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Die richtige Balance
finden — Hochschulen
zwischen Konkurrenz

und Kollaboration
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Wetthewerb und Zusammenarbeit pragen die
Beziehungen zwischen wissenschaftlichen
Einrichtungen und die wissenschaftliche Arbeit
selbst. Die im Auftrag der Korber-Stiftung
erarbeitete Studie ,Navigating competition
and collaboration — The way forward for
universities“ von Peter Maassen, Jens Jungblut,
Bjorn Stensaker, Rachel Griffith und Ariana
Rosso von der Universitat Oslo beleuchtet dieses
Themenfeld und zeigt unterschiedliche
Facetten auf. Dieser Schwerpunkt bildet zentrale

Ergebnisse der Studie in Ausztigen ab

DIE STUDIE

Das Global University Leaders Council Hamburg (GUC Hamburg, ehemals
Hamburg Transnational University Leaders Council) ist eine gemeinsame
Initiative von Hochschulrektorenkonferenz, Kérber-Stiftung und Uni-
versitdt Hamburg. Ziel ist es, einen Dialog zwischen Hochschulleitungen
iiber die zentralen Herausforderungen zu initiieren, vor denen nationale
Hochschulsysteme auf der ganzen Welt stehen. Die Organisatoren ver-
stehen das GUC Hamburg als ein Diskussionsforum zu den Kernaufgaben
der Universitét in einer globalisierten Hochschullandschatft.

In Vorbereitung auf das GUC Hamburg 2023 beauftragte die Korber-Stif-
tung die Studie ,Navigating competition and collaboration — The way
forward for universities Sie wurde von der Universitit Oslo, Department
of Education, unter der wissenschaftlichen Leitung von Prof. Dr. Peter
Maassen durchgefiihrt. Die Autoren analysieren das Verhéltnis von Uni-
versitat und Gesellschaft in sechs Ldndern anhand von ausgewéhlten
Hochschulen. Der auf den Seiten 12-17 abgedruckte Text ist die deutsche
Ubersetzung des Executive Summary.

Die vollstdndige Studie finden Sie auf der Internetseite der Korber-
Stiftung unter: https:/tinyurl.com/y39n42av

Foto: Universitat Oslo
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]. Wettbewerb und Zusammenarbeit waren schon
immer wesentliche Elemente des akademischen Le-
bens. Ohne den Wettbewerb um Studierende, Perso-
nal, finanzielle Mittel sowie wissenschaftliche Ideen
und Perspektiven und ohne gemeinsame Anstren-
gungen bei der Entwicklung und Umsetzung von
Studienprogrammen, den Austausch von Ideen und
Forschungsergebnissen und das Teilen von Infra-
struktur, Laborkapazititen und Gerdten wire wis-
senschaftlicher Fortschritt nicht moglich gewesen.

2. Uber die vergangenen Jahrzehnte haben die
traditionellen Formen des Wettbewerbs und der Zu-
sammenarbeit im Hochschul- und Forschungsbe-
reich einen Wandel durchlaufen. So hat sich der
Wettbewerb verschérft und in seinem Geprage veran-
dert, wihrend neue Spielarten formeller Kollaborati-
on zwischen Hochschuleinrichtungen entstanden
sind. Dieser Wandel ist neben anderen Faktoren dar-
auf zuriickzufiihren, dass die zentrale Bedeutung von
Wissen fiir Innovation und wirtschaftliches Wachs-
tum weltweit verstarkt in den politischen Fokus ge-
rickt ist. Das Hochschulwesen wurde als wichtiger
Hebel zur Verbesserung der globalen Wetthewerbsfa-
higkeit von Volkswirtschaften ausgemacht, wobei
forschungsstarke Universititen die Hotspots des
Wissens bilden. Damit der Hochschulbereich sein Po-
tenzial in der globalen Wissens6konomie entfalten
kann, wurden staatliche Reformen zur Steigerung
der Leistung an den Universititen auf den Weg
gebracht.

Diese Reformen haben die institutionelle Autono-
mie gestiarkt, neue Formen der Governance, Fithrung
und Verwaltung von Universitdten forciert und leis-
tungsbasierte Mechanismen fiir die staatliche Mit-
telvergabe eingefiihrt. Zudem wurde die 6ffentliche
Forschungsforderung stiarker wettbewerblich or-
ganisiert und im Wesentlichen an die Leistung der
Antragstellenden gekoppelt. Dadurch sind die Uni-
versitaten selbst zu Konkurrenten in der Wissen-
schaftswelt geworden, wo frither hauptsichlich
einzelne Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler
sowie Lander miteinander konkurrierten. Auch die
formelle Zusammenarbeit zwischen Hochschulen
wird durch die Reformen angeregt, was unter ande-
rem die akademische Leistung der teilnehmenden
Institutionen verbessern soll.
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3 . Moglich wurde diese Entwicklung durch die Ein-
fihrung der Forschungsgebiete Bibliometrie und
Scientometrie, die dem Einsatz von Leistungs-
bewertungen einzelner Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftler sowie ihrer Einheiten oder Teams ei-
nen Schub verliehen. Diese Kennzahlen und Ratings
waren auch der Ausléser dafiir, dass seit Anfang der
2000er-Jahre eine Vielzahl internationaler Hoch-
schulrankings entstanden ist. Durch die Rankings hat
sich eine relativ stabile Rangordnung unter den For-
schungsuniversitaten herausgebildet: Die vorderen 40
bis 50 Platze gehen in allen Rankings fast immer an die
gleichen Universitdten. Dahinter folgt eine Gruppe von
100 bis 150 Universitaten auf den ,Sub-Top“-Radngen,
wihrend sich weitere 500 bis 800 Hochschulen eifrig
um den Einzug in den ,Sub-Top“-Zirkel bemiihen. Der
Grofsteil dieser Universitaten sitzt in Nordamerika, Eu-
ropa und Ostasien, wobei die 6ffentlichen US-Univer-
sitdteninfolgeumfangreicherstaatlicherInvestitionen
in einigen europaischen und asiatischen Lindern ein-
schliefflich China ein Stiick weit um ihre Positionen
bangen miissen.

4. Rankings tragen zur Entstehung neuer Wettbe-
werbsformen in der Wissenschaft bei, denn sie defi-
nieren Status als ein rares Gut: Es kann nur einen
ersten Platz geben und auch die anderen Top-Positio-
nen sind eng begrenzt. Indem Rankings manche Uni-
versitdten ein- und andere ausschlieflen, entscheiden
sie direkt und indirekt dariiber, wer als geeigneter
korporativer Akteur im Hochschulbereich gilt. Unter
den weltweit rund 25000 Hochschuleinrichtungen
wird denjenigen, die in ein internationales Ranking
aufgenommen werden, ein hoherer Status zugespro-
chen. In einigen Fillen haben sich Institutionen daher
zusammengeschlossen, um mit vereinten Kraften ei-
ne bessere Platzierung in den Rankings zu erreichen.

5 . Internationale Hochschulrankings sind Aus-
druck des globalen Wetteiferns um Status als begehr-
tes Gut in der Wissenschaftswelt. Von staatlicher Seite
wird dieser Wettbewerb in der Annahme gefordert,
dass die Erfolgsaussichten im Ringen um die besten
Doktoranden und Doktorandinnen sowie Mitarbeiten-
den mit dem Status der Universitat steigen, was wie-
derum deren Chancen auf externe Forschungsgelder
erhoht. So soll letztendlich die wissenschaftliche Leis-
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tungsfiahigkeit der Hochschule gestarkt werden und
damit ihr Potenzial, einen Beitrag zur wirtschaftlichen
Wettbewerbsfihigkeit und zum Status ihres Heimat-
landes in der Welt zu leisten.

6. Wiahrend der Wettbewerb um Status globaler
Natur ist, spielt sich der Wettbewerb um Ressourcen
(Studierende, Personal und Forschungsgelder) priméar
auf nationaler Ebene ab. Nur der kleine, elitdre Kreis
der Spitzenuniversitiaten beteiligt sich ernsthaft am
globalen Wettbewerb um die besten Nachwuchswis-
senschaftlerinnen und -wissenschaftler sowie akade-
mischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Doch
selbst fiir diese Universitdten ist der nationale Kontext
wichtig, da ihre Studierenden und Beschéftigten iiber-
wiegend aus dem eigenen Land kommen und sie ihre
offentlichen Forschungsmittel aus nationalen Quellen
beziehen. Der Wandel des Wettbewerbs im Hochschul-
wesen duflerst sich folglich darin, dass forschungs-
starke Universitidten zu Konkurrenten werden, dass
die Staaten bei der Mittelvergabe verstiarkt auf ver-
schiedene Wettbewerbsmodelle setzen, dass der nati-
onale Wettbewerb um Studierende und Personal
zunimmt und dass ein globaler Statuswettbewerb ent-
brannt ist. In Europa spielt ldndertbergreifend die EU
eine wichtige Rolle bei der wettbewerblichen Zutei-
lung von Forschungsmitteln, doch auch hier werden
die meisten offentlichen Gelder auf nationaler Ebene
vergeben, und fast alle Forschungsuniversitaten kon-
kurrieren hauptsachlich im eigenen Land um Studie-
rende und Personal.

’7. Ein Treiber des Wandels in der Hochschulzusam-
menarbeit ist das ,Gebot der Zusammenarbeit“, Damit
ist gemeint, dass Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftler aktuell in vielen akademischen Bereichen
nur noch im Zusammenspiel mit Kolleginnen und Kol-
legen innerhalb ihrer Universitit oder aus anderen
Einrichtungen im In- und Ausland relevante Ergebnis-
se produzieren konnen. Das lasst sich an der enormen
Zunahme gemeinsam verfasster wissenschaftlicher
Publikationen und der steigenden Zahl internationaler
Verbundforschungsprojekte ablesen. Auch in der Lehre
kommt es durch den vermehrten Einsatz digitaler
Technologien haufiger zur Zusammenarbeit.

8 . Das Gebot der Zusammenarbeit hat in Kombina-
tion mit staatlichen Initiativen die Entwicklung neuer
Spielarten hochschuliibergreifender Kollaboration in
Form von offiziellen strategischen Partnerschaften
und Allianzen befordert. Wahrend Partnerschaften oft
bilateral sind, schliefien sich in Allianzen mehrere Ins-
titutionen zusammen. Teilweise gehoren ihnen auch
aufleruniversitdre private und/oder 6ffentliche Ein-
richtungen als Mitglieder oder assoziierte Partner an.
Diese neuartigen Formen interuniversitiarer Kollabo-
ration unterscheiden sich von traditionellen Varian-
ten dadurch, dass sich alle beteiligten Universititen
langfristig auf eine Zielsetzung verpflichten, die auf
der Grundlage einer gemeinsamen Philosophie etwas
Neues hervorbringt. Damit eine formelle Kollabo-
ration zwischen Hochschulen gelingen kann, sind
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gegenseitiger Respekt, Vertrauen, Offenheit, gemein-
same Entscheidungen und geteiltes Risiko gefragt.

9. Die Entstehung neuer Hochschulpartnerschaf-
ten und -allianzen ldsst sich mithilfe einer metaorga-
Betrachtung analysieren. Dabei
werden vier Dimensionen zugrunde gelegt, die fiir
Hochschulallianzen wesentlich sind: Koordinierung,
Konfliktlosung, Engagement und kulturelle Merkma-
le. Entwickeln sich alle vier Dimensionen und ihr je-
weiliges Zusammenspiel positiv,
bestimmte Praktiken und Vorgehensweisen institu-
tionalisieren, die eine Allianz oder eine Partnerschaft
zu einer langfristig funktionierenden Einheit zusam-
menschweiflen kénnen.

nisatorischen

lassen sich

] 0. Eine Herausforderung der interuniversitaren
Zusammenarbeit besteht darin, die im Rahmen der Al-
lianz oder Partnerschaft beschlossenen Aktivitdten
mit Kollaborationsvorhaben einzelner Wissenschaft-
lerinnen und Wissenschaftler und ihrer Teams zu ver-
einbaren. Haufig sind diese beiden Varianten der
wissenschaftlichen Zusammenarbeit schlecht aufein-
ander abgestimmt. Die Universitatsleitung ist daher
gefragt, die richtigen Impulse zu setzen fiir eine besse-
re horizontale und vertikale Abstimmung bei der Aus-
wahl institutioneller Kollaborationspartner und bei
der Schaffung von Anreizen fiir Wissenschaftsperso-
nal und Studierende, sich in formelle Partnerschaften
und Allianzen einzubringen.

]1. In vielen Landern der Welt sehen die staat-
lich veranlassten Reformen der vergangenen Jahr-
zehnte die Einfilhrung oder Verstarkung des
Wettbewerbsprinzips in Systemen vor, die traditio-
nell kaum einen ,organisierten Wettbewerb“ kannten.
Durch diese Entwicklung, sagen manche Forscherin-
nen und Forscher, gleichen sich Governance, Finan-
zierung und Organisation von Hochschulen weltweit
immer mehr dem wettbewerbsorientierten Hoch-
schulsystem der USA an. Verschiedene Anhaltspunk-
tewidersprechen dem jedoch. Daten der Organisation
fir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwick-
lung (OECD) zufolge ldsst sich beispielsweise kein
einheitlicher globaler Trend dahingehend beobach-
ten, dass der private Anteil an der Finanzierung des
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Hochschulwesens steigt. Zudem sind wesentliche As-
pekte der Steuerung und Organisation von Hoch-
schulen nach wie vor fest im nationalen Rechts- und
Politikkontext verankert, sodass die traditionelle
Vielfalt der Hochschulsysteme nicht abnimmt.

]2. Gleichzeitig haben sich die Prioritaten in der
staatlichen Forderung und die zu deren Umsetzung
eingesetzten politischen Instrumente geandert und
folgen offensichtlich ein und derselben Reform-
agenda. Demnach findet eine Verschiebung statt,
von der input- zur outputorientierten Finanzierung
und von zentralen Regulierungsansitzen, die alle
Universitdten gleichstellen, hin zu dezentralen
Wettbewerbsansitzen, die Fordermittel an die Leis-
tung, Strategien und Profile von Hochschulen kop-
peln, um mehr Vielfalt im Hochschulsystem zu
fordern. Dieser neue Forderansatz geht mit einem
System einher, das den Output der Hochschulen
konkret misst und bewertet - etwa die Leistungs-
punkte der Studierenden, die Zahl der Studienab-
brecherinnen und -abbrecher, der Absolventinnen
und Absolventen, der Artikel in renommierten Fach-
zeitschriften oder das Abschneiden im externen
Wettbewerb um Forschungsgelder.

] 3 o Die Fachliteratur konzentriert sich bislang
hauptsichlich auf die Konzeptualisierung und Ausle-
gung neuer Formen des Wettbewerbs und der Zusam-
menarbeit. Dazu, welche Auswirkungen diese auf die
Hochschulen haben, etwa auf das Verhalten der Wis-
senschaftlerinnen und Wissenschaftler oder auf die
Qualitat von Lehre und Forschung, liegen relativ wenig
belastbare empirische Daten vor. Doch sagen manche
Stimmen, dass der Versuch, akademische Qualitdaten
in Zahlenform zu giefien und so als Entscheidungshilfe
mess- und vergleichbar zu machen, die wissenschaft-
liche Tatigkeit an sich in den Hintergrund stellt und
das Risiko birgt, die Anerkennung und Wirkung des in
unterschiedlichen Systemen generierten Wissens zu
schmaélern.

]4. Die Neuausrichtung der politischen Strate-
gien und der verstiarkte Fokus auf die institutionelle
Leistung bei der Mittelvergabe erfordern strategi-
sche Organisationsakteure, die die Verantwortung



fiir die Umsetzung der erwarteten Anderungen bei
der Hochschulorganisation und -steuerung tiberneh-
men und fiir erwartungsgerechte Ergebnisse sorgen
konnen. Die politischen Strategien richten sich an
Universitaten, die sich Leistung und gesellschaftli-
chen Nutzen auf die Fahnen schreiben, doch die Uni-
versitdten als solche sind keine Akteure. Sie weisen
traditionell Organisationsmerkmale auf, die sich an
wissenschaftlichen Aktivitaten ausrichten. Das heifit,
sie bestehen aus dezentralen, lose verbundenen Ein-
heiten und haben eigene Methoden, die Arbeit zu or-
ganisieren und Zustandigkeiten
Organisation aufzuteilen. Zudem hat die Organisati-
onskultur von Universititen ihre Wurzeln im Prinzip
der akademischen Freiheit und dem der Selbstver-
waltung, das entscheidend dafiir ist, die fiir wissen-
schaftlichen Fortschritt notwendige Qualitit der
Arbeit zu gewihrleisten. Diese Merkmale pradesti-
nieren Hochschulen nicht als Akteure, denn dafir
brauchte es eine klare Organisationsidentitéit anstel-
le einer fragmentierten Wissenschaftskultur, eine
hierarchische Fiihrungsstruktur anstelle von Selbst-
verwaltung und rationale Entscheidungsprozesse
anstelle von organisierter Anarchie.

innerhalb der

]5. Von staatlicher Seite geht man davon aus,
dass Universititen durch mehr institutionelle Auto-
nomie, neue Fiihrungs- und Leitungsfunktionen und
die Einfiihrung externer Wettbewerbsmodelle zu
korporativen Akteuren werden koénnen. Die Hoch-
schulleitung, heif’t es, konne den grofieren Hand-
lungsspielraum nutzen, um die wissenschaftlichen
Aktivitdten gezielter zu steuern und die Universitat
in einer Nische zu positionieren, in der sich Leistung
und Status dann maximieren lassen. Studien zeigen
jedoch, dass die Hochschulverantwortlichen nicht
unbedingt mehr Kontrolle iiber die Ergebnisse der
akademischen Aktivitdten erlangen, wenn Fiihrungs-
funktionen gestirkt und hierarchischer aufgebaut
werden, die institutionelle Autonomie steigt und der
Wettbewerb um Fordermittel zunimmt.

Mit der Anderung der Rahmenbedingungen fiir die
wissenschaftlichen Aktivititen sind offenbar neue
Probleme der horizontalen und vertikalen Koordina-
tion an den Universititen entstanden. Inwieweit die
Universitatsleitungen diese Abstimmungsprobleme
auflange Sicht 16sen konnen, bleibt abzuwarten.

] 6. Die Studie hat zu der Frage, wie Universititen
in aller Welt mit Wettbewerb und Zusammenarbeit
umgehen, sechs Themenfelder identifiziert. Diese
Themenfelder leiten sich aus der Analyse der auf zen-
traler Institutionsebene entwickelten Formulierun-
gen und Absichtserklarungen ab, etwa in Form von
Strategien, Leitbildern, Zielsetzungen und Vorhaben.
Dariiber hinaus haben wir untersucht, in welchem
Umfang Universitiaten {iber institutionelle Partner-
schaften und Allianzen an formellen Kollaborationen
beteiligt sind. Auch Gespriache mit Hochschulverant-
wortlichen sind eingeflossen.

] ’7. Die sechs Themenfelder vermitteln einen ers-
ten Eindruck davon, wie Universitaten mit Wettbe-
werb und Zusammenarbeit umgehen. Sie geben
dartiber hinaus begrenzte Einblicke in die Auswirkun-
gen des Wandels von Wettbewerb und Zusammenar-
beit auf die Hochschulen, etwa mit Blick auf das
Verhalten und die Einstellung von Wissenschaftlerin-
nen und Wissenschaftlern, die Entwicklung der Quali-
tat der Lehre und Forschung und die Frage, inwieweit
die Neugier bei der Entwicklung von Forschungsaufga-
ben durch Niitzlichkeitserwidgungen abgelost wird.

]8. Neben den sechs iibergreifenden Themenfel-
dern war auch eine detailliertere Untersuchung der
strategischen Entwicklung von fiinf forschungsstar-
ken Universitidten im Spannungsfeld zwischen Wett-
bewerb und Zusammenarbeit Gegenstand der Studie.
Diese Untersuchung gab Aufschluss dariiber, wie die
betreffenden Hochschulen Zusammenarbeit zur Wah-
rung oder Stiarkung ihrer globalen Wettbewerbsfahig-
keit einsetzen. Daneben zeigt sie, dass Institutionen
nicht nur mit Blick auf ihre Konkurrenzfihigkeit ver-
mehrt von strategischer Zusammenarbeit Gebrauch
machen, sondern auch, um beispielsweise Nachhaltig-
keit als wichtigen Eckpfeiler ihres Hochschulprofils zu
etablieren oder um zum Aufbau akademischer Kapazi-
tiaten im globalen Siiden beizutragen.

]9. In dieser Studie wird eine Reihe von Chancen
im Umgang mit Wettbewerb und Zusammenarbeit
identifiziert, die Hochschulverantwortlichen einen
moglichen Kurs nach vorn aufzeigen. Ein grofles
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Potenzial liegt zunichst einmal darin, dass Nachhaltig-
keit und die UN-Ziele fiir nachhaltige Entwicklung (Sus-
tainable Development Goals, SDGs) weltweit als wichtig
anerkannt werden. Das bietet Universitaten die Chance,
das Nullsummenspiel internationaler Hochschulran-
kings durch eine institutionelle Leistungsbewertung
abzultsen, die anstelle von Wettbewerbskennzahlen
gemeinsame Erfolge in den Mittelpunkt stellt. Daneben
lasst sich das institutionelle und gesellschaftliche En-
gagement flir Nachhaltigkeit nutzen, um disziplinare
und interdisziplindre Wissenschaft in ein besseres, ef-
fektiveres Gleichgewicht zu bringen. Das Nachhaltig-
keitsengagement eignet sich zudem als Aufhinger, um
universitiare Erfolge wirkungsvoller und attraktiver zu
kommunizieren. Statt Rankingplatzierungen anzuge-
ben, konnten Hochschulen beispielsweise auf ihre
Erfolge bei gemeinschaftlich durchgefiihrten Nachhal-
tigkeitsvorhaben verweisen.

Die sechs Themenfelder

2 0. Ein weiterer Weg nach vorn ist die Kenntnis-
nahme der mit dem Wettbewerb um globalen Status
verbundenen Risiken. Im Bewusstsein dieser Risiken
sind Hochschulen eher vor unproduktiven Investitio-
nen gefeit und noch dazu besser in der Lage, strategi-
sche anstelle zweckorientierten Briicken
zwischen Wettbewerb und Zusammenarbeit zu schla-
gen. Auch die derzeitigen Moglichkeiten, multilatera-
le und gleichberechtigte Partnerschaften zwischen
Hochschulen im globalen Norden und im globalen
Siiden zu entwickeln, bergen Zukunftspotenzial.

von

Eine grofle Herausforderung bei diesen Partner-
schaften stellen die ungleichen Voraussetzungen in
Bereichen wie Fordermittel, Infrastruktur, personel-
le Kapazitit und akademische Berufsperspektiven
dar. Wie solche Hochschulpartnerschaften das Prob-
lem der Ungleichheit in ihrer Zusammenarbeit 16sen,

a. Weltweiter Wandel der politischen Landschaft: Dieses Themenfeld verweist auf den rasanten Wandel im Umfeld des Hoch-
schulwesens infolge der Corona-Pandemie sowie zunehmender politischer Konkurrenz und Spannungen zwischen einzelnen
Landern, insbesondere vor dem Hintergrund des Kriegs in der Ukraine. Hochschulverantwortliche sollten demnach unbedingt
beriicksichtigen, dass mit der raschen Veréanderung der globalen politischen Landschaft das Risiko einhergeht, dass nationale
Wissenschaftsinteressen wieder in den Vordergrund treten und dass das offene globale Wissenschaftssystem abgelost wird
durch eine Reihe von lose verbundenen Gruppen von Wissenschaftssystemen in Landern, die eine politische Allianz bilden,
sowie nationale Systeme in Landern, die in den politischen Konflikten eine Marginalisierung erfahren.

b. Strategische institutionelle Positionierung: Dieses Themenfeld betrifft die Art, wie Hochschulen Wettbewerb und Zu-
sammenarbeit auslegen, und welche Ziele sie mit dem Einsatz von Wettbewerb und Zusammenarbeit verbinden. Viele Uni-
versitaten in dieser Studie geben an, dass sie zu Losungen fiir globale Herausforderungen beitragen wollen. Fiir andere wiede-
rum hat ihr Beitrag zur nationalen Entwicklung oberste Prioritét. Eine dritte Gruppe bilden Hochschulen, die sich im lokalen
beziehungsweise nationalen Studierendenmarkt verorten und zur wirtschaftlichen Konkurrenzfihigkeit lokaler, regionaler

oder nationaler Unternehmen beitragen wollen.

c. Rankings, Bibliometrie und Ratings: Hierbei geht es um das derzeitige Primat unpersonlicher Referenzen bei der Leistungs-
beurteilung von Einzelpersonen, Teams und Institutionen. Dieser Trend macht Leistungsdaten einfacher verfiigbar sowie
vergleichbar und bildet den Nahrboden fiir eine eigene Leistungsmessungsbranche, gerade im Bereich internationaler
Hochschulvergleiche und -rankings. Gleichzeitig fallen bei unpersonlichen, standardisierten Leistungsdaten oftmals wichtige
Aspekte unter den Tisch, etwa zum Kontext und der Art der erfassten Leistung. Auch das Heranziehen von Einzelbewertungen
ist in der Wissenschaft nicht unproblematisch, da relevante Ergebnisse in vielen Bereichen nur durch Zusammenarbeit ent-
stehen konnen. Die Hochschulverantwortlichen sind sich dieser Herausforderungen zwar bewusst, doch richten sich institu-
tionelle Leistungsanreize oder Pramien fiir gute Leistungen meist dennoch an Einzelpersonen und beriicksichtigen beispiels-
weise verdnderte Publikationsstrategien auf Einzel- oder Universitatsebene, aber nicht auf Gruppen- oder Teamebene.

d. Verinderungen in der universitiren Zusammenarbeit: Dieses Themenfeld referiert auf die Entwicklung neuer Arten der
formellen Zusammenarbeit zwischen Hochschulen. Simtliche Universitéten in der Studie stellen in ihren Unterlagen und
auf ihren Websites verschiedene Beispiele ihrer institutionellen Partnerschaften und/oder Allianzen vor. Allerdings ist nicht
immer ersichtlich, wie strategisch diese angelegt sind, wie ernst es den teilnehmenden Universitdten mit der Zusammen-
arbeit ist und ob wirklich eine langfristige Kollaboration mit dem Ziel neuer Ergebnisse angestrebt wird. Ein weiterer Punkt
ist die Frage, inwieweit die tatsichlich strategischen und ernsthaft verfolgten Kollaborationen der Erlangung eines Wett-
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wird in hohem Mafle den langfristigen Beitrag der
Partnerschaft zum akademischen Kapazitiatsaufbau
im globalen Stiden bestimmen.

2]. Eine moglicher Weg nach vorne im Span-
nungsfeld zwischen Wettbewerb und Zusammenar-
beit liegt fiir Universitdten auch darin, wie sie zu
einem besseren Verstdndnis der Vor- und Nachteile
des Wettbewerbsprinzips in der Hochschul- und For-
schungsgovernance beitragen. So liegen etwa viel zu
wenig belastbare empirische Erkenntnisse iiber die
Verwendung von Leistungskennzahlen, -parametern
und -kriterien bei der Vergabe 6ffentlicher Mittel an
Hochschulen und Forschung vor. Universititen kon-
nen die positiven und negativen Seiten einer leis-
tungsorientierten Mittelzuteilung auf verschiedene
Arten deutlicher herausstellen. Und schlielich soll-

ten sich Hochschulen bewusst machen, welche Fol-
gen sich aus der sogenannten Entsektorisierung der
staatlichen Steuerung von Hochschulbildung und
Forschung ergeben.

Hier geht es darum, wie die staatliche Steuerung
des akademischen Sektors dessen Interessen und
Besonderheiten zunehmend aufler Acht lisst, in-
dem sie offentliche Gelder beispielsweise von der
Grundlagenforschung und von allgemeinen Studien-
programmen hin zu angewandten und anwendungs-
orientierten Forschungs- und Studienprogrammen in
okonomisch niitzliche Bereiche wie MINT (Mathema-
tik, Informatik, Naturwissenschaften, Technik) verla-
gert. Die Hochschulen sollten dringend geschlossen
dafiir eintreten, dass ihr Sektor auch weiterhin und
am besten starker als zuvor in seine 6ffentliche Steu-
erung eingebunden wird. //

bewerbsvorteils dienen oder ob andere Beweggriinde ausschlaggebend waren fiir die Zusammenarbeit. Einige Universitaten
sind Partnerschaften mit ungleichen Partnern eingegangen, also Hochschulen mit erheblich schlechterem oder besserem
Leistungsprofil. Die Beweggriinde und Ziele hinter strategischer Hochschulzusammenarbeit sollten unter anderem deshalb
noch genauer erforscht werden, um ein klareres Bild von den unterschiedlichen Motivationen zu erhalten. Das empfiehlt
sich, um den aktuell vorherrschenden Diskurs tiber die positiven Auswirkungen strategischer Zusammenarbeit auf die
globale Wettbewerbsfahigkeit von Universitdten zu nuancieren. Dariiber hinaus ist nicht immer klar, in welchem Umfang
Universitaten die Teilnahme an Kollaborationen durch Anreize wie eine hohere Besoldung, Beférderungen oder Projekt-
finanzierungen fordern. Schliefilich geht es in diesem Themenfeld auch darum, wie Universitédten ihre strategische Zu-
sammenarbeit nach aufien hin darstellen. Grundsétzlich unterstreichen Hochschulen zwar die Bedeutung institutioneller Zu-
sammenarbeit in ihren Strategien und Leitbildern, ihren Forschungs- und Bildungsleitlinien sowie ihren Jahresberichten und
deuten an, dass sie die strategische Zusammenarbeit weiter aushauen wollen. Doch die Informationen zu den bestehenden
Kollaborationen sind oft wenig aussagekriftig und geben kaum Aufschluss iiber die Beweggriinde fiir die Zusammenarbeit

und die erwarteten Ergebnisse.

e. Zusammenarbeit mit aufieruniversitiren Partnern: Einige der Universitéiten in der Studie betonen die strategische Be-
deutung der Zusammenarbeit mit Partnern des privaten und des dffentlichen Sektors in ihren Strategien. Das hat mit ihren
Ambitionen im Bereich des Wissenstransfers zu tun beziehungsweise mit ihren strategischen Zielen, einen Beitrag zur
wirtschaftlichen Wettbewerbsfahigkeit ihrer Region und ihres Landes oder aber zu sozialer Teilhabe, Chancengleichheit und
der Starkung demokratischer Institutionen in ihrer Gesellschaft zu leisten. Die Bedeutung dieser Art der strategischen Zu-
sammenarbeit spiegelt sich auch in staatlichen Strategien wider. Uber die intendierten und die tatsichlichen Resultate von
Kollaborationen mit nichtakademischen Partnern fiir die Universitdten ist derzeit jedoch wenig bekannt.

f. Disziplinire Diversitit: Dieses Themenfeld befasst sich damit, welche Rolle die Disziplinen im Wettbewerb und in der Zu-
sammenarbeit spielen. Zwar existieren wichtige Unterschiede zwischen den Disziplinen, wenn es um ihre Rolle in der uni-
versitdren Zusammenarbeit geht und um die Frage, inwiefern sie von Wettbewerbsmodellen betroffen sind. Doch ihr Einfluss
auf den Wandel von Wettbewerb und Zusammenarbeit oder der Einfluss dieses Wandels auf die Disziplinen ist empirisch noch
wenig erforscht. Aus Studien zur Evaluation in einzelnen Disziplinen geht unter anderem hervor, wie sich die Forschungs-
evaluation auf die strukturelle Organisation und die kognitive Entwicklung in der disziplindren Forschung, die Verstarkung
der Stratifikation und die Standardisierung auswirkt. Auch die transdisziplinare Zusammenarbeit zwischen einzelnen Wissen-
schaftlerinnen und Wissenschaftlern, Forschungsteams und Universitdten misste genauer in den Blick genommen werden.
Nicht zuletzt ist weitere Forschung notig, um die Auswirkungen des internen und externen Wettbewerbs und der strategischen
institutionellen Zusammenarbeit auf das Krafteverhaltnis zwischen den und innerhalb der Disziplinen besser zu verstehen.
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Perspektiven im Wandel

Kapitel 5 der Studie geht der Frage nach, wie sich neue Formen
von Wettbewerb auf die Zusammenarbeit von Hochschulen und

das akademische Leben auswirken

ie eindrucksvolle Expansion der Wissen-
schaft ist von gegenlaufigen und paralle-
len Trends gekennzeichnet: So geht die
alle Ebenen umfassende Intensivierung
des Wettbewerbs mit neuartigen Formen
der strategischen Zusammenarbeit zwischen Univer-
sitdten einher. In der Fachliteratur finden sich etliche
treffende und relevante Konzeptualisierungen und
Auslegungen des Wandels von Wettbewerb und Zusam-
menarbeit im Hochschulbereich. Dazu, welche Auswir-
kungen die neuen Formen des Wettbewerbs und der
Zusammenarbeit auf die Hochschulen haben, liegen je-
doch relativ wenig belastbare empirische Daten vor.

Die sechs im vorangehenden Beitrag vorgestellten The-
menfelder (siehe Kasten Seite 16-17) zeigen auf, wie
forschungsstarke Universitdten Konkurrenz und Kolla-
borationinihrerstrategischen Entwicklunginterpretie-
ren und nutzen. Mit der Betrachtung des strategischen
Einsatzes von Wettbewerb und Zusammenarbeit an
fiinf Universitaten wurde die allgemeine Darstellung
der Themenfelder durch konkrete praktische Einbli-
cke abgerundet. Sie vermitteln jedoch nur begrenzte
empirische Erkenntnisse zu den tatsdchlichen Aus-
wirkungen des Wandels von Wettbewerb und Zusam-
menarbeit auf die Hochschulen, etwa mit Blick auf das
Verhalten und die Einstellung von Wissenschaftlerin-
nen und Wissenschaftlern, die qualitative Entwicklung
von Lehre und Forschung und die Frage, inwieweit die
Neugier bei der Entwicklung von Forschungsaufgaben
durch Niitzlichkeitserwagungen abgeldst wird. Die Art
internationaler Vergleichsforschung, durch die sich
die Auswirkungen neuer Formen des Wettbewerbs und
der Zusammenarbeit erhellen lief3en, erfordert mehr fi-
nanzielle Mittel und Forschungskapazititen, als aktu-
ell verfiighar sind. Daher miissen Universitatsleitungen
ohne belastbares Wissen zu den moéglichen Auswirkun-
gen beider Aspekte entscheiden, welchen Kurs sie im
Spannungsfeld zwischen zunehmendem Wettbewerb
und institutioneller Zusammenarbeit fahren wollen -
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und das in einer Zeit, in der sich die Bedingungen fiir
Hochschulbildung und Forschung weltweit recht dra-
matisch verdndern.

In der Studie wird eine Reihe von Chancen im Umgang
mit Wettbewerb und Zusammenarbeit identifiziert,
die Hochschulverantwortlichen einen moglichen Kurs
nach vorn aufzeigen.

Zunichst einmal heben sdmtliche Universitdten in der
Studie Nachhaltigkeit als wichtiges strategisches The-
menfeld hervor und die meisten sehen einen Beitrag
zur Umsetzung der UN-Ziele fiir nachhaltige Entwick-
lung (Sustainable Development Goals, SDGs) als strate-
gisches institutionelles Ziel. Im Zusammenhang damit
konstatiert die Studie breite Unterstiitzung fiir die Pri-
orisierung von wissenschaftlichen Aktivititen, die sich
mit dem Klimawandel, erneuerbaren Energien und der
griinen Transformation im weiteren Sinn befassen. Die-
se Unterstiitzung erstreckt sich auf alle Disziplinen der
Universitiaten, wobei Kollaboration iiber disziplinére,
institutionelle, nationale und kulturelle Grenzen hin-
weg als notwendig erachtet wird. Genau darin liegt eine
grofie Chance fiir Hochschulen, sich von den negativen
Folgen des internationalen Statuswettbewerbs als Null-
summenspiel abzukoppeln. Denn damit eine Universi-
tat in den internationalen Rankings aufsteigen kann,
muss zwangsldufig eine andere absteigen. Statt auf
ihrer Website und in offiziellen Dokumenten Ranking-
platzierungen als Beleg fiir ihre globale Wettbewerbs-
fahigkeit heranzuziehen, konnten forschungsstarke
Universitaten kollaborative Nachhaltigkeitsvorhaben
als Erfolge herausstellen und dafiir mit ihren akademi-
schen und gegebenenfalls aufleruniversitdren Partnern
beispielsweise gemeinsame Webauftritte und Infoma-
terialien realisieren. Viele Hochschulverantwortliche
sehen Rankings durchaus kritisch, doch gleichzeitig
verweisen praktisch alle Forschungsuniversitaten pro-
minent auf ihre aktuellen und kiinftig angestrebten
Platzierungen. Angesichts der gravierenden Méngel al-
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ler Rankings sollten sich Universitatsleitungen ernst-
haft iiberlegen, ob der permanente Verweis darauf
iberhaupt im Sinne ihrer Institution ist. Wie bereits
erwahnt konnten Forschungsuniversititen ihre Leis-
tungen auch unter Kollaborations- statt unter Konkur-
renzaspekten herausstellen. Am besten sollten sie mit
Behorden, offentlichen Stellen und anderen Stakehol-
dern thematisieren, wie sich eine Abkehr von der Be-
urteilung wissenschaftlicher Einzelleistungen mittels
unpersonlicher Kennzahlen als Indikator fiir die Kon-
kurrenzfahigkeit einer Universitit bewerkstelligen und
stattdessen der institutionelle Beitrag zur Umsetzung
der SDGs und anderer gemeinsam vereinbarter sozialer,
wirtschaftlicher und kultureller Ziele bewerten liefie.
Im letzteren Fall konnte die Leistung durch gemeinsam
erzielte Erfolge prominent untermauert werden.

Dass Universitdten bei der Umsetzung der SDGs eine
wichtige Rolle einnehmen, wird mittlerweile weltweit
anerkannt — doch damit stellt sich auch die Frage nach
der Effizienz ihrer Organisation und Steuerung. Ein
Punkt betrifft das aktuelle Missverhiltnis zwischen dis-
ziplindren und interdisziplindren wissenschaftlichen
Aktivitaten in den meisten Hochschulen. Hier gilt es

universitatsintern zu klaren, wie sich disziplindre Ent-
wicklungen mit interdisziplindrer Forschung, Lehre
und Wissensanwendung vereinbaren lassen. Dazu ge-
ben einige Universitaten in unserer Studie, darunter die
kalifornische UCSD (University of California San Diego),
aussagekraftige Einblicke, wie eine stirker inter- oder
multidisziplinir ausgerichtete Hochschulorganisation
aussehen konnte.

Der Grofiteil der teilnehmenden Universititen ist zu-
dem strategische Partnerschaften eingegangen und/
oder ist Mitglied einer oder mehrerer formeller Alli-
anzen, die sich in ihren Kollaborationsprogrammen
mit Nachhaltigkeits- und Klimathemen befassen. Etli-
che Universitiaten in dieser Studie liefern Erkenntnis-
se dariiber, wie die strategische Zusammenarbeit zur
Starkung des Nachhaltigkeitsengagements in ihrer In-
stitution beitragt, etwa durch den Aufbau komplemen-
tiarer Kompetenzfelder.

Die Umstellung auf eine nachhaltigere Lebenswei-
se stellt uns vor globale Herausforderungen. In die-
sem Profilbereich kdonnen Hochschulverantwortliche
kollektive Maflnahmen anstoflen, um gemeinsame
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Forschungspldne und -programme in einem starker als
bisher international ausgerichteten Rahmen zu entwi-
ckeln und um auf nationaler Ebene die Férderangebote
fiir die offene wie auch die strategische Forschung zu
verbessern. Im Verbund konnten Universitdtsleitun-
gen etwa nationale Behorden davon tiberzeugen, dass
der Wettbewerb um offene und strategische Nachhal-
tigkeitsforderung nicht nur von unpersonlichen Re-
ferenzen und Kennzahlen der einzelnen am Antrag
beteiligten Forscherinnen und Forscher bestimmt sein
sollte, sondern auch von der Art und dem Grad der
Zusammenarbeit bei dem Projekt, fiir das die Mittel
beantragt werden. Dartiber hinaus konnten sich Hoch-
schulverantwortliche auf eine gemeinsame Linie in der
Auflendarstellung von Leistung verstandigen. Interna-
tionale und nationale Hochschulrankings tragen nicht
dem gesamten Aufgaben- und Auftragsspektrum einer
Universitat Rechnung, sondern reduzieren bedeuten-
de Entwicklungen in komplexen nationalen und globa-
len Systemen und Einrichtungen in ihrer Betrachtung
auf eine isolierte Variable. Auch die Ratings und Kenn-
zahlen, die fiir die interne Leistungsbeurteilung von
Akademikerinnen und Akademikern zugrunde gelegt
werden, sind reduktionistisch und messen nicht unbe-
dingt die Leistung, die belohnt werden soll. Im Schul-
terschluss konnten Hochschulen Alternativen zu den
derzeitigen Leistungsbewertungen entwickeln, die ei-
ne differenziertere Leistungsbeurteilung des wissen-
schaftlichen Personals erméglichen und beispielsweise
auch Beitrage zur Hochschulzusammenarbeit oder zum
Sozialengagement beriicksichtigen. (1) Wie bereits an-
gesprochen liefien sich fiir die Bewertung und den Ver-
gleich der universitiaren Erfolgsbilanz auch Kennzahlen
zum Nachhaltigkeitsengagement einbeziehen.

Hochschulen - und darin liegt eine weitere Chan-
ce - finden sich im Spannungsfeld zwischen Wettbe-
werb und Zusammenarbeit besser zurecht, wenn sie
sich die mit dem Wettbewerbswandel einhergehen-
den Risiken bewusst machen, insbesondere mit Blick
auf den internationalen Statuswettbewerb. Das be-
trifft etwa die moglichen Folgen einer Teilnahme am
Statuswettbewerb fiir die interne Struktur und Kultur
von Universitdten einschlieRlich negativer Auswir-
kungen auf ihre priméren Aktivitdten und Aufgaben.
Ein Risiko stellt auch der potenzielle Verlust institu-
tioneller Autonomie dar, zum Beispiel an eine Orga-
nisation, die ein Ranking aufstellt, oder eine Allianz,
der die Universitat angehort. Ein drittes Risiko besteht
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darin, dass eine Institution aufgrund ihrer Beteiligung
am internationalen Ringen um Status weniger andere,
eigentlich wichtigere Aufgaben bewéltigen kann. Dies
konnte grundlegende Werte der Institution und den
Daseinszweck von Universititen gefihrden. Schlief3-
lich besteht das Risiko, dass das globale Wetteifern
um Status zum Selbstzweck verkommt, der Auszeich-
nungen und Preise als Spektakel inszeniert. Hier sei
auf die Existenz einer privaten Hochschulranking-In-
dustrie verwiesen, die mit der Ausweitung des welt-
weiten Wettkampfs um Status und der Entwicklung
neuer Spielarten des Hochschulwettbewerbs klare
kommerzielle Interessen verbindet. Ein Bewusstsein
dieser Risiken hilft dabei, unproduktive Investitio-
nen in wetthewerbsorientierte Personalkapazititen
und Ahnliches zu vermeiden, und ldsst bei der strate-
gischen Entwicklung von Hochschulen zudem pass-
genauere, weniger zweckorientierte Briickenschlige
zwischen Wettbewerb und Zusammenarbeit zu.

Die dritte Chance resultiert aus den diversen Ungleich-
heiten, die das weltweite Wissenschaftssystem nach
wie vor kennzeichnen. Auch wenn die Forschungs-
produktivitit einiger Hochschulen im globalen Siiden
zunimmt, gibt es in den Bereichen Doktorandenaus-
bildung und Produktivitat, Berufsaussichten fiir den
akademischen Nachwuchs, Forschungsinfrastruk-
tur und -ausstattung, Forschungsforderung und ad-
ministrative Unterstiitzung weiterhin ein eklatantes
Nord-Siid-Gefélle. Der multilaterale Gedanke hinter
der gemeinsamen Innovationsagenda der Afrikani-
schen Union (AU) und der Europiischen Union (EU)
zeigt Hochschulverantwortlichen nicht nur in Afri-
ka und Europa auf, wie gleichberechtigte Hochschul-
partnerschaften in einer ungleichen Welt moglich
sind. Die AU-EU-Innovationsagenda kann Hochschul-
verantwortlichen als Referenzrahmen dienen, um
gegeniiber nationalen Behorden vereint fiir multila-
terale Wissenschaftskollaborationen einzutreten und
die Notwendigkeit offentlicher Mittel fiir die interna-
tionale Hochschulzusammenarbeit mit verschiede-
nen Zielsetzungen darzulegen, etwa dem Abbau von
Ungleichheiten in der Welt der Wissenschaft. Damit
sich alle unsere Gesellschaften nachhaltig entwickeln
konnen, muss die wissenschaftliche Leistungsfahig-
keit der Hochschulen im globalen Siiden strukturell
verbessert werden. Das ldsst sich nicht kurzfristig
erreichen, sondern erfordert langfristige Investitio-
nen und ein dauerhaftes Engagement. Im derzeitigen



weltweiten Wetteifern um Status spielen die Univer-
sitdten aus dem globalen Siiden fast gar keine Rol-
le. Hier sind langfristige Verpflichtungen zum Abbau
der Ungleichheiten vonnoten, wobei die kommenden
zehn bis 15 Jahre entscheidend sein diirften fiir de-
ren Einlosung. In diesem Kontext enthilt die Studie
mehrere Beispiele fiir strategische Partnerschaften
zwischen teilnehmenden Universitiaten aus dem glo-
balen Norden - darunter Cardiff, Glasgow und Gronin-
gen — und im globalen Siiden. Doch selbst hier findet
die Nord-Siid-Zusammenarbeit zwischen weitgehend
ungleichen Partnern statt — das geht aus der Organi-
sation, Steuerung, Forderung und Auf’endarstellung
dieser Partnerschaften hervor. Fiir Universititen, die
an Nord-Siid-Partnerschaften beteiligt sind, ist es da-
her perspektivisch wichtig, die verschiedenen Dimen-
sionen der Ungleichheit innerhalb der Partnerschaft
anzugehen und in einem Langfristplan festzuhalten,
wie die Partnerschaft hier gegensteuern kann. Zudem
lasst sich die Prasentation solcher Partnerschaften
ausgewogener und gleichberechtigter gestalten. Ak-
tuell finden sich Informationen zu den Partnerschaf-
ten hauptsichlich oder ausschliefilich im Webauftritt
der Universitit aus dem globalen Norden und es wird
nicht ersichtlich, welche Rolle die Partneruniversitat
aus dem globalen Stiden beispielsweise hat oder inwie-
fern die Partnerschaft Ungleichheiten entgegenwirkt.

Die vierte Chance betrifft den Umgang der Hochschulen
mit dem Wettbewerb in Form von leistungsabhangi-
ger Mittelverteilung sowie Ziel- und Leistungsverein-
barungen. Zwar setzen Regierungen zunehmend auf
eine leistungsabhingige Mittelvergabe, doch weist we-
nig darauf hin, dass sie zu den beabsichtigten Ergeb-
nissen fiihrt, ndmlich einer Leistungssteigerung der
Universititen in vereinbarten Bereichen, einer ho-
heren Gesamtqualitat von Lehre und Forschung oder
einer effizienteren Mittelverwendung. Hochschu-
len konnten hier zu einem klareren Bild der Vor- und
Nachteile solcher Finanzierungssysteme und Leis-
tungsvereinbarungen beitragen, indem sie beispiels-
weise den Aufbau einer internationalen Datenbasis zur
Ausgestaltung und zu den Folgen leistungsabhangiger
Mittelverteilungssysteme veranlassen. Da die Leistung
von behordlicher Seite als zentrale Einflussgrofe fiir
die offentliche Forderung von Universitdten erachtet
wird, bedarf es dahingehend einer deutlich verbesser-
ten Datengrundlage — und die Hochschulen sollten sich
uberlegen, welchen Beitrag sie dazu leisten konnen.

Schlieflich sollten sich forschungsstarke Universititen
die Frage stellen, wie sie als Einheit auf die weltweite
Verschiebung von der offenen Forschungsfinanzierung
hin zu strategischen, themengebundenen Foérderpro-
grammen reagieren konnten. Diese Verlagerung unter-
hohlt notwendige langfristige Verpflichtungen fiir die
Grundlagenforschung (2) und die von der wissenschatft-
lichen Community definierten Forschungsprioritaten.
Wie Prof. Dr. Helga Nowotny, damalige Prasidentin des
Europiischen Forschungsrats (ERC), anlasslich des-
sen flinfjahrigen Bestehens so schon sagte: ,Wir wissen
nun einmal nicht, was wir nicht wissen.“ (3) Auch mit
Blick auf die akademische Freiheit ist es daher wichtig,
Hochschulangehorigen weiterhin ausreichend Spiel-
raum zu geben, ihre eigene Forschungsagenda zu ver-
folgen. Zudem sollten Hochschulverantwortliche ihren
Einfluss nutzen und gegeniiber Behérden und 6ffentli-
chen Stellen in ihrem Land darauf driangen, dass Hoch-
schulvertreterinnen und -vertreter auch weiterhin in
nationalen Forschungsriten und anderen relevanten
Gremien reprasentiert sind. Die derzeitige ,Entsekt-
orisierung“ der offentlichen Steuerung insbesondere
im Bereich der Forschung dufiert sich unter anderem
darin, dass Topwissenschaftlerinnen und Topwissen-
schaftler in Forschungsriaten und anderen relevanten
Einrichtungen durch Mitglieder ersetzt werden, die
bestimmte soziodkonomische oder politische Interes-
sen vertreten, aber iiber die spezifischen Eigenheiten
der akademischen Welt und die mafigeblichen wissen-
schaftlichen Entwicklungen auf nationaler und globa-
ler Ebene nur unzureichend im Bilde sind. /

Fufinoten

(1) Siehe zum Beispiel den Beitrag von John Douglass

zu Rankings, Prestigemiidigkeit an Hochschulen vieler
Lander und moglichen Ansétzen, um Auftrag und Aktivi-
taten von Universititen neu zu interpretieren (siehe:
https://tinyurl.com/7yj48je3, in englischer Sprache).

(2) Weitere Begriffe in diesem Zusammenhang sind:
bahnbrechende Forschung, Blue-Sky-Forschung, risiko-
behaftete Forschung und Pionierforschung.

(3) Siehe: https://tinyurl.com/2s4dbrcv (in englischer
Sprache).

DUZ Wissenschaft & Management 082023 21



// THEMA //

Miteinander oder

gegeneinander?

Konkurrenz und Kollaboration gehoren zum Alltag von Hochschulen, doch diese
gehen unterschiedlich damit um — so das Restimee der Studie in Kapitel 6

usammenarbeit und Wettbewerb sind in

der einen oder anderen Form seit jeher

Teil des Hochschullebens. Doch in den

vergangenen Jahrzehnten haben sich der

Wettbewerb und die Zusammenarbeit zwi-
schen Hochschulen grundlegend gewandelt - mit
potenziell weitreichenden Folgen fiir Hochschulsys-
teme und -einrichtungen in aller Welt. Ein zentra-
les, dem New Public Management (NPM) geschuldetes
Narrativ dieses Wandels besagt, dass ein universita-
rer Wettbewerb um Ressourcen zu einer besseren
Leistung fiihrt als eine hohe Grundausstattung, und
zwar in Form einer hoheren Qualitat von Lehre und
Forschung, niedrigeren Studienabbruchquoten, ei-
ner hoheren Forschungsproduktivitat und eines effi-
zienteren Mitteleinsatzes. Das Narrativ entstand im
Zusammenhang mit der veranderten Governance-
Beziehung zwischen Hochschulwesen und Behorden,
die in vielen Landern an NPM-Modi der 6ffentlichen
Steuerung ausgerichtet wurde. Dariiber hinaus waren
Hochschulsysteme und -einrichtungen von tiefgrei-
fenden sektoralen Veridnderungen betroffen. Dazu
gehorten der oft als Massifizierung bezeichnete bei-
spiellose Anstieg der Studierendenzahlen, die stark
gestiegenen oOffentlichen und privaten Investitio-
nen in die wissenschaftliche Forschung, der Anstieg
der Kosten fiir Hochschulbildung und Forschung, der
iiber die Inflationsraten hinausging, sowie das wach-
sende politische und wirtschaftliche Interesse an den
Hochschulergebnissen, das der Etablierung des Kon-
zepts einer Wissensokonomie geschuldet war. Letzte-
res hatte grofien Anteil daran, dass Hochschulbildung
und Forschung stirker in den politischen Fokus riick-
ten — was in der Praxis bedeutete, dass sie ihren Sta-
tus als besonderer, relativ geschiitzter Sektor ein
Stiick weit einbiifften und zunehmend mehr wie an-
dere offentliche Bereiche behandelt wurden. Anders
gesagt mussten sie in puncto Leistung, Relevanz,
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Flexibilitat, Nutzenorientierung und Verantwortlich-
keit fortan den gleichen Anforderungen gentigen.

Besonders der Wandel des Wettbewerbs hat in der
Fachliteratur und im Hochschulalltag viel Aufmerk-
samkeit erfahren. Das gilt gleichermafien fiir den un-
terstellten Zusammenhang zwischen der Starkung der
globalen Konkurrenzfihigkeit von Universitaten und
der wirtschaftlichen Konkurrenzfihigkeit ihrer Hei-
matlander. Der vermehrte Riickgriff auf Wettbewerbs-
prinzipien seitens der Behérden griindete primér auf
dieser Annahme. Man ging davon aus, dass die Uni-
versitidten durch die Starkung ihrer globalen Konkur-
renzfihigkeit mehr vielversprechende Studierende
und hochqualifiziertes Personal anlocken und zudem
mehr wirtschaftlich verwertbares Wissen generieren
wiirden. Zwar hat sich auch die Zusammenarbeit im
Hochschulbereich verdndert und wurde stirker stra-
tegisch, institutionell und formell ausgerichtet, doch
fand dieser Wandel weniger Beachtung. Zudem wur-
den Wettbewerb und Zusammenarbeit oft separat be-
handelt und konzeptualisiert, und in den begrenzten
Bemiihungen, das Verhiltnis zwischen beiden auszu-
loten, folgte man meist der Annahme, dass der Wan-
del hin zu einem starker strategisch und institutionell
gepragten Einsatz von Kollaboration eine Folge der Be-
strebungen der Universitaten sei, international kon-
kurrenzfahiger zu werden.

Auffallend ist hier, dass die Fachliteratur zwar zahl-
reiche valide und relevante Konzepte von Wettbe-
werb und Zusammenarbeit enthéalt, aber nur wenige
- und fast ausnahmslos nationale — empirische Stu-
dien zu den Folgen des Wandels von Wettbewerb und/
oder Zusammenarbeit. (1) Behorden und o6ffentliche
Stellen sind offenbar fest von den positiven Effekten
insbesondere des Wettbewerbs auf die Qualitat 6ffent-
licher Aufgaben wie der Hochschulbildung und For-



schung iiberzeugt. Doch gleichzeitig unterziehen sie
die verschiedenen Instrumente und Programme des
Wettbewerbs und der Zusammenarbeit, etwa die leis-
tungsabhingige Mittelzuteilung, praktisch nie einer
griindlichen Bewertung.

Wie also steht es um unser Verstandnis des Wan-
dels von Wettbewerb und Zusammenarbeit zwischen
den Hochschulen? Wie bereits erwahnt, widmet sich
die wissenschaftliche Fachliteratur dem Wandel von
Wettbewerb und Zusammenarbeit als solchem recht
ausfiihrlich, gibt jedoch nur begrenzte Einblicke in die
Auswirkungen dieses Wandels auf das akademische
Verhalten, die Qualitit von Lehre und Bildung oder
die Verwendung offentlicher Mittel. Hierfiir bedarf es
breit angelegter Vergleichsstudien, fiir die derzeit zu
wenig Mittel und wissenschaftliche Kapazititen be-
reitstehen. Nichtsdestoweniger bietet unsere Studie
relevante Erkenntnisse zum Wandel von Wetthewerb
und Zusammenarbeit zwischen Hochschulen, die in
einer Auswertung der Fachliteratur sowie wichtiger
Dokumente und Informationen ausgewihlter Univer-
sitaten fundiert sind. Mit Blick auf den Wetthewerb
enthilt die Studie unter anderem folgende wichtige
Erkenntnisse:

Durch den Wandel des Wettbewerbs sind Univer-
sitdten zu Konkurrenten geworden, wahrend fri-
her Einzelpersonen (und ihre Teams) und Lander
im wissenschaftlichen Wettbewerb miteinander
standen.

Es gilt zwischen dem internationalen Statuswett-
bewerb unter Forschungsuniversitaten und dem
nationalen Wettbewerb um Ressourcen zu unter-
scheiden. Nur eine Handvoll forschungsstarker
Universitaten konkurriert global um Personal, Stu-
dierende und Fordermittel, doch selbst fiir die-
se Universitidten ist der nationale Wettbewerb um
Ressourcen essenziell.

Im globalen Statuswettbewerb unter Universita-
ten geht es meist eher darum, den aktuellen Status
zu halten, als hoher platzierte Hochschulen ernst-
haft herauszufordern. Einer der wenigen Faktoren,
die den relativen Status quo in der globalen Rang-
ordnung beeinflussen konnen, ist eine drastische
Erhohung offentlicher Mittel, wie zum Beispiel in
China geschehen.

Die Beteiligung am globalen Wetteifern um Status
ist flir die Universitdten mit einer Reihe von Risi-

ken behaftet, etwa dem Verlust von Autonomie, ei-
ner Verschlechterung statt einer Verbesserung des
Status oder einem Riickgang freier Kapazitaten fir
die primaren akademischen Aktivitaten und Aufga-
ben der Institution.

Universitaten verweisen zur Einordnung ihres in-
ternationalen Status iiblicherweise auf Rankings.
Obwohl Hochschulverantwortliche Rankings oft
kritisch gegeniiberstehen und sich ihrer gravieren-
den Miangel bewusst sind, akzeptieren sie sie den-
noch als wichtigsten Beleg ihrer internationalen
Konkurrenzfahigkeit. Auf der anderen Seite lasst
sich bei Universitdten in vielen Lidndern eine zu-
nehmende Ranking- und Prestigemiidigkeit beob-
achten (2).

Die Leistung von Hochschulen, wie sie etwa in Ran-
kings vermittelt wird, basiert auf der Beurteilung
wissenschaftlicher Einzelleistungen mithilfe von
unpersonlichen Kennzahlen und Bewertungen. Bei
der gesamtheitlichen Beurteilung von Institutio-
nen wurden bisher kaum Fortschritte erzielt.

In puncto Zusammenarbeit kommt die Studie zu fol-
genden Ergebnissen:

Es sind neue Spielarten institutioneller Kollabo-
ration entstanden, die von den traditionellen For-
men der Hochschulkooperation zu unterscheiden
sind. Letztere folgen einer Zwecklogik und sind
durch begrenzte Ziele, enge Zeitrahmen sowie Ver-
einbarungen bei weniger Verpflichtungen und Ri-
siken gekennzeichnet. Kollaboration dagegen setzt
die Verpflichtung voraus, auf ein gemeinsames
Langfristziel hinzuarbeiten, das etwas Neues her-
vorbringt. Daher erfordert Kollaboration gegensei-
tigen Respekt, Vertrauen, Offenheit, gemeinsame
Entscheidungen und geteiltes Risiko.
Interuniversitare Partnerschaften und die Mit-
gliedschaft in formellen Allianzen bilden die wich-
tigsten Formen strategischer institutioneller
Kollaboration im Hochschulbereich. Sie kdnnen
auf nationaler und/oder internationaler Ebene an-
gesiedelt sein.

Die neuen Arten der Hochschulkollaboration ver-
folgen verschiedene Zielsetzungen. So sollen sie
unter anderem die Konkurrenzfiahigkeit der be-
teiligten erhohen,
wirtschaftlichen Interessen dienen, Risiken mini-
mieren und organisationales Lernen fordern.

Institutionen bestimmten
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Ein Bereich, in dem die Hochschulkollaboration flo-
riert, ist die Nachhaltigkeit. Fiir viele Universitaten
ist Nachhaltigkeit ein wichtiger Eckpfeiler ihres
Profils geworden. Diese Universitdten nutzen stra-
tegische Partnerschaften und Mitgliedschaften in
Allianzen als wichtiges Mittel, um ihre institutio-
nellen Ziele im Bereich der Nachhaltigkeit zu reali-
sieren.

In ihren Strategieplanen, anderen offiziellen Doku-
menten und ihren Webauftritten gehen die meisten
Universitaten ausfiihrlicher auf ihre strategischen
Kollaborationen ein als auf ihre Wettbhewerbsambi-
tionen und ihr Konkurrenzverhalten. Die meisten
von ihnen stellen verschiedene Arten von Partner-
schaften und Allianzen vor, denen sie angehoren.
In der Ubersicht dieser Partnerschaften und Allian-
zen werden verschiedene Zielsetzungen und stra-
tegische Ambitionen herausgestellt. So verweisen
etliche Universitaten auf ihr Engagement fiir den
Aufbau akademischer Kapazitdten im globalen Si-
den im Rahmen von einer oder mehreren strate-
gischen Partnerschaft(en) mit einer Universitit in
einem einkommensschwachen Land.

Dartiiber hinaus beleuchtet die Studie, wie diese beiden
Konzepte zueinander in Bezug zu setzen sind. Wichtige
Ergebnisse sind:

Durch strategische Kollaboration wollen Universita-
ten ihre globale Konkurrenzfahigkeit wahren oder
starken. In einigen Féllen wird explizit gesagt, dass
die Kollaboration die internationale Wettbewerbsfa-
higkeit der Universitat fordern oder verbessern soll,
wihrend andere Hochschulen diesen Zusammen-
hang eher implizit andeuten.

Diese Instrumentalisierung von strategischen
institutionellen Kollaborationen wird teilweise
durch staatliche Forderprogramme zur Stiarkung
der globalen Konkurrenzfihigkeit ausgewdihlter
nationaler Universitidten beglinstigt. Darunter
fallen beispielsweise Leistungsvereinbarungen
zwischen Regierung und Universitat und Exzel-
lenzprogramme.

Alles in allem hat die Studie keinen Fall identifi-
ziert, in dem eine Hochschulkollaboration durch
den Wettbewerb um internationalen Status oder
um nationale Ressourcen eingeschrankt oder be-
eintrachtigt gewesen wire.
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Allgemein lief} sich feststellen, dass die Universititen
in dieser Studie neue Formen des Wettbewerbs und
der Kollaboration der Praxis zielgerichtet kombinieren
(,mehr Konkurrenzfiahigkeit durch Zusammenarbeit*)
und strategische Kollaborationen gleichzeitig fiir
auflerwettbewerbliche Zwecke einsetzen und weiter-
entwickeln. Demnach wihlen Universitaten ihren Kurs
zwischen Wettbewerb und Kollaboration dergestalt,
dass sie die Zusammenarbeit teilweise zielgerichtet
zur Starkung ihrer Konkurrenzfihigkeit nutzen und sie
teilweise losgelost vom Wettbewerbsgedanken strate-
gisch einsetzen. Das konnte man so deuten, dass die
Universitiaten Wettbewerb und Zusammenarbeit lose
bis eng miteinander verkniipfen konnen.

Die Studie hat ergeben, dass forschungsstarke Uni-
versitaten neue Spielarten des Wettbewerbs und der
Zusammenarbeit flir ihre strategische Entwicklung
nutzen, dabei aber unterschiedlich vorgehen. Die un-
terschiedlichen Ansétze bei der Nutzung von Wett-
bewerb und Kollaboration lassen sich zum einen mit
dem nationalen Kontext und geografischen Standort
der Universitaten erklaren und zum anderen mit den
Eigenheiten und strategischen Ambitionen der jewei-
ligen Universitat. Um besser zu verstehen, wie sich der
Wandel von Wettbewerb und Zusammenarbeit und
deren Einsatz durch Behorden und Hochschulverant-
wortliche auf das Innenleben von Universititen aus-
wirkt, bedarf es vergleichender Lingsschnittstudien.
Dabei sollte das Augenmerk nicht zuletzt auf die Quali-
tat der primiren Hochschulaktivititen, das Verhalten
und die wissenschaftliche Ausrichtung des akademi-
schen Personals und die Motivation der Studierenden
gelegt werden. //

Fufinoten

(1) Das Projekt Q-KNOW geht zum Beispiel der Frage
nach, wie sich Kooperationen auf die Qualitatsent-
wicklung in der Wissenschaft in Deutschland aus-
wirken (https://www.q-know.org/), wihrend die
Forschungsgruppe ,Multipler Wettbewerb im Hoch-
schulsystem* zu einem umfassenden Verstandnis des
multiplen Wettbewerbs im deutschen Hochschul-
system beitragen will (https:/tinyurl.com/mby6ku22).

(2) Douglass 2023 (siehe Link in Fufdnote 1 auf Seite 21).



,Universitaten in dieser Studie kombinieren
zielgerichtet neue Formen des Wettbewerbs
und der Kollaboration der Praxis*“
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