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zur Vollendung des 60.Lebensjahres gewidmet

Umweltanforderungen und Selbstverstindnis der Universitit haben sich
im vergangenen Jahrzehnt gewandelt. Die verinderte Situation, stellt insbe-
sondere auch fiir die Leitung der Universititen neue Aufgaben, denen sich
Professor Meimberg seit nunmehr 8 Jahren widmet, zunichst als Rektor
nach der alten, dann als Prisident nach der neuen Universititsstruktur. Die
folgenden Uberlegungen eines ehemaligen und des gegenwirtigeh Vizeprisi-
denten sind durch die Erfahrungen aus der Zusammenarbeit der|beiden Ver-
fasser mit dem Prisidenten geprigt und lassen erkennen, wie mit dem Wir-
ken von Prisident Meimberg im engen Rahmen des heute Méglichen schritt-
weise eine neue Konzeption fiir die Leitung von Universititen entwickelt
wurde und wird. Sie kennzeichnen zugleich die Grenzen, die derartigen An-
strengungen gesetzt sind.

1. Verinderte Situation an den Universititen

Innerhalb und auflerhalb der Universititen haben sich, insbesondere im letz-
ten Jahrzehnt, tiefgreifende Verinderungen ergeben, die auf den ersten Blick
revolutionierend erscheinen mégen, sich jedoch bereits jetzt als Ubergangs-
phase eines anhaltenden Evolutionsprozesses kennzeichnen lassen. Wichtige
Erscheinungsformen dieses Prozesses sind:

— die quantitative Ausweitung der (Aus-)Bildungsaufgabe der Universitit
(mehr Ausbildung fiir mehr Studenten),

— der qualitative Wandel in den Anforderungen an Inhalt und Methode
der (Aus-)Bildungsaufgabe, |

— die zunehmende Spezialisierung und Intensivierung der Fors#hung,

— die mit der Spezialisierung und Ausweitung der einzelneni Disziplinen
verbundene Auseinanderentwicklung der Teilbereiche der Universitit,

— grundsitzliche Meinungsverschiedenheiten innerhalb der Universitit,
aber auch der Gesellschaft, iiber die Aufgabe der Wissenschaft innerhalb der
Gesellschaft,

— der zeitweilig mit parteipolitischen Konflikten durchsetzte Generations-
konflikt, der sich naturgemif an Schulen und Hochschulen besonders stark
auswirke,
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— ein verindertes Anspruchsprofil der Universititsangehdrigen im Hin-
blick auf ihre Beteiligung an der Willensbildung,

— die kapazitative Ausweitung im Personal- und Baubereich,

— die stindige reale Verknappung der laufenden Betriebsmittel in den Uni-
versititen,

— zunehmende Versuche des Staates, eine sachgerechte Autonomie der Uni-
versitdten zu beschneiden.

Vor allem diese Entwicklungen fithnten dazu, daf die Universititen als stark
wachsende Groflbetriebe mit sehr differenzierter Aufgabenstellung heute auf
ein systematisches, von Spezialisten praktiziertes Management angewiesen
sind, wie dies in Grofibetrieben der Wirtschaft seit langem iiblich ist. Schon
hier sei allerdings erwihnt, dafl eine unbesehene Ubernahme von Manage-
mentprinzipien aus der Wirtschaft schon deshalb nicht moglich ist,

— weil die Universititen nicht als geschlossene organisatorische Einheit mit
zentraler Willensbildung verstanden werden konnen, sondern als Verband
weitgehend autonomer Fachbereiche,

— weil in Deutschland die Universititen mit ihrer Umwelt im wesentlichen
nicht iiber Marktbeziehungen koordiniert werden,

— weil die Universititen durch die teilweise Einbindung in die staatliche
Verwaltung teilweise gestiitzt, teilweise aber auch in ihrer Entfaltungsmog-
lichkeit gehemmt werden.

Die Ausgliederung der Fithrungsaufgabe auf Spezialisten bedeutet, dafl das
iberkommene und in vielen Situationen bewihrte Rektoratsprinzip aufge-
geben wurde. Dieses sah vor, dafl der Reihe nach aus den einzelnen Fakulti-
ten fiir ein oder zwei Jahre jeweils ein qualifizierter Wissenschaftler mit der
Leitung der Universitit beauftragt wurde. Dieses sicher nicht ganz unbe-
denkliche Zuriickdringen der fachlichen Qualifikation (an der Universitit:
wissenschaftlichen Qualifikation) zugunsten einer fithrungsbezogenen Quali-
fikation wurde in Gieflen — wie auch an zwei anderen hessischen Universi-
titen — nicht wirksam, weil erfahrene und qualifizierte Wissenschaftler das
vom Hessischen Gesetzgeber neu geschaffene Amt des Prisidenten als Leiter
der Hochschule hauptamtlich iibernahmen.

Diese Entscheidung des Hessischen Gesetzgebers trug der oben skizzierten
Entwicklung Rechnung, weil nunmehr eine auf 8 Jahre gewiéhlte Fiihrungs-
kraft die Moglichkeit zur griindlichen Einarbeitung und zum Einsatz der
vollen Arbeitskraft hatte, wodurch die Wirksamkeit der zentralen Fiihrung
einer Universitit gesteigert wurde.



Eine zweite — ebenfalls prinzipiell zu begriiiende — Entscheidung des Ge-
setzgebers betraf die sogenannte Demokratisierung der Willensbildung, d.h.
die Einschaltung aller Beteiligtengruppen in die universitiren Entschei-
dungsprozesse. Es wurde ein kompliziertes System von Entscheidungsorga-
nen mit einander iiberschneidenden Kompetenzen geschaffen, dessen Ab-
ldufe schwerfillig sein mufiten und insoweit dem Ziel einer wirksamen und
reaktionsfihigen Hochschulleitung widersprachen. Die wiinschenswerte
sogenannte demokratische Willensbildung konnte und kann nur dadurch er-
moglicht werden, dafl dem Prisidenten iiber die im folgenden Abschnitt
noch gekennzeichneten ,iiblichen® Managementfunktionen zusitzliche Auf-
gaben — Koordination der Entscheidungsprozesse gleichberechtigter teil-
autonomer Organe — iibertragen wurden.

2. Fiibrungsaufgaben im Hochschulbereich

Management kann fiir die folgenden Uberlegungen als zielorientierte Gestal-
tung von Strukturen und Steuerung von Prozessen durch Entscheidungen
gekennzeichnet und inhaltlich durch folgende Managementfunktionen be-
schrieben werden:

(1) Informationssammlungund -bereitstellung
(2) Zielbildung

(3) Planung und laufende Entscheidungsfillung in bezug auf erforderliche
Mafinahmen und Mittel

(4) Realisation (Durchsetzung)/der getroffenen Entscheidungen

(5) Kontrolle der Entscheidungsdurchfithrung.

(1) Eine der ersten Aufgaben beim Aufbau eines Hochschulmanagementsy-
stems ist die Sammlung und Bereitstellung von Informationen iiber die Ver-
hiltnisse innerhalb der Universitit und insbesondere in der relevanten Um-
welt. Den wenigsten Universititsangehdrigen ist es heute noch méglich, alle
fiir ihre Entscheidungen wichtigen Informationen aus eigener Anschauung
oder durch eigene Informationssammlung zu gewinnen. So hat es sich als
notwendig erwiesen, den Dekanen und Mitgliedern der Stindigen Aus-
schiisse sowie anderen interessierten Universititsangehorigen systematisch
relevante Informationen zuzuleiten. Ein Beispiel fiir ein breites Informa-
tionsangebot ist auch der jahrliche Rechenschaftsbericht des Gieflener Uni-

versititsprisidenten, in dem durch eine Fiille von Informationen versucht °

wird, Grundlagen fiir eine breite Beteiligung an den Entscheidungsprozessen
zu schaffen. Ein zweites Beispiel ist die in Gieflen praktizierte Berichterstat-
tung iiber Forsohungsvorhaben, die die interne und externe Transparenz be-
reits erheblich erhoht hat.
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Die Fiille der Informationen, die in den genannten Quellen und dariiber hin-
aus in Tischvorlagen, Stellungnahmen und Rundschreiben den Universitits-
angehorigen zuflielt, hat inzwischen deutlich werden lassen, dafl ein blofles
Mehr an Informationen den Informationsstand nicht mehr verbessern
diirfte: eine problemgerechte (nicht interessengerechte!) Informationsverar-
beitung und -aufbereitung mufl stirker als bisher zwischen die Informa-
tionssammlung und -verteilung eingeschoben werden, auch muf§ die Bela-
stung der Universititsangehorigen bei der Sammlung von Informationen be-
riicksichtigt werden.

(2) (3) Wihrend die erste Funktionsaufgabe weitgehend dem Prisidenten
und seiner Prisidialverwaltung zufillt, sind fiir die unter (2) und (3) ge-
nannten Aufgaben Zielbildung, Planung, laufende Entscheidungsfillung
nach der Kompetenzverteilung der Hessischen Gesetzgebung v. a. die Fachbe-
reichsorgane sowie die Stiindigen Ausschiisse und der Senat zustindig. Die
Vielzahl der Organe und die Tatsache, dafl die meisten Mitglieder dieser
Organe ihre Tatigkeit erfreulicherweise immer noch als Nebentitigkeit auf-
fassen, die ihre Haupttitigkeiten in Forschung und Lehre erginzen, liflt es
erforderlich erscheinen, dafl eine zentrale, mit Autoritit ausgestattete In-
stanz — der Universititsprisident — immer wieder die vielstufigen Prozesse

— durch eigene Initiative anregt,

— die Titigkeit der verschiedenen Organe — nicht selten auch die Titigkeit
der einzelnen Organmitglieder — koordiniert und

— den termin-, sach- und rechtgemiflen Ablauf der Entscheidungsprozesse
koordiniert.

Die Initiativfunktion des Prisidenten schlidgt sich in einer uniibersehbaren
Reihe von Einzeltitigkeiten — Gespriche, Telefonate, Briefe, Sitzungen —
nieder, die wohl nur bei grofieren Projekten — Studienberatungssystem,
Forschungsberichterstattung, Reorganisation der landwirtschaftlichen Fach-
bereiche, Hochschulentwicklungsplanung, computerunterstiitzter Unterricht
— einer breiteren Offentlichkeit bewuflt geworden sind.

Die koordinierende Titigkeit des Prisidenten kann unterschieden werden in
die innere und duflere Koordination. — Die innere Koordination bezieht sich
auf die Regelung der Zusammenarbeit in den und zwischen den Universi-
tdtsorganen. Wenn die Hessischen Universititen trotz der organisatorisch

- sehr fragwiirdigen Regelungen insbesondere der ersten Fassung der Gesetz-

gebung immer noch ertriglich funktioniert haben, so ist dies — neben der
Kooperationsbereitschaft der Gremienmitglieder — vor allem den Universi-
titsprisidenten zu verdanken, die z.B. gegenldufige Stromungen in verschie-
denen Organen zusammenfithren mufiten. Die Vielzahl der Ausschuff-, Un-



terausschufl-, Arbeitsgruppen- und Kommissionssitzungen, die der Gieflener
Prisident zu einem betrichtlichen Teil selbst leitet, konnen nur bei straffer
Koordination zu inhaltlich konsistenten, sachgerechten und vor allem auch
termingerechten Entscheidungsergebnissen fiihren. Die Erfahrung aus fiinf
Jahren zeigt, wie zeitaufwendig und schwierig diese Aufgabe ist.

Ein wichtiges Instrument einer vorausschauenden inneren Koordination
wird kiinftig ein Hochschulentwicklungsplan sein, in dem versucht werden
soll, Grundstruktur und prinzipielle Entwicklungslinien der Universitit fiir
einen iiberschaubaren Zeitraum festzulegen. Die Erfahrungen der letzten
Jahre — laufende Verinderungen in den Anforderungen der Umwelt (Be-
rufswiinsche der Studierenden, Stellenangebote im privaten und &ffentlichen
Bereich, Verinderungen im Forschungsbereich) und die Diskontinuitit der
staatlichen Bildungspolitik — haben gezeigt, dafl ein derartiges Instrument
im Interesse der Kontinuitit und Anpassungsfihigkeit unserer Universitit
sehr sorgsam entwickelt und gehandhabt werden mufl.

Die dufere Koordination ist auf die Ausrichtung der universitiren Entschei-
dungsprozesse und Aktivititen auf die Umwelt bezogen. Dieser duflerst
komplexe Aufgabenbereich wurde friiher als ,Reprisentation der Universi-
tdt nach auflen® bezeichnet, ist heute aber eher mit den Begriffen der neueren
Marketing-Konzeptionen zu erfassen, in denen ,generell Mafinahmen zur
Erleichterung und Durchfiihrung von Austauschprozessen zwischen einer
Organisation und ihrer Umwelt“ untersucht werden (einschliefllich 6ffent-
licher Institutionen). Im einzelnen konnen fiir die Universititen folgende
Mafinahmen genannt werden:

(2) Koordination mit den Interessenten fiir Universititsleistungen
— Staatliche und private Arbeitgeber als Interessenten fiir ausgebildete
Studenten

— Verwender und Interessenten fiir Forschungsergebnisse

(b) Koordination mit Bereichen, aus denen die personellen Ressourcen der
Universitit stammen

— Qualifizierte externe Wissenschaftler, vor allem bei der Nachwuchsfor-
derung und bei der Berufung von Professoren

— Studieninteressenten fiir spezielle Studienginge oder aus einem iiberre-
gionalen Einzugsbereich (ggfs. aus dem Ausland)
(c) Koordinationmit Finanzierungsquellen

— Land als Hauptfinanzierungsquelle der Universitit

— Deutsche Forschungsgemeinschaft (DFG), Stiftungen, Bundesbehérden
u.a.m. als Quellen fiir Forschungsmittel
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(d) Koordination mit sonstigen Organen des Staates (Bundes-, Linder-,
Kommunalbehrden) und der Wissenschaftsverwaltung (Westdeutsche Rek-
torenkonferenz, Wissenschaftsrat).

Zu (a): Diese Form der duferen Koordination findet an der Gieflener Uni-
versitit in den letzten Jahren starke Beachtung. Die ins Leben gerufene
»Pressestelle* (deren Name Ziel und Umfang ihrer Titigkeit nur unvoll-
kommen wiedergibt) hat umfangreiche Aktivititen entfaltet, um die
Offentlichkeit iiber Forschungs- und Lehraktivititen der Gieflener Univer-
sitdt zu unterrichten und in einem Bereich (Landwirtschaft) gerade in den
letzten Wochen eine ,, Absolventen-Marketing“-Aktion eingeleitet. Auch die
Ausrichtung der vorhandenen und neuer Studienginge auf die Bediirfnisse
der Gesellschaft wird gerade auf Anregung des Prisidialamves immer wieder
in den Mittelpunkt gestellt.

Zu (b): Angesichts einer Reihe von Standortnachteilen ist es auf mittlere bis
lange Sicht fiir die Gieflener Universitit entscheidend, Studenten, wissen-
schaftlichen Nachwuchs und Professoren auch aus Gebieten auflerhalb des
regionalen Einzugsgebietes zu gewinnen, um der Gefahr einer Provinzialisie-
rung und Isolierung zu begegnen. Durch unterschiedliche Mafinahmen —
Pressearbeit in der iiberregionalen Presse, Berufungspolitik, Bau von Stu-
dentenheimen — wird in dieser Richtung gerade auch auf Anregung des
Prisidenten gearbeitet.

Zu (c): Die notwendige Kommunikation zu den Finanzierungsquellen ist
ebenfalls eine Aufgabe, die den zentralen Organen und insbesondere dem
Prisidenten als ihrem Sprecher obliegt. Wihrend gegeniiber den 6ffentlichen
Finanzierungsquellen die gesamten Informations- und Verhandlungspro-
zesse liber den Prisidenten bzw. das Prisidialamt laufen, kommt den zentra-
len Universititsverwaltungen im Hinblick auf die Gewinnung und Erhal-
tung sonstiger Forschungsférderungsmittel (z.B. DFG) eine sehr wichtige
unterstiitzende Funktion zu: sie miissen die sachlichen, verwaltungsmifligen
und ,klimatischen“ Voraussetzungen schaffen und erhalten, damit die Be-
miihungen der Forscher bzw. Institute um die dringend nétigen Mittel mog-
lich und erfolgreich sind. Diese Ausrichtung der Entscheidungsprozesse auf
die Erwartungen der Umwelt — soweit dies mit einer sachgerechten Auto-
nomie der Universitit vereinbar erscheint — ist in den letzten beiden Jahren
zunehmend in die Arbeiten der zentralen Organe hineingetragen worden.

Zu (d): Angesichts der Vielzahl von Aktivititen, Forderungen, Reglemen-
tierungen und Unterstiitzungen durch die 6ffentliche Verwaltung sowie die
autonome bzw. halbautonome Wissenschaftsverwaltung (WRK, Wissen-
schaftsrat) ist es schlieflich eine wesentliche und in der Praxis sehr zeitrau-



bende Funktion, aus den universitiren Entscheidungsprozessen Impulse.in
diesen faktisch iibergeordneten Entscheidungsbereich zu tragen. Umgekehrt
sind die Universititsorgane iiber die Entwicklung in der Wissenschaftsver-
waltung und damit zugleich an anderen Hochschulen zu informieren, und es
ist der (oft recht enge) verbleibende Entscheidungsspielraum abzustecken.
Die langwierigen Verhandlungen um die Entwicklung der Kapazititsver-
ordnung in der Vergangenheit und die kiinftig zu bildenden Studienreform-
kommissionen auf Landes- und Bundesebene sind Beispiele, die die zentrale
Bedeutung dieser Aufgabe fiir Funktion und Struktur der Universitit erken-
nen lassen. Alle Universititsprisidenten miissen hier einen betrichtlichen
Teil ihrer Arbeitszeit aufwenden; durch die Titigkeit des Giefener Prisi-
denten in Ausschiissen der WRK und anderen Gremien, gegenwirtig zusitz-
lich als Vizeprisident der WRK, sowie wiederholt als Vorsitzender der
Konferenz hessischer Universititsprisidenten lidflt sich fiir Gieflen feststel-
len, dafl — stirker als bei anderen Universititen — Einflufméglichkeiten
auf diese aufleruniversitiren Entscheidungsprozesse bestehen.

Mit den unter (4) und (5) genannten Aufgaben ,Realisation (Durchsetzung)
der getroffenen Entscheidungen und Kontrolle der Entscheidungsdurchfiib-
rung® diirften Prisident und Prisidialamt den meisten Universititsangehd-
rigen im Alltag unserer Universitit am stirksten begegnen, weshalb auf die
vielfiltigen Einzelaufgaben, die hier anzufithren wiren, nicht eingegangen
wird. Aus der Sache heraus ergibt sich hier ein notwendiger Konflikt, wenn
Entscheidungen zentraler Organe von den Fachbereichen, Instituten oder
von einzelnen Personen durchzufiihren sind, deren Partialinteressen mog-
licherweise bei einer Reihe von Entscheidungen in unterschiedliche Richtun-
gen weisen. In dem Spannungsfeld zwischen den gesetzlich verankerten
Rechten zentraler Universititsorgane und den Autonomierechten der Fach-
bereiche sowie zwischen den Autonomierechten verschiedener Fachbereiche
hat der Prisident wiederum koordinierende Aufgaben, deren wirksame
Durchfiihrung entscheidend von seinem Geschick und seiner personlichen
Durchsetzungskraft abhingen. Beispiele fiir derartige Koordinationsaufga-
ben sind die Neuordnung der landwirtschaftlichen Studienginge, die Koor-
dinierung der naturwissenschaftlichen Grundausbildung fiir Human- und
Tiermedizin sowie Landwirtschaft, die Entwicklung fachbereichsiibergrei-
fender Promotionsordnungen und die Zusammenfiihrung der isolierten Ein-
zelbibliotheken zu einem gegliederten Bibliothekssystem.

3. Grenzen des Hochschulmanagements, dargestellt am Beispiel der For-
schungsplanung

Von der Sache her stofit der Versuch einer systematischen Fithrung von
Hochschulen, insbesondere im Bereich der Planung, bei der Forschung auf

15



16

besondere Probleme. Seit der strukturellen und geistigen Neuformierung der
deutschen Universititen im 19. Jahrhundert ist ihre Basis die Einheit von
Forschung #nd Lehre. Diese Einheit beruht auf der Erkenntnis, dafl eine
Lehre ohne engen Kontakt mit der Forschung auf die Dauer zu einer unge-
wollten reinen Verschulung der Universititen fiihren, dafl aber eine For-
schung ohne Lehre auf das befruchtende Zusammenwirken zwischen Profes-
soren und Studenten verzichten miiffte. Gerade um diese Zusammenarbeit,
an der auch die von politischer Seite beschworenen Interessengegensitze der
in den deutschen Universititsgesetzen deutlich getrennten Gruppen (Hoch-
schullehrer, Studenten, wissenschaftliche und sogenannte nichtwissenschaft-
liche Bedienstete) nichts indern konnten, beneiden uns heute die reinen For-
schungsinstitutionen, weil durch das Hineinstromen immer neuer Generatio-
nen junger Studenten eine Universitit nie ,alt“ werden kann. Universitit ist
eben nicht nur die Zusammenfassung méglichst vieler Disziplinen in einer
organisatorischen Einheit, sondern die Einheit aller Lehrenden (und For-
schenden) mit den Lernenden. Selbstverstindlich ist, daff heute ein Universi-
tdtsstudium primir eine Ausbildung der Studenten fiir einen kiinftigen Beruf
und nicht nur Vermittlung von Bildung als Selbstzweck bedeutet. Dazu
miissen auch — durch Forschung bedingt und unterstiitzt — neue Studien-
ginge angeboten werden, allerdings unter der Beachtung, dafl die Absolven-
ten dieser neuen Forschungs- und Ausbildungsginge auch von der Gesell-
schaft akzeptiert werden, d.h., daf sie sowohl bendtigt werden wie auch
volkswirtschaftlich verkraftbar sind.

Forschungsplanung beinhaltet zwei grundsitzlich verschiedene Aufgaben.
Einmal gibt es an einer Universitit eine ganze Reihe von laufenden For-
schungsarbeiten, die durch mehr oder weniger gezielte Unterstiizung gefor-
dert werden konnen, zum anderen besteht die Moglichkeit, neue Forschungs-
richtungen zu etablieren.

Modern ist heute die Frage nach der Vorhersagbarkeit der materiellen Folgen
von Innovationen und ihre Auswirkung auf die Qualitit des Lebens. Solche
Uberlegungen spielen eine grofie Rolle bei der Errichtung neuer, grofler For-
schungseinrichtungen. Dem Wunsch zu einer solchen Vorhersagbarkeit fol-
gend, wurde nach 1945 eine ganze Anzahl von Institutionen gegriindet, z. B.
das Max-Planck-Institut zur Erforschung der Lebensbedingungen der wis-
senschaftlich-technischen Welt (es gehort der geisteswissenschaftlichen Sek-
tion der Gesellschaft an), der ,Club of Rome*, dessen Prognosen die Den-
kenden dieser Welt bewegt, das ,International Institute for Applied Systems
Analysis“ in Laxenburg bei Wien, an dem sich die Industrienationen der
westlichen und Gstlichen Welt beteiligen, was zeigt, daf8 die Hoffnung auf
Erfolg wissenschaftlicher Vorhersagen ,,systemunabhingig* ist.



Zwei Beispiele fiir die Moglichkeiten der Planung auf dem Gebiet der For-
schung: Vorhersage und damit planbare, gezielte Forschung ist heute mog-
lich auf dem Gebiet der Energieerzeugung, insbesondere konnen schon heute
Grenzen der bestehenden Moglichkeiten erkannt werden. Man kann zeigen,
daf die Energievorrite unserer Welt fiir Zeiten reichen, in denen Geologen
denken. Wenn auch die Energievorrite praktisch unbegrenzt sind, sind doch
Energiekrisen nicht ausgeschlossen, denn die Energie muf8 rechtzeitig und
wirtschaftlich nutzbar gemacht werden. Die Physik liefert keine Argumente
fiir die Befiirchtung, die Zivilisation miisse in absehbarer Zeit zusammenbre-
chen, weil man den Energiebedarf nicht mehr decken konne, jedenfalls nicht
bei einer, Verdoppelung oder Verdreifachung der Weltbevolkerung.

Zur neueren Entwicklung der Wetterprognose schreibt der Deutsche Wetter-
dienst: ,Das heute zur Prognose benutzte Modell prognostiziert merklich
besser und linger als alle vor Einfiihrung der numerischen Wettervorhersage
benutzten Techniken, die abgestiitzt auf die subjektive Erfahrung des
Meteorologen einfach die jiingste beobachtete Wetterentwicklung noch einen
Tag weiter extrapolierten®. Die physikalischen Gesetze, die das Wetter be-
herrschen, waren schon im 19. Jahrhundert bekannt. Hinzugekommen ist im
Zeitalter des weltweiten Nachrichtenverkehrs, der Wettersatelliten und des
Luftverkehrs eine rechtzeitige und sehr viel vollstindigere Erfassung der
aktuellen Wetterlage am Boden und in der Hohe und die Méglichkeit, mit
einem Computer Datenmengen zu verarbeiten, mit denen man frither nicht
umgehen konnte. Immerhin muff man einstweilen ein sehr vereinfachtes
Modell der physikalischen Gesetze benutzen, damit der Computer nicht lin-
ger zu einer Vorhersage rechnet, als der Vorhersagezeit entspricht. Es besteht

die Aussicht, mit schnelleren Rechnern und verbesserten physikalischen

Modellen die Kurzfristprognose zu verbessern und von zur Zeit drei Tagen
auf vier bis fiinf Tage auszudehnen.

Beide Gebiete, Energieforschung und Wettervorhersage, betreffen elemen-
tare Anliegen der Menschheit. Hier muf) nicht eine neue Aufgabenstellung
erfunden werden, die Planung betrifft nur die Auswahl und den Umfang des
an der Forschung zu beteiligenden Forscherkreises und die Héhe der Mittel,
die zur Verfiigung gestellt werden konnen. Diese Beispiele lassen sich leicht
erweitern: Krebsforschung, Ernihrungsforschung, Erforschung der chemi-
schen und physikalischen Eigenschaften neuer Materialien w. v.a. Dabei
sollte man bedenken, dafl normalerweise neue Erkenntnisse nur bedingt
planbar sind. Georg Simon Ohm hat das nach ihm benannte Gesetz (1826/
27) und Michael Faraday das Induktionsgesetz (1831) nicht gefunden, weil
sic ein Zeitalter der Elektrotechnik planten und trotzdem bilden beide Ge-
setze die Grundlagen dieser Elektrotechnik. Hier wird deutlich, dafl Wissen-

17



18

schaft nicht verordnet werden kann, dafl vielmehr entscheidend die von
ithrer Aufgabe besessenen Forscherpersonlichkeiten sind.

Die Deutsche Physikalische Gesellschaft beauftragte vor wenigen Jahren
einen kleinen Kreis prominenter Physiker aus Industrie und Hochschule, aus
Forschungsinstituten und Wissenschaftsmanagement zu iiberlegen, ob in der
Physik Forschung planbar wire oder genauer, ob wenigstens Priorititen in
der Forschung gesetzt werden konnten. Eine grofle Rolle spielte dabei auch
die Demokratisierung und Rationalisierbarkeit der Entscheidungsprozesse
etwa durch ein Wissenschaftlerparlament. Diese Bemithungen sind zwar
nicht vollstindig gescheitert. Es ist sehr wohl méglich, kurzfristig interessant
erscheinende Gebiete zu fordern, man ist aber nie sicher, ob nicht entschei-
dende Anstofle zu Neuem durch Fortschritte aus als nebensichlich angesehe-
nen Richtungen erfolgen. Wissenschaft ist eben primir durch Forscherper-
sonlichkeiten bedingt.

So wurden z. B. Kernforschungszentren nicht deshalb errichtet, weil man sie
aufgrund von Mehrheitsentscheidungen fiir notwendig hielt, sondern weil
ein Kreis begeisterter, engagierter Forscher ihre Begeisterung iiberzeugend
auf die Zustindigen in den Ministerien und Parlamenten iibertragen konn-
ten. Natiirlich wird dann der Aufbau und Ausbau solcher Zentren geplant.
Aber auch diese Planung hat in der Praxis Grenzen. Haben Forschungsein-
richtungen einmal eine gewisse Grofle erreicht und soll der betroffene Mitar-
beiterstab eine bestimmte Altersstruktur besitzen, bendtigt dieses Zentrum
einen jihrlichen Zuwachs an Stellen und Mitteln, dafl man ausrechnen kann,
wann der Zeitpunkt erreicht wird, zu dem etwa das ganze Budget der Bun-
desrepublik Deutschland fiir die Erhaltung dieser Groflforschungszentren
aufgewandt werden mufl. Die Fehler in solchen Planungen bestehen oft in
einem zu groflen Optimismus beziiglich der Hohe der zu erwartenden Mittel
und in nicht erlaubten linearen Extrapolationen einer Kurzfristentwicklung

in die Zukunft.

Fiir die Forschungsplanung wichtig ist die Messung von Forschungsleistung.
Bisher ist keine befriedigende Methode bekannt geworden, wie man objektiv
Forschungsleistungen messen kann, ein Problem, das bei der Bewilligung von
Mitteln fiir die Forschung, aber auch bei der Erstellung von Berufungsvor-
schldgen, auftritt. Teilweise werden hier als Quelle fiir die Produktionsdaten
der Corporate Index des Science Citation Index benutzt, bei dem die ausge-
werteten Verdffentlichungen (aus 3000 meist naturwissenschaftlichen und
medizinischen Zeitschriften) nach der institutionellen Zugehorigkeit ihrer
Erstautoren geordnet sind. Bei dieser — nicht ganz problemlosen — Reihung
der deutschen Hohen Schulen nimmt Gieflen immerhin den 15. Rang ein.
Eine objektive Beurteilung von wissenschaftlicher Leistung 148t sich bisher
nicht automatisieren.



Die hier am Beispiel der Naturwissenschaften aufgezeigten Gesichtspunkte
fiir Moglichkeiten und Grenzen der Planung konnten durch entsprechende
Beispiele aus den Geistes- und Sozialwissenschaften verallgemeinert werden:

nach den bisherigen Erkenntnissen steht die Universitit vor einem kaum
lésbaren Problem.

Innerhalb der Universitit werden diese Schwierigkeiten noch dadurch er-
héht, dafl Mittel auf vollig verschiedene Ficher verteilt werden miissen, de-
ren Forschungsvorhaben nicht vergleichbar sind und von den jeweils unter-
schiedlichen Fachvertretern kaum beurteilbar sind. Hinzu kommen die zu-
nehmend spiirbarer werdenden finanziellen Engpisse, die Planung auch des-
halb fragwiirdig erscheinen lassen kann, weil keine Mittel vorhanden sind,
um die im Planungsprozef ausgewihliten Projekte zu finanzieren.

Nach Jahren stiirmischen Auf- und Ausbaues ist heute der Zeitpunkt er-
reicht, zu dem abzusehen ist, dafl eine weitere personelle Vergréfierung und
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ein finanzieller Ausbau nicht mehr stattfinden wird. Die zunehmenden
Schwierigkeiten sind in der Tabelle dargestellt. Auch waren die Etatmittel in
Gieflen in Anbetracht der vielen experimentiellen Einrichtungen (Naturwis-
senschaften, Landwirtschaft, Tiermedizin und Medizin) im Vergleich zu an-
deren vergleichbaren Universititen schon bisher eher bescheiden. Und ein
Problem wurde bisher gar nicht beriicksichtigt: Wihrend bei einem Neubau
Mittel fiir eine gute apparative Ausstattung bereitgestellt wird, fehlen sie fiir
die Ersatzbeschaffung und die Reparaturen von grofieren Geridten.

In den letzten Monaten hat das Kultusministerium begonnen, fiir den Aus-
bau der Gesamthochschule Kassel und den Aufbau einer Planungsabteilung
im Kultusministerium von allen hessischen Hochschulen Stellen abzuziehen:
Fiir eine verniinftige Zukunftsplanung bleibt nicht viel Raum!

Die beiden aufgezeigten Grenzen der Forschungsplanung — fehlende Vor-
hersehbarkeit und Mangel an finanziellen Mitteln — reduzieren die univer-
sitdire Forschungsplanung praktisch auf eine begrenzte Funktion: Planung
einer — wie immer definierten — Grundausstattung von Gebiuden, Geri-
ten, Personen und finanziellen Mitteln, um die organisatorische Grundlage
fiir eine begrenzte Grundlagenforschung und die Einwerbung projektfinan-
zierender Drittmittel zu erméglichen.
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