Fiinf Jahre Studienbiiros an der TU Berlin

Ein erfolgversprechender, dezentraler Ansatz
zur Belebung der Studienreform

Wim Gérts

Gegenwirtig findet eine rege Diskussion iiber eine grifiere Autonomie der
Unpiversititen und eine Verdinderung ihrer Leitungs- und Organisations-
strukturen statt. Zu wenig jedoch wird dabei tiberlegt, in welcher Weise sich
die Fachbereiche (oder Fakultdten) werden dndern miissen, wenn kinftig eine
stirkere Kontrolle der Qualitat ihrer Outputs in Lehre und Forschung
stattfinden wird.

Der Aufsatz zieht den Modellversuch Studienbiiros an der Technischen
Untversitit Berlin als ein erfolgreiches Beispiel fur einen dezentralen Ansatz
zur Belebung der Studienreform heran. Auf dem Hintergiund der Selbst-
referentialitit der Fachgebicte wird dargelegt, welche Verdinderungen in
Studium und Lehre die Studienbiiros bereits herbeigefithrt haben und wo sie
an die Grenzen ihres Potentials unter den gegebenen Rahmenbedingungen
stolen. Es werden konkrete Vorschldge zur Verdnderung innerhalb der
einzelnen Fachbereiche gemacht, damit Studienreform nicht nur punktuell,
sondern in allen Feldern von Lehre und Studium stattfinden kann.
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Autonomie und Studienreform am Fachbereich

Fachbereiche einer Universitiit sind, das ist ein bekanntes Problem, in der Regel
sehr langsam und dysfunktional arbeitende Organisationen. Sie bilden im Grunde
nicht mehy als eine lose Klammer um eine Anzahi miteinander konkurrierender
Untereinheiten, die sich Institute, Arbeitsgruppen, Seminare o.5. nennen und
wissenschaftliche Einheiten sind, die - um Forschungsschwerpunkte oder Fach-
gebiete grappiert - ihr Selbstverstindnis aus der ldentifikation mit den Fach-
gebietsinteressen und der fachbezogenen scientific community rekrutieren. Der
Bezugspunkt des gemeinsamen Lehrangebots fiir einen Studiengang verbindet
diese Einheiten so schwach miteinander, daB} ein wirklicher Handlungsbedarf zur
Auseinandersetzung mit Lehre und Studium nur dann empfunden wird, wenn der
Studiengang oder das Fachgebiet existenzgefihrdet ist, und gelegenttich nicht
einmal dann. Unter diesen Bedingungen sind eine kontinuierliche Studienreform
und die Sicherstellung der Qualitit in Lehre und Stadinm nur schwer zu gewithr-
leisten, da sie nicht linear mit den Entwicklungen in den Fachgebieten verkniipft
sind.

Wenn in den nichsten Jahren im Rahmen der Verdnderung von Leitung und
Organisation auch an den deutschen Universititen eine stdrkere Kontrolle der
Qualitdt des universitdren Qutputs in Lehre und Forschung zur Regel werden
wird (siehe zum Stand der Debatte beispielsweise Beitriige in der Zeitschrift
» Wissenschaftsmanagement und in Publikationen wie Muller-Boling wa
(Hrsg } 1998: Leitungsstrukturen fiir autonome Hochschulen™), bedarf es heute
schon der Diskussion tiber die Notwendigkeit von Veriinderungen im Fach-
bereich. Wenn das Studieren effektiver werden soll, gleichzeitigaber sinnvoll und
an realen Lebenswelten orientiert, welche organisatorischen und personellen
Verdnderungen in den Fachbereichen werden dann dazu notwendig sein? Gegen-
wartig geht es in den Debatten der Bundeslinder und Universitiiten in erster Linie
noch um Modelle filr die Zusammensetzung, Wahl und Machtbefugnis von Ent-
scheidungsebenen wie Hochschulrat, Senat und Prisidium. Welche Losungen
dabei auch entwickelt werden mégen, man wird nicht darauf verzichten konnen,
sich Gedanken tiber die verbesserte Organisation und vor allem Betreuung von
Lehre und Studium in den Fachbereichen zu machen, Unumstritten scheint, daB
sich die Universititen in Deutschland kiinftig einer stirkeren Wettbewerbs-
orientierung stellen milssen und daf die primére Vorbedingung dafiir eine groBere
Autonomie der Hochschulen ist (Maller-Baoling u.a 1998). Entscheidende Miin-
gel, die der Debatte allenthalben anzumerken sind, bestehen darin, daR bei der
Diskussion der vorgefegten Modelle erstens nicht auf eingehende Erfahrungen im
deutschen Raum zuriickgegriffen werden kann und zweitens bestehende Anstitze
zur organisatorischen Reform an den Fachbereichen aufler Sichtweite bleiben,
weil sie noch nicht mit der ,groflen” Autonomiedebatte verknipft werden. Es
verwundert daher nicht die Feststellung, dafi ,,beziiglich der hiufig geforderten
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Autonomie an Universititen oft unklar [ist], wie die strategische Ausrichtung
Jeder einzelnen Universitit organisatorisch umgesetzt werden soll und wie sich
die héhere Autonomie der Universitit auf die Autonomie der einzelnen Ebenen
in einer Universitat auswirkt (Reichwald/Koller 1998, S. 39). Die Qualitit in
Lehre und Studium soll besser werden, und zwar daverhaft. Wie aber soll dies
organisatorisch abgesichert werden? Wie will man im Fachbereich, in dessen
FachgebietenschlieBlich die Experten fiir die fachlichen Inhalte der Studiengénge
arbeiten, ein grofieres Maf} an Kooperation der Experten erreichen? Wie sol] die
Kreatjvitat der Studierenden aufpepriffen werden? Konzepte daftir sind erst in
rudimentdrer Form da’, mit bedenklicher Orientierung behaftet?, oder vom
Modellansatz zwar tiberdenkenswert, aber nicht auf Erfahrungswerte gestiitzt,’

Eine Auswertung des Modellversuchs Studienbiiros an der Technischen Uni-
versitiit Berlin, der einen dezentralen Ansatz zur Organisierung von Studienre-
form darstellt, konnte fiir die Debatte fruchtbar sein (vgl. auch Lullies/Stewart
1997). Zu berticksichtigen ist dabei die wichtige Frage, ob es ausreicht, beim
bestehenden System der Arbeitsteilung und Entscheidungsfindung am Fach-
bereich, das auf Konsens und freiwillige Verpflichtung im Rahmen der Selbstver-
waltung setzt, anzukniipfen, wenn eine Optimierung von Lehre und Studium
ernsthaft angestrebt wird,

Erwartungen an die Studienbiiros

Der Modellversuch Studienbiiros der Technischen Universitidt Berlin hat in den
tetzten fiinf Jahren nachweisen wollen, dall eine kontinuierliche Studienreform
durch optimale Verwertung des bestebenden Organisationssystems erreicht
werden kann. Chancen und Grenzen des Ansatzes, die viel geschmihten pariti-

e nach betriebswirtschaftiichen Kriterien ausgerichteten Leitungskonzept der TU Miinchen
Klingen dic Ausfiuhrungen zum Studiendekan sehr allgemein: ,Der Studiendekan hat die
Verantwortung fite den Bereich “Studium und Eehre’. Der Fachbereichsrat wihlt den
Studiendekan auf Vorschlag der stndentischen Vertreter im Fachbereichsrat, Eine Abwahimaog-
lichkeit besteht wie beim Dekan. Die Amtszeil des Studiendekans betrfigt drei Jahre”. Zitiert
nach Kronthaler, L. 7998, 8. 1371 Konzept der TU Minchen zu Hochschulleitung und
Hochschuiorganisation.

ra

Kiinzel, K. 1998 z.13., der in einem sonst interessanien Artikel dem Studiendekan eine nur
administrative Rolle bei der Vorbereitung von Lehreinheiten tibergreifenden MaBnahmen im
Bereich Lehre und Studinm zoweisen will,

So z.B. Neyses, J. 1998, 8. 184:  Die zukiinftige Leitungsstruktur der Universitit hat sich nicht
an den traditionellen Organisationsstrukduren und Fiihrungskonzepten industrieller Unternehmen
zu orientieren, sendern an den Organisationsmodellen innovativer Dienstleistungsunternehmen,
die auf den sog, wissensbasierten Wettbewerb ausgerichict sind®.
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tisch besetzten IColiegialorgane des Fachbereiches als Basis fiir eine Optimierung
von Lehre und Studium zu nutzen, konnten hier gezielt ausgelotet werden. Die
Kollegialorgane bieten im Prinzip die Moglichkeit, fiir Entscheidungen den Sach-
verstand der im Fachbereich mitwirkenden Personen zu nutzen und von iiberzeu-
genden Mehrheiten getragene Beschliisse herbeizuftihren. Tatséchlich funktionie-
ren sie gegenwirtig nicht besonders effektiv. In einer Analyse der Wirkméglich-
keiten der Studienbiires vor dem HMintergrund der Entscheidungsstrukturen der
Universitit geht der Evaluationsbericht des Bayerischen Staatsinstituts fiir Hoch-
schulforschung und Hochschulplanung davon aus, dafi von der ,ratio des Systems
{...] die innerhalb der Hochschule ablaufenden Prozesse von der Entwurfs- iiber
die Entscheidungs- bis hin zur Umsetzungsebene eines voll ausdiskutierten, das
Ziel "Optimierung des Studiums" anzielenden Konsenes unter den beteiligten
Statusgruppen® bediirfen (Lullies/Stewart/Zigriadis 1996, 8. 61). Zweifellos
finden der fiir die Konsensbildung notwendige Prozel der Offenlegung der
verschiedenen Interessenlagen und die Austarierung der gemeinsam zu betreiben-
den Zielsetzungen in ungeniigender Weise statt. Deshalb auch wurde an die
Binrichtung der Studienbiiros u.a. die Erwartung geknlipft, daf} es thnen gelinge,
die ,Arbeit der Kollegialorgane, Gremien und Kommissionen stitker unter das
genannte Ziel [des *Guten Studiums’, W.G.} zu systematisieren, dabei eine engere
Kohiirenz der Einzelaufgabenherzustellen, und das Bewufitsein der darin agieren-
den Personen, daf} sie - auf allen Ebenen und in allen Stadien - auf dieses Ziel
hinarbeiten, zu schirfen (Lullies/Stewart/Zigriadis 1996, S. 61). Bestitigen die
mittlerweile umfangreichen Erfahrungen der Studienbiiros die Richtigkeit dieser
Erwartungen?

Studienbiiros als organisierende Zentren

Die Technische Universitit Berlin hat die Studienbliros im Oktober 1993, auf
Druck der studentischen Mitglieder im Akademischen Senat, eingerichtet. Mit
fhnen wurde aus zentralen Mitteln cin neues organisatorisches Rlement zur
Verbesserung der Lehr- und Studiensituation in die Fachbereiche, die dies
wollten, - quer zu deren bestehender Kommissions- und Gremienstrukfur -
implementiert.! Allgemeine Verbesserung der Lehr- und Studiensituation, Stu-
dienreform, Studieninformation und -beratung, Uberarbeitung von Studien- und
Privfungsordnungen, Geschiftstithrung der Ausbildungskommission und Evalua-
tion der Lehre wurden bei der Einrichtung vom Akademischen Senat als wichtig-
ste Aufgaben eines Studienbiiros vorgegeben. Jedes Biiro besteht aus mindestens
einem (einer) wissenschaftlichen Mitarbeiter(in) mit einem befristeten Vertrag
ohne Lehraufgaben. Manche Fachbereicheerhielten aufgrund einer Studierenden-

10 von 158 Fachbereichen erkieten so zwischen 1993 und 1995 Studienbilros.
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zahl von tiber 2000 oder einer Vielzahl von zu betreuenden Studiengiingen zwei
Mitarbeiter(innen), in einigen wenigen Fillen halbiags unterstiitzt von einer
Verwaltungskraft. Sechs der gegenwirtig zehn Studienbiiros arbeiten nunmehr seit
filnf Jahren (davon die Hilfte mit zwischenzeitlich ausgewechselter Besetzung),
die anderen vier sind seit drei Jahren tatig.” Der im November 1997 vorgelegte
zweite Titigkeitsbericht der Studienbiires (Studienbiiros der TU Berlin 1997)
belegt ausfuhrlich und in eindrucksvoller Weise, dal die Fachbereiche, die
Studienbiiros haben, inzwischen iiber ein organisietendes Zentrum verfiigen, das
Reformprojekte effektiv initijeren und umsetzen helfen kann, den Studierenden
(besonders in der Studiencingangsphase) wichtige Orientierungshilfen bietet, ge-
wilnschte Verdnderungen im Studienaufbau durch den Vorschlag entsprechender
Umformulierungen in den Studien- und Pritfungsordnungen rechttich absichern
hilft und auf Fachbereichs- und zentraler Ebene entscheidende Vorarbeiten fir
Evaluattonsvorhaben betreibt. Die Studienbtiros sind damit - in der Regel neben
anderen Personen oder Gremien - zu wichtigen Drehscheiben zwischen den
verschiedenen Binzelpersonen und Organen am Fachbereich geworden, die sich
der Notwendigkeit von Reformen im Bereich Studium und Lehre bewuft sind.
Studienbiiros wurden - im Ausmaf} in den einzelnen Fachbereichen durchaus
unterschiedlich - zu Katalysatoren von insbesondere solchen organisatorischen
und inhaltlichen Verdnderungen, die nicht aus der Eigeninitiative von einzelnen
Fachgebieten hervorgingen, wie z.B. der Stabilisierung der Arbeit der Kommis-
sion fir Lehre und Studivm (Ausbildungskommission), der Erweiterung des
Priifungsficherkatalogs um einen wichtigen Bereich frei wihlbarer Fiicher in
vielen Studiengéngen, der modellhaften Ausarbeitung interdisziplinidrer Studien-
und Forschungsprojekte zwischen einzetnen Fachbereichen, der Evaluation der
Lehre in entscheidenden Grundiagenfachern der ingenieurwissenschaftlichen
Studienginge,der Ausarbeitung von Fortbildungsangeboten fiir wissenschaftliches
Personal und Studierende und dhnlichem mehr.

Fokussierung der Gremienarbeit auf lingerfristige Ziele

Was an Studienreform erreicht werden konnte, war - auller vom Weitblick und
der Kompetenz der einzelnen Studienbilros - insbesondere von der Kultur der
einzelnen Fachbereiche, der Einbindung des jeweiligen Studienbiiros in die
Wahrehmung der Belange von Lehre und Studium durch Dekan und Fach-
bereichsverwaltungsleiter, der Fahigkeit und dem Arbeitseinsatz einzelner Fach-
bereichsbeauftragter und der Initiative der einzelnen Hochschullehrer abhingig.

Zum Zeilpunk{ des Erscheinens dieses Arlikels wird die Anzahl der Studienbiiros im Zuge der
Reduziernng der Anzahl der Fachbereiche {von 15 aufl'§ bis 10} wahuwscheinlich auf 8 verringert
worden sein.
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Wie es darum auch jeweils bestellt war: erst dadurch, daf} die Studienbiiros (als
einzige Instanz am Fachbereich) sich tdglich und fortgesetzt ausschlieflich mit
Studienreform beschiftigten, konnten sie eine Vielzahl von Reformen anpacken,
dafiir eine Lobby und Partner auf Zeit finden und Ideen in Projekte umsetzen.
Gegenliber der Periode vor Oktober 1993 ist dies ein groBer Fortschritt, auch
wenn eine Kette von Einzelprojekien noch nicht automatisch bedeutet, daB der
Fachbereich bewuft auf einen Gesamtreformplan im Bereich Lehre und Studium
hinarbeitet. Sie zeigen aber, daf} ein Studienbiiro sinnvolle Arbeit macht. Wegen
der recht losen Einbindung des Studienbiiros in die Fachbereichshierarchie wurde
nicht nur als selbstverstindlich hingenommen, daff das Studienbiiro sich dem
Arbeitsthythmus und dem selbstgewihlten Aufgabenkatalogbestimmter Gremien
unterwirft und damit quasi als Verstirkung dieser Organe funktioniert, sondemn
es wurde - allerdings in unterschiedlichem AusmaB - aufgrund der Unbestimmt-
heit der Aulgabensteliung ,,akzeptiert™, dafy Aktivitdten entfaltet wurden, die fiir
den Fachbereich neu waren, sei es, die Bilanzierung der Starken und Schwichen
einzelner Studiengénge oder das systematische Einholen von Empiehlungen der
Alumni zur Weiterentwicklung der Studienprogramme,

Aufdiese Weise die Studienreform belebende Thtigkeiten bewirken zweierlei: Sie
schaffen zuniichst Fakten, die zeigen, daB es auch anders geht als bisher iiblich,
und fithren einen Tatbestand herbei, hinter den der Fachbereich nicht mehr ohne
weiteres zurtickfallen kann, Des weiteren unterstiitzen sie durch ilre Vorbild-
funktion die Bemithungen, die Arbeit der bestehenden Kommissionen und
Gremien sowie der Fachbereichsbeauftragten auf Zielsetzungen kurz- und lang-
fristiger Art zu fokussieren, die durch Studienbiircarbeit Kontur bekommen
haben.

Konkretisierung der Aufgabenbestimmung notig

Dal die Studienbiiros in den Fachbereichenausdritcklich neben dem bestehenden
hierarchischen Aufbau implementiert wurden, ohne formale Machtausstattungund
in vielen Fillen ohne Verabschiedung eines Aufgabenkatalogs durch den Fach-
bereichsrat, hatte allerdings auch den Nachteil, dafi ihre konkrete Aufgaben-
bestimmung und Arbeitsweise grofitenteils unbekannt und unbestimmt waren, Es
btieb aus diesem Grunde jedem Studienbiiro selbst iiberlassen, in detektorischer
Weise herauszufinden, welche Aufgaben vorrangig wahrzunehmen waren, mit
wem sie organisiert und auf welchem Wege sie erfolgreich zum Abschlufl geflilnt
werden konnten. Einige wenige Aufgaben wurden den Studienbiiros ausdriicklich
zugewiesen. Dies waren vorwiegend solche, die bereits in der Vergangenheit zu
den vom Fachbereich in der Rege! mit minimalem Aufwand und grofier Verzoge-
rung wahrgenommenen Regelverpflichtungengehorten, wie die Neuformulierung
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von Studien- und Prifungsordnungen, die Uberarbeitung von Studienfithrern und
die Durchfithrung von Einfiihrungsveranstaltungen filr Studierende,

Vieles andere mufite als Studienbiircaufgabe definiert oder neu erfunden werden,
Dabei war es die schpferische Kunst eines jeden Einzelnen, Mittel und Wege zu
finden, um das BewuBtsein der direkt oder indirekt an den Reformen beteiligten
Personen im Fachbereich iiber die Einzelprojekte hinaus fiir das Ziel des ,,Guten
Studiums® zu scharfen. Auch wenn in den Fachbereichen mehrheitlich die
Uberzeugung herangereift ist, daB die Studienbiiros ein entscheidendes dezen-
trales Element filr Verbesserungen im Bereich Studium und Lehre sind, so ist der
obengenannte, fiir einen fortgesetzten Reformprozell notwendige Bewuftseins-
zustand erst an wenigen Fachbereichen bei einer Mehrheit der entscheidenden
Akteure eingetreten. Hier mitssen neue Uberlegungen ansetzen.

Die Gleichzeitigkeit eines noch nicht vollstindig entwickelten Aufgabenprofils
der Studienbiiros und einer von auBlen auferlegten, an der TU Berlin wie an den
meisten Universitidten noch zu fithrenden Debatte tiber die Mittel zur Optimierung
von Lehre und Studium und die dabei zu formulierenden Ziele hat dabei durchaus
Vorteile: Sie schafft einen gewissen zeitlichen Zwischenraum mit Freiriumen fiir
Experimente. Wenn ein Fachbereich in Zukunft stirker fiir die Qualitit seiner
Lehre und des Studiums zur Verantwortung gezogen wird, wird beschlossen
werden miissen, ob dazu eine strukturelle Reformierung und eine dezidiertere
Vorgehensweise bei der Steuerung von Lehre und Studium nétig sein werden. So
kénnen Studienbtiros unter der Bedingung einer entsprechend giinstigen Fach-
bereichskultur bereits heute im Vorgriff aul spifere Zeiten Arbeitsroutinen
einfideln, Projekte anstoflen und Analysen grundsétzlicher Art betreiben, die fiir
einen simultanen Arbeitsprozell im Fachbereich unentbehrlich sein werden.

Die Grenzen jetziger Studienbiiroarbeit: Beispicle

Es zeichnet sich aber trotz prinzipiell positiver Tatigkeitsergebnisse ab, daf}
Fachbereiche unter den gegenwiirtigen Rahmenbedingungen eine kontinuierlich
gut organisierte Studienreform mit Hilfe von Studienbiiros nur bis zu gewissen
Grenzen werden erreichen kénnen. Die Einrichtung von Studienbiiros war eine
richtige Mafinahme, die auch anderen Universitdten unbedingt zu empfehlen ist,
Es ist aber noch mehr nétig, um nicht nur die Grenzen des bisher Ublichen um
einiges zu verschicben, sondern wm zu einer ,,Sicherung der Qualitit des Wissen-
schaftsprozesses, [der] auf der wechselseitigen Kontrolle der an ihm beteiligten
Personen® (Kzinzel 1998, S 160) beruht, zu kommen.

Folgende wenige Beispiele mogen illustrieren, an welchen Stellen die Grenzen
des Potentials von Studienbiiros unter den gegenwiirtigen organisatorischen und
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rechtlichen Rahmenbedingungen deutlich werden. Die Beispiele reprisentieren
die Bereiche des Studieninformations- und Beratungssystems, der Studiengang-
evaluation und -entwicklung und der Lehrevaluation in einem ingenieurwissen-
schaftlichen Fachbereich, in dem seit etwa finf Jahren ein Studienbiiro titig ist -
in den letzten drei Jahren représentiert durch den Autor. Sie sind kennzeichnend
fiir das Dilemma, mit dem sich das Studienbtiromodell konfrontiert sieht,

Beispiel 1: Studieninformations- und Beratungssystem

Das Studieninformations- und Beratungssystem eines Studiengangs in diesem
Fachbereich ist auf eine Vielzahl von Verantwortlichen verteilt, die teils vom
Fachbereichsratim Rahmen der akademischen Selbstverwaltung bestellt werden
(einige Hochschullelrer und wissenschaftliche Mitarbeiter), teils diesbeziigliche
Arbeit im Rahmen ihres Arbeitsvertragesmit der Universitit durchfiihren (studen-
tische Studienberater, das Studienbiiro, teilweise auch die Fachbereichsver-
waltung). Verantwortlich fiir das Ganze ist ein vom Fachbereichsrat benannter
Hochschullehrer.

Beratung und Information finden statt, aber es ist nicht méglich herauszube-
kommen, welche Qualitit sie haben. Aus Riicksicht darauf, daf tberhaupt jemand
die Aufgabe tibernommen hat, will niemand im Fachbereichsrat tiber die Arbeit
des verantwortlichen Hochschullehrers reden. Dieser selbst strebt eine Kontrolle
der Arbeit der studentischen und der sonstigen Studienberatung und eine
grundsitzliche Debatte iiber die Information und Beratung nicht an, weil damn
zwangsldufig auch seine Arbeit diskutiert werden wiirde. Die studentischen
Berater, die immer wieder die Erfahrang gemacht haben, dafl Eiwinde, Kritik
und Vorschlige zu Studium und Lehre von Studierenden und ihren Gremienver-
tretern vom Fachbereichsrat mit Vorliebe Giberhért werden, sind, sobald sie den
von der Universitit bezahlten Job der Studienberatung ibernommen haben, in die
Logik des Systems eingebunden und halten die Transparenz ihrer Thtigheit fitr
iberflissig: Wozu Transparenz, wenn mit den Ergebnissen ihrer Beratungsge-
spriche niemand etwas anfangen will? Die beteiligten wissenschafilichen Mit-
arbelter erledigen die Beratungsarbeit in der Regel zielgerichtet, stehen aber fiir
eine regelmiBige Auswertung und ggf. Ausweitung der Titigkeit nicht zur
Verfiigung, weil auch ihr Zeitbudget sehr angespannt ist. Das bedeutet, daf -
abgesehen von Arbeiten, die vom Studienbliro und der Fachbereichsverwaltung
libernonimen werden konnen - der Gberwiegende Teil der tatsichiich stattfinden-
den Beratungs- und Informationsarbeit nur schemenhaft belannt ist.

Veriinderungen, die ein Ausleuchten des tatsdchlichen Zustandes zur Vorausset-

zung hétten, und Neuerungen, die eine aktive Umstellung aller Beteiligten
erfordern wiirden, bieiben so im Ansatz stecken, weil filr eine Diskussion der
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vorhandenen Situation kein Podium vorhanden ist. Tétigkeiten im Rahmen der
Selbstverwaltung werden von niemandem gern iibernommen. Eine Diskussion
darliber ist daher ein kollektives Tabu. Eine Professionalisierung der
Informations- und Beratungstitigkeit als Dienstleistungstitigkeit fiir interne und
externe Kunden, die im Interesse einer besseren Studienvorbereitung und -beglei-
tung notwendig wire, bleibt so zunichst auf der Strecke.

Beispiel 2: Studiengangevaluation und -entwicklung

Einer der Studienginge an meinem Fachbereich hat zwar kontinuierlich Neu-
zugénge, aber ihre Zahl ist immer noch zu klein, um ihn zu einem ,,gesunden®
Studiengang zu machen, Der Hauptgrund fiir diesen Umstand ist die Tatsache,
daf} es den Studiengang in der Bundesrepublik nur selten gibt und er deswegen
an einem ,natlirlichen” Bekanntheitsdefizit leidet. Obwohl der Studiengang von
seiner [Konzeption her inzwischen Anerkennung innerhalb und auflerhalb der TU
Berlin findet und er nachgewiesenermalen mit hoher Erfolgsquote Absol-
ventinnen und Absolventen herveorbringt, die gern fiir Forschungs- und Entwick-
lungsarbeiten in Unternchmen und an Hochschulen eingestellt werden, bleibt
seine Existenz aufgrund seiner GroBe in Gefahr. In einer solchen Situation ist
eine grundlegende Soll/lst-Analyse ein Instrument, um sich gemeinsam der
Stirken und Schwiichen eines Studiengangs zu vergewissern, qualitative und
quantitative Ziele fiir Studium und Lehre zu definieren und MafBnahmen zur
Zielerreichung zu beschliefien. Wenn es um eine solch komplexe Sache geht, ist
die Einbezichung des gesamten Lehrpersonals, das mit einem Studiengang zu tun
hat, aber auch der Verwaltung der Institute, eine unabdingbare Voraussetzung fiir
das Gelingen. Zunfichst muf} es darum gehen, die Lehrenden zu einer Diskussion
zu motivieren und diese Diskussion gut zu organisieren. Nun war aber eine
solche Analyse zuvor noch niemals erstellt worden. Aulerdem waren dazu weder
Daten in ausreichendem Mafie vorhanden noch gab es geniigend Erfahrung damit,
welche Indikatoren zur Beurteilung eines Studiengangs heranzuziehen sind, Es
gab auflerdem keine Irfahrung mit der Organisation einer solchen Diskussion.

Die Durchfithrung einer Soll/Ist-Analyse, und wenn auch nur als erster Diskus-
sionsvorschiag, wurde vorn Studienbiiro als charakteristische Aufgabe betrachtet,
Alse wurde eine solche Analyse erstellt. Gleichzeitig wurden das Informations-
und Werbematerialfitr den Studiengang aktualisiert, eine studentische Studienre-
formgruppe aktiviert und ein GrofBiteil der Alumni kontaktiert. Dadurch waren
einige Voraussetzungen geschaffen worden, auf die man bei der Umsetzung von
Verbesserungsvorschligen wiirde zuriickgreifen kdnnen. Die Kernaussage der
Analyse war, dal3 die positive Gesamtentwicklung des Studiengangs gegenwirtig
durch drei Dinge bedroht wird: Erstens durch fehlende Werbung an den Schulen,
auf Tagungen und an anderen Hochschulen, zweitens durch die fehlende Bereit-
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schaft der Hochschullehrer, neue Lehrangebote auszuarbeiten, und drittens durch
die Nichtbeachtung der mehrfach gedufierten Wiinsche von Studierenden nach
einem intensiveren Kontakt mit den Hochschullehrern im Grandstudium und einer
stirkeren Einbeziehung in die Arbeit der Institute. Die Analyse wurde allen
Hochschullehrern und wissenschaftlichen Mitarbeitern vorgelegt und auf die
Tagesordung in eciner jeweiligen Sitzung beider Institutsrite gesetzt. Sie bekam
aber keine reale Chance, obwohl sie, um ihr mehr Gewicht zu verleihen, in einer
Gemeinschaftsarbeit mit einigen Hochschullehrern erstellt worden war. Linger
als eine Viertelstunde dauerte die Diskussion in keinem der beiden Institute, was
gelang, weil man die Phase der Problemerdrterung schlicht ausliell und gleich zu
Losungsvorschliigen schritt. Die schlieBlich verabschiedete Lésung ist als solche
durchaus akzeptabel: Es soll eine offen tagende Studiengang-Betreuungsgruppe
eingerichtet werden, in die jedes Institut einen Hochschullehrer entsendet. Das
Studienbiiro soll diese Gruppe moderieren und interessierte Studierende und
wissenschaftliche Mitarbeiter zu den Sitzungen einladen. Der entscheidende
Mangel an der Sache: Fine wirkliche Verantwortung haben die Institute noch
nicht dbernehmen wollen; das zeigt der oben aufgefiihrte Umgang mit dem
Analysepapier.

Beispiel 3: Lehrevaluation

Ein Institut des Fachbereiches vertritt und lehrt ein Fach, das fiir die fachbe-
reichseigenen und eine Vielzahl anderer Studiengiinge ein Grundlagenfach
darstellt. Es ist ein schwieriges Fach, fir das erhebliche Vorkenntnisse erforder-
lich sind; die Durchfallguoten bei den Klausuren fiegen im Schnitt zwischen 40
und 60%. Fiir nicht wenige Studierende bedeutet dieses Fach das Aus im Studi-
um. Mit dem Ziel, durch eine Befragung der Teilnehmer(innen) der Lehrver-
anstaltungen Hinweise auf mogliche Verbesserungen in der Lehrorganisation und
der Didaktik zu erhalten, organisierte das Studienbiiro Befragungen in vier
Lehrveranstaltungen bei vier verschiedenen Hochschullehrern. Die Fragen
wurden vorher mit thnen und ihren wissenschaftlichen Mitarbeitern abgestimmt;
Studierende wurden an der Ausarbeitung der Fragen beteiligt. Die Beurteilung der
Lehrveranstaltungen war in mancherlei Hinsicht so unmittelbar aufschiufireich,
dal} es leicht war, Verbesserungsvorschlige zu erarbeiten. Zum Verstehen einiger
anderer relevanter Aussagen wiren allerdings Diskussionen mit engagierten
Teilnehmern der Lehrveranstaltungen nétig gewesen, was mangels Interesse der
Hochschullelrer nicht zustande kam. Aufbavend auf den vorhandenen Ergeb-
nissen, wurden Vorschlige vom Studienbiiro entwickelt: Einrichtung von Klein-
arbeitsgruppen mit einem besonderen Aufbaukonzept fiir die Wiederholer;
Einflechten von fachlichen Hilfen fiir die Teilnehmerin die Lehrveranstaltungen
zum Uberbriicken von Unterschieden zwischen ihrem schulischen Wissen und der
fachwissenschaftlichen Herangehensweise; Durchfithrung eines Zyklus wvon
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Kurztreffen der beteiligten Hochschullebrer und wissenschaftlichen Mitarbeiter
unter professioneller didakiischer Begleitung zu typischen Problemen von Lehre
und studentischem Verhalten in Voriesungen und Ubungen; Herstellung einer
CD-Rom fiir die Studierenden zu fachlichen Kernproblemen der Veranstaltungen,
Wihrend der gesamten Periode der Vorbereitung, Duarchfithrung und Auswertung
der Befragungen war das Institut kooperativ gewesen. Es verhielt sich aber
schlagartig passiv, als es darum ging, die Diskussion liber die Ergebnisse und die
vorgeschlagenen Konsequenzen zu fiihren. Das Institut besitzt jetzt Evaluations-
werkzeuge, die sich bewihrt haben, und Vorschlage zur Verbesserung der Lehre,
Noch aber licgen sie auf Halde.

Das System Hochschule bestraft Lehrende fiir cinen hohen Aufwand in der
f.ehre

Bei den oben aufgeftihrten Beispielen handelt es sich durchwegs um Fille, in
denen jeweils ein bestimmter Teil des Fachbereiches iiber den unmittelbaren
eigenen Verantwortungsbereich hinaus Verantwortung fir die Organisation
iibernehmen miifte - und dies nicht konsequent tut. Mit der Griindung des
Studienbiiros ist die Situation entstanden, dall sich durch seine Tdatigkeit die
Wissensbasis fiir Reformmafinahmen verbessert hat und eine Reihe von Einzel-
projekten verwirklicht wurde, wiihrend auf der herkémmlichen® Seite des
Fachbereiches eine Verdnderung der Arbeitsweise nicht im selben Mafle mitge-
wachsen ist. Das Tatigwerden eines Studienbiiros kann sogar dazu fizhren, dal}
sich die entscheidenden Akteure im Fachbereich aufgrund der Existenz des
Studienbiiros mit fachgebietsiibergreifenden Angelegenheiten von Studium und
Lehre erst recht nicht mehr befassen wollen, frei nach dem Motto: Die Tatsache,
dall man ein Studienbiiro hat, zeigt doch, dal man Studienreform betreibt!

Dal wissenschaftliches Personal an der Hochschule sich von fachgebietsiiber-
greifenden Angelegenheiten fernhélt, ist systembedingt: Da die Fachgebiete und
die einzelnen Lehrpersonen fiir mehr Aufwand im Bereich Lehre und Studium
nicht belohnt, sondern ausschlieBlich mit mehr Belastung bestraft werden,
scheuen die meisten von ihnen aus verstindlichen Griinden davor zurlick, ber
das unmittelbare Notwendige hinaus Lehr, Pritfungs- und Betreuungsaufwand
zu betreiben. Dieser geht zu Lasten von Forschungs- und anderen Aktivititen, die
der personlichen Anerkennung und dem beruflichen Vorwiriskommen dienen,
erfordert ein erhdhtes Mall an inhaltlicher Abstimmung mit Koliegen, was chne
deutliche Zielvorgaben fast unmaoglich ist, und fillrt im schlimmsten Fall zur
Anschuldigung, es den Studierenden zu leicht zu machen und die Anforderungen
an das Studium auf unverantwortliche Weise zu senken. Wer sich dariiber hinaus
im Rahmen der Selbstverwaltung fiir eine sténdige {inhaltiiche und organisatori-
sche) Anpassung der Lehre an die Erfordernisse eines Studiengangs engagiert,
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wird mit doppelter Belastung und dem Risiko, sich bei Kollegen unbelicbt zu
machen, konfrontiert.

Die Leitungsebene am Fachbereich stirken

Eine einzige, kontinuierlich fiir Studienreform arbeitende Stelle am Fachbereich
wie ein Studienbiiro kann unter den beschriebenen Bedingungen ihr Potential nur
begrenzt entfalten. Man wird an diesen Bedingungen also etwas dndern miissen,
wenn man es mit guter Qualitdt in Lehre und Studivm ernst meint. Als erstes ist
die Verantwortung in der Leitungsebene des Fachbereiches fiir Studium und
Lehre zu stirken.

Gegenwidirtiz gibt es keine Instanz am Fachbereich, die die Aktivitdten der
Fachgebiete, der Gremien und Einzelverantwortlichen wirksam kontrolliert und
fordert. Leitende Verantwortung konnte ein Hochschullehrer ibernehmen mit der
Aufgabe, als Studiendekan' die Studiengénge zu betreuen, d.h., sie regelmiBig
zu evaluieren und gemeinsam mit dem zustindigen Lehrpersonal und den daran
interessierten Studierenden weiter zu entwickeln. Eine solche Funktion miifite mit
genligend Entscheidungsbefugnis und intelligenter Kompetenz ausgestattet
werden, um tatséichlich verntinftige, tragende Entscheidungen herbeifithren zu
kénnen. Ein Studienbiiro mit einem kontinuierlich untersuchenden und zuarbei-
tenden wissenschaftlichen Mitarbeiter wire dieser Stelle zuzuordnen. Hier kénnte
sich ein kompetentes Team bilden, dessen Entscheidungen ,.ein geordneter und
offener Kommunikationsprozefl zwischen dem Entscheidungstriger und den fiir
den LeistungsprozeB der Universitit wichtigen Mitgliedern seines Zustindigkeits-
bereichs® (Kiinzel 1998, 8. 162) zugrundezulegen wiire. Iis sollte dariiber hinaus
daraufachten, die Sichtweisen der Studierenden wirklich einzubeziehen, wenn bei
der Fortentwicklung von Studium und lehre eine sinnvolle Verbindung der
Interessen und Vorstellungen neuer Generationen von Studierenden mit dem
Fachwissen der Wissenschaftlerund den Anforderungen der Gesellschaft erreicht
werden soll. Ein Studiendekan wire zu bestellen, der das Vertrauen der von den
Entscheidungen Betroffenen genieft. Zur griindlichen Erarbeitung seines Titig-
keitsfeldes sollte er fiir eine Periode von funf bis sieben Jahren amtieren und in
ausreichendemMafie von Forschungs- und Lehraufgabenfreigestellt werden. Eine
solche Person kénnte dem die Basis der Arbeit sichernden Studienbiiro jene
Akzeptanz verleihen, die der bayerische Evaluationsbericht fiir unabdingbar hilt:
Es ,sollte gewihrleistet sein, daff das Studienbiiro bei der Konzeption und

Studiendekane sieht ctwa Art, 3%a BayHSchG bereils verbindlich vor. Die Amiszeit der
Studiendekane betriigt vier Jahre, wobei Wiederwahl zulidssig ist. Die Aufgabenbestimmung
umfabt v.a. dic Sicherstellung des Lehrangebots sewie die Evaluation der Lehre.
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Durchfithrung von Analyse-, Evaluations- und Reformverhaben vom Verwal-
tungsablauf abgehoben ist und durch diesen bei der wissenschaftiichen Be-
arbeitung nicht eingeschriinktwird; [...] dazu bedarf das Studienbiiro der Riicken-
deckung und Loyalitiit seitens einer herausgehobenen Person im Fachbereich
(Lullies/Stewart/Zigriadiz 1998, 8. 73}, Gemeinsam kénnten Studiendekan und
Studiensekretir (die inzwischen eingebiirgerte Bezeichnung fiir den Leiter des
Studienbiiros) eine Bereichsleitung fiir Lehre und Studium bilden, die die fachli-
che Kompetenz des Hochschullehrers in sinnvoller Weise mit der erwiesenen
multifunktionellen Arbeitsfihigkeit eines Studienbiiros verschrianken wiirde. Das
Studienbiiro wiirde dadurch stérker als bisher in einen Arbeitszugsammenhang
eingebunden werden, gewiinne dafur aber an Durchsetzungsfihigkeit.

Neue Motivationsanreize sind ndtig

Stiarkung der Leitung allein genligt jedoch nicht. Beim gegenwirtigen System der
kollektiven Nicht-Verantwortlichkeit wiirden die Fachgebiete und die fiir sie
verantwortlichen Hochschullehrer auch bei gestirkter Leitung ihren Erfolg nicht
auch an der Qualitit eines Studiengangs messen. Sie orientieren sich an ihrem
Rufin den eigenen, universititsitbergreifendenFachkreisenund bei den Unterneh-
men und Institutionen, fiir die sie Forschung betreiben. Institute oder Fachgebiete,
die iiber den Kontakt mit den Abnehmern ,ihrer™ Absolventen oder iiber die
Produktion des eigenen Nachwuchses zum Nachdenken tiber ihre Lehrleistungen
veranlafit werden, beschréinken z.B. im Falle einer nicht zu befriedigenden
Nachfrage nach Absolventen thre Verdnderungsbemthungen auf den eigenen
Bereich. Der Bezug zum Fachbereichist dagegen lose, weil von dort aus niemand
von ihnen Rechenschaftslegung fiir die Entwicklung eines Studiengangs fordert.
Obwohl einem Fachbereich zugeordnet, sind die Fachgebiete im wesentlichen
durch Selbstreferentialitit und Selbstgentigsamkeit gekennzeichnet. Man solite
hieraus die Erkenntnis gewinnen, dafi neue Anreize geschaffen werden miissen,
damit die verantwortlichen Akteure im Fachbereich tatsichlich an zu verein-
barenden Zielen in Lehre und Studium mitwirken. ,.JDas System der hochschul-
iibergreifenden [sprich; ‘fachgebietsibergreifenden’, W.G.] Zielvereinbarung
setzt zusitzliche Steuerungsmechanismen voraus, damit ausreichende Moti-
vationsanreize gegeben werden konnen und die Handlungstriger entsprechende
Instrumente zur Umsetzung besitzen. An die Zielvereinbarungen avf jeder Ebene
ist daher die Zuweisung von Personal- und Sachmitteln ebenso wie Investitions-
mitteln zu kniipfen™'. Dies wire die zweite Mafinahme, die neben der Stirkung

MiillemBoling/Kachiler 1998, S. 34. Ahalich unzweideutig Kinzel 1998, 5. 179, "Die orga-
nisatorischen Aspekte des Leitungs- und Entscheidungshandelns mitssen jedoch durch Verfalren
sowie Anreize und Sanktionen zur individuelien Verhaltenssteuerung erglinzt werden".
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der Leitung im allgemeinen und im Bereich Lehre und Studium insbesondere
ndtig wire, um Studienreform, so wie sie von den Studienbitros in mehrfacher
Hinsicht bereits systematisch vorbereitet wurde, wirklich in allen Feldern von
Lehre und Studium und nicht nur punktuell greifen zu lassen.

Bereiche der gemeinsamen Verantwortung einrichten

Die obengenannten Maflnahmen werden die Universitit verdndern, Manche
personliche Freiheit, die auf Kosten von anderen geschaffenund verteidigt wurde,
wird ein Ende haben. Die Freibeit in Lehre und Forschung wird aber nicht in
Frage gestellt werden, da die Universitidt von Verschiedenartigkeit lebt. Die
Universitét ist aber keine Institution mehr (vielleicht ist sie es nie gewesen), die
durch die ideelle Einheit ihrer Mitglieder existiert. Sie ist wohl eher als Samm-
lung sehr heterogener Einzelelemente zu verstehen, die aufgrund der zum Teil
entgegengesetztenZielsetzungen einen nur fosen Zusammenhang bilden. ,, Erfolg®
der Universitdt ist entsprechend nicht nur anhand von Spitzenleistungen in
Forschung und Lehre durch Einzelne zu definieren. Zielambivalenzen unter-
schiedlicher Individuen und Statusgruppen an der Universitdt sind eine un-
vermeidliche Realitét, die durch die Komplexitét der der Universitiit gestellten
Aufgaben entsteht. Unter solchen Bedingungen werden letztendlich die Bemithun-
gen um Konsensbildung mit dem Mittel der Uberzeugung nicht atleine zam
Erfolg fithren. Bei Anerkennung der Notwendigkeit, die Freiheit von Lehre und
Forschung als unabdingbare Voraussetzung fiir die Gewinnung und Verbreitung
wissenschaftlicher Erkenntnisse zu erhalten, ist davon auszugehen, daf die
Universitét ire Potentiale besser zar Geltung bringen kann, wenn, neben Einzel-
bereichen der Eigenverantwortlichkeit der Akteure und Akteurinnen, Bereiche
vereinbart werden, fiir die eine erweiterte, gemeinsame Verantwortung itbernom-
men wird. Das wiirde impiizieren, dafi auch in Zukunft eine widerspruchsfreie,
harmonische Interessenverteilung am Fachbereich auch dann nicht enistiinde,
wenn eine demokratisch gestiitzte, kriftigere Leitung und die Einfilhrung der
erwihnten Motivationsanreize Wirklichkeit geworden wiiren, Dieskann weder die
Absicht solcher MaBnahmen sein noch ist es wiinschenswert, denn auch in den
Widerspriichen stecken entscheidende Triebfedern fitr eine Weiterentwickiung
von Wissenschaft und Studium. Eine partielle Biindelung der Anstrengungen
vermag jedoch wahrscheinlich zu besseren Ergebnissen an den Stellen zu fithren,
an denen das Ganze mehr wird als die Summe der Binzelteile. Studien-
reformmabBnahmen und die Sicherung der Qualitdt von Lehre und Studium
machen cine solche Kriftebiindelung erforderlich. Ein mit einem Studienbiiro
ausgestattetes Studiendekanat wire dafiir das geeignete organisierende Zentrum,
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