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I
m Rahmen des Forschungsschwer-
punkts „Bildungsökonomie“ woll-
ten und sollten wir einen system-

kritischen Blick einnehmen. Dement-
sprechend war unser Auftrag nicht, den
Steuerungsverantwortlichen auch noch
die letzte Leistungskennzahl zur Profes-
sorendisziplinierung zu schärfen. Es
ging und geht darum, das System Uni-
versität steuerungsfähig zu erhalten und
es ihm zu ermöglichen, auch in Zukunft
seine gesellschaftliche Funktionalität zu
bewahren sowie seiner übergeordneten
Rationalität zu dienen. 

Nach diversen Forschungsprojekten
im Hochschulbereich haben wir uns zu-
letzt neben unserer persönlichen Akti-
onsforschung (in der Rolle eines De-
kans beziehungsweise des Fachgrup-
pensprechers) vorrangig beschäftigt mit
„Korporatismus als ökonomisches Ge-
staltungsprinzip für Universitäten“ als
Alternative zur zentralen Planwirt-
schaft. Zu diesem Zweck veranstalteten
wir Workshops, studierten mit unseren

Teams die Literatur, führten computer-
gestützte Systemsimulationen durch
und nutzen die Gelegenheit, in ver-
schiedenen Ländern (wie Australien,
Kanada, Japan und den USA) intensiv
mit Universitätspräsidenten, Dekanen,
Hochschulplanern und Regierungsver-
tretern zu sprechen. Hinzu kamen Vor-
träge auf Konferenzen und die Organi-
sation einer internationalen Konferenz
zum Thema Hochschulorganisation.

Unsere zusammenfassende Diagnose: 
Das deutsche universitäre System ist

tief in seiner Substanz geschädigt.
Dieser Befund stützt

sich auf zahlreiche Bele-
ge: Orientierungslosig-
keit bei der Sozialisation
des wissenschaftlichen
Nachwuchses, Unzufrie-
denheit mit der Bologna-

Reform bei Wirtschaft, Wissenschaft-
lern und Studierenden, der anhaltende
Drang zur durchakademisierten Gesell-
schaft bei noch stärker verschulten Uni-
versitäten und die zunehmend gestellte
Sinnfrage nach der Grundaufgabe von
Universitäten. Zu konstatieren ist also
längst nicht mehr nur ein Verfall von
Strukturen, sondern ein zielloses und
chaotisch vor sich hin treibendes Sys-
tem mit einer zerstörten Kultur.

Strukturproblem: Fehler durch
noch mehr Zentralsteuerung
beheben

Wir sehen in deutschen Universitäten
die Dominanz einer feudalistischen
Zentralsteuerung durch die Universi-
tätspräsidenten/Rektoren, die verbissen
veraltete Unternehmensmodelle zu ko-
pieren versuchen, in denen ein starker
Vorstandsvorsitzender (CEO) als zen-
traler Denker und Lenker auftritt. Für
Universitäten bedeutet das Festhalten
an diesem Modell das permanente Aus-
bauen der Macht der Hochschulleitung.
Statt „Autonomie der Hochschulen“
wird „Autonomie der Hochschullei-
tung“ forciert.

Dieser Etikettenschwindel ist symp-
tomatisch: Auch die Hochschulrekto-
renkonferenz stellt sich als „Stimme der
Hochschulen“ dar, obwohl sie lediglich
als Lobbyorganisation der Hochschul-
leiter agiert, die sich noch dazu durch
Steuergelder finanzieren lässt und – bei-
spielsweise im Verbund mit dem DAAD
– sogar das erodierende deutsche Hoch-
schulsystem ins Ausland exportieren zu
versucht.

In diesem Zentralismus an der Uni-
versität beansprucht der Universitäts-
präsident/Rektor die Letztentscheidung
über die Verwendung der öffentlich zur
Verfügung gestellten Finanzmittel;
gleichzeitig obliegen ihm alle Gestal-
tungsentscheidungen von Fakultäten
und Lehrstühlen. Deshalb hat er die
Entscheidungsmacht über Strategie,
Schließung oder völlige Umstrukturie-
rung von Fakultäten, Wahl von Deka-

Sag mir, wo die Uni ist…
Eine Systemdiagnose nahe an der Resignation

|  C H R I S T I A N S C H O L Z |  V O L K E R S T E I N |  Die
Steuerung von Universitäten ist seit Jahren ein zentrales und kontrovers disku-
tiertes Thema der Hochschulpolitik. Ist aber die vielbeschworene Autonomie der
Hochschulen zu einer Autonomie der Hochschulleitung mutiert? Ergebnisse
 eines dreijährigen Forschungsprojekts zur Steuerung von Universitäten, das zu
einer ernüchternden Schlussbilanz kommt.*

»Das deutsche universitäre
System ist tief in seiner Substanz
geschädigt.«

A U T O R E N

Univ.-Prof. Dr. Christian Scholz ist Inhaber des Lehrstuhls für Betriebswirtschaftslehre, insb. Organisation, Personal- und
Informationsmanagement an der Universität des Saarlandes in Saarbrücken. Univ.-Prof. Dr. Volker Stein ist Inhaber des
Lehrstuhls für Betriebswirtschaftslehre, insb. Personalmanagement und Organisation an der Universität Siegen. Beide
sind Herausgeber des Buches „The Dean in the University of the Future“ (Rainer Hampp Verlag, 2014).



nen, Berufung von Professoren, Schlie-
ßen von Lehrstühlen, Forschungs- und
Lehrprogramme, Budgetverteilung oder
Leistungszulagen. Selbst Drittmittelan-
träge müssen über seinen Schreibtisch
gehen. Schließlich hat er auch die Ent-
scheidungsmacht, nichts zu tun und da-
mit innovative Initiativen anderer ins
Leere laufen zu lassen. 

Aus der Systemtheorie wissen wir:
Zentralistische Steuerung ist bei hoher
Umweltdynamik und Systemkomplexi-
tät zum Scheitern verurteilt!

Je komplexer ein System und seine
Umwelt wird, desto fataler ist es, die Be-
wältigung an einer einzigen Stelle zu
bündeln: ausufernde ineffiziente Dop-
pelstrukturen bei der Hochschulleitung,
sinkende Entscheidungsqualität und es-
kalierende Demotivation von Hoch-
schulangehörigen sind nur einige der
folgerichtigen Schwierigkeiten. 

Hinzu kommt eine typische struktu-
relle Pathologie zentralistischer Lei-
tung: Ein Problem „oben“ produziert im
Extremfall Selbstähnlichkeit auf nach-
gelagerten Ebenen und wird dort suk-
zessive manchmal ebenfalls zum Pro-
blem – zum Beispiel durch selbstherrli-

che Amtsträger auf Fakultätsebene mit
Selbstoptimierungssucht.

Für diese Strukturproblematik ist
Australien ein treffendes Negativbei-
spiel: Hier stehen die Fakultäten unter
einem strengen Diktat der zentralge-

steuerten Leistungsmessung, die sich
primär auf Rankings und Studentenzah-
len ausrichtet; Forschungsoutput und
universitäre Identität bleiben in diesen
neotayloristischen Bildungsfabriken auf
der Strecke. Dahingegen verdanken
Spitzenuniversitäten in den USA ihre
Position einer bewussten und umfassen-
den Fakultätsautonomie.

Strategieproblem: Nicht jedes
präsidiale Bauchgefühl ist eine
Strategie 

Im Strategischen Management gibt es
klare Vorgaben für eine formal „richti-
ge“ Strategie. Eine solche Strategie soll-

te man eigentlich von einer Hochschul-
leitung erwarten können – eine Erwar-
tung, die nicht von allen Universitäts-
präsidenten/Rektoren erfüllt wird. Kurz
gesagt: Trotz personeller Aufrüstung
fehlt teilweise an der Universitätsspitze

nötiges Handwerks-
zeug.

Zwar gibt es
Hochschulentwick-
lungspläne, aber sie
sind politische Do-
kumente. Sie impli-

zieren weder zwangsläufig stimmige
Ziele noch strategisches Leitungshan-
deln. Wenn beispielsweise eine universi-
täre Wirtschaftsfakultät erst einer Fach-
hochschule zugeschlagen, dann aufge-
löst und schließlich unter das Dach ei-
ner psychologischen Fakultät gescho-
ben werden soll, dann zeugt das kaum
von strategischer Kompetenz. 

Fehlt die Rahmenstrategie auf der
Ebene der Universitätsleitung, wird es
schwierig, dieses Fehlen auf der Fakul-
tätsebene zu korrigieren. Nur wenige
Fakultäten können in derartigen Struk-
turen dauerhafte strategische Vorstel-
lungen entwickeln und sich damit ver-

7|15 Forschung & Lehre H O C H S C H U L S T E U E R U N G 553

»Zentralistische Steuerung ist bei
hoher Umweltdynamik und System -
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bindlich gegenüber der Öffentlichkeit
positionieren. Hier helfen auch die un-
terschiedlichen Gremien einer Hoch-
schule wie Senat und Hochschulrat in
den seltensten Fällen, weil diese sich
wechselseitig neutralisieren und eigene
Partikularprobleme lösen müssen.

Kulturproblem: Was ist eigent-
lich eine Universität? 

Internationale Spitzenuniversitäten
wissen, was eine Universität ist, sie wis-
sen, wofür sie stehen, und sie wissen,
was an ihnen besonders ist. Dieses „Ge-
fühl“ für ihre kulturelle Identität ist kein
Luxus, den man sich leistet, wenn es ei-
nem gut geht. Vielmehr ist das gemein-
same Verständnis von dem, was eine
„wirkliche Universität“ – auch in Ab-
grenzung zu normalen Forschungszen-
tren oder Weiterbildungseinrichtungen
– ist, zentraler Erfolgsfaktor erfolgrei-
cher Universitäten.

Natürlich gibt es auch in Deutsch-
land (noch) einige Universitäten, die
sich eine derartige universitäre Identität
erhalten konnten. Doch je mehr es bei-
spielsweise zur Trennung von For-
schung, Lehre und
Verwaltung kommt,
desto mehr verwäs-
sert der kulturelle
Kern und wird be-
liebig. Mit dem Ver-
fall des universitä-
ren Seins geht der Verfall des universi-
tären Bewusstseins einher.

Was aber passiert, wenn die kultu-
relle Grundidee einer Universität zer-
stört wird? Die wenigsten Akteure ver-
stehen dann noch, was eine Universität
im Kern bedeutet: nämlich akademi-
sche Tradition, innovatives Forschungs-
klima, Kollegialität, identitätsstiftende
Abneigung gegen Machtakkumulation
und gegen vordergründigen Zeitgeist. 

Dann wundert es nicht, wenn es kei-
nen Respekt mehr vor unterschiedli-
chen Fächerkulturen gibt, wenn als Fol-
ge einer adversen Selektion drittmittel-
fokussierte Forscher die „normalen“
Forscher dominieren und desavouieren
und wenn der Kollateralschaden der
Zentralsteuerung darin besteht, dass
sich einzelne Wenige an maßgeblicher
Stelle gegen eine ruhiggestellte Mehr-
heit an der Basis durchsetzen können. 

… und die Therapie?
Wir können eine zerstörte Kultur nicht
wieder durch mechanistische Lösungen
aufbauen und ohne Kultur sind weder
eine wettbewerbsfähige Strategie noch

eine lebensfähige Struktur denkbar. An-
gesichts der verfahrenen Situation er-
scheint eine „Rettung“ zurzeit fast
schon utopisch. Deshalb sollte man zu-
mindest darauf achten, nicht noch mehr
kaputt zu machen und die gravierends-
ten Probleme abzumildern.

Struktur: Fehlerhafte Gesetze sofort
korrigieren!
So schön es auch für sie anfühlt: Mit der
immer mehr anwachsenden Universal-
macht beim Universitätspräsidenten be-
ziehungsweise Rektor sind diese Perso-
nen zwangsläufig überfordert und zum
Scheitern verurteilt. Um einen Vergleich
aus der Politik zu bemühen: Auch An-
gela Merkel ist nicht gleichzeitig Parla-
mentspräsidentin, Ministerpräsidentin
aller Länder, Bundesbankpräsidentin
und alleinige Richterin im Verfassungs-
gerichtshof. 

Gesetze können die Universitäten
nicht retten. Aber es wäre schon viel ge-
wonnen, wenn aus ihnen alle die vielen
Regelungen aus den letzten Jahren ent-
fernt würden, die universitär-kollegiale
Entwicklungen behindern: Die zentra-

listischen Durchgriffsrechte gehören eli-
miniert, die Fakultätsautonomie ge-
stärkt, der Senat mit echten Rechten
ausgestattet und zu einem wirklichen
Kontrollgremium für die Universitäts-
leitung ausgebaut. Dies alles ist nicht
nur ein frommer Wunsch idealistischer
Forscher: Der von uns diagnostizierte
Veränderungsdruck ist vielmehr zwin-
gende Konsequenz aus unserem inter-
nationalen Benchmarking und aus der
Tatsache, dass aktuell einige Landesge-
setze (wie zum Beispiel das Saarländi-
sche Universitätsgesetz) vor dem Hin-
tergrund der Entscheidung des Bundes-
verfassungsgerichts vom 24.6.2014 ein-
deutig gegen Art. 5 Absatz 3 Satz 1 des
Grundgesetzes verstoßen.

Strategie: Formulieren von Zielen der
Universität
Notwendig sind strategische Ziele, die
kollegial definiert werden, einer Univer-
sität angemessen sind und dann verläss-
lich umgesetzt werden. Nicht jede Uni-
versität muss riesig sein. Auch muss
nicht jeder in Deutschland an einer
Universität studieren, aber diejenigen,

die das wollen, sollen in einer Universi-
tät mit Substanz arbeiten können. Dies
erfordert klare Positionierungen. Auch
kann es nicht angehen, dass eine Uni-
versität über die Drittmittelfokussierung
zur verlängerten Werkbank der Indus-
trie wird – vielmehr muss der Staat die
Grundlagenforschung absichern. 

Kultur: Nachdenken über universitäts-
kulturelle Grundwerte
Das mag jetzt weit hergeholt wirken,
doch genau das machen erfolgreiche
Organisationen. „Modernisierter Hum-
boldt“ statt „unternehmerische Univer-
sität“ – die Universität braucht keinen
Bildungszentralismus, keine Akkreditie-
rung und keine top-down-Evaluation,
wohl aber eine deutschlandweite Mei-
nungsbildung über die „deutsche Uni-
versitätskultur“. 

Dabei geht es auch um Sprache: Ei-
ne „Autonomie der Hochschule“ ist
kein Freibrief für Universitätspräsiden-
ten, eine Fachhochschule keine Univer-
sität und ein frisch promovierter Nach-
wuchswissenschaftler kein Universitäts-
professor mit Promotionsrecht. 

Für den kulturellen Diskurs benötigt
werden zusätzlich zur Hochschulrekto-
renkonferenz deutschlandweit starke
Vertretungen von Fakultäten (Fakultä-
tentage), von Professoren (Deutscher
Hochschulverband) und von Studieren-
den (analog zur Österreichischen
Hochschülerinnen- und Hochschüler-
schaft). Alle vier Gruppen bedürfen des
gleichen Gewichts und der gleichen
staatlichen Finanzmittel. 

Ergebnis
Deutschland braucht seine Universitä-
ten. Deshalb gilt es zunächst einmal, die
Fehlentwicklungen anzusprechen, wei-
tere Verwerfungen zu verhindern und
erste, zaghafte Veränderungen vorzu-
nehmen: Sie sind notwendig, aber bei
weitem noch nicht hinreichend.

* Dieser Artikel ist Teil des Forschungsprojekts
„Korporatismus als ökonomisches Gestaltungs-
prinzip für Universitäten (KORFU)“. Die Auto-
ren danken dem deutschen Bundesministerium
für Bildung und Forschung (BMBF) für die Fi-
nanzierung dieses Projekts.
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»Mit dem Verfall des universitären
Seins geht der Verfall des
universitären Bewusstseins einher.«


