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Daniel Hechler und Peer Pasternack
Zwischen Kooperieren und Fusionieren

Varianten institutioneller Zusammenarbeit im Hochschulsektor

Die Zusammenfiihrung von Ressourcen
- seien es finanzielle, intellektuelle oder
Ausstattungen - ist bei Hochschulstrate-
gen beliebt. Forderprogramme versuchen,
Verbundforschung, Clusterbildung und
Netzwerkentwicklung anzureizen. Hoch-
schulvertrdge enthalten héaufig Verpflich-
tungen zu Institutionen iibergreifender
Zusammenarbeit. Kooperationen gelten
als Chance, aus bedeutenden Teilen sehr
bedeutsame zu machen oder aus unter-
kritischen GroBenordnungen kritische zu
formen, solche, in denen Kettenreaktionen
in Gang kommen, die dann ohne weitere
Energiezufuhr von auBen ablaufen — soge-
nannte selbstverstarkende Prozesse.

Auf der anderen Seite wird hochschulpolitisch
ebenso intensiv auf Profilbildung gedrungen,
das heiBt auf moglichst groBe Unterschei-
dung einer Hochschule von den anderen. Man
konnte annehmen, dass Unéhnlichkeit Koope-
ration unwahrscheinlicher macht. Dem lasst
sich entgegnen, dass Kooperation Differenz
voraussetzt: Meist geht es um die Zusam-
menflihrung von Potenzialen, die Schnittstel-
len haben, sich aufeinander beziehen lassen
und gegenseitig erganzen, nicht jedoch um
Fusionen kosten immer erst einmal Gela, die Zusammenfiihrung von (iberwiegend Gleichgeartetem. Denn umso ahnlicher sich Hochschu-
bevor sie welches einsparen. leinheiten sind, desto stérker sind sie Konkurrenten — um Férdermittel, Leistungstréger, Studie-
Foto: A Drener/pixelio rende und Studienerfolg sowie die Durchsetzung ihrer wissenschaftiichen Deutungen. Dies wie-
derum schlieBt nicht aus, Gleichartiges zu verbinden. Dabei geht es dann um kritische Massen.
Hierflir kann die Fusion als geeigneterer Weg gelten.

Kooperation - Allianz - Fusion

Formal fasst der Begriff der Kooperation recht unterschiedliche Intensitatsstufen der Kollabora-
tion zusammen. Er macht spétestens Halt vor der intensivsten Stufe des Zusammenkommens
(oder Zusammengehenmiissens): der Fusion. Wer fusioniert ist, kann nicht mehr (miteinander)
kooperieren, da es Selbstkooperation wére. Wahrend in einer Kooperation die beteiligten Ak-
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teure selbststandig bleiben, verliert in einer Fusion mindestens ein Akteur seine Selbststandig-
keit. Zwischen punktuellen Kooperationen und einer Fusion lasst sich die strategische Allianz
ansiedeln: Hier verpflichten sich die Beteiligten, dauerhaft gemeinsam bestimmte Leistungen zu
erbringen. Diese Kooperationsform wird (iber die Schaffung von gemeinsamen Institutionen auf
Dauer gestellt.

Insgesamt lasst sich also von einem Kontinuum von Kooperationen aufsteigender Intensitét (iber
die strategische Allianz bis hin zur Fusion sprechen (vgl. Stratmann o.J.). Dabei kann in der Pra-
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Abb. 1: Kontinuum von schwacher Kooperation bis Fusion nach Stratmann (0.J.)

xis die jeweilige Stufe sowohl der Vorbereitung als auch der expliziten Vermeidung der néchst-
hoheren Stufe dienen. Als Vermeidungsstrategie wird intensivierte Kooperation vor allem dann
wirksam, wenn machtvolle externe Akteure weitergehende Pléne hegen (vgl. Abb. 1).

Hochschulen organisieren ihre Kooperationen typischerweise innerhalb der zentralen Hand-
lungsfelder Forschung, Lehre und Verwaltung. Die internationalen Hochschulsysteme bieten
dafiir reichhaltiges lllustrationsmaterial. Dabei ist die Unterscheidung wichtig, wo es sich tat-
sdchlich um kollaborative Aktivitdten handelt — und wo man es eher mit Varianten interner Dif-
ferenzierung groBerer Einheiten zu tun hat. Unter diesem Blickwinkel kénnen auch die in hoch-
schulpolitischen Diskussionen gern angefiihrten Beispiele nur sehr bedingt als Kooperationen
beschrieben werden — etwa die foderalistische College-Struktur der Traditionsuniversitaten
Oxford (Oxford University 2013) und Cambridge (Cambridge University 2013) oder das ,state
university system* der University of California (Beckmeier 1994) — zumal sie unter Rahmenbe-
dingungen agieren, die sich deutlich vom deutschen Kontext unterscheiden.

Dennoch weisen sie gewisse organisatorische Charakteristika auf, die sich auch in Deutschland
finden lassen: Die Gesamthochschule integrierte die beiden Hochschultypen Fachhochschule
und Universitdt, und Hochschulen mit mehreren Standorten finden sich auch heute zahlreich.
Dabei lassen sich drei Arten unterscheiden:

1. die Hochschule mit vielen Standorten, zum Beispiel die Duale Hochschule Baden-Wiirttem-
berg, die acht rechtlich unselbststandige Studienakademien umfasst,

2. die Hochschule mit zwei Standorten mit einem dominanten Ort, etwa die Hochschule Magde-
burg-Stendal mit Hauptsitz in Magdeburg,

3. schlieBlich die Hochschule mit zwei Standorten und neutraler Zentrale, zu nennen hier die
Universitit Koblenz-Landau mit Prasidialamt in Mainz.
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summary

Higher education institutions cooperate with dif-
ferent intensity. Referring to german and anglo
american examples this paper presents a dis-
tinction between ad hoc collaborations, strategic
alliances and merger.
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Punktuelle Kooperationen und umfassende Kooperationsformen

Der Ubergang von punktuellen zu umfassenden Kooperationsformen ist oftmals flieBend, hier
lassen sich nur bedingt klare Grenzen ziehen. Dieses spiegelt auch die vom Centrum fiir Hoch-
schulentwicklung (Hener/Eckardt/Brandenburg 2007) vorgeschlagene Dreiteilung der Kooperati-
onsformen nach Projektkooperation, Kooperation in Netzwerken und institutionalisierte, zumeist
langerfristige Kooperationen. Letztere konnen in allen drei Leistungsbereichen der Hochschulen,
also Lehre, Forschung und Verwaltung, identifiziert werden: Realisiert werden etwa in der Lehre
ein Bachelorprogramm an einer FH und ein aufsattelndes Masterprogramm an einer benachbar-
ten Universitét oder fachiibergreifende Kooperationen, um spezifische Studienginge anbieten zu
konnen; in der Forschung und Nachwuchsforderung werden gemeinsame Graduiertenschulen
oder Verbundprojekte eingerichtet. SchlieBlich bestehen Kooperationen, die Verwaltungsfunk-
tionen mehrerer Hochschulen zusammenfiihren. So haben beispielsweise in Berlin drei kleine
Kunsthochschulen ihr operatives Management — unter anderem das Beschaffungswesen, Kas-
sen- und Rechnungsangelegenheiten, Berichtswesen, Controlling, Personalverwaltung — in ein
gemeinsames Servicecenter ausgelagert (vgl. HIS-HE 0.J.).

Vervielfaltigt haben sich auch die Kooperationsinstrumente, die zwischen auBeruniversitaren
Forschungsinstituten und Hochschulen zur Anwendung gelangen. Neben den herkdmmlichen
Optionen — gemeinsame Berufungen und Graduiertenkollegs der Deutschen Forschungsgemein-
schaft — lassen sich hier nennen: Max-Planck-Fellowships, Tandemprojekte der Max-Planck-
Gesellschaft, Max-Planck-Forschungsgruppen und International Max Planck Research Schools,
Fraunhofer-Innovationscluster und Fraunhofer-Projektgruppen, Helmholtz Graduate Schools,
Helmholtz-Nachwuchsgruppen, Helmholtz Virtuelle Institute, Helmholtz-Translationszentren
sowie Helmholtz-Allianzen (vgl. GWK 2013).

Nicht zuletzt aufgrund ihrer besonderen Forderung durch hochschulpolitische Akteure und die
Fokussierung auf einen spezifischen Partner genieBen drei langerfristige Kooperationsmodelle
eine gewisse Modellfunktion: Der ,WissenschaftsCampus*“ fordert die Kooperation mit der au-
Beruniversitaren Forschung (Leibniz Gemeinschaft 2011). Der ,Forschungscampus*® strebt nach
der intensivierten Zusammenarbeit mit der Wirtschaft (BMBF 2012). Die , Kooperationsplattform*®
schlieBlich zielt auf die Verbindung verschiedener Hochschultypen (Wissenschaftsrat 2010).

In welcher Intensitét sie auch letztlich erfolgt: Jede Form der Kooperation — von der punktuel-
len Zusammenarbeit bis zur Schaffung gemeinsamer Einrichtungen — hat bestimmte Voraus-
setzungen. Insbesondere miissen die potenziellen Partner ein gemeinsames Interesse entwi-
ckeln konnen. Dieses Interesse ist bei Kooperationen je nach den relevanten Handlungsfeldern,
Forschung, Lehre und Verwaltung, unterschiedlich bestimmt; entsprechend ist hier keineswegs
eine einfache Synchronisation zu erwarten.

In der Wissenschaft sind die Interessen vorrangig kognitiv bestimmt. Deshalb werden auch Ent-
fernungswiderstiande gegen fachliche Kooperationen eher schwach wirksam. Zugleich kann
aber die rdumliche Nahe niedrigere Transaktionskosten in einer Zusammenarbeit ermaglichen.
Um kognitiv bestimmte Interessen und raumliche Nahe in gemeinsame Aktivitaten miinden zu
lassen, bedarf es zweierlei: zum einen der Gestaltung glinstiger Kontexte und zum anderen
eines auf das je konkrete Vorhaben abgestimmten Einsatzes der zur Verfiigung stehenden Ko-
operationsinstrumente. Ob dafiir eine Kooperationsvariante besser geeignet ist und, wenn ja,
welche, oder ob sich eine Fusion aufdringt, kann immer nur im Einzelfall entschieden werden.

Die operativ wichtigste Bedingung fiir gelingende Kooperation ist, dass die Kooperationsge-
winne mindestens mittelfristig, also absehbar die kooperationsbedingten Transaktionskosten



iibersteigen. Andernfalls néhert sich die Motivation, Zeit und Kraft in eine Kooperation zu inves-
tieren, schnell dem Nullpunkt. Gering ist diese Gefahr lediglich bei den sogenannten Beutege-
meinschaften — einfach deshalb, weil es sich hierbei nicht um Kooperationen, sondern lediglich
um deren potenziell lukrative Simulationen handelt. Hier finden sich Partner zusammen, um im
Verbund Mittel einzuwerben, die jeweils allein nicht zu erlangen waren. Einmal eingeworben,
arbeiten dann alle Beteiligten wie zuvor, ndmlich isoliert voneinander, und inszenieren allenfalls
Kooperation iiber gemeinsame Tagungen und Sammelbande.

Fusion als Endpunkt gelingender Kooperation?
Hochschulfusionen wecken Skepsis nicht zuletzt, weil sie meist nicht von den betroffenen Ein-
richtungen ausgehen. Gleichwohl hat es solche auch in jiingerer Zeit immer wieder gegeben:

< zum einen als Fusion zweier Hochschulen, etwa der Universititen Duisburg und Essen 2003,
der Liineburger Uni-FH-Zusammenfiihrung 2005 oder der Neugriindung aus Technischen
Universitat Cottbus und Fachhochschule Senftenberg 2013,

< zum anderen als Fusion von auBeruniversitirer Forschungseinrichtung und Hochschule wie
beim Karlsruher Institut fiir Technologie (KIT), zugleich Technische Universitat des Landes
Baden-Wiirttemberg und nationales Forschungszentrum in der Helmholtz-Gemeinschaft, oder
bei der Hochschule Geisenheim, einer ,,Hochschule neuen Typs*, 2013 entstanden aus dem
Fachbereich Geisenheim der Hochschule RheinMain (FH) und der Forschungsanstalt Geisen-
heim, ausgestattet mit einem probeweisen Promotionsrecht.

Dass die Gewinne absehbar die Kosten iibersteigen miissen, gilt auch fiir die beteiligten Einrich-
tungen von Fusionen. Dieses gilt insbesondere bei den wissenschaftlichen Hochschulangehori-
gen, da diese bei fehlenden Erfolgsperspektiven und entsprechend gebremster Motivation tiber
mannigfache Obstruktionsmoglichkeiten verfiigen. Solche Perspektiven miissen zumeist durch
zusétzliche Mittel eroffnet werden, und entsprechend kosten Hochschulfusionen immer erst ein-
mal Geld, statt welches zu sparen.

Dariiber hinaus setzen Kooperationen, insbesondere jedoch Fusionen die gleichberechtigte,
aufwéndige und daher keineswegs kostenneutrale Entwicklung von gemeinsamen Zielen und
Strategien voraus. Entsprechend unrealistisch sind Erwartungen, dass aus zwei schwachen Ein-
richtungen durch Fusion lediglich aufgrund quantitativen Wachstums eine starke entsteht. Die
politischen Hoffnungen, durch eine Fusion gleiche Leistungen kiinftig mit geringerem Mittelein-
satz zu erhalten, werden schlieBlich durch einen weiteren Umstand geddmpft: Nur hochst selten
verschwinden Standorte. Denn in den Landtagen sitzen immer Vertreter der jeweiligen Region
und setzen alles daran, dass kein Hochschulstandort geschlossen wird.
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