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Ein zentrales Thema der hochschulpolitischen Diskussion ist die Stdr-
kung der Hochschulautonomie. In diesem Zusammenhang steht der
Modellversuch zur Einfithrung von Globalhaushalten an den Univer-
sitdten Clausthal und Oldenburg und an der Fachhhochschule Osna-
briick. Finanzautonomie und Globalhaushalte der Hochschulen sind
weder Selbstzwecke, noch bringen sie unmittelbar relevante Einspa-
rungen, lassen aber hoffen, daB die finanziellen Mittel zweckgerichteter
und cffektiver als bisher verwendet werden. Neben der Wirtschaftlich-
keit und der Transparenz ist dic sclbststeuernde, eigenverantwortliche
Mittelbeantragung und -verwendung das erstrebenswerte Ziel einer
Verdnderung der Verhdltnisse in den Hochschulen und ihrer Bezie-
hungen zu Offentlichkeit und Staat.
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1 Philosophie!

Bei der Tagung der HRK zur Hochschulautonomie Ende 19922 tauchte der
Begriff "lean production" in mehreren Beitrdigen auf und entfachte eine
heftige Diskussion, in der die Teilnehmer an der Debatte sich duferst ver-
siert im Gebrauch moderner dkonomischer Terminologie zeigten. Man hatie
den Eindruck, daB} die bildungsokonomische Debatte vom Anfang der siebzi-
ger Jahre zurickgekehrt sei. Aber es ging nicht eigentlich um Bildungsiko-
nomie, sondern um das Nachholen einer Entwicklung, die lange Zeit der
strukturpolitischen Diskussion von Wissenschaft und Hochschulen entgangen
zu sein schien, Die Erwartungen und Anspriiche an das "Hochschulsystem®
haben sich in den letzten Jahren entscheidend gewandelt,

Dic Innenpolitik groBer Industricstaaten konzentriert sich zunehmend auf
die Reproduktion von wichtigen Dienstleistungssektoren, wie dem Gesund-
heitssystem, dem Sozialsystem, oder dem Verkehrssystem. Zum Teil cr-
schopft sich dic Energie der Innenpolitik in der Reproduktion dieser Sekto-
ren, und bei zunehmender Finanzknappheit der dffentlichen Hinde wird
nicht nur die Scite der Anspriiche, sondern vor allem die ihrer Erfilllung
kritisch durchleuchtet. Dabei wird nicht nur normativ um die Berechtigung
von Anspriichen gestritten (Beispiel: Pflegeversicherung), sondern auch der
effektivste Weg zur Einlosung von Erwartongen unter Wirtschafilichkeits-
gesichtspunkten geprift. Das Hochschulsystem bildet dabei keine Ausnahme.
Die bestimmende Dimension der Politik ist dabei immer die Frage, wieviel
der Bevolkerung bzw. den Betroffenen das Aufrechierhalien ¢iner bestimm-
ten Versorgung mit 6ffentlich zugiinglich Diensten "wert" ist, und konscquen-
terweise wird die Diskussion primidr um Geld gefiihrt. Allerdings darf man
nicht {ibersehen, dafl Geld hier nicht nur Ausdruck einer Tauschbezichung,
sondern auch Reflex der Wertschitzung von bestimmten Bereichen ist, Das
Wissenschafissystem insgesamt, vor allem aber die Hochschulen, schneiden
in den letzten Jahren schiecht ab. Diese Tatsache ist hinldnglich bekannt und
sowohl von den Wissenschaftsorganisationen genau dokumentiert wie auch
an den cinzelnen Hochschulen schmerzlich erfahren.?

Dieser Iissay ist die Ausarbeitung eines Vorirags, den der Verfasser am 26.4.1993 am
Bayerischen Staatsinstitut fiir Hochschulforschung gehalien hat, Herrn W.ID. von Fircks
und Herrn Hener sei fiir fachkundige Beratung gedankt.

HRK: Mchr Autonaonie fiic die Hochschulen, Dokumente zur Hochschulreform 77/1992.

HRK: Konzept zur Entwicklung der Hachschulen in Deutschland. Pokumente zur Hoch-
schulreform 75/1992, S. 11 - 19, Wissenschaflsrat; 10 Thesen zur Hochschulpolitik (1993),
8. 10.
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Spiitestens seit der abgebrochenen hochschulpolitischen Diskussion um eine
Grundsatzreform der (west)deutschen Hochschulen 1988 tritt cine auffillige
Disjunktion zwischen stagnicrender Behandiung der Probleme und Defizite
einerseits, einer theoretisch lebendigen Konzeptualisicrung kiinftiger Hoch-
schulstrukturen andererscits in der Hochschulpolitik auf.

Die Metapher fiir alle studienbezogenen Defizite ist die "Studienzeit", und
Bemihungen zu ihrer Verkirzung legitimieren fast jedes vorgebrachte Kon-
zept der Studienreform, unabhingig davon, ob es damit irgendetwas zu tun
hat.! Gleichzeitig wird der Druck auf die Hochschulen immer grofer, fir
ihre im Prinzip als legitim angesehenen Forderungen selbst Nachweise ihrer
Leistungsfahigkeit und Reformwilligkeit zu erbringen. Man kann dies beina-
he mit jenem Verfahren vergleichen, das bei risikoreicher Hochtechnologie
angewandt wird: Zundchst miissen die Betreiber den Sicherheitsnachweis
erbringen, bevor der TUV und in letzter Instanz der Staat Genchmigungen
erteill. Die Schlagworte sind nicht zufillig aus der angelsichsischen Hoch-
schulpolitik Gbernommen, die diesen Prozef etliche Jahre friher mit sehr
ambivalenten Ergebnissen durchgemacht hat: Allem voran "accountability”,
d.h. Zurechenbarkeit und identifizierbarer Erwartungs-/Einlésungsmafstab
fir Hochschulen als offentliche Einrichiungen. Das andere Stichwort ist
"Autonomie”, und zwar weniger als Mittel der gerechten Aufgabenerfiillung
denn als Mittel zur Effektivierung durch Selbststcuerung, Schlieflich wird
das Ganze {iberbaut durch die Forderung nach ciner Erneuerung der Hoch-
schulen im Systemwettbewerb (global, curopiisch, innerhalb des nationalen
Systems, nicht zuletzt zwischen Ost und West im eigenen Land).

Ob dic mangelnde Objeklivierung des Nachweises von Leistungsfihigkeit
und Leistungsbereitschaft des wissenschaftlichen Ausbildungs- und For-
schungssystems der wichtigste Grund ist, dafb dic Ausgaben seit mehr als
cinem Jahrzehnt stagnieren und der Anteil dieser Ausgaben am Bruttosozial-
produkt um wenigstens 20% zuriickgegangen ist, mag nicht in letzter Instanz
zu beweisen sein. Nachweislich aber ist ein zunchmendes Desinteresse der
Offentlichkeit und der Politik am Hochschul- und Wissenschaftssystem - das
unwiirdige Spektakel um die Besetzung des Ministerpostens im Forschungs-
ministerium ist nur cin letztes Symptom dafiir. Nun ist ¢s ja nicht so, daB
das System in Forschung und Lehre tberhaupt nicht funktioniert, sondern
vielmehr geht der Befund dahin, daf} die Komprimierbarkeit des Systems an
seine Grenze geraten ist, und es von ¢iner friither modellhaften Position im
internationalen Vergleich jetzt vor dem Risiko des volligen Versagens steht,

Daxner, M.; Schindler, G.: Studienzeitverkiirzung, 1993, im Druek



Einig sind sich fast alle Akteure, dall Autonomisierung der Hochschule als
"Betrieb" unter Wahrung ihrer Aufgabenstruktur unverzichtbar fiir die Refor-
men sein wird. Dabei spiclt nicht zuletzt eine Rolle, daf Spezifika der deut-
schen Universitit gegen den Druck der anderen EG-Systeme verteidigt wer-
den miissen, andererseits aber die tiberteuerte und schwerfillige Struktur der
deutschen Hochschulen so schnell wie mdglich modernisiert werden soll.
Andere Argumentationslinicn sind hier weniger kohédrent und teilweise an-
tagonistisch: So steht die Forderung nach staatlicher Steuerung gegen die
Vorstellung von Eigendynamik der Reform; so wird eine Erneverung der
demokratischen Strukturen der Hochschulen gegen die Effektivierung im
privatwirtschaftlichen Verstindnis ausgespiclt; fiir den innerwissenschaftli-
chen Bereich stehen sich Aufgabenorientierung und Auftragsunternehmen
ebenso  gegentber, wie das ProzePmodell von Wissenschaft der
Output-Orientierung ihrer Finanzierung.

Wenn man allerdings die Reformvorschliige der letzten zwei Jahre auf ihren
pragmatischen Kern reduziert und die unterschiedlichen Begriindungszusam-
menhinge aufier acht Jaft, dann ergibt sich ein erstaunliches Maf an Uber-
cinstimmung, das weitgehend funktionalistisch die ideologischen Briiche
einer konsenslosen Hochschulpolitik iberbriicken mochte. Die Schwerpunkie
der politischen Optionen licgen auf folgenden Ebenen:

Die Lehre, besser: das Stodium miisse wieder in den Vordergrund der Auf-
gabenzuweisung gestellt werden, gerade wenn eine Vermittlung von For-
schung weiterhin erfolgreich sein soll (differenzierte Einheit von Forschung
und Lehre).!

Die Mittelverwendung muf} transparent sein, damit eine dffentliche Legiti-
mation der Aufgaben und Auftrige zugleich eine Neubewertung der Hoch-
schulen durch Politik und Steuerzahler bewirken kann (Ende der Unter-
finanzierung, Akzeptanz des Dienstleistungsmodells).

Evaluation, Implementation von Reformen, Profilierung, gegeneinander,
nachvollziehbare Kennzahlen und qualitative Verbindlichkeit sollen Krite-
rien fiir dic Fihigkeit der Hochschulen zur Selbststenerung abgeben,

Die Kurzformeln lauten: Geld fiir Effcktivierung; Reduzierung der staatli-
chen Steuerung bei nachgewiesener Erfolgsorientierung der Hochschulen.
Hier sind mehrere gesellschaftspolitische und interessenbezogene Schleifen

! Daxner, M.: Vom sinnvollen Studium und wissenschafilicher Lelre - die Hochschide als

Verantwortungsgemeinschaft, Loccumer Protokolle 11/92.
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eingebaut, so dafl die praktischen Verdnderungen nur sehr zégerlich ein-
treten. Dic Ausgangslage ist denkbar schlecht: zuviel Miitrauen, gegenseitige
Blockaden, wenig Geld, kein gesellschafilicher Konsens, Zeitdruck, falsche
Zicle (Studienzeit) und Methoden (erst sparen, dann handeln).

Vor dicsem Hintergrund ist es nur ein Teilaspekt, wenn verschiedene Ansit-
z& zur Stdrkung der Finanzautonomie der Hochschulen und zum Ersatz der
alten kameralistischen Mittelbewirtschaftung durch sogenannte Globalhaus-
halte in vielen Reformpapieren aufscheinen; es wird aber auch zu bedenken
sein, wic sich die inneruniversitére Diskussion angesichts der beschriebenen
Ausgangslage gestalten kann und bisher fast zwangsliufig gestalten mufite.

Finanzautonomie und Globalhaushalte sind weder Selbstzwecke, noch brin-
gen sie unmittelbar relevante Einsparungen cines ohnedies unterfinanzierten
Systems, sie lassen eher hoffen, daB dic vorhandenen Mittel zweckgerechter
und effektiver als bisher cingesetzt werden, und dab die fiir die Mittelver-
wendung verantwortlichtlichen Menschen in die Planung und Allokation von
Ressourcen besser cingebunden werden, und sie sollen die Hochschulen
motivieren, mit ihnen anvertrauten 6ffentlichen Mitteln verantwortlicher und
glaubwiirdiger umzugehen. Man sollte gar nicht leugnen, daB hier die 6ffent-
tiche Hand und die Universitdten von der Privatwirtschaft lernen kénnen,
welche auch erkennen mubte, daf Zentralismus, zu groBe Organisationsein-
heiten und zu hohe Regelungsdichte zu organisatorischer Behéibigkeit fihren
und dafi "Ozeandampfer keine Lotsenboote in schwierigen Gewdssern” sind.
Dazu gehort auch die Transparenz von Kosten und Nutzen (wobei es jedem
iberlassen bleibt, was er als Nutzen definiert, wenn er es nur benennt) und
eine Verbindlichkeit bei Dienstleistungen und Nachfrageorientierung. Auch
dafy Zeit und Personal teure Ressourcen sind, wiirde dann eher respektiert
werden. Mit Christian Leszczynski nennen wir als Voraussetzung, daf dies
in einer Universitar funktionieren kann, die Ausrichlung der gesamtuniver-
sitdren Selbstvergewissserung nach drei Dimensionen: Wo sollen Ressourcen
mit Vorrang ¢ingesetzt werden? Wie reagieren wir auf die Zumutungen des
gesellschafilichen Systems (friiher hatten dic Haushaltszuwichse eine Gestal-
tungsabsicht untersiellt, heute wird eine Umbaulegitimation gegeben, weil
sich das politische System durch Verlagerung der Verantwortungsebene
sclbst entlasten mochte)? Soll sich die gesamte Institution nach einem Leit-
bild orientieren oder eine dynamische Differenzicrung ihrer Inhalte in For-
schung, Studium und Dicnsteistung betreiben?
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2 Wissenschaftspolitische Grundlagen des Globalhaushalts

Hochschulen sind Korperschaften des offentlichen Rechts und zugleich
Einrichtungen des Staates. Diese antinomische Bestimmung des Hochschul-
rahmengesetzes’ zeigt historisch und systematisch bereits die Sonderrolle der
deutschen Universitdt, die lingst jeder Humboldt’schen Konzeption entwach-
sen ist, sich aber rhetorisch und ideologisch auf vicle Bestimmungsstiicke
dieser Reform stiiizt. Die Staatseingriffe sind entgegen der Legende von der
Autonomie vor allem im Bereich des Studiums, der Hochschulfinanzierung
und der Berufung von Professoren erheblich intensiver als in vergleichbaren
nationalen Hochschulsystemen in Europa und den USA, wihrend die Auto-
nomie im Forschungsbereich, der anerkanntermafien gut funktioniert, viel-
fach die individuellen Freiheitsrechte aus Art. 5 (3) Grundgesetz stirker
betont als die institutionellen.”

Die Dichotomie von autonoemer und staatlicher Sphére ist anachronistisch,
sic hindert die Hochschulen, als Akteure auf dem Markt 6ffentlicher Ver-
sorgung und als Dienstleistungsagentur mit gemeinniitzigen Aufgaben aul-
zutreten. Lehre, Studium, Forschung, Entwicklung, Beratung, &ffentliche
Kritik und Intervention sind in den engen Grenzen von Staatsaufsicht und
Strukturvorgaben behindert. Daraus ergibt sich die Grundthese fiir Finanz-
autonomic¢ und Globalhaushalte: Die Anforderungen und mehr noch die
Verwendung von Mitteln miissen dort verantwortlich gestaltet werden, wo
dic Aufgabenerfiillung crfolgen soll. Finanzautonomie ist die Chiffre fir
cinen Komplex von Optionen, die zusammenwirken miissen, um die Refor-
men zu bewiltigen: Es geht um die wissenschaftsnahe Allokation von Res-
sourcen, um die professionelle Steuerung und Organisation, um transparente
Mitteliberwachung und demokratische Kontrolle, um akzentuierte Profilic-
rung einzelner wissenschaftlicher Bereiche und ihre flexible Weiterentwick-
lung,

Dabei ist ein Globalhaushalt zunichst nur eine finanziechnische Operation,
von der die "Endverbraucher” im Ergebnis nicht unbedingt etwas merken
miiiten, Anstatt des kameralistischen Zuschuli- und Zuteilungssystems wer-
den der Hochschule entsprechend einem Wirtschaftsplan globale Summen
zugewiesen, die sie dann intern nach cigener Prioritdtensetzung verteilt,

Denninger, E. (Hrsg): Hochehulrahmengesetz, Kommentar, Miinchen 1984
Léthje, J.: In: Denninger; HRG, § 58 Rz 32 1; Flamig/Kimminich wa. (Mrsg) Handbueh

des Wissenschaltsrechts, Bd. 1, 8. 95; Oppermann T, ebenda S. 387; vgl. WRIK, Staatliche
Steuerung und die Erneuerung des Studiums. Dokumente zur Hochsehulreform 67/1989.
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Zugleich wird die kaufmiénnische Buchfiihrung eingefiihrt und werden Bilan-
zen angefertigt. Dadurch werden erstmals die Finanzstrome in einer Univer-
sitdt nach Kostenstellen und Kostenarten nachvollziehbar, ecine Grundvoraus-
setzung von Transparenz und darauf basierenden Haushaltsplanungen, Wih-
rend im jetzigen System die Bedarfsanmeldung im zweijihrigen Vorlauf zum
cigentlichen Haushaltsgesetz eher eine symbolische Willenshildung der Uni-
versitdt und die Fortschreibung ihrer bisherigen Erwartungen und Bediir{-
nisse ist, wird beim Globalhaushalt in Form eines Wirtschaftsplancs bereits
cine bestimmte Vorentscheidung ber die Verteilung getroffen. Alles andere
ist Technik, gleichwohi wichtig, aber nicht mehr in unmittelbarem Zusam-
menhang mit den philosophischen, ideologischen und politischen Rahmenbe-
dingungen.

Nun leuchtet dic Argumentation offenbar so unmittelbar ein, daf auf der
politischen Ebene fast keine rationate Gegnerschaft gepeniber Globalhaus-
halten auszumachen ist, und in den Hochschulen diese Gegnerschaft, wie wir
zeigen werden, oft den Globalhaushalt nennt, aber ganz andere Bereiche der
Hochschulpolitik meint. Hinter dem vermeintlichen Konsens gibt es aber
neben cinem begritBenswerten und hinldnglich begriindeten Reformwitlen
auch rhetorische Befirwortung aus Fraktionen, deren Beifall das Unterneh-
men nicht unbedingt braucht., Ich nenne ironisch vier Schulen, die sich an
Globalhaushalte hingen. Die "romantische Schule" hofft, daR die Hochschu-
len durch Autonomic zu mehr Kompetenz gelangen - sic hat den Zusam-
menhang zwischen wissenschaftlicher Qualitit, Budget und Mittelverwaltung
nicht begriffen; die "zynische Schule [" trifft die schlimmsten Befiirchtungen
der Hochschulen: Sie will uns durch Eigenverantwortung zum Sparen zwin-
gen und zugleich die staatliche Administration von Konflikien entlasten -
diese Argumentation geht von der Reformunfihigkeit der Hochschulen und
ihrer prinzipiellen geringen gesellschaftlichen Relevanz aus; die "zynische
Schule 11" setzt auf schlechte Experimentbedingungen und hofft, daB die
Hochschulen es nichi schaffen werden, und dann kann der rigorose Etatis-
mus frohliche Urstind feiern - diese Schule ist in bestimmien Finanzmini-
sterien, aber auch in Teilen der Wissenschalisverwaltung besonders ausge-
pragt; und schlieBlich winkt die "lethargische Schule" miide ab: Der Staats-
apparat kann und mag im Hochschulbereich genauso wenig wie in anderen
Bereichen “grofier Dienste” weiter agieren und Akzente seizen, also sollen
¢s dic Hochschulen ruhig versuchen - tiber die Globalzuweisungen und die
Forschungsforderung kann man sie schon im Griff behalten.

Die Hochschulen haben unseres Erachtens gar keine Wahl, als die Heraus-
forderung verantwortlich gestalteter Finanzautonomie auch dann anzuneh-
men, wenn alle vier dberzeichneten Schulen gemeinsam zusammenwirken
sollten und die inneruniversitdren Konflikte sich méglicherweise tatsichlich

117



zuspitzen. Die Alternative wire, als wissenschaftliche Bildungsanstalten vollig
den Korperschaftsstatus zu verlieren und berufsorientierte Reproduktionsein-
richtungen zu werden, wihrend die Forschung dann sogar mit einiger Legiti-
mation aus den hohen Schulen auswandern wiirde.

Wir haben bereits davon gesprochen, daf es bestimmie widerspriichliche
Argumentationen gibt, die gleichwohl in einer einheitlichen Struktur der
Bedarfsplanung und Mittelverwendung ihren Niederschlag finden miissen.
Die drei wichtigsten miteinander zu vermittelnden Ebenen sind die zwischen
Avfgaben und Auftrigen, zwischen Prozessen und Produkten und zwischen
. Verwaltung und Diensten.

Die wissenschaftlichen Hochschulen haben Aufl gaben, die durch keine andere
gesellschafiliche Institution zu substituieren sind, und die am besten durch
das Spannungsfeld zwischen der Tradition von Wissen und der Erforschung
von Neuem bezeichnet werden, wobei in dem Aufgabenbereich das Selbstver-
stindnis der Scientific Community, der akademischen Korporation, des
wissenschaftlich tdtigen Individuums und der zentralen Kategorie der Ver-
mittlung durch Studium bzw. Nachwuchsbildung verbunden werden miissen.
Intellektuelle Optionen, wie Kritikfahigkeit, Ausrichtung an gesellschaftli-
chen Problemen und Unabhingigkeit des Urteils, nicht-opportunistische
Auswahl von Forschungsobjckten und Lehrinhalten gehoren in diesen Be-
reich. Auf der anderen Seite ist die Auftragsstrukiur gar nich{ zu bezweifeln;
das, was auch in der Grundiagenforschung tiber Drittmittel, in der Entwick-
lung auch dber direkte Auftrige ganz selbstverstindlich ist, kann auch fiir
das Studium angenommen werden: Neben den Bildungsaufpaben haben die
Hochschulen natirlich unterschiedlichste Auftrdge in bezug auf die Her-
stellung bestimmter Quantitidten von Qualifikation zu erfillen. Dieses folgt
zwar in vieler Hinsicht Marktkriterien, nicht aber notwendigerweise privat-
wirtschaftlicher Partikularitit im Gegensatz zu 6ffentlichen und allgemeinen
Verpflichtungen.

Dic zweite Ebene, um dic ¢s geht, ist die Differenz zwischen dem Wissen-
schaftsprozefl und den jeweils prisentierten Produkten, An den Produkten,
z.B. Forschungsergebnissen, Abschliissen, Absolventenzahlen, erfolgreich
abgewickelten Auftrigen usw., wird die Leistungsfihigkeit der Hochschulen
empirisch zu messen versucht, wobei hdufig {ibersehen wird, dal es um die
Gestaltung des Wissenschaftsprozesses primér geht, wenn bestimmte Produk-
le erwartet werden. Deshalb ist eine in der Evaluations- und Finanzierungs-
debatte iibersteigerte "Outputorienticrung” mit Sicherheit der falsche politi-
sche Ansatz; auf der anderen Scite gibt ¢s Outputparameter, wic ¢twa die
cffiziente Verwendung von Milteln, die sehr wohl Indikatoren fiir gerecht-
fertigle und ungerechtfertiglc Ausstattung von Hochschulen abgeben.
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SchlieBlich gibt es einen Antagonismus zwischen der Verwaltung und den
Diensten innerhalb der Hochschule, Die Verwaltung ist jener Bereich, der
die Bedingung der Moglichkeil von Forschung, Lehre und Dienstleistungen
Uberhaupt sicherstellt, und sie muB ebenso professionell wie besténdig funk-
tionieren. Man kann also nicht dauerhaft zu Lasten der Verwaltung und
scheinbar zugunsten des Wissenschaftsbereiches Ressourcen umschichten.
Die Effektivitdt und Wirtschaftlichkeit einer Verwaltung mifit sich nicht
zuletzt an ihrer Solidaritdt und Loyalitit gegeniiber der Wissenschaft und an
ihrer Professionalitit. Das kann bedeuten, daB sie zundchst erheblich besser
ausgestattet und damit teurer wird als dic bisherigen, halbprofessionellen
Verwaltungsstrukturen, die allzu lange das Modell des deutschen 6ffentlichen
Dienstes sachlich ungerechtfertigt auf die Hochschulen iibertragen haben.
Diese Erlauterung ist notwendig, um die ideologische Aufladung der Diskus-
sion um Globalhaushalte verstindlich zu machen.

3 Niedersachsen: Projekte, Modelle, Perspektiven

Die SPD/GRUNE-Koalition des Jahres 1993 hat von Anfang an der Hoch-
schulpoitik grofie Aufmerksamkeit gewidmet und drei Schwerpunkte bereits
in das Regierungsprogramm geschrichen. Regionalisierung ( v.a.Abbau der
Defizite im Nordwesten), Autonomisierung und Novellierung des Nieder-
sichsischen Hochschulgesetzes (NHGE). Die formale Einlosung der Erwar-
tungen an Finanzautonomie wurde vor allem durch den Regierungsentwurf
zum NHG beférdert: Darin sind fiir alle Hochschulen Erleichterungen bei
der Bewirtschaftung von Mitteln und eine Stirkung der eigenverantworteten
Ausgabengestaltung vorgeschen (v.a. §§ 91 und 123 NHGE). Die Beratungen
erweisen sich insoweit als kompliziert, als sie natiirlich Leitungsstrukturen,
Gremicenaufgaben und organisatorische Folgerungen vieler anderer Bereiche
abweichend von der bisherigen Realitdt betreffen. Fiir unseren Kontext ist
wichtig, dafl der § 123 (5) NHGE einen Modellversuch vorsicht, wonach
Hochschulen als Landesbetricbe gem. § 26 Landeshaushaltsordnung (LHO)
gefiihrt werden kénnen. Diese Bestimmung ist die denkbar lockerste, weil sie
bloB einen formalen Rahmen abgibt. Die Wirtschafisberatungsgesellschaft
"Trevarbeit” hat ein Gutachten angefertigt, das die Kosten einer Umstellung
ermitteln sollte. Eine interministericlle Arbeitsgruppe hat unter schr kon-
struktiver Beteiligung des Landesrechnungshofes zum 6.1.1993 eine Struktur
des Modellversuchs verabschiedet, auf deren Basis der Kabinettsentwurf fiir
dieses Projekt erstellt wird (Verabschiedung durch das Kabinett Anfang Juni
1993). Dic Vorarbeiten mufiten aber schon in enger Koordination mit dieser
Arbeilsgruppe beginnen, um sicherzustellen, dafl 1994 Paralellbetrieb und
Umstellung der Systeme erfolgen kann und daB 1995 der Echtbetrich des
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Modells anlaufen wird. Fiir den Modellversuch sind dic Universitidten Claust-
hal und Oldenburg und die Fachhochschule Osnabriick vorgeschen.

Die Vorbereitung in der Universitit Oldenburg ist zunichst durch politische
und wissenschaftliche Gutachtertitigkeit und Programmatik erfolgt. Der
damalige Kanzler Jiirgen Liithje und der Justitiar der Universitit, Henning
Schrimpf haben gemeinsam mit dem Autor ein Gutachten erstellt, in dem
auch dic Finanzautonomic und Globalhaushaltsmodelle vorgestellt wurden'.
Die ersten Diskussionen in den Gremien erfolgten eher informell ab 1991,
dic erste formelle Beratung im akademischen Senat fand im Mirz 1992 statt.
Ab Mai 1992 tagle eine Arbeitsgruppe Finanzautonomice (AGFA), die ihre
Arbeit im Januar 1993 abschloB, Am 3.2.1993 fafite der Sepat einen Rah-
menbeschlufl, der die Mitwirkung der Universitdt an dem Modeliversuch
unter bestimmten Bedingungen vorsieht. Eine administrative Lenkungsgrup-
pe unter Vorsitz des Kanzlers koordiniert verschiedene Arbeitsgruppen zu
Detailfragen; da wegen der moglichen Option fiir cin Kuratorium eine Ande-
rung der Grundordnung notwendig wird, hat das Konzil eine viertelparititi-
sche Grundordnungskommission cingesetzt. Erste MaBnahmen, wie z.B.
Vorbestellung notwendiger EDV-Aussattung, Schulung usw, werden ab Juni
1993 cingeleitet.

Aus diesem formalen Ablauf ist kaum ersichtlich, was sich "eigentlich” in
Bezug auf den Globalhaushalt in ciner Universitdt abspielt. Es sind drei
Ebenen zu unterscheiden:

a) Die Suche nach Akzepianz fiir das "Gesamtmodell Autonomic” mit dem
Spezialfall "Finanzautonomie” und "Globalhaushalt".

b) Die Schaffung von Bedingungen, unter dencn das Modell umgesetzt wer-
den kann; es darf ja keinen Stillstand der Arbeit wihrend der Implcmcma-
tion geben.

¢) Die Auseinandersetzungen zwischen Universitit und staatlicher Verwal-
tung bzw. politischen Parteien, die zwar das Modell im Grundsatz wollen,
dencn aber doch vicle cinzelne Bedingungen abzuringen sind.

Aus systematischen Griinden werden die besonderen Akzeptanzprobleme
hintangestellt, obwohl sie das Procedere in der Universitit mafigeblich be-
stimmen. Um die formalen Rahmen zu fiiilen, seien zunichst die staatlichen
Vorgaben genannt:

* Der § 123 (5) NHGE sieht einen Modellversuch fiir einige, aber nicht alle
niedersichsischen Hochschulen vor, damit Vergleiche iiber Nutzen und
Folgen des Modells angestellt werden kdnnen,

! Daxner, M.: Entstaatlichung und Vertffentlichung. Liithje, 1, Sehrimpf, H.:: Bine neue

Hochschulpolitik. Kain 1991 (H. B&1l Stiftung)
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* Die drei in Aussicht genommenen Hochschulen fithren eine interne Wil-
lensbildung herbei, die auch die Bedingungen nennt, unter denen eine Teil-
nahme an cinem Modellversuch von immerhin 10 Jahren Laufzeit akzeptiert
wird.

* Dic Ausfiilllung des § 26 LHO betritt insoweit Neuland, als Hochschulen
nur zum Teil mit anderen Eigenbetricben des Landes zu vergleichen sind.
* Es soll 4 Zuschuftitel im Globalhaushalt geben: {iir laufende Zwecke, fiir
Bauunterhaltung, fiir Investitionen und fiir Beschaffungen nach HBFG. (Dar-
aus wird der universitire Kontenrahmen erstellt). Zum 1.1.1995 wird eine
Eroffnungsbilanz vorgelegt.

* Es wird nach Wirtschaftsplan gearbeitet. Dieser wird in Finanz- und Er-
folpsplan gegliedert.

* Controlling soll aufgebaut werden, wobei die Definition eines universitiren
Controlling sich nur beschrinkt an anderen Betriebsformen orientieren kann,
* Eine ressortierte Hochschulleitung wird angestrebt.

* Lohn-, Beihilfe- u.a. Buchhaltungen werden bei der Universitét gefiihrt.
*Jahrliche Wirtschaftspriifung wird angesetzt.

Dies ist ein angemessen technizistisches Modell, das in vielen Bereichen
lingst iberfdllig ist. Aber natiirlich birgt es an den Schrittstellen zum "aka-
demischen” Aufgabenschwerpunkt der Hochschulen viele Friktionen, Es 1ift
auch in Bezug auf dic wirtschaftliche Handlungsfihigkeit Wilnsche offen,
etwa wegen der noch nicht den Hochschulen dbertragenen Bauherreneigen-
schaft.

Mit Sicherheit kann aus solchen Vorgaben nicht abgeleitet werden, dabBl und
ob Globalhaushalte unmittelbare Effckte auf die Struktur von Studium,
Lehre, Forschung und Dienstleistungen haben konnen. Es ist aber einsichtig,
daB} die mittelbaren Effckte unter anderem deshalb analysiert werden miis-
sen, weil das Reformanliegen des Staates und der Offentlichkeit stéandig zur
Legitimation dieser speziellen Verdnderung herangezogen wird.

Von daher ist die Akzeptanzirage fir die Umsetzug ganz wesentlich, Der
Diskussionsprozefs an der Universitdt Oldenburg spiegelt ganz deutlich die
hdchst widerspriichlichen Stralegien, den Teilaspekt Globalhaushalt zu in-
strumentalisicren und dariiber bestimmte Interessen und Erwartungen zu
realisieren, dic ansonsten in der hochschulpolitischen Diskussion wenig
thematisiert werden oder thematisierbar erscheinen, Die folgende Auflistung
ist retrospektiv, weil withrend der Debatte ja Biindnisse und Antagonisment
mit einer Reihe von "quid pro quo” argumentieren lassen, die der taktischen
Krifteanordnung entsprechen.
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Die Zustimmung erfolgt hiufig zum "Prinzip", wobei die Werte "Transpa-
renz' und "Demokratisierung durch Autonomie" hiufiger aufscheinen als
priizise Vorstellungen iber "Effiziens”,

Ablehnung oder Skepsis erfolgen entweder "prinzipiell” oder weil eigene
Interessen, Besitzstdnde und Privitegien bzw, Gewohnheitsrechte in Gefahr
sind.

Prinzipielle Ablehnung wird z.B. damit begriindet, daB diese "privatwirt-
schaftliche” Finanzordnung nur ein weiterer Schritl zur Privatisierung oder
jedenfalls privatwirtschafilichen Umgestalttung der wissenschaftlichen Anstalt
sei. Auch wird befirchtet, daB staatliche Deregulierung sich in die Hoch-
schule hinein fortsetzi, obwohl gerade dic Finanzautonomie ja in der Hoch-
schule eine hohere Regulierungsintensitiit verlangt, Wihrend diese beiden
Ablehnungsgriinde Ieicht zu widerlegen sind, wenn die bisherige Staatsver-
wallungspraxis analysiert wird und der Umfang des Projekts kompetent
eingegrenzt wird, ist ¢in anderer prinzipicller Einwand von grofier Bedeu-
tung. Kann das Sysiem selbsiverwalteter Ausgabenpolitik nicht zu einer
cinscitigen Bevorzugung bereits vorhandener Machtschwerpunkte innerhalb
der Universitat werden? Die Folge wiire ja sowoh] wissenschafuliche als auch
organisatorische Unterordnung unter dkonomische Zwinge, die mit der
Aufgabe der Universitdt nicht mehr vereinbar sind.

Es ist dieser prinzipielle Einwand, der die fruchtbarsten Folgen fir detaillier-
te Bedingungen schafft, weil ja ncu geregelt werden muf, wer mit welcher
Verantwortung und welcher Kompetenz Entscheidungen vorbereitet, wer sie
fallt, und wer sie kontrolliert - und wie der Schaden bei Fehlentscheidungen
begrenzt wird. Das Fehlen einer gesamtuniversitdren Identitét bzw. Loyalitit
zu konsensfihigen Ziclen entwertet diese fruchtbare Linie und legt die Inter-
essen einer Hochschule in bemerkenswert ungeschminkter Weise offen. Ein
weiterer Einwand von grolier psychologischer Tragweite ist die Prognose, daf
dic Verteilungskiimpfe in der Universitit und die Konflikte zwischen Kolle-
gen bzw. zwischen wissenschaftlichen Organisationseinheiten und der Ver-
waltung zunchmen werden. Die Prognose ist nicht zu widerlegen, wohl aber
das ihr zugrundclicgende Argument: Hat die bisherige, iibrigens nicht kon-
fliktlreie, Verteilungspolitik nicht immer die letzte Verantwortung auf das
Ministerium schichen k6nnen? Auf diese Weise konnten sowohl Fehler bei
der Verteilung von Ressourcen als auch mangelnde Objektivitit bei der
cigenen Interessenvertretung gut verdeckt werden.

Umgekehrt wird ein brisanter Konfliktherd daraus: Wenn das Ministerium,
im Sinn der "lethargischen Schule”, meint, bei stindig sich verschlechternden
Bedingungen nicht nur Verantwortung, sondern auch soziopsychische Wider-
spriiche auf die Hochschulen abwilzen zu kénnen, dann wird dies Wider-
stande hervorrufen. Die internen Konflikte bei Stagnation im Haushalt sind
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ohnedies vorprogrammiert. Der Unterschied licgt nur darin, daf} bisher mit
Vermutungen, kiinftig aber in Transparenz gehandelt werden kann. Unver-
meidlich ist auch die Dienstherreneigenschaflten auf die Universitdisicitungen
#u tibertragen. Aber die Antizipation der Konflikte bictel cine gute Gelegen-
heit, sich iiber Loyalitdten, Vertrauen, Kompetenz und Selbstregulierung
auseinanderzusetzen.

Aber, wie gesagl, so verlduft die Diskussion ja nicht, sondern sie ist in ver-
schiedene Scktoren gegliedert, deren (In}Kohidrenz im Senatsbeschiuff vom
3.2.1993 deutlich wird.

Operationale Auflagen sind uv.a, dal der Haushall 1994 mindestens das
Niveau von 1993 haben muB, daff die Gesamtzuweisung die landesdurch-
schnittliche Zuweisung {iir die tibrigen Hochschulen des Landes Niedersach-
sen erreichen soll und daB Zicle wie Ubertragbarkeit, Deckungstihigkeit
usw. nicht hinter den bereits errcichten praktischen Pldnen zuriickbleiben
diirfen. Vernetzte Finanzbuchhaltung (EDV) aus Transparenzgriinden, Ent-
scheidungsregelungen fiir die untere (Fachbereichs-)Ebene usw. fallen unter
diese Auflagen ebenso wie Forderungen nach einem zeitgerechten Ausbau
des {ir den Modellversuch nétigen Personals und der damit verbundenen
Schulung,

Hochschulpolitische Uberformung findet in den Resolutionen z.B. der Mit-
arbeiterinnen im technischen und Verwaltungsdienst zum Personalverire-
tungsgesetz oder in Kommentaren der Frauengleichstellungsstelie und der
Geisteswissenschaften statt. Hier wird (begriindete) hochschulpolitische
Frustration in Angste umgeformt, der "Globalhaushalt® wirde Mitbestim-
mungsrechie verkleinern, Frauen benachieiligen, Geisteswissenschaften
verkiimmern lassen usw. Mil solchen Resolutionen bewirkt man zweicrlei:
Das Modell wird mystifiziert und externe negative Folgen seinen Befiirwor-
tern zugeschricben; und man erhilt cine Basis fir die cigene Interessenpoli-
tik.

MiBtrauensorientierte Sicherungen werden z.B. dort eingebaut, wo Bestand-
schutz als solcher gefordert wird (keine Verdnderungen von mehr als +/- 5%
im jeweiligen Bereich), ohne daff Bvajuationskriterien angegeben wiirden.
Auch das Hinausschicben von endgiiftigen Entscheidungen (Uberprifung der
gestellten Bedingungen und ihrer Einiosung im Oktober 1993) ist weniger
aus verhandlungstaktischen Gesichispunkten beschlossen worden, sondern
um ja keinem fait accompli aufzusitzen.
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Weiterfithrende Optionen sind z.B. dic Prifung, wieweit ein Kuratorium
und/oder ein Verwaltungsrat die innerinstitutionelle Kontrolle und Beratung
ibernehmen sollen.

Das macht der Universitétsleitung die Verhandlungen mit dem Ministerium
nicht gerade leicht; und es erzeugt inneruniversitdr auch Konfrontationen
der folgenden Art: Bei jeder Panne oder einem Problem, das dazu nur ir-
gendwic tlaugt, wird festgestell: "Wie soll das erst beim Globalhaushalt
werden, wenn ¢s jetzt schon...?!”.  Auch dic oft kiinstlich Gbertriebene
selbstverordnele Inkompetenz ist insofern problematisch, als sic von Men-
schen kommt, die ansonsten auf ifire intellektuelle Allzustidndigkeit stolz
sind; mir ist auch nicht bekannt, ob sich einzelne Hochschulmitglieder um
"Schulungen" oder Weiterbildung von sich aus bemiiht hitten.

Diese cher negative Liste hat aber thr unbezweifelbar positives Gegenstiick:
Schr viel Skepsis ist bei all denen gewichen, die iiber Gremien und Informa-
tion den 1atséchlichen Umfang des Modells einschiizen konnen und die vor
allem akzeptieren, daB es fiir die hochschufpolitische Uberformung weniger
an diesem Fall Demonstrationen zu setzen gilt, als die politische Debatle
tiber das universitdre Selbstverstiindnis iiberhaupt zu {ihren. Hier hat sich
nach der Erfahrung der letzien Wochen eine duBerst konstruktive und an
Mitverantwortung orientierte Strémung entwickelt,

Ein spezielles Problem ist dadurch gegeben, daB das Modell starke Amts-
triger erfordert (Prisident, Dekane), daB dic Gremicen aber keine starken
Mandatstriger vorsehen. Damit kommt zum einen eine absurde Parititen-
diskussion wieder auf, die die Schwichen der Mitbestimmungsregeln des
HRG zwar zu Recht kritisiert, aber mit Forderungen nach Drittel- oder
Viertelparititen eine anachronistische Interessenlage simuliert. Aufierdem
ist natdirlich kiar, daf bei Verantwortung fir den Haushalt in der Hochschu-
le Haftung fiir und Verbindlichkeit von Beschliissen neu geregelt werden
miissen. Obwohl es in dieser Frage keinen prinzipiellen Dissens mit der
Hochschulleitung gibt, ist sie natiirlich ein ideales Feld fiir populistische
Forderungen, die ohnedies nie Gefahr laufen, realisiert werden zu miissen.
Unsere Vorstellung zu dicser Frage ist, daBf die Leitungen auf Prisidenten-
und Dekansebene professionalisiert und ressortiert werden miissen, und
damitauch Voraussetzungen fiir demokratische Kontrolle geschaffen werden;
und dafy andererseits die Gremien gerade im Finanzbereich weniger Grup-
peninteressen austragen als Konsensmodelle entwickeln sollen. Die Ebenen
von Beratung, Beschiufivorbereitung und Entscheidung einschliefilich Haf-
tung sollen besser getrennt werden, damit auch klare Zustdndigkeiten gege-
ben sind. Vielleicht ist es notig zu betonen, daf dieser Exkurs von der Uber-
legung getragen ist, die gesamte Institution in ihrer Aufgabenerfiillung zu
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stdrken - Mitbestimmung ist hier ein Instrument, und die Aufgabe heifit
Wissenschaft.

4 Praktische Aspekte
ay Abgrenzung zur Kameralistik

Ein ernstzunchmender Einwand, nicht nur aus den Reihen der Wissen-
schafts- und Finanzverwaltung, besagt, daff fast alle Optionen fiir den Glo-
balhaushalt auch im Rahmen der Kameralistik eingelost werden kdnnen. Das
giltsicher {ir weite Bereiche der Deckungsfihigkeit, der Ubertragbarkeit von
Mitteln, der Poolbildung, der inneruniversitdren Krediticrung, Auch die
Verwendung der Mittel gem. § 12 des niedersdchsischen Haushaltsgeselzes,
wonach Mittel aus unbesetzten Stellen in bestimmter Weise verwendet wer-
den durfen, ist vom Modell unberithrt. Aber schon die Haushaltsvermerke
und HauhaltsfGhrungserlasse machen deutlich, wie schwer sich die traditio-
nelle Verwaltung mit dem Vertrauen in die Hochschulen als *Unternchmen”
tut. AuBerdem erleben wir alljdhrlich, da8 in laufende Haushalte eingegrilfen
wird, unbekimmert, ob nicht schon langfristige Dispositionen getroffen
wurden.

Die entscheidende Differenz liegt zunéichst in der Philosophie. Diese haben
wir im ersten Abschnitt ausfihrlich erldutert, Es geht im Konkreten darum,
daB der Gesetzgeber und dic staatliche Verwaltung Vertrauen in die Regel-
méfigkeit, Kompetenz und Zweckorientierung der Korporation entwickelt,
Der Erfolg des verantwortlichen Wirtschaftens bedeutet fiir dic Hochschule
ja einen erheblichen Einigungszwang fir die Bedarfsanmeldung zu kiinftigen
Wirtschaftsplinen, zumal Bedarf und Verteilung zeitgleich entschieden wer-
den. (Im jetzigen Verfahren gilt ja die zweijdhrige Diflcrenz zwischen An-
meldung und Bewilligung). Die Universitit - und nicht die einzelnen Emp-
fanger von Zuschiissen - tritt dem Staat sozusagen als selbstbewufiter Ver-
tragspariner enlgegen, der seine Hausarbeiten schon gemacht haben muf,
che neues Geld angefordert wird: Bedarfsplanung, Entwicklungsplanung,
Evaluation, Controlling. Andererseits ist der Staat an die Einhaltung von
Zuwendungsvertriigen gebunden, denn laufende Eingriffe in die Gestaltung
der Wirtschaftspline wird es in der bisherigen Weise nicht geben - oder das
Modell ist schon gescheitert, bevor es beginnt, Die Kameralistik ist nicht
einfach cin traditionelles Verfahren, sie verkorpert auch eine géinzlich andere
Philosophie. In ihrem Zuteilungsverfahren sind die Menschen, die mit Mil-
lionenbetrdgen offentlichen Vermégens tiglich umgehen, nicht beteiligt, Das
muf} gegeniiber den Mitteln und ihrer Herkunft eine gewisse Unempfindlich-
keit und einen Umgang damit provozieren, der in krassem Widerspruch zu
den legitimen Anspriichen der Wissenschaft an die Gesellschaft steht, “Wis-
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senschaft in geschschaftlicher Verantwortung" ist ein zweiseitiger ProzeB,
und damit die Gesellschaft ihre Verantwortung fiir dic Hochschulen ernst
nchmen kann, hat die Wissenschaft ihre Verantwortung nicht nur anzuerken-
nen, sondern auch zu dokumenticren.

b) Wirtschaftsberatungsunternchmen' stehen vor der Tiir, um die Hoch-
schulen zu beraten. Das ist nicht einfach eine Folge des teilweise zutreffen-
den "Unternehmensaspekts" der Institution. Wir fragen uns, was wir eigent-
lich von ihnen erfahren wollen und kénnen?

Rufen wir uns die eingangs festgestelite Umwandlung von Staatsfunktionen
in Bezug auf die grofien Dicnstleistungsbereiche in Erinnerung. Dann ist z.B.
das Krankenhausmanagement der Prototyp fiir unternehmerische Projektio-
nen in einem Dienstleistungsbereich. Es geht hier nicht um die Privatisie-
rung der Eigentumstitel und auch nicht um die einfache markiwirtschafifiche
Deregulicrung wirtschafisliberaten Wunschdenkens. Es geht auch nicht pri-
mér um Gewinne, auch wenn z.B, die Eigenverwendung erwirischafteter
Mittet eine wichtige Forderung ist, Es geht zundchst nur um kostenbewuBie
Verwaltungsstrukturen - allerdings mit allen genannten Implikationen. Von
daher ist ¢s nicht, wie von Gegnern hiufig unterstellt, eine zwangsliufige
Erwartung, daff die offentliche Aufgabenstellung durch derartige Modelle
ignoriert wird - die Gefahr besteht, das ist Konsens.Im Hochschulbereich wie
im brigen staatlichen Bereich ist das typische Beispiel der Hochbau: der
Staat baut langsam, teuer, ineffektiv und keineswegs wettbewerbsorientiert,
weil die Nutzungsmdoglichkeit eines Gebdudes nicht in die kameralistische
Rechnung als Vorteil eingeht, sondern nur die Bauausgaben als Nachteil,
und die Personalkosten der daran Beteiligten vollig vernachlissigt werden.
Das wiire anders, wenn er seinen Behdrden und Institutionen keine direkien
Bauherreneigenschafien ibertrigt.?

Nun unterscheiden sich Hochschulen signifikant von anderen grofien geseil-
schaftlichen Institutionen. Das grofite Problem fir die Beratungsunterneh-
men besteht darin, daB sie wenig Erfahrung und Erkenntnisse fiber den
Habitus der homines academici haben.® BloBe Beratung durch Professoren
oder Administratoren, auch die Inkorporation von Hochschulabsolventen

vgl Kienbaum Unternehmensberatung: "Bildung ais Unternehmen" (26.2.1992 ms). Perso-
nalmanagement in Hochschulen (Projektentwurf 0.D., ms).

AG Hochschulbau: Beschiull des Jahrestreffens der Universititskanzier 1992 in Leipzig,

Biilow-Schramm, M,; Licbau, £; FHuber, L.; Strilbing, J. u.a. haben die Habitus-Theoric in
Deutschland besonders inteniv iibertragen und modifiziert; Huber, L. hat zudem sein
Konzept der Fachkulturen komplementir entwickelt.
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unterschiedlicher Abschlufiprofile, schaffen hier nur wenig Abhilfe. Der
Ansatz der Berater ist regelmiBig und falsch, daB es doch (Unternchmens-)
Zicle geben misse, die sich formulieren lassen und von denen Strategien
abgeleifet werden konnen. Natirlich gibt es Ziele, aber diese sind eben in
die Dialektik von Aufgaben und Auftrag, von Wissenschaftsproze und
Produkten der Wissenschaft eingespannt. DaB der betrichswirtschaftliche
Aspekt wichtig ist, aber gerade nicht ohne dic Unterordnung unter die wis-
senschaftliche Perspektive moglich ist, wird oft iberschen, und so entsteht
das Paradox, daf§ die Berater uns dort, wo wir sie briiuchten, {noch) nicht
helfen kénnen, uns ihre Vorschlige, soweit ausgearbeitet, aber duBerlich
biciben. Wir schlagen deshalb vor, daB diese Unternchmen, deren Unter-
stiitzung {ur bestimmte Bereiche des institutionenbezogenen Managements
notwendig ist, bei uns "on the job" lernen - und wir dafiir kompensiert wer-
den, bevor wir umgekehrt ins Geschift kommen. Das kdnnte auch cinen
Abbau von Mifitrauen bewirken, das sich z.B. Kienbaum mit der auftrags-
freien ersten Hochschuluntersuchung einigermaBen selbstverschuldet einge-
handelt hatte.

¢) Kennzahlen

Fast alle Reformpapiere von Bund, Lindern und Wissenschaftsorganisatio-
nen fordern Kennzahien und quantitative Indikatorsysteme zu ciner besseren
Steuerung von Entscheidungen, vor allem zur Finanzzuteilung. Ebenso viel-
faltig sind die Argumente der Kritiker dieses Instruments. Dabei sind zwei
Sachverhalie von Bedeutung: Zum cinen war schon bisher jede "Schliissel-"-
Diskussion etwa der jahrlichen Haushaltsverteilung auf Indikator- und Kenn-
zahlbasis erfolgt - allerdings héufig auf induktiv gewonnenen, die ex post
eingetretene Besitzstédnde oder Machtverhiiltnisse reproduzierten und damit
nur objektivierend das legitimierten, was ohnehin der Kompromif der Routi-
ne gebot. Zum andern sind Kennzahlen ein Instrument, das sozialwissen-
schaftlich entwickelt wird, um Entscheidungen zu rationalisieren, und nicht
um sie zu ersetzen. Jede Debatte beginnt mit der Feststellung, dafi man
“eigentlich” qualitative Sachverhalte nicht "quantifizieren” kann, was a) falsch
und b) sinnlos zu behaupten ist. Wir hatten z.B. die folgende Kennzahlen-
liste von Klaus Hifner diskuticrt:'

! vgl. Hiifner, K.: Kennzahlen-Systeme zur Hochschulplanung. WRX Dokumente zur Hoch-

schulreform 61/1988.
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Leistungskennzahlen

Absolventen:

Relationen je Institut, Professor, Sielle wiss. Personal, Fachanteil an Hoch-
schulabsolventen, an Absolventen auf nationaler Ebene, Anteil derjenigen,
die innerhalb von 1 (2) Jahren eine ausbildungsaddquale Beschiftigung
gefunden haben

Studienumfang, Regeistudicndauer:
Pflichtwochenstunden je Semester

Durchschnittliche Studiendauer (Ist);
Ist-Semester in Relation zum nationalen Durchschnitl

Ubergangsquoten:
semesterweise; studienabschiufiweise

Wahiméglichkeiten, die den Studierenden geboten sind:
Anteil der Wahlfachstudenten am Gesamtlehrdeputat/Anteil der Wahlficher
in der Prifung

Studentische Beurteilungen:
Anteil positiver Wertungen in Beurteilungsbogen

Examensleistungen:
Durchschnitisquoten, Erfolgsquoten (bestandene Examina), Vergleich mit
iiberdrtlichen, einheitlich gewonnenen Prifungsergebnissen

Externe Beurieilungen:
Rangordnungen von Studienfichern, Fachbereichen, Hochschulen.

Hs kommt nun nicht darauf an, ob die cinzelne Kennzaht cine imperative
Bedeutung fiir ¢inen HaushaltsbeschluB hat, sondern welche Indikatoren
man {ir welche Zwecke auswihlt, wie man sie gewichtel, wie man sie anord-
net, und welche Schliisse man aus einer ersten Entscheidungsvorbereitung
mit ihrer Hilfe zieht. Das setzt unter Umstdnden fiir viele Beteiligte cine
Lernphase und das Einarbeiten in sozialwissenschaftliche Methoden voraus,
die bisher nicht zur Routine gehort haben. Zugleich ist das Beispiel der
Kennzahlen typisch dafiir, wie eine neue Schicht von "Experten” entsteht, die
in der Universitéit das Vertrauen besitzen missen, derartige Instrumente
nicht mibriuchlich anzuwenden und die si¢ auch vermitteln kénnen; ande-
rerseits werden deduktive Schliissel auch dazu {Ghren, nicht mehr tradierte
Rechte und Besitzstdnde unkritisch weiter zu transporticren, Wir erhoffen
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uns von der Diskussion um Kennzahlen mindestens so viel wie von ihrer
konkreten Anwendung: Denn die Bestimmung der Aussagekrafi von solchen
Indikatoren kann dazu fihren, formalisierie bescheidene Systeme lokaler
"Gerechtigkeit" zu entwickeln, die gerade fiir kleine Ficher oder den so oft
angemahnten Minderheitenschutz von Bedeutunyg sind, wenn etwa die Kenn-
zahlen fiir Mindestausstattung bestimmte Faktoren enthalten. Allerdings
teilen wir die Kritik an solchen Kennzahlen, die fir die iibergewichtige
Outputorientierung herangezogen werden, um dic Finanzierung des Studi-
ums an dic scheinbar objektiven Ergebnisse von Ausbildung allein zu binden.

d) Entscheidungen und Verfahren

Mittlerweile ist allen Beteiligten klar, daB die Finanzautonomie nicht "Dere-
gulierung” auf der Ebene der Hochschule, sondern auf der Ebene der staatli-
chen Verwaltung bedeutet. Fir die Universitédt bedeutet sie eine erhebliche
Zunahme an Regelungsintensitit bei Respekt vor den verschiedenen Rege-
lungsebenen zentral, Fachbereich, Institut und sich daraus ergebender grofe-
rer Regelungsdichte. Das ist nicht mit vermehrtem Verwaltungsaufwand zu
verwechseln. Es kommt darauf an, verbindliche Regeln und Verfahren zu
entwickeln und Abliufe zu konstruieren, deren oberste Prioritit sein mul,
daB Geld fiir die richtigen Zwecke zu den richtigen Zeilpunkten an der
richtigen Stelle/Ebene zur Verfiigung steht.

Es muB zwischen zwei Stufen unterschicden werden: Zum einen wird die
universitire Haushaltsverwaltung selbst sich verdndern; zum andern werden
Abldufe und Verfahren von den Nutzern und Kontrollinstanzen selbst zu
gestalten sein, und dabei wird es darauf ankommen, moglichst viele Regeln
im Konsens zu entwickeln.

Beispiele fiir Bereiche, die abschlieBiend in der Universitit entschieden wer-
den:

* Der Hochschulentwicklungsplan wird grundsétzliche Kriterien fir dezen-
trale Verteilung und Verantwortung von und fiir Ressourcen ableiten lassen.
* Verpilichtungen aus Berufungs- und Bleibeverhandlungen (kiinftig werden
Befristungen und Uberpriifung der Berechtigung im Haus moglich).

¥ Verwendung eigener Einnahmen, Overhead-Abschopfung, inneruniver-
sitiires Kreditsystem zum vorzeitigen Aufbau neuer Einheiten, internes
Verrechnungssystem fiir Dienstleistungen.

* Hohe Verlilichkeit mittelfristiger Dispositionsspielriiume (N.B. Nach
unserer Auffassung wird dies der wichtigste Fakior unmittelbarer Vertrau-
ensbildung sein: Wenn die Entscheidungen iiber Korrekturen hinreichend
klar sind, dann wird das dauernde Bangen vor unerwarteten Eingriffen cin
Ende haben, und damit die Schuldzuweisungen innerhalb der Universitit und
die Ohnmacht gegeniiber dem Ministerium).
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Es bleibt allerdings grofier Neuordnungsbedarf, der nicht schon vor Beginn
des Modellversuchs abschlieBend gedeckt werden kann, Wichtigste Repe-
lungsbereiche sind:

* Entscheidungsebenen: Dezentralisierung ist ein Gebot, das nicht nur aus
der Finanzautonomie folgt. Nutzernahe Entscheidungen erfordern auf der
Ebene der Fachbereiche, dafy die Fachbereichsrite ihre Finanzplanung mit
der gleichen Verbindlichkeit treffen wie, auf der iibergeordneten Ebene, der
Senat. Der Dispositionsspielraum der Dekane bei der Bewirtschaftung wird
auch davon abhingen, daf die Miticliberwachung dezentral und kontinuier-
lich in Echtzeit erfolgen kann.

Aufl der Senatsebene wird die entscheidende Aufgabe die Beratung des Wirl-
schaftsplans sein. Dieser wird von der Universititsicitung aus den verbindli-
chen Vorgaben des Hochschulentwicklungsplans vorbereitet, Es kommt nun
darauf an, daf} dic Bedarfsanmeldungen aus den Fachbereichen und zentralen
Einrichtungen sowohl auf die Fortschreibung dieses Entwicklungsplans als
auch aufl plausible Korrekturen innerhaib der festgelegten Planung so ver-
bindlich EinftuB nehmen kénnen, daf der Senat bei der Verabschiedung des
Wirtschafisplans sich bewuBt sein kann, da Bedarfsanmeldungen zugleich
Vorentscheidungen iiber Verteilungen von Ressourcen sind, deren Korrektur
deshalb schwierig ist, weil die Zeitspanne zwischen Bewilligung und Zutei-
lung sehr klein sein mull. Die Universitatsleitung und die Verwaltung fiihren
die Verteilung, Disposition und Uberwachung innerhalb des BeschluBrah-
mens durch. Die Beschlufigremien erteilen Ausgabencrméchtigungen und
teilen nicht Geld zu - dieses Prinzip hat zwar auch schon bisher gegolten,
konnte aber folgenlos ignoriert werden. In Zukunft weist jeder Beschiufy
unmitielbar aus, woher das Geld genommen werden soll, das fiir einen be-
stimmten Zweck bewilligt wird. Die Dispositionen, die ndtig sind, um die
Bewilligungen zu realisieren, oblicgen nicht den Mandatstrigern der Gre-
mien, sondern den Amitstrigern (Prisident, Universitétsleitung, Dekane).
Damit ist auch die Verantwortlichkeit eindeutig bestimmt und die Haftungs-
frage geklart.

Wichtig sind auch Entscheidungen, welche zentralen Fonds fir welche
Zwecke gebildet werden (2.B. Ersatzbeschaffungen, Tutorien, Ausfallhaftun-
gen usw.) und wer auf sie Zugriff hat.

SchlieMich miissen inneruniversitire Verrechnungssysieme gebildet werden,
die regeln, welche Dienstleistungen innerhalb des Betriebs "gekauft” werden.

* Kontrollebenen: dic Transparenz der Mitielverwendung ist - neben der
Effizienz des Globalhaushalts - ¢ine wesentliche demokratische Legitimation
des Modells. Transparenz bedeutet vor allem, dafy die jeweils Berechtigten
bzw. an Entscheidungen Beteiligten zu jedem Zeitpunkt die Ubersicht und
den Dispositionsrahmen iiber "ihre" Mittel haben, und daB sie die Folgen
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jeden Eingriffs (Mittelbuchung) sofort erkennen. Dariiber hinaus wird ¢s cin
Controlling geben, das die Effektivitidt der gewéhlten Verfahren gegen die
Legitimation dieser Verfahren abgleicht und so Steuerung, Korrekturen und
Kritik erleichtert. Bei der Entwicklung dieses ja noch nicht cingefiihrien
Systems kdnnen wir vermutlich viel auch iber unseren Umgang mit Ressour-
cen lernen. Wenn das Kuratorium eingefithrt wird, dann wird ein Teil der
Kontrolle dorthin verlagert, allerdings nur in Bezug auf Hochschulentwick-
lungsplan, Evaluation und die Globalanmeldung - die Gremienstruktur in
der Universitdt darl durch ein Kuratorium nicht entwertet werden.
SchlieBlich muB es cin effektives Schlichtungsgremium geben: Kontrolle wird
auch dadurch glaubwiirdig, daB Sachverhalte ab einer bestimmten Grofien-
ordnung oder Bedeutung vor dieses Gremium gebracht werden kénnen und
dal} seine Autoritlit sehr hoch angesetzt werden soll.

¢) EDV

Die Beschaffung einer EDV fiir dieses Modell ist nicht nur eine technische
Angelegenheit; die Benutzung muB so viele Kriterien wie maglich hinsicht-
lich Handhabbarkeit, Transparenz, Flexibilitit und Wirtschaftlichkeit erfiil-
len. Deshalb haben wir groflen Wert darauf gelept, alternative Systeme in
ihrem Einsatz vor Ort zu priiffen. Dabei sind vor allem Erfahrungen von
Uni-Kliniken, die auf kaufminnische Buchfithrung umgestellt haben, von
Bedeutung, Zur Zeit neigen wir zu SAP R3.

5  Lohnt sich der Aufwand?

Nach dieser Darstellung mul} diese Frage auch dann bejaht werden, wenn die
Dispositionsmasse noch nicht optimal ist und Winsche offen bleiben, Um
noch einmal auf die Philosophie des Modells zuriickzukommen: Neben der
Wirtschaftlichkeit und der Transparenz ist die sclbsisteuernde, eigenverant-
wortliche Mittelbeantragung und -verwendung das erstrebenswerte Zicl einer
Verinderung des Verhiltnisses von Hochschule zu Offentlichkeit und Staat.
Das muB nicht tberstrapaziert werden, die Hochschulreform wird durch die
Finanzautonomie bestenfalls stimuliert, aber nicht durch sie abgedeckt oder
ersetzt;, Finanzautonomie setzt keine Ziele, aber befrdert die Diskussion um
Prioritdten und Transparenz von Zielkonflikien.

Demgegeniiber sind die Durchfiihrungskosten fiir den Modellversuch relativ
gering. An den drei Modellversuchshochschulen werden zwischen 40 und 50
Stellen bis 1997 geschaffen (davon ca. 30 im Jahr 1994), die aber zum grof-
ten Teil durch Abzug von anderen Behdrden kompensiert werden (Landes-
verwaltungsamt, Regierungshauptkassen), welche die Aufgaben, die die
beteiligten Hochschulen kiinftig selbst erledigen werden, wie 7.B. Kassenwe-
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sen, Kontenfiihrung, Lohnbuchhaltung usw. bisher ausfiihrien. Auch die
EDV miiBte ohnedies erneuert werden. Realistisch wird geschitzt, daf die
Nettokosten bei ca. 1 Mio DM p.a. licgen werden, im wesentlichen verur-
sacht durch dic ncuen Controlling-Abteilungen. An dem dadurch erreich-
baren gréfieren Wissen Gber das innere Entscheidungsverfahren und Ver-
fahrensabldufe in Hochschulen werden jedoch alle partizipieren.

Anlage:
Zeitplan fir das Modell an der Carl von Osietzky Universitéit Oldenburg

Anschrift des Verfassers:

Prof. Dr, Michael Daxner
Carl von Ossietzky Universitidt Oldenburg
Ammerlinder Heerstr, 114 - 118

26129 Oldenburg
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