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KORFU steht fiir ,,Korporatismus als 6konomisches Gestaltungsprinzip fiir Universitéten*
und befasst sich als universitares Forschungsprojekt mit innovativen Steuerungsalternativen
fur Universitaten. Es konzentriert sich dabei — in Abgrenzung zu der in Deutschland vorherr-
schenden zentralistisch-planwirtschaftlichen Universitatssteuerung — auf dezentrale und de-
mokratische (,,korporatistische*) Managementmodelle fiir moderne Universitéten.

KORFU will eine Alternative zur aktuellen Entscheidungszentralisierung aufzeigen, da diese
uberwiegend negative Konsequenzen mit sich bringt: ausufernde Burokratie, Zunahme ineffi-
zienter Stellen bei der Hochschulleitung, absinkende Entscheidungsqualitét, eskalierende
Demotivation von Hochschulangehdrigen, Zerstorung eines innovativen Universitatsklimas
bis hin unter anderem zur dramatischen Schwachung des Wirtschaftsstandorts Deutschland,
Aufgabe der ,,akademischen Tradition®.

KORFU belegt Gber organisationstheoretische Modelle, tiber Systemsimulation und iber eine
aufwendige internationale Triangulation, dass internationale Spitzenuniversitaten ihre Positi-
on nicht einer zentralen Planwirtschaft verdanken, sondern vielmehr einer umfassenden Fa-
kultatsautonomie.

KORFU-Forschung spricht Bildungspolitikern, Universitatsleitungen sowie Fakultaten und
ihren Dekanen konkrete Empfehlungen aus. Vor allem sind Steuerungsmechanismen, die den
Anforderungen der Offenheit, Kollegialitat und Verantwortung entsprechen und zentrale As-
pekte wie Motivation, Engagement, Bindung, Identitat und Hochleistung abdecken, zu forcie-
ren.

Dieser Artikel ist Teil des Forschungsprojekts ,,Korporatismus als 6konomisches Gestaltungsprojekt fiir Univer-
sitdten (KORFU)*, www.kor-fu.de. Die Autoren danken dem deutschen Bundesministerium fir Bildung und
Forschung (BMBF) fir die Finanzierung dieses Projekts sowie dem Deutschen Zentrum fir Luft- und Raumfahrt
(DLR) als Projekttrager.



1. Was KORFU untersucht

Universitaten sind weltweit im Umbruch. Dies betrifft nicht nur Anforderungen und
Erwartungen aus Politik und Gesellschaft sowie die universitatsinternen Aktivitédten in
Forschung und Lehre, sondern auch generell ihre Organisationsform: Dabei geht es um die
Autonomie der Universitdt nach aullen (,,Freiheit der Universititen®) wie auch um ihre
Autonomie nach innen (,,University Governance®).

University Governance betrifft die universitatsinterne Organisation und Steuerung. Aus-
gangspunkt fur die KORFU-Forschung war ein von den Projektpartnern entwickeltes und
theoretisch untermauertes flinfstufiges Modell, wie sich universitatsinterne Steuerung entwi-
ckelt. Organisationstheoretische Analysen fiihrten zur Beschreibung dieser Stadien ,,Fakultire
Silos* — ,,Professoraler Kindergarten* — ,,Prasidialer Feudalismus* — ,,Individueller Verhand-
lungsdschungel — ,,Universitdrer Korporatismus* mit unterschiedlicher Effektivitat und Effi-
zienz.

Neue Formen von Forschung und Lehre brauchen neue Organisationsformen — jenseits des
traditionellen, aber gegenwartig in deutschen Universitéten praktizierten Modells der prasidia-
len Zentralsteuerung von Universitaten durch ihre Prasidenten und Rektoren. Denn sie st63t
zunehmend an die Grenzen ihrer Leistungsfahigkeit: Egal, ob es um Universitatsentwicklung,
Budgetierung oder um neue Studiengénge geht, Universitédten sind inzwischen derartig kom-
plex, dass nicht mehr alles von oben nach unten durchgesteuert werden kann. Deshalb werden
Organisationsmodelle bendtigt, bei denen gerade das Zusammenspiel autonomer Fakultéten
als Motor des Fortschritts wirken kann.

Genau zu diesem Zweck hat das Bundesministerium fir Bildung und Forschung ein Pro-
jekt nach Siegen und Saarbriicken vergeben: Unter dem Titel ,, Korporatismus als okono-
misches Gestaltungsprinzip fiir Universititen“ (KORFU) wird mit dem ,,Universitiiren
Korporatismus*“ eine innovative Strukturalternative fur Universitaten erforscht.

Jenseits der so genannten Autonomie der Hochschulen, die im Kern lediglich eine Autonomie
der Hochschulleitung darstellt, wird die Autonomie der Fakultaten wichtiger fur die Wettbe-
werbsfahigkeit von Universititen. Die Fakultdten erbringen die universitaren Leistungen fur
Forschung und Lehre, weshalb auch sie letztendlich tiber Forschung und Lehre entscheiden
missen.

Die Aufgabe von KORFU ist es, dezentrale, demokratische Managementmodelle fir moderne
Universitéten zu konzipieren und die Einsatzbedingungen dafiir zu beschreiben. ,,Korporatis-
mus®, dessen Bezeichnung fatalerweise eine verbale Ndhe zum englischen ,,Corporatization®
hat, ist ein allgemeines Strukturprinzip, das auf der — zumeist freiwilligen — breiten Beteili-
gung von Gruppen an politischen Prozessen basiert. Korporatismus sieht die Universitét als
zivilgesellschaftlich von unten nach oben her organisiert an. KORFU will Steuerungsmodelle
beschreiben, bei denen das korporatistische Zusammenspiel der Fakultaten als Motor des
Fortschritts wirkt.



2. Anlass der KORFU-Forschung

Hinter den meisten Gestaltungsansétzen der vergangenen Jahre steht etwas, das man im Eng-
lischen hédufig mit ,,Corporatization* bezeichnet: ndmlich der Versuch, Universititen in ihrer
Denklogik, ihrem Aufbau und ihren Prozessen strikt an dem Bild eines Unternehmens mit
zentraler Planwirtschaft und einem zentral-allméachtigen Lenker auszurichten.

Zwar scheint dieses Bild fur Unternehmen schon lange nicht mehr zeitgemaR. Trotzdem
orientieren sich Gesetzgeber, Beratungslobbyisten sowie Universitatsleitungen an diesem
veralteten Paradigma und wollen durch Ubergeordnete Einrichtungen die Geschicke von
Fakultaten, Departments oder Abteilungen zentral planen, steuern und kontrollieren.

Ausldser fur diesen Zentralisierungswahn war die Ende der 1990-er Jahre bestehende Unzu-
friedenheit von Ministerien und Wirtschaft mit den aus ihrer Sicht unwirtschaftlich arbeiten-
den Universitaten. Zudem wollten die Universitatsleitungen den 1999 eingefihrten und vor
allem in Deutschland unnétig rigoros nivellierenden Bologna-Prozesses absichern und ent-
wickelten daher auf breiter Front zentrale Steuerungs- und Kontrollsysteme. Dies hat dazu
gefuhrt, dass Fakultaten und ihre Dekane ausschlieBlich als ausfiihrende Einheiten gesehen
werden.

Legitimiert wird dies durch negative Stereotypen, die mantraartig wiederholt werden: Fa-
kultiiten seien fiir Interdisziplinaritit unzugiingliche ,,Elfenbeintiirme* und unwillig zu
Wirtschaftlichkeit und Marktorientierung. Fakultaten gelten bei der Universitatsleitung
dabei umso mehr als Organisationsproblem, je mehr die Universitatsleitung an der Kom-
plexitat einer zentral gelenkten Universitat zu scheitern droht.

Diese reagiert darauf nicht etwa mit Delegation von Aufgaben, sondern mit noch mehr Zent-
ralismus. Die Machtflle der Universitétsleitungen reicht mittlerweile von strategischen
Grundsatzentscheidungen (Kapazitaten, Lehrstuhlbesetzungen, Fachereinrichtung) bis hin zu
operativen Eingriffen (Genehmigungspflicht von Forschungsantrégen) in Forschung und Leh-
re. Das Ergebnis dieser Zentralisierung ist eine ausufernde Burokratie mit unzahligen Steue-
rungseinheiten wie Controlling, Pressestelle, VVorlesungsplanung, Horsaalverteilung, Aus-
landsbiro, Wissenstransferstelle, Gebaudeverwaltung oder Qualitditsmanagement bei Prési-
denten und Rektoren, verbunden mit explodierenden Kosten. Gleichzeitig ist die Entschei-
dungsqualitat der Zentrale abgesunken. Denn dass in einer Situation, in der letztlich ein Uni-
versitatsprasident alleine beispielsweise Uber alle Studiengénge entscheidet, die Gefahr von
Fehlentscheidungen wéchst, liegt auf der Hand. Im Ergebnis werden Effektivitat und Effizi-
enz zentralisierungsbedingt zwangslaufig schlechter.

3. Die Relevanz von KORFU

Zielgruppen der KORFU-Forschungen sind die Bildungspolitik (vor allem der Bundeslénder,
die die Universitatsgesetze als Rahmenbedingung der universitatsinternen Steuerung formu-
lieren) sowie die universitatspolitischen Akteure (die ihren Spielraum in Richtung zentralisti-
scher oder korporatistischer Universitatsgestaltung nutzen kénnen).

Zudem ist KORFU auch organisationstheoretisch interessant: Denn hier wird ein sehr speziel-
ler Organisationstyp in einer sehr speziellen Form analysiert, die internationale und damit
kulturvergleichende Ansétze ebenso inkludiert wie die strategische Auseinandersetzung mit
Geschaftsmodellen.

Brisant wird das Thema ,, Universititsreform“ immer dann, wenn es um konkrete Ent-
scheidungen unter finanziellen Restriktionen geht. Zentralismus erscheint als die vermeint-

lich leichte Variante: Eine mit ihren Universitaten unzufriedene Landesregierung, die
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gleichzeitig sparen muss, ordnet budgetwirksame Eingriffe von ganz oben an und/oder ver-
andert die Hochschulgesetze in Richtung eines unmittelbaren Durchgriffs. Ein Universi-
tatsprasident, der plétzlich bemerkt, dass seine vormaligen Strukturentscheidungen nicht
mehr finanzierbar sind, organisiert seine Universitat unter dem Deckmantel ,,Hochschul-
autonomie* so um, wie er es fiir seine personlichen Zielsetzungen als angemessen ansieht.

Wie ohnméchtig Fakultéten inzwischen sind, zeigt das Beispiel der Rechts- und Wirt-
schaftswissenschaftlichen Fakultat der Universitat des Saarlandes. Obwohl die Fakultat mit
ihren rund 5.000 Studierenden seit Jahrzehnten Spitzenreiter in Sachen Sparsamkeit und Er-
folg ist, erfahrt sie Ende Januar 2014 tber eine Pressekonferenz aus Berlin, dass sie de facto
geschlossen und beispielsweise die BWL gemeinsam mit einer lokalen Fachhochschule in
eine neue organisatorische Einheit zusammengefiihrt werden soll. Wenn dann der Prasident
der Universitat die Entwicklung beziehungsweise Abwicklung einer kompletten Fakultat zur
Chefsache erklart, dann zeigt dies, dass wir gegenwartig — anders als in unserem Forschungs-
projekt propagiert — immer starker in einen présidialen Feudalismus hineinlaufen. Ein Jahr
spater steht im Ubrigen diese Fakultat vor einer anderen Zerschlagung: Der wirtschafts-
wissenschaftliche Teil soll mit psychologischen und sportwissenschaftlichen Bereichen fusio-
niert, der urspringlich ganz zu eliminierende juristische Teil auf eine Rumpffakultét zurecht-
gestutzt werden. Dass ein derartiges VVorgehen nicht nur ein singuléres Ereignis an einer ein-
zigen Universitat ist, sieht man daran, dass hier ein augenscheinlich stark instrumentalisierter
Wissenschaftsrat ganz bewusst dem Universitatsprasidenten fir zentralistische Entscheidun-
gen den Riicken freihalt und diesen prasidialen Feudalismus einschlie3lich der Entmachtung
von Fakultéaten forciert.

Weitere brisante Beispiele birgt die leistungsbezogene Entlohnung von Universitatsprasiden-
ten: Nicht die Tatsache, dass nach Leistung entlohnt wird, sondern die Leistungskriterien sind
hier von Interesse. Es kann zu Situationen kommen, wo die zwischen Ministerien und Univer-
sitdtsprasidenten vereinbarten Kriterien den Interessen und der strategischen Ausrichtung der
einzelnen Fakultaten widersprechen, ihnen aber dennoch aufoktroyiert werden. So konterka-
riert es eine in sich konsistente Qualitatsstrategie einer Fakultat, die die Zulassung neuer Stu-
dierender quantitativ durch Obergrenzen und qualitativ durch Mindestnoten beschranken will,
wenn ein Universitatsprasident, der seinem zustandigen Ministerium als Leistung Mindestaus-
lastungen seiner Universitét versprochen hat, dies untersagt und die unbegrenzte Aufnahme
von Studierenden durchsetzt. Ahnliches gilt fir Promotionen, wo die Exzellenzstrategie einer
Fakultat durch eine qualitatszerstorende Ausweitungsstrategie der Universitétsleitung zerstort
wird. Und wenn sich fachbezogene Innovationen mit internationaler Exzellenz nicht im Ziel-
katalog des Universitatsprasidenten wiederfinden, finden sie durch Mittelentzug oder Lehr-
stuhlschlieBungen einfach nicht mehr statt.

Die Brisanz dieser Beispiele liegt in den Langzeitfolgen begriindet: In einem solchen Sys-
tem werden Fakultaten, also Dozenten, Studenten und Dekane, nicht mehr ernsthaft in die
Entscheidungsfindung involviert. Vielmehr verweigert man ihnen Informationsrechte, Mi-
tentscheidungsrechte und Selbstverteidigungsrechte.

Wenn dann auch noch Professoren dadurch entmachtet werden, dass alles tber zentrale Bud-
getierung und Planung lauft, dass Forschungsantrage durch den Universitatsprasidenten zu
genehmigen sind und dass beispielsweise die Pressestelle zu einer Pressesprecherin des Uni-
versitatsprasidenten wird, entsteht die Gefahr, dass mit einem solchen VVorgehen die Motivati-
ons-, ldentitéts- und Innovationsressourcen der Bestandteile der Universitét, die die eigentli-
chen Leistungen erbringen, ausgehéhlt werden. Dies hat zwangsléufig gravierende Rickwir-
kungen auf die grundsatzliche Leistungsfahigkeit von Universitaten und auf den Wissen-
schaftsstandort.



4. Die Methodik von KORFU

Bislang oblag die Erforschung des Wissenschaftssystems tiberwiegend Geisteswissenschaft-
lern wie Soziologen, Psychologen und padagogischen Bildungsforschern. Dies reicht aller-
dings in einem politischen und gesellschaftlichen System, das vielfach 6konomischen
Logiken folgt, nicht mehr aus. Denn Universitaten sind Organisationen, die in ihrer Steuerung
Unternehmen immer ahnlicher werden. Zudem geht es um die Verteilung knapper Ressour-
cen, was ebenfalls ein origindr wirtschaftswissenschaftliches Thema ist. Ohne die Einbindung
von Wirtschaftswissenschaftlern fehlt schlicht eine wichtige fachliche Expertise. Dabei for-
schen Wirtschaftswissenschaftler traditionell interdisziplinér, freuen sich also tiber den bereits
erfolgenden Austausch mit Soziologen, Padagogen und Psychologen. Dies hat allerdings me-
thodische Konsequenzen, vor allem, dass wirtschaftswissenschaftliche Analyse und Interpre-
tation einen groReren Stellenwert bekommen, so beispielsweise die betrieblichen Teilgebiete
der Organisationstheorie und -gestaltung fir die strategisch-strukturellen Aspekte sowie die
Personalmanagementtheorien flr die Einbeziehung der beteiligten und betroffenen Menschen
im System.

Fir KORFU werden als organisationstheoretische Grundlagen Dezentralitat und Subsidia-
ritat, Partizipation, Identitatsbildung sowie marktliche Steuerung herangezogen.

Methodisch basiert KORFU auf Stakeholderforschung sowie einer empirischen internationa-
len Triangulation. Hierzu wurden die Universitatssysteme von Australien, Japan, den Nieder-
landen, Kanada, Frankreich sowie den USA auf ihre University Governance hin untersucht.
Im intensiven Dialog mit den relevanten Akteuren und im internationalen Vergleich werden
innovative sowie theoretisch fundierte Lésungen fur die Weiterentwicklung von Universitaten
gesucht.

Dariiber hinaus hat sich gezeigt, dass die urspriinglich ebenfalls zur methodischen Unterstiit-
zung herangezogene Simulation wesentlich komplexer ausfiel als erwartet: Logische Algo-
rithmen kdnnen nur grob opportunistisches Machtstreben von Akteuren abbilden und missten
aufwendig kontextualisiert werden. Dennoch wurde eine umfassende Simulation aller sechs
Stadien der Universitétssteuerung durchgefihrt.

5. Zentrale Projektergebnisse von KORFU
Wesentliche Ergebnisse von KORFU sind:

e Aufgrund empirischer Erkenntnisse wurde das urspringliche organisationstheore-
tische Stadienmodell um das Stadium ,,Dekanautokratie* erweitert. Denn es gibt
nicht nur Situationen, in denen die Universitatsleitungen durch zentralistische Diktatur
kontraproduktiv agieren, auch Dekane kénnen ihre Macht zum eigenen Nutzen bezie-
hungsweise zum Nutzen ihrer Fachrichtungen oder Institutionen einsetzen. So lasst
sich die fakultatsinterne Stellenbesetzungspolitik, die im Wesentlichen durch den De-
kan verantwortet wird, durchaus dahingehend steuern, dass Juniorprofessuren oder
Tenurisierungen gegen die Einrichtung ordentlicher Professuren ausgespielt werden —
mit dem interessanten Befund, dass diese Grundsatzentscheidung mittelfristig eine
signifikante Stellenverschiebung von den Fachrichtungen einer Fakultét in bestimmte
andere impliziert. Formal gesehen wurde unser funfstufiges Stadienmodell zu einem
sechsstufigen, voll durchpermutierten Stadienmodell — und damit symmetrisch; inhalt-
lich gesehen wurde eine weitere zentrale Organisationsform, wie sie auch in Unter-
nehmen vorkommt, integriert.



e Das Stadienmodell wurde zur situativen Gestaltung nutzbar gemacht. Dies betraf
zunachst die Einsatzbedingungen in Verbindung mit den Effektivitatserwartungen.
Anders als vermutet, sind einige Modelle der Universitatssteuerung nicht wahlbar,
wenn das Ziel in einem langfristigen Uberleben von Fakultaten bestehen soll. Die
Wahl eines Steuerungsmodells impliziert bereits stark die mogliche Effizienz.

e Die Stadien wurden international erforscht: Aus Australien, Japan, Kanada, den
Niederlanden, Frankreich sowie den USA liegen Ergebnisse zur Einordnung der Uni-
versitatssteuerungssysteme vor.

e Eswurden stadienbezogene Handlungsszenarien flr das strategische Verhalten von
Dekanen, fur die Zusammenarbeit von Universitaten mit Unternehmen und fur die
Institutionalisierung interfakultérer Einrichtungen konkretisiert.

e Erste Forschungsergebnisse wurden tber das DIES-Programm des DAAD in Ent-
wicklungsprogramme nach Lateinamerika transferiert.

e Die internationale akademische KORFU-Konferenz ,, The Dean in the University of
the Future* hat 2013 unter anderem zu einem Communiqué mit 15 auf Fakultiiten
bezogenen Anforderungen korporatistischer Universitatssteuerung gefuhrt, die
zentrale Aspekte wie Motivation, Engagement, Bindung, Identitat und Hochleistung
abdecken (Anhang 1).

e Eine ubergreifende Forschungsagenda wurde erarbeitet, die auf Normen, einen Ko-
dex sowie einen Index fir University Governance abstellt.

¢ Mittels einer auf System Dynamics basierenden Simulation wurden die komplexen
Machtstrukturen einer Universitat in ihrer Vernetzung abgebildet und es wurde dif-
ferenziert gezeigt, wie die Leistungsféhigkeit der Universitatssteuerung im Zeitablauf
auf Veranderungen reagiert.

Das lbergeordnete Projektergebnis lautet jedoch:

Wir belegen mit der KORFU-Forschung, dass das deutsche Universitatssystem den Weg
seiner freiwilligen Selbstzerstdrung beschreitet. Durch seine Anpassung an vermeintlich
moderne Steuerungsvarianten werden nicht nur die damit verbundenen Ergebniserwartun-
gen nicht erfullt, sondern das gesamte Universitatssystem verliert an Robustheit und Quali-
tat.

6. Uberraschende KORFU-Ergebnisse

Es gab drei Uberraschungen:

Die erste Uberraschung ergab sich aus dem internationalen Vergleich. Hier kann man bereits
heute am Beispiel von Landern, die vermeintlich ,,schon weiter sind*, im Sinne einer Zu-
kunftsprognose fur Deutschland beobachten, wohin eine Gbersteigerte Zentralisierung von
Universitaten zukinftig flhren kdnnte. Besonders frappierend war flr uns das Beispiel Au-
straliens. So sieht Australien universitare Bildung ausschlieRlich als Exportgut an und
richtet folglich sein Universitatssystem auf Massenuniversitaten aus: Dort stehen die Fa-
kultaten unter einem strengen Diktat der Leistungsmessung, die sich primar auf internati-
onale Sichtbarkeit in Rankings ausrichtet; Forschungsoutput und universitére ldentitat
bleiben in diesen wie neotayloristische Bildungsfabriken wirkenden Universitéaten voll-
kommen auf der Strecke. Doch auch vermeintlich kollegialere Steuerungssysteme wie in den
Niederlanden kénnen in eine Sackgasse geraten, wenn die Rahmenbedingungen die Tendenz
zur individuellen Selbstoptimierung der Professoren beglinstigen und damit die Ubergeordnete
Rationalitat einer Universitat beschadigen. Dagegen geht — fast im Sinne einer Erreichung des
universitaren Korporatismus — Japan den Weg der Bewahrung des Humboldt’schen Universi-
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tatsideals, indem die politische Steuerung eine individuell-professorale VVeranderungsresistenz
gegen die ,,Corporatization* faktisch toleriert, obwohl sie diese auf der Oberflichenebene
aktiv betreibt. SchlielRlich war das Beispiel USA extrem aufschlussreich: In den USA ist
ausgerechnet die konsequente Fakultatsautonomie das Erfolgsrezept der Eliteuniversitaten.
Sie operieren Uberwiegend mit sehr starken und relativ autonomen Fakultéaten, deren Ex-
zellenz fachspezifisch-dezentral entsteht. Der internationale Vergleich belegt damit, dass
Spitzenuniversitaten ihre Position der umfassenden Fakultatsautonomie verdanken, Zent-
ralismus hingegen die Forschungskraft reduziert und Ineffizienz den Weg bereitet.

Die zweite Uberraschung ergab sich aus der Simulation: Die Simulationsergebnisse belegen,
dass einige Steuerungssysteme, die auf den ersten Blick als funktional und zum Teil auch
kurzfristig effektiv erscheinen, langfristiger weniger robust sind, insbesondere wenn externe
Kontextveranderungen auftreten oder wenn die Arbeitsbelastung der Entscheider steigt.
Sowohl die Gesamtqualitat der Steuerungsergebnisse als auch das Commitment — nicht nur
von Professoren, sondern auch von Studierenden — nimmt bei zentralistischen
Steuerungsvarianten ab, besonders massiv im ,, Présidialen Feudalismus*. Dagegen
resultierten die Simulationsverldufe fiir den ,,Universitdren Korporatismus* in der hochsten
Stabilitat fir das Gesamtsystem.

Die dritte Uberraschung ergab sich in der Meta-Perspektive: Insgesamt bewegt sich die
Forschung in der Wissenschaftsokonomie tberwiegend in eine systemkonfirmatorische
Richtung. So ist ein zentralismuskritischer Blick offenbar selten gefragt. In der Regel sehen
die gegenwartigen Forschungen das zentralistische Steuerungssystem als gegeben an und
optimieren in diesem gesetzten Rahmen im Detail beispielsweise das strategische
Universitdtsmanagement, einzelne Effizienzkennzahlen, die leistungsbezogene Mittelvergabe
oder die Hochschulfinanzierung. Dies erscheint allerdings insofern geféhrlich, als es dem
Reaktionsmuster ,,mehr Zentralismus* folgt, das zu einer tibergeordneten Effektivitits- und
Effizienzreduktion fuhrt. Zudem: Der Blick in die Realitat zeigt, dass eine Fakultat
hinsichtlich ihrer Kennzahlen, Strategie, Kommunikation und Studierendenattraktivitat
noch so gut sein kann —wenn sie im prasidialen Feudalismus gesteuert wird, hat sie im
Ernstfall keine Uberlebenschance. Spatestens dann wird der universitare Korporatismus
zur einzigen Uberlebensstrategie.

7. Relevanz der KORFU-Ergebnisse

Die Projektergebnisse sind fur den Wissenschaftsstandort Deutschland relevant. Hier ist breite
universitare Bildung ebenso gefragt, wie es isolierte Leuchttiirme der Forschung sind. Beides
ist Teil einer akademischen Tradition, die es innovativ weiterzuentwickeln gilt. Der Ansatz-
punkt, dies zu schaffen beziehungsweise zu erhalten, liegt allerdings in den Kernbereichen der
Universitaten — den Fakultéten.

Dementsprechend kommt den Fakultaten eine hohe Eigenverantwortung zu. Es reicht nicht
aus, dass Fakultaten lediglich Autonomie einfordern.

Stattdessen ist es ihre Aufgabe, als Fakultaten aktiv Schicksal und strategische Richtung
der Fakultiit zu bestimmen (,,intrafakultir®) sowie mit anderen Fakultiiten ohne ein ,,Silo-
Denken“ zusammen zu arbeiten und die Gemeinsamkeit der Fakultaten im Auge zu behal-
ten (, interfakultir®).

Das dezentrale, kollegiale Entscheiden derer, die diese Entscheidungen spéater in Wissen-
schaft, Forschung und Lehre umsetzen und verantworten werden, fihrt dann zu Effizienz und
Flexibilitat der gesamten Universitét.



Also: Warum sollte es zukiinftig nicht generell erlaubt sein, dass Fakultaten untereinander —
auch ohne Initiative, Zustimmung oder Genehmigung des Universitatsprasidenten — flir eine
schlagkréftige interdisziplinare Forschung interfakultére Einrichtungen bilden? In der moder-
nen Universitatslandschaft sind Interdisziplinaritat unausweichlich und interfakultare Zusam-
menarbeit Uberlebenskritisch. Es ist nicht beliebig, wie eine solche interfakultére Einrichtung
geregelt wird. Beispielsweise wird die Leitungsrolle der Dekane dann problematisch, wenn
sie im Grunde nur Stellvertreter des Universitatsprasidenten sind und von diesem gelenkt
werden. KORFU hat hierzu einen Vorschlag in Form einer ,,Musterordnung fiir eine féderale
interfakultdre Einrichtung® erarbeitet Auch die Hochschulpolitik ist aufgerufen, die hoch-
schulgesetzlichen Regelungen zu interfakultaren Einrichtungen als moderne Organisationsin-
novationen klarer zu regeln, wie sie dies mit universitatstibergreifenden Einrichtungen bereits
an vielen Stellen getan hat.

Weiterhin sind die KORFU-Ergebnisse relevant fur Fakultdten und Dekane, die ihre
Autonomie starken und damit Teile einer zukunftsfahigen Universitat werden wollen. Einige
Leitlinien, die im internationalen Diskurs in Form des bereits erwahnten Conference
Communiqués (Anhang 1) erarbeitet wurden und Steuerungswirkung entfalten kdnnen,
waren:

e Dekane sollen akademische Manager sein, die Universitaten von innen kennen und
dort entsprechende substanzielle Erfahrungen als Akademiker gemacht haben.

e Die Fakultatsentscheidungen sollen offen, kollegial und rechenschaftspflichtig sein.

e Dekane sollen Fakultatsstrategien formulieren und umsetzen.

e Fakultaten sollen nicht von der Universitatsleitung zu Kooperationen mit externen
Partnern gezwungen werden kdnnen, wenn dies nicht zur Fakultatsstrategie passt.

e Fakultaten sollen sich eigenstandig Finanzmittel beschaffen diirfen und akkurate In-
formationen zu allen Steuerungsparametern der Universitét erhalten.

e Dekane sollen Studierende und Professoren tber die Universitatssteuerung informie-
ren.

Diese Leitlinien bilden nicht etwa realitatsferne Partikularmeinungen ab, sondern sind
unter anderem das Ergebnis eines umfangreichen Abstimmungsprozesses, der anlasslich
der internationalen KORFU-Konferenz stattfand.

8. Implikationen aus KORFU

Die Implikationen aus der KORFU-Forschung bestehen darin, dass alle Beteiligten Konse-
quenzen ziehen: die Bildungspolitik, die Universitatsleitungen sowie die Fakultaten und
ihre Dekane. Von allen sind Steuerungsmechanismen, die den modernen Anforderungen
der Offenheit, Kollegialitat und Verantwortung entsprechen, zu forcieren.

Jedem einzelnen universitaren Akteur kommt eine hohe Eigenverantwortung zu: Denn die
Gefahr bei einer feudalistischen Zentralsteuerung ist grof, dass sich im Sinne eines ,,Rette
sich, wer kann* einzelne Professoren eine bilaterale Individualoptimierung suchen und den
fakultdren Korporatismus durch devote Unterwerfungsakte unterlaufen, die ihnen einen hohen
Individualnutzen zu Lasten der Fakultat versprechen. Es ist abzusehen, dass ein Umschwen-
ken auf eine weniger zentralistische, dafiir starker korporatistische Universitatssteuerung hohe
Hirden aufweist.



Damit die Erkenntnisse aus KORFU an Hochschulen beziehungsweise vom Wissenschafts-
system berucksichtigt werden, ist den Entscheidern zu raten, dass sie den Mut entwickeln,
in langeren Zyklen zu denken, geduldiger zu handeln und Lobbyisten auch einmal vehe-
ment zu widersprechen.

Es ist nicht notwendig, aus purem Aktivismus heraus permanent neue Systeme zu implemen-
tieren und revolutiondren Wandel zu verordnen, wie uns die Beispiele der gescheiterten ,,Bo-
logna-Reform® und ,,G8* vor Augen gefiihrt haben. Wenn erst die Erkenntnis reift, dass das
deutsche Bildungssystem sich tber Hunderte von Jahren nicht ganz unerfolgreich entwickelt
hat und sich selbst international nicht zu verstecken braucht, kann ein evolutionarer, graduel-
ler Wandel auf der Basis neuerer wissenschaftlicher Erkenntnisse sicherlich zu weiterer Ef-
fektivitats- und Effizienzsteigerung beitragen. Die Impulse hierzu lassen sich dann zunéchst
in Pilotprojekten ausprobieren, anstatt sie als noch nicht ausgereifte Innovationsideen zur
»Zwangsbegliickung™ aller einzufiihren. Dass hierzu eine Diskurskultur notwendig ist, die
kritische Warnungen nicht von vornherein als ,,ewig-gestrig* brandmarkt, sollte selbstver-
stéandlich sein.

Die Anreize, Implikationen aus KORFU zu beriicksichtigen, sind bereits vorhanden: Es geht
darum, gemeinsam die Forschungsstérke und die fuhrende internationale Wettbewerbspositi-
on der deutschen Hochschulen zu erhalten.

Wenn die internationalen Wettbewerber wie beispielsweise die USA sich verwundert die
Augen reiben, dass Deutschland in vielerlei Hinsicht ohne Not seine komparativen Wett-
bewerbsvorteile im Bildungssystem aufgibt — wie wir dies im Rahmen des Projekts KORFU
vielfach zu héren bekamen —, und gleichzeitig die von Deutschland aufgegebenen Vorteile
bei sich implementiert, dann ist das eine ernste Warnung, dass hier mit der Zukunftsféhig-
keit des deutschen Bildungssystems gespielt wird.

Aus KORFU resultieren vielféltige Gestaltungstipps, die nicht nur die Hochschulen effektiver
machen, sondern auch zur Starkung des Bildungssystems beitragen — was letztlich auch Wéh-
ler von Hochschulleitungen und Ministern Giberzeugen msste.

Weiterverfolgt werden sollte die Erarbeitung eines handlungsleitenden Entscheidungsbaums,

mit dem Gestalter (Hochschulpolitik etc.) ermitteln kdnnen, welche Universitétssteuerung sie
bei gegebenem Zielsystem institutionalisieren sollten. Entscheidungsvariablen sind Informati-
onstransparenz oder der Entwicklungsstand von Fakultaten, Entscheidungsresultate betreffen

den Partizipationsgrad der Steuerung.

Ebenfalls interessiert vor dem Hintergrund aktueller Landeshochschulgesetzesnovellen und
Wissenschaftsratsaktivitaten perspektivisch, wie die Universitatssteuerung in einzelnen Stadi-
en auf externe Eingriffe reagiert. Dies fiihrt zu einem ,,Stresstest fiir Fakultdten®: Wie kénnen
Fakultaten bei externen Angriffen auf ihre Existenz reagieren? Konkret formuliert: Genauso
wenig, wie sich ein groRes Finanzinstitut vorstellen kann, plotzlich aufgeldst zu werden, kén-
nen sich manche Fakultaten in Ubertriebener Selbstgefalligkeit vorstellen, plotzlich abge-
schafft zu werden. Damit stellt sich flr sie nicht mehr die Frage nach einem Korporatismus.
Es stellt sich die Frage nach der nackten Existenz. Diese ist — so die Aussage der KORFU-
Forschung — nur Uber eine korporatistische Selbststeuerung positiv zu beantworten.

Insgesamt wird anhand der KORFU-Forschung deutlich, dass die operativen Gestaltungs-
fragen von Universitaten und Fakultaten von der grundlegenden Positionierung des Bil-
dungssystems und der Bedeutung von Steuerung abhangen: von der gesellschaftspoliti-
schen Wertschatzung von Hochschulbildung allgemein (Warum genau leistet sich
Deutschland Hochschulen und was genau tragen sie ftr wen bei?), von der gewollten Iden-
titdt von Hochschulen (Was ist eine Universitat, was eine Fachhochschule? Wer soll/muss
dort eigentlich ausgebildet werden und wer nicht? Wie kollegial ist eine Hochschule aufge-
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stellt?), vom Leitbild der Ressourcenbereitstellung (Sollen Hochschulen 6ffentlich finan-
ziert sein oder sind sie wie Unternehmen — und wenn tberhaupt, welche Art von Unter-
nehmen genau sind das Modell?) sowie von der Autonomie der Hochschulen (Wie weit
reicht Subsidiaritat in die Hochschulen hinein? Welche Rollen haben einzelne Hochschul-
akteure auf ihren jeweiligen Entscheidungsebenen? Welchen gestaltenden Einfluss will
man externen Stakeholdern wie beispielsweise geldgebenden Unternehmen zugestehen?).
Dies sind durchaus altbekannte Grundsatzfragen, die jedoch im Hinblick auf die Gestal-
tung der Zukunft von Universitaten immer noch auf ihre klare Beantwortung warten.

9. Transfer aus KORFU

Vor dem Hintergrund vielfaltiger Erfahrungen mit systemkritischen Forschungserkennt-
nissen ist zu beflrchten, dass viele der interessanten und durchaus bedenkenswerten Er-
gebnisse eher in der Ablage verschwinden, als dass sie in der Hochschulrealitdt umgesetzt
werden. Denn sie ritteln an etablierten Machtstrukturen in der Bildungspolitik und in der
einzelnen Hochschule.

Obwohl der KORFU-Ansatzpunkt von mehr Transparenz, Beteiligung, Dezentralitét, Kollegi-
alitat, Subsidiaritdt und Autonomie ein Trend ist, der sich auch in der Gesellschaft zeigt, so ist
er faktisch genau der Gegenentwurf zur bislang vorherrschenden zentralistischen ,,Entschei-
dung aus einer Hand*. Diejenigen, die vom zentralistischen System profitieren, wollen dies
nicht verandern, verkennen jedoch, dass der einzelne Entscheider der inzwischen herrschen-
den Systemkomplexitat von Bildungssystem und Hochschulen gar nicht die entsprechende
Problembewaltigungskomplexitét entgegensetzen kann. Das geldange nur mit einer noch wei-
ter ausufernden Burokratie, damit verbundenen explodierenden Kosten sowie sinkender Ent-
scheidungsqualitéat. Allerdings sind es in Deutschland vor allem die Verfechter zentralisierter
Entscheidungen, die tUber einen hohen Organisationsgrad, politischen Einfluss und unterstut-
zende Lobbyisten verfligen.

In langerer Sicht kdnnen sich einzelne Universitaten nicht dem zunehmenden Kollegialitats-
druck entziehen, vor allem dann nicht, wenn sie Fakultatsautonomie und Re-
Demokratisierung als Wettbewerbsvorteil im Hochschulwettbewerb und als Modernitatssignal
begreifen. Die Erkenntnisse aus KORFU konnten beispielsweise in der Universitat Siegen
bereits in die nicht-zentralistische, sondern bewusst dezentral-kollegiale Organisation eines
Studium generale (,,Studium libera“) einflieBen sowie 2015 in die Neukonzeption des Siege-
ner Universitatsorganigramms, das in Deutschland als erstes bewusst Elemente der in
KORFU beschriebenen University Governance aufnimmt.

Auch international wurde KORFU bereits transferiert. Der Projektpartner an der Universitat
des Saarlandes hat mehrfach den einwdchigen ,,International Deans Course Latin America“
des Deutschen Akademischen Austausch-Dienstes DAAD im Rahmen des Programms ,,Dia-
logue on Innovative Higher Education Strategies” (DIES) geleitet und dort auf der Basis der
Erkenntnisse aus KORFU Dekane aus sud- und mittelamerikanischen Universitaten fir die
Fakultatsfiihrung ausgebildet.

Ebenfalls zu einem gewissen Ausmal? als partieller Transfer aus KORFU kann eine Tagung
bezeichnet werden, die auf der Saarbriicker KORFU-Konferenz von 2013 aufbaut und vom
10.-12. April 2015 an der Universitat Maastricht unter Einbindung von KORFU stattfindet.
Diese ,,Maastricht Talks* diskutieren als niederlandisch-deutscher Dialog mit hochrangigen
Teilnehmern die Rolle von akademischen Fuhrungsrollen — insbesondere Dekanen — in Uni-
versitaten vor dem Spannungsfeld aus Rechenschaftspflicht, Wirkung und Beitrag zu wirt-
schaftlichem Wachstum und gesellschaftlicher Entwicklung.
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Mit Blick auf die Zukunft zeigt sich, dass die Ergebnisse von KORFU nicht nur akademisch
sind, sondern hochgradig realitatsrelevant und real. Nach dem KORFU-Projektabschluss wird
der Transfer der Projektergebnisse weiter fortgesetzt, indem Erkenntnisse auf neue, aktuelle
Diskussionen Ubertragen werden. So sind zundchst weitere Simulationsarbeiten in VVorberei-
tung, die auf den KORFU-Erkenntnissen basieren. Auch wird eine mobile App programmiert,
die Fakultaten dazu dienen soll, den Status ihrer Fakultatsautonomie zu bestimmen, um klare
Anhaltspunkte flr eine Optimierung zu erhalten. SchlieRlich wurde Anfang 2015 das Thema
der Systemakkreditierung erschlossen, fiir das im Sinne von KORFU Vorschlédge fiir vertrau-
enswiirdige, explizit kollegial-korporatistische Verfahren entwickelt wurden.

10. Wo KORFU polarisiert

Auf den Punkt zu bringen ist zum Schluss, wo genau der kritische Beitrag von KORFU liegt
und welche klaren Aussagen moglicherweise nicht ,,politisch genehm®, aber gerade deshalb

bedenkenswert sind. Hier positioniert sich KORFU durch klare — durchaus polarisierende —

Aussagen:

(1) Je groRer die Komplexitat einer Universitat, desto eher versagt die Zentralsteuerung.
Einzig einem umfassend ermachtigten Universitatsprasidenten das Schicksal einer moder-
nen Universitat anzuvertrauen, ist grob fahrlassig!

Dies ist nicht nur systemtheoretisch erklirbar, so etwa durch das grundlegende ,,Gesetz der
erforderlichen Varietét™, das eine zur Problemkomplexitét passende Problemldsungsvarietit
fordert — also etwa bei vielschichtigeren Herausforderungen auch vielschichtigere, auf mehre-
re Experten verteilte sowie subsididre Steuerungssysteme. Es ist zudem ein Erfahrungstatbe-
stand mit den zentralistischen Unternehmensmodellen der 1980-er Jahre, die sich mittlerweile
zu partizipativ-vernetzten und erst damit flexiblen Unternehmensmodellen der 2010-er Jahre
verandert haben. Letztere sind — so sich Universitéten (iberhaupt ein Beispiel an Unternehmen
nehmen wollen — die passende Vorlagen.

(2) Der Anteil derjenigen in Universitaten, die von hoherer Warte dartber nachdenken,
was die Forschenden und Lehrenden tun sollen, nimmt dramatisch zu und ist strukturelle
Geldverschwendung!

Hiermit sind die Zentralisierung von Entscheidungsmacht bei der Universitatsleitung sowie
der damit verbundene Aufbau von Parallelstrukturen zu bereits bestehenden Fakultétsstruktu-
ren gemeint. In dem MaRe, wie Universitatsprasidenten ihre operative Steuerung strukturell
auf Fakultaten sowie inhaltlich auf Forschung und Lehre ausdehnen, bauen sie unterstiitzende
zentrale Einheiten auf und institutionalisieren sie als dauerhafte Strukturen. In der Konse-
quenz wird das Universitatssystem unnotig teuer. Kostete friher ein Studienplatz rechnerisch
einen bestimmten Betrag, reicht dieser heute nicht mehr aus, weil die Strukturdopplung mit
bezahlt werden muss. Es ist kein Wunder, dass Universitétsleitungen immer mehr Overhead
aus extern eingeworbenen Drittmitteln der Forscher einbehalten: Ineffizienz muss ja bezahlt
werden!

(3) Professoren sind zunehmend keine ,,miindigen Biirger* ihrer Fakultit mehr! Und wis-
senschaftlicher Nachwuchs bekommt erst gar nicht die Chance, solche zu werden!

Die Rolle von Professoren wandelt sich von mitbestimmenden, partizipierenden Akteuren zu
individuellen Partikularoptimierern — sei es, aus Frustration, sei es aufgrund gewandelter An-
reizsysteme. Zudem funktioniert die traditionelle Sozialisation von wissenschaftlichem
Nachwuchs in Zeiten von Juniorprofessuren, die sich in ihrer betreuungsarmen Selbstlberlas-
sung auf kurzfristige Mitnahmeeffekte zu Lasten langfristiger Substanz ausrichten, nicht

12



mehr. Also: Wer stellt sich als Professor noch gerne in den Dienst einer autonomen Fakultét,
wenn man sich als Unternehmensberater, Aufsichtsrat, Institutsvorstand oder reisender Akk-
reditierer auf eigene Interessen konzentriert oder im Wettbewerb um Geld, Mitarbeiter und
Journalartikel aufreibt? Desinteresse und Untétigkeit machen sich unter den Professoren breit
und Aufwand fliel3t am ehesten noch in Exkulpierungsrituale, mit denen man legitimiert, dass
man sich nicht einbringt. Dies ist insgesamt erniichternd und perspektivisch hoch problema-
tisch, denn Korporatismus als Steuerungsprinzip fur Fakultaten wird so nicht mehr funktionie-
ren. Entweder will man genau dies erreichen und damit die traditionelle Identitat von Univer-
sitaten nicht mehr — oder man muss die Renaissance autonomieférdernder Rahmenbedingun-
gen anstol3en.

(4) Akademische Zusammenarbeit verkommt zu einer blol3en Fassade von ,, Kooperation*,
anstatt korporatistisch-kollegial zu echter Kreativitat und echter Synergie zu fhren.

Mittlerweile wirken nicht einmal mehr kooperationsforderliche Anreizsysteme richtig, weil
jegliche inhaltliche Kooperation mit immenser Kooperationsbirokratie tiberfrachtet wird.
Was gerade noch funktioniert, sind ,,Kooperationen‘ bei wissenschaftlichen Papern, auf die
sich Autoren wechselseitig draufschreiben, ,,Kooperationen* bei Forschungsprojekten, die
hinter den Kulissen zerfallen, sobald das eingeworbene Geld auf den Konten eingegangen ist,
,,Kooperationen* in der Lehre, die bei Lichte besehen inexistent sind. Wenn dann Fakultaten
aus ihrer Autonomie heraus mit anderen Fakultiten kooperieren wollen, etwa weil sie ,,Inter-
disziplinaritat* ernst nehmen, dann werden solche Initiativen unmittelbar durch die Universi-
tatsleitung gekapert und mit Kontrollmechanismen und Reportinganforderungen versehen.
Die Potenziale echter Kooperation werden bewusst verschenkt, ndmlich, zu neuen wissen-
schaftlichen Ideen und Innovationen zu kommen. Notwendig ist hier die Redefinition von
Kooperation in Richtung auf substanziellen Wettbewerb, der im Sinne eines ,,nicht-
alimentierten Darwinismus* darauf verzichtet, vor der Auftnahme der Kooperationsarbeit zu-
néachst nach Geld zu rufen, und stattdessen erst erfolgstrachtige Kooperationszwischenergeb-
nisse zu unterstutzen.

(5) Die kollegial-korporatistische Fakultatsautonomie braucht endlich eine selbstbewusste
Lobby!

Zwar gibt es im deutschsprachigen Raum einen ,,Allgemeinen Fakultitentag®, der den An-
spruch hat, ,,facheriibergreifend Hochschulpolitik gestalten* zu wollen. Er zeichnet sich aber
im Konzert der Lobbyvereinigungen im Bildungssystem durch weitgehendes Heraushalten
aus allem Grundsatzdebatten zur Universitatssteuerung und durch seine viel zu leise Stimme
aus. Gegen die Ubermacht der Hochschulrektorenkonferenz tritt der Allgemeine Fakultaten-
tag gar nicht erst an. Hier waren deutliche Reformen angebracht: zum einen in der Zusam-
mensetzung (anstatt eine reinen Vertretung von Dekanen, die in der Steuerung auch immer
zentralistischer zu werden drohen, ist eine starkere Beteiligung von Professoren notwendig),
zum anderen in der politischen Ausrichtung hin auf eine aktive Wahrung der langfristigen
Existenzinteressen von Fakultaten.

(6) Gestaltung von kollegial-korporatistischer Fakultatsautonomie kann nicht mehr evolu-
tionar erfolgen — nur mit einem radikalen Paradigmenwechsel!

Fakultaten und Universitaten erodieren von innen heraus und werden von auf’en noch ge-
schwacht. An vielen Ansatzpunkten ist das universitare System nicht mehr gestaltbar: die
Universitatsprasidenten sind es nicht (Zentralisierungsdrang), die Fakultaten sind es nicht
(mangelndes ,,fakultétsbiirgerschaftliches* Engagement), die Dekane sind es nicht (Selbstop-
timierung als Gefahr), die Professoren sind es nicht (zu attraktive Outside-Optionen), der wis-
senschaftliche Nachwuchs ist es nicht (fehlgesteuerte Sozialisation), die Studierenden sind es
nicht (Bologna und seine Folgen). Dass eine Gesamtoptimierung des Systems Universitéat

unter diesen Voraussetzungen nicht funktionieren kann, lasst sich auch durch Simulationen
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belegen. Als universitarer Akteur kann man sich im Grunde nur weigern, dieses bestehende
System zu stabilisieren, weil man es damit nur noch weiter in die Ineffizienz treibt. Es wirde
nur ein radikales Umdenken helfen, der viel zitierte ,,Paradigmenwechsel®, den allerdings
zurzeit nur eine ganz kleine Minderheit an Akteuren will. Dass Universitaten in den nachsten
fiinf bis zehn Jahren ,,mit ein bisschen Strampeln* noch {iberleben konnen, steht auller Frage,
und hierfdr gibt es auch gentigend kleinteilige Lésungsmuster, etwa die viel erforschten ,,Key
Performance Indikatoren* zwecks noch ausgefeilterer Detailsteuerung. Aber auf langere Sicht
steuert die Universitét als System auf die Sinnfrage zu. Vielleicht orientieren sich einzelne
Universitaten rechtzeitig um: in Form eines mutigen zukunftsweisenden Pilotprojekts, das
dezentralen Korporatismus als Wettbewerbsvorteil fiir ihre Gesamtstrukturierung begreift und
die Universitat mit autonomiegestérkten Fakultaten offen als Gegenmodell zum Mainstream
positioniert.
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Anhang 1: Conference-Communiqué vom 28.06.2013

CONFERENCE COMMUNIQUE
“THE DEAN IN THE UNIVERSITY OF THE FUTURE”
Saarbriicken / Germany, June 28, 2013

http:ifwww. orga.uni-sb de/dean/Dean_communigue2013.pdf

The Conference “The Dean in the University of the Future”
5 part of the research project KORFU (kor-fu.de),
which is funded by the German Federal Ministry of Education and Research and coor-
dinated by DLR German Aerospace Center.
It iz a joint project of the Universitdt des Saarfandes (Saarbricken, Germany)
and the University of Siegen, Germany.

From June 28 to 28, 2013, the international academic conference “The Dean in the

University of the Future — Leaming From and Frogressing with Each Other” took place
at the Universitit des Saarlandes in Saarbricken, Germany.

As part of the project kor-fu.de, it brought together 45 participants, being deans, mem-
berz of university management, and researchers in higher education from 21 countries
and five continents (see Annex).

These participants endorse the following *Conference Communigque”.
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In particular, the following researchers (“signatories") have signed the “Confer-
ence Communigqué™:

Dr. Benjamin AKinyemi, Mount Kenva University, Rwanda

Akos Barna, Saarland University, Germany

COr. Rosemond Bochens, University of Cape Coast, Ghana

Manica Bonifaz, Pontificia Universidad Catdlica del Pend, Penl

Thomas Brekke, Vestfold University College, Morway

Dr. Priscilla Brown Lopez, University of Belize, Belize

Prof. Or. Christian Joseph R. Cumagun, University of the Philippines Los Barios,
Philippines

Marina Elias, Universitat Autonoma de Barcelona, Spain

Prof. Dr. Dennis Farrington, South East Eurcpean University, Republic of Macedonia
Prof. Or. Rudolf Figch, University of Administrative Sciences Speyer, Germany
Dirk Hans, scienceRELATIONS, Germany

COr. Matthias Klumpp, University of Duisburg-Essen, Germany

Daniela Janicke, International Science Management and Consultancy, Hamlburg,
Germany

Prof. Or. Antonio M. Magalhdes, University of Porto, Portugal

Cr. Erke Miyake, Doshisha Women's College of Liberal Artz, Japan

Prof. Or. Michael Clorich, Saarland University, Germany

Prof. Dr. Martin Paul, Maasiricht Univerzity, The MNetherlands

Prof. Dr. Christian Scholz, Universitét des Saarlandes, Germany

Prof. Dr. Volker Stein, University of Siegen, Germany

DOr. Sauda Swaleh, Kenyatta University, Kenya

Prof. Or. Célestin Tagou, Protestant University of Central Africa, Cameraon
Or. Amélia Veiga, Centre for Research in Higher Education Policizs, Portugal
Dr. Edgar YVogel, University of Talca, Chile

Prof. Dr. Kiyoshi Yamamoto, University of Tokyo, Japan

Prof. Dr. Ahmiad F. M. Zain, University Malaysia Pahang, Malaysia
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This “Conference Communiqué® will be presented to:

The Ministries of (Higher) Education and Ressarch in the following countries: Albania,
Andorra, Armenia, Australia, Austria, Azerbaijan, Belarus, Belgium, Belize, Bosnia and
Herzegovina, Bulgana, Camerocon, Canada, Chile, Costa Rica, Croatia, Cyprus, Czech
Regublic, Denmark, Estonia, Finland, France, Georgia, Germany, Ghana, Greece,
Hungary, lceland, Ireland, laly, Japan, Kazakhstan, Kenya, Kosovo, Latvia, Liechten-
stein, Lithuania, Luxembourg, Republic of Macedonia, Malaysia, Malta, Moldova,
Monaco, Montenegro, the Metherlands, Morway, Peru, Philipgines, Poland, Portugal,
Romania, Russia, Rwanda, San Marino, Serbia, Slovakia, Slovenia, Spain, Sweden,
Switzerland, Turkey, Ukraine, United Kingdom, Vietnam.

The Rectors’ Conferences in the following counfries: Ausfria, Belgium, Chile, Croatia,
Cyprus, Czech Republic, Denmark, Estonia, Finland, France, Germany, Hungary, Ire-
land, Italy, Latvia, Lithuania, the Metherlands, Morway, Poland, Fortugal, Romania,
Slovakia, Spain, Sweden, Switzerland, Turkey, United Kingdom.

Other Institutions related to Higher Education such as: ARENA Center for Eurogsan
Studies, Center for Research in Higher Education Policies {CIPES), Europsan Asso-
ciation for Quality Assurance in Higher Education (EMNQA), Eurcpean Association of
Instituticns in Higher Education (EURASHE), European Cenire for Strategic Develop-
ment of Univerzities (ESMU), European University Association (EUA), International
Aszociation of Universities (1AL}, Network of Protestant Universities in Africa (NPUA),
The Commizzion of Higher Education (CHED).

Preface

Wherever located in the world, universities play an important role in the production of
knowledge and advancement of people and nations. Modern universities do not follow
ong general model but are highly different. They have a growing number of internal
and external stakehclders and a broad understanding of diversity will be important in
the university of the future.

The conference considers that empowering the dean is a critical part of ensuring that
universities maintain and extend their innovative strength, autonomy, =ocial influence,
and competitive powsr in moving societies forward.

The Signatories, Having Discussed

= “Sirategy of Deans and Faculties in Higher Education”,

 “Management of Faculties and Dean's Competence Profile in Higher Education”,
= “Faculty's Autonomy in Higher Education”,

= “External Relations of Faculiies in Higher Education”, and

« “Performance Confrolling of Faculties in Higher Education”,
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Suggest The Following:

(1)
(2)
(3}

4)

(5)
(6}

(7}
(8}
(9}
(1)
(11)
(12}
(13}
(14)

(13)

Deans can be elected or appointed according to criteria consistent with univer-
=ity autcnomy.

Deans are academic managers with appropriate academic qualification, experi-
ence, and skills.

Recognizing diversity of management agproaches in universities, the dean has
fo design & management approach that incorporates performance management,
open communication channels, articulation of faculty mizsion and valuss, HR
management, and respects academic freedom of faculty members.

Cperating in a complex external envirenment, deans should assume the follow-
ing important roles:

= team leader under conditions of complexity,

= iranslator of institutional strategy and resgonses,

manager of academic resources and strategy at the faculty level,

link between external and internal stakeholders,

educator empowsring faculty, staff, and students,

advocate for the university gyatem, and

key figure in upholding university standards and protecting academic free-
dom.

The dean’s role iz pivotal in the univerzity carrving out its societal role.

Deans should l2ad the process of strategy formulation and implementation at
faculty level.

The sfrategic and operational decisions of a dean need to be evidence-based,
academically justifiable, and sustainakble.

In order to increage transparency and o improve the decision making process,
deans should have access to accurate information and data of the university.
Deans as well as potential deans should have access to training courses in
modern facully management.

Deans should inform all faculty members and students atout university govern-
ance and the role of faculties within it.

Deans make a vital confribufion to university governance, and opportunitiss for
them to collaborate in and provide cellective input for university decision-making
should be encouraged.

Decizion-making in faculiizs should be open, accountable and collegial.

Ideally, faculties should independently manage and negotiate their financial
resources, within establizhed university paramesters.

Faculty sfrategies must be responsive to the development of new research and
teaching entities within the university.

Decizions on the extent of cooperation with external stakeholders should be
congistent with the owerall strategy of the faculty.
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