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Angesichts der bevorstehenden Vollendung des 65. Geburtstags des Initiators unserer
EuMotion-Gruppe, Rudolf Brabeck', widmen wir unsere Ausgabe 2016-2
seiner zukunftweisendsten Verdffentlichung der letzten Jahre (2008):

Strategien, Visionen und Szenarien fiir das Management von Wissensdienstleistungen

Eine empirisch basierte Untersuchung zu Skills, Schliisselkompetenzen und Problemlésungsvermogen
von Studierenden wirtschaftswissenschaftlicher Fakultiten europiischer Hochschulen im Kontext

von verinderten Bildungsanforderungen — am Beispiel Deutschlands

1. Einfuhrung in die Thematik / Hintergrund

Wir leben in einem historisch beispiellosen gesellschaftlichen und technologischen, sozialen
und 6konomischen Wandel, den wir nur sehr schwer verkraften. Die Bedeutung vieler
klassischer Einrichtungen unserer Gesellschaft, beispielsweise die stabilisierende Kraft der
Kirchen und der Familien, nimmt rapide ab? Diskontinuitdten und vehemente Turbulenzen
(Bérsenkrach und Verschuldung, stark wachsende Prakariatssyndrome und kollabierende
Sozialeinrichtungen et cetera) belasten 6konomische Systeme wie nie davor®.

Soziokulturelle Zentrifugalkrafte und die Mangel der Marktmechanismen bedeuten
gravierende Gefahren fir Offene Gesellschaften, fir die freie Markte typisch sind. Insbe-
sondere aber aus dem Versagen der Nicht-Markte wie Politik und aus der raschen Erosion
moralischer, ethischer Wertsysteme erwachsen die ,massivsten Gefahren fiir unsere
Zukunft“ (Soros — 2000 — S. 22).

Aber weniger die Komplexitat* ist die gewaltigste Herausforderung, sondern die massive
Beschleunigung, mit der sich Grunddaten, ,Paradigmen und Wahrheiten’ und somit die

Eckpfeiler unserer Existenz zu andern beginnen.

! Rudolf Brabeck publiziert seit seiner Emeritierung — in loser Folge und meist online — fiir das ,Institute for
Advanced Social and Economic Studies in Europe’ seine Reflexionen beziiglich existenzieller Heraus-
forderungen fiir ein humanistisches Lifemanagement. Kontakt: Rudolf@Brabeck.de

? Beck interpretiert die Erosion der traditionellen Werte und das parallele Entstehen von postmodernen
Einstellungen als Ringen und Aushandeln um neue Grundlagen, die nicht nur als Bedrohung, sondern auch als
Chance im Hinblick auf Selbstverwirklichung zu begreifen seien (1996 — S. 9).

* Dieser Aspekt — die Aufldsung unserer globalen Weltordnung stiinde bald bevor — zieht sich wie eine
Kernaussage durch die soeben erschienene Publikation von Soros, einem der renommiertesten und auch
erfolgreichsten Okonomen der Gegenwart (2007).

* Die Komplexitit reduzieren wir meist, indem wir Phinomene ,auflésen’ und jeweils einfache, sog. naive
Ketten von Ursache und Wirkung konstruieren.



Die internationale 6konomische Debatte — vor allem innerhalb der Europaischen Union —
konzentriert sich gegenwartig auf die Diskussion Uber die sog. ,harten Standortfaktoren’
(Léhne, Steuern, Lange der Arbeitszeiten etc.). Wesentliches Ziel ist, grenziberschreitenden
Wettbewerb zu schaffen. Im globalen Malistab konkurrieren Europa, Nordamerika und
Sudostasien (Triade). Ausmal und Qualitat der internationalen Wettbewerbsfahigkeit werden
aber nicht in erster Linie durch Strategien, Strukturen und Standortmerkmale bestimmt, son-
dern in besonderem Malfde durch kulturspezifische Merkmale (Bleicher — 1989 — S. 65).
Objektiv betrachtet: Auf globaler Ebene konkurrieren zwischenzeitlich Gesellschaftssysteme

— vor allem Bildungssysteme.

Das humanistische Bildungsideal® als abgeschlossenes System ist sicher nicht zeitgemaR,
dieses normative Ziel ist auch viel zu begrenzt, insbesondere ist es den technologischen

Entwicklungen und den praktischen Wissenschaften nicht mehr aufgeschlossen genug.

Zukunftige Bildung wird zwei Funktionen zu erfillen haben. Einerseits wird sie
Qualifikationen erzeugen mussen. Andererseits wird sie die Fahigkeit entwickeln mussen,
,die neue Welt’ zu verstehen (dies erfordert auch Anpassungslernen). Bildung darf aber nicht
reduziert werden auf ,praktische Qualifizierung’ — Bildung erfordert auch Selbsterziehung und
Selbstbildung.

Neue Technologien werden nicht durch kumuliertes Faktenwissen umgesetzt. Teams und
Individuen bendtigen ,Wissen Uber den Wissenseinsatz’, ihr Potential an Schlissel-
qualifikationen (Selbstandigkeit, Flexibilitat, Problemldsungsfahigkeit, Kreativitat etc.) muss
aktiviert werden, um das fachliche Know-how, die methodische Kompetenz und die soziale

Intelligenz der Anwender nutzen zu kdnnen.

Jede Etappe in der Historie ist nur ein Meilenstein auf dem Wege in die Zukunft. Hinter uns
liegt die Industriegesellschaft, unsere Gegenwart wird als Informationsgesellschaft be-

zeichnet, vor uns liegt die Wissensgesellschaft.

’ Das Humboldt’sche Bildungsideal stiitzt sich auf die Dualitit von Forschung / Publikation und Lehre. Bei einer
illusionslosen Bestandsaufnahme ist jedoch festzustellen, dass die jahrliche Publikationsquote in etablierten
Fachjournalen laut baden-wiirttembergischem Kommissionsbericht im Durchschnitt nur bei 0,5 Verdf-
fentlichungen je Wissenschaftlerln liegt. Rund 30 % der deutschen Hochschullehrer hétten innerhalb der letzten
finf Jahre keinen einzigen wissenschaftlichen Beitrag publiziert (Kahl und Spiewak — 2005 — S. 33).



Die Geschwindigkeit der Veranderung von ,bisherigen Konstanten’ ist der wichtigste Faktor:
Menschen und auch Organisationen missen sich schnell komplexen Herausforderungen
stellen — eine abgeschlossene Bildung kann es deshalb nicht geben. Wissen muss deshalb
nicht nur weitergegeben, sondern weiterentwickelt werden. Welche Bildung verlangt unsere
Informationsgesellschaft? Unser zuklnftiges Bildungsparadigma erfordert einen radikalen
Bruch:

e Von der regionalen / nationalen Perspektive zum globalen Fokus,

e vom linearen zum vernetzten Denken,

e von der faktoriellen zur multikausalen Betrachtungsweise.

Unsere klassische burgerliche Bildung (vor und im Zeitalter der Industriegesellschaft) war bis
dato auf die Vermittlung von sprachlichen, naturwissenschaftlichen, geschichtlichen,
literarischen sowie sonstigen kulturellen Kerninhalten ausgerichtet. Das Training von
Kreativitat, sozialer Kompetenz und Teamfahigkeit war sekundar — aber in ganz besonderem

MaR bilden diese Fahigkeiten die geforderten ,Tugenden’ der Informationsgesellschaft® ab.

Europa braucht Innovationen und somit Innovatoren. Gefragt sind aus diesem Grund
zukunftweisende Bildungsziele, Okologische Sensibilitat und schnelle Realisierung von
Produktideen (Glotz — 1998 — S. 5).

Im Zeitalter der grof’en und weiterhin zunehmenden Bedeutung grenziiberschreitenden
Agierens wachst auch der Bedarf an ethischen Orientierungen und managerialen Werten’,
die sich an der klassischen Bildung — mit starker humanistischer Pragung — ausrichten, weil
sie einen bedeutsamen strategischen Erfolgsfaktor in der Fihrung von Unternehmen
darstellen kdnnen (Deckstein — 2005 — S. 3).

Unsere dynamische Entwicklung der letzten Jahrzehnte hat erhebliche Konsequenzen fir die
Strategien und Visionen des Managements und das Organisieren von (Hochschul-)

Wissensdienstleistungen. Deren Ziele heilden: Filterfahigkeit, mediale Skepsis, intelligente

¢ Geradezu eine flichendeckende Gegenbewegung von ministerieller Seite ist zu beobachten, nachdem immer
mehr Hochschulen in der Bundesrepublik Deutschland — in Gestalt sinkender Finanzzuweisungen — gezwungen
werden, ihre Hochschulpolitik in erster Linie nicht mehr an bildungspolitischen, sondern an betriebs-
wirtschaftlichen Kriterien festzumachen (Breidecker — 2005 — S. 12).

7 Hier im Sinne von Moral.



Zeitbkonomie, Vermittlung von Fach- und Methodenkompetenz — und Ausbildung von

Schlisselqualifikationen.

Die Brisanz fir das Management und die Bedeutung fir die Vermittlung von akademischem

Wissen entstehen insbesondere durch folgende Entwicklungen:

. Die Karrieremechanismen fur Absolventen wirtschaftswissenschaftlicher Fakultaten
bzw. Fachbereiche andern sich rasch, spezifisch und stark (forcierte Nachfrage nach
sozialer Intelligenz),

o parallel wachst bei studentischen Nachfragern von Know-how tendenziell das
spezifische Wissen durch Hyperspezialisierung sowie technologisch bedingten Fortschritt
(Indikatoren: Faktenwissen, Fremdsprachen- und anwenderzentrierte Computer-
kenntnisse),

. gleichzeitig ist ein dramatischer Verlust an klassischer Bildung feststellbar (Indikator:

sog. Allgemeinwissen).

Vor diesem Hintergrund wird unsere Gegenwart haufig als ,Zeitalter der Orientierungs-
losigkeit’ bezeichnet (Hentig - 1996 — S. 15). Die Strategie zur Beka&mpfung dieser
Orientierungslosigkeit heif3t: Aufklarung, humanistische und hoch qualifizierte akademische

Bildung.

2. Problematik im europaischen Kontext

Immer haufiger wird konstatiert, dass wir in einer Informations- bzw. Bildungsgesellschaft
leben. Der Gegensatz zwischen klassischem (bildungsburgerlichem) und praktischem Wis-
sen beschreibt unsere Gegenwart exakter. Kulturelles, traditionelles Wissen (beispielsweise
Uber Literatur, Musik, Malerei, Geschichte, Architektur usw.) weicht der rein nutzen-

orientierten Wissensaneignung?.

Wissen wird immer mehr zum wichtigsten Produktivitats- und Wirtschaftlichkeitsfaktor:

Wissen wird schneller entwickelt und umgesetzt (Erfassung, Aufbereitung und Auswertung),

¥ Die Diskussion iiber die mangelnde Anwendbarkeit von Bildung und kulturellem Wissen begann schon vor fast
150 Jahren, nachdem Nietzsche seine Schriften Uber die Zukunft unserer Bildungsanstalten 1872 in Basel
ver6ffentlichte (Miiller — 2004 — S. 47, Spalte-5).



Wissen wird verstarkt in technischer Form vermittelt (Speicherung, Ubermittlung), Wissen
wird heute breit, aber auch spezifisch zugeordnet, eingesetzt und abgerufen. Diese Funktio-
nen und die generell sehr hohe Bedeutung der Ressource Wissen erlangen rasch eine zen-

trale gesellschaftliche Dimension.

Angesichts der sehr schnell greifenden Globalisierung aller Lebensbereiche wird die
Vermittlung des traditionellen, vom Markt nicht honorierten Wissens (Bildung) zwangslaufig
keinen Raum mehr im curricularen Kanon der Hochschulpolitik haben kdnnen — der Wettbe-

werb und seine Kennziffern der Wirtschaftlichkeit erfordern diese Korrektur.

Der Diskurs Uber resultierende Reformen der Curricula ist tiberfallig. In diesem Kontext wird

es ganz besonders auch darum gehen mussen, folgende Prozesse im Hinblick auf die

Konsequenzen fir die dkonomischen Fakultaten sehr kritisch, systemisch und aufmerksam

zu verfolgen und zu analysieren und die erforderlichen Korrekturen in das ,Management zur

Qualifizierung von Wirtschaftswissenschaftlern’ zu integrieren (Brabeck — 2004 — S. 4):

e Der Wettbewerb zwischen Hochschulen — auch auf internationaler Ebene — ist bereits
ausgeldst und wird in relativ kurzer Zeit intensiviert.

e ,Quantenspringe in der Digitalisierung bzw. in der Technologisierung von Wissen’
werden unsere Lebensbereiche, unsere Produktionsablaufe und vor allem unsere
Dienstleistungsgesellschaft gravierend verandern.

e Die Halbwertszeit spezifischen Wissens wird aufgrund der Entwicklungsdynamik stark
sinken (Konsequenz: Wachsender Druck zum lebenslang intensiven Lernen).

e Das ,Thema SchlUsselqualifikationen’ offenbart sich immer deutlicher als sehr grol3e
Erfolgsgeschichte: Das Potential der Forderung von Schlisselqualifikationen liegt in der
Verstarkung der sozialen bzw. emotionalen Intelligenz, die es ermdglicht, sich auf
wechselnde Anforderungen schnell und adaquat einzustellen und die zu ihrer

Bewaltigung erforderlichen Qualifikationen neu zu erwerben.

Die Monopolstellung von Hochschulen als staatliche Know-how-Produzenten und
Wissenslieferanten fiir unsere Informationsgesellschaft existiert nicht mehr. Staudt fuhrt dazu
aus (2002 — S. 86): ,Auffallig in der Gesellschaftsordnung der Wissensgesellschaft ist also,
dass nicht nur das Wissenschaftssystem — also die klassischen Trager und Produzenten von

Wissen wie etwa Universitdten und Fachhochschulen — und der Bildungssektor Wissen



produzieren und wissensbasiert operieren.“ Als zentrale Ursache der recht drastischen
EinbulRe der tber Jahrhunderte fihrenden Funktion der Hochschulen und der gegenwartigen
vehementen Veranderungen in der Okonomie entpuppen sich die rein marktdimensionierte,
in fast web-ahnlicher Geschwindigkeit verbreitende Deregulierung und die Liberalisierung.
Von ihnen wird in erster Linie durch ihre im Weltmal3stab stattfindende Optimierung der
Ressourcenallokation eine wesentliche Erhéhung der Leistungsfahigkeit von ,non-profit-

organizations’ und erwerbswirtschaftlichen Systemen erwartet.

Das seit dem Mittelalter bestehende universitare Paradigma konzentrierte sich darauf,

Wissen zu vermitteln®.

Zwischenzeitlich erleben wir den Ubergang zur Aufgabe, einen Lernkontext zu schaffen, der
studentisches Lernen ermdglicht und verbessert, indem Wissen erst dann richtig zur
Entfaltung kommt, wenn es selbststandig und durch eigene Erfahrungen entwickelt und

modifiziert wird.

Lernen (von Wissen) ist somit der autonome Aufbau von Wissensstrukturen. In der
Konsequenz bedeutet dies, dass die Aktivitaten des Studierenden wichtiger sind als das
Engagement der Lehrenden im Hinblick darauf, welche Inhalte in welcher Form gelernt
werden (Winteler — 2002 — S. 43). Dadurch verandert sich die Funktion des Wissens-
empfangers vom Konsumenten der Wissensbestdnde zum aktiv Lernenden, der
Wissensvermittler mutiert zum Begleiter und Coach von selbst gesteuerten Wissens-

konstruktionen.

Das bedeutsamste Ausbildungsziel (bzw. die wichtigste Dimension) des akademischen
Wissenstransfers sollte die Vermittlung von Lernkompetenz sein. Erst die Fahigkeit zum
(lebenslangen) Lernen erméglicht intellektuellen Fortschritt und damit eine leichtere Anpas-
sung an die aktuellen Modernisierungsprozesse und die dynamischen gesellschaftlichen

Veranderungen.

? Zwischenzeitlich ist die qualitative Selektion von Wissen zu einer Kernaufgabe von Hochschulen geworden,
weil der weltweit exponentielle Wissenszuwachs kaum noch zu bewiltigen ist und dadurch traditionelle Aus-
bildungsformen in Frage zu stellen droht (Brunner — 2004 — S. 239).



3. Konzeption

3.1. Ziel

Auf der Basis von umfassenden empirischen (Online-)Analysen der Curricula wirtschafts-
wissenschaftlicher Fakultdten / Fachbereiche deutscher Hochschulen (hier: Anbieter von
Wissensdienstleistungen) werden die aktuellen Unterrichtsgebiete recherchiert und struk-

turiert im Hinblick auf

e fachliches Know-how,
e methodische Kompetenz und

e Schlisselkompetenzen' (aktivitatsorientierte, sozial-kommunikative und personale Kom-

petenzen).

Weitgehend existiert ein Ubergreifender Konsens, dass Schlusselqualifikationen Studenten
befahigen werden, im sich anschlieRenden Berufsleben erheblich flexibler auf wechselnde

Anforderungsprofile reagieren zu kdnnen.

Durch die Hochschule sind deshalb tberfachliche, berufsfeldorientierte Qualifikationen in

umfassender Form zu vermitteln.

Insbesondere deshalb wird versucht, ndherungsweise zu quantifizieren und zu qualifizieren,
in welchem Umfang und in welcher Form Schlisselqualifikationen bereits explizit in Curricula
von wirtschaftswissenschaftlichen Fachbereichen deutscher Hochschulen verankert sind und

in welcher didaktischen Form sie zwischenzeitlich trainiert werden.

Auch zum Zielbiindel gehort das Anliegen, Reformansatze im Lehr- und Lernbereich zu

diskutieren.

' Diese Strukturierung von Kompetenzbiindeln ist weder als willkiirlich noch als unumstoBlich, aber als in der
Literatur dominierend zu betrachten. Parallel, aber nicht grundsétzlich konfligierend existieren zahlreiche andere
Gliederungen, die hdufig die Dimension soziale Intelligenz in Selbstkompetenz und Interaktionskompetenz
splitten.
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3.2.  Methodik

Vision und a) Themen
Leitbild
der b) Gebiete
Hochschule
c) Methoden
v
Manage- d) Instrumente
ment der
Hochschule Curriculum
A A
A 4
Lehre
Forschung

A A

Strategien, Visionen
und Szenarien fiir das
Management von

Wissensdienstleistungen
(Kapitel 11.)

A

‘_

Primar-Analyse

(Kapitel 9.)

A

Genese Vision
des und
Wissens Leitbild
(Kapitel 5.) !
2 UNTERNEHMEN
Lernen und N
Wissenserwerb | | Skills
Faktenwissen a) Faktenwissen
Methodenwissen b) Methodenwissen
Soziale Intelligenz ¢) Soziale Intelligenz
(Kapitel 6.)
d) Performance
e) Personlichkeit
Empirische f) Bildung
Sekundar- g) Engagement
Analyse < h)...
Empirische Determinanten der

Hochschulszene und

- entwicklung
(Kapitel 7.)

Abbildung-1:  Thematische Fokussierung im Rahmen des jeweiligen Moduls bzw. Abschnitts

Quelle: Eigene Darstellung

Nach einer mehrdimensionalen und umfassenden Bestandsaufnahme der aktuellen Faktoren
und Determinanten der Genese des Wissens und des Wissenstransfers wird kurz eine
empirisch fundierte Primaranalyse vorgestellt, um die detaillierte Struktur von Wissensdienst-
leistungen der Hochschulen transparent machen zu kénnen (sog. skill matching). Auf der
Basis dieser Resultate konnen gezielte Empfehlungen flir das Management von
Hochschulen und daraus abzuleitende Modifizierungen von Curricula prasentiert werden. In

diesem Sinne werden die grau schraffierten Flachen tendenziell im Uhrzeigersinn behandelt.

(Das Kapitel ,Das nordamerikanische Hochschulsystem’ wird als tbergreifendes Modul in die

bestehende Thematik integriert.)
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3.3.  Aufbau der Untersuchungen (Design der Primaranalysen)

Erhebungsfokus: Form der curricularen Ausweisung von Schlisselqualifikationen
Analyseobjekte: Universities of Applied Sciences in Deutschland / n = 69
Studiengange: Betriebswirtschaft, Wirtschaftsingenieurwesen und vergleichbare™
Abschlusse: Bachelor'?, Master, Diplom
Durchfiihrung: Rudolf Brabeck (Januar und Februar 2007)
V¥ Gebiete METHODEN V Gebiet V¥ Unterrichtsficher
(1) Informatik (>) » | Computing
Wirtschaftsinformatik
(2) Statistik (>) eCommerce
(3) Mathematik (3) Weitere Facher (z.B.: SAP)
V¥ Gebiete WISSEN UND FAKTEN V_Gebiete | Y Unterrichtsficher
(1) Betriebswirtschaftslehre (3) (8) Finanzwesen » | Kostenrechnung
(2) Marketing () (9) Steuer (5) Buchfiihrung
(3) Volkswirtschaftslehre (5) (10) Personal () Rechnungswesen
(4) Input-Output (3) (11) Management (3) Bilanzanalyse
(5) Recht (3) (12) Finanzmanagement () Controlling
(6) Organisation () (13) Banken, Versicherungen (%) Rechnungslegung
(7) Wirtschaftspriifung (3) (14) Weitere Gebiete) (3) Weitere Facher
V¥ SCHLUSSELQUALIFIKATIONEN VvV
V Gebiete | Dimensionen Gebiete 'V Dimensionen
Leadership | Einfilhlungsvermégen Problemorientierung | Probleme anpacken
Menschenfiihrung Entscheidungsrealisation
Uberzeugung, Motivation Sonstige
Teamorientierung >
Durchsetzungsfahigkeit Steuerungseffizienz | Planen
Sonstige | Organisieren
> Ziele setzen / verfolgen
Meetings | Sitzungsleitung / Moderation Zeitmanagement
managen | Prasentationstechnik Projektmanagement
Gesprachsleitung Sonstige
Sonstige >
> Psychische Stabilitit | Stressumgang
Additive | Fremdsprachen Selbstmotivation
Fiéhigkeiten | Interkulturelle Sensibilitat Sonstige
Kommunikation >
> Unspezifische Nennungen | >
Tabelle-1: Konzeption der Analysen von Curricula wirtschaftswissenschaftlicher Studien-ginge

Quelle:

deutscher Hochschulen
Eigene Darstellung

" Je Hochschule wird der erste berufsqualifizierende, moglichst klassische wirtschaftswissenschaftliche Studien-
gang in diese Analyse einbezogen.

12 Schliisselqualifikationen sollen gemiB Beschluss der Kultusministerien im Rahmen von Bachelor-Studien-
géngen in ganz besonderem Malle vermittelt werden.
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4. Empirische Analysen: Prasentation und Diskussion

Implizit wurden im Kontext der theoretischen Erdrterungen die auch international relevanten

Hypothesen thematisiert:

e Relativ starker Verlust ,klassischer Bildung’,

e zu wenig Vermittlung von spezifischem Methodenwissen,

¢ hohe Akzeptanz der technikbasierten Anwendungen sowie

e zu geringe Beteiligungs- und Ubungsmdglichkeiten im interaktiven Unterricht und
Tiefenlernen

bei Absolventen wirtschaftswissenschaftlicher Fakultaten bzw. Fachbereiche.

Vor diesem Hintergrund wurden indirekt und direkt die besonders fir den deutschen

Bildungsbereich zentralen Problempotentiale herausgeschalt:

e Grundsatzlicher, stetiger Verlust der Bedeutung von Hochschulen als Vermittler von
Wissensdienstleistungen und

e langfristiger, programmierter Zielkonflikt im Rahmen der Internationalisierung von
wirtschaftswissenschaftlichen Bachelor- und Master-Abschliissen; je praxis-orientierter
die Ausbildungsinhalte formuliert werden, desto kirzer ist zwangslaufig die Halbwertszeit

des Wissens.

Anmerkungen zum Aufbau und zur Generalisierbarkeit

Aus welchen Grinden werden FH-(Business-)Schools (Fachhochschulen / Universities of
Applied Sciences) als Untersuchungsobjekt ausgewahlt? Gerade die sog. FH-
(Business-)Schools (private und staatliche Fachhochschulen) sind auf Grund ihrer
strukturellen Konzeption und ihrer berufsbefahigenden Ausbildung dem international
dominierenden (anglo-amerikanischen) Bildungssystem besonders ahnlich aufgebaut. Hinzu
kommt, dass ihr Lehrangebot™ schon immer als starker strukturiert und praxisbezogener als
das Studium an einer Universitat gilt (Etscheid — 2005 — S. 65).

Fachhochschulen gelten nach der Auswertung einer aktuellen Analyse des Stifterverbandes

als besonders wettbewerbsfahig und innovativ. In Verbindung mit ihren traditionellen Starken

" Der Studiengang Wirtschaftswissenschaft liegt — nach den Ingenieurwissenschaften — in der Skala der Beliebt-
heit auf Platz zwei (O.V.-27 — 2006 —S. 7).
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(kurzere Studienzeiten und erheblich héhere Praxisorientierung als Universitaten) haben sie
aullergewdhnlich gute Chancen, sich im Bologna-Prozess besonders glnstig zu

positionieren.

Die folgende Graphik verdeutlicht ebenso augenfallig wie schonungslos, dass die
analysierten deutschen Hochschulen™ den zukiinftig erforderlichen Aufbau von Schliissel-

qualifikationen bei der Studentenschaft explizit nicht schultern kénnen.

Prasentation

Interk. Kommunik.

Kommunikation —
Projektmanagement
P
Fremdsprachen I I I I I I
0 5 10 15 20 25 30 35 40

O Anzahl der jeweils anbietenden Hochschulen
E SWS-Durchschnitt (anbietende Hochschulen)

Abbildung-2:  Am intensivsten vermittelte Dimensionen von Schliisselqualifikationen
Quelle: Eigene Darstellung

Diese Bilanz entwickelt sich noch erheblich negativer, wenn bertcksichtigt wird, dass das
grote Volumen, das fur die Vermittlung von Soft Skills quantitativ vorgesehen ist, fur das

Erlernen von Fremdsprachen reserviert ist.

Geradezu erschreckend mutet an, dass zahlreiche und extrem relevante Dimensionen von
Schllsselqualifikationen im Rahmen der wirtschaftswissenschaftlichen Lehre' Uberhaupt

nicht berucksichtigt bzw. trainiert werden.

'* Bei einem quantitativen Korridor von etwa 120 bis 140 Semesterwochenstunden im Rahmen eines wirt-
schaftswissenschaftlichen Studiums.
'3 Hier: Abzuleiten aus den jeweiligen Curricula.
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SCHLUSSELQUALIFIKATIONEN JA Semesterwochenstunden /
(absolut) Hochschulen / Durchschnitt
V Gebiete V¥ Dimensionen
(3) Einflihlung 0 0/0/0
(4) Menschenfiihrung 0 0/0/0
Leadership | (5) Uberzeugung 1 0/0/0
(6) Motivation 0 0/0/0
(7) Teamorientierung 0 0/0/0
(8) Durchsetzungsvermdgen 0 0/0/0
(9) Summe 0 -
(10) Planen 0 0/0/0
(11) Organisieren 1 2/1/2
Steuerungs- | (12) Zielfokussierung 0 0/0/0
effizienz (13) Zeitmanagement 1 2/1/2
(14) Projektmanagement 10 42 /11 / 3,8
(15) Sonstiges 0 0/0/0
(16) Summe - gering aussagefahig
) (17) Moderation 5 10/5/2
Meetings || ¢\ prisentation 7 17/6/2,8
managen
(19) Gesprichsleitung 2 9/3/3
(20) Summe - 36/14 /2,6
(21) Fremdsprachen 23 244/ 36/ 6,7
Additive e
et e (22) Interkulturelle Sensibilitit 2 24/71 3,4
Fahigkeiten
(23) Kommunikation 7 47 /1 10/ 4,7
(24) Probleme anpacken 0 0/0/0
Problem- (25) Entscheidungsumsetzung 0 0/0/0
orientierung |(26) Sonstiges 0 16 /1 /16 (Achtung!)
(27) Summe - -
Pevehisch (28) Stressumgang 0 0/0/0
sychische .
Stabilitiit (29) Selbstmotivation 0 0/0/0
(30) Summe - -
Sonstiges (3'2) Schliisselqualiﬁka:ltionen - 6 56 /14 / (4)
gliederungsasymmetrisch
(33) Explizit (fokussiert) 11

Tabelle-2: Zusammenfassung der Ergebnisse der Primiiranalysen

Quelle:

Eigene Darstellung

15




Zusétzliche Erkenntnisse und Uberlagerungseffekte:

Bei komplexer Betrachtung ist ein West-Ost-Gefalle nachweisbar. Hochschulen in den alten
Bundeslandern weisen curricular den Schlisselqualifikationen tendenziell eine erheblich

groRere Bedeutung'® zu.

Private Hochschulen, die — quantitativ betrachtet — noch nicht bedeutsam ausgepragt und
noch nicht flachendeckend vertreten sind und zudem hohe Studiengeblhren erheben,
offerieren durchschnittlich ein gréfReres Volumen an Lehrleistung im Hinblick auf den Erwerb

von Schlisselqualifikationen.

Inwieweit der — vor allem durch die schon beschlossenen Studiengeblhren — zu initiierende
Wettbewerb zwischen staatlichen Hochschulen eine rasche und massive Veranderung der
Curricula in Gestalt der verstarkten Berlcksichtigung von Schlisselkompetenzen auslésen

wird, lasst sich bis dato noch nicht abschatzen.

Der allergrofdte Teil der betrachteten Hochschulen hat die Defizite in der Vermittiung von
Schlisselqualifikationen curricular nicht aufgearbeitet. Die Anstrengungen im Bereich der
Soft Skills konzentrieren sich in erster Linie lediglich auf die Qualifizierungen in den Dimen-
sionen Fremdsprachen und Projektmanagement. Nicht ableitbar ist, welche personellen oder

finanziellen oder welche anderen Ressourcenengpasse daflir kausal verantwortlich sind.

5. Theoretische und praktische Erorterung

Beschleunigungs- und Richtungsfaktoren im Hochschulbereich von morgen, die fur den

radikalen ,Paradigmenwechsel’ verantwortlich sein werden:

e Geschwindigkeit und Struktur der Informations- und Kommunikationstechnologie werden
den Bildungsmarkt und insbesondere den Hochschulbereich in kurzer Zeit und gra-
vierend dynamisieren. Die Virtualitdt in der Lehre wird durch die Chancen in der

Rationalisierung und in der Verwaltung den Wissenstransfer geradezu revolutionieren

'® Das daraus resultierende zeitliche Verzogerungsmuster in den neuen Bundeslindern ist im Umkehrschluss
durch die dortige Konzentration auf den schnellen Aufbau einer Hochschul-Infrastruktur erklér- und auch
nachvollziehbar.
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(Uhl — 2003 — S. 194). Nicht die Abrufbarkeit des immensen Umfangs von Know-how
wird bedeutsam sein, sondern die Frage: Welches Wissen wird zukiinftig in welcher Form
von welcher spezifischen Studiengruppe in welcher Situation bendtigt?

Der Wissensmangel wird als grofRtes potentielles Zukunftsproblem erachtet.

Das Konzept des lebenslangen Lernens'” wird nach Einschatzung des Verfassers sowohl
das traditionelle Hochschulverstéandnis als auch die Funktion der Bildungsinstitutionen
vehement und immer starker verschieben. Die zuklnftigen Anforderungen der
Arbeitsmarkte, die komplexer werdenden Umfeldsituationen und die sich verandernden
gesellschaftlichen Lebensentwirfe erfordern permanentes Lernen™, nicht nur die rasche
Auffrischung von fachbezogenem Wissen. Damit ist insbesondere die Offnung der
Hochschule fur altere Studenten verbunden. Vor allem die sukzessive Weiterbildung wird
in das Hochschulangebot einzubeziehen sein (Kehm — 2001 — S. 243) und somit das
Leitbild der ,neuen Hochschule’ am starksten beeinflussen.

Die Tendenz zeigt eindeutig auf das ,Marktmodell Hochschule’. Der Nationalstaat, selbst
Konkurrent im globalen Wettbewerb, zwingt seine Bildungseinrichtungen dazu,
marktorientiert zu handeln und zu reagieren, ohne selbst eine private Institution zu sein.
Programmiert ist somit ein anfangs nationaler, spater jedoch grenziberschreitender und
intensiver Wettbewerb von Hochschulen, die um Finanzmittel des Staates, Drittelmittel,
Studenten und das Image als exzellente Einrichtung ,kdmpfen’ werden (Werry — 2005 —
S. 86-89).

Insofern werden der Qualitatsorientierung, der Reaktionsgeschwindigkeit und der

Hochschulsozialisation zukinftig héchste Prioritat von der Wissenschaftspolitik zugewiesen

(Daxner — 2001 — S. 73-75). Demzufolge werden die Spielrdume in der Hochschulpolitik

erhdht werden missen (Autonomie, Dezentralisation), um die bislang staatshoheitlichen

Aufgaben reduzieren zu kénnen (Pasternack — 2001 — S. 33).

Systemimmanente Gefahren aus klassischer Sicht:

Die nach betriebswirtschaftlichen Steuerungskonzepten initiierte Produktion von Wissen,
die sich in erster Linie an der kommerziellen Verwertbarkeit ausrichtet, konkurriert somit
auch mit Hochschulaktivitaten, welche die Realisierung nicht schnell umsetzbarer oder

vom Markt nicht nachgefragter Produkte anstreben. Insofern sind die Zukunftsaussichten

" In der Literatur wird dieser Begriff iberwiegend als ,life-long-learning” bezeichnet.
'8 Damit sind Neukonzeptionen von Curricula erforderlich.
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fur Grundlagenforschung und Disziplinen der Geisteswissenschaften als bedenklich zu
bewerten.

e Eine leistungsorientierte Strategie ist zudem gepragt von der inhaltlichen
Marktausrichtung von Forschung und Lehre und von der strikten Kanalisierung von
Finanzmitteln fur ,exzellente’ Hochschulen, wobei die Inhalte in immer starkerem Malle
von beeinflussenden Unternehmen bestimmt werden. Die Humboldt'sche Freiheit von

Hochschulen endet somit am globalen Hochschulmarkt.

Vorab ist festzuhalten, dass sich das deutsche Hochschulsystem relativ spat auf den
Reformpfad begeben hat und sich haufig auf die Ubernahme auslandischer Konzeptionen
beruft, die sich jedoch in vollig anderen gesellschaftlichen Prozessen herausgebildet haben.

Ein in sich geschlossenes Reformmodell ist bis heute nicht erkennbar.

Besonders die multidimensionalen Konsequenzen der Wissensexplosion und die
Globalisierung konfrontieren grenzuberschreitend die Hochschulen, folgende Frage zu
beantworten: Welche Aspekte sind bei der Generierung strategischer Implikationen zu

berlcksichtigen?

Die strategische Neugestaltung von Hochschul- bzw. Managementsystemen wird vor allem

folgende Fakten zu antizipieren haben.

e FUr Wissensgesellschaften existieren keine Modelle lernender Organisationen (Senge —
2000 - S. 19),

o die zukunftig erforderliche Wettbewerbsorientierung zwischen Hochschulen setzt
zwingend Konfliktbereitschaft sowie Innovationen (Littmann — 2000 — S. 98-108) und eine
,unique proposition’ voraus,

e angesichts der kontinuierlich steigenden Akademisierung kénnen nur noch ,verschulte
Massenhochschulen® ihren Auftrag der Wissensvermittlung erfiillen (Walger — 2000 — S.
186-203),

e Hochschulen werden zu globalen Einrichtungen in postmodernen, mobilen und flexiblen
Gesellschaften, nachdem nur wenige Disziplinen an Orte gebunden sind, weltweite
Wissensrecherche wird zum Standard (Galtung — 2000 — S. 208-220),
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o die bis dato ,ubliche Verwaltungsorientierung’ muss einer Managementorientierung
weichen', dies bedeutet, dass die bislang Uberwiegend anzutreffende ex-ante-Steuerung
einer leistungsorientierten ex-post-Navigation Platz machen muss,

e Voraussetzung eines ,new game’ im Hochschulbereich ist die Starkung der Autonomie
und der Ressoucen-Kompetenz in quasi allen Facetten von Leistungsfunktionstragern
(Beispiele: Rektoren, Dekane, Prasidenten etc.),

o die relative Bedeutung der Lehre — im Gegensatz zur Forschung — wird an Bedeutung
massiv zunehmen, dies setzt eine professionelle Qualitatskontrolle voraus (Reichwald —
2000 - S. 316-333),

« mit wachsender Wettbewerbsintensitat wird sich ,automatisch’ eine neue Struktur in der
Organisation herausbilden (,structure follows strategy’),

e ein groRer Output an ,stromlinienférmig ausgebildeten’ Studenten®® kann keine
Substitution fir eine kritische und sehr gebildete Studentenschaft abbilden (Habersam
und Piber — 2000 - S. 369-370),

e die urspringlich in idealtypischer Form demokratische Hochschule, die bis zum Ende des
20. Jahrhunderts iberwiegend mit sich selbst beschaftigt war, muss akzeptieren, dass
zuklnftig ergebnisorientierte Managementfahigkeiten unverzichtbar sein werden (Scheytt
und Scheytt — 2000 — S. 425),

o die Hochschulkrise ist kein isoliert zu sehendes Spezifikum des dritten Jahrtausends
(Ortmann — 2000 — S. 378), sondern das logische Ergebnis des hohen Tempos und der

Richtungsanderung in der Hochschullandschaft,

" Dies ist gleichbedeutend mit der Einfiihrung von Zielvereinbarungen.

2 7Zu erginzen ist, dass die akademische Ausbildung auch eine kulturelle Personlichkeitsdimension enthalten
sollte. Dazu z&hlt nicht nur die Vermittlung der begriindenden Elemente unserer westlichen kulturellen
Errungenschaften (Briiggenbrock — 2005 — S. 159), sondern der Leitideen und Einfliisse, der Funktionen der
Medien und der gesellschaftlichen Normen, der politischen Philosophien und Entwiirfe, die unser europédisches
Wesen grundlegend definieren. Gerade die Beherrschung der kulturellen Kompetenz ermdglicht sowohl die
Kritik- als auch die Kommunikationsféhigkeit. Die Geschichte lehrt insbesondere, dass wir ,Analphabeten’ im
Bereich der Decodierung von kulturellen Unterschieden sind. Wertekonflikte konnen wir in einer immer stirker
globalisierten Welt nur durch das Verstehen interkultureller Differenzen vermeiden. Die Fahigkeit, unser
komplexes Menschsein zu verstehen, erfordert mehr als bloe Wissensaneignung, ndmlich Bildung durch
Wissenschaft (Wunderlich — 2005 — S. 210). Hinzu kommt der hohe Stellenwert der autoreferentiellen
Kompetenz. Innovative Bildungskonzepte werden deshalb den schmalen Grad der Spezialisierung erweitern,
indem Hochschulen kompetenzférdernde Umgebungen fiir selbst organisiertes Problemlosen schaffen (Lang-
Wins und Rosenstiel — 2005 — S. 300-301). In der Literatur wird kontrovers diskutiert, ob Allgemeinbildung und
ob humanistische Bildung in den Bildungskanon von Hochschulen aufzunehmen sind (Harich-Schwarzbauer —
2005 — S. 113-124). Weiler (2005 — S. 167) thematisiert sogar die Notwendigkeit, ,Europdistik’ curricular zu
verankern.
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e im Zuge der Bildungsglobalisierung mussen wir uns nun von der traditionellen
Hochschule verabschieden (Baumgartner — 2000 — S. 352-354), die Hochschule der
Zukunft wird umfassender und facettenreicher, einerseits im inhaltlichen Bereich,

andererseits — mehr und mehr — im didaktischen Feld.

Visionen — die treibende Kraft von plausiblen Ideen und Innovationen jenseits der
verabredeten Ziele — mussen in strategische Konzepte transformiert werden, sie missen
eine innere Logik entfalten. Diese Rahmenplanung ist in Gestalt eines Leitbildes als
verbalisierte Leitlinie einer Hochschulpolitik zu verstehen. Dieses Hochschulleitbild drickt
das Selbstverstandnis, die Grundwerte und die Ubergeordneten Kernziele einer Hochschule
aus?'. Der Verfasser begreift dieses ,Visionsmanagement’ als schriftliche Fixierung

idealtypischer Standards®.

Die Entwicklung dieser ,institutionalisierten Vision’ (Leitbild) soll auch zum Ausgleich
dezentraler Strukturen und Kompetenzen flihren. Alle Beteiligten sollen ihre Erwartungen
formulieren. Darauf aufbauend, werden Mechanismen zur Einbeziehung des gesamten
Know-how-Potentials generiert (die Hochschule soll ,als Ganzes von sich ein Bild machen’).
Final betrachtet, werden Antworten auf folgende drei Fragen gesucht (H6dl und Zegelin —
1999 - S. 333):

e Tun wir die richtigen Dinge?

e Tun wir die richtigen Dinge richtig?

e Wie verandern wir die Dinge?

Der strategische Aspekt betont die Anpassung an die externen Umweltbedingungen:
Analysiert werden in folgender Prozessfolge Starken und Schwachen, um ein individuelles
Profil herausbilden zu kénnen (H6dI und Zegelin — 1999 — S. 333).

¢ Informationssammlung und —analyse der Umweltbedingungen der Hochschule,

e Selbstanalyse der Institution, Transparenz der eigenen Ziele und Werte,

e Entwicklung eines Rahmenplans (generelle Ziele, Strategien),

¢ Implementierung der Strategie,

2! Bleicher sieht aber auch eine potentielle Dysfunktionalitit dieses Instruments durch die mogliche Blockade
des Wandels durch Fixierung (1994 — S. 505).
2 Hier inhaltlich zu begreifen als die ,Zehn Gebote einer Hochschule’.
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e Kontrolle.

Die Bestimmung des Leitbildes der Hochschule, die damit auch ihre Stellung in der Gesell-
schaft reflektiert, erfolgt unter weitgehender Beriicksichtigung der einzelnen Fachbereiche —

ohne Vorgaben.

Eine strategisch ausgerichtete Leitbildentwicklung umfasst diese Folge-stufen:
e Leitbildgenerierung,

e Analyse der Ist-Situation,

e Definition zuklnftiger Ziele,

e Formulierung von Profil und Strategie.

Leitbilder als Transformation visionarer Szenarien erklaren den Sinn und den Zweck von
Hochschulen den einzelnen internen und externen Zielgruppen. Die externe Dimension
orientiert sich an den ,Kunden’, Wettbewerbern und sonstigen Interessenten, die interne
Fokussierung fixiert die Grundsatze der Wissenschaft und Lehre, die Instrumente und

Position im internationalen und nationalen Kontext (Zechlin — 1996 — S. 4).

Ebenso werden Spezifika und Profilschwerpunkte kommuniziert. Die Zielsetzung und

zuklnftigen Positionierungen sind zentrale Elemente von Leitbildern.

Jede Hochschule verfolgt angesichts ihrer spezifischen Voraussetzungen eine unikate

,Hochschulphilosophie’.

Ein semistrukturiertes Leitbild®® der Universitat Zilina kann — beispielsweise — die folgende

Form aufweisen:

3 Aufbau und Zielsetzungen sollen nur aus didaktischen Griinden und somit exemplarisch prisentiert werden,
die formulierten Inhalte haben somit nur beispielhaften Charakter.
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Leitbildmodule

Grundsitze

Zur Tradition

Sie kann sehr stolz sein auf Ihr langjahriges und kontinuierlich gewach-
senes Renommee als spezialisierte Hochschule.

Zur Gesellschaft

Sie vermittelt qualitativ sehr hochwertige Bildungsinhalte und verkorpert
eine sehr bedeutsame regionale Funktion. Sie pflegt intensive Beziehun-
gen zu vielen Organisationen, Unternehmen und Verbdnden sowie viele
und umfassende grenziiberschreitende Kooperationen, vor allem auf der
Basis von Technologie- und Wissenstransfer. Thr zentrales Anliegen ist die
Orientierung an den Bediirfnissen der lebenslang Studierenden, der
Wirtschaft und Gesellschaft und somit an der Humanisierung des Lebens
durch Bildung.

Zum
Miteinander

Die Bezichungen zwischen allen Mitgliedern der Universitit Zilina
(Professoren, Dozenten, Mitarbeiter und Studenten) werden von den
Kulturwerten Fairness, Toleranz und Dialogbereitschaft konstituiert. Alle
Mitglieder, die immer Botschafterlnnen der Universitit bleiben, haben das
Recht und die Pflicht, die weitere Entwicklung ihrer Hochschule aktiv
mitzugestalten. Transparente Entscheidungen, eine effiziente Struktur der
Information und eine motivierende Kultur in der Kommunikation sichern
eine hohe Arbeitsqualitit und ein starkes Wir-Gefiihl.

Zur
Studentenschaft

Als Kernaufgabe wird gesehen, Menschen mit sehr hoher fachlicher,
methodischer und besonders mit sozialer Kompetenz zu qualifizieren. Die
Absolventen sollen sich als kritisch reflektierend, leistungsstark und weit
blickend behaupten. Deshalb wird mit sehr groBem Engagement ange-
strebt, die Lehre mdglichst praxisbezogen, beratungsintensiv, interdiszi-
plindr, individuell und auf sehr hohem Niveau zu realisieren sowie im
Hinblick auf multimediale Integration optimal zu organisieren.

Zur
Wissenschaft

Hohe Effizienz in Forschung und Lehre sowie permanente wissen-
schaftliche Reflexion sind die Garanten und Meilensteine auf dem Wege
zu einem brillanten und lebendigen Wissen. Dazu gehort auch der konse-
quente Ausbau aller Wissenschaftsbereiche.

Zur
Positionierung

Die Universitit Zilina versteht sich als internationale und weltoffene Bil-
dungseinrichtung. Thre stindige Orientierung in allen Bereichen wissen-
schaftlicher Erkenntnisse ist der Ausdruck ihres Strebens, im nationalen
und auch im internationalen Kontext eine bedeutsame und rasch wach-
sende Rolle einzunehmen und diese Position in kurzer Zeit systematisch
auszubauen und das Image im Wettbewerb zu schérfen.

Tabelle-3:
Quelle:

Ein fiktives Leitbild fiir die Universitit Zilina
Eigene Darstellung
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Konzepte und Instrumente

Die Entscheidungsautonomie von Hochschulen ist, verglichen mit privatwirtschaftlich
gesteuerten Organisationen, erheblich geringer ausgestaltet, bedingt durch die Tragerschaft

der Lander?, jedoch endet die direkte Einflussnahme an den Hochschulfunktionen.

Folgendes Faktum markiert die Steuerungsproblematik von Hochschulen: Die Struktur von
Hochschulen ist vergleichbar mit einer Matrix, die zentrale Ebene wird reprasentiert durch
Rektorat, Prasidium etc. Und die dezentralen Einheiten umfassen die Fachbereiche, inner-

halb derer Fachbereichsrat und Dekan Uber die Generalkompetenz verfugen.

Die Aufgabe der strategischen Neuorientierung heil’t: Wie konnen Probleme der
Koordinierung und Verteilungskampfe zwischen Fachbereichen vermieden und die wissen-
schaftliche Leistungsfahigkeit erhalten bzw. ausgebaut werden, wenn Hochschulen zukunftig
— bedingt durch starken Wettbewerbs- und Marktdruck — erheblich effizienter gemanagt

werden muissen?

Die Organisation der Prozesse Lehre, Forschung und Dienstleistung erfordert die Ermittlung
von Daten im Hinblick auf Input und Output auf der Grundlage von Kennzahlen (Klenk —
1997 — S. 2), um Entscheidungen auf Fachbereichs- und Hochschulebene fundieren zu

kdnnen?.

Die Kostenrechnung kann Kostensenkungspotentiale und Fehlentwicklungen im Sinne einer
Wirtschaftlichkeitskontrolle aufzeigen. Ein direkter Vergleich mit privatwirtschaftlich ange-
wandten Kostenrechnungsmethoden verbietet sich jedoch aus folgenden Grinden:
Hochschulen produzieren immaterielle Giter, verknlipfen angesichts ihrer hybriden Struktur
unterschiedliche Systemelemente (Forschung und Lehre, Bedienerprinzip artfremder
Fachbereiche etc.), und der Wert ihrer zukunftigen Forschungsergebnisse ist nicht
prognostizierbar. Es koénnen jedoch nur Kostenstellenrechnungssysteme in Betracht
kommen, nachdem enorme Schwierigkeiten bei der Ermittlung der Leistungen von

Hochschullehrern den Einsatz von Kostentragerrechnungssystemen unmaoglich machen.

 Hier im Sinne der Verkniipfung von erwarteten Leistungen und Zuweisungen von Ressourcen.
» Das bisherige — an der Kameralistik orientierte — Informationssystem ist nicht fahig, fiilhrungsrelevante Infor-
mationen beziiglich der Leistungserstellung zu liefern (Hodl und Zegelin — 1999 — S. 277).
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Die FUhrung von Hochschulen oder einzelner Fachbereiche erhalt durch das Controlling eine
Grundlage fur Information, Planung und Entscheidung. Eine zweite Aufgabe des
Controllingsystems im Hochschulbereich ist die Fixierung von Zielen und deren Umsetzung.
Nachdem — bis zur Gegenwart — kein klassischer Markt fur Hochschulleistungen existiert,
massen subsidiar ein Indikatorensystem und eine Kennzahlenkonzeption entwickelt werden,
die MaRgréRen wie Rentabilitdt und Gewinn ersetzen (Hodl und Zegelin — 1999 — S. 289).

Im Feld der quantitativen Leistungsmessung kénnen Angebot und Nachfrage von Leistungen
in kapazitativer Form ermittelt werden. Leistungsindikatoren beziglich der Forschung
bereiten hingegen konzeptionelle Probleme. Zu den quantitativen Indikatoren (Beispiele:
Zahl der Dissertationen, Habilitationen, Forschungsprojekte etc.) und den qualitativen
Indikatoren (Beispiele: Zahl der Publikationen, Zitierhaufigkeiten etc.) sollten insbesondere

die eingeworbenen Drittmittel gerechnet werden.

Leistungsindikatoren werden angesichts der angestrebten indirekten Steuerung von
Hochschulen verstarkt eingesetzt werden (missen). Die in sie gesteckten hohen Erwar-
tungen werden sie kaum erfiillen kénnen, weil sie individuell anzupassen sind, dies wirde
zwingend eine Zielformulierung und eine Operationalisierung vor Prozessbeginn bedeuten.
Altmiks gibt vor allem zu bedenken, dass die Einfiihrung von Leistungsindikatoren erhebliche

Verteilungskampfe in den Hochschulen auslésen wird (1999 — S. 203).

Wenn Indikatorensysteme mit Zahlen der Kostenrechnung ausgefiillt werden, entstehen
Kennzahlensysteme, die am folgenden Beispiel in lehrstuhlbezogene Kennziffern trans-
formiert werden: Veranstaltungen je Lehrstuhl, Diplomarbeiten je Lehrstuhl, Anzahl der
Studenten je Lehrstuhl etc. Kennzahlen erlauben jedoch nur quantitative Aussagen
(Kemmler — 1990 — S. 334). Direkte Schlisse im Hinblick auf die Wirtschaftlichkeit des

Mitteleinsatzes sind nicht realisierbar.

Zielvereinbarung als zukunftweisende Selbststeuerung?

Die aktuelle Hochschuldebatte impliziert auch Steuerungseffekte, die einen sehr

wesentlichen Erfolgsfaktor der gegenwartigen Reformbemuhungen darstellen, well
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Hochschulen 6ffentliche Einrichtungen mit umfassenden Selbststeuerungschancen sind. Das
Konzept der Zielvereinbarung® ist als Fuhrungskonzept in der wirtschaftlichen Praxis
verankert: Ziele und Bewertungsmal3stdbe werden — im Rahmen der Delegation von
umfassenden Entscheidungskompetenzen — gemeinsam von (bergeordneten Zielen

abgeleitet.

Die Zielvereinbarung kann als ,Konigsweg’ der gemeinsamen Strategieformulierung von
Hochschule-Staat und Fachbereich-Hochschule gesehen werden. Dies setzt jedoch voraus,
dass mit der Zielerreichung auch zusatzliche Ressourcenzuweisungen gekoppelt werden.
Die Zielvereinbarung realisiert einen groRen Gewinn an Entscheidungskompetenz, sofern
Ziele und nicht nur detaillierte MalRnahmen festgelegt werden (Pasternack — 1999 — S. 179-
184).

Integration von Schlisselkompetenzen

Hochschulen verfligen seit Jahrhunderten im Hinblick auf ihre Funktion und Werte Uber ein
Metakonzept, das erstmals durch die massiven gesellschaftlichen und technologischen

Springe erschttert wird.

Zahlreiche Impulse zur Reformierung von Hochschulen sind initiiert oder in der unmittelbaren
Vergangenheit angestoRen worden. Wenn die Kernstrategie das Maximum der
akademischen Qualifikation anstrebt, dann sind zukunftig Dozenten mit héchster Kompetenz,
moderierend, reflektierend, Konflikt 16send und kreativ in komplexen Situationen gefragt.
Eine wesentliche der tiefen Reformchancen in Hochschulen ist demzufolge das Ergebnis
einer volligen Veranderung der Hochschullehrerrolle, die sich ideal in dem haufig geschol-

tenen Freiraum von Wissenschaft und Kunst entfalten kann.

Im Hinblick auf die Integration von Schlusselkompetenzen in die strategische

Hochschulpolitik erscheinen folgende Forderungen unerlasslich:

¢ Teilweise wird auch das Synonym ,management-by-objectives’ verwendet.
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Implementation von Reflexionselementen
Dies erfordert verstarkt Supervisions- und Consultingleistungen von der Seite der Dozenten

in der curricularen Festlegung.

Praxisnahe Ubungselemente
Hierzu zahlen vorbereitende Unterrichtsmodule wie Training von Arbeitstechniken, Rhetorik,
Lernunterweisungen, Prasentations- und Zeitmanagement, Simulation von Prufungen und

Einfuhrung in das wissenschaftliche Arbeiten.

Berufsvorbereitung

Das Studium hat auch die Aufgabe, realitatsnah auf das spatere Arbeitsfeld vorzubereiten.
Durch die Parallelitdt zwischen ,Studium und Realitdt kénnen gezielt Schlissel-
qualifikationen fur das spatere berufliche Handeln aufgebaut werden. Kooperationen mit

Unternehmen scheinen in diesem Kontext indiziert.

Lebenslanges Lernen

Nur die Fahigkeit zum zeitlich unbegrenzten Lernen entwickelt und starkt das Potential, sich
auf ununterbrochen wechselnde Modernisierungseffekte einzustellen (eine konkrete
Hilfestellung koénnen in diesem Zusammenhang begleitende Tutorien entfalten). Auch
Schlisselqualifikationen kénnen nicht ,vorbeugend und auf Halde produziert’ werden. Aber
die erworbene Professionalitat der Lernkompetenz verschafft das Know-how, die weitere

berufliche Entwicklung als selbst gesteuerten Prozess zu organisieren und zu managen.

6. Zusammenfassung

Auf der Metaebene verlangen 0Okologische und 6konomische Wandlungsprozesse und
technologische Innovationen, gesellschaftliche Neukonzeptionen und massive Schibe in der
Globalisierung eine neue Qualitdt von Studienmodellen. Wie umfassend dargestellt:
Wissenschaftlich exzellente Kompetenzen und die Bereitschaft zum lebenslangen Lernen
sind nur eine Voraussetzung, um nachhaltige Lésungen fir komplexe Herausforderungen
entwickeln zu kénnen (die schon kurzfristig schnell wachsende Relevanz des lebenslangen
Lernens zeigt, dass akademische Weiterbildung in der Informations- und

Wissensgesellschaft gerade von Hochschulen in ihre Funktion und somit in ihren ,Master-
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plan’ integriert werden muss). Wir brauchen auch umfassend gebildete Studenten mit der
Fahigkeit zum differenzierten Denken und reflektierten Handeln, also Menschen, die in
sozialen Konsequenzen und moralischen Wertesystemen denken und gesellschaftliche
Verantwortung ibernehmen?. Eine wertfreie Hochschulpolitik ist somit auf der Metaebene

unmoglich?,

Auf der strategisch-operativen Ebene von Bildungszielen und Bildungsideen wird — neben
der Fach- und Methodenkompetenz — der Ausbildung von Leistungswillen und Toleranz,
Flexibilitdt und Kreativitdt besondere Bedeutung beigemessen. Die Schaffung von
komplexen Qualifikationsprofilen wird zu einer der wichtigsten Kernfunktionen des Hoch-
schulmanagements. Als eine der zentralen Bildungsaufgaben gilt, wie umfassend
ausgefuhrt, die Studentenschaft durch die Vermittiung und das Training von SchlUssel-
kompetenzen so zu qualifizieren, dass vor allem nicht routinierte Lebenssituationen durch
erlernte Fahigkeiten und eigene Dispositionen so bewaltigt und gemeistert werden kdnnen,
dass die Arbeits- und Qualifikationsanforderungen starker und schneller an den technisch-
organisatorischen Wandel angepasst und die Zeichen des Wandels richtig decodiert werden

konnen.

Das Fazit der empirischen Primdranalysen verdeutlicht ebenso augenfallig wie
schonungslos, dass die untersuchten deutschen Hochschulen den zuklinftig erforderlichen
Aufbau von Schlusselqualifikationen bei der Studentenschaft explizit nicht bewaltigen

konnen.

Die Anstrengungen im Bereich der Soft Skills konzentrieren sich fast nur auf die
Qualifizierungen in den Dimensionen Fremdsprachen und Projektmanagement. Eine bedeu-
tende, aber weitgehend nicht kultivierte und somit stark vernachlassigte Rolle verkorpert in
diesem Kontext die Kommunikationsfahigkeit, die es ermdglicht, soziale Beziehungen zu

gestalten und zu verstehen.

2 Spoun und Wunderlich (2005 — S. 24-25) fassen diese Dimensionen von Anforderungsmerkmalen passend
zusammen mit der Formulierung von ,miindigen Biirgerinnen und Biirgern’ — letztlich wandelt sich die bisherige
Funktion der Hochschule zur ,Lebensschule’.
% Das Hochschulstudium soll wertorientiert verdndern; auf den ,Blockadeprozess’ der Selbstselektion machen
Preckel und Frey (2005 — S. 80) aufmerksam.
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Es ist evident, dass die vielschichtig thematisierte Bedeutung von Hochschulen zukunftig
wachsen wird. Festzuhalten ist dabei, dass die deutschen Hochschulen auf diese
Entwicklung nicht gut vorbereitet sind. Deshalb verbreitert sich die Auffassung, dass die
zustandigen Ministerien der Lander die Prozesskontrolle und die Verantwortung mehr und
mehr den Hochschulen Ubertragen muissen. Evaluationen in Forschung und Lehre,
leistungsbezogene Finanzierung und flexible Vergitungen von Hochschulangehdrigen sowie
die grundlegenden Entscheidungsrechte mussen dann im ,Kompetenzbereich der operativen

Autonomie’ anzusiedeln sein.

Die sich — insbesondere im standardisierbaren Bereich der Hochschullehre — schnell
vollziehende Digitalisierung wird die Zukunftsstrategien und vor allem die curricularen

Konzeptionen der Hochschulen grundlegend beeinflussen®.

Grundsatzlich ist folgendes Ergebnis von enormer gesellschaftlicher Brisanz. Je starker
Nationen zu Bildungs- und Wissensgesellschaften werden, desto sicherer ist, dass der Erfolg
im akademischen Studium den anschlieBenden Erfolg in Beruf und Gesellschaft bestimmt.
Die zwingende Konsequenz muss sein, dass einerseits fiir demokratische und offene
Gesellschaften freie und méglichst selektionsfreie Bildungssysteme typisch sind und dass
andererseits im Zeitalter des globalen Wettbewerbs mdglichst effiziente Hochschulaus-

bildungen angeboten werden.

2 Damit wird sich auch das traditionelle ,Hochschul-Verstindnis’ verdndern.
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