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1. Untersuchungsproblem

In der Meeresbiologie gibt es ein zentrales methodisches Problem: Um Tiere
wissenschaftlich beobachten zu kénnen, muss mittels eines Kéfigs ein Stiick
natiirlicher Lebensraum isoliert werden, denn andernfalls lassen sich zwar ge-
wiss Tiere beobachten, aber nur hochst selten die jeweils selben Exemplare.
Sobald aber der natiirliche Lebensraum zu Untersuchungszwecken mit Hilfe
des Kiéfigs unterteilt wird, ist nicht mehr alles so, wie es vorher war: Au3erhalb
des Kéfigs geht das Leben fort wie gewohnt. Innerhalb ist einerseits die Bewe-
gungsfreiheit eingeschrinkt, andererseits die Gefahr durch &uflere Feinde oder
Nahrungskonkurrenz ausgeschaltet. (Vgl. Olafsson/Peterson/Ambrose jr. 1994:
73-80). Welche Zuverléssigkeit, so miissen sich die Meeresbiologen fragen, ha-
ben nun wissenschaftliche Erkenntnisse, die unter solchen zwar realitdtsnahen,
aber nicht realititsidentischen Umstinden gewonnen werden?

Diese Frage dréngt sich auch dem Hochschulanalytiker auf, der in die
Tauchkapsel steigt und den deutschen Hochschulreformbetrieb der letzten zwei
Jahrzehnte betrachtet. Denn so viele — nicht selten goldene — Kifige fiir Pilot-
versuche hat es selten fiir die deutschen Hochschulen gegeben: Modellprojekte,
Erprobungsklauseln, Sonderprogramme, Forderwettbewerbe. Dadurch fanden
die Hochschulreformbestrebungen vielfach nicht oder nur bedingt unter realen
Feldbedingungen statt — einerseits. Andererseits gibt es Indizien, dass selbst
dort, wo solche Sonderbedingungen bestanden, nicht umstandslos durchschla-
gende Reformqualititen zu besichtigen sind.

Neben den privilegierten Reformbedingungen gab (und gibt) es den anderen
typischen Fall: Die deutschen Hochschulen waren und sind einem ,,Overkill
durch Parallelaktionen (Pellert 2002: 25f.) ausgesetzt. Betrachtet man die Re-
formbereiche, so diirfte wohl kein Aspekt des Hochschulalltags unberiihrt von
reformierenden Aktivitdten geblieben sein:

B Organisation und Entscheidungsstrukturen: Starkung der Hochschulautono-
mie, neue Gremien- und Entscheidungsstrukturen, Abschaffung der Fachauf-
sicht der Ministerien, Neues Steuerungsmodell, Stirkung der Funktionstrager
(Rektorat/Prasidium, Dekane), Strategiebildung und Zielvereinbarungen, Pro-
filbildung und Leitbildentwicklung, Verwaltungsmanagement, Hochschulrite
mit Aufsichtscharakter, Stiftungshochschulen;

B Hochschulfinanzierung, Ressourcensteuerung und Finanzbewirtschaftung:
Globalhaushalt und Kosten-Leistungs-Rechnung, Outputorientierung, formel-
gebundene Mittelverteilung, Steuerung iiber vertragsformige Vereinbarungen,
Studiengebiihren, Public-Private-Partnerships, Ausstieg des Bundes aus dem
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Hochschulbau, Mdéglichkeit der Bildung von Kérperschaftsvermégen der Hoch-
schulen;

B Personal(struktur): Dienstherreneigenschaft der Hochschulen, befristete
Professuren, Professuren im Angestelltenverhiltnis, W-Besoldung, Dienst-
rechtsreform, Zuriickdringen der Habilitation, Juniorprofessur, Gleichstel-
lungsforderung;

B Studienreform: Qualitdt der Lehre, Lehrevaluation und Lehrberichte, gestuf-
te Abschliisse, Modularisierung, Workload- und Kompetenzorientierung, Credit
Points, Akkreditierung, Auswahlverfahren fiir Studienbewerber/innen, Interna-
tionalisierung, Multimedia, e- bzw. Blended Learning, interdisziplindre Studi-
engiinge, Konzentration der Ficherangebote, Studienzeitbegrenzung, Offnung
fiir Berufserfahrene ohne formale Hochschulzugangsberechtigung, Teilzeitstu-
diengénge, strukturierte Doktorandenausbildung;

B Querschnittsbereiche: Qualititsentwicklung, Evaluation, Benchmarking,
Weiterbildungsinitiativen, Stirkung der regionalen Beziige.

All das hat sich zur Hochschuldauerreform verdichtet. Michael Huber (2005:
391) erklért diese mit zwei moglichen Situationen, von denen eine immer ge-
geben sei: Wiirden die Universitdten die politischen Erwartungen nicht erfiillen,
werfe man ihnen gern Reformunfahigkeit vor, ,,was dann der Politik Anlass zu
weiteren reformierenden Eingriffen bietet™. Erfiillten sich dagegen die Erwar-
tungen, dann solle der Erfolg wiederholt werden. Also machten sich die Politi-
ker/innen auf die Suche nach neuen Reformmdglichkeiten.

Fiir den hochschulischen Arbeitsalltag ist indes wesentlich, dass die zahlrei-
chen Parallelreformen auf die jeweils gleichen Fachbereiche trafen und treffen.
Sie werden dann ,,durch diesen ,Gesamtangriff” in ihrem Funktionieren beein-
trachtigt™ (Pellert 2002: 25f.). Die Reformbewéltigungskapazititen der Hoch-
schulen sind regelmiBig bereits weitestgehend absorbiert, wéhrend schon das
néchste Reformansinnen im Anmarsch ist.

Wie gehen unter diesen geschilderten Bedingungen — entweder privilegiert
durch Sonderbedingungen oder {iiberfordert durch Reformbombardement —
Hochschulreformen aus? Erreichen sie ihre proklamierten Ziele oder ggf. ande-
re? Gibt es hinreichende Ziel-Mittel-Zusammenhinge? Fiihren defizitire Ziel-
erreichungen zu Reformanpassungen? Wie werden Reformergebnisse gepriift?
Kurz: Wie steht es um die Qualitit der Hochschulreformen?

Angesichts der prominenten Rolle des Qualitétsbegriffs in den Reformbe-
strebungen der letzten Jahre sollte gerade die Frage nach den Reformqualitaten
nicht iibergangen werden. Nun miisse man noch ,,von der Studienreform zur
Studienqualitdt gelangen, lautete etwa das Resiimee des Wissenschaftsrates
nach iiber einem Jahrzehnt Bologna-Reform in Deutschland (Wissenschaftsrat
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2012). Die so formulierte Erfahrung ist insofern bemerkenswert, als in der Rhe-
torik des Bologna-Prozesses Studienreform und Studienqualitit nahezu als Sy-
nonyme verstanden wurden.

Insofern konnte es daher sinnvoll sein, dass die Hochschulreformakteure ih-
ren Fokus verschieben: von qualitétsorientierten Reformen hin zur Qualitét sol-
cher Reformen. Dann stellte sich die Frage nach Qualitdtsstandards fiir Hoch-
schulreformen. Wie koénnten solche Standards aussehen?

Um dies zu beantworten, werden neun Hochschulreformen der letzten reich-
lich zwei Jahrzehnte auf ihre Reformqualitdten hin untersucht: der ostdeutsche
Wissenschaftsumbau, die Neugestaltung des hochschulischen Entscheidungssy-
stems, die Einfithrung von Studiengebiihren, die Etablierung von Kennziffern
und Indikatoren als Steuerungsinstrumente, die Juniorprofessur als neuer Weg
der wissenschaftlichen Qualifikation, das Kontraktmanagement qua Hochschul-
vertrigen, die Exzellenzinitiative und die Foderalismusreform.

Eine abschlieBende vergleichende Betrachtung der Reformbedingungen und
der Reformqualititen fiihrt dann zur Formulierung von moglichen Qualitéts-
standards fiir Hochschulreformen.
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12.3. Fazit
Gelingt es, den Fokus zu verschieben von der qualitdtsorientierten Reform zur

Qualitdt der Reform, dann erscheint es denkbar, sich auf folgende Qualitéts-
standards fiir Hochschulreformen zu einigen:
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Ubersicht 20: Qualitatsstandards fiir Hochschulreformen

Reformphase

Qualitatsstandards

Program-
mierung

e stringenter Zusammenhang zwischen Problem und Problemldsung

e Zugrundelegung des aktuellen Wissensstands iiber Wirkungs-
zusammenhénge an den Hochschulen

¢ Einbau von Riickholméglichkeiten fiir EinzelmaBnahmen, um
kontrolliertes Abweichen vom Handlungsprogramm zu ermdglichen

e Vermeidung iiberméBig vieler Interessenkollisionen

o Ausschluss von Zielkonflikten durch Bestimmung klarer
Zielhierarchien

e vertretbares Verhdltnis von Reformaufwand und Reformnutzen

o Kldrung der angemessenen Ressourcenausstattung fiir die
Reformumsetzung

e klare Adressierung der betreffenden hochschulischen Leistungs-
bereiche

e Hochschulvertriglichkeitspriifung der Reformanliegen und
-umsetzungsinstrumente

Implemen-
tation

e Uberforderungsvermeidung durch Priorisierungen

e begleitendes Monitoring jenseits politischer Einflussnahmen und
Sicherstellung permanenter Korrekturfahigkeit innerhalb des
Umsetzungsprozesses

o regelhafte Priifung auf Biirokratisierungswirkungen und ggf.
entsprechende Umsteuerung

¢ Vermeidung zusitzlicher Arbeit, die in anderem Zusammenhang
bereits erbracht wird und nachgenutzt werden kann

e niedrigschwellige und selbsterkldrende IT-Unterstiitzung

¢ Unterordnung der Effizienzorientierung unter die Effektivitats-
orientierung statt umgekehrt

¢ Qualititsbedingungsmanagement statt Qualitdtsmanagement

e nachvollziehbarer Nutzen der Beteiligung durch reforminduzierte
Aufwandsverminderungen, die reformbedingten Aufwands-
erhdhungen gegeniiberstehen

e Weitergabe von Autonomie nach unten

Evaluation

¢ Ergebnisbewertung jenseits politischer Einflussnahmen
e klarer Bewertungsauftrag, prizise Evaluationszieldefinition

o regelhafte Veroffentlichung von Evaluationen durch den Auftrag-
geber mit Kennzeichnung als unabhéngige Evaluation und
beigefiigter Stellungnahme des Auftraggebers
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Diese Standards wiren das — wie es im Qualitdtsmanagement heif3t — Pflichten-
heft fiir Hochschulreformen, also die permanent im Blick zu behaltende Check-
liste. Sobald eine Abweichung zu beobachten ist, besteht ein Anpassungserfor-
dernis.

Bei all dem wird man gleichwohl einen realistischen Blick bewahren miis-
sen. Einerseits besteht bei Nichteinbeziehung derjenigen, auf deren Mitarbeit
jede Hochschulreform angewiesen ist, die Gefahr der Ausbildung zielignoran-
ten Verhaltens. Andererseits verfiigt das Hochschulpersonal iiber Obstruktions-
moglichkeiten, die potenziell umso grofler sind, je mehr es einbezogen wird.
Dieses Dilemma ldsst sich nicht eliminieren, nur prozessieren.

Entsprechend wird eine realistische Einschitzung nétig sein, welches Un-
terstiitzerpotenzial fiir Hochschulreformen generell zu gewinnen ist. Institutio-
nelle Autonomie und individuelle Wissenschaftsfreiheit — beides hohe Giiter —
bewirken, dass man sich hier wird bescheiden miissen. Am Ende entsteht fla-
chendeckende Akzeptanz von Verdnderungen im Wissenschaftsbetrieb immer
erst dann, wenn sie kulturell verankert sind. Daher stellt sie sich im allgemei-
nen iiber einen Wechsel der akademischen Generationen ein. Insofern Hoch-
schulreformen auf Innovationen zielen, gilt: Jegliche Innovation ist zunichst
das Noch-nicht-Mehrheitsfahige. Sobald sie mehrheitsfdhig ist, ist sie Main-
stream. Hernach erstarrt dieser zur Orthodoxie, um damit reif zu sein fiir die
Ablosung durch die nachste Innovation.

Fiir Hochschulreformen heifit das: Kurzfristig sind in den Hochschulen
selbst typischerweise nicht Mehrheiten fiir eine Reform zu erobern; vielmehr ist
dafiir zu sorgen, dass die Hochschulangehorigen nicht mehrheitlich gegen die
Reform sind. Dabei koénnten nachvollziehbare Qualititsstandards fiir Hoch-
schulreformen unterstiitzend wirken.
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