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Im Kern verrottet?

Eine beinahe optimistische Betrachtung

zur Zukunft der deutschen Universitéat

| WOLFGANG

A.

HerrvANN | Fir eine Analyse

der Starken und Schwachen der deutschen Universitaten braucht es einen
selbstkritischen Blick auf das eigene Tun und einen niichternen Blick auf die
Strukturen, in denen Universitaten agieren und mit denen sie sich arrangieren
missen. Was fallt da auf? Wie kann, wie sollte das deutsche Universitats-
system weiterentwickelt werden? Eine Zwischenbilanz und eine Vision fir

morgen.

eter Glotz (1939-2005), ein
PVordenker der modernen Sozi-

aldemokratie in Deutschland,
hat in seiner Streitschrift die provokan-
te Titelfrage ins Positive gewendet (,,Im
Kern verrottet? Fiinf vor zwolf an
Deutschlands Universitdten®; 1996).
Nein, im Kern verrottet sei die deutsche
Universitdt noch nicht, sondern ,heil-
bar krank“, sofern schnell gehandelt
wird. Gut 30 Jahre, nachdem Georg
Picht ,Die deutsche Bildungskatastro-
phe“ ausgerufen hatte, gab es viele gute
Griinde, nunmehr iiber die Zukunft der
deutschen Universitdt besorgt zu sein.
Die Kritik richtete sich nicht nur gegen
die hoffnungslose Unterfinanzierung
(seither trotz der anhaltenden wirt-
schaftlichen Prosperitdt des Landes
nicht behoben), sondern auch gegen
strukturelle Defizite im Hochschulbe-
trieb. Den Kritikern sprang Bundespra-
sident Roman Herzog in seiner vielbe-
achteten Bildungsrede bei, indem er ,,ei-
ne Kultur der Selbststindigkeit und
Verantwortung“ forderte und biirokrati-
sche Fesseln gesprengt haben wollte
(Berlin, 1997). Der Gleichheitschiméare
und Staatsverordnung solle man kultur-
foderalistische Originalitdt, private Ini-
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tiativen und wohldurchdachte Experi-
mente entgegensetzen. Seine Monita
gipfelten im Schlusssatz: ,,Entlassen wir
unser Bildungssystem in die Freiheit!“
Fiir mich war Roman Herzogs Rede
»in Wahrheit eine Respektrede vor der
Erneuerungsféihigkeit der Deutschen als
Land der Dichter und Denker, als Land
der Naturwissenschaftler und Ingenieu-
re. Eine Mutrede*. Tatsachlich machten

»Jede Universitiat muss sich im
Klaren sein, dass sie Dienerin
der Gesellschaft zu sein hat.«

sich die Mutigen optimistisch auf den
Weg, und viel hat sich seither bewegt.
Die Politik hat begonnen, den Hoch-
schulen mehr zuzutrauen, um profilge-
bende Starken strukturell zu fassen und
dabei die nationale Differenzierung wie
auch den internationalen Wettbewerb
ins Visier zu nehmen. Einen Akzent be-
sonderer Art setzte, trotz Kritischer
Stimmen, die Exzellenzinitiative des
Bundes und der Lidnder: Zum ersten
Mal in der bundesdeutschen Geschichte
stellten sich die Universitaten wettbe-
werblich unabhédngigen, internationalen
Gutachtergremien, um Forschungsver-
dichtungen (Exzellenzcluster), moderne
Promotionsformate (Graduiertenschu-
len) und institutionelle Strategien (Zu-
kunftskonzepte) zu erreichen. Exempla-
risch haben diese MalRnahmen den
Nimbus der deutschen Wissenschaft

wieder in Erinnerung gerufen, vor allem
im lange Zeit skeptischen Ausland.

Stiarken und Schwichen
Wie soll es nun weitergehen? Wo sind
die Stdrken und Schwichen des deut-
schen Universitatssystems? Ich will As-
pekte thematisieren, die mir besonders
wichtig erscheinen. Alle kreisen sie um
die Prinzipien Selbstverantwortung
(vielfach mit ,,Autonomie® verwechselt)
- Wettbewerb - Internationalitdt.

1. Jede Universitdt muss sich im Kla-
ren sein, dass sie Dienerin der Gesell-
schaft zu sein hat. Dafiir gibt es kein Pa-
tentrezept. Je nach Tradition, Ausrich-
tung und GroRe sowie regionaler, natio-
naler und internationaler Vernetzung
sind unterschiedliche Inhalte,
Strukturen, Handlungsweisen
und Finanzvolumina erforder-
lich. Nur wenn die Ziele zu den
Rahmenbedingungen  passen
(und umgekehrt), wird die in-
stitutionelle Profilierung mog-
lich sein, erst dann lassen sich auch Al-
leinstellungsmerkmale herausbilden
und glaubhaft leben. Die einschlédgigen
Hochschulvergleiche bis hin zum sog.
Shanghai-Ranking bilden den kulturel-
len Auftrag der Universitat in ihrer ge-
sellschaftlichen Verantwortung keines-
falls ab, selbst wenn man dabei noch so
gut wegkommt. Sie vernachldssigen vor
allem die Wirkung der Alumni in der
Berufspraxis, sie erfassen regionale Er-
fordernisse nicht (kulturell und wirt-
schaftlich), und sie sind schon deshalb
gegeniiber den kleineren Universitidten
ungerecht. Wo aber Universitdten als
internationale Marken unterwegs sind,
miissen sie sich dem weltweiten Mar-
kenvergleich stellen, so kritisch man die
gangigen Uni-Rankings sehen mag.

2. Deutschland hat fast ausschlieR-
lich staatliche Universitdten in Lander-
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verantwortung. Die Lander sind unter-
schiedlich ambitioniert, manchmal auch
illusiondr; die politischen Prioritdten
unterscheiden sich teils erheblich vonei-
nander, und die Finanzkassen auch. Es
wird zu den mutigsten Entscheidungen
der politischen Klasse gehoren, Unglei-
ches auch ungleich zu behandeln. Sie
muss lernen, vorhandene Stidrken und
glaubwiirdige Ziele so zu fordern, dass
ein differenziertes Hochschulsystem
entstehen kann. Kleine Universitdten
werden mit einzelnen Fdchern gldnzen
oder, ebenso wertvoll, regionalspezifi-
sche Wirkung entfalten. Groe Univer-
sitdten, die sich (trotz der fehlenden In-
genieurwissenschaften) gerne ,Volluni-
versitdten“ nennen, werden sich fragen
miissen, ob das vielbeschworene Prin-
zip der ,universitas“ wirklich interdis-
ziplindr gelebt wird oder ob sie ihr Fa-
cherportfolio nicht besser zu Gunsten
vorhandener Stdarken arrondieren. Die
Technischen Universitdten werden da-
ran zu messen sein, ob sie als Taktgeber
des technologischen Fortschritts im un-
mittelbaren internationalen Vergleich
wirken oder ob sie in erster Linie die re-

gionale Wirtschaft befruchten, ein nicht
minder ehrenwertes Ziel. In beiden Fal-
len unterscheiden sich die Arbeitswei-
sen, sie erfordern aber angesichts der
zunehmenden Komplexitdt wissen-
schaftlich-technischer ~ Forschungsan-
sitze stets die Integration der hand-
werklichen Begabungen, etwa aus den
Fachhochschulen - Pldadoyer fiir die ef-
fizientere Nutzung wunseres dualen
Hochschulsystems mit seinen unter-
schiedlichen Talenten.

3. Zur Herausbildung und Versteti-
gung von Leistungszentren, die in der
internationalen Liga mitspielen, bedarf
es etlicher Systemverdanderungen:

Professorenkollegium. Das traditio-
nelle Berufungs- und Karrieresystem ge-
niigt nicht mehr den internationalen
Standards. Attraktiv fiir junge Talente
und wettbewerbsfihig wird es erst,
wenn der leistungsgesteuerte Aufstieg
im Professorenkollegium moglich wird.
Die schiere Verstetigung von W2-Pro-
fessoren bei gleichbleibendem Gehalts-
und Ausstattungsniveau ist fiir Spitzen-
krifte unattraktiv. Warum sollten aus-
landserfahrene, besonders qualifizierte

Postdoktoranden das Angebot einer
Stanford University ablehnen und statt-
dessen an die TU Miinchen kommen,
wenn hier keine Aufstiegsoption in Aus-
sicht steht? Die wettbewerbsfahige Uni-
versitdt {iberldsst ihre besten Kréfte
nicht den Konkurrenten, und zwar
nicht nur auf Lehrstuhlebene. Ein leis-
tungsfihiges Tenure Track-System er-
fordert freilich durchgehend hohe Stan-
dards, die bei der Erstberufung begin-
nen und sich bis an die Spitze fortsetzen
(recruit, develop, retain). Mit den besten
Leuten besetzte Kommissionen auf Fa-
kultdats- und Hochschulebene, unab-
héngig und frei von Eigenbedarf, sind
die unverzichtbare Erfolgsvorausset-
zung. Die Bewertungskriterien miissen
scharf und transparent sein.
Allianzfdhigkeit. Die Ingenieur-,
Natur- und Lebenswissenschaften sind
auch an groflen Universitdten nur in der
Verbundforschung  wettbewerbsfahig.
Die Stdrken der aulleruniversitdren
Forschung (MPG, HHG, FhG, Leibniz)
miissen verstarkt genutzt werden, will
man anspruchsvolle Themenkomplexe
besetzen. Gewaltiges Potenzial bergen
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europaweite Forschungsverbiinde (EU:
Horizon 2020), vorausgesetzt, wir war-
ten mit lokalen Exzellenzzentren auf.
Die mit den DFG-Sonderforschungsbe-
reichen begonnene und in der Exzel-
lenzinitiative fortgesetzte Entwicklung
ist der richtige Weg zur ,Entsdulung“
des deutschen Wissenschaftssystems. Er
setzt hochleistungsfiahige Universitdten
voraus, an denen der Nachwuchs for-
schungsnah ausgebildet wird.
Studierende und Alummni. Hier tref-
fen wir auf einen wunden Punkt. Uni-
versitdten konnen ihre Studierenden in
aller Regel nicht auswahlen. Die
,2Hochschulzugangsberechtigung” ist
die Eintrittskarte zum unentgeltlichen
Studium. Die Folgen sind bekannt: ho-
he Abbrecher- und Umsattlerquoten mit
sinnlos fehlallokiertem Lehr- und Prii-
fungsaufwand, mangelhafte Studiendy-
namik, geringe Identifikation mit der
Universitdt. Wie sollen daraus, bitte,
Alumni werden, die sich lebenslang und
dankbar ihrer Alma Mater verpflichtet
fiihlen? Wie sollen aus ihren Reihen je
signifikante Stiftungszuwendungen
kommen, unabhéngig vom ungiinstigen
Steuer- und Stiftungssteuerrecht, wenn
man nicht von Anfang an eine Wert-
schétzung fiir seine Universitdt entwi-
ckelt hat? Wenn man das Studium, um
dessen institutionelle Kosten man sich
nicht kiimmern muss, als schieren
Rechtsanspruch begreifen darf? Die gar
traurige Geschichte von den Studien-
beitrdgen (weniger als 100 Euro pro
Monat!) hat leider auch die bayerische
Bastion erfasst. Allerorten akzeptiert ei-

»Die Universitat als »nachgeordnete

Behorde« — Verwalten statt

Gestalten - ist ohne Zukunft.«

ne stimmungsgetriebene Politik, dass
der Staat moglichst alles richten soll.
Und die Bevolkerung merkt gar nicht,
wie sie sich damit stdndig weiter ent-
miindigt. Ich bleibe bei meiner Mei-
nung, die schon vor bald 20 Jahren ei-
nem Gutachten der gewerkschaftsna-
hen Hans Bdéckler-Stiftung entsprach:
Das unentgeltliche Studium ist unsozial
- Begriindung bekannt. Es gibt seither
keine gednderte Argumentationslage,
zumal nachgewiesen ist, dass Kinder
aus sog. bildungsfernen Familien und
bei schwachem wirtschaftlichen Hinter-
grund durch Studienbeitrdge nicht vom
Hochschulstudium abgehalten werden.

Auslandsprisenz. Deutsche Univer-

sitdten sind nur in wenigen Fallen mit
Dependancen und wirksamen Verbin-
dungsbiiros im Ausland présent. Diesen
Nachteil nutzen vor allem unsere US-
amerikanischen Konkurrenten, um ihr
internationales Marketing an den
Brennpunkten der kulturellen und wirt-

»Allerorten akzeptiert eine

stimmungsgetriebene Politik,
dass der Staat moglichst alles

richten soll.«

schaftlichen Entwicklung ungehindert
fortzusetzen. Neben anderen Griinden
(Unterrichtssprache, Serviceleistungen,
Finanzvolumen) hilt dieser Tatbestand
gerade die besten Nachwuchskrifte da-
von ab, in Deutschland zu studieren. Ei-
ne Anderung ist nicht in Sicht.

Verwaltung. Eingeengt durch eine
Vielzahl von Gesetzen und Rechtsver-
ordnungen, hat so manche Hochschul-
verwaltung in ihrem Prokrustesbett
schmerzfrei zu liegen gelernt. Gleich-
wohl ist die Universitat als ,nachgeord-
nete Behorde“ — Verwalten statt Gestal-
ten — ohne Zukunft. Ohne weitere Off-
nung des Rechtsrahmens, zugeschnitten
auf die Ziele und Arbeitsweise der ein-
zelnen Universitdt, werden sich unter-
nehmerische Handlungsraume nicht ge-
winnen lassen. Der Druck muss von in-
nen kommen und damit beginnen, dass
sich engagierte Verwaltungskrifte in
Auslandsaufenthalten ansehen, wie die
Welt anderswo tickt, wie Universitdten
ihre Agenda umfassend
selbst in die Hand neh-
men und so ihre erklar-
ten Ziele anstreben. Glei-
ches gilt fiir die Wissen-
schaftsministerien:  Sie
werden  gestaltungseffi-
zienter, wenn es dort — bei allem Res-
pekt - nicht nur Juristen gibt, sondern
auch Naturwissenschaftler, Ingenieure,
Mediziner und Betriebswirte (Prinzip
Fachministerium). Preisfrage: Wie viel
Auslandserfahrung gibt es in diesen Mi-
nisterien?

Governance. Moderne, effiziente
Hochschulverwaltungen sind auf wis-
senschaftsgetriebene Fiihrungsstruktu-
ren angewiesen, und umgekehrt. Ver-
pflichtet sind sie gemeinsam der Talent-
forderung auf allen Ebenen und der da-
rauf aufwachsenden Strategiebildung
ihrer Universitdt. Gute Fiihrungskrifte
sind Katalysatoren zwischen den Dis-
ziplinen und fiir Allianzen, die iiber die

Institution hinausgreifen, bis hinein in
die Politik. Dazu ist Professionalisie-
rung auf der operativen Ebene angesagt
(Préasidium, Dekane). Die Aufgabenviel-
falt einer vernetzten grofleren Universi-
tat ist hier durch Teilzeitkréfte nicht
nachhaltig zu schultern. Der Blick auf
Erfolgsbeispiele ist trotz unter-
schiedlicher Traditionen und
Kulturen nicht verboten: Auch
in ,Wissenschaftsunternehmen*
vom Typ Stanford oder Berke-
ley muss niemand auf seine
Freiheit in Forschung und Leh-
re verzichten, ganz im Gegen-
teil, trotz und wegen klarer, verantwort-
licher Governance-Strukturen. Dieser
Weg ist fiir ambitionierte Universitdten
auch bei uns vorgezeichnet.

Vision fiir die Universitat
von morgen

Wir kénnen, ja wir miissen aus unserer
seit Humboldt 200jdhrigen Universi-
tatsgeschichte mehr machen. Wir verfii-
gen in Deutschland iiber ein vergleichs-
weise gutes, differenziertes Schulsys-
tem, das wir mit den Amerikanern si-
cher nicht tauschen wollten. Wir miis-
sen mutige Beispiele setzen, um ,die
Freiheit (zu) erhalten, sich so zu organi-
sieren, wie es die erfolgreichsten Vorbil-
der auf der ganzen Welt tun“ (Roman
Herzog). Institutionell autonomieféhig
sind wir aber nur, wenn wir Profildiffe-
renzierung nach Studien- und For-
schungsangeboten, Schwerpunkt- und
Zentrenbildung, Qualitéts- und Kosten-
management auch wollen. Der Univer-
sitdtsbetrieb von morgen sollte mit der
Studentenauswahl beginnen und mit
Leistungsbilanzen abschlieSen. Er muss
seine Serviceleistungen einschlieBlich
der Studentenwohnplitze selbst gestal-
ten, seine Alumni generationenverbin-
dend integrieren und wirtschaftliche
Handlungsfahigkeit erreichen. For-
schungsstarke Universitdten sollten zu
Flaggschiffen entwickelt werden - wa-
rum nicht unter der Bundesflagge?
Noch aber liegt sich die Politik beim
Kooperationsgefiige zwischen Bund
und Léandern (Art. 91b GG) in den
Haaren. Nichts geht, zum Schaden der
Nation. Diese Miihseligkeiten und Lah-
mungserscheinungen werden wir Deut-
schen noch bitter bezahlen, denn der
internationale Wettbewerb - selbst in-
nerhalb Europas - schreitet mit Sieben-
meilenstiefeln voran. Unser Hochschul-
system muss die Gewohnheiten seines
Denkens und Handelns téglich neu zu
iiberwinden die Kraft haben.



