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Ist ein Reimport moglich?

Organisations- und Erfolgsprinzipien amerikanischer
Spitzenforschungsuniversititen

Die US-amerikanischen Spitzenuniversititen gehen in ihrem Selbstverstéandnis davon aus,
ihren Griindungsideen zu folgen, die sich auf die Prinzipien der deutschen Universitaten
des 19. und frithen 20. Jahrhunderts berufen. Im 19. Jahrhundert waren die deutschen Uni-
versitdten, den Humboldtschen Grundsétzen von Forschung und Lehre folgend, weltweit
fiihrend hinsichtlich Produktivitit, Innovationskraft und wissenschaftlicher Leistungsfahig-
keit. Sie waren Magnet und Vorbild fiir Wissenschaftler aus aller Welt. So wurden sie zum
Vorbild der amerikanischen Hochschulen, die die deutsche Universitétsidee in ihr Land im-
portierten. Heute gelten die US-amerikanischen Spitzenforschungsuniversitéaten als Fiihrer
der Weltspitze.

In den internationalen Forschungsrankings, etwa der Shanghai Jiao Tong University (2005), beset-
zen die US-amerikanischen Universitaten 17 der Top-20-Platze. Die erste deutsche Universitét fin-
det sich auf Platz 51. Auch die ,deutsche” Universitétsidee scheint hierzulande nicht mehr auf der
bildungspolitischen Agenda zu stehen. Jiirgen Kaube analysierte in der Frankfurter Allgemeinen
Zeitung (21.01.05): ,In Deutschland hingegen werden derzeit weder die humanistische Bildung
noch die innovationsgetriebene Wissenschaft als Komponenten der Universitit ernst genommen.
Konnen wir die ,deutsche Universitat” aus den USA reimportieren und mit ihr die Produktivitét, die
Innovationskraft, die internationale Reputation, Exzellenz und Wettbewerbsfahigkeit der deutschen
Forschungsuniversititen wiederherstellen?

Wesentliches Merkmal der Humboldtschen Universitit gegeniiber ihren Vorgangern war die Pro-
fessionalisierung und Institutionalisierung der Forschung. Die Forschung wurde eigentliche
Grundlage und Existenzberechtigung der Universitat, allerdings verbunden mit der Lehre und
Ausbildung des wissenschaftlichen Nachwuchses und des Nachwuchses fiir die Professionen
einschlieBlich der hoheren Staatsbeamten. Freiheit von Forschung und Lehre, das heiBt die
Schaffung von Bedingungen fiir das selbstbestimmte Arbeiten der Forscherindividuen, wurde als
Voraussetzung und Motor fiir wissenschaftliche Produktivitit angesehen, nicht nur im Hinblick auf
die ,reine” Forschung, sondern auch im Hinblick auf eine Wissenschaft, deren Niitzlichkeit fiir die
Gesellschaft, fir technischen, wissenschaftlichen und medizinischen Fortschritt unbestreitbar ist.

Die deutsche Forschungsuniversitét setzte auf das herausragende, charismatische, ingenidse und
engagierte Forscherindividuum. Diese auBerordentliche Motivation der Forscherpersonlichkeit fand
allerdings eine Stiitze in der gehobenen sozialen Stellung und dem 6ffentlichen Ansehen der Uni-
versitdtsforscher, in dem hohen offentlichen Ansehen und Vertrauen in die Wissenschaften und die
Universitaten, schlieBlich in der Einbindung und Verpflichtung als héherer Staatsbeamter und die
damit verbundenen Privilegien. Die soziale Stellung der Universititsprofessoren spiegelt insgesamt
die offentliche Wertschdtzung der Wissenschaft und der Universititen wider, die Bedeutung,
die der Wissenschaft nicht nur fiir den technischen, gesellschaftlichen und medizinischen Fortschritt,
sondern auch flir die héhere Bildung der nachwachsenden Elite und insgesamt fiir die internatio-
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nale Wettbewerbsféhigkeit der Nation beigemessen wurde, was ja schlieBlich auch in wachsenden
finanziellen Zuwendungen von Seiten des Staates zum Ausdruck kam. Es gab allerdings keine mit
einigermaBen klaren Perspektiven versehene und kriteriengestiitzte Karriere fiir den Beruf des For-
schers. Forschung wurde wohl trotz der Professionalisierung von Forschung an den Universitdten
immer noch mehr als Berufung (,Berufung zum Professor) denn als Beruf angesehen.

Organisatorisch war dieses Setzen auf den eminenten, berufenen Forscher in der Ausrichtung auf
den Ordinarius umgesetzt. Das Institut und das Forschungslabor dienen nach diesem Verstdndnis
der Unterstiitzung des herausragenden Forschers. Die fehlende Berufskarriere fiir den Forscher
wird kompensiert durch die Auszeichnung als ,,Schiiler von ...“. Das System ist ein hierarchisches
mit dem Ordinarius als ,,Chefforscher” und Wissenschaftsmanager in einer Person. Die Organisati-
on als Ganzes war eigentlich nicht existent, inshesondere die Universitit als Ganzes war Korpora-
tion der Kollegen und kaum entscheidungsfahig, womit der staatlichen Seite die Entscheidungs-
kompetenz in den ,notwendigen® Fallen zufiel.

Uberhaupt scheint fiir den Erfolg der deutschen Universitat und der Universitdtsforschung im
19. und frithen 20. Jahrhundert die Anerkennung und Forderung eines wachsenden Univer-
sitits- und Wissenschaftssystems durch den Staat wesentlich, der auf die Leistungen und
Leistungs-fahigkeit der deutschen Universitdten vertraute und nicht enttduscht wurde.

Mit der Freiheit von Forschung und Lehre, den staatlichen Ressourcen fiir die Institutionalisierung
der Forschung und der Verbindung mit der héheren Bildung und Berufsausbildung wurden die ent-
scheidenden Voraussetzungen geschaffen dafiir, dass sich professionelle forscherische Aktivitdten
und wissenschaftlicher Fortschritt allein wissenschaftsimmanent entwickeln konnten. Eine syste-
matische leistungssteigernde und stimulierende Organisation war im damaligen deutschen Sys-
tem allerdings weniger erkennbar, so dass man veranlasst ist, den Erfolg der deutschen Universi-
tatsforschung dem eher zufélligen Vorhandensein engagierter Individuen und dem spezifischen
Zusammenwirken von inspired researchers“ mit den ,inspired government civil servants”
zuzuschreiben.

Die deutsche Universititsidee in den USA: Das Wirken der Universitat als Ganzes

Als die deutschen Universitaten noch Magnet fiir die internationalen Forscher waren, sind auch die
US-amerikanischen Wissenschaftler nach Deutschland ,,gepilgert” und haben anschlieBend die deut-
schen Universitdtsideen in ihrem Land zu implementieren versucht. Diese Ideen gelten noch heute
und sie werden von den Universititen aktiv vertreten und zu verbreiten gesucht. Es gelang den heim-
kehrenden amerikanischen Wissenschaftlern, die Forschung auch an ihren hoheren Bildungsstétten
zu etablieren ebenso wie die Freiheit von Forschung und Lehre, den besonderen Charakter der Wis-
senschaft und Forschung, die keine Vorgaben dulden, bei denen es wesentlich auf die innere Moti-
vation und den Erkenntnisdrang des Forscherindividuums ankommt. Es gelang ihnen die untrennbare
Verbindung zwischen education und research. Die Forschungsuniversitaten werden national und inter-
national die herausragenden Forschungsstétten, aber sie leiten als higher education institutions
ihre Existenzberechtigung weiterhin aus der education (Master- ebenso wie Bachelorausbildung) ab:
Noch immer heiBen die herausragenden Forschungseinrichtungen in den US-Forschungsuniversi-
taten Graduate Schools. Die Wissenschaft, die Universitdtsforschung, die Forschungsuniversitaten
genieBen in der relevanten US-amerikanischen Offentlichkeit und staatlicherseits ein enormes Anse-
hen und Vertrauen. Der Bundesstaat spielt die entscheidende Rolle bei der Finanzierung der Univer-
sitdtsforschung, unabhdngig davon, ob es sich um staatliche oder private Universitdten handelt: Zwei
Drittel der Forschungsgelder der amerikanischen Spitzenforschungsuniversitdten kommen von der
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Bundesregierung. Die Rolle der herausragenden Forschung, die Rolle der natur- und geisteswissen-
schaftlichen Propadeutik (liberal arts education im Rahmen des Bachelorstudiums), nicht nur fiir den
Wissenschaftlernachwuchs, sondern fiir hohere Bildung und die nachwachsende Elite schlechthin,
ist allgemein (auch auf dem Arbeitsmarkt) anerkannt und mit dem Bachelorstudium etabliert. Spon-
soren wollen ihren Namen in Verbindung sehen mit den herausragenden Forschungsuniversititen
und sind bereit, ihr Vermdgen dafiir zu stiften. Alumni sind stolz auf ihre Aima Mater und bereit, unter
Umsténden mehr zu spenden als sie jemals an Studiengebiihren bezahlt haben. Eltern sind bereit,
enorme Summen an Studiengebiihren zu zahlen, um ihren Kindern die Ausbildung an den heraus-
ragenden Forschungsuniversitaten zukommen zu lassen. Die nachwachsende Generation begibt sich
in den Auslesewettbewerb um die Zulassung an den Spitzenforschungsuniversititen, um sich am
Prozess des forschenden Lernens in der Nahe und mit den herausragenden Forschern zu beteiligen.
Eltern und Studierende erwarten (und ,honorieren®), dass es etwas Besonderes ist, an einer heraus-
ragenden Forschungsuniversitat zu studieren.

Die organisatorische Umsetzung der deutschen Universitdtsideen in den USA ist allerdings eine
andere. Sie (iberwindet die organisatorischen Schwéchen des damaligen deutschen Universitats-
systems, die noch heute mindestens so wirkungsméchtig sind, dass die deutschen Forschungs-
universitaten in der Konkurrenz den amerikanischen Spitzenforschungsuniversititen unterlegen sind.
Die US-amerikanische ist eine systematischere Organisation von Erfolgsbedingungen, von Vorausset-
zungen fiir Produktivitat und Leistung, von Voraussetzungen dafiir, dass die Universitét gibt, wofiir ihr
in der Offentlichkeit unter anderem Vertrauen und Anerkennung geschenkt wird, ohne dass ihr dazu
unmittelbar Vorgaben gemacht werden.

Die Ansiedlung der Forschung fand in den USA an relativ selbststindig agierenden educational insti-
tutions statt, die im Inneren (mit den Managementtheorien des 20. Jahrhunderts ausgedriickt) quasi
hierarchisch-tayloristisch organisiert waren. Das Prinzip der Freiheit von Forschung und Lehre als
Grundlage fiir Forschungsproduktivitit musste eine Anderung dieser Managementmethoden nach sich
ziehen. So haben die amerikanischen Universititen auf der Grundlage dieser deutschen ,Erfindung”
von Freiheit von Forschung und Lehre eher ,post-tayloristische” Managementmethoden angewandt,
die in den Wirtschaftsorganisationen erst im spéten 20. Jahrhundert Einzug gehalten haben: weitest-
gehend selbstbestimmte, selbst organisierte Arbeit in flachen und lockeren Hierarchien, d.h. Hierar-
chien, in denen keine inhaltlichen Ziele sondern Organisations(liberlebens)ziele vorgegeben werden,
wie Qualitat, Einkommen und Reputation der Organisation zu erhdhen, zu verbessern, zu mehren.

Die Organisation als Ganzes, die Universitat, inre Graduate Schools, deren Departments stehen im
Wettbewerb um Reputation in der Forschung, der Graduate Education sowie der Undergraduate
Education, um Forschungsmittel, um Sponsorenmittel, um die besten Studierenden, Alumni und
Forscher, um die besten Rankingpldtze in den nationalen und internationalen Ausbildungs- und
Forschungsrankings. Die Spitzenforschungsuniversitdten wollen in allen Bereichen zu den Bes-
ten gehdren, in allen Forschungsbereichen, in der Undergraduate Education und in der Graduate
Education. Jeder einzelne Forscher hat dazu beizutragen, dass seine Universitét, seine Graduate
School entsprechend zu den Besten gehort, entsprechende Ressourcen einwirbt. Der einzelne For-
scher verbindet seine individuelle Karriere, sein wissenschaftliches Fortkommen und seine For-
schungserfolge mit den Zielen der Organisation und er oder sie wird auf der Grundlage genau
dieses Potentials an der bereffenden Universitat, an der betreffenden Graduate School engagiert.
Er oder sie profitiert aber auch von der Reputation der Universitat und der Graduate School fiir
seine/ihre wissenschaftliche Karriere. So besteht ein quasi kontraktuelles Verhéltnis zwischen Uni-
versitat, Graduate School, Department und Forscher, ein Geben und Nehmen und gegenseitiges
aufeinander Angewiesensein.
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Jeder Bereich der amerikanischen Spitzenforschungsuniversitét, der sich profilieren kann, d.h.
die Universitét als Ganzes (mit Prasident, Provost), die Graduate oder Professional School (mit
dem Dean), das Department (mit dem Department Head), die Undergraduate Education (mit dem
Dean oder Vice Provost for Undergraduate Edcuation) usw. hat einen ,hauptamtlichen®, voll-stin-
dig und allein fiir den betreffenden Bereich (d.h. fiir die Erreichung der betreffenden Orga-ni-
sationsziele) verantwortlichen Manager. Er oder sie ist Wissenschaftsmanager, also weder
»Selbstverwaltender” Forscher noch (womdglich staatlicher beauftragter) Verwalter, wie an deut-
schen Universitaten. Er oder sie kommt aus der Wissenschaft, ist erfolgreicher Wissenschaftler,
zugleich mit hervorragenden Management- und Flihrungsqualititen. Der einzelne Forscher ist
ganz eindeutig in die Organisation eingebunden. Der Wissenschaftsmanager kann sagen: ,,they
(d.h. die Forscher und nachgeordneten Wissenschaftsmanager) report to me“. Und doch erfahrt
man immer wieder sehr deutlich: ,nothing goes top-down, nothing goes, if it does not go bot-
tom-up*“. Es gehort zu den Fiihrungsqualititen der Wissenschaftsmanager, die Balance zu finden
zwischen Einbindung und Gewahrung der Freiheit von Forschung und Lehre. Die Berufungen, die
Leistungen der Forscher, die Ergebnisse der Aushildungsbemiihungen und curricularen und péd-
agogischen Anstrengungen und Reformen, die Teilorganisationen als Ganzes werden von den
iibergeordneten Managementebenen daraufhin evaluiert, dass die Organisationsziele erreicht
werden. Keiner der Forscher kann es sich leisten, die stindige Evaluation der Leistungen als
Einschrdankung der Freiheit von Forschung und Lehre zu empfinden.

Fiir die Forscher gibt es klare Berufs-/Aufstiegskarrieren innerhalb der Organisation oder auch
beim Wechsel der Universitéten, einerseits mit dem ,Aufstiegstrack” von Assistant, Associate und
Full Professor und andererseits mit dem tenure track (d.h. Erlangung eines unbefristeten Arbeits-
vertrages). An den Spitzenforschungsuniversitaten gilt die Regel ,,up or out”: Wer die Leistungen
fiir den Aufstieg nicht erbringt, scheidet aus der Spitzenforschungsuniversitit aus, moglicherwei-
se die Karriere an einer weniger reputierlichen Institution fortzusetzend.

Die Studierenden werden von den Spitzenforschungsuniversititen sorgfiltig ausgesucht.
Sie miissen zu den besten Schulabsolventen gehdren, hohe Motivation fiir ein forschendes Ler-
nen und ausgepragte Selbstlernfahigkeiten haben und (iber den ,,Unterricht“ hinausgehende Initi-
ativen und Ambitionen mitbringen. Die Universitat ibernimmt die Verantwortung fiir die ganzheit-
liche Bildung der Studierenden, Geistes- und Sozialwissenschaften sind fest verankert im Curricu-
lum, Wohnen auf dem Campus, extracurriculare Aktivitdten und Veranstaltungen auch auBerhalb
des ,Klassenzimmers*®, Identifikation mit der Universitit und damit insgesamt ein lernforderliches
Umfeld dienen diesem Ziel. Die Universitat tibernimmt die Verantwortung fiir den Erfolg der einmal
ausgewdahlten Studierenden bis in das spatere Leben der Absolventen hinein, sie ist an erfolg-
reichen Alumni interessiert. Die Universitat ibernimmt die ,Verantwortung*“ fiir die Finanzierung
des Studiums fiir diejenigen Ausgewahlten, deren Eltern dazu nicht in der Lage sind. Die Studie-
renden sind nicht die Kunden der Universitéit etwa in einem marktéhnlichen Verhaltnis von Leis-
tung und Gegenleistung. Eher sind es die Alumni, von denen man universitatsseitig erwartet, dass
sie sich in ihrem erfolgreichen Leben an die Voraussetzungen dafiir erinnern, die wahrend ihres
Studiums an ihrer Universitat geschaffen wurden und dass sie die Verbindung zu ihrer Universitét
nicht zuletzt mit finanziellen Zuwendungen aufrechterhalten.

Eine der wesentlichen Aufgaben der Wissenschaftsmanager an der Spitze der Universitat und
inrer Teilbereiche ist es, die Identitat der betreffenden Spitzenforschungsuniversitét, das Profil
einschlieBlich der ,,competitive advantages* zu pragen und fiir die Identifikation aller am Erfolg
der Organisation Beteiligten mit ihrer Universitat, mit ihrer Graduate School, mit ihrem College
Zu sorgen, wozu intensive interne und externe Kommunikationsprozesse notwendig sind. Die
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Universitat ist ein Ganzes als Identifikationsobjekt, als Stétte intellektueller und wissenschaft-
licher, technischer und medizinischer Entwicklung, als gepflegtes, reprisentatives architekto-
nisches Ensemble, inklusive Veranstaltungs-, Labor und Wohnmdglichkeiten, inklusive Kunst-
sammlungen und mitunter ,landmarks* der Architekturgeschichte.

Fazit

Die deutschen und die US-amerikanischen Forschungsuniversitaten beruhen auf den gleichen
Traditionen, Ideen, Wertvorstellungen, auf der gleichen Kultur, so dass ein Reimport nicht ab-
wegig erscheint. Das Organisationsmodell zur Umsetzung, Erhaltung und Verbreitung der Ideen
der Forschungsuniversitat ist unterschiedlich zwischen Deutschland und den USA. Das deut-
sche Organisationsmodell des 19. Jahrhunderts prégt noch heute das System der deutschen
Forschungsuniversititen und es hat zumindest nicht verhindern kdnnen, dass die deutschen
Universitéaten ihre Rolle als die ,,Centers of World Science“ an die US-amerikanischen Spitzen-
forschungsuniversitaten abgeben mussten. Das amerikanische Organisationsmodell scheint das
erfolgreichere zu sein, gemessen an den Erwartungen gegentiber der Forschungsuniversitit und
ihrer internationalen Konkurrenzfahigkeit. Das sieht man so auch in Deutschland. Und so arbeitet
man an der Umgestaltung des deutschen Organisationsmodells schon mindestens seit den 60er
Jahren des letzten Jahrhunderts, aber moglicherweise nicht konsequent genug, nicht derart,
dass an die Stelle der ,zerschlagenen® Organisation ein funktionales Aquivalent gesetzt wird.

In den sechziger Jahren war das ,Feindbild” auf die Ordinarienuniversitit konzentriert, und man
hat die Ordinarienhierarchie weitestgehend abgeschafft. Dabei ist vielleicht zu sehr aus den
Augen verloren worden, dass es die Ordinarien mit den auf sie verpflichteten Mitarbeitern und
Forschernachwuchs waren, die mit ihren Instituten und Labors zur Weltgeltung der deutschen
Universitatsforschung beigetragen haben. Das Institut, der Fachbereich, darf nach Abschaffung
der Ordinarienhierarchie nicht nur Ansammlung von Wissenschaftlern sein, die keine instituti-
onellen Interessen verbindet, ohne Verpflichtung gegeniiber dem institutionellen Ganzen, ohne
,hauptamtliche“, auf Dauer angelegte, verantwortliche Reprasentanz der institutionellen Inter-
essen.

Heute konzentriert sich das ,Feindbild“ auf die mangelnde Autonomie der Universitat von staat-
licher Intervention, auf die staatlichen Entscheidungen oder Entscheidungsvorbehalte, die an-
geblich die Leistungsféhigkeit, Innovationskraft und internationale Wettbewerbsfahigkeit der
deutschen Universitaten behindern. Wiederum wird aus den Augen verloren, dass das forder-
liche Verhalten staatlicherseits gegeniiber den deutschen Universitaten des 19. Jahrhunderts
entscheidend zum internationalen Aufstieg und Vorbildcharakter der deutschen Universitats-
forschung beigetragen hat. Wiederum gilt zu bedenken, dass die Entstaatlichung der Universi-
tat keine unverbindliche Ansammlung von Wissenschaftlern ohne gemeinsames Interesse und
Verpflichtung, eine entscheidungsunfahige Universitét als Ganzes hinterlassen darf. Die (intrin-
sische) Verpflichtung auf die gemeinsamen staatlichen, nationalen Interessen miisste nach der
Entstaatlichung ersetzt werden durch die Verpflichtung auf die Interessen und Organisations-
ziele der Universitat als Ganzes. Das amerikanische Organisationsmodell (und vielleicht auch
das deutsche des 19. Jahrhunderts) lehrt uns: Zur ,systematischeren” Forderung von Produkti-
vitat, Innovation, Leistungsfahigkeit und Entwicklung in Wissenschaft und Forschung bedarf es
offensichtlich nicht nur der Freiheit von Forschung und Lehre, sondern auch eines verbindlichen
organisatorischen Rahmens, es bedarf der Organisation als Ganzes , der Universitét als Ganzes,
auf die die Wissenschaftler verpflichtet sind und mit der bei allen Beteiligten eine auBergewdhn-
liche Identifikation gegeben ist.
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