Albert Martin

Die Beschaffung von Kooperation

Wie sollte sich ein Manager in einer »partizipativen« Organisation ver-
halten? Er sollte »(...) geduldig sein, ein guter Zuhdrer und Politiker,
Entscheidungen via Konsens und nicht tber Anweisungen treffen und
viele Meetings veranstalten. Was sonst?« (Strauss 1982, S. 234) Die
Ztierte Antwort ist sicher nicht verkehrt, aber doch auch nicht vdllig
Uberzeugend. Zum ersten, weil sie einigermal3en unbestimmt bleibt. Zum
zweiten, weil der angemahnte Konsens auch in partizipativ verfaf3ten
Organisationen nicht immer erreichbar ist. Und drittens, weil Konsens
(oder gar Beifall) nicht das Entscheidende ist. Wichtiger als Konsensist
Engagement. Dabei ist Engagement — also die Bereitschaft, sich koopera:
tiv einzubringen — einerseits leichter zu gewinnen al's Konsens, anderer-
seits aber auch schwerer zu erhalten. Konsens bedeutet Ubereinstimmung
in den Auffassungen, die eine Entscheidung tragen. Das wird von Koope-
ration nicht verlangt. Kooperation verlangt keinen gemeinsamen Glauben,
sie verlangt lediglich, daf3 man die gemeinsam getroffene Entscheidung
vertritt — und zwar auch dann, wenn sie gegen die eigene Uberzeugung
(aber z.B. aufgrund eines legitimen Verfahrens) zustande gekommen ist.
Allerdingsist nur eine stabile K ooperation auch eine echte Kooperation.
Wer bei der Umsetzung einer gemeinsam getroffenen Entscheidung
»mauert«, der hat von Anfang an nicht kooperiert. Kooperation erschopft
sich auBerdem nicht in einem einmaligen Akt, sondernist ein Prozef3. Wer
bei der ersten Schwierigkeit die Zusammenarbeit aufkiindigt, dem wird
man kaum kooperatives Verhalten zuschreiben. An einen K ooperations-
partner stellt man a so durchaus Anspriiche. Kooperation stellt sich daher
auch nicht von selbst ein, sondern hat ihren Preis. Davon handelt der
vorliegende Aufsatz. Im folgenden werden vier Ansétze herangezogen,
um die Frage zu beantworten, wie es gelingen kann, Kooperation zu »be-
schaffen«. Jeder dieser Ansétze enthélt einen Teil der Wahrheit — aber
eben nur einen Teil und deshalb sollte man sich im konkreten Alltagshan-
deln nicht auf einen einzelnen dieser Ansétze verlassen, sondern die Leh-
ren dieser Ansétze allein gleichem Mal3e beherzigen.
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Berechnung

Jeder ist sich selbst der Nachste. Dasist die Leitidee der 6konomischen
Theorie. Jeder strebt danach, seinen eigenen Nutzen zu mehren. Man muf3
dem Kooperationspartner etwas bieten, wenn man etwas von ihm will.
Das macht Kooperation nicht immer einfach. Abbildung 1 zeigt ein Bei-
spiel fir eine »ausweglose« Situation (vgl. McClennen 1992). Jeder der
beiden Kooperationspartner hat die Mdéglichkeit, zu kooperieren oder
nicht zu kooperieren. Angegeben sind die jeweiligen »Auszahlungenx.
Wenn beide nicht kooperieren, dann erreichen beide jeweils nur einen
Betrag von g=6 (wobei g ein beliebiges Gut sein kann, also Geld, Status,
Zeit, Zuwendung usw.), in der Summe kommen also 12 Punkte zur Ver-
teilung, der geringste der vier angefiihrten Betrége. Wir wollen diesen
Betrag daher auch das Minimum nennen. Wie werden sich die beiden
Partner verhalten, wenn jeder vollsténdig Gber die Sachlageinformiert ist?
Fir den Laienverstand liegt die Losung auf der Hand. Er empfiehlt bei-
den, zu kooperieren, denn dann erhalten beide ein recht zufriedenstellen-
des Ergebnis. Der Auszahlungsbetrag ist in der Summedas grofdmégliche
Ergebnis ga+gs=16. Wir wollen dieses Ergebnis das Optimum nennen.

Akteur A
K ooperation Keine Kooperation
Akteur B Kooperation B=8, A=8 B=5, A=7
Keine Kooperation B=9, A=5 B=6, A=6

Abb. 1: Spielsituation fur nicht-kooperatives Verhalten rationaler Akteure

Der rationale Akteur wird allerdings nicht kooperieren. Damit erreicht er
aber ein »suboptimales« Ergebnis, es entgeht ihm also der Gewinn des
kooperativen Verhatens. Sind die beiden Akteure beide nicht kooperativ,
dann erhalten sie nur eine Auszahlung von je g=6 Einheiten und damit
jeder einzelne zwei Einheiten weniger, als wenn beide Akteure kooperie-
ren wirden. Warum entziehen sich rationale Akteure aber der Alltagst-
gik und entscheiden sich gegen die Kooperation? Shliefflich durch-
schauen sie ja (wie wir voraussetzen) die Sachlage und sehen, dal3 nicht
zu kooperieren weniger ertragreich ist. Nun, fir Person B ist die Sache
klar, denn fir sieist »nicht kooperieren« entschei dungsl ogisch die domi -
nante Strategie. Eine dominante Strategie ist gegeben, wenn diese Strate-
gie immer zu einem besseren Ergebnis fuhrt, ganz gleichgtiltig wie sich
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die andere Person verhalt — und diesist fir B immer die nicht-kooperative
Verhaltensalternative. Fur A gibt es allerdings keine dominante Strategie
und damit keinen automatischen Impuls fir eine bestimmte V erhaltens-
weise. Sie kdnnte also durchaus Uberlegen, ob es nicht sinnvoll ware, zu
kooperieren. Aber sie wird letztlich nicht kooperieren, und zwar einfach
deswegen nicht, weil sie weil, daid fir B die dominante Strategie im

Nichtkooperieren besteht. Sie wird sich darauf einstellen und ebenfalls
nicht kooperieren. Ihr Verhaten wird also von Erwartungen uber das
Verhalten des Partners gelenkt. Wenn dies so ist, dann darf sie aber nicht
nur die dominante Strategie von B berticksichtigen. Sie sollte auch auf

den Anreiz sehen, der schliefdlich auch fir B in der Kooperation steckt.
Immerhin erhielte B durch Kooperation im Vergleich zur sozialen Mini-
mall6sung (beide sind nicht-kooperativ) acht statt sechs Punkte. Person A
wird auf diesen Anreiz fiir Person B aber deswegen nicht setzen, weil sie
davon ausgehen muR3, daf3 B versucht sein wird, aus dem kooperativen
Verhalten von A Kapital zu schlagen. Wenn A kooperativ ist, kann B

durch nicht-kooperatives Verhalten neun Punkte, also einen Punkt mehr
a s durch kooperatives Verhalten erhalten. Wenn man so will: der eigent-
lich sehr geringe Anreiz, den individuell mdglichen Maximalwert zu

erreichen (immerhin liegt dieser nur einen Punkt vom Gewinn entfemt,
der im gemeinsamen Optimum zu erreichen wére) hat zur Konsequenz,

dal? beide Partner nicht-kooperativ sind und nur das soziale Minimum

erreichen. Nebenbei bemerkt ist dies ein haufig zu beobachtendes Phano-
men: um »des geringen Vorteils willen« geht so mancheBeziehungindie
Bruche.

Kommt in dem beschriebenen Verhalten nun aber tatséchlich »Ratio-
nalitét« zum Ausdruck? Nach McClennen (1992) kommt man zu dem
geschilderten Ergebnis nur dann, wenn man einer Rationalitétskonzeption
folgt, die nicht nur das Prinzip der Ergebnismaximierung, sondern auch
das Prinzip der Zerlegbarkeit (oder »Separierbarkeit«) einschlief}t. Nach
diesem Prinzip ist der Interaktionspartner kein wirklicher Partner. Das
oben geschilderte Problem wird gar nicht als echtes|nter aktiongorablem
wahrgenommen. Die Akteure betrachten nur den logischen Aspekt in der
Situation. Dies bedeutet, daf? der andere nicht als handelnde Person be-
trachtet wird, interessant sind nur seine wahrscheinlichen Handlungen. Es
macht daher fir den Akteur gar keinen Unterschied, ob sein Gegentiber
ein Naturereignis oder eine andere Person ist. Wichtig ist nur zu wissen,
wie dessen Verhaltenswahrscheinlichkeit ist. Auf diese stellt man sich ein.
Die Mdglichkeit, eine Koordinationsstrategie zu verfolgen, gerét aus
dieser Sicht Uberhaupt nicht ins Blickfeld.

Uns muf3 an dieser Stelle nicht interessieren, wel che Rationalitétskon-
zeption (die mit oder ohne Separationsprinzip) nun »besser« ist. Interes-
sant an der geschilderten Konstellation ist vielmehr, welche M églichkei-
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ten bestehen, die K ooperationswahrscheinlichkeit zu erhthen. Eine erste
ins Auge springende Mdglichkeit besteht darin, nicht-kooperativesVer-
halten zu bestrafen. Dies kann durch eine V ereinbarung geschehen, die
beide Vertragspartner zu kooperativem Verhalten verpflichtet und nicht-
kooperatives Verhalten mit einer Strafe belegt. Oder man kann nicht-
kooperatives Verhalten mit einer generellen »Steuer« belegen. Beide
M oglichkeiten vermindern die durch nicht-kooperative Verhatenswel sen
erzielbaren Renditen. Problematisch daran ist, dal? die Installation eines
Straf- oder Steuersystems sehr kostspielig sein kann. Besser ist es, wenn
sich nicht-kooperatives Verhalten von selbst bestraft. Dies geschieht z.B.
dann, wenn das unkooperative Verhalten bekannt wird. Wenn sich bei-
spielsweise Person A kooperativ verhélt, Person B dies aber zu seinen
Gunsten ausnutzt, dann mag das zuné&chst eine reine Privatsache sein.
Besteht jedoch die Gefahr, daid das eigenstichtige V erhalten der Person B
aufgedeckt wird oder unterliegt das Verhalten von B gar dffentlicher
Beobachtung, dann wird sich B hiten, nur aufgrund des letztlich doch
kleinen Vorteils, unkooperativ zu handeln. Eine weitere Moglichkeit,
kooperatives Verhalten zu fordern besteht darin, die Akteure auf be-
stimmte Normen zu verpflichten (z.B. durch Erziehung). Hat in unserem
letztgenannten Beispiel die Person B beispielsweise die Gerechtigkeits-
norm internalisiert, dann wird sie ihren Zugewinn von einem Punkt nicht
guten Gewissens mit einem Verlust von drei Punkten bei Person A ver-
einbaren kdnnen. Eine weitere Mdglichkeit, das geschilderte Dilemma der
strategi schen Rationalitét zu Uberwinden besteht darin, die Vernunft der
strategischen Rationalitét zu erweitern. Diesist aber wahrscheinlich der
schwierigste Weg. Denn sie setzt auf die Einsicht, dal3 eine Interaktion
immer im doppelten Wortsinn ein »soziaer« Akt ist, eine Einsicht, die die
Partner immer auch ihren Interaktionspartnern unterstellen missen und
die nicht wenigen Personen schwerféllt.

Zusammengefaldt: welche praktischen Ratschlége ergeben sich fir die
K ooperationshbeschaffung aus dem 6konomischen Ansatz? Der erste und
wichtigste Ratschlag ist vielleicht der, das man sich nur solche Kooperati-
onspartner sucht, die nicht eng der strategischen Rationalitét folgen. An-
sonsten ist empfehlenswert, die Entscheidungssituation offen zu legen
und/oder auf verbindliche Normen zu dréangen. Gut funktioniert K oopera:
tion daher auch dann, wenn sie nicht mehr hergestellt werden mul3, wenn
also schon eine allgemeine Praxis der Kooperation um sich gegriffen hat.
Das alemal beste aber bleibt — so die 6konomische Perspektive —dem
K ooperationspartner etwas fur seine Kooperation zu bieten.
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Vertrauen

Man kann das in der oben aufgefiihrten Auszahlungsmatrix zum Aus-
druck kommende Problem a s V ertrauensproblem begreifen. Suboptimale
Verhaltensweisen sind dann Ausflul’ des Mif3trauensin die Kooperations-
bereitschaft des Partners. Dieses Mif3trauen ist janicht selten durchaus
berechtigt. Fur einen rational denkenden Akteur stellt sich jedenfdlsdie
Frage, wie er das Vertrauen des | nteraktionspartners gewinnen kann. So
formuliert geht es hierbei letztlich um ein strategisches Problem. Im

»gunstigsten« Fall gewinnt man das Vertrauen des andern, ohne sich
damit selbst zu binden. Vertrauensmanagement wird damit zur Geheim-
waffe. Folgt auch der Interaktionspartner dieser Logik, dann verwandelt
sich das einfache Spiel in ein Meta-Spiel, das Vertrauen zerstért. Denn
wenn jeder im anderen einen strategischen Gegner sieht, dann vertraut er
nur sich selbst. Ausdiesem Grund ist es fragwirdig, sogenanntes »strate-
gisches Vertrauen« oder »wissensbasiertes Vertrauen« Uberhaupt als
Vertrauen zu bezeichnen. Denn unter einem derartigen Vertrauen versteht
man die rational begriindete Erwartung, dal3 sich der andere in der richti-
gen Weise verhdlt. Rational begriindet ist aber nur, was sich mit Gewi3-
heit voraussehen &3t — und sei es, weil man das Verhalten des anderen
selbst herbeifihrt.

Vertrauen ist daher nicht nur die »Erwartung der Kooperation«
(Coleman 1995). Vertrauen ist wesentlich nicht-instrumentell. Und es
grundet daher auch nicht auf Berechnung, sondern auf einer mentalen
Vorleistung. Woraus aber speist sich diese Vorleistung und damit die
letztlich unbegrindete Hoffnung auf das Wohlwollen des anderen? Als
wesentliche Einfluf3faktoren werden in der einschlégigen Literatur (vgl.
z.B. Kramer/Tyler 1995) Identifikation, Moral und Identitét genannt. Das
ist einleuchtend. Wer sich mit einer anderen Person identifiziert, vertraut
ihr auch. Identifikation ist durch eine emotionale Gleichsetzung der eige-
nen Person mit dem I dentifikationssubjekt gekennzei chnet, dem I dentifi-
kationssubjekt zu miftrauen impliziert daher, sich selbst zu miftrauen.
Dasist zwar nicht unmdglich, aber doch eher pathologisch. Aber nichtnur
die ldentifikation mit einer Person, auch die (gemeinsame) |dentifikation
mit einer Sache fordert das Vertrauen. Wenn mich mit einem andern das
gleiche Herzensanliegen verbindet, dann vertraue ich ihm auch. Und
dhnlichesgilt fir eine »moralische« Gemeinschaft. Personen, die densd-
ben moralischen Imperativen folgen, vertraut man eher als Personen, die
einefremde Mora vertreten. Anders alsbel der berechnenden Rationalitét
geht esbei der Identifikation und bel der (internalisierten) Moral weniger
um die Ziele einer Person, als um die Person selbst. Diestrifft auch zu fur
die dritte der oben genannten V ertrauensdeterminanten: die Identitét in
ihrer personalen Variante al's Ubereinstimmung mit dem Selbstbild undin
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ihrer sozialen Variante als Statusversicherung. Wenn eine gemeinsame
Aktion dem Selbsthild widerspricht, dann ist man ja schon innerlich ent-
zweit und wie sollte sich da»echtes« Vertrauen zu seinen K ooperations-
partnern entwickeln? Und wenn sich das eigene Handeln nicht mit dem
eigenen Statusversténdnis vertragt, wie sollte man da unvoreingenommen
kooperieren?

Ergeben sich hieraus praktische Implikationen? Anknipfend an die
letzten Uberlegungen lassen sich immerhin einige Negativ-Regenformu-
lieren. So wird man sich zweckmaldigerwei se nicht riickhaltlos auf Perso-
nen verlassen, die sich mit der gemeinsamen Sache nicht identifizieren,
die eine andere Moral haben und deren Selbstbild sich nicht mit demin
Frage stehenden Projekt vertragt. Umgekehrt gefragt: lassen sich I dentifi-
kation, Moral und Identitét »erzeugen«, um auf diesem Wege Vertrauens-
beziehungen zu schaffen? Nicht auf direktem Weg. Identifikation, Moral
und Identitét eignen sich nicht al's Gestaltungsobjekte, sie kdnnen nicht
Ziel, sondern allenfalls unbeabsi chtigtes Nebenergebnis von intendierten
Handlungen sein. Geht man sie direkt an, bewirkt man meist das genaue
Gegenteil dessen, was man beabsichtigt. Unverhohlenes Werben um
personliche Anerkennung bei spiel sweise wirkt kinstlich, aufdringlich und
abstol¥end. I dentifizieren wird man sich nur mit einer Person, der es hier-
auf eben nicht ankommt. Mentales Wohlwollen 183t sich also nicht »kau-
fen«. Dasklingt beruhigend. Ist es aber nicht. Denn leider ist das Mentale
nicht unbedingt »klug und stark«, sondern durchaus verfihrbar. Beispiele
fehlgeleiteter Identifikation, unmoralischer Gruppenmoral und inauthenti-
scher Identitét liefert das tagliche Leben zuhauf. Und es gibt eben auch
wirkungsvolle Verfilhrungsmethoden, ein Repertoire, dessen sich Ma-
chiavellisten ungeniert bedienen. Fir einen verantwortungsbewuf3ten
Praktiker ist dasindiskutabel. Er darf sich der Beschéftigung damit aber
nicht verschlief3en, denn um sich ihrer erwehren zu kénnen, mu3 er sie
kennen.

L&t sich also letztlich nichts praktisch Positives zur Gewinnung von
Vertrauen durch Forderung von Identifikation, Moral und I dentitét sagen?
Doch, denn nattrlich ist es nicht nur legitim, sondern geradezu geboten,
Menschen, die man firr ein gemeinsames Projekt gewinnen will, die Mog-
lichkeit zu geben, sich damit zu identifizieren, ihre moralischen Vor-
stellungen einzubringen und ihre Identitét auszuleben. Die Betonung liegt
auf den Worten »Moglichkeit« und »gemeinsam«. Das erste implizatde
Freiheit des andern, sich fir ein gemeinsames Projekt zu engagieren (oder
eben auch nicht) und das zweiterichtet sich darauf, sich eben auch selbst
hierauf und damit auch auf den andern einzul assen.
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Verstehen

Wenn man den Partner nicht versteht, dann ist die Kooperation rasch am
Ende. Oder anders herum: wenn man einen Partner gut versteht, dann
findet man auch viele Gelegenheiten zur Kooperation. Mangel nde K oope-
ration ist daher oft Ergebnis einer unzureichenden Kommunikation. Viele
Konflikte grinden ganz einfach in MiRverstandnissen. Wenn ein Vorge
setzter beispielsweise ankindigt, er wolle in Zukunft mit seinen Mitar-
beitern Zielvereinbarungsgespréche fuhren, dann kénnen diese darin den
Versuch des Vorgesetzten erblicken, sie besser zu kontrollieren. Sie kon-
nen in diesen Gespréchen aber auch erweiterte Partizipationschancen
erblicken. Der naturliche Weg zur Verbesserung der K ooperation besteht
daher darin, sicherzustellen, dal3 man richtig verstanden wird. In der Lite-
ratur wird eine ganze Reihe von Kommunikationsfehlern diskutiert. An-
gesprochen seien drei »klassi sche« Kommunikationsdefekte (vgl. Schultz
von Thun 1981, Watzlawick u.a. 1974):

Es wird Ubersehen, dal Kommunikation sich nicht im Informations-
austausch erschopft.

Die Kommunikation ist widerspriichlich.

Man vermeidet (ist nicht in der Lage), Uber die Kommunikation selbst
Zu kommunizieren.

Menschliche Kommunikation ist mehrdimensional, sie ist also nicht
ausschliefdlich Informationsweitergabe. Neben dem Sachaspekt enthalt
jede Kommunikation bei spiel sweise immer auch einen Beziehungsaspekt.
Daraus ergeben sich leicht Verwicklungen. Gibt der Kommunikationsse+
der beispielsweise eine fiir den Kommunikationsempfanger dullerst wich-
tige Information sehr spét weiter, dann wird das sicher nicht gut ankom
men. Dem Informanten wird dann kaum die erwartete Dankbarkeit fur die
Ubermittlung der Information entgegengebracht, schon eher wird ihm
Wut oder Verachtung fir die in der Verzogerung der Informationsweiter-
gabe zum Ausdruck kommende personliche Geringschétzung entgegen-
schlagen. Sach- und Beziehungsebene sind nicht selten unentwirrbar
miteinander verschlungen, was sich z.B. in vordergrindig rein sachbezo-
genen Auseinandersetzungen (z.B.: »Wasist dierichtige Auffassung?«)
zeigt, hinter denen sich haufig auch ein Ringen um die Definition der
Beziehung (z.B.: »Wer von uns ist der Klugere?«) verbirgt. Allgemein
kann gesagt werden, dal3 sich die Kommunikation dadurch kompliziert,
dal3 sie gleichzeitig sehr viele und sehr unterschiedliche Botschaften
transportieren kann. So kann die schlichte Aussage »Wir sollten unswie-
der einma um die Steuer kiimmern« als Aufforderung zu einer Diskus-
sion gemeint sein— und auch so verstanden werden —, siekann aber auch
€ine ganz andere Bedeutung haben (und zwar sowohl fir den Sender als
auch fur den Empféanger der Aussage). Sie kann z.B. den Vorwurf entha-
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ten, dafd sich der andere nie rechtzeitig um die Steuerunterlagen kiimmert,
sie kann aber auch einen ironischen, beleidigenden, hochnéasigen, ratlosen,
hilfesuchenden, depressiven oder auch verschworerischen Zusatzgehalt
haben. Und dieser Zusatz liefert oft einen Beigeschmack, der Uber das
Schicksal der weiteren Kommunikation entscheidet.

Konfusion entsteht vor allem dann, wenn die Teildimensionen der
Kommunikation nicht zusammenpassen. Wer beispiel sweise eine Bittein
forderndem Ton vortrégt oder eine schlechte Nachricht mit einem Lécheln
Uberbringt, der wird zumindest I rritationen aus 6sen. In besonderem Male
beeintréchtigt wird die Verstandigung, wenn sich Wort und Tat (schein-
bar) widersprechen. So braucht es bei spiel sweise schon tieferes Verstand-
nis, um freundlich und offen zu bleiben, wenn man beobachtet, dal3 sich
ein vermeintlich getreuer Gefolgsmann heimlich mit einem Gegner trifft.
Unverstandnis kann man letztlich nur durch Kommunikation auflésen.
Und Unversténdnis tber die Kommunikation nur durch Kommunikation
Uber die Kommunikation, also durch »M etakommunikation«. Metakom-
munikation féllt vielen Menschen sehr schwer; was man verstehen kann,
denn eine derartige Kommunikation ist nicht berechenbar, sie kann aus-
ufern und einem z.B. die Grenzen der Verstéandigung schmerzhaft vor
Augen fihren. Es gibt aber keine Alternative zur Metakommunikation
(und es gibt im tbrigen hilfreiche Regeln, sie zum Erfolg zu fihren).

Kritisch gegen die bisherigen Uberlegungen |53t sich einwenden, dal?
sie eine stark instrumentelle Schlagseite haben (letztlich geht es ihnen
einzig um die Frage, wie man Kommunikationsfehler vermeiden kann)
und eher oberflachlich sind. Verstandnis aber geht tiefer als Verstehen,
d.h. »unversténdliches« Verhalten beruht nicht nur auf Kommunikations-
fehlern, sondern hat oft tiefere Ursachen. Und wirkliches Verstandnis
wird jaauch erst dann gefordert, wenn man eben nicht versteht, was den
andern bewegt. Was veranlal3t jemanden bei spielsweise zu offensichtlich
schédigendem Verhalten oder: was steckt hinter chronisch inkooperati-
vem Verhalten? Kann man soziopathologisches Verhalten Uberhaupt
verstehen und dulden? Die humanistische Psychologie (vgl. z.B.
Watson/Greenberg 1998) jedenfalls rét zu Geduld mit den Mitmenschen.
Auch hinter boswilligem Verhalten sieht sie nicht so sehr einen Charak-
terdefekt, als vielmehr die irregel eitete Person. Selbst ein feiger Opportu-
nismusist fir die humanistische Psychologie kein Beleg fur eineirrepa-
rable Hinterhéltigkeit, sondern eher ein Zeichen psychischer
Beeintrachtigung. Menschen, die ein extremes Geltungsbediirfnis an den
Tag legen oder schlichtweg egoistisch sind, sind »inauthentisch«. Sie
verhalten sich gewissermal3en wider ihre eigene Natur. Inauthentisches
Verhalten ist ein Zeichen von Stérungen. Stérungen resultieren auseiner
mangel haften psychischen Integration der personlichen Werthaltungen
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und aus der Unfdhigkeit, die eigenen Bedurfnisse zu erkennen und die
eigenen Gefiihle zu deuten.

Wasfolgt hierausfir die wechselseitige Versténdigung? Nun, soweit
esihm Uberhaupt méglichist, sollte der Kooperationswillige versuchen,
dem Partner aus seiner defizitéren Lage herauszuhelfen. Dies ist nicht
einfach, weil der inkooperative Partner oft gar kein »tieferes« Verstdndnis
Uber die ihn bewegenden Motive aufzubringen in der Lageist. Der Zu-
gang zu seinen ihn eigentlich bewegenden Gefuihlen ist ihm gewisserma
l3en verschittet. Unsozial es und unkooperatives Verhalten ist Ergebnis
einer unglucklichen emotionalen Verklammerung und letztlich steckt in
jeder Person auch das Bedirfnis, sich hieraus zu |6sen, denn niemand
kann wirklich Freude daran haben, seine Mitmenschen zu tibervorteilen.
Am besten hilft man einem unkooperativen Partner daher auch emotional
und zwar dadurch, dal3 man ihn als Person gelten 183, ihm Respekt und
Wertschétzung entgegenbringt und vor allem, dal3 man auf ihn eingeht,
also versucht, ihn kennenzulernen und ihm dadurch (waswichtiger ist) die
Moglichkeit bietet, sich selbst besser kennenzulernen. Zweifellosist das
ein sehr ehrgeiziger Anspruch mit einem unverkennbar therapeutischen
Zug (vgl. Rogers 1981). Und es wére unrealistisch zu erwarten, dal3 man
in einer konkreten Konfliktsituation die notwendige Gel assenheit gegen-
Uber notorisch unkooperativen Menschen immer aufbringen kann. Hilf-
reich ist es aber auch dann, im anderen nicht so sehr den Gegner, als
vielmehr den Partner zu sehen.

Zusammenfassend sei festgehalten, dal3 viele Kooperationsprobleme
entstehen, weil man nicht versteht, was der andere beabsichtigt, wie eine
AuRerung gemeint ist, wie der andere denkt und wie er die eigenen
Handlungen interpretiert. Entsprechend grof3es Gewicht kommt einer
klaren Kommunikation zu. Klarheit ist jedoch nicht hinreichend. Da
menschliche Kommunikation mehrdimensional ist, entstehen leicht kom
munikative Verwicklungen, die sich nicht immer leicht entwirren lassen.
Man sollte daher in besonderem Maf3e auf mdgliche Kommunikationsfal-
len achten und die Dynamik von Kommunikationsprozessen berticksichti-
gen. Und schliefdlich sollte man beachten, dal3 sich Versténdnisnichtim
Verstehen erschopft. Gegen hartnéckige und uneinsichtige Kontrahenten
helfen nur Wertschatzung, Geduld, Einflhlungsvermdgen und »sel bst-
lose« Hilfe. Aber nicht immer. Manche Personen lassen sich von keiner
Tugend beeindrucken und der Versuch, sie vom Gegner zum Partner zu
bekehren, erweist sich alsvergebliche Liebesmiihe. Das &t sich aber erst
entscheiden, wenn man sich mit dieser M Uihe ernsthaft abgeplagt hat.



Die Beschaffung von Kooperation 87
Sinngebung

Menschen wollen wissen, weshalb sie etwas tun. Grundloses Verhalten ist
daher selten. Normalerweise erhdlt man jedenfalls eine Antwort, wenn
man jemanden nach dem Grund seines Verhaltens fragt. Kann der Ge-
fragte keinen Grund benennen, dann beschleicht diesen meistensein ge-
wisses Unbehagen. Anders ausgedriickt: Jede Handlung hat Bedeutung,
d.h. sie fordert dem Handelnden eine Bedeutungszuweisung ab. Diese
gelingt nur durch den Bezug auf einen allgemeineren— der unmittelbaren
Handlung zugrundeliegenden — Sinnhintergrund. Im einfachsten Fall

gewinnt eine Handlung Sinn und Bedeutung durch den verfolgten Hand-
lungszweck. Man beteiligt sich an einem Kooperationsprojekt z.B., um
bei der Verteilung der Gewinne nicht zu fehlen oder weil man nicht nega-
tiv durch Arbeitsenthaltung auffallen will. Allerdings sind derartige
Zwecke meist reichlich vordergriindig. Selbst der profanste Handlungs-
grund und noch der platteste Zweck sind eingebettet in umfassendere
Sinnstrukturen. Es gibt zwar aufdringliche Motive, aber keine Motive, die
sich einsam und monolithisch in einer Bedeutungswiiste erheben. Sie
sind, solange Menschen ganzheitliche Wesen sind, in Bedeutungsgef igen
eingeschlossen, die selbst wiederum nur vor dem Hintergrund eines um:
fassenderen Sinnhorizonts zu verstehen sind. Warum — umim Baspid zu
bleiben — will man nicht wegen mangel nden Arbeitsengagements auffa-
len? Weil man damit aus seiner tblichen Rolle fallen wirde oder weil

man eine schlechte Beurteilung durch den V orgesetzten firchtet oder well
die Gefahr besteht, von den Kollegen geschnitten zu werden oder warum
sonst? Gesetzt den Fall, man flrchtet die schiechte Beurteilung durch den
Vorgesetzten, was ist hierfr der Grund? Méglicherweise schadet die
schlechte Beurteilung der eigenen Karriere? Wasiist aber so besonderesan
der Karriere? Weil die Familie und der Freundeskreis Karriereerwartun-
gen hat, weil Karriere der beruflichen Absicherung dient, weil man die
Karrierefir das eigene Selbstbewutsein braucht? Warum aber hangt der
Selbstwert an den Karrieremoglichkeiten, weshalb sind die Karriereer-
wartungen der Familie Uberhaupt so wichtig? Das Beispiel zeigt, dal3jede
Antwort wieder hinterfragt werden kann. Eine konkrete Handlung ist
gewissermal3en von mehreren Sinnschichten umhdillt, die nach innen
immer dichter und fal3barer und nach auf3en hin immer lockerer und fra-
giler werden. Dieletzten Sinnbeziige einer Handlung lassen sich oft nur
noch sehr schwer erkennen. In den Handlungsalltag dringt aus dem letzten
Sinnhorizont gewissermal3en nur ein mehr oder weniger diffuses Leuch
ten. Dessen ungeachtet hat jede Handlung einen unmittelbaren Ge-
brauchssinn, der sich mit mehr oder weniger handlungsnahen weiteren
Sinnsphéren verbindet. Die jeweilige Sinnperspektive andert sichin Ab-
hangigkeit von der jeweiligen Person und von der in Frage stehenden
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Handlungsthematik. Sie 183t sich nicht aufl sen, ohne die Handlung selbst
zu verandern. Dies gilt um so mehr, wenn es nicht um dasisolierte Indivi-
dualverhalten, sondern um das aufeinander bezogene Sozialverhalten
geht, denn Sozial verhalten setzt Versténdigung voraus und diese ist nur
maoglich, wenn die Handlung in der sozial definierten Sinnwelt einen Platz
hat. Ausdiesem Grund erhdlt Sinnfindung bzw. Sinngebung eine zentrale
Bedeutung fur die Gewinnung von Kooperation.

Wie gelingt es nun aber moglichen K ooperationspartnern, ihren ge-
meinsamen Handlungen einen Sinn zu verleihen? Sinn ergibt sich aus
einer Ubereinstimmung von Denken und Geschehen. Entsprechend kann
Sinnfindung auch an beiden Enden ansetzen, also sowohl an den Uber-
zeugungen der Handelnden als auch am Handeln selbst (vgl. auchWeck
1995). Ein wichtiger Bestandteil von Uberzeugungen sind Erwartungen.
Erwartungen verursachen eine gleichermal3en selektive als auch gerichtete
und geordnete Wahrnehmung. Erwartungen ordnen aber nicht nur das
Denken, sie zeugen auch Handlungen, die sie bestatigen. Damit machen
sie Sinn: wer zuversichtlich ist, handelt engagiert und macht daher auch
Unwahrscheinliches wahr, wer mit einem Ungltick rechnet, handelt Giber-
vorsichtig, achtet auf Nebenséchlichkeiten, wird unsicher, Ubersieht die
Forderungen der Haupttétigkeit und produziert damit gewissermalien das
Mifdlingen usw. Es gilt aber auch das Umgekehrte, d.h. es gibt nicht nur
sich selbst bestétigende Erwartungen, sondern auch sinnstiftende Hand-
lungen. Durch (sichtbares, freiwilliges, nicht-revidierbares) Handeln legt
man sich fest. Und kommt man in Rechtfertigungszwang, wird man be-
muht sein, gute Grinde fir seine Taten zu finden, also Deutungsmuster
entwerfen, die Sinn machen. Handeln produziert aber nicht nur Sinnan-
spriiche, sondern stellt auch Sinnangebote bereit. Wer in Erklarungsnot
gerdt (»Warum hast Du an dem Reorgani sationsprojekt teilgenommen—
und der Schlieung der Abteilung zugestimmt?«) der ist dankbar fur Ar-
gumentationshilfen (»V erschlankung ist unausweichlich, die Projektmit-
glieder haben vorausschauend gehandelt und Schlimmeres verhitet! «).

Damit wéren wir bei der wohl wichtigsten Sinnfindungsstrategie: der
argumentativen Auseinandersetzung. Sie bezieht ihre Wirksamkeit nicht
zuletzt aus dem Tatbestand, daf3 in unserer Kultur und insbesondere in
Organisationen die Rationalitdtsnorm herrscht. Siefordert inihrem Kern,
dal3 Entscheidungen begriindet sein missen. Allerdings gilt diese Norm
meist nur in einer schwécheren Variante: verlangt wird nicht, dal3 jede
Entscheidung durch eine wohlstrukturierte und -begriindete Argumenta-
tion unterfiittert wird, sie verbietet aber sehr wohl, da3 Argumente —sosie
denn geduRert werden — einfach ignoriert werden durfen. Damit erhélt die
Vernunft zwar eine gute Chance auf Gehor, es besteht aber mitnichten
eine Gewahr dafiir, dafd sich immer auch die besseren Argumente durch-
setzen. Gute Argumente lassen sich durch schlechte Argumente sabotie-
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ren, schon allein wegen der Komplexitét der Logik des Argumentierens.
Im wesentlichen besteht ein Argument aus vier Bestandteilen (vgl. u.a
Toulmin 1996):

mindestens zwei Uberzeugungen (z.B. A: »Partizipative Fiihrung
fordert die Leistungsbereitschaft«, B: »Bei der Einstellung von neuen
Mitarbeitern sollten die Kollegen einbezogen werdenc),

einem formalen Schiuf von einer Uberzeugung auf eine andere Uber-
zeugung (z.B. »Aus A folgt B« oder »Wer fir A ist kann nicht gegen B
sein«),

einer inhaltlichen Begriindung fur diesen Schlul3 (z.B. mit Hilfe eines
Kausalmechanismus oder als Anwendung einer ethischen Maxime),

einem oder mehreren Belegen fiir die Uberzeugungen (z.B. die Mei-
nung einer Autoritét oder Untersuchungsergebnisse).

Schwierigkeiten stecken in jedem dieser Bestandteile. Wer ein Argu-
ment in Zweifel ziehen will, kann die Klarheit der Uberzeugungen in
Frage stellen (z.B.: was heif3t eigentlich »partizipativ«?), er kann Belege,
also z.B. empirische Daten anzweifeln (z.B.: aspricht gar nicht fir A), der
SchluR von der einen Uberzeugung auf die andere Uberzeugung kann
fehlerhaft sein (z.B.: aus A folgt gar nicht B) oder die Begriindung, die
den SchluRRinhaltlich rechtfertigt, kann auf schwachen FiRen stehen (z.B.:
Partizipation ist unangebracht bei echten Fiihrungsentscheidungen). Um
gekehrt stecken in diesen Schwierigkeiten aber auch Mdglichkeiten, ein
Argument zu stérken, um potentielle K ooperationspartner von der Sinn-
haftigkeit eines gemeinsamen Vorhabens zu Uberzeugen. So empfiehlt
sich eine einfache und robuste L ogik, die Uberzeugungen sollten durch-
sichtig formuliert sein und um Uberhaupt eine gemeinsame Ausgangsbass
ZU gewinnen, sollte man sich darum bemiihen, gemeinsame und tragféa-
hige Uberzeugungen zu identifizieren. Was die Begriindungen angeht, so
sollten sie den Denkgewohnheiten des Partners entsprechen und man
sollte im Zweifelsfall mit guten Belegen fur die Gltigkeit der eigenen
Auffassungen aufwarten konnen. Schliefdlich und vor allem sollte man mit
maoglichen Gegenargumenten vertraut sein und deren Schwachstellen
kennen. Zusammenfassend 183t sich festhalten, da’ Sinnfindung und
Sinngebung durch Argumentation auf intensive Uberzeugungsarbeit setzt.
Es genugt nicht, sich auf die einem Argument »objektiv« innewohnende
Stérke zu verlassen. Sie muf auch nachhaltig ins Bewul3tsein gehoben
und mdglichst anschaulich demonstriert werden.

Fazit

»Entscheidungen muf3 man treffen wie sie fallen.« Eine schlechte Ma-
xime, aber tagliche Realitét. Probleme kiimmern sich nicht um Tagesord-
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nungen. Sie entstehen und erzeugen Druck. Schon, wenn es jemanden
gibt, der ihn beseitigen hilft — und zwar méglichst rasch (weil neue Pro-
bleme nachdrangen) und verladich (weil halbherzig angegangene Pro-
bleme einem nur selten den Gefallen tun, sich von selbst aufzul 8sen).
Allein jedenfallslassen sich die wenigsten Problemein der Fiihrung einer
Organisation bewaltigen. Das liegt schon in der Natur dieser Probleme,
denn zu einer Fuhrungsentscheidung gehdrt nicht nur ein Entschluf3,
sondern auch seine Umsetzung.! Und darum muf man nicht nur rasch
Entscheidungen treffen, sondern auch mit den richtigen Leuten, denn
sonst kommen die Probleme, die man eigentlich I6sen wollte, wieder
zurtick — oft in verwandelter, nicht selten in hérterer Form. Daher sollten
Umsetzung und Zustandekommen einer Entscheidung nicht als getrennte
Prozesse betrachtet werden. Und weil die Umsetzung notwendigerweise
ein kooperativer Vorgang ist, ist es nicht weniger sinnvoll, auch das Zu-
standekommen einer Entscheidung kooperativ zu gestalten.

Kooperation ist aber kein freies Gut. Es muf? beschafft werden, und
zwar so, dal3 es im Bedarfsfalle auch zur Verfigung steht, denn — wie
gesagt — Probleme sind oft ungeduldig und wollen beseitigt sein. Und
deswegen ist es nur selten effizient, Kooperation erst dann einzuwerben,
wenn Not am Mann ist. Glinstiger ist es, sich Kooperation gewissermalien
auf Vorrat zu verschaffen, um dann ohne grof3e A ushandlungsprozesse
auf sie zurtickgreifen zu kénnen. So entsteht ein Puffer, der den Hand-
lungsdruck vom sozialen Druck abkoppelt. Allerdings hat eine derartige
Strategie Grenzen, denn Kooperation ist nur bedingt lagerungsfahig. Ko-
operationsbereitschaft braucht sich auf, wenn sie nicht stdndig erneuert
wird. Und aus diesem Grund bleibt die Beschaffung von Kooperation eine
sténdige Herausforderung.

Dabei gibt es durchaus verschiedene Wege zur Kooperation. Einige
wurden in dem vorliegenden Aufsatz beschrieben. So scheint es unaus-
weichlich, dald man einem potentiellen Kooperationspartner etwas bieten
mul3. AulRerdem sollte man sich verstehen und vertrauen und man sollte,
last not least, einen Sinn im gemeinsamen Tun finden? Jedem dieser
Punkte kommt gleiches Gewicht zu. Versucht man, Kooperation nur tber
aul3ere Anreize sicherzustellen, dann wird die K ooperation beim néchst-
besten Alternativangebot zerbrechen. Auch ist »Kooperation als Ge-
schéft« zu statisch, um realen Anforderungen geniigen zu kénnen. Zu-
sammenarbeit verlangt vielfaltige Abstimmungsleistungen, tiber die man

1 Im Ubrigen ein Grund dafr, Entschlul3stérke nicht mit Entscheidungsfreude zu ver-
wechseln. Auch hinter dem Versuch, Probleme »auszusitzen« steckt eine Entschadung
Ob sich dadurch der Problemdruck vermindert, héngt wohl vor allem vom sozialen
Druck ab, der sich durch das Aussitzen aufladt. Das Aussitzen a's blof3e Tatsache sagt
jedenfalls noch nichts Uber Entschluf3stérke und Entscheidungsfreude aus. Aber
natiirlich gibt es auch Personen mit einem zauderlichen Charakter.

2 Vgl. zu einem erweiterten Modell gelingender Interaktion Martin/Drees 1999.
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nicht sténdig neu verhandeln will und kann. Aus diesem Grund sind die
prozeRhaften Elemente des V erstehens und der Versténdniserarbeitung
von besonderer Bedeutung. Wenn man allerdings ausschliefdlich auf das
Verstehen setzt, dann verliert man leicht die materielle Basis der Koope-
ration aus den Augen. Ahnliches gilt fiir das Vertrauen. Insbesondere ist
blindes Vertrauen in ein einmal gewonnenes Vertrauen nicht empfeh-
lenswert, weil Vertrauen durch standige gemeinsame Sinnarbeit gestiitzt
werden muf3, soll es nicht seine Bindungskraft verlieren. Umgekehrt sollte
man aber auch nicht darauf hoffen, dal? »Einsicht« schon hinreicht, das
richtige Verhalten hervorzurufen. Die kihle Vernunft verliert ohne die
emotionale Unterfutterung vertrauensvoller Beziehungen leicht ihre moti-
vierende Kraft. Will man eine dauerhafte K ooperation, sollte man daher
alle angesprochenen A spekte zur Forderung gemeinsamen Handelns gl ei-
chermal3en ernst nehmen.

AbschlieRend sei nochmals herausgestellt, dal’ K ooperation das Pro-
dukt gemeinsamer Bemiihungen ist. Insofern liefert der Titel dieses Bei-
trags eine verzerrte Optik. Kooperation kann entgegen der in der gewahl-
ten Uberschrift zum Ausdruck kommenden Unterstellung nicht ®
»beschafft« werden, wie man z.B. Geld, Waren oder Stimmen beschafft.
Zur Kooperation kann man eigentlich nur einladen, héufig mufd man sie
sich sogar erst miuhsam »erarbeiten«. Und hierauf liegt der Akzent dieses
Aufsatzes. Kooperation ist aktive Gestaltung und daher mit Anstrengun-
gen und auch mit »Frustrationen« verbunden. Diese Belastungen liefern
die wichtigsten Griinde fir das Scheitern (lassen) von Kooperation—und
nicht etwa der geringe (oft nur vage wahrgenommene) objektive Koope-
rationsgewinn. Praktisch folgt aus dem erschiitterbaren Altruismus, daf3
K ooperation Selbstmotivation braucht. Hierzu reicht das Bewuf3tsein vom
letztlich winkenden Ertrag der Kooperation nicht aus. Wichtiger ist es,
sich auch fur die unmittelbare Kooperationsarbeit immer wieder (und
nicht zu knapp) selbst zu bel ohnen.
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Joachim Wagner

Stérkung der Forschungdeistungen
durch Sté&rkung der Anreize zur Forschung —
Zwel pragmatische Anregungen

»Trédume sind zollfrei«
: 1
Hartwig Donner

Prolog

Etwas Schlechtes besser machen zu wollen erfordert neben einer Vor-
stellung vom Besseren und dem Willen zur Verénderung des Bestehenden
auch Ideen Uber den dabei zu gehenden Weg. Dieser Weg ist oft deshalb
schwer zu beschreiben, weil er erst beim Gehen entsteht — aber schonvor
dem Start missen zumindest mehr oder weniger diffuse Vorstellungen
Uber Richtung und Zwischenstationen im Kopf vorhanden sein. Im gin-
stigsten Fall sind dies Visionen, im unginstigsten Spinnereien, irgendwo
dazwischen liegen Tréume....

Befunde

Forschung ist nach gesetzlichem Auftrag und nach unserem Selbstver-
sténdnis eine zentrale Aufgabe jeder Universitét; fur Professoren gehort
Forschung zudem zu den Dienstaufgaben. Uber die Messung des For-
schungsoutputs nach Quantitét und Qualitét 18sst sich sicherlich trefflich
streiten, und die Kriterien divergieren dabei auch in Abhéngigkeitvonder
jeweiligen Wissenschaftskultur innerhalb der Fécher. Dies macht nicht
nur einen Vergleich der Forschungsproduktivitét von Professoren ver-
schiedener Fachbereiche zu einem schwierigen Geschéft, es erschwert
auch eine Einschatzung »von aussen«. Insidern— »Leuten vom Fach«—
fallt ein entsprechendes Urteil sicherlich |eichter, aber eswird kaum un-
strittig ausfallen, denn die individuellen Massstébe divergieren hier unter
Umstanden sehr stark (u.a. in Abhangigkeit von der jeweiligen eigenen

1 Am 23.2.2000 in seiner Rede anlésslich der Auftaktveranstaltung zum IHK-Forum
»Wirtschaft trifft Wissenschaft« mit Bekanntgabe der Stiftungsprofessur
»Existenzgriindung« in der Industrie- und Handel skammer L (ineburgWolfdourg (ztiert
nach einer Notiz des Verfassers).



A Joachim Wagner

universitéren Sozialisation und dem kleinrdumigen Klimaim Institut oder
Fachbereich).

Bei aller Ambivalenz gibt es jedoch jeweilige fachspezifische Bewer-
tungskriterien, die wenn nicht als unstrittig, so doch zumindest als kon-
sensfahig fur eine grosse Mehrheit der dort tétigen Forscher gelten kén-
nen. In den Wirtschaftswissenschaften — zumindest in der Volkswirt-
schaftslehre, meinem Eindruck nach aber auch zunehmend in der
Betriebswirtschaftslehre — wird die Forschungdeistung vor allem bewertet
anhand von Publikationen in international angesehenen referierten
Zeitschriften (und der Resonanz, die diese in der Fachwelt finden).
Daneben gelten Publikationen von (Beitrégen in) Blichern in renommier-
ten internationalen Verlagen und Vortrége auf offen ausgeschriebenen
(vor allem internationalen) Tagungen sowie die Einwerbung von Dirtt-
mitteln bei Forderinstitutionen als Nachweise fur Qualitétsforschung.
Gemeinsames Merkmal aller dieser Formen von Forschungsoutput ist,
dass das Ergebnis zuvor den Filter eines Peer-Review Prozesses passiert
hat. Fir das Renommee innerhalb der Profession spricht dartiber hinaus,
wenn einem Forscher selbst die Rolle eines Peers libertragen wird—ewa
durch Berufung unter die Herausgeber einer angesehenen Zeitschrift
sowie als Gutachter fur Journals, Tagungen oder Antrége auf Drittmittel.

Mehr oder weniger umfassende und detaillierte Zusammenstellungen
zum Forschungsoutput von Wissenschaftlern sind aus vielerlei Quellen
verfugbar. Ich greife als Beispiel hier das Mitte 2000 zusammengestellte
Material Uber die wirtschaftswissenschaftliche Forschung an der Univer-
sitét Lineburg heraus, dass sich in dem Selbstbericht der Betriebs- und
Volkswirte fur die anstehende offizielle Forschungseval uation der Wirt-
schaftswissenschaften an niedersdchsischen Universitéten (der u.a. eine
gegliederte Publikationsliste der Jahre 1995 bis Anfang 2000 enthélt)
sowie im Forschungsbericht 1999 des Fachbereichs Wirtschafts- und
Sozialwissenschaften (vgl. 0. V. 2000a, 2000b) findet. Beide Berichte
machen (unabhéngig von allen Bewertungsproblemenin Detail) vor alem
deutlich, dass die Forschungsorientierung unter den hier tétigen Wissen-
schaftlern sehr unterschiedlich ausgepréagt ist. Ferner |asst sich auch mit
der Methode des schérferen Hinsehens die Hypothese nicht wiederlegen,
dass es keinen stringenten Zusammenhang zwischen Gehaltsniveau und
Forschungsoutput gibt.? Wieist dieser — nach vorliegender Evidenz auf
viele andere (und nicht nur wirtschaftswissenschaftliche) Fachbereiche
verallgemeinerbare — Befund zu werten?

2 Die Methode des schérferen Hinsehens muss hier 6konometrische Methoden
ersetzen; vgl. Gerlach (1993, 264) fir einen Hinweisauf diese Liickein der empirischen
Forschung. Gerlach vermutet auf der Grundlage seiner Sichtung der Literatur als
magliches Ergebnis solcher Studien, dal? Gehaltsniveau und -verdnderungen falls
Uberhaupt, dann nicht sehr stark mit Forschungsaktivitéten kovariieren (ebenda).
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Eine mogliche Position hierzu lautet: Ob, mit welcher Intensitét und
mit welchem Erfolg ein Professor forscht, ist seine Privatsache. Er tragt
die Kosten (in Form von Freizeitentgang oder der Nichtverwendung von
Zeit und Kraft fur alternative, oft hochst [ukrative Formen von Nebent&
tigkeiten), er erhdt die Ertrége (in Form von Reputation in der Fachwelt,
vielleicht sogar in Form eines héheren Gehalts bel einem Ruf), also lasst
ihn seine optimale Aufteilung der ihm nach Abzug der Zeit fir Lehre und
Selbstverwaltung verbleibenden Telle seines Zeitbudgets bitteschon selbst
finden! Zwingen kann man ohnehin keinen— schon gar nicht zu kregtiven
L eistungen, wie sie Forschung nun mal beinhaltet.

Eine solche — zugegeben pointiert formulierte — Position kann man
selbstversténdlich mit dem Hinweis auf Forschung als Dienstaufgabe
zuriickweisen, aber diese Aufgabenbeschreibung ist (wie so oft und aus
guten Griinden in Arbeitsvertragen) derart vage, dass das kaum weiter-
fuhrt. Aus 6konomischer Sicht ist gegen diese Forschung als alleinige
Privatsache eines Professors wertende Sichtwei se einzuwenden, dass da-
bei Auswirkungen dieses Verhaltens auf Andereignoriert werden: Wer
national und international anerkannte gute Forschungsarbeit leistet, der
nitzt nicht nur sich selbst, sondern auch der Institution, an der er diestut,
und er stellt dabei ein Rollenmodell fir den wissenschaftlichen Nach-
wuchs dar — in der Sprache der Okonomen sind dies positive Externalit&
ten von Forschung. Wer keine entsprechenden Forschungsleistungen
erbringt, schadet sich selbst kaum (eher ist zu erwarten, dasser sich da
durch bzw. durch die aternative Verwendung der hierfir nicht verwen-
deten Kraft und Zeit niitzt, denn sonst wirde er sich anders verhalten),
aber er schadet der Institution, an der er tétig ist, und auch er ist damit ein
Rollenmodell fir Nachwuchswissenschaftler — dies sind negative Exter-
nalitdten von Nicht-Forschung.

Diese externen Effekte bewirken, dass— gemessen an dem, was aus
der Sicht der Institution Universitdt insgesamt erstrebenswert ist — zu
wenig Forschung und zuviel Nicht-Forschung betrieben wird 2 DieKon-
sequenzen werden um so stérker spirbar, je hérter der Wettbewerb um
knappe staatliche Mittel, um Drittmittel, um hochqualifizierte Nach-
wuchswissenschaftler und um gute Studierende wird.

3 Produktionsexternalitédten werden in den Standardlehrbiichern zur MikroSkonomik
diskutiert. Wer als Nicht-Okonom jetzt Lust bekommen hat, mal zu sehen, wie dies
gemacht wird, kann z. B. zu Varian (1999), p. 575 ff. greifen.
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Starkung der Forschungsleistungen durch Stérkung
der Anreize zur Forschung

Externe Effekte, wie sie eben sowohl bei der Forschung als auch bei der
Nicht-Forschung herausgestel It wurden, sind fir Okonomen immer ein
Anlass, Uber Eingriffe in Prozesse und Strukturen nachzudenken, die
wenn schon nicht zu ihrer Internalisierung so doch zumindest zu einer
Korrektur in die gewiinschte Richtung fihren.

Ein erster naheliegender Gedanke hierzu lautet: Orientieren wir das
Gehalt am Forschungsoutput unter der Berlicksichtigung aller dieser B-
fekte.* Ohne hier auf Details einzugehen sei dazu angemerkt, dass dies
einerseits erhebliche (unldsbare?) Messprobleme aufwirft, es anderersaits
einige theoretische Grunde dafur gibt, die daftr sprechen, »dal? nicht nur
in den Betrieben der Privatwirtschaft, sondern auch in Universitaten opti-
mal e Beschéftigungsvertrége keine strenge A quivalenz von Entlohnung
und Leistung erwarten lassen » (Gerlach 1993, 257). Hieraus jedoch den
Schluss zu ziehen, dass Beschéftigungsvertrage von Professoren keine
Forschungsergebni sse beriicksichtigen kénnen und die Besoldung sich
daher auch nicht an diesen orientieren kann, wére falsch. Dies zeigen
wiederum theoretische Uberlegungen zu anreizkompatiblen K ontrakten,
und Beispiele aus (zumindest auf dem Gebiet der VVolkswirtschaftslehre
Uberaus erfolgreichen) Universitéten in den USA und den Niederlanden
illustrieren dies (vgl. Gerlach 1993, 257ff.).

In die soeben angesprochene Richtung gehen die aktuellen Uberle-
gungen zu einer starker leistungsorientierten Besoldung von Professoren
im Abschnitt IV des Anfang 2000 vorgel egten Berichtsder von Bundes-
bildungsminsterin Bulmahn berufenen Expertenkommission »Reform des
Hochschuldienstrechts«.®> Den Kern fasste Bundeskanzler Schroder in
seiner Rede vor der Hochschulrektorenkonferenz am 4. Mai 2000 in
knappen Worten so zusammen: »Wir werden Professorinnen und Profes-
soren auf einer neuen Grundlage bezahlen. Nicht das Alter, sondern die
individuelle L eistung wird honoriert werden.«®

Eswaére verlockend, sich hier mit Details der vorgeschlagenen neuen
Besoldungsstruktur und insbesondere mit der vorgesehenen Option eines
Wechsels aus dem alten in das neue System fir bereits Berufene unter der
Prémisse eines vorgegebenen Ge samtbesol dungsaufwands aus konorri-
scher Sicht und im Hinblick auf die Konsequenzen beziiglich der For-

4 Okonomen murmeln jetzt wissend von »Internalisierung externer Effektex, »Pigou-
Steuer« etc. — Nicht-Okonomen lesen dies entweder nach (vgl. Fulnote 3) oder erfassen
intuitiv, was gemeint ist.

5 Dieser Bericht ist im WWW (ber die Homepage des Bundesminsteriums fir
Bildung und Forschung verfigbar; vgl. www.bmbf.de/veroef01/digipubl.htm.

6 Zitiert nach dem auszugsweisen Abdruck der Rede in: Forschung und Lehre, Heft
6/2000, S. 294.
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schungsorientierung auseinanderzusetzen. Hierauf soll jedoch verzichtet
werden, denn es st nicht abzusehen, wann und in welcher Form dieser
oder ein anderer Vorschlag umgesetzt wird. Darliber hinaus wird voraus-
sichtlich der diskretiondre Handlungsspielraum einer einzelnen Universi-
tét — und erst recht eines einzelnen Fachbereichs— bel der Festlegung der
neuen »Spielregel n« dusserst gering oder durch bundeseinheitliche ge-
setzliche Regelungen auf Null reduziert sein. Hier wird es kaum oder
keinen Platz fur Visionen bzw. Tréume geben.

Stattdessen sollen zwei pragmatische Vorschlége vorgestellt werden,
was Universitaten bzw. Fachbereiche selbst kurzfristig tun kénnen, um
Anreize zur Verbesserung der Forschungsaktivitéten zu setzen. Der erste
Vorschlag betrifft eine am Forschungsoutput orientierte Genehmigung
von Forschungssemestern, in denen ein Hochschullehrer ohne Einbussen
bei seiner Vergiitung von seinen Lehrverpflichtungen und gegebenenfalls
auch von seinen Verpflichtungen in der akademischen Sel bstverwatung
entbunden wird. Der zweite Vorschlag zielt auf eine am For schungsout-
put orientierte Vergabe eines Teiles der Sach- und Personalmittel, die
jeder Universitdtsei nrichtung fir Ausgaben zur Beschaffung von Geréten,
Material, Literatur, fUr Reisekosten und fir die Beschéftigung von Mitar-
beitern und Hilfskréften zugewiesen wird.

Beide V orschlége gehen davon aus, dass auch fir das Verhalten von
Professoren vier Annahmen gelten, die zum »kleinen Einmaleins« des
okonomischen Denkens zahlen:’

1. Entscheidungen sind immer Wahlentscheidungen angesichts von
Knappheiten — hier geht esinsbesondere um die Entscheidung tber die
Verwendung der knappen Ressource »Zeit« zwischen Forschungsaktivi-
téten und konkurrierenden Verwendungen (Freizeit, Nebentétigkeiten).

2. Die Kosten der Entscheidung fir eine Alternative sind gleich dem
Wert der am héchsten bewerteten unter alen nicht gewahlten Alternativen
— entscheidungslenkend sind die Opportunitétskosten des Tuns.

3. Entscheidungen werden (iber »etwas mehr« bzw. »etwas weniger«
getroffen — es geht nicht um »Alles oder Nichts«, sondern um eine Margi-
nalbetrachtung mit einem Abwégen von Grenznutzen und Grenzkosten.

4. Individuen reagieren bei ihren Entscheidungen auf Anreize—Ver-
anderungen bei Kosten und Nutzen bewirken Veranderungen bei Ent-
scheidungen.

Man mag bestreiten, dass diese Pramissen immer und fur jeden Pro-
fessor gelten (dann sollte man aber zumindest angeben, was man stattdes-
sen fur Verhaltensannahmen trifft) — fir die Analyse des wirtschaftlichen
Verhaltens haben sie sich in vieler Hinsicht so bewéhrt, dasssieauch hier
die Basis der Uberlegungen bilden.

7 Eine auch fir Nicht-Okonomen gut verstandliche einfilhrende Darstellung findet
sich bei Mankiw (1998) im Kapitel 1.
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Bei beiden Vorschldgen wird ferner vorausgesetzt, dass die For-
schungsleistungen der Hochschullehrer einer betrachteten Einheit —zB.
eines Fachbereichs — kontinuierlich dokumentiert werden und dass es
gelingt, die verschiedenen Dimensionen des Forschungsoutputs (Zeit-
schriftenpublikationen, Tagungsbeitrége, Peer-Aktivitdten, etc.) so zu
bewerten, dass eine gewichtete Aggregation zu einem skalaren Mass des
Outputs fir jede Person und einen vorgegebenen Zeitraum fihrt. Wéhrend
dielaufende Dokumentation dabei kaum ein Problem darstellt, bildet die
Einigung auf ein Gewichtungsschema sicherlich eine schwer zu Uberwin-
dende Hirde. Objektive Massstébe dafir, wieviel mehr Gewicht einem
Aufsatz in der Zeitschrift X verglichen mit einem Vortrag auf der Jahres-
tagung der Gesellschaft Y zukommen soll, lassen sich kaum finden. Hier
wird deutlich, dass das Gewichtungsschemadie Unterschiede in der Wert-
schatzung verschiedener Forschungsaktivitéten zum Ausdruck bringt.
Eine Universitét, die z.B. Publikationen in internationalen Zeitschriften
ein sehr hohes Gewicht beimisst, wird ein anderes Bewertungsschema
verwenden als eine Universitét, die sich daflr entscheidet, starker die
Einwerbung von Drittmitteln zu honorieren. Unldsbar ist das Problem der
Findung eines solchen Schemas aber sicher nicht — dies zeigt z.B. ein
entsprechender »Punktekatalog«, der auch als Basis individueller Ziel-
vereinbarungen zwischen Wissenschaftlern und L eitung eines grossen
Wirtschaftsforschungsinstituts dient.

Gehen wir (in der typischen V orgehenswei se von Okonomen) von der
Annahme aus, wir verfiigen tber ein solches Gewichtungsschema und
haben damit fur jeden Professor einen Wert fur seinen Forschungsoutput
in der Vergangenheit ermittelt. Nehmen wir ferner an (und diese An-
nahme st sicherlich sehr plausibel), dass diese Werte zwischen den Pro-
fessoren innerhalb der betracheten Einheit mehr oder weniger stark
streuen. Lassen wir einmal dahingestellt, warum diese Streuung zu beob-
achten ist. Halten wir ferner fest, dass nach der bisher tblichen Praxis
einem Professor ein Forschungssemester mehr oder weniger automatisch
auf Antrag immer dann gewahrt wird, wenn der Antragsteller zuvor acht
Semester lang ununterbrochen gelehrt hat; ein Fachbereich mit N Profes-
soren vergibt dann im Durchschnitt N/(9/2) Forschungssemester pro Jahr.
Gehen wir davon aus, dass jeder Professor ein Forschungssemester einem
»normal en« Semester vorzieht (sonst wirde er es nicht beantragen—auf-
gedrangt wird esihm nicht).

Uberlegen wir jetzt, wie sich ein Wechsel zu folgender am For-
schungsoutput orientierten Praxis der Allokation von Forschungsseme-
stern auf die Forschungsleistung auswirken wird: Nicht wer »am dran-
sten« ist, wird freigestellt, sondern die Professoren mit dem héchsten
Stand auf ihren individuellen Forschungsoutputkonten. Gelten die oben
getroffenen Annahmen 1 bis 4, dann erhéht dieser Regimewechsel fiir ale
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die Kosten der Alternative »Nicht Forschen« (und damit die Kosenener
Stunde Freizeit oder Nebentétigkeit) und diese wird von allen (in unter-
schiedlichem Massg, je nach individueller Kosten-Nutzen-Abwéagung) in
geringerem Umfang gewahlt. Je nach Gewichtungsschema und nach den
komparativen Vorteilen der Betroffenen wird dies zu unterschiedlichen
Steigerungen der Forschungsaktivitéten in den verschiedenen Berechen
fuhren und damit den Forschungsoutput der gesamten Einheit erhéhen.

Sicherlich gibt es hier eine ganze Reihe von Detailfragen zu kléren:
Sollen zum Beispiel bei einem jéhrlichen Kontingent von 4 Forschungs-
semestern fur einen Fachbereich die Kontostéande der »ersten Vier« auf
Null gesetzt werden, wenn sie ein Forschungssemester erhalten, oder soll
der Kontostand nur um den der Nummer 5 der Liste vermindert werden?
Wie geht man bei einem Ubergang von der alten auf die neue Regelung
mit der aufgelaufenen Wartezeit um — hat der, der nach alten Modus
»dran« wére, Pech gehabt und der, der gerade noch »seins bekommen
hat«, Gliick?® Sind diese und andere Fragen geklart, dann steht einer Rea-
lisierung dieses V orschlags nur noch der zu erwartende Widerstand sei-
tens der Professoren entgegen, die sich durch eine entsprechende Neure-
gelung gegeniiber dem Status Quo benachteiligt sehen, denn—zumindest
nach meiner alerdings nicht juristisch geschulten Lesart — § 50(6) NHG
schreibt nicht die bisher geltende Praxis fest, sondern 1&sst der Leitung der
Hochschule einen Spielraum, der auch das vorgeschlagene Verfahren
beinhaltet.

Ein weiterer Vorschlag betrifft eine am Forschungsoutput orientierte
Allokation eines Teils der Sach- und Personal mittel. Bisher werden diese
Mittel »nach Schlissel« vergeben. Ohne auf Details einzugehen wollen
wir festhalten, dass Forschungsoutput in diesen Schltisseln weder direkt
noch indirekt irgendeine Rolle spielt. Bedenkt man, dassdie Mittel fir die
Erflllung der Aufgaben der betreffenden Einheit innerhalb der Universitét
gedacht sind, und dass zu diesen Aufgaben auch die Forschung z&hit,
dann ist diese Entkopplung von Mittel zuwei sung und Forschungsoutput
nicht nur fur Aussenstehende unverstandlich. Eine Kopplung der Zuwei-
sung eines Teils der Mittel — gewichtet man Forschung und Lehre gleich
und bedenkt man, dass fur Tatigkeiten in der Selbstverwaltung ausser
Zeit, Nerven (beidesin erheblichem Umfang) und Blromaterid (in gerin-
gem Umfang) keine weiteren materiellen Ressourchen erforderlich sind,
dann konnte man an die Halfte der Mittel denken — an den For-

8 Okonomisch geschulte Leser denken jetzt sicher sofort an ein Marktdiagramm mit
einem einheitlichen Preis und an das Konzept der Konsumentenrente —jg graudesist
hier gemeint!

9 Auch nicht 6konomisch geschulte L eser werden richtig vermuten, dass der Verfesssr
flr die zweite Alternative plédiert, wenn das Verfahren vor dem Sommersamester 2002
implementiert werden sollte, und sie werden den Grund nicht erraten missen, da er
offensichtlich ist!



100 Joachim Wagner

schungsoutput liegt damit so nahe, dass zumindest Aussenstehende die
Frage stellen werden, warum man eigentlich noch Forschung machen
muss. FUr Insider ist der Grund klar — die herrschende Praxis.

Wie kénnte ein entsprechender Allokati onsmechanismus aussehen?
Eine Méglichkeit, auf die man in Anlehnung an den oben dargelegten
Vorschlag zur Allokation von Forschungssemestern sofort kommt, besteht
darin, das vorgeschlagene Verfahren zur Messung des Forschungsoutputs
auch auf die Nicht-Professoren auszudehnen und die Werte fir alle Mit-
glieder einer jeden einzelnen Einheit (z. B. fur jedesInstitut eines Fachbe-
reichs) zu addieren. Die Summe dieser Summen ergibt dann eine Gesamt -
punktzahl — nehmen wir an, sie betrégt fir das Jahr 2000 im Fachbereich
Fundamental wi ssenschaften 12.358, wovon auf das Institut fir Grundsatz
fragen 4.974 entfallen. Erhdlt der Fachbereich 100.000 DM Sachmittel
und Personalmittel fur Hilfskrafte, und entscheidet man sich dafur, die
Halfte dieser Mittel forschungsoutputorientiert zu vergeben, dann sind
50.000 DM zu verteilen. Jeder »Outputpunkt« ist dann (50.000
DM / 12.358 =) 4,046 DM wert, und das Institut fir Grundsatzfragen
erhdt folglich (4.974 * 4,046 DM =) 20.124,80 DM.

Nehmen wir an— und dies erscheint mir realistisch— dassjede zusétz
liche Mark Sachmittel einen positiven Grenznutzen fir die Mitglieder in
einer Einrichtung hat, denn sie erweitert den Raum erreichbarer Guter-
kombinationen (BUcher, Software, Hardware, Hiwi-Stunden, Tagungsrei-
sen ...). Gelten die oben getroffenen Verhaltensannahmen 1 bis 4 fir die
Mitglieder der Teilbereiche, dann erhoht die Einfihrung eines solchen
Allokationsschemas fir alle die Kosten der Alternative »Nicht Forschen«
(und damit die Kosten einer Stunde Freizeit oder Nebentétigkeit) und
diese wird von allen (in unterschiedlichem Masse, je nach individueller
K osten-Nutzen-Abwagung) in geringerem Umfang gewahlt. Je nach Ge-
wichtungsschema und nach den komparativen Vorteilen der Betroffenen
wird dies zu unterschiedlichen Steigerungen der Forschungsaktivitétenin
den verschiedenen Bereichen fiihren und damit den Forschungsoutput der
gesamten Einheit erhohen.

Das skizzierte System einer zu den ermittelten Forschungsoutput-
punkten proportionalen Allokation von Sach- und Personalmitteln ist
damit geeignet, Anreize zur Forschung zu stérken und also ein Schrittin
die richtige Richtung. Es fuhrt aber, wie Albers (1999) in einer pfiffigen
Ubertragung seiner Losung des formal identischen Problems der optima:
len Verteilung von Marketing-Budgets auf die Allokation von Hochschul-
budgets gezeigt hat, nicht zu einer optimalen Allokation. Hierzu mussne-
ben der Hohe des Erfolgs einer Einheit auch das Ausmass berlicksichtigt
werden, mit dem der Erfolg durch Budgetanderungen beeinflusst werden
kann. Technisch gesprochen muss die Mittelverteilung proportional zu
dem Produkt aus Leistungsauspragung und einer Elastizitét, die die
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relative Verénderung der Leistung dividiert durch die relative
Veréanderung der Mittel zuwei sung misst, vorgenommen werden. Intuitiv
wird dies einsichtig, wenn man bedenkt, dass damit nicht nur die Leistung
einer Einheit, sondern auch das Ausmass, in dem sieeineweitere Mark in
zusétzliche Forschungsl eistungen umsetzt, ausschlaggebend fir die Hohe
der Mittelzuweisung ist.*°

Allererste, klitzekleine Ansétzchen in die vorgeschlagene Richtung
haben wir bereits realisiert:

(1) Aus einem »Sondertopf« auf Universitatsebene werden auf Antrag
Mittel zur Vorbereitung von Drittmittel antrégen bereitgestellt. Die Allo-
kation orientiert sich hierbei zwar nicht am Forschungsoutput, denn der
soll ja erst in dem zu beantragenden Projekt erzielt werden. Zumindest
indirekt ist aber auch ein Zusammenhang mit dem Forschungsoutput der
V ergangenheit gegeben, denn auf das arbeitsintensive Antragsvefahren
mit seinem sehr unsicheren Ausgang wird sich nur ein Hochschullehrer
einlassen, der aufgrund seiner Reputation und insbesondere aufgrund
seiner anerkannt guten Publikationen erwarten kann, den tblichen An-
tragsabschnitt »Eigene Vorarbeiten« in einer die begutachtenden Peers
Uberzeugenden Weise ausfillen zu kénnen.

(2) Seit dem akademischen Jahr 1998/99 werden jeweils einige
Nachwuchswissenschaftler auf Universitatsebene durch eine Sachmittel-
pramie flr herausragende V ortragstétigkeit auf Tagungen und im Fachbe-
reich Wirtschafts- und Sozialwissenschaften zusétzlich noch fir herausrar
gende Publikationstétigkeiten ausgezeichnet. Auch dies ist eine Form
einer forschungsoutputorientierten Mittel all okation.

Beide Ansétze gehen in dierichtige Richtung, betreffen aber nur einen
sehr kleinen Teil des Budgets und gehen damit nicht weit genug. I nsbe-
sonders die Pramierung von Nachwuchswissenschaftlern sollte aber auch
bei einer Realisierung der hier vorgeschlagenen umfassenderen Reform
beibehalten werden.

Fir weitergehende Schritte in Richtung auf eine Umsetzung desvon
Albers (1999) vorgeschlagenen Verfahrens hat nicht nur die Universitéts-
leitung allen Spielraum, sondern auch jeder Fachbereich, wenn kein Ge-
setz vorschreibt, woran sich die Mittelvergabe zwischen und innerhalb
von Teilbereichen einer Hochschule zu orientieren hat — und zumindest
mir ist keine entsprechende verpflichtende Regelung bekannt. Wenn die
Forschungd el stung durch stérkere Anrei ze zur Forschung gestérkt werden
soll, dann sollte dieser Spielraum im hier vorgeschlagenen Sinne genutzt
werden.

10 Die formale Herleitung und Anweisungen fiir die praktische Umsetzung dieser
Allokationsregel finden sich bei Albers (1999).
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Fazit

Von ener Institution wie der Universitét sollte man, so Gerlach (1993,
265), erwarten, dass sie Anreize und Belohnungen bereithalt fir ein Ver-
halten, zu dem sie ermutigen méchte, und Sanktionen fir Verhaltenswei-
sen, die ihr abtraglich erscheinen; diesist in Deutschland bezogen auf
Forschungsaktivitaten bisher nur sehr begrenzt der Fall. Will man dasim
Sinne der hier gemachten Vorschlége éndern, muss man mit Widerstan-
den rechnen, denn bei einem Kuchen von gegebener oder realistisch be-
trachtet zukiinftig eher schrumpfender Grosse geht es beim Ubergang zu
einer an Anreizen fur Forschungsleistungen orientierten Allokation von
Forschungssemestern und Sach- bzw. Personalmitteln nicht um dieVer-
teilung von Zuwéchsen, sondern um Umverteilung. Ein solcher Weg wird
Verlierer hervorbringen, und die werden sich wehren— die Erfolgswahr-
scheinlichkeit von Klagen auf Besitzstandswahrung vermag ich als Oko-
nom nicht einzuschétzen.

Entscheidungen zu einer Realisierung von Vorschlégen wie den hier
unterbreiteten sind daher bei vielen Mitgliedern der Universitét unpopu-
|&re Entscheidungen, und die Konsegquenzen hieraus liegen fur den Fall,
dassdie Mehrheit verlieren wirde, fir jeden Présidenten, der wiederge-
wahlt werden will, auf der Hand. Was aber, wenn er gar nicht wiederge-
wéhlt werden kann?!

Epilog
Wer noch lebt, sage nicht: niemals!
Das Sichereist nicht sicher.
So, wie esist, bleibt esnicht.

Und aus Niemals wird: Heute noch!

Bertolt Brecht, Lob der Dialektik'*

11 Bertolt Brecht Werke, Berliner und Frankfurter Ausgabe, Band 11 (Gedichte),
Berlin und Weimar: Aufbau-Verlag, Frankfurt am Main: Suhrkamp, 1988, S. 237f.
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Dirk Nissen, Ingrid Ott

Uberlegungen zur Hochschulfinanzierung

Eine facherlibergreifende Betrachtung

Einleitung

Eine gute Ausbildung ist das beste Startkapital fir eine erfolgreiche Zu-
kunft. Diesist vermutlich die Hauptmotivation eines Menschen, der sich
fur die Aufnahme eines Studiums entscheidet. Die konkreten individuel
len Griinde umfassen dabei viele Facetten, unter ihnen Wissenserwerb,
personliche K ontakte und sozial es Engagement.

Fir Volkswirtschaften stellt das Wissensniveau der Bevoélkerung ei-
nen strategischen Produktionsfaktor dar. Die Hochschulen erbringen
Leistungen fir Studierende und andere gesell schaftliche Gruppen. Dazu
zadhlen Ausbildung und Qualifikation kinftiger Arbeitskréfte, Wissens-
und Technologietransfer, Forschungsnetzwerke, Beitrédge zur politischen
Willensbildung, um nur einige zu nennen. Aus diesem Grund stellen der
Staat und damit die allgemeine Offentlichkeit einer Volkswirtschaft den
Hochschulen die erforderlichen finanziellen Mittel zur Verfiigung. Den-
noch wird seit einigen Jahren Uber die Finanzierung der Bildungsinfra-
struktur kontrovers diskutiert. Die Auseinandersetzungen um Studienge-
buhren zeigen, dass eine rein steuerfinanzierte Beretstellung zunehmend
in Frage gestellt wird. Hierfir sind sicher die leeren Kassen der offentli-
chen Hand verantwortlich. Es werden aber auch andere Argumente in
diesem Zusammenhang gebracht. So wird bspw. in einer Gebihrenfinan-
zierung ein Leistungsanreiz fir Studierende und Hochschulen gesehen.
Auch das Einwerben zusétzlicher Mittel z.B. tber Hochschulférderung
durch Dritte und Sponsoring wird von Seiten des Staates und des Mana
gements einzelner Hochschulen al's attraktive Einnahmeguellen angese-
hen. Diese Diskussion wird nicht nur zwischen Staat und Hochschulen
gefiihrt, sondern auch andere gesellschaftliche Anspruchsgruppen beteili-
gen sich daran.

In diesem Beitrag werden unter Zugrundel egung einer gruppenspezifi-
schen Betrachtung im Rahmen des Stakeholderansatzes sowie der ge-
samtwirtschaftlichen Auswirkungen von Bildung Uberlegungen zu Finan-
zierungsalternativen angestellt. Zu diesem Zweck werden in Abschnitt 2
alternative Anspruchsgruppen mittels des Stakehol der-Ansatzesdlgemen
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dargestellt und darauf aufbauend universitére Anspruchsgruppen
vorgestellt. Hinsichtlich der Hochschulfinanzierung werden kritische
Stakeholder identifiziert. Dem schliet sich unter Punkt 3 eine
modellhafte Darstel lung einzel- und gesamtwirtschaftlicher Aspekte der
Bildung an. Die wesentlichen Ergebnisse dieser Uberlegungen sind in
einem Fazit ausammengefasst.

1 Alter native Anspruchsgruppen und Hochschulen

1.1 Der Stakeholder-Ansatz

Das Stakehol derkonzept beschéftigt sich mit den unterschiedlichen An-
sprichen unternehmensbezogener Gruppen und wird dem Bereich des
strategischen Managements zugerechnet (vgl. u.a. Frigge und Schaltegger
(1999), S. 3 sowie Schmid (1998), S. 220). Als Referenzpunkt fir die
folgende Analyse dient der Stakehol der-Ansatz von Freeman (1999), der
einen Stakeholder wiefolgt definiert: »A stakeholder in an organizationis
(by definition) any group or individual who can affect or is affected by the
achievement of the organization’s objectives.« (Freeman (1984), S. 46).
Der Ansatz macht deutlich, dass nicht nur die Stakeholder Einfluss auf
eine Organisation ausiiben, sondern auch die Organisation selbst ihre
Stakeholder zu beeinflussen vermag (vgl. Horak (1995), S. 16 sowie
Schaltegger und Sturm (1992), S. 9). Es wird aso von einem reziproken
Abhéngigkeitsverhéltnis zwischen Organisation und bestimmten Stake-
hol dern ausgegangen.? Der Erfolg einer Organisation wird durch die F&
higkeit des Managements (mit)bestimmt, solche Anspruchsgruppen bei
seinen Entscheidungen zu berticksichtigen (vgl. Frigge und Schaltegger
(1999), S. 3; Blair (1998), S. 195; Kreikebaum (1993), S. 166). Nach

1 Inder deutschsprachigen Literatur wird der Begriff Stakeholder oft mit Interessen-
bzw. Anspruchsgruppen umschrieben (vgl. z.B. Nissen (1998), S. 160; Horak (1995), S.
17; Schaltegger und Sturm (1992), S. 8). Stake, aso die Einlage, das Interesse baw. dar
Anteil kann wie folgt definiert werden: »A stake is an interest or a share in an
undertaking.« A stake »isaright to something. Thisright might be alegdl right ... or ...
be thought of as a moral right ...« (Caroll (1996), S. 73). Zusammenfassendl&gst sch
sagen, dass ein >stake« ein wie auch immer gelagertes Interesse einer bestimmten
Gruppe an den Aktivitaten einer Organisation ausdriickt (vgl. Bohi (1995), S. 84).
2 Der Begriff >Organisationen< anstelle von >Unternehmenx ist bewusst gewahlt,denn
mittlerweile dient der Stakeholder-Ansatz zur Darstellung und Analyse der An-
spruchsgruppen von verschiedensten Organisationen bzw. Unternehmen des Profit-ud
des Nonprofit-Sektors. Urspringlich bezog sich der Stakeholder-Ansatz auf Profit-
Unternehmen (vgl. Horak (1995), S. 16; Purtschert (1995), S. 27). Zum Profit-Sektor
vgl. z.B. Dyllick (1988); Schaltegger und Sturm (1994); Schaltegger (1997) und
Schierge (1996) [Okologie]; Gausemeier et al. (1995); Blair (1998); Clarke (1998);
Schmid (1997); Nagos (1991) [Industrie-, Handels- und Dienstlei stungsunternehmen);
Nissen (1999) [Biotechnologie]. Zum Nonprofit-Sektor vgl. z.B. Nissen (1998), S. 160
ff. und Ludwig (1998) [Verbénde]; Purtschert (1995); Horak (1995).
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Dyllick (1984) kann eine Organisation »(...) als Koalition von Anspruchs-
gruppen aufgefasst [werden], die erst dann ihre Leistung erbringen kann,
wenn alle Anspruchsgruppen ihren Beitrag geleistet haben.« (Dyllick
(1984), S. 74). Die Hinwendung zu einer pluralistischen gesell schaftsori-
entierten Zielausrichtung mit einer langfristigen Perspektive betont Blei-
cher (1999, S. 164). Dabei treten neben die an wirtschaftlichen Leistungen
der Organisation interessierten Gruppen auch andere gesellschaftliche
Bezugsgruppen, die von der Organisation L eistungen erwarten.

Eine Mdglichkeit, Anspruchsgruppen einer Organisation darzustellen,
ist die Unterscheidung interner und externer Anspruchsgruppen. Die
externen Gruppen werden weiter in marktbezogene und ni cht-merktbezo-
gene Stakeholder aufgegliedert (vgl. Schierge (1996), S. 50 f.; Meffert
(1994), S. 189; Meffert und Kirchgeorg (1993), S. 63).> So zahlen bspw.
Arbeitnehmer, Eigentimer und das Management zu den internen An-
spruchsgruppen einer Organisation. Fremdkapitalgeber, Lieferanten,
Konkurrenten, und Konsumenten werden unter dem Begriff marktbezo-
gene Anspruchsgruppen zusammengefasst. Schliefdlich werdenu.a Sedt,
Gewerkschaften, Verbande, NGO's, dlgemeine Offentlichkeit, Medien
und geographische Nachbarn zu den externen nicht-marktbezogenen
Stakeholder gezahlt (vgl. Meffert (1994), S. 189 und Schierge (1996), S.
51 ff.). Das Verhdltnis zwischen Anspruchsgruppen und Organisation ist
durch Leistungen (fur die Organisation) und Gegenleistungen (von der
Organisation) gekennzeichnet (vgl. Dyllick (1984), S. 74).

1.2 Universitare Anspruchsgruppen

Wendet man den Stakeholderansatz auf Hochschulen an, kénnen mehrere
Anspruchsgruppen identifiziert werden. In Anlehnung an die vorgestellte
Darstellungsform zeigt Abbildung 1 die Anspruchsgruppen einer Hoch-
schule. Dabei symbolisieren die Pfeilspitzen, die sowohl von den An-
spruchsgruppen auf die Hochschule gerichtet sind als auch umgekehrt,
wechsel seitige Ansprliche, aber auch Einfl (isse zwischen Organisation und
Stakeholdern. Dartiber hinaus l&sst sich aus den Anspriichen auch Ver-
antwortung fiireinander ableiten*

3 Zu anderen Darstellungsformen von Anspruchsgruppen vgl. z.B. Freeman (1984), S.
55; Mitroff (1983), S. 33; Dyllick (1988), S. 198; Schaltegger und Sturm (1994), S. 9
ff.; Sauter-Sachs (1992), S. 193; Wheeler und Sillanpéa (1998), S. 206.

4 ».die Stakeholder hegen Anspriiche gegenuber der Unternehmung; die
Unternehmung erhebt aber auch Anspriiche an diese Gruppen. Damit hat nicht nur die
Unternehmung eine Verantwortung gegeniber der Gesellschaft, sondern die
Gesellschaft (Stakeholders) hat auch eine Verantwortung gegentber der
Unternehmung.« (Sauter-Sachs (1992), S. 194).
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DIREKTE SPHARE ' INDIREKTE SPHARE

andere Hochschulen,
Bildungseinrichtungen, Unternehmen
orschungsinstitute

_allgemeine
Offentlichkeit

geografische
Machbarn

ausldnd.
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Multiplikatoren
Familie, Freunde, Lehrer

Abbildung 1: Stakeholder-Map einer Hochschule; Quelle: Eigene Darstellung.

Die externen Stakeholder werden hier einer direkten und einer indirekten
Sphére zugeteilt. Damit ist keine Aussage Uber ihren jeweiligen Einfluss
getroffen, sondern lediglich Uber die Nahe zum unmittel baren Hochschul-
umfeld. Eine Sonderstellung nehmen die Studierenden sowie der Staat
ein. Studierende werden sowohl zu den internen al's auch zu den externen
Anspruchsgruppen gezahlt. Der Staat gehort gleichzeitig der direkten und
der indirekten Sphére an.

Studierende sind Mitglieder der Hochschule (vgl. Peisert und Fram-
hein (1997), S. 51 f. sowie 836, Abs. 1, Satz 1 HRG), und als solche stel-
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len sie eineinterne Anspruchsgruppe dar. Sie formen und beeinflussen
den Hochschulbetrieb u.a. durch ihre Teilnahme, Mitwirkung in Hoch-
schulgremien, studentischen Initiativen. Inihrer Funktion als Empfanger
bzw. Nachfrager von Hochschulleistungen®, die in vielen Falen aus-
schliefdlich fur sie erbracht werden, nehmen sie die Rolle einesexternen
Stakeholders (im Sinne von Konsumenten) ein. Die geschilderte >Dop-
pelnatur< der Studierenden kann mit dem Begriff >ldentitatsprinzip< um-
schrieben werden. ©

Der Staat sorgt u.a. fir die Bereitstellung 6ffentlicher Sicherheit, In-
frastruktur und Legitimitat. In dieser Funktion gehort der Staat der indi-
rekten Spharean (vgl. z.B. Dyllick (1984), S. 75).” Auch die Finanzierung
von Hochschulen ist Aufgabe des Staates. Abgesehen von privaten Hoch-
schulen handelt es sich bei Universitéten um staatliche Einrichtungen der
Bundeslander, die aus 6ffentlichen Mitteln finanziert werden (vgl. Peisert
und Framhein (1997), S. 54). Von den Hochschulen wird erwartet, dass
sie mit den zur Verfligung gestellten Ressourcen effizient umgehen und
sich innerhalb der rechtlichen Rahmenbedingungen erfolgreich selbst
verwalten (vgl. Peisert und Framhein (1997), S. 53). In diesem Kontext ist
der Staat der direkten Sphére zuzuordnen.

Die folgende Tabelleliefert eine Ubersicht (iber die wesentlichen Lei-
stungen und Gegenleistungen im Verhdtnis zwischen Hochschule und
den bislang identifizierten Anspruchsgruppen. Leistungen und Gegenlei-
stungen sind in Analogie zur Darstellung der Anspruchsgruppen >Staat<
und >Studierendex zu interpretieren.

5 Dabei handelt es sich nicht nur um Vorlesungen, Seminare und andere
Lehrveranstaltungen, sondern auch z.B. um Studierendenberatung, Bibliothek,
Mensaessen.

6 Das ldentitétsprinzip gilt in Verbénden. Danach Uben Verbandsmitglieder
Téatigkeiten innerhalb des Verbandes aus, stellen aber auch die Hauptgruppe der
Abnehmer fur Verbandsleistungen. Die Tréger sind also gleichzeitig Kunden bzw.
NutzniefRer der Systemleistung (vgl. Schwarz (1984), S. 32 f.).

7 Die genannten Leistungen werden fir die Gesellschaft und nicht ausschliedlich fiir
Hochschulen erbracht.
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Anspruchs-
gruppe

Leistungen
fur die Hochschule

Gegenleistungen
von der Hochschule

Interne Anspruchsgruppen

Leitung - Arbeitskraft - Einkommen
- Vertretung von Hochschulinteressen | - Ansehen, Einfluss, Prestige
Verwaltung - Arbeitskraft - Einkommen
- Sicherstellung von Arbeitsablaufen | - Arbeitsplatzsicherheit
- Mitbestimmung - Mitbestimmung
Mitarbeiter
- Professoren - Arbeitskraft - Einkommen

- wissenschaftl.
Mitarbeiter

- wissenschaftliche Kompetenz
- Mitbestimmung

- Arbeitskraft

- Nachwuchspotenzial

- Mitbestimmung

- Entfaltungsméglichkeiten

- Mitbestimmung

- Einkommen

- Qualifikationsmdoglichkeiten
- Mitbestimmung

Studierende

- Teilnahme am Hochschulbetrieb
- Mitbestimmung

- Entfaltungsmaéglichkeiten
- Betreuung
- Mitbestimmung

Externe Anspruchsgruppen der direkten Sphéare

Studierende

- Existenzgrundlage
- Nachfrage nach Dienstleistungen

- Lehrangebot
- Betreuung

potenzielle - Zukunftssicherung - Wissensinfrastruktur
Studierende - Studienplatz- und Studienortwahl
Forderer - Unterstutzung (i.d.R. finanziell) | - Prestige
(Vereine) - besondere Veranstaltungen
Versorgungs- - Ge- und Verbrauchsguter - stabile Lieferbedingungen
betriebe - gute Zahlungsmoral
auslandische- | - Wissenstransfer - Wissenstransfer
und - Studierendenaustausch - Studierendenaustausch
Partnerhoch-
schulen
andere Hoch- - Wissenstransfer - Wissenstransfer
schulen - Zusammenarbeit - Zusammenarbeit

- Forschungsnetzwerke - Forschungsnetzwerke
Staat - Finanzierung - Bildungsniveau

- rechtliche Rahmenbedingungen

- Selbstverwaltung
- effizientes Haushalten
- Wissens- und Technologietransfer

Externe Anspruchsgruppen der indirekten Sphare

Staat - Infrastruktur - Akkumulation von Humankapital
- dffentliche Sicherheit - Einhaltung von Rechtsvor-
schriften und Normen
Unternehmen - Praktikums- und Arbeitsplatze fur | - potenzielle Arbeitskrafte
Studierende bzw. Absolventen - Bildung
- finanzielle Unterstutzung - Wissens- und Technologietransfer
allgemeine - Steueraufkommen - Bildung

Offentlichkeit

- Wissens- und Technologietransfer

Medien

- Medium zur Eigendarstellung
- Information

- umfassende und realistische Infor-
mation

geographische | - Duldung/Akzeptanz - Wissens- und Technologietransfer
Nachbarn - Infrastruktur - Wirtschaftsfaktor

ehemalige - Multiplikatorenfunktion - Reputation

Studierende - Good will - besondere Angebote (Weiterbil-

dung)

Multiplikatoren

- Multiplikatorenfunktion
- Good will

- Reputation
- besondere Angebote (Information)

Tabelle 1: Anspruchsgruppen einer Hochschule — Beispiele fiir Leistungen, Gegen-
leistungen, Quelle: eigene Darstellung
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2 Einzel- und gesamtwirtschatftliche Aspekte von Bildung

2.1 Kritische Stakeholder und deren Implemetierung

in 6konomischen Modellen

Kritische Stakeholder sind jene, deren Leistungen fir die Organisation
schlecht oder gar nicht substituierbar sind (vgl. Burla (1989), S. 38).2
Bezogen auf Hochschulen sind dies der Staat sowie die Studierenden.
Gleichzeitig stellen diese beiden Stakeholder die Akteure in modelltheo-
retischen Uberlegungen aus dem Bereich der Mikrodkonomie sowie der
Makrodkonomie dar, in welchen einerseits individuelle Bildungsentschei-
dungen und andererseits gesellschaftliche Auswirkungen von Bildung
analysiert werden.

2.2 Der Humankapital aspekt

Aus 6konomischer Sicht ist das am haufigsten genannte Argument zur
Begriindung von individuellen Ausbildungsanstrengungen ein imVer-
gleich zur Situation ohne Ausbildung hoheres L ebenseinkommen.® Dies
beschreibt das Entscheidungskalkil, wonach die erwarteten Ertrége in
Form héherer Einkommen den Kosten fir die Aushildung gegeniiberge:
stellt werden. Das Individuum entscheidet sich dann fir die Aufnahme
eines Studiums, wenn die Ertrége die K osten Ubersteigen. Zu den Kosten
zéhlen hierbei neben den direkt entstehenden K osten auch die Opportuni-
tétskosten, welche bspw. die wahrend des Studiums entgangenen Ein-
kiinfte beinhalten.

Doch Bildung wird nicht nur ausindividueller Sicht nachgefragt, son-
dern ein hohes Aushildungsniveau der Bevdlkerung ist auch aus Sicht der
Gesellschaft erwiinscht. Die 6ffentliche Bereitstellung von Schulen und
Hochschulen wird damit begriindet, dass Bildung nicht ein gewéhnliches
Gut sei, sondern spezifische Eigenschaften aufweise: so ist einerseits
>Ausbildunge« ein Standardbeispiel in Lehrbiichern fir ein meritorisches
Gut.° Andererseits fiihrt Ausbildung und mithin die Investition in Wissen

8 »Die Anspriiche und Beeinflussungs- resp. Eingriffsmdglichkeiten dieser Gruppen
beruhen dabei primér auf faktischen, vertraglichen, gesetzlichen oder normativen
Grundagen zwischen Unternehmen und A nspruchsgruppen, kdnnen aber sekundér auch
aus gesell schaftspolitischen Konventionen abgel eitet werden.« (Janisch (1992), S. 125).
9 Seit den 50er Jahren geht man davon aus, dass der Konsum in jeder Periode nicht
vom Perioden-Einkommen, sondern vom L ebenszeiteinkommen abhangt (vgl. bspw.
Friedman (1957)). Daim Rahmen intertemporaler Optimierungsmodelle Ublicherweise
die Konsummdglichkeiten das Nutzenniveau determinieren, wird das Ziel der Haushalte
— namlich die Nutzenmaximierung — durch eine Maximierung des L ebenseinkommens
erreicht.

10 Der Begriff geht ursprunglich auf Musgrave (1959) zuriick. Bei meritorischen
Gutern wird die Bereitstellung durch den Staat mit dem Argument gerechtfertigt, die
Préferenzen der Individuen seien \erzerrt. Somit fuhrt die am Markt gedulRerte
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zur Akkumulation von Humankapital, wovon gesamtwirtschaftlich post
tive externe Effekte erwartet werden™

Dieindividuelle Investition in Humankapital fihrt dazu, dass die ei-
gene Produktivitét direkt zunimmt. Gleichzeitig jedoch steigt auch die
durchschnittliche Produktivitét innerhalb einer Volkswirtschaft, d.h. die
Produktivitat sémtlicher Individuen. Das Individuum allerdings orientiert
sich bei seiner Akkumulationsentscheidung an seinen individuellen Ertré
gen, welche niedriger sind as die gesamtwirtschaftlichen Ertréage. Der
Gesamtertrag der individuellen Investitionsentscheidung teilt sich in einen
individuellen und einen gesamtwirtschaftlichen Ertrag auf. Ubersteigen
die sozialen Ertrége dieindividuellen, so geht von der Akkumulation von
Humankapital ein positiver externer Effekt aus. Damit kann aus 6konorri-
scher Sicht staatliches Handeln gerechtfertigt werden, wobei die 6ffentli-
che Bereitstellung von Bildungsinfrastruktur eine Méglichkeit zur Inter-
nalisierung des genannten externen Effekts darstellen kann.

Die Frage, wie man die Bereitstellung der Bildungsinfrastruktur fi-
nanzieren sollte, kann nur in Abhéngigkeit von den staatlicherseits zur
Verfligung stehenden Finanzierungsinstrumenten beantwortet werden:
Unterstellt man die Existenz positiver externer Effekte, flhrt eine reine
Gebiihrenfinanzierung trotz der Méglichkeit zum Marktausschluss nicht
zu einem effizienten Ergebnis. Tatséchlich sehen jaauch die staatlichen
Hochschulen (zumindest in ihrem Grundsatz) von der Erhebung von Stu-
diengebiihren ab. Mithin muss die Bereitstellung mit Hilfe des erzielten
Steueraufkommens finanziert werden.

Ziesemer (1990) leitet im Rahmen eines Wachstumsmodells die Be-
dingungen fiir den optimalen Steuersatz her. Im Ergebnis kann so gezeigt
werden, dass ein dauerhaftes Wachstum des Pro-Kopf-Einkommens er-
zielt wird, wenn Individuen unter dem Einsatz einer staatlich bereitge-
stellten Bildungsinfrastruktur Humankapital akkumulieren. Die der Ana-
lyse zu Grunde liegenden Produktionsfaktoren sind physisches Kapital,
ungelernte Arbeitskréfte sowie Humankapital. L etzteres kann durch Bil-
dung, physisches Kapital durch Investitionen akkumuliert werden. Der
Staat stellt die Bildungsinfrastruktur bereit. Die individuelle Produktivitét

Nachfrage nach dem Gut zu einem — gemessen am geselIschaftlich wiinschenswerten
Versorgungsgrad (merit wants) — zu geringen Versorgungsgrad.

11 Seit Beginn der 90er Jahre gibt es eine Vielzahl von endogenen Wachst umamodel-
len, die sich mit den positiven Produktivitétswirkungen von Humankapital auseinander-
setzen. Zu den ersten zéhlen die Modelle von Lucas (1988) sowie dasjenige von Becker,
Murphy und Tamura (1990). Die Umsetzung der wachstumstheoretischen Modelle in
empirisch testbare Hypothesen geht auf Mankiw, Romer und Weil (1992) zurtick.
Innerhalb der empirischen Analysen jedoch herrscht Uneinigkeit Gber die tatsichliche
Produktivitatswirkung von Humankapital. Eine Ubersicht iiber alternative Schétzansitze
und empirische Implementationen von Modellen, in welchen Humankapital Bestandtell
der Produktionsfunktion ist, liefert bspw. Gundlach (1998).
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des Humankapital s hangt einerseits von seiner absoluten Héhe, anderer-
seitsjedoch auch von der zur Verfligung stehenden Bildungsinfrastruktur
ab. Dieseist als reines offentliches Gut modelliert und wird durch eine
proportionale Einkommensteuer finanziert. Der optimale Steuersatz ent-
spricht der partiellen Produktionselastizitét der Bildung, was bedeutet,
dass derjenige Anteil des privaten Einkommens fir die Bereitstellung der
Bildungsinfrastruktur investiert werden sollte, der dem Beitrag des Hu-
mankapitals am Output entspricht.

Diesesim letzten Abschnitt abgel eitete aus Sicht der Theorie eindeu-
tige Ergebnis bzgl. der optimalen Finanzierungsi nstrumente umzusetzen
ist schwierig, dadie Realitét komplexer ist alsin dem Modell dargestellt.
Dennoch kann mit Hilfe des Modells begriindet werden, warum der Staat
selbst bei Existenz der Moglichkeit des Marktausschlusses nicht aus-
schliefdlich gebiihrenfinanzierte Hochschulen bereitstellen sollte. Gleich-
zeitig drangt sich vor dem Hintergrund der Tatsache, dass sich Hoch-
schulen einer Vielzahl von Anspruchsgruppen gegeniibersehen, dieFage
auf, ob neben den Studierenden und den Steuerzahlern nicht auch andere
Stakeholder die Hochschulen bei der Finanzierung unterstiitzen kénnen.
Bezogen auf die finanziellen Belange von Hochschulen zéhlen némlich
neben Staat (Hochschulfinanzierung), und Studierenden (Studiengebiih-
ren) auch die algemeine Offentlichkeit (Steueraufkommen), For-
schungsinstitute (Drittmittel finanzierung) sowie Unternehmen und Forde-
rer (Sponsoring, Férderung, Spenden, Stiftungsgelder)® zu den
Schlusselgruppen bzw. kritischen Stakeholdern. Es wird deutlich, dass
neben Steuern und Geblhren weitere Instrumente fir die Finanzierung
von Hochschulen zur Verfligung stehen. Ausihnen gilt eseinen optimalen
Finanzierungsmix zusammenzustellen, der sich in einer dynamischen
Umwelt andern wird. Allerdings erlauben die dieser Betrachtung zu
Grunde gel egten Modelle keine Aussage liber die Gewichtung der Instru-
mente innerhalb des Mix.

3 Fazit

Es zeigt sich, dass die Realitét durch die genannten Modelle in ihrer
Komplexitét nicht zur Ganze erklart werden kann. Andererseitsist aber zu
erkennen, dass eine differenzierte Betrachtung unterschiedlicher An-
spruchsgruppen hilfreich sein kann, um alternative Méglichkeiten der
Hochschul (mit)finanzierung zu identifizieren und hinsichtlich des Prin-

12 Diese Arten der Mittelbeschaffung werden auch unter dem Begriff >Fundraising<
zusammengefasst (vgl. Meffert (1993), S 5). Hermanns und Glogger z&hlen auch die
Auftragsforschung und Vermarktung [z.B. VVermietung von Sportanlagen, Horsdle der
Hochschule] zum Fundraising. (vgl. Hermanns und Glogger (1998), S. 15 ff.).
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zZips>Leistung und Gegenleistunge« zu diskutieren. Die Position der Staates
in diesem Zusammenhang |&sst sich zwar auch im Stakeholderansatz al's
eine Anspruchsgruppe darstellen. Allerdings stellt die Auseinanderse-
zung mit der Frage der Hochschulfinanzierung allein aus betriebswirt-
schaftlicher Sicht eine eher gruppenspezifische Betrachtungin den Mittel-
punkt. So lielen sich bspw. die Vor- und Nachteile aternativer
Finanzierungskonzepte aus Sicht der Hochschulen, des Staates al's auch
der Studierenden diskutieren. Da diese Gruppen unterschiedliche Ziele
verfolgen und alternativen Restriktionen unterliegen, unterscheiden sich
die Ergebnisse solch einer Diskussion je nach Blickwinkel. Eine gesamt-
wirtschaftliche Betrachtung erméglicht aber tber die Identifikation exter-
ner Effekte auch eine gesellschaftliche Legitimation der Staatstétigkeitim
Bereich der Bildung.

Diein diesem Beitrag gemachten Ausfihrungen beriihren die Frage
nach der Bedeutung des Staates fiir die Hochschulen also von zwei unter-
schiedlichen Betrachtungsebenen: Einerseits werden die Hochschulen und
ihre Stakeholder unter dem Fokus finanzieller Bildungsinfrastruktur ana
lysiert (direkte Sphére), andererseits fungiert der Staat als Rahmengeber
einer Bildungsinfrastruktur innerhalb einer Volkswirtschaft (indirekte
Sphére). In der politischen Diskussion spielt die Bedeutung von Hu-
mankapital als Standortfaktor eine wichtige Rolle, und die politischen
Parteien messen der Bildungspolitik eine grof3e Bedeutung bei. Dennoch
wird es vor dem Hintergrund knapper Haushaltsmittel und dem Wettbe-
werb zwischen den Hochschulen um diese Gelder in Zukunft immer
wichtiger sein, bei der Bereitstellung des Bildungsangebots auf aternative
Finanzierungsquellen zurtickzugreifen. Der Stakeholder-Ansatz nennt
hierfir einige Ansatzpunkte. Den optimalen Finanzierungsmix fur jede
Hochschule individuell zu ermitteln, ist Aufgabe der Hochschulleitung.
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Hochschule, wandle Dich!

Uber Kompetenz und Kreativitat und andere Erfolgsfaktoren im Innovati-
onsmanagement der Hochschule, oder:
die neu(e)n K’ s der Erneuerung

Reformen, Reformen ...

Immer wieder soll die deutsche Hochschule reformiert werden: es sollen
Studienzeiten verkuirzt, Qualitdt von Forschung und Lehre verbessert,
Effizienz erhoht (sparen!), Effektivitét gesteigert (Wissenschaft und Wirt-
schaft fir neue Arbeitspldtze), Existenzgrinder hervorgebracht (EXIST —
Existenzgriinder aus Hochschulen), das Patentwesen an den Hochschulen
verbessert und Profile im Wettbewerb der Hochschulen herausgebildet
(Leitbilder) werden etc. — manche sprechen auch von Innovationsoffen-

sive(n).

Durchsetzung: Das Nadel 6hr

Nun hat die Innovationsforschung in der Betriebswirtschaftslehre mittler-
weile einen festen Platz: Innovationen wird eine hohe Bedeutung fur die
Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen, Regionen und ganzer Volks-
wirtschaften beigemessen — und eben auch von Hochschulen. Immer
wieder wird in der Literatur, aber auch in der Wirtschaftspresse der
»Schumpetersche Unternehmer< gepriesen, der mit der Durchsetzung
neuer Kombinationen Gleichgewichte zerstort und Wandel kreiert. Be-
sonderes Augenmerk ist auf eben diese Durchsetzung zu richten: gute
I deen und Ressourcen reichen nicht aus, um innovativ zu sein. Vielmehr
stehen der Durchsetzung neuer Kombinationen organi sationsinterne und
externe Barrieren entgegen, deren Uberwindung eine wesentliche Auf-
gabe des (Hochschul-) Managementsist.
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Innovation —was st das?

Innovationen kénnen neue Produkte und Dienstleistungen, neue Verfah-
reninder Herstellung (Verfahrensinnovation) oder Verdnderungen in der
Organisation sein. Die Neuartigkeit kann sich auf die Organisation, auf
den Markt oder auf die Welt beziehen: Die Sicht neu fiir die Organisation
(die Hochschule) ist relevant, wenn es um die internen Barrieren im Inno-
vationsprozess und deren Uberwindung geht. Hierzu stellten March und
Simon (1958, S. 173) fest: »Individuals and organizations give preferred
treatment to alternatives that represent continuation of present programs
over those that represent changex.

Die Sicht neu fur den Markt ist relevant, wenn es um Wettbewerbs-
vorteile, also die Positionierung im Hochschul bereich, geht. Eine solche
Positionierung ist keinesfalls auf den Standort Deutschland beschrankt. So
hat eine international besetzte Expertenkommission die Deutsche For-
schungsgemeinschaft und die Max-Planck-Gesellschaft evaluiert. Der
entsprechende Bericht enthielt auch »besorgte, mitunter sogar herbe Kri-
tik an einer ganzen Reihe von Eigentiimlichkeiten des deutschen For-
schungs- und Wissenschaftssystems. Dabei konnten sich die Gutachter
auch auf die Ergebnisse von L eistungsvergleichen zwischen fiihrenden
europaischen und aufRereuropéischen Wissenschaftsnationen mittels
quantitativ-bibliometrischer Verfahren beziehen, in denen Deutschland,
insbesondere bezogen auf die eingesetzten Forschungsmittel, zwar zu-
meist nicht schlecht, aber keineswegs so hervorragend abschnitt, wie es
sich manche nicht nur dringend wiinschen, sondern gelegentlich auch
selbstgefallig einbilden« (Markl 2000, S. 33). Bel einer Weltneuheit feh-
len direkte Vergleichsmoglichkeiten beziiglich des Innovationsmanage-
ments seitens der Hochschulen und der Akzeptanz im Markt. Eine solche
Innovation wére also mit besonders hohen Unsicherheiten verbunden.

Innovationen kann man durch Eigenschaften beschreiben und katego-
risieren wie etwa

Schrittlange: bei einer geringfuigigen Verénderung kdnnen Betroffene
wegen der Ndhe zu Bekanntem Préferenzen &ul3ern. Bei einer >revol utio-
néren< Erfindung hingegen werden die Betroffenen eher Schwierigkeiten
haben, Vorstellungen und Préferenzen zu dieser Innovation zu entwickel n.

Unsicherheit: bel der Einfihrung einer Neuerung herrscht keine voll-
kommene Information bezuglich der Konsequenzen dieser Handlung
sowie alternativer Aktionen (etwa: Nichteinfihrung, Verschiebung des
Einflhrungszeitpunktes). Die Unsicherheit kann zum Beispiel darin lie-
gen, dass die Neuerung noch nicht ausgereift genug ist und damit die
Gefahr von >Kinderkrankheiten< besteht.

Komplexitét: insbesondere bei einer hochkomplexen Innovation kén-
nen sich die gesetzten Ziele noch entwickeln, gegebenenfalls sind Vor-
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stellungen tber die Machbarkeit im Zeitablauf zu revidieren, und die Er-
klarungsbedurftigkeit ist hdher.

Strategie — wohin geht es?

Innovationsprojekte sind komplexe Aufgaben mit in der Regel weitrei-
chenden Auswirkungen — eine Einbindung in die strategische Planung ist
deshalb sinnvoll. Das Wort Strategie stammt aus dem Griechischen und
hei 3t Kunst der Heerfuihrung, und Carl von Clausewitz hat den Begriff als
»Gebrauch des Gefechts zum Zwecke des Krieges« interpretiert. Nun steht
zu hoffen, dass das strategi sche Innovati onsmanagement nicht al's Gefecht
zum Zwecke der Durchsetzung verstanden wird: Stahle (1991, S. 561)
bedauert zu Recht, dass es »leider alltaglich geworden (ist), Begriffe des
Krieges und der Kriegsfihrung in die betriebliche und betriebswirtschaft-
liche Sprache, in das Denken und Handeln des Managements zu tber-
nehmen). Vielmehr ist davon auszugehen, dass im Durchsetzungsprozess
Grenzen, aber auch V erbesserungsmaoglichkeiten durch die Involvierten
entdeckt werden, die es zu integrieren gilt. Damit wird auch deutlich, dass
die strategische Planung kein starrer Fahrplan sein darf: Strategien haben
die Angewohnheit, sich nicht immer an die fir sie gemachte Planung zu
halten (man konnte an dieser Stelle argumentieren, dass die Menschen,
diejaschliefflich die Planung gemacht haben, nicht die genligende Vor-
aussicht, die entsprechende Kompetenz oder die ausreichende Kreativitét
beséRen, das aber hief3e, die Verantwortung nicht nur fir die Strategien
bzw. deren Misslingen sondern auch fiir externe Umstande bestimmten
Individuen zuzuschreiben).

Wie kdnnen wenigstens einige notwendige oder wiinschenswerteln-
novationen erkannt und durchgesetzt werden, um die Hochschulreform
nicht génzlich in die Welt der Mérchen (Hans N. Weiler in Die Zeit,
19.04.2000) einzuordnen?

Die Kernfaktoren ...

Zuné&chst mussen natiirlich Ideen fir Neuerungen vorhanden sein, undfir
deren Entstehung ist Kreativitat erforderlich. Nicht alle |deen taugen fir
eine Entwicklung und Umsetzung, es bedarf also der Kompetenz, die
guten von den schlechten zu trennen. Dalnnovationen Unsicherheiten
beinhalten, ist Kilhnheit erforderlich, um Giber den Schatten zu springen.
Das heif3t beileibe nicht, dass man alles, was verénderbar ist, auch veran-
dern soll, vielmehr braucht man die Klugheit, Bewahrenswertes auch zu
bewahren. Da man Innovationen nie im Alleingang durchsetzen kann, ist
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die Kooperation mit den Betroffenen wichtig, und dain der Zusasmmenar-
beit vieler Menschen selten alle einer Meinung sind, miissen Kompro-
mi sse el ngegangen werden. Damit diese nicht dazu fiihren, dass allesbeim
Alten bleibt, darf die Kultur der Organisation nicht innovationsfeindlich
sein. Sind die Betroffenen hingegen innovationsbegeistert und sich einig,
besteht die Gefahr, dass sie gemeinsam in das Ungllick laufen— deshalb
ist Kritik austeilen und vertragen wichtig.

Schliefdlich kann man Uber alles reden: Kommunikation znischendlen
Betroffenen ist von enormer Bedeutung, um Ziele und Strategien einander
mitzuteilen, Bedenken auf3ern zu konnen, Missverstdndnisse aus dem
Weg zu rdumen, kurzum: sich auszutauschen und voneinander zu lernen.

Wasist, wenn ...

Was aber ist, wenn diese Kernfaktoren unzureichend ausgebildet sind
oder gar ganz fehlen und dadurch die Entwicklung und Durchsetzung von
Innovationen geféhrdet sind?

(DieK’skodnnen im folgenden an der passenden Stelle eingesetzt wer-
den.)

Wir wissen nicht, was wird, und dasist jaein Wesenszug von Strate-
gien, die per definitionem in die Zukunft gerichtet sind. Was also tun und
was unterlassen? Welchesist die richtige Strategie und wer soll das ent-
scheiden?

Dierichtige Strategie
Da stehich nun, ich armer Tor!
Und bin so klug alswie zuvor ...
Und sehe, dass wir nichts wissen konnen!
Daswill mir schier das Herz ver brennen.
Faust’ sverzweifelter Ausspruch driickt aus, was schon Sokrates feststelIt:
Ich weil3, dassich fast nichts wei3— und ich wei 3 kaum das.

Aus diesem und anderem |eitet Popper (1979) die Forderungen ab:

Das macht den Kampf gegen das dogmatische Denken zur Pflicht.
Es macht auch die duf3er ste intellektuelle Bescheidenheit zur Pflicht.
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Wenn keiner vollkommenes Wissen hat und die beste Strategie nicht
bekannt ist, so gilt es doch, Alternativen abzuwéagen und Entscheidungen
zu treffen, denn der Schluss, man tue lieber gar nichts, ist haufig die
schlechteste Alternative.

Wer soll entscheiden?

Auf Platons Frage Wer soll herrschen? sind mogliche Antworten die
Besten, die Klugsten. Abgesehen davon, dass nach Popper die Frage
falsch gestellt ist und die Antworten autoritér sind (Popper schléagt vor,
eine bescheidenere Frage zu stellen: »Was kénnen wir tun, um unsere
politischen Institutionen so zu gestalten, dass schlechte oder unttichtige
Herrscher (...) mdglichst geringen Schaden anrichten kdnnen?«) kann
man nicht wissen (s.0.), wer die Besten sind, und zur Frage »Auf welche
Weise haben wir Aussicht, Irrtimer zu erkennen und auszuschalten?«
schlagt Popper folgendes Medium vor: »Durch Kritik an den Theorien
und Vermutungen anderer und — falls wir uns dazu erziehen kénnen —
durch Kritik an unseren eigenen Theorien und spekulativen Losungsver-
suchen.«
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Betriebswirtschaftliche Ausrichtung
und Kundenorientierung im Hochschulwesen

Zunehmende »Okonomisierung« des Hochschulwesens

Strukturwandel ist ein fir unsere Wirtschaft und Gesellschaftsordnung
typisches Phanomen. Verdnderungen insbesondere der technol ogischen,
rechtlichen und wirtschaftlichen Rahmenbedi ngungen verlangen von uns
immer wieder entsprechende Neuorientierungen und Anpassungen, ob-
wohl das Festhalten an altvertrauten, eingespielten und i nsoweit abschétz
baren V erhaltensweisen dem Sicherheitsbedirfnis vieler Menschen ent-
spricht. Naturgemal hat dieser Strukturwandel in der Vergangenheit die
verschiedenen Branchen unserer Wirtschaft ebenso wie die einzelnen
Bereiche unserer Gesellschaft in unterschiedlicher Intensitét berthrt.
Speziell das Hochschulwesen schien davon vergleichswe sewenig betrof-
fen. Mittlerweile zeichnen sich indes Entwicklungen und geradezu fun-
damentale V erdnderungen ab, die tiber den K onzeptstatus hinaus nunmehr
auch tatsachlich implementiert werden. Das deutsche Hochschulwesens
befindet sichim Umbruch.!

Analysiert man die verschiedenen Entwicklungslinien, so ist—amin-
dest aus der Sicht des Wirtschaftswissenschaftlers— insbesondere die
fortschreitende »Okonomisierung« des Hochschulwesens bemerkenswert.
Letztere dokumentiert sich nicht nur in der zunehmenden Verwendung
der wirtschaftlichen Terminologie und Etablierung einer »Betriebswirt-
schaftslehre der Hochschulen« al's eigenstandigem Forschungsgebi et ?
sondern auch in der Ubertragung unternenmerischer Strukturen, Fiih-
rungsprinzipien, Denk- und Handlungsweisen auf Hochschulen. So geht
esz.B. in der aktuellen hochschulpolitischen Diskussion unter anderem
um folgende Problemfelder:

1 Vdl. insbes. Miller-Bohling, D., Die entfesselte Hochschule, Gutersloh 2000.

2 Vgl. dazu insbes. den Bericht der Wissenschaftlichen Kommission »Hochschul-
management« des Verbandes der Hochschullehrer fur Betriebswirtschaft e.V. Uber ihren
Workshop am 24./25.2.2000  (www.wiso.uni-dortmund.de/L SFG/E/wisskom/
aktuellw.htm) und die entsprechende Publikationdiste zum Hochschulmanagement
(www.wiso.uni-dortmund.de/L SFG/E/wisskom/wispubli.htm) bzw. des Centrums fur
Hochschulentwicklung (www.che.de/html/publikationen/htm).
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1. Die Frage nach der Zweckméflig- oder Notwendigkeit sowie den
Moglichkeiten und Grenzen der Erstellung eines Universitéts-L eithildes
als einer Art »Unternehmenskultur« mit der zugleich eine nach innen
gerichtete »Corporate | dentity« sowie ein nach auf3en gerichtetes »Corpo-
rate Image« geschaffen werden sollen. Ohne an dieser Stelle die entspre-
chende Kontroverse aufzugreifen oder zu vertiefen, sei hier lediglich
angemerkt, dass die Findung und praktische Umsetzung eines solchen
L eitbildes, ausgehend von der durch Meinungspluralismus und ausge-
pragte Basis-Autonomie gekennzeichneten Gegenwartssituation einer
Universitét, auf3erordentlich schwierig ist, zumal die Hochschulleitung—
leider/Gott sei Dank — (noch) nicht tiber ein fir die Durchsetzung wirk-
sames A nreiz- bzw. Sanktionsinstrumentarium verfigt.

2. Die Frage der Ausgestaltung der Hochschul organisation, wobei de
Abkehr von der gegebenen Gremien-Organisation mit ihrer dezentralen
Willensbildung hin zu einem stérker dirigistischen »V orstandsmodell «
den einerseits erhofften, andererseits befiirchteten Machtzuwachs der
Hochschulleitung mit sich bringen wiirde. Damit einhergehende Angste
um die Freiheit von Wissenschaft und Lehre mégen zwar im Einzelfall
unbegriindet sein, kénnen aber grundsétzlich— also im Hinblick auf das
Einflusspotenzial — nicht als Fiktion abgetan werden. Insofern ist sehr
wohl zu Uberlegen, ob bzw. ggf. mit welchen Adaptionen sich dasin der
betrieblichen Praxis erprobte Vorstandsmodell (nebst Aufsichts- bzw.
Universitatsrat) zur Fiihrung einer Universitét eignet.

3. Die Frage, wie sich eine Hochschule bzw. Universitét »gegentber
anderen Anbietern profilieren« und Studierende »im Wettbewerb« fiir
sich gewinnen kann. Jenseits der bereits angesprochenen Frage eines
universitaren Leitbildesist dieses Anliegen wohl weitaus besser auf der
Fachbereichsebene bzw. studiengangsbezogen zu bewaltigen. So istam
einen davon auszugehen, dass bei der Wahl eines Studienplatzes (al so auf
der »Nachfrageseite«) in erster Instanz nicht die Universitét, sondern eine
bestimmte Fachrichtung festgelegt wird und der Studierende in spe sich
dann eher fir das fachspezifische Profil (Facherauswahl, Lehrpersonal,
etc.) alsfur das Image der Ubrigen Universitét interessiert. Zum anderen
scheint es auf der »Angebotsseite« a priori erfolgversprechender, Schauf
einem »Teilmarkt« zu profilieren, da nur dort vergleichbare bzw. zur
Differenzierung und somit zur Profilierung geeignete Kriterien heranzu-
ziehen sind. Demzufolge dirfte es der Universitét leichter fallen, seinen
Studiengdngen in ihrer jeweiligen Fachwelt ein markantes Profil zu ver-
leithen alsder Universitét in ihrer Gesamtheit.

3 Vdl. dazu u.a. Miiller-Bohling, D./Fedrowitz, J. (Hrsg.), Leitungsstrukturen fr
autonome Hochschulen, Verantwortung, Rechenschaft, Entscheidungsfahigkeit,
Glitersloh 1998.
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4. Die damit einhergehende Frage, ob bzw. inwieweit das »L e stungs-
programm der Universitéat »bedarfsgerecht« ist, und vor dem Hinter-
grund der zuriickhaltenden staatlichen Finanzierung leider auch zuneh-
mend die Frage, was sich die Universitéat Uberhaupt fir ein »Angebot
leisten« kann bzw. ob die »K osten im Hinblick auf den Nutzen« gerecht-
fertigt sind.

5. Die Frage einer »leistungsgerechten Entlohnung, dieim Kontext
unserer Wirtschaftsgesellschaft an sich sel bstversténdlich und von daher
zu beflrworten ist. Schwierigkeiten bereitet indes die Festlegung geeig-
neter Leistungskriterien, da die Qualitét von Dienstleistungen im Allge-
meinen (und erst recht in dem z.T. hoch spezialisierten Bereich von For-
schung und Lehre) nur bedingt beurteilt werden kann, ein rein
quantitativer Maf3stab aber auch nicht hinreichend wére. Zu bedenken
wéredabei u.a., dass Hochschullehrer a's »Produzenten« durch Herabsen-
ken ihrer den Studierenden abverlangten L eistungsanforderungen (also—
auf den ersten Blick paradox anmutend — durch eine Qualitétsverringe-
rung) mehr Nachfragemasse erzeugen kénnen.

Die hier nur kurz skizzierten Fragen befassen sich lediglich mit einer
beschrénkten und willkirlichen Auswahl von Problemfeldern. Anderewie
z.B. der Einfluss moderner Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien auf das Lehr- und Lemverhalten oder die Einfuhrung einer neuen
Haushal tsphilosophie (Global haushalt mit kaufméannischer Buchfihrung
und Erfolgsorientierung anstelle von Kameralistik)* wurden insoweit
nicht ndher thematisiert. Was aber dennoch deutlich gewordensansolite,
ist, dass die Hochschulen einem erheblichen Verénderungsdruck
ausgesetzt sind und sich dabei eine starker wirtschaftlich orientierte
Betrachtungsweise abzeichnet, kulminierend in der Erwéagung einer
bérsennotierten (und damit dem Shareholder-Vaue verpflichteten)
Universitéts-AG.”

Unabhéangig davon, wie weit dieser Prozess letztendlich betrieben
wird, ist festzustellen, dass bereits bei den wenigen oben angerissenen
Problemfeldern wiederholt betriebswirtschaftliches V okabular auftauchte:
So war die Rede von Unternehmenskultur, Corporate Identity und —
Image, Vorstandsmodell, Wettbewerb, Angebot und Nachfrage, Leis-
tungsprogrammen, Bedarfsgerechtigkeit, Finanzierbarkeit, Kosten-Nut-
zen-Uberlegungen und | eistungsorientierten Entl ohnungssystemen. Und

4 Vgl. u.a Kupper, H.-U., Hochschulrechnung auf der Basis von doppelter Buch-
flhrung und HGB?, in; Zeitschrift fir betriebswirt schaftliche Forschung, 52. Jg. (2000),
S 348ff., sowie Ambrosy, R. u.a, Integrierte Kostenrechnung: Unterwegsin Richtung
zu einem modernen Hochschulmanagement, in: Wissenschaftsmanagement, 3. Jg.
(1997), S. 204 ff.

5 Vgl. Glotz, P. sowie Hickel, R., Bildungssystem: Universitéten an die Borse, in: Die
Bank, 40. Jg. (2000), S. 223.
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wenn diese Begriffe hier verwendet wurden, dann nicht nur, weil der
Verfasser als Betriebswirt seine Disziplin damit in den Vordergrund ste-
len mdchte, sondern schlichtweg weil Wirtschaftlichkeitsaspekte im

Hochschulwesen an Bedeutung gewinnen und Universitéten zunehmend
nach betriebswirtschaftlichen Mal3stében beurteilt werden.

Universitéten sind zwar keine nach Gewinnmaximierung strebenden
Unternehmen, aber sie sind durchaus nach wirtschaftlichen Grundsétzen
zu fuhrende Betriebe. Gefordert (und gefordert) werden daher —nebender
| ei stungsbezogeneren, an bestimmten Qualitétsmerkmalen ebenso wie an
absoluten Belastungswerten und mitunter zweifelhaften I nput-Output-
Relationen orientierten Entlohnung und Mittelzuweisung — gemeinhin
mehr Effizienz bzw. Wirtschaftlichkeit im Ressourceneinsatz.

Wenn nun aber zunehmend betriebswirtschaftliches Gedankengut auf
Universitéaten tbertragen wird — was in verschiedener Hinsicht durchaus
zweckmaidig und geboten erscheint —, dann mufd die Universitét auch
dementsprechende Grundiiberlegungen anstellen und sich wie ein Betrieb
u.a. die folgenden Grundfragen stellen:

a Wasist mein Betriebszweck?

b. Was sind meine L eistungen bzw. Produkte?

¢. Wer sind meine Kunden und was bedeutet daran angelehnt »Kun-
denorientierung im Hochschulwesen«?

Speziell der zuletzt genannte Aspekt erweist sich dabei alsein durch
bestimmte Besonderheiten des Hochschulwesens gekennzei chnetes, recht
facettenreiches und demzufol ge auch durchaus kontrovers gesehenesund
beurteiltes Problemfeld.

Kundenorientierung im Hochschulwesen

Aus der Betriebswirtschaftslehre ist bekannt, dass Kundenorientierung
speziell in von Verbrauchern dominierten Méarkten ein zentraler strategi-
scher Erfolgsfaktor ist. Um aber wirklich kundenorientiert zu handeln,
mussen zunéchst Kunden definiert, identifiziert und kennengelernt wer-
den. Und hier ergeben sich fir die Universitéten bereits die ersten Pro-
bleme mit der Frage: »Wer sind unsere Kunden?«

Kunden im traditionellen Versténdnissind typischerwei se Personen

die selbst auRerhal b des leistungserstellenden Betriebes stehen,

die Leistungen dieses von ihnen selbst gewahiten Betriebes bzw.
Produzenten nachfragen,

die fur diese Leistungen ein Entgelt zahlen,

die ausgehend von ihren Bedirfnissen bzw. Wiinschen die geforderte
Qualitét der L eistung bestimmen,



Betriebswirtschaftliche Ausrichtung im Hochschulwesen 125

die das Recht haben, schlechte L eistungen zu reklamieren, Nachbesse
rung zu verlangen und ansonsten ggf. zu einem anderen Anbieter zu
wechseln.

Fragt man sich, auf wen diese Kriterien zutreffen, so gilt dieses zwei-
felsohne fir alle, die der Universitét als sogenannte »Drittmittel geber«
Forschungsauftrége erteilen. Daneben gibt es aber noch andere, im Ein-
zelnen von vornherein gar nicht so genau feststehende »K undengruppen.

Universitéten produzieren Erkenntnisse und Bildung. Sie vermitteln
Berufsfahigkeiten und erzeugen somit letztendlich Human Kapital fir
grof3e Teile der Wirtschaft und Wissenschaft — ein Faktor, der in unserem
relativ rohstoffarmen Land immer von besonderer Bedeutung war und
bleiben wird. Universitéten tragen somit zur Erhthung der gesamtwirt-
schaftlichen Produktivitét bel und erfillen damit einen gesellschaftlichen
Auftrag. Insoweit kénnen also auch alle potenziellen wirtschaftlichen und
wissenschaftlichen Arbeitgeber der Absolventen bis hin zur gesamten
Gesellschaft als »Kunden« definiert werden: Sie stehen aul3erhalb der
Universitét, fragen Leistungen selbst gewahlter Universitéten nach, zahlen
dafUr inshesondere mittel s Steuern zumindest ein anteiliges Entgelt, nor
mieren Qualitétsstandards und haben das Recht, schlechte L eistungen zu
reklamieren bzw. ggf. zu einem anderen Anbieter zu wechseln, indem
z.B. die potenziellen Arbeitgeber bei der néchsten Einstellung Absolven-
ten und Absolventinnen anderer Universitéten bevorzugen, falls sie mit
dem Leistungsprogramm und -standard einer bestimmten Universitét
nicht zufrieden sind.

Sicherlich ist diese Sichtweise nicht zu vernachl&ssigen, aber sie ist
auch nicht die allein Richtige. Was an dieser Betrachtungswei se storen
mayg, ist, dass die Studierenden damit dem Wesen nach in die Nahe von
Produkten gertickt werden, die der Erzeuger — die Universitdt—in einer
bestimmten Qualitét quasi als »V orprodukt« erhét, im Zuge eines Wert-
schopfungsprozesses veredelt und schlieflichin einer gesteigerten Qudli-
tét den Arbeitgebern zu liefern hat. Diese Herabsetzung von Studierenden
zu Produkten wird mitunter al's menschenverachtend empfunden; dessen
ungeachtet sollte den Universitdten— bzw. den dort verantwortlichage-
renden Personen — ihr darin zum Ausdruck kommender Gesellschaftsauf-
trag jederzeit bewul3t sein.

Zugleich ist aber auch zu bedenken, dass Studierende selbst mal3geb-
lich zum erfolgreichen Abschluss ihres Studiums beitragen. Zumindest
entspricht das wohl den nicht immer von Erfolg gekrénten Erfahrungen
vieler (Hochschul-)L ehrenden. Es gibt nun einmal Studierende, die nicht
bereit oder nicht in der Lage sind, den gestellten Anforderungen gerecht
zu werden. Letztendlich bedeutet das, dass zum erfolgreichen Abschluss
des Studiums eine erhebliches Mal3 an Eigenaktivitét, ein Mitwirken der
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Studierenden erforderlich ist, was so fur »Produkte« typischerwei se nicht
gilt.

Dasfur Studierende charakteristische Merkmal eines mehr oder weni-
ger (im Horsaal meist weniger) aktiven Mitwirkensist aber charakteris-
tisch fir Kunden von Dienstleistungen. Die Betriebswirtschaftslehre
spricht hier vom sogenannten »externen Faktor« der Dienstleistungser-
stellung. Das bedeutet: Der Kunde muss bei der L eistungserstellung mit-
wirken; er ist dabei mitunter Kunde und Objekt zugleich. Dasselbe gilt fur
den Haarschnitt beim Friseur ebenso wie fur die Gebiss-Sanierung beim
Zahnarzt. In beiden Féllen muss der Kunde selbst aktiv an der Leistungs-
erstellung teilnehmen (zumindest im Regelfall).

In gleicher Weise gilt das fur Studierende. Insofern kénnen sie also
ebenso als Kunden ihrer Universitét betrachtet werden. Gegen diese
Sichtweise werden aber auch kritische Einwéande hervorgebracht:®

1. Studierende stehen nicht auRerhalb der Universitét; sie sind Mit-
glieder der Universitét und als solchein verschiedenen Gremien vertreten.
— Auch das spricht alerdings noch nicht zwingend gegen die Betrachtung
a s Kunden, denn im betriebswirtschaftlichen Qualitétsmanagement ken-
nen wir den Begriff des »internen Kunden, dort auf die Mitarbeiter be-
zogen und keineswegs minder relevant.’

2. Studierende konnen die Leistungen einer Universitét nicht unbe-
dingt frei aussuchen. — Dieser Einwand gilt zumindest solange wie, bzw.
fir die Facher, wo die Universitét nicht frei gewahlt werden kann, son-
dern z.B. Uber die »Zentralstelle fir die Vergabe von Studienpl&tzen«
(2VS) zugewiesen wird. Zudem wird das konkrete L ehrangebot (al so das,
was die Studierenden nachzufragen haben) noch stark durch die Diplom
prufungsordnungen diktiert. Mehr Freiheiten in der Studienplatzvergabe
sowiein den Priifungsordnungen (wie z.B. im teils geplanten, teils bereits
implementierten Kreditpunkte-System) zeichnen sich indes ab.

3. Studierende zahlen zumindest an den staatlichen Hochschulen kein
kostendeckendes Entgelt. — Hierzu ist nur auf die aktuelle politische Dis-
kussion um die Einfiihrung (weiterer) Studiengebiihren zu verweisen.
Insbesondere Studierende, die Wert darauf legen, verstéarkt als Kunde
verstanden und behandelt zu werden, sollten sich vor diesem Hintergrund
allersdi ngs etwas aufgeschlossener mit dieser Thematik ausei nanderset-
zen.

6 Vdgl. z. B. Bahro, M., Der Nachste, hitte!, in: Deutsche Universitatszeitung, o. Jg.
(1999), Nr. 7, S. 18 f.

7 Nur am Rande sei angemerkt, dass die Pflege interner Kundenbeziehungen, dsodss
Bemiihen, den Kollegen im Betrieb bestmdglich zuzuarbeiten bzw. zu dienen, um
gemeinsam in effizienter Weise ein optimales Ergebnis zu erzielen, in vielen
Hochschulen etwas unterentwickelt erscheint.

8 Problematisch erscheint dabei weniger die gesellschaftlich sehr wohl zu rechtferti-
gende Gebiihrenerhebung an sich, sondern vielmehr die Gefahr einer in der aktuellen
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4. Hinsichtlich der Qualitatsnormierung geht nicht alle Gewalt vom
Studierenden aus. — Dieser Einwand ist in der Tat zutreffend; praktisch
dokumentiert sich darin aber nichts anderes als die Mehrschichtigkeit der
universitéren Kundschaft. So stehen auf der einen Seite Studierende, die
von den Lehrenden eine Wissensvermittiung al's L eistung nachfragen und
dort sehr wohl bestimmte Qualitatsvorstellungen entwickeln. Auf der
anderen Seite mussen die Studierenden aber selbst L eistungen erbringen,
die von eben diesen L ehrenden bewertet werden (und wobei die Interes-
senlage der Studierenden nunmehr verbreitet dahin tendiert, die zu for-
dernde Qualitatsnorm weniger anspruchsvoll anzusetzen). Wenn die Leh-
renden diesem Begehren nicht entsprechen (wozu sie bei einer an der
Studierendenanzahl ankniipfenden Entlohnungskomp onenteaufgrund der
studentischen Nachfrage induzierenden Wirkung durchaus e nen kurzfris-
tig wirksamen Anreiz erhielten), dann verwehren sie dies—abgesehenvon
einem auf |angere Sicht drohenden eigenen Reputationsverlust — inshe-
sondere mit Riicksicht auf ihren o.a. gesellschaftlichen Auftrag, bzw. ihre
(mehr oder weniger ausgepragte) innere Verpflichtung, den potenzidlen
Arbeitgebern einen gewissen Mindeststandard der akademischen Aushil-
dung zu gewahren.

5. Studierende habe zwar das Recht, fehlerhafte oder (vermeintlich)
unzureichende L eistungen zu reklamieren, und Erfahrungen zeigen, dass
dieses auch zunehmend beansprucht wird (umso mehr in kleineren Uni-
versitéten, wo ein vergleichsweise enger Kontakt zwischen Studierenden
und Lehrenden besteht). Aber trotz allen Reklamierens kdnnen Studie-
rende im gegenwartigen System keinen finanziellen Druck austiben und
auch nicht einfach zu einem anderen Anbieter wechseln? In dieser Hin-
sicht ist ihre Kundenstellung zweifell os unterentwickelt.

Letztendlich gibt es also durchaus Argumente, die die Betrachtung
von Studierenden als Kunden in Frage stellen. Entsprechende Gegenar-
gumente und verschiedene Entwicklungen, die den Wettbewerb zwischen
den Hochschulen erhéhen und die Position der Studierenden stérken,
sprechen indes fr eine sol che Betrachtung. Im Grunde erscheint sie auch
plausibel, solange die Studierenden nicht zur alleinigen Kundengruppe
erhoben werden. Sie sind (interne) Kunden, aber es gibt ebenso andere
Kundengruppen fir die Hochschulen.

Dementsprechend befindet sich die Hochschule bzw. das dort leh-
rende Personal in einem gewissen Spannungsfeld zwischen den Win-
schen bzw. dem Bildungsbedarf der Studierenden auf der einen (Kunden-)
Seite und den Erwartungen der potenziellen Arbeitgeber bzw. der
Gesellschaft auf der anderen (Kunden-)Seite.

Finanzkraft von Studierwilligen bedingten Ausgrenzung, der aber z.B. durch geeignete
(Kredit-)Finanzierungsmodelle entgegenzuwirken ist.
9 Vdl. dazu u.a. die Punkte 3 und 2.
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Dieses Spannungsverhdltnisist zwangslaufig von erheblicher Bedeu-
tung fir die konkrete Zielsetzung und praktische Umsetzung einer anzu-
strebenden Kundenorientierung. Wenn sich Hochschulen die M iihe ma-
chen, Kunden zu definieren und an- bzw. einzuwerben, dannist dies nur
sinnvoll, wenn sieim zweiten Schritt auch danach trachten, ihr Leisungs-
angebot am Bedarf dieser Kunden ausaurichten. Doch just bei der Frage,
was »der« Kunde will und/oder bedarf, eréffnet sich zuweilen das bereits
angedeutete Dilemma:

Fir die potenziellen Arbeitgeber bzw. die Gesellschaft als externe
Kunden haben die Hochschulen eine gewisse Priifungs- und damit Qudi-
tatssicherungs-Funktion, die sie verpflichtet, bestimmte Qualitatsstan-
dards zu gewahrleisten.

Die Anspriiche bzw. Wiinsche der Studierenden alsinterne Kunden
stehen dem z.T. diametral gegeniber. Allein die insbesondere im Ex-
amensvorfeld immer wiederkehrende Frage nach dem »Klausurrelevan-
ten« offenbart doch den aus der Priflingssicht durchaus verstandlichen
Wunsch, méglichst wenig (zumindest nicht alles) lernen zu miissen und
doch eine gute Note zu erhalten.

Dabei kdnnten es sich die Lehrenden durchausleicht machen, indem
sie den Stoff reduzieren und jedem Studenten mindestens die Note »Gut«
erteilen wiirden. Sie konnten zugleich weniger anspruchsvolle Vorlesun-
gen halten, missten sich nicht mehr so intensiv vorbereiten und wiirden
sich manche Diskussion um unbefriedigende Noten ersparen.

Wenn siediesesi.d.R. nicht tun, dann zum einen— wie bereits darge-
|egt —wegen ihres geselIschaftlichen Auftrags und/oder aus Sorgeum ihre
persdnliche Reputation (beides im Hinblick auf ihre externen Kunden),
zum anderen aber auch aus einer gewissen Firsorge- bzw. Verantwor-
tungspflicht den internen Kunden gegeniiber (was von diesen in dem
Moment jedoch nicht immer verstanden wird).

Wirkliche Kundenorientierung bedeutet ndmlich, den Kunden die
Leistung anzudienen, die ihrem wirklichen Bedarf entspricht. Das aler-
dings ist — insbesondere bei Kunden, die den betreffenden Markt ggf.
nicht so gut kennen bzw. verkehrt einschétzen — nicht unbedingt immer
die Leistung, die sich die Kunden originér wiinschen. Zu beobachten ist
durchaus, dass Kunden ihren wirklichen Bedarf nicht immer richtig iden-
tifizieren, so z.B. in der Kreditwirtschaft, wenn ein Firmenkunde eine
langfristige Investition mit einem Kontokorrentkredit zu finanzieren ge-
denkt; analog gilt dieses fur Studierende, die sich in bestimmten Berei-
chen einer Wissensaufnahme und -priifung entziehen méchten. Banken
ebenso wie Hochschullehrende, die diesen Wunsch wider besseres Wissen
erfllen, verhalten sich jedoch letztendlich nicht wirklich kundengerecht.

Konsequenz eines solchen (Fehl-)Verhaltens wére zunéchst, dass sich
die Arbeitgeber nicht auf die Qualitétsprifung verlassen kénnten und
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Absolvent(inn)en solcher Hochschulen alshald pauschal ablehnen wiirden.
Negativ betroffen waren davon auch die wirklich qualifizierten Absol-
vent(inn)en und in der Folgezeit auch die Hochschule selbst, die schlief3-
lich Probleme bekdme, neue Studierende fiir sich zu gewinnen. Im Endef-
fekt wirde damit also keiner Kundengruppe — weder den Drittmittel-
gebern, noch den Arbeitgebern oder den Studierenden— gedient sein.

Zugleich folgt daraus aber auch, dass sich die Hochschulen oftmals
kundenorientierter verhalten, als von vielen Studierenden auf den ersten
(kurzfristigen) Blick angenommen wird. Hier herrscht offenbar ein Ver-
sténdnis- oder Kommunikationsdefizit. Dass dariiber hinaus im Sinne
eines kontinuierlichen V erbesserungsprozesses sicherlich noch Ansétze
zur Steigerung des Services und der Kundenorientierung bestehen—zB.
mit einem noch intensiver auf den wirklichen Bedarf der verschiedenen
Kundensegmente ausgerichteten L eistungsangebot — ist dennoch nicht zu
verhehlen.

Fazit

Zu erkennen ist ein Trend zur stérker betriebswirtschaftlichen Ausrich-
tung der Hochschulen. Ungeachtet einzelner erfolgversprechender An-
sétze steht den Beteiligten und Betroffenen hier aber noch ein weiter Weg
bevor. Dazu gehdrt auch eine ausgepragtere Kundenorientierung, wobel
sich die Hochschulen aufgrund der Heterogenitét ihrer diversen (externen
und internen) Kundengruppen in einem Spannungsfeld von zum Teil
differierenden Interessen befinden.

Die Hochschulleitungen— in erster Linie die Prasidenten— sehenhier
vor einer verantwortungsvollen und in Anbetracht der sich abzeichnenden
Strukturveranderungen feinfihlig anzugehenden Aufgabe. In der K oordi-
nation der zwangslaufig widerstreitenden | nteressen ist ihnen eine gllick-
liche Hand zu wiinschen.
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Martin Warnke

Kunde(n) — Marktszenen aus Niedersachsen

'K unde (der) (mhd.kunde, ahd. kundo) bedeutete
friher »Bekannter, Einheimischer«, seit dem 16.)h.
dann speziell »der in einem Geschéft [regelmaiig]
Kaufende« ... Ugs wird >Kundex auch im Sinnevon
»Bursche, Kerl, Schelm« gebraucht. — Die Substan-
tivbildung

2K unde (die) (mhd.kunde, ahd. chundi) wird heute
gewohnlich im Sinne von »Nachricht, Botschaft«
verwendet. Der seit dem 17.Jh. Ubliche Gebrauch
des Wortes im Sinne von »wissenschaftliche Kennt-
nis, Lehre« ist wahrscheinlich von niederl. kunde
»K enntnisse, Wissenschaft« beeinflufit ....
Duden »Etymol ogie«, Mannheim, 1989, S. 394

K. beschlich das Geflihl, nicht mehr der Jingste zu sein. Er verspirte
einen brennenden Durst, die Fiif3e schmerzten, und der Einkaufskorb zog
mé&chtig an der Rechten. Eswar Samstag, Markttag, in der norddeutschen
Universitatsstadt.

»Auf dem Markt war bereits das bunteste, munterste Gedrange,
Handler boten schreiend ihre Ware feil, und die Burgerfrauen schritten
gravitétisch und musternd zwischen den Sténden und Buden hin und
her.«* Den Gang Uber den kopfsteingepflasterten Platz vor dem Rathaus
lield K. sich nicht nehmen, er liebte diese Abwechslung vom téglichen
Einerlei immer noch, auch nach den vielen Jahren, die ihn in besagter
Universitét im Dienste hatten deutlich ergrauen lassen.

Der Korb war schon recht bel aden, aber Entscheidendes fehlte noch.
Ach ja die Mohren. Die Guten von der Frau, die ebenso auf den Brettern
des Ohnsorg-Theaters wie auch hinter ihrem Gemuse-Stand tétig sein
konnte, ein Original, ohne Zweifel, und mit bester Ware, obwohl ihr gele-
gentlich etwas anstrengend-oberlehrerhaftes zu eigen war.

»Bei Ihnen sieht’ s aber wieder wundervoll ausl«, lie3sich K. vor dem
Stand des Familienbetriebs vernehmen, auf das ansehnlich aufgeschich-
tete und tatséchlich auferordentlich gut gewachsene Wurzelgemiise deu-

1 Arno Schmidt: Das Haus in der Holetschkagasse. Bargfelder Ausgabe, 1/4, S. 411.
Wie auch im folgenden wird dieser Autor, dessen bevorzugtes letztes Domizil nicht
unweit von unserem Schauplatz lag, noch einiges zur Lage zu sagen haben.
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tend. Ein bif3chen Geschékere mit der Marktfrau, die die Mitte Sechzig
schon deutlich hinter sich gelassen hatte, gehérte wie immer dazu.

»Joo, dassin’ sie man auch. Allens selbst gezogen. Nich' nur immer
die Hollanders od Itoli-Ainer. Auch wir Deutschen kénnen was. Simmt
das etwanich’, mein Herr«

— Oha, hier soll ich wohl belehrt werden!, behélt K. fur sich, ganz
Kunde und daher Uberhaupt nicht in der Stimmung dazuzul ernen. Schon
gar nichts, was seiner political correcten Skepsis der eigenen Nation
zuwiderlief.

Die Tochter dieser Heidi-K abel-impersonation, die er als eine seiner
Studentinnen kannte, half, fragte, ob denn die Skripten zur Lehrveran-
staltung endlich fertig seien und ob seine Vorlesung auch wirklich wie
angekundigt stattfande, wickelte aber dann doch noch das Pfund rotes
Gemiise mit griinem Bischel dran ein.

Einen Moment war K. leicht verwirrt. War nuner der Kunde und mit-
hin Kénig? Wer durfte hier Fragen und Anspriiche stellen? Auch ohne
Kniff in den eigenen Arm, von je her mitterlicher Ratschlag, um zu ent-
scheiden, ob er wachte oder trdumte: hier ging es doch darum und um
nichts anderes, dal? er sein Geld fur ein Pfund Mohrriiben zu erlegen hatte,
erinnerte er sich erleichtert, womit dann die Verhaltnisse wieder vollstan-
dig geklart waren.

»Ja, kommen Sie vielleicht am besten doch néchste Woche in meine
Sprechstunde, dann kénnen wir alles weitere bereden. Und: zwei Bund
glatte Petersilie bitte noch.« »lscha man auch viiiiel besser as wie die
krause, s-timmt’s oder hab’ ich Rrecht?«

Seltsam.

Szenenwechsel. Auf dem Uni-Campus.

K. erlitt hier einst den Schrecken seines Lebens, als er mit seinen Kolle-
gen das Geldnde zum ersten Mal besichtigte, als es noch Kasernewar: der
Wachthabende hatte vor ihm salutiert, und solcherart Ehrbezeigung war
ihm bislang noch nie zuteil geworden, daher der gelinde Schock, den er
erlitt. Hinzu kamen truppweise Uber die Kasernenwege marschierende
Wehrpflichtige, die doch allen Ernstes und auch wirklichlich génzlich
unfroh Marschlieder absangen, irgendetwas Uber eine gewisse »Erikag,
mit leeren Augen, mechanisch, wie es wohl auch beabsichtigt war.

Aber daswar glicklicherweise lange vorbei, die Akademiker, Bedien-
stete und Studierende, hatten das Areal Ubernommen, undwemder olda
tische Geist fehlte, ist zur nahe gel egenen Bundeswehr-Hochschule ab-
marschiert, denn so recht martialisch ging es hier doch nicht zu, trotz des
militérischen Geprages des Gelandes.
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Die Hauser standen immer noch sehr rechtwinklig herum, denn sie
ale individuell um 5 bis 85 Grad nach Ost oder West aus ihrer gemein-
samen Himmel srichtung zu verdrehen, was richtig gut gewesen wére, um
die orthogonale Anmutung aufzulockern, hatte sich das Land leider nicht
geleistet. Und auch die Studierenden taten nicht alles, was ihnen zu Ge-
bote stand: keine Graffities an den roten Backsteinmauern, keine aufmip-
figen Plakate, allein die Liegewiesen-Atmosphére im Sommersemester
verlieh dem Ganzen einen Anstrich, der wirklich nicht mehr nach Zucht &
Ordnung aussah.

Diese Hochschule gedieh prachtig, auf einen Platz bewarben sich re-
gelméidig drei bis zehn Studierende, in den Horsdlen wie in den Gremien
der Universitdt pulste das pralle Leben. Uber Langeweile brauchte sich
niemand zu beklagen, auch der Président der Anstalt héchstwahrschein-
lich nicht.

Ahnlich wie der edle Spargel und die berilhmte Heidekartoffel, die
sandige Boden lieben, vollzog sich das Uni-Treiben auf diirrer Grundlage.
Oft und zu Recht beklagt Iebte diese Hochschule — hierin dem Spargel
und der Kartoffel @nlich —im Widerspruch zwischen Begehrtheit und
schlechter Versorgung.

Was lag also néher: der Wandel des Campus' zum Spargelbeet und
Kartoffelacker, zum Marktplatz akademischer Gelehrsamkeit, nachdem
akademische Eitelkeiten hier immer schon und in letzter Zeit recht heftig
zu Markte — und zu Senate — getragen wurden? Wissen als Warewie die
Mohrriibe, die Studierenden die Kundschaft, die sich die dicksten Kartof-
feln (wie ging noch gleich das Sprichwort tiber den Bauern mit den dick-
sten Feldfriichten?) und die prachtigsten Riben herausziehen durften, in
symmetrischer Vertauschung der samstaglichen Markt-Verhdtnisss?Vor
allem: alles das gegen gutes Bares, denn es konnte janicht jede Universi-
téatsstadt »Gottingen« oder »Braunschweig« heif3en und weiteren schné-
den Mammons eigentlich unbeduirftig sein.

Eine Stelle bel Schmidt ging K. durch den Kopf: »O, Onkel, Du muft
das sehen, wie das auf dem Markt zugeht — dasist érger dsim Jahrmarkt
zu Plundersweilern! Alles packt ein tber Hals und Kopf; nur die braun-
schweiger Pfefferkiichlerinnen flrchten sich nicht; verkaufen frisch drauf
los, und wiederholen immer: <Heern Se mal, kaufen Se mich was ab; von
uns Braunschweigern kennen Se lern, wie man Revolution machen muf3.»
... Dasist Oppermann selbst, der lustig mithilft, das Pflaster aufzurei3en,
dekorative Barrikaden zu errichten, ...« — Wenn unser Prasident wiilte,
dal’3 Arno Schmidt dermaf3en hellsichtig war, dachte K., — und sogar die
beglinstigte Konkurrenz nebst dem leibhaftigen Gonner im Munde fihrte,
er ware sicher der |dee aufgeschlossener, seine Hochschule in »Arno-

2 ders.: Hundert Jahre [Einem Manne zum Gedenken], Bargfelder Ausgabe, 2/2, S.
173
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Schmidt-Universitdt« umzubenennen. Dieses Vorhaben, eine von K.s
Lieblings-Schnurrpfeifereien, hétte auf3erdem einen préchtigen Neben-
kriegsschauplatz vorgestellt, der trefflich dazu imstande gewesen waére,
jede Art von Querulantentum & Besserwisserel —ganz in Schmidtschem
Duktus: 11?1:--:11 Potz Konzil, H&P & Senat! — auf sich zu ziehen und
vom eigentlich Wichtigen abzulenken. Von den Stromen verspritzten
Giftes & Gallensaftes der lokalen Weltpresse und Weltpolitik einmd gaz
abgesehen. Primaldee eigentlich. Wie vieles, was dann doch nicht pas-
Serte.

So also lief das Geschéft in K.s Augen — und so manches seiner
grauen Haare hatte hier seinen Ursprung und Anlal3—: zu den Graben-
k&mpfen in der Uni sollten sich Verwaltungs- und auch bald Studienge-
buhren gesellen, Kreditpunkte purzeln, die Universitét einen Landesbe-
trieb aufmachen, interne Verrechnung von L eistungen tétigen, controlling
gut finden, Kundenorientierung und Globalisierung betreiben. Warum
dann nicht auch Bildung verkaufen, nétigenfallsanbieten wie sauer Bier?
Pecunia non ol et.

Eine grof3e deutsche Wochenzeitung zitierte in diesen Tagen profes-
sionelle Bildungsentwickler: »Den Wettbewerb auf einem weltweiten Bil-
dungsmarkt, der durch aggressive Angebotspolitik auslandischer Univer-
sitéten, Studium im Web und Hochschulgriindungen von Firmenmultis
entstanden ist, kann man nicht im abwechselnden V or- und Rickwérts-
gang gewinnen. Volle Kraft ist angesagt«3. Volle Kraft voraus, war ver-
mutlich gemeint. Noch gestern standen wir am Rande des Abgrunds,
schon morgen werden wir zwel Schritte weiter sein, ging esK., momentan
Liebhaber disterer Sarkasmen, durchs Gemdit.

Also doch: Bannerwerbung auf der Home-Page der Uni mit der Wahl
zwischen Strickwaren, Y oghurts und Seminarpléanen. Beflaggung des Ge-
landes mit Soft-Drink-Reklame, leuchtende Turnschuh-Logos auf
Studienbiichern und AbschluRzeugnissen, Bill-Gates-Computerraume,
eine LUpi-Mensa, Info-Terminals, die nicht nur anzeigen, dal3eine Vorle-
sung wegen Heiserkeit des Dozenten ausfdlt (dal3 man mit dem Nachden-
ken noch nicht fertig sei, pal3te ohnehin nicht zum trend), sondern hinaus-
bldken, dafd es sowieso viel cooler wére, statt droger Wissenschaft now
und online das neue w@p-handy mit flirt-service zu kaufen. Markenkla-
motten inklusive? K. seufzte voller Selbst-Mitleid.

Nicht vergessen, das Seminar zu bewerben, geisterte esihm durch das
kundenorientierte Hirn, denn es nahte die Zeit, wieder das Veranstal-
tungsangebot abzugeben: — Drei Kreditpunkte mehr als noch im letzten
Semester versprechen, diesmal sogar mit 20% weniger Theorie & Stand-
punkt und mindestens 40% mehr career performance!! »((?): tz, natlrlich

3 DieZeit, 3.8.2000, S. 29
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bin ich >Atheist¢, wenn Du so willst: ich verderb mir doch wegn 1 Gott
nich die ganze Kundschaft aller Andern!«* Die stets zu schreibenden
Aufsdtze? »All das sind grofitenteils Brotarbeiten, hastig umsliebe Geld
geschrieben; wer >ne Bude auf'm Markt hat, muR eben schreien!«®
Schreien, nicht schreiben. Kein Schrei(b)fehler diesmal.

Wissenschaftliches Fehlverhalten wirde eine Form von Ladendieb-
stahl, Abkupfern eine schriftliche Variante des Mundraubs. Eswar schon
traurig bestellt um die deutsche Universitét. Und das bei dieser langen und
glanzvollen Tradition!

Dabei dinkte sich K. die ganzen Jahre sicher in der Provinz, hier in
Ruhe gute Arbeit tun zu kdnnen. Aus der Traum: der Wechsel von einer
Seite des Marktstandes zur anderen schien unvermeidlich. Und das zwan-
zig Jahre vor der Pensionierung, andere hatten esin dieser Hinsicht bes-
ser, weil sie das alles nicht mehr lange zu ertragen hétten. Ob der Préasi-
dent auch so dachte?

»Die Studierenden sind unsere Kunden. Ob sie kiinftig ihre Kennt-
nisse per tele teaching ausdem MIT, Harvard, dem Collége de France
oder der Universitét L ineburg einkaufen, werden wir ihnen schon selbst
Uberlassen missen. Nur wer das beste Preis-L eistungs-Verhdtniszubie-
ten hat, wird eine Uberlebens-Chance haben.«® So oder ahnlich tonte esin
die Bildungslandschaft hinein. Dabei hatten gerade die Studierenden, die
er fir die Anfalligsten fur derartiges Marktgeschrei hielt, keine hinléngli-
chen Kenntnisse fremder Sprachen, um einer VVorlesung, die auf Auswarts
gehalten wird, mit Gewinn folgen zu kénnen. »TAUSENDEINS: >Ich hab
da so'ne Ahoi=Kundschaft in Aussicht ... (?): sicher: umbrella=people;
krumme & hakije Seelen in mageren Schalen, tapirschneuzig mit ver-
schelmten Herzen...<««’

Alles Humboldt, oder was?

Samstag. Endlich wieder auf dem Wochenmarkt.

Gewtirz bringt Wirze ins Leben und in die Speise Orientierung. Ex ori-
ente lux. Orient, der Osten, wo die Sonne aufgeht und die Ingwerknolle
wachst. Gut zu wissen, dal? der Gewirzstand immer mit mindestens einer
seiner Studierenden besetzt ist, die Bedienung ist stets 1A.

K. winschte immer »Guten Umsatz! « nach getétigtem Kauf, war end-
lich wieder ganz bei sich nach dieser grafldlichen Woche auf dem Campus,
angefillt mit Dienstleistung, Modularisierung, Studienreform und lauter

Arno Schmidt: Abend mit Goldrand, Bild 31, 4/3, S. 168

ders.: Die Schreckensménner, 2/1, S. 409

Steht es auch nirgends so geschrieben, so ist’s doch gut erfunden.
Arno Schmidt: Julia, oder die Gemalde, Bild 19, 4/4, S. 116

~No o1 b
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Studies, dieihm geféhrlich wie fordernde Kundschaft aussahen. So trat er
wieder wohlgemut an die GemUsebude, selbst Kunde und damit Konig fur
ein paar Minuten.

»Heute wieimmer 'was besonders Schones, junge Frau!« Er war nicht
zu bremsen und in bester Kauflaune, ganz offensichtlich war Ingwer eine
Heilpflanze. »Ich kaufe Ihnen heute alles ab. Solange es nur ein Pfund
Zwiebelnist.« Kein Kalauer war K. heute morgen zu abgedroschen. »Jo,
wenn ich Ihnen zuraten daaf: die hier, aber die miissen man gaanz bald
aus'm Budel, die stocken sonst, sind tscha man noch bannich frrisch.
Also: bidde gleich auspacken zu Hause, jo? « Schon wieder dieser beleh-
rende Ton. K. wiirde den Stand wechseln, wenn das so weiterginge. Seine
Laune brockelte, die festgefligte kleine Welt geriet schon wieder geféhr-
lich ins Schlingern. Das mit der Belehrung war doch wenigstens hier
seine Sache! Er war der Kunde! Also hatte er recht, egal, waser tat! Die
Alte lield nicht locker: »Jo, wissen Sie, ai’ntlich hadd’ ich ja man auch
Lehrerin werden woll’n, so dinlich wie Sie.«

Wollte K. daswissen? Nein. Zwiebeln wollte er.

»Aber main Vadder, der wollde, dai3 ich Geld verdien'n tu’. Main
Bruder is' es dann gewor’n, aber was der immer so vertell'n tut: Die
Schuler sind jaman auch nich mehr so ainfach. Was die so alles an-stel-
len, man ainfach is das ja man auch allens nich. Dasach’ ich denn lieber
"mol das Aine oder Annere zu maine Kundschaft, nich’ zuuu viel, damit
sie mir nich weglaufen tu’n, so bin ich auch unner Menschen, s-timmt
doch, oda? So mach ist das nu schon fief-unvierzich Johr, und bin tscha
man gaanz gltcklich damit.«

K. fiel eswie Schuppen von den Augen.

Dazu hat ihm die Gemisefrau an diesem Morgen verholfen, er hétte
sie kiissen kdnnen dafUr: familidre Vorbelastung, Hang zum L ehrberuf
(vielleicht genetisch disponiert?), daher die belehrende Ader, diesie dle-
dings hier auf dem Markt nicht wirklich ausleben konnte. Das, und dawar
er sichvol-lig si-cher, war und war an der Uni nicht zu machen! Die Kol-
leginnen und Kollegen T. und S. und F. und W. wirden es sich auch fir-
derhin nicht nehmen lassen, selbst R. und K., von C. ganz zu schweigen,
waren héchst anfallig dafr, ihre »Kundschaft« zu bel ehren, wiirde diese
auch noch so heftig zu zahlen haben! Er selbst, gestand K. sich insgeheim
ein, war jaauch nicht anders.

Niemand dieses Standes (diesmal meinte K. ausnahmsweise nicht die
Bretterbuden hier auf dem Marktplatz, sondern den des eigenen Berufes)
lief3e sich den erhobenen Zeigefinger verbieten. Wozu hat man denn die
Ochsentour der Hochschullehrerlnnen-Laufbahn auf sich genommen,
jahrelang unter Ordinarien gedienert und sich deren Besserwisserel gefal-
len lassen: natiirlich nur, um dann, irgendwann einmal, selbst allesam
alerbesten zu wissen, und dies auch ausgiebig zum Ausdruck zu bringen!
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Gar als »Bekenner«, weil professor, outete sich einst einer der Herren, der
nicht anders konne (sic!), al's seine Uberzeugungen Kund zu tun, auch
wenn sie niemand héren wolle!! Er hatte es ja mit eigenen Ohren ver-
nommen.

Allesvéllig unmoglich, diese Kundenorientierung auf dem Uni-Can
pus!!! Hatten die Belehrer auch die Weisheit mit L&ffeln gefressen, da
konnte er ganz beruhigt sein, alle Kundschaft miif3te zuletzt doch immer
recht behalten. Heureka! Er hatte sich vollig umsonst gesorgt um sdertia,
sapentia, collegium, universitasund nicht zuletzt um seinen hdchstper-
sonlichen Seelenfrieden!

Eslag doch ein fur alle Mal auf der Hand: fiir Belehrung zahlte nie-
mand auf der Welt auch nur irgendetwas, und schon gar nicht auf Dauer;
wer eine Ware haben will, und sei es die Ware »Bildung«, will sich nicht
irritieren lassen. Wenn ihm die M éhrenfrau nicht zu genau dieser Einsicht
verholfen hétte, sie hétte in K. genau deshalb auch einen guten Kunden
verloren.

Wer Vorurteile ablegen, Verwirrendes und Argerliches hinzulernen
und dafUrr sogar noch hart arbeiten midte, wiirde daftir nicht auch noch
sein sauer Erspartes, Ererbtes oder Erjobbtes hinlegen. Nicht hier. Nicht
in den néchsten zwanzig Jahren.

Das war eine bildungspalitische Einsicht allerersten Ranges. Gleich
am Montag, wenn der aufreibende Dienst Zeit dafir lief3e, wirde er es
seinem Présidenten mitteilen.

— Das Leben ist schon, befand K.

Er ging noch an diesen und jenen Stand, kaufte hier ein paar Tomaten,
dort einige Pfifferlinge, lied sich nichts aufschwatzen, tat Kund, dafl3ihm
die Qualitét einer verschmahten Frucht nicht genlige, flanierte zwischen
dem Uberangebot verlockender Waren, ganz Kunde, ganz Konig, ganz-
lich unbel ehrbar.

So war es gut. Und so wiirde es auch bleiben.



Martin Lenz-Johanns

Scharnhorst-Kaserne und Universitét Lineburg

Aufgrund einer Professur im Bereich Asthetische Bildung war ichin der
Zeit unserer Unterbringung in den alten Gebauden der Padagogischen
Hochschule im Wilschenbrucher Weg am Projekt >Umwandlung der
ehemaligen Scharnhorst — Kaserne zur »neuen« Universitét L tineburg¢
interessiert und ich verfolgte diese Entwicklung — gemeinsam mit den
Studenten/innen — auch anhand von Fotodokumentationen und Protokol-
len.

Irritierend war fUr die meisten Universitétsmitglieder in jener Zeit das
energische Insistieren des Prasidenten Prof. Dr. Hartwig Donner auf einen
Riickbau der Flachen zum Abstellen von Fahrzeugen innerhalb des neuen
Campus, denn dies geschah gegen alle Bedarfserwartungen.

Ich mdchte zunéchst versuchen, die Ausgangslage auf dem ehemali-
gen Kasernengel énde zu charakterisieren, um so vielleicht eine mogliche
Perspektivsetzung jener Entscheidung zu ergriinden.

Zur Scharnhorst-Kaserne

Die dlteren, mit Backstein verkleideten Gebaude der urspriinglich nach
dem aus Hannover stammenden Preussen Gerhard Johann David von
Scharnhorst benannten Kaserne wurden kurz vor dem zweiten Weltkrieg
konzipiert und zwischen 1936 und1938 errichtet.

Die grof3ziigige Anordnung der Baukdrper im Gelénde weit vor der
Stadt gestattete erhebliche Exerzier- und Wartungsfldchen auch innerhalb
des Areals. Gleichzeitig wurde in der uniformen Gestaltung und einem
zum Teil Spiegel — symmetrischen Grundriss jener militérischen Anlage
>Wehrhaftigkeit und stramme Disziplin< auch architektonisch artikuliert.

Diejene Freiflachen umgebenden Mannschaftsgebéude waren hierzu
als sogenannte >Doppel spanner< ausgef tihrt, d.h. die Stuben waren beider-
seitsrelativ breiter Flure angeordnet. Diese Flurbreite gestattete das >Her-
austreten und Antreten< auf den Fluren. Auch waren einzelne Mann-
schaftsgebaude im Keller (ber schwere Stahltiiren — wie sie aus dem
Schiffsbau als >Stahl — Schotte« bekannt sind — unterirdisch mit dem Wald
jenseits der Uelzener Stral?e verbunden. Eine weitere Besonderheit jener
L Uneburger Kaserne bestand in dem Faktum, dass die Anlage seit der
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Errichtung nicht Uber ein eigenes Offizierskasino verflgte, da dieses auf
halbem Wege in die Stadt in Hohe des heutigen Oberverwaltungsgerichtes
plaziert wurde. Eine Tatsache, die bis heute an der durchlaufenden Bau
mallee der Uel zener Strasse noch ablesbar geblieben ist.

Vermutlich um die beginnende L uftaufkl&rung zu erschweren, erhiek-
ten Mannschafts — Gebaude dieses Kasernenkomplexes durchgehend
Walmdécher mit Dachgauben. Die im Zentrum der Symmetrieachsen
liegenden Baukdrper, welche durch Aufbauten in Form von >Glocken-
tirmen< mit Dachreitern bekront waren, rufen bis heute Assoziationen an
die Bautradition profaner und sakraler >Schul- oder Anstaltsbauten< her-
vor. Die Walmdécher wurden bis zur mittleren Hohe in Stahlbeton ausge-
fahrt, wodurch diese sogenannten >Sargdeckel< vor Brand- oder Leicht-
bomben schiitzen sollten und so mit der Betonarchitektur und den
klinkerverkleideten Gebaude zur Sicherung der Belegschaft beitrugen.
Insgesamt bildete dieses martialisch wirkende und streng gegliederte Bau
— Ensemble der Scharnhorst — Kaserne eher das Gegenteil eines univers-
téren Campus— Gelandes.

So markieren bis heute in zentralen Eingangsbereichen der Kaserne
noch jeweils Dreitlirportale mit Rundbdgen und gesetzten Schlussteinen
diesen eher >militant romisch — republikanischen< Charakter, der etwa
Assoziationen an Gebaudeteile im Bildhintergrund des beriihmten Bildes
>Der Schwur der Horatier< in einem antikisch stilisierten Pathos von Hi-
storiengemalden aus der Zeit um die franztsischen Revolution— u.a. bei
Jacques Louis David — nahel egt. Die Namengebung der Kaserne gewann
ebenso pragmatischen Charakter, denn >Uber das L eben und den Charak-
ter von Scharnhorst< wurde u. a. von Autoren wie Carl von Clausewitz
(Berlin 1935) bereits vor Errichtung der Liineburger Kaserne vielfach
riihmend berichtet und die Bedeutung von Scharnhorsts >Neuenem milité-
rischen Journal< (1798) und seiner Ubersetzungen von Schriften aus dem
innovativen militérischen Umfeld der franzésischen Revolution fuhrten zu
einer grundlegenden > Reform des preussi schen Heeres (Stuebig 1988).

>Der Gedanke der allgemeinen Wehrpflicht in der Wehrverfassung des
Konigreiches Preussen bis 1819« sowie der >Einfluss der franzdsischen
Revolution auf die Scharnhorst-Boyenschen Reformgesetzgebung nach
1807« (Haendel 1962) wird noch in der Zeit der Errichtung der Kaserne
unmittelbar mit Scharnhorst als dem >Soldat, Staatsmann und Erzieher<
(Hoehn 1982) in eine glorifizierende, vorbildhafte V erbindung gebracht.

Nicht zuféllig handelten dessen erste Schriften >Von der Artillerie
(1787), >Von der Verschanzungskunst< (1788) und >Von der Taktik<
(1790) und flhrten Uber ein >Militérisches Tagebuch zum Gebrauch im
Felde< (1815) zur konsequenten Anwendung jenes Wissens.
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Zur Universitat Luneburg

Heute nutzt die Universitét L lineburg zwar die Gebéaudein jener Kaserne
in der Scharnhorststrasse, allerdings tragt diese Universitat weder den
Namen des preufdischen Chefs des General stabs und V orsitzenden einer
Reorgani sationskommission und Befehlshaber eines Feldartillerie Regi-
ments, noch 183t der neuerstandene Komplex des L ineburger Campus den
>Geist< jener >Militérischen Gesellschaft< erkennen.

Anjener Neugestaltung des Erscheinungsbildes hat insbesondere der
Président der Grindungsjahre dieser Universitét — Prof. Dr. Hartwig Don-
ner — entscheidenden Anteil. Gerade der Riickbau von versiegelten Area-
len zur Abstellung von Fahrzeugen und insbesondere der Umbau von
ehemaligen Panzerhallen zu attraktiven Ladenpassagen und kleinen Vor-
tragsraumen, Werkstatten oder Ubungsraumen fir Musik sowie die An-
lage von Biotopen und Sportanlagen pragen heute den primér zivilen
Charakter jener ehemaligen Kasernenanlage. Dem urspriinglich mehr zu
Tarnungszwecken angelegten >Gartenstadt — Charakter< jener Kaserne
wurde durch sein Engagement hierdurch zum endgultigen Durchbruch
und zu einer beachtenswerten architektonischen Veranderung verholfen.

Wo ehemals Uiber den hervorgehobenen Gebauden des symmetrischen
Grundrisses der Gebaudeansammlung kleine Turmchen als Dachreiter
und zahlreiche Dachgauben zum Zwecke der Tarnung gegen einenochin
den Anféngen befindliche Luftaufkl&rung konzipiert wurden und diese
noch heutein Lindenalleen ihre Entsprechung finden, bestimmt nach der
erfolgreichen Konversion jener Anlage eine gléserne Transparenz den rein
zivilen Nutzungsaspekt und die zivile Atmosphére dieser Anlage.

Attraktivitat durch Konversion

Gegen vielfache Einzelinteressen die Prioritét jener Gesamtwirkung er-
halten und weiterhin durchgesetzt zu haben, bleibt buchstéblich das
grundlegende Verdienst dieser durchaus prégenden Présidentschaft tber
einen Zeitraum, in den bereits zu Beginn der Neunziger Jahre auch die
erfolgreiche Planung zur Konversion der Anlage gefallen war.

Aufgrund der zuriickgewonnen Attraktivitét kann dieser Campus der
Universitét L ineburg heute wohl selbst im internationalen Wettbewerb
unter 8sthetischen Aspekten der Gestaltung bestehen. Eine Tatsache, die
auchin der Arbeit des Kunstlers Christian Philipp Mller unter dem Titel
>Der Campus a's Kunstwerk« (eine kiinstlerische Arbeit in zwei Teilen fir
die Universitét Luneburg 1996 — 1998) zum grundlegenden Motiv fur
einen weitreichenden Vergleich— Uiber diese erfolgreiche Konversion der
Kaserne zur Universitét — erhoben wurde.
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Unter der Fragestellung: >Welchen Einfluss haben Architektur und
Asthetik auf das Verhalten und die Erinnerung des Menschen % wird >die
Beziehung zwischen Architektur, Gesellschaft und Bildungsidealen, —
veranschaulicht am Beispiel der Universitét L lineburg< — dokumentiert.

>Mller vergleicht hierzu weltweit mehr al's einhundert Universitéten
mit dem L iineburger Campus. Durch Uberschneidungen, Verschiebungen
und Differenzen werden Eigenheiten sichtbar, verdichtet sich das Bild
einer Universitét, die nach dem Umzug auf das Gelénde der ehemaligen
Scharnhorst — Kaserne am Stadtrand ein neues Selbstverstandnis
entwic??kelt.

Wichtiger Bezugspunkt fir C. P. Mullers Projekt ist Thomas Jeffer-
sons ldealplan der Universitét von Virginia 1817. Als einer der ersten
Gesamtentwirfe reflektiert er die damaligen aufklérerischen Bildungs-
und Gesellschaftsideale. In der Abgeschiedenheit der Wildnis auf freiem
Feld — The Lawn — errichtet, représentiert Virginia das Modell einer in
sich geschlossenen (idealen) Gemeinschaft, die Wissen und Bildung in
ihren Mittelpunkt stellt: eine Wertschétzung, die durch diezentrdelLage
der Bibliothek aufgegriffen wird. Entsprechend wahlte Mller die Bi-
bliothek zum inhaltlichen und formalen Angelpunkt. Auf insgesamt ein-
hundert Siebdrucken tiberblendet er den Lageplan des L ineburger Cam-
pus mit dem einer anderen Universitét. (...). Durch die serielle Hangung
der Siebdrucke und die dabel beobachtbaren Abweichungen voneinander
wird jedoch auch deutlich, dass idealtypische Entwirfe im Laufe der
Geschichte modifiziert und durch andere Vorstellungen und Materiaisie-
rungen Uberlagert werden«(zitiert nach dem Faltblait C. P. Muller/
C.Zander 0.J.).

Bel der Konversion der Liineburger Anlage zu e nem zeitgendssischen
Campus- Gelande waren Landschaftsbauer und Architekten folglich in
einer besonderen Weise gefordert.

Gerade durch die gezielte Besetzung der urspriinglichen >Exerzier-
und Wartungsfléachen< jener Kasernenanlage — mit einem lichtdurchflute-
ten Mensagebdude mit Freiterrasse vor einer begriinten Sportanlage mit
Volleyballnetz und Fuf3balltoren wurden hier neue Akzente gesetzt. Und
auch die Verlegung einer zweiten Symmetrieachse durch ein Biotop mit
kleinem See und begriintem Hiigel sowie der Plazierung des glésernen,
vierteiligen Horsaaltraktes mit anschliefRendem Bibliotheksgebaude im
zentralen Innenbereich jener Anlage gelang eine zivile Uberformung der
ehemal's monotonen Baustruktur jener Scharnhorstkaserne aus den Zeit
des NS-Regimes.

Mit grof3ziigigen Glasflachen und weitausladenden, teilweise ebenfdls
verglasten Dachilberstanden und Oberlichtkonstruktionen hat auch der
Architekt jener neu errichteten universitéren Gebaude, Carl-Peter von
Mansberg, versucht, Leichtigkeit, Transparenz und Heiterkeit alsideelle
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und atmosphérische Strukturen in den Gesamtkomplex dieser Anlage
einzubeziehen.

Die Plazierung von grésseren Dachgauben und die vielfachen Ober-
lichter in den neuerrichteten Gebaudekomplexen sowie die Trapezblech-
deckung mit Laternen als kastenférmigen Oberlichtern verandert so die
Wirkung des Gelandes zusétzlich.

Trockenmauern, Bekiesung oder die Anpflanzung von Lavendd-und
anderen Strauchern, Biischen und Blumenbeeten fiihren mit den bereits
vorhandenen Lindenalleen heute zur endgiltigen Durchsetzung einer
>Gartenstadt — Atmosphérex .

So erhebt sich auch das Mensagebaude auf einem Sockel aus dem
vorhandenen Niveau, ohne dass der langgestreckte Baukorper die Hohe
der umliegenden Objekte erreicht. Die vorgelagerte Hol zkonstruktion ist
gleichzeitig a's eine Tribline lesbar und kann ebenso ein Forum bilden.
Hinter der vollverglasten Fassade verschwindet eine Tragkonstruktion,
welcher Stiitzen— rund und gespachtelt — gezielt jede Wucht nehmen.

Auch die Neugestaltung der ehemaligen >Panzergaragenc ist fur jene
veranderte Campus — Atmosphére besonders ausschlaggebend. Hier
wurde durch Anhebung des Bodenniveaus eine verénderte Gestaltung
emdglicht, die zum Beispiel in Beton gegossene Radkettenabweiser al's
Fundamente fur Freiterrassen vor Gaststétten und Geschéftszeilen zu
nutzen wulfite. So scheint heute das Dach der Universitétshibliothek im
Zentrum der Anlage geradezu auf dem transparenten Lichtband einer
Durchfensterung jener — in Analogie zu den friheren Kasernenbauten—
gleichfalls durchgehend geklinkerten Mauerflachen fast zu schweben.
Hier ist — wie an den Horsaaltrakten— durch die gezielte Eckverglasung
einreizvoller Gegensatz zu den vorhandenen, urspriinglich militérischen
Baukorpern gestaltet worden.

Unter Beibehaltung der vorhandenen Substanz wurden so die neuen
Gebaude des universitaren Baukomplexes in den Fassaden auch ohne
sichtbare Konstruktion leicht und transparent gestaltet. Die Konzeption
des Campus als»>L andschaftsgarten< korrespondiert so durchaus mit einer
Neu — Einrichtung des Fachbereiches Umweltwissenschaften unter der
Présidentschaft von Prof. Dr. Hartwig Donner — ebenso »unter nachhalti-
gem Verzicht auf unnétige >Blechlawinenc«,
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Hans-Joachim Plewig

Vandalismus auf dem Campus — Wadi

Wie eswar — was daraus wurde — was daraus werden konnte

Der folgende Beitrag greift einen Vorfall auf dem Campus auf, der der
Universitétsverwaltung einiges K opf zerbrechen bereitet hat. Kinder hatten
vor allem auf dem Sportgel ande gestort und Schaden angerichtet. Eswar
damals vallig unklar, ob die Entwicklung weiter eskalieren wiirde.

Im Teil A wird der Sachverhalt dargestellt, im Teil B aus »devianz-
padagogischer Perspektive« diskutiert. Im Schlussteil werden »devianz-
padagogische Empfehlungen« ausgesprochen.

1 Vandalismus auf dem Campus

1.1 Zur Lebenssituation von Wl adi

Wladi langweilt sich. Er ist vor zwei Jahren— dawar er zehn— mit seinen
Eltern aus dem Kaukasus nach L tineburg gezogen. Das Neubaugebiet, in
dem er lebt, befindet sich direkt neben dem Campus der Universitéat. Zwar
wollte er seine Freunde in der alten Heimat nicht verlassen. Aber sein
Vater hat ihn gar nicht gefragt. Diskussionen gab esin der Familienicht.
Zum Glick sind da noch Juri, Sergei und Valentina. Sie leben gleich
nebenan. Auch sie wissen nicht recht, wie sie mit ihrer neuen Situation
umgehen sollen. Die deutsche Sprache beherrschen sie erst wenig. In der
Schuleist es schwer, dem Unterricht zu folgen. Die einheimischen Kinder
sind gleichgtiltig oder feindlich.

Zweierlei ist neu inWladi’ s Leben. Er hat mehr Freiheiten alsfriher.
Beide Eltern arbeiten. Kontrolle, wie er sie von der Gemeinde in seinem
Heimatdorf kannte, gibt es hier nicht. Dafr bietet die neue Welt viele
Verlockungen: die Kaufhduser, die Kleidung der Klassenkameraden, al
die vielen Fernsehprogramme — und, nicht zuletzt, das nahegel egene Ge-
lande der Universitét.

Wladi hat immer Abenteuer gesucht, gerne seine Umgebung erobert.
Datun sich nun neue Welten auf. Gleich neben den Wohnblocks befinden
sich Freiflachen, ein Sportplatz, eine Turnhalle und grof3e Gebaude, die
oft offen stehen.
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Nachdem sieihre anféngliche Scheu abgelegt haben, erleben siediese
Ortlichkeit wie eine Einladung. Eher vorsichtig beginnen sie zunéchst, das
Gelande kennen zu lernen. Sie nehmen zu den dort aktiven Studenten
Kontakt auf. Erst schauen sie ihnen bei Ubungen in der Halle zu. Dann
fragen sie, ob siemal einen Ball oder ein Gerét benutzen durfen.

Die Studenten sind tolerant und gestatten erste Spiele. Drauf3en locken
Inline-Skate-Bahnen, drinnen Basketball. Manchmal dirfen sie mitma-
chen, manchmal diirfen sie nicht einmal zuschauen. Nicht selten sind die
Tuaren und Geréte verschlossen.

Doch der Tatendrang ist geweckt. Und Alternativen gibt esim Wohn-
gebiet nicht. Die Gruppe beginnt, auf das Dach der Sporthalle zu klettern,
Fahrrader der drinnen trainierenden Studenten zu beschéadigen. Im Ge-
busch vor dem Geb&ude kdnnen sie sich verstecken und ein Lager ein-
richten. Gelegentlich Gibemachten sie dort und starten Streifziige. Ubermut
und Aggression nehmen zu. Studentinnen in der Halle werden beleidigt,
Tartanfeld und Sportgeréate durch Feuer beschadigt.

1.2 Die MalRnahmen — I nitiativen auf dem Lineburger Campus

Die Offentlichkeit erfahrt von diesen Vorgangen kaum etwas. Verwaltung
der Universitat und Hochschulsportler hingegen sind alarmiert, flrchten
um den Zustand des Gebaudes und Geléndes. Ohne Zweifel besteht Hand-
lungsbedarf. Die Kinder sind zu unangenehmen Storenfrieden geworden.
Schnell ist klar, dass tber die — noch unbekannten — Eltern kein Einfluss
genommen werden kann.

In ersten Gespréchen zwischen Verantwortlichen der Stadt und der
Universitét stellt sich heraus, dass dies Problem kein neues ist. Im Stadit-
teil Kaltenmoor gibt es schon seit vielen Jahren soziale Konflikte, neuer-
dings auch mit den Kindern der zugewanderten Auslander, denen immer
wieder auf verschiedene Weise zu begegnen versucht wird.

Aktuell gibt esfur atere Jugendliche die sMoonlightsports, von Stu-
denten gestaltete sportliche Aktivitéten von 22 bis 24 Uhr. Diese beliebte
Malnhahme lasst sich aber nicht einfach auf den Campus und die dort
erkennbar gewordenen Aufgaben Ubertragen. Die Adressaten sind viel
junger (8 bis 14 Jahre). Ihnen muss nachmittags etwas geboten werden.

Die Beratungen zwischen Allgemeinem Hochschulsport, Verwaltung,
Polizei und den >M oonlight«Projekt tragenden Studenten fiihren zu einem
Biindel von Mal3nahmen: Zuné&chst trégt die Einschétzung des beteiligten
Polizisten dazu bei, die Situation zu entdramatisieren. Die Universitat
flhrt handfeste praktische Eingriffe durch, indem z.B. das Geblisch an der
Halle entfernt wird, um sie rundherum einsichtig zu machen. Schliefflich
wird ein zweiter Wachmann eingesetzt, der speziell die Turnhalle
beaufsichtigt und dazu angehalten ist, ggf. Kinder dort anzusprechen.
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Damit werden Zeichen gesetzt. Die Lage entspannt sich. Doch es gibt
keine Garantie, dass damit der Konflikt endguiltig behoben ist. Jederzeit
kann es zu neuen, gréferen Schaden kommen. Geschickt schlagen die
>Moonlight-Studentenc< vor, von der Gruppe Fotos zu machen, unter die
die Kinder ihre Namen schreiben diirfen. Bei anderer Gelegenheit erhaten
sie einen Ball erst zuriick, nachdem sie Namen und Telefonnunmmer ge-
nannt haben.

Doch die MalRnahmen beinhalten nicht nur absichernde Schritte. An
drei Tagen in der Woche werden Wladi und seine Freunde durch das
>Moonlight-Team« betreut. Die Stadt finanziert den Ubungsleiter. In den
Ferien gibt es zusétzliche Angebote. Und bei »regelgerechtem« Verhalten
dirfen sie gelegentlich in der Sporthalle Gibernachten.

Auch das Sommer-Sportfest der Universitét steht ihnen offen. Am
Schluss werden sie firr ihre L eistungen auf der Bllhne genauso geehrt wie
die>Grofenc.

1.3 Ergebnis

Bemerkenswerterweise ist die Bevolkerung an dem Vorgang nur am

Rande beteiligt. Weder sie noch die Medien treten in nennenswerter
Weise auf. Auch die stédtische Politik kann a's zurtickhaltend mit teilwei-
sem Engagement bewertet werden. Nicht ganz Uberraschend stellt sich die
Polizei as Institution dar, die fur soziale Konflikte Verstandnis hat und
sich um konstruktive Mitwirkung bemiht. Der Ruf nach Repressioniist ihr
hier fremd. Ihr Pl&doyer flr eine Entdramatisierung entspricht der aktuel-
len Praventionspolitik in solchen Féllen. Die Universitdt als Geschadigte
sucht den Rat von Fachleuten bzw. Vermittlern. Das von ihr gebildete
Gremium ist froh, engagierte Studenten flr ein weiteres Projekt gewinnen
zu kénnen.

Die Eltern der deutsch-russischen Kinder hingegen spielen keine
Rolle. Sie gelten al's nicht erreichbar. Daran mag etwas wahr sein. Aber
unser Grundgesetz stellt die Elternrechte in Art. 6 in den Vordergrund.
Demzufolge miissen alle Interventionen sie — z.B. im Rahmen von Fami -
lienhilfe— einbinden.

Davon kann hier keine Rede sein.

Das>Moonlight-Teamc ist aufgrund seiner Arbeit seit 1997 zu der Er-
kenntnis gekommen, dass esin der Szene drei Gruppen gibt: die jungen
Spétaussiedler (5 bis 12 Jahre), die alteren bis etwa 16 Jahre (die schon
ausgepragte Drogenerfahrungen haben) und deutsche Jugendlichein dem
Wohnquartier.

Die Studierenden interpretieren die Gesellschaft als von Ego-Ambi-
tionen gepréagt. Dies machen sich vor allem mannliche Jugendliche zu
eigen. Sie mochten sich zeigen, tun was Spass macht und demonstrieren,
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was sie kbnnen. Der Umgang mit ihnen will — eingedenk ihrer Herkunfts-
kultur — wohl bedacht sein: Welche >Sprachex verstehen sie?

Bei Regelverletzungen soll Eindeutigkeit demonstriert werden.

Die Madchen bendtigen — wie fast immer — eine andere >Ansprachex.
Sie erwarten Beratung, wobei Sexualitét und Drogen im Vordergrund
stehen.

1.4 Die Perspektiven
Die Krise auf dem Campus scheint behoben. Die Bedurfnisse der Kinder
werden verstanden und anerkannt — so scheint es jedenfalls. Doch das
Angebot bleibt punktuell, zeitlich begrenzt. Die Studenten werden eines
Tagesihre Arbeit beenden und gehen.

Esfehlt ein Konzept, esfehlt eine realitdtsbezogene Analyse, esfehlt
sogar schon eine Infrastruktur fir das fragliche Wohngebiet mitzB.aner
Jugendfreizeitstatte.

2 Die »devianzpadagogische« Perspektive

2.1 Devianzpéadagogik

Der Sachverhalt eignet sich, um ihn aus der Sicht eines Arbeitsgebietes zu
kommentieren, das an der Universitét L tineburg beheimatet und als Pro-
fessur in Deutschland einmalig ist. Es handelt sich um den Schwerpunkt
>Devianzpadagogik<, dessen Vorgéngerin die >Kriminal padagogik< war
und die ihrem Selbstverstandnis nach — entsprechend dem der Denomina-
tion zugrunde liegenden Anspruch — sozialwissenschaftliche Erkenntnisse
zu berticksichtigen hat. Es geht im Kern um abweichendes, nicht zuletzt
straffalliges Handeln, dessen V orbeugung und diein Betracht kommen-
den Eingriffe. Basis sind die rechtlichen Grundlagen, Gegenstand die
Formen von Abweichung, Thema die geeigneten allgemeinen bzw. indivi-
duellen Mal3nahmen.

Forschung und L ehre sind eingebettet in gesell schaftliche Zusammen-
hénge. Sie stellen den Rahmen der L ebensbedingungen von Wadi, Willy”
und allen anderen dar. Ausihnen lassen sich Erwartungen an Erziehung,
Sozialisation und Bildung ableiten. Sie sind aber auch Gegenstand der
Kritik, insbhesondere aus sozial staatlicher Sicht.

Dementsprechend kdnnen auffallende Kinder ebenso als »Storer« der
Ordnung wie als Seismographen gesellschaftlicher Fehlentwicklungen
betrachtet werden.

2.2 Das Spannungsfeld
Traditionell wird das Spannungsfeld der Sozia padagogik mit >Hilfe ver-
sus Kontrolle« umschrieben. Dies hat sich schon wegen der begrifflichen
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Unklarheit al s untaugliche Begriffsbildung erwiesen. Denn wer entsche-
det, was als>Hilfec und was als >Kontroll e« wirkt? Untersuchungen bzw.
Analysen der Praxis belegen immer wieder deutlich, dass die Sicht der
betroffenen Kinder und Jugendlichen selten zur Kenntnis genommen und
noch weniger beriicksichtigt wird.

Devianzpadagogik kann insofern eine »advokatorische Rolle« ein-
nehmen, indem sie die Bedurfnisse und Interessen der Minderjahrigen
zum Ausdruck bringt. In dem Sinne verfolgt dies Arbeitsgebiet — zumin-
dest im vom Verfasser verstandenen Sinne — keine herrschaftlich-verfu-
gende, sondern eine an den (Grund-)Rechten der Beteiligten orientierte
Linie. Damit sind die Fragen von Anpassung und Freiheit nicht geklart.
Der Ansatz verschiebt sich aber in Richtung der Legitimation der verant-
wortlich Handelnden.

Der Gegenstandsbereich ist gegenwartig gepragt von der Frage, ob das
straffallige Handeln von Kindern, also Strafunmiindigen, und Jugendli-
chen zunehme. Dabei wird vor allem eine vermeintliche Zunahme von
>Gewalt« beklagt. In den Medien taucht der Begriff der »Monsterkids«
auf. Einige Politiker fordern die Herabsetzung der Strafmiindigkeit auf 12
Jahre, die generelle Wiedereinfuhrung der geschl ossenen Helmunterbrin-
gung und die Behandlung Heranwachsender (18-21 Jahre) nach dem
Erwachsenenrecht.

Dieser offentlichen Debatte — die vor allem vor Wahlen Konjunktur
hat — steht die fast einhellige Fachposition gegentiber. Sie basiert zunéchst
auf der Erkenntnis, dass Straftaten von Kindern prognostisch kein Indiz
fir eine spétere >Karrierec sind. Die Kriminol ogie geht noch einen Schritt
weiter: selbst Straffalligkeit von (mannlichen) Jugendlichen gilt bis zu
einer gewissen Grenze al's »normal«, als typisch fir diese Entwicklungs-
phase.

Die Konsequenz daraus lautet Entdramatisierung, fordert die Jugend-
hilfe, begrenzt die Zustandigkeit des Jugendstrafrechts.

Es geht — mit anderen Worten — um Politiken, genauer um Sicher-
heitspolitiken. Dieses Stichwort wird in aler Regel nur in Verbindung mit
dem Thema»innere Sicherheit« verwendet, steht also in Verbindung mit
Ordnungspolitik. Solche Palitik hat derzeit Konjunktur. Kriminal préaven-
tive Réte und Sicherheitspartnerschaften stehen fir ein interessegel eitetes
Bemuhen, schon im Vorfeld konkreten Tatverdachtes >Stérungen< zu
verhindern. Neben Bettlern und Drogenabhéngigen zahlen auch Minder-
jahrige zur Zielgruppe der Ordnungspolitiker.

Derartige Bestrebungen richten sich jedoch bestenfalls auf Symptome,
nicht aber auf die Ursachen von Jugendkriminalitét. M égen Letztere auch
vielféltig sein — in jedem Fall sind Sozia-, Familien- und Jugendpolitik
als gesellschaftspolitisch bedeutsame Faktoren mit zu beriicksichtigen.
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Die Luneburger Campus-Initiativeist unter diesen Gesichtspunkten zu
beurteilen.

2.3 Einzelfall und Per spektive

Universitat und Polizei haben sich fir ein sachorientiertes, nicht dramati-
sierendes V orgehen entschieden. Das heifdt den Kindern wurde nicht rein
repressiv begegnet (wobei das deutsche Familienrecht, das Kinder- und
Jugendhilfegesetz und die aktuelle Interpretation von Art. 6 GG dem auch
engste Grenzen setzen wirden). Eswurden konkrete Mal3nahmen getrof-
fen, um Zugang und Gefahrdung von Gelénde und Sporthalle zu erschwe-
ren.

Die Frageist nun, ob diese Konstellation al s typisch und damit ggf.
Ubertragbar gelten kann. Immerhin sind hier kriminol ogische Zusammen-
hénge zur Jugendkriminalitét berticksichtigt worden. Die Deeskalati-
onspolitik hat zur Integration der betroffenen Kinder beigetragen. Dies
|8sst erkennen, dass populistische Forderung nach >hartem Eingreifencin
aler Regel nicht zu sachgerechten Ergebnissen filhren kann. Denn sie
schaffen nur Ausgrenzung und Kriminalisierung mit den absehbaren
Konsequenzen und Folgekosten.

Im vorliegenden Fall haben Gemeinsinn von Studierenden und beson-
nenes Vorgehen der verantwortlichen Institutionen zu einem positiven
Ergebnis gefuhrt.

Es bleibt nun zu prifen, welche allgemeinen Schlussfolgerungen aus
dem Einzelfall gezogen werden durfen. Als Mal3stab hat dafur eineresli-
tatsbezogene, strukturorientierte Prévention zu gelten.

Kern des Problems sind Familien >in besonders schwierigen L ebens-
lagenc. Diese sind nicht alein von finanziellen Verhétnissen gepragt.
Vielmehr gehort dazu auch der Status im Ubrigen, geprégt durch u.a
Sprache, Kultur, Bildungschancen usw.

Eine offensive Integrationspolitik ist unserer Gesellschaftsordnung
fremd. Sie vertraut auf die Freiheit des Individuums und die Regelung
durch den Markt. Da geraten die bewusste Forderung von Bildungs-und
Teilhabechancen aus dem Blick. Folglich gibt esauch in Luneburg keine
Préaventionspolitik, dieim Sozial- und Jugendsektor den fraglichen >Ziel-
gruppenc von vornherein zur Integration verhilft. Stattdessen gelten typi-
scherweise reaktive Alarm-Konzepte. Wo Auffalligkeiten im Ubermald
festgestellt wird, kommt es zu defensiven Mal3nahmen.

Am Beispiel des >Campus-Vandalismus ist zweierlel auffélig: Die
Kinder haben ein Zeichen gesetzt, und ein quasi privates Engagement der
Studenten trug mal3geblich dazu bei, den aktuellen Konflikt zu befrieden.

Beides, Besonnenheit und Initiative, besitzen Zufallscharakter. Stadt
und Universitét sind— noch — nicht vorbereitet auf absehbare Wiederho-
lungen solcher Konstellationen.
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3 Devianzpadagogische Empfehlungen

Konflikte dieser Art sind am ehesten vermeidbar durch eine realitétsbezo-
gene Sicherheitspolitik im Sinne strukturbezogener Pravention.

Abzusichern sind vorrangig die familidren Verhaltnisse. Hier ist die
Kommune mit Familienhilfe nach dem KJHG gefordert. Gleiches gilt fir
die Férderung auf3erhalb der Familie, in den Schulen und in der Freizeit.
Ohne Ort der eigenen Gestaltung, ohne integrierende Angebote sind wei-
tere Auffalligkeiten programmiert. Hierzu bedarf es eines auf den Sozal-
raumbezogenen Konzeptes.

Die Studierenden haben etwas demonstriert, was fast schon ideali-
stisch Uberholt ist: Gemeinsinn.

Dieses Denken und Handeln ist — auch in Kenntnis von Egoismus,
Entfremdung usw. in einer kapitalistischen Gesellschaftsordnung — ten-
denziell anzustreben. Dafiir gibt esviele Beispiele.

Der Prototyp >Moonlight gegen Vandalismus« ist demnach einge-
schrankt Ubertragbar. Systematische Vorsorge hat die Stadt zu treffen.
Das gilt aber auch fir die Universitét. Das Handeln der Kinder ist als
sinnhaft (wenngleich nicht akzeptabel) zu interpretieren. Die Universitét
kann als Teil der Kommune, als Teil des Stadtteils dazu beitragen, diese
Aufgabe prozessbezogen mit zu bewéltigen.

Was meint Wladi?

Er wiinscht sich Zugang zum Internet, moglichst auf dem Campus. Er
hofft auf ein Jugendzentrum, wo ihn die &teren Jugendlichen nicht ver-
drangen.

Vielesbleibt ihm unklar.

Anmerkung

Dem Lehrgebiet Devianzpédagogik liegen zwel Beitrége zugrunde, die am Beispiel von

Willy Grundlagenprobleme erortern:

Willy, 17 Jahre ..., in: Das BaugerUst 4/1991, S. 282-287

Was braucht der kleine Willy?, in: Mller/Peters (Hg.) (1998): Kinderkriminalitét.
Opladen, S. 277-288.

Es entspricht der aktuellen Entwicklung, dass zukiinftige Geschichten WIadi dsweteae

handelnde Person enthalten mussen.
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