppen abweichende Praferenzen dariiber besitzen,
ob eine ZielgréRe zu erhéhen oder zu verringern sei.

Bei der Ergebnis- und Erfolgsmessung in der Hochschulpra-
xis sind fir die einzelnen Stakeholder-Ebenen nur die je-
weiligen eigenen Erfolgsindikatoren von Bedeutung. Wich-
tig fur die Praxis ist die von uns vorgenommene Unterschei-
dung in ausbringungs- und zielbezogenene Ergebniskom-
ponenten insofern, als den Entscheidungstragern auf den
verschiedenen Ebenen deutlich gemacht werden soll, dass
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Abbildung 9: Stakeholderspezifischer Zielbezug von Ergeb-
nissen der Hochschultatigkeit
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Stakeholder B
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eine Fille von méglichen Ergebnisindikatoren in den Hoch-
schulen ermittelt werden kénnen und dass fiir die Auswahl
jeweils relevanter Indikatoren zundchst die Ziele zu reflek-
tieren sind. Weiterhin wird deutlich, dass die Ziele der ver-
schiedenen Ebenen miteinander in Einklang gebracht wer-
den missen, um den ,Betrieb" Hochschule steuern zu kon-
nen, wie Nickel (2001), Miller-Béling (2000, S. 37ff.) sowie
Fedrowitz/Krasny/Ziegele (1999) zeigen, die dabei auf das
Instrument der Zielvereinbarungen rekurrieren.

Die hier vorgenommenen Definitionen sollen keineswegs
den Anschein erwecken, als sei Ergebnis- bzw. Erfolgsmes-
sung in Hochschulen einfach zu realisieren. Bei der konkre-
ten Messung der Ergebniskomponenten, aber auch bei der
Abbildung von Strukturen und Prozessen, kénnen schwer
wiegende Probleme auftreten, die mit der speziellen Natur
von Hochschulen zusammenhéangen. Diese sind:

e Erfassung und Messung von Leistungen; Abgrenzung von
Faktoreinsatz und Ergebnis

Aufgrund der Immaterialitdt des Leistungserstellungspro-
zesses und der Leistungen bereitet die Festlegung, welches
Uberhaupt die Leistungen von Hochschulen sind und wie
diese mittels Indikatoren objektiv abgebildet werden koén-
nen, Probleme. Hier ist zundchst — wie bereits oben er-
wahnt - zwischen Herstellung einer Leistungsbereitschaft
und der tatsdchlichen Leistung zu unterscheiden, vgl. Ha-
nusch (1984, S. 6 f.) sowie Budius, Buchholtz (1997, S.
329). Dies ist insbesondere auch bei Effizienzmessungen re-
levant, da auch vorgehaltene und nicht nur in Anspruch ge-
nommene Kapazitditen Kosten verursachen, vgl. Gornas
(1976, S. 74). Wurde die Zahl der Studierenden als Ziel-
groBe festgelegt, so ist zu beriicksichtigen, dass die Qualitat
dieser Studierenden eine Rolle spielt fir andere Ergebnis-
faktoren, wie z.B. das Notenniveau. Da die Studierenden
mit in den Leistungserstellungsprozess der Lehre einbezo-
gen sind, stellen sie gewissermaBen auch einen Faktorein-
satz dar. Dieser Umstand wird vielfach als externer Faktor
bezeichnet, so Buddus/Buchholtz (1997, S. 329). In der
neueren Literatur zu Dienstleistungen spricht z.B. Worat-
schek (1996, 59, S. 61 f.) jetzt umfassender von Integra-
tivitat, d.h. die Studierenden greifen in die ,Wertschop-
fungskette" ein. Die unterschiedliche Qualitdt von Faktor-
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einsatzen im Zeitablauf beeinflusst die Messergebnisse. Lei-
stungsindikatoren sollten deshalb sowohl Input, als auch
Throughput und Output/OutcomegroBen abbilden, vgl.
Briiggemeier (2000, S. 472) und Ewell (1997, S. 8-10).

Die nur qualitativ bewertbaren Komponenten wie z.B. die
Qualitat einer Verdffentlichung oder die Qualitat der Ergeb-
nisse eines Forschungsprojektes spielen gerade im Hoch-
schulbereich aufgrund der fehlenden Bewertung durch
einen Markt eine gewichtige Rolle. Fir diese qualitativen
Aspekte Indikatoren und Messverfahren zu finden, er-
scheint besonders schwierig. Hier empfiehlt sich eine
Orientierung am oben bereits erwdhnten hochschulischen
Leistungserstellungsprozess. Die Qualitdt des Inputs kann
u.a. durch eine Bewertung der Lehrausstattung (z.B. Zahl
der Laborarbeitsplatze, Zahl und Qualitdt der Arbeitsraume
fiir Studierende) gemessen werden. Lehrprozesse werden
z.B. Uber die Erfahrung bzw. die Zufriedenheit der Studie-
renden mit einzelnen Lehrveranstaltungen bewertet, die
Outputs bzw. Outcomes durch die Erhebung der Zufrieden-
heit der Absolventen mit der Qualitdt des Studiums oder
ihres durchschnittlichen Anfangsgehaltes. Entsprechende
Losungsvorschldage finden sich z.B. bei Seidenschwarz
(1992, S. 142-147) und bei Schenker-Wicki (1996, S. 106-
146). Auch an US-Hochschulen gibt es umfangreiche Erfah-
rungen mit der Quantifizierung von qualitativen Aspekten
in Lehre und Forschung, wie z.B. die Internetseiten der Uni-
versity of Colorado at Boulder zu Performance Measures
(http://www.colorado.edu/pba/perfmeas/C2_2003/index.
htm) verdeutlichen.6

¢ Multidimensionalitit des Outputs

Selbst wenn eine Einigung darliber erzielt worden ist, wel-
ches die Leistungen einer Hochschule sind, so lassen sich
diese nur mittels mehrerer, teilweise recht heterogener In-
dikatoren erfassen. Dieser Multidimensionalitit wird im
Studienfuhrer fiir deutsche Hochschulen, der von Stern und
CHE herausgegeben wird, durch mehrere Bausteine (z.B.
Austattung, Studierende, Studienergebnis, Studium und
Lehre, Forschung) mit jeweils verschiedenen Leistungsindi-
katoren Rechnung getragen, vgl. Berghoff et al. (2001), Barz
et al. (2000) sowie Miiller-Béling (1999). An Hochschulen
werden in einer Art ,Verbundproduktion” die Dienstleis-
tungen Forschung und Lehre erbracht. Auch die internen
Dienstleistungen und die Dienstleistungen an Dritte sind
damit verkniipft. Weiterhin erschweren Lehrverflechtungen
zwischen den Fachbereichen die genaue Zuordnung von
Faktoreinsdtzen und Ergebnissen zu den einzelnen Fakulta-
ten oder Studiengdngen. Zur Charakterisierung der ver-
schiedenen Verbundbeziehungen vgl. Meimberg (1977, S.
249), Gaugler (19774, S. 272), Stieger (1980, S. 53-55), Paff
(1998, S. 156-160) sowie Heise (2001, S. 117-175). Hinzu
kommt, dass die Lehre in verschiedenen Fachbereichen von
durchaus unterschiedlicher Natur ist.

So stellt sich die Frage, ob diese Multidimensionalitdt in
einem zusammenfassenden Mal messtechnisch erfasst und
bewertet werden sollte — und wenn ja, auf welchem Infor-
mationsniveau. Wie quantitative und qualitative Ergebnis-

6 In den USA werden zur Outcome-Messung u.a. auch Befragungen von Ar-
beitgebern durchgefiihrt und ermittelt, welche Unternehmen oder Institu-
tionen in der Region durch die Hochschule angezogen wurden bzw. Hoch-
schulen beschaftigen, vgl. Colorado Commission of Higher Education
(1997) und Di’Stefano/L’Orange/Mc Clelland (1997).
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mafe zusammengebracht werden kénnen und welche Rolle
die Qualitdt der einzelnen Leistungen dabei spielt, sind
weitere offene Fragen, wie Hanusch (1984, S. 19-21), Bol-
senkotter (1978, S. 22 f.) sowie Alewell (1988, S. 45 und
52) darlegen.

e Verschiedene Zieldefinitionen durch unterschiedliche
Stakeholder

Stakeholder verfolgen mit und in den Hochschulen unter-
schiedliche Zielsetzungen und so entstehen unterschiedli-
che Erfolgsbewertungen. Dies fiihrt zu Problemen, wenn
die Ziele zueinander in Konflikt stehen. Ein Beispiel: Die
Landespolitiker und das Hochschulmanagement einer
Hochschule verfolgen die Zielsetzung, Absolventen als Mit-
arbeiter fir die Unternehmen in der Hochschulregion aus-
zubilden. In der Fakultdt Physik ist man dagegen bestrebt,
die Forschungskompetenz der Studierenden zu erhéhen
und Mitarbeiter fir spatere hochrangige Forschungsprojek-
te zu akquirieren. Dies fiihrt zu unterschiedlichen Vorstel-
lungen tber die Lehrinhalte.

e Zielkonflikte grundsdtzlicher Art

Auch Ziele auf einer Stakeholderebene kénnen in Konflikt
stehen, beispielsweise die Ziele der Hochschulleitung, Kos-
ten einzusparen und gleichzeitig qualitativ hochwertige
Lehre zu gewdhrleisten. Fir die 6ffentliche Verwaltung vgl.
dazu Lewis/Jones (1990, S. 52), die darauf hinweisen, dass
es auch fir diese Art der Zielkonflikte Quantifizierungsme-
thoden gibt.

e Offene Fragen zur Gestaltung von Hochschulrechnungs-
systemen:

Bei der Ermittlung der in Tabelle 1 hdufig verwendeten Kos-
tengroBen als Inputfaktor erweist es sich als notwendig zu
definieren, welcher Kostenbegriff einem Hochschulrech-
nungssystem zugrunde gelegt werden sollte. Es ist moéglich,
nur die pagatorischen Kosten, d.h. die zahlungsgleichen
Kosten zu beriicksichtigen, oder die wertmaBigen Kosten,
bei denen dann auch z.B. kalkulatorische Abschreibungen
und kalkulatorische Mieten einbezogen werden. Weiterhin
ist zu Uberlegen, ob nur die direkten Kosten der Lehre (also
z.B. Personalkosten von Mitarbeitern der Fakultiten im
Lehrbereich und Materialkosten) berechnet werden sollen
oder ob auch indirekte Kosten, wie z.B. Kosten des Ma-
nagements der Hochschule oder Kosten der zentralen Ein-
richtungen mittels geeigneter Schliissel verrechnet werden
sollen, vgl. Kiipper (2002) und Ambrosy/Heise/Kirchhoff-
Kestel/Muller-Boling (1997, S. 206). Auch Konzepte fiir die
Gegeniiberstellung von Kosten und Leistungen und die dar-
aus folgenden Interpretationen sind noch zu entwickeln.

5. Bezugsrahmenorientierte Hochschulma-
nagementforschung

Aktuelle Entwicklungen belegen, dass — so Teichler (1994,
S. 174), Teichler (1998, S. 16 f.) sowie Budius/Srocke
(2002, S. 1 f.) — der Glaube an die Geschicklichkeits- und Ef-
fizienzpotentiale in der Hochschule zunehmend an die Stel-
le der Hoffnung auf die Weisheit makrogesellschaftlicher
Hochschulplanung tritt. Die Autonomie der Hochschulen
wird sich dadurch erhéhen. Dies fiihrt zwangslaufig auch zu
starkeren Bemithungen zur Bewertung von Hochschulen
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und Fachbereichen nach der Wirtschaftlichkeit und Qualitat
ihrer Prozesse und Ergebnisse. Daraus folgt nicht nur ein er-
hohter Bedarf an betriebswirtschaftlicher Steuerung, son-
dern auch eine groBere Bandbreite von Méglichkeiten, ent-
sprechende Instrumente anzuwenden. Es verwundert daher
nicht, dass sich die hochschulékonomische Forschungsakti-
vitdt auch im deutschen Sprachraum intensiviert und sich
dies in entsprechenden Publikationen, Tagungen und For-
schungsprojekten duBert.

Der hier vorgelegte Bezugsrahmen verfolgt einerseits das
Ziel, die enorme Bandbreite unterschiedlicher Fragestellun-
gen managementorientierter Hochschulforschung in ein
konzeptionelles Gesamtsystem einzuordnen und damit
Struktur gebend zu wirken. Andererseits wurden elementa-
re Beziehungen zwischen den Strukturelementen herausge-
stellt. Dabei wurden zahlreiche Probleme und offene For-
schungsfragen aufgedeckt, besonders im Bereich der Ergeb-
nis- bzw. Erfolgsmessung. Diese und andere Probleme re-
sultieren aus der spezifischen Charakteristik, die Dienstleis-
tungsbetriebe im Allgemeinen und Hochschulen im Beson-
deren aufweisen. Die von uns vorgenommene Systematisie-
rung schafft gréBere Transparenz im Hinblick auf diese Pro-
bleme. Sie kann helfen, Ansdtze und Ergebnisse singuldrer
Forschung miteinander zu verknlpfen sowie offene Pro-
blem- und Forschungsfelder aufzudecken.

Grundsétzlich bleibt zudem festzuhalten, dass eine 6kono-
mische Sichtweise auch auf Hochschulen anwendbar ist, da
sie die zentralen Merkmale von Betrieben erfiillen. Es
wurde aber auch gezeigt, dass eine Ubertragung betriebs-
wirtschaftlicher Ansdtze nicht immer ohne spezifische
Adaptionen stattfinden kann, um dem besonderen Charak-
ter von Hochschulen gerecht werden zu kénnen. Der vorge-
stellte Bezugsrahmen liefert die Grundlage fiir eine syste-
matische Aufdeckung und Verortung diesbeziiglicher For-
schung.
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Um eine optimale Darstellung lhres Beitrages zu gewdhrleisten, bitten wir bei der Abfassung des Manuskripts folgende Gesichtspunkte zu be-
achten:

1. Verstdndlichkeit des Manuskripts

Das Manuskript muss in kurzen, pragnanten und klaren Satzen verstdndlich abgefasst sein. Vermeiden Sie Schachtelsdtze. Bedenken Sie, dass
auch Dritte Ihre Gedankengange nachvollziehen kénnen sollen; schreiben Sie fiir und nicht gegen den Leser/die Leserin. Grundsatzlich ist eine
10 bis 15zeilige zusammenfassende Einleitung oder Hinfiihrung zum Thema voranzustellen, die keine Uberschrift und keinen Gliederungspunkt
enthalten darf. Wecken Sie mit der Einleitung das Interesse des Lesers/der Leserin. Abkiirzungen sind grundsatzlich zu vermeiden, es sei denn,
sie sind allgemein verstandlich. Namen und Institutionen, die abgekiirzt werden, miissen bei erstmaliger Erwdahnung einmal ausgeschrieben und
dort mit dem Kiirzel versehen werden.

2. Umfang

Hauptbeitrage sollen 5-8 Seiten (Orientierung: 7 Seiten ~ rd. 25.000 Zeichen), Kurzartikel 1 bis 3 Seiten ( 3 Seiten ~ rd. 11.000 Zeichen) umfas-
sen und zwar einschlieBlich Zusammenfassung, Abbildungen, Tabellen und Literaturverzeichnis. Nur bei gréBeren Uberblicksarbeiten (Landerbe-
richten, Artikeln zum state of the art etc.) darf dieser Umfang nach Absprache mit den geschéftsfiihrenden Herausgebern tiberschritten werden.
In seltenen Fallen wird auch einmal ein Beitrag mit zwei in sich verstandlichen Teilen iiber zwei Hefte verteilt.

3. Auszeichnung

Textstellen kénnen kursiv und fett hervorgehoben werden. Sie sollten jedoch mit dieser Auszeichnungsmaéglichkeit sparsam umgehen, damit das
Schriftbild nicht unruhig wirkt und nur wesentliche Aussagen oder Merkmale hervorgehoben werden. Unterlegen Sie den Text, die Grafiken und
die Tabellen nicht mit einem Raster, da hier bei der Weiterverarbeitung Probleme auftreten.

4. Gliederung

Eine leserfreundliche Gliederung sollte auch in Ihrem Interesse liegen. Die einleitenden Ausfihrungen (vgl. Ziffer 1) erhalten keine Uberschrift.
Wichtig: die Hauptgliederungsteile werden nummeriert und zur besseren Lesbarkeit mit ausreichend haufigen Zwischeniiberschriften versehen.
So werden die geflirchteten ,Bleiwtisten" (Seiten, die -fast- nur aus dem laufenden Text bestehen) vermieden. Titel und Abschnittstiberschriften
werden nicht in Blockbuchstaben geschrieben. Soweit moglich, bitte Beitrdge durch Grafiken und Abbildungen illustrieren.

5. Illustrationen

Verarbeitet werden ausschlieRlich reproreife Vorlagen (wenn fremde Rechte bestehen, bitte Quelle angeben und Abdruckgenehmigung einho-
len). Tabellen, Grafiken, Fotos etc. miissen in Graustufen ohne angehdngtes Farbprofil als jeweils separate Datei im EPS- oder JPEG-Format zu-
geschickt werden. Hierbei bendtigen Fotos eine Auflésung von mindestens 300 dpi, Grafiken und Abbildungen eine Auflésung von mindestens
600 dpi. Fiir den FlieBtext benutzen Sie MS Word-Format. Im FlieRtext ist zu vermerken, wo die jeweilige Abbildung in etwa plaziert werden
soll (z.B.: ,Hier etwa Abbildung 3 einfligen").

6. FuBnoten

FuBnoten sind im Desktop-Publishing-Programm (im Gegensatz zu Textverarbeitungsprogrammen) nur dufBerst aufwendig herstellbar. Sie sollen
daher sparsam verwendet werden und nur Erlduterungen enthalten, die auf einer anderen Ebene angesiedelt sind als der Haupttext, also Bemer-
kungen zum Forschungsstand, Kontroversen etc. Sie werden fortlaufend nummeriert und an das Ende der jeweiligen Manuskriptseite gestellt.

7. Zitierweisen

Literaturhinweise im Text werden in Klammern wie folgt aufgenommen: (Mdiller 1998, S. 10); bei mehreren, im gleichen Jahr erschienenen Wer-
ken des Autors: 1998a, 1998b usw. Die Autor/innen werden nicht in Blockbuchstaben gesetzt. Der vollstandige Titel wird dann in das (dem Auf-
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Jahrbuch Hochschule gestalten 2006
DenkanstoRe zum Lebenslangen Lernen

m Die wissenschaftliche Weiterbildung an Hochschulen steht unter einem starken Ver-
anderungsdruck — durch den Bologna-Prozess, aber auch durch den gesellschaftspo-
litischen Anspruch des Lebenslangen Lernens. Wie sie ihre Potenziale nutzen und
Impulse fir die Hochschulentwicklung insgesamt setzen kann, hangt von der Gestal-
tung dieser Verdnderungsprozesse ab.
Die Beitrdge in diesem Sammelband
Jahrbuch e informieren lber die Ergebnisse international vergleichender Studien zur Nach-
Hochschule gesta;l;;g frage nach wissenschaftlicher Weiterbildung und den Impulsen, die von der Ein-
fiithrung von Bachelor- und Masterstudiengdngen ausgehen,
DenkanstéBe zum Lebenslangen Lernen e empfehlen den Wechsel von der Institutionen- zur Teilnehmerperspektive und
eine Prozessorientierung bei der Gestaltung der Angebote,
¢ beleuchten die Zukunftsperspektiven im Kontext des Lebenslangen Lernens und
die Konsequenzen fiir den Hochschulzugang,
¢ informieren aus der Sicht der Bildungsfinanzierung,
F— o skizzieren, welchen Beitrag die wissenschaftliche Weiterbildung zum Hochschul-
profil leistet und welchen Rahmen sie dafiir benétigt und
¢ analysieren die Herausforderungen aus der Sicht der Organisationsentwicklung.

Das ,Jahrbuch Hochschule gestalten” will Akteuren in den Einrichtungen der wissen-
schaftlichen Weiterbildung, der Studienreform und der Hochschulleitung und -pla-
nung, aber auch der Hochschulpolitik in Ministerien, Verbanden und Gewerkschaf-
M B P ten ,DenkanstoBe zum Lebenslangen Lernen” geben und diejenigen informieren, die
e sich fiir Hochschulforschung und hochschulpolitische Entwicklungen interessieren.

ISBN 3-937026-50-9, Mit Beitrdgen von: Klaus Bred|, Eva Cendon, Bernhard Christmann, Robert Erlingha-
Bielefeld 2007, 181 Seiten, gen, Peter Faulstich, Daniela Holzer, Roman Jaich, Wolfgang Jiitte, Karla Kamps-Hal-
24.80 Euro ler, Peter Krug, Irene Lischka, Ada Pellert, Erich Schéfer, Hilde Schaeper, Christiane

Schiersmann, Axel Schilling, Michael Schramm, Ulrike Strate, Peter Weber und
Andrd Wolter.
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Christina Reinhardt, Renate Kerbst, Max Dorando (Hg.)
Coaching und Beratung an Hochschulen

Verdnderungsprozesse an Hochschulen werfen Fragen nach [ UVW Der Fachverlag
deren professionellem Management auf. Instrumente aus der fir Hochschulthemen
Organisations- und Personalentwicklung gewinnen an Bedeu-
tung, immer haufiger werden externe Berater und Experten hin-

zugezogen. Christina Reinhardt, Renate Kerbst,
Max Dorando (Hg.)

In dem Band ,Coaching und Beratung an Hochschulen" werden

Erfahrungen mit verschiedenen Projekten der Personalentwick-

lung beschrieben. Berater, Personalentwickler und Hoch-

schulangehorige reflektieren gemeinsam und aus ihrer jeweili-

gen Sicht

e die Einflihrung von Mitarbeitergesprachen

e die Implementierung von Kollegialer Beratung

e die Begleitung von Teamentwicklungsprozessen

e die Durchfithrung einer Konfliktklarung

e die Einfithrung von Coaching fiir wissenschaftliche Fiihrungs-
krafte

¢ und die Veranderung von Berufungsverfahren.

Coaching und Beratung an
Hochschulen

In jedem Beitrag kommen die verschiedenen Perspektiven der
Beteiligten zum Tragen. Dadurch werden die Anforderungen der
Organisation Hochschule an Personalentwicklung deutlich: Nur
wenn die bestehende Kultur, der Wissensbestand und das vor-
handene Expertentum anerkannt werden, wird Unterstiitzung
angenommen und kann Beratung wirken. ISBN 3-937026-48-7

ISBN 3-937026-48-7, =l=
Bielefeld 2006, 144 Seiten, 19.80 Euro | 1 unversivatsvenagwesier
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