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I

Wir stehen heute in einem Auditorium Maximum, das mit dem Baujahr 1968 einige Jahre äl-
ter ist als die Institution, der es zugeeignet ist, nämlich die frisch fusionierte Universität Duis-
burg-Essen. Deren Entstehung ist mit dem 01. Januar 2003 deutlich jüngeren Datums und hat 
schon mit seiner Vorgeschichte für erhebliches Aufsehen in Film, Funk und Fernsehen ge-
sorgt. Die einschlägigen Pressemeldungen aus der zweiten Jahreshälfte 2002 sind – das kann 
ich aus eigener Kenntnis bezeugen – sogar bis in den äußersten Südosten Österreichs gelangt. 
Bei näherem Hinsehen allerdings erweist sich die Fusion als ein zwar spektakulärer, beileibe 
aber nicht singulärer Vorgang. Bereits ein flüchtiger Blick in die Tagespresse belehrt uns:

• Die  Universität  Lüneburg  wird  mit  der  Fachhochschule  Nord-Ost-Niedersachsen  ver-
schmolzen und soll dadurch zu einer "Pilotuniversität für den Bolognaprozess" umstruktu-
riert werden. Die niedersächsische Landesregierung spricht mittlerweile sogar schon von 
der alle Hochschulen übergreifenden „Universität Niedersachsen“.

• Die Medizinischen Fakultäten der Freien Universität und der Humboldt Universität Berlin 
und ihre Kliniken werden in eine neue Körperschaft „Charité Universitätsmedizin Berlin“ 
fusioniert.

• Eine von dem ehemaligen Hamburger Bürgermeister Klaus von Donany geleitete „Struk-
turkommission“ schlägt vor, fachlich beieinander liegende Bereiche der Hamburger Hoch-
schulen in „Schools“ zusammen zu legen. Kleine Nebenbemerkung: Unter der Überschrift 
„Zwei Einbeinige. Wie Hamburg die Architektenausbildung optimieren will“ vermutet die 
Süddeutsche Zeitung, dass das dabei u. a. anstehende Vorhaben, die Architektenausbil-
dung der beteiligten Hochschulen zu einer „School of Architecture“ zusammen zu legen, 
„mindestens das Verhandlungsgeschick erfordert, das für die Friedensgespräche zwischen 
Palästina und Israel erforderlich ist“.

• Die Universitäten in Marburg und Gießen sollen, so kürzlich die Hessische Landesregie-
rung, in der Weise miteinander kooperieren, dass bestimmte Fächer nur noch einmal an 
dem jeweiligen Standort vertreten sind.

• Nach einem Beschluss des Baden-Württembergischen Ministerrates vom 30. September 
2003 werden die beiden in Esslingen ansässigen Fachhochschulen für Technik und für So-
zialwesen  fusioniert.  Sieben  weitere  Fachhochschulen  in  Baden-Württemberg  gliedern 
Teile ihrer Zentralverwaltungen aus und betreiben sie gemeinsam.

Mittlerweile  werden Fusionen auch Gegenstand von Fortbildungen und wissenschaftlichen 
Publikationen.  Die Universitätskanzler werden vom 04. bis 06. Dezember eine Tagung zu 
dem Thema „Kooperation,  Verbund,  Fusion:  Modischer  Trend oder  finanzieller  Zwang?“ 
durchführen.  Und eine  schnell  durchgeführte  Literatur-Recherche ergibt,  dass  in  der Zeit-
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schrift „Tertiary Education and Management“ in den letzten Jahren mehrere einschlägige Auf-
sätze zu dem Thema „Hochschulfusion“ erschienen sind, darunter schon im Jahre 1999 eine 
Arbeit unter der interessanten Fragestellung „Mergers in Higher Education – Success or Fai-
lure?“

Der spektakuläre Charakter der Duisburg-Essener Fusion hängt deshalb sicherlich mit den be-
sonderen Begleitumständen in der Vorphase dieser Fusion zusammen. Sie gehören aber mitt-
lerweile der Vergangenheit an. Wenn wir den Blick in die Zukunft richten, sind weder das 
Hochjubeln noch das Verdammen der Fusion, sondern nüchterne Analysen gefragt. Als Wis-
senschaftsorganisation müsste uns das doch eigentlich liegen. Ich schlage deshalb vor, den 
Blick zunächst einmal auszuweiten, gewissermaßen eine „Makro-Perspektive“ einzunehmen, 
und den hochschulpolitischen Kontext zu betrachten, in dem dieser neue Trend steht, und im 
Anschluss daran eine „Mikro-Perspektive“ einzunehmen, indem wir uns auf die kritischen Er-
folgsfaktoren für die Gestaltung einer Fusion konzentrieren.

II

Die Makroperspektive ist durch das Modernisierungskonzept gekennzeichnet, das seit mehr 
als  10 Jahren  die  Diskussion  um die  Hochschulentwicklung  bestimmt.  Es  wird  von zwei 
Triebkräften her gespeist, die nicht bruchlos miteinander vereinbar sind:

• Zum einen geht es um mehr Selbststeuerung und Selbstverantwortung für die Hoch-
schulen. Der Staat verlagert zunehmend Aufgaben und Entscheidungskompetenzen von 
der Ministerialverwaltung auf die Hochschulen selbst und beschränkt sich auf die Festset-
zung strategischer Ziele. Auf welchen Wegen und mit welchen Mitteln die Hochschulen 
diese Ziele erreichen, überlässt er ihnen selbst. Das erfordert nicht nur in den Hochschulen 
den Aufbau eines Managements, sondern ebenso in der Ministerialverwaltung eine korre-
spondierende  Verkleinerung  und  den  Aufbau  strategischer  Kompetenzen.  Ein  solches 
Konzept kam in den Hochschulen gut an, entspricht es doch mehr dem zivilgesellschaftli-
chen  Charakter  von Universitäten  als  die  bisherige  Organisationsform der  mittelbaren 
Staatsverwaltung.  Hier  und da  machte  sich  sogar  Aufbruchstimmung  zu  neuen  Ufern 
breit. 

• Dieser Zuwachs an Autonomie war allerdings - und das ist die andere Seite der Me-
daille - von Anfang an verbunden mit harten ökonomischen Interessen. Hochschulmoder-
nisierung ist  Teil  eines umfassenderen Konzeptes  der Verwaltungsmodernisierung,  das 
dazu dient, die Effizienz der Staatsverwaltung zu erhöhen. Nach dem Motto „Besser, Bil-
liger,  Mehr“ sollen mit  gleichbleibenden Mitteln mehr Leistungen oder aber dieselben 
Leistungen mit geringerem Ressourceneinsatz erbracht werden. Diese Verquickung wis-
senschaftsorganisatorischer und fiskalpolitischer Aspekte ist von vielen Hochschulange-
hörigen mit Misstrauen betrachtet, letztlich aber doch unterstützt worden, denn selbstver-
ständlich sind die Hochschulen bereit, durch Beseitigung von Schwachstellen effizienter 
zu arbeiten und auch zur Entlastung der öffentlichen Haushalte beizutragen. Diskreditiert 
wurden die Modernisierungskonzepte erst zu dem Zeitpunkt, in dem es nicht nur um Effi-
zienzsteigerung, sondern darum ging, ganze Bereiche in den Hochschulen zu schließen 
und Studienplätze abzubauen. Das kontrastiert nämlich mit den Anforderungen der Wis-
sensgesellschaft, die - so informieren uns alle OECD Statistiken - in Deutschland einen 
Nachholbedarf in Bildung und Ausbildung z.B. eine Steigerung der Akademikerquote, an-
zeigen. Die Anfang der 90-er Jahre in den Hochschulen noch zu spürende Euphorie ist 
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deshalb verflogen, an ihre Stelle ist ein sehr viel nüchterner Realismus getreten. Mit blo-
ßer Modernisierungsrhetorik löst heute niemand mehr Begeisterung aus!

Die Balance zwischen diesen höchst unterschiedlich motivierten Triebkräften für Veränderun-
gen herzustellen, ist Aufgabe der Politik. Nach dem erklärten Willen der Landesregierung sol-
len  in  unserem Fall  die  fusionsbedingten  Synenergieeffekte  in  der  Universität  verbleiben: 
Darüber hinaus gibt es die Zusage, dass von weiteren Stellenabsenkungen über den Qualitäts-
pakt hinaus abgesehen wird. Bei der gebotenen nüchternen Betrachtung der Makro-Fusions-
Perspektive gibt es deshalb - vorausgesetzt, die Landesregierung hält ihre Zusagen ein – kei-
nen Grund, die Fusion als Sparmodell zu diskreditieren. Sie eröffnet die Chance, durch inter-
ne Umschichtung von Ressourcen Stärken auszubauen und Innovationen einzuleiten.

III

Nun zu der „Mikroperspektive“ der Fusion. Auf welche Aspekte müssen wir selber bei der 
Gestaltung der Fusion achten, wenn sie zu einem Erfolg werden soll? Welche Risiken müssen 
wir vermeiden? Was können wir tun, um das in ihr steckende Potential wirksam zu machen? 
Ein Blick in die Wirtschaft ist hier nützlich: Empirische Untersuchungen besagen, dass in ein-
zelnen Branchen, z.B. bei den Finanzdienstleistern, 85 % der Unternehmenszusammenschlüs-
se  gescheitert  sind.  Branchenübergreifend  liegt  die  Misserfolgswahrscheinlichkeit  durch-
schnittlich zwischen 60 und 70 %. Die Gründe liegen vor allem in einer Überbetonung der 
sog. „harten“ Faktoren, also der Strukturen oder der Finanzkennzahlen, dem scheinbaren stra-
tegischen „Zueinanderpassens“ beider Unternehmensteile,  und in einer Unterschätzung der 
„weichen“ sozialpsychologischen und gruppendynamischen Faktoren: Der Witten-Herdecker 
Fusionsforscher Stephan A. Jansen nennt als Misserfolgsgründe u.a.:

• Es gelingt nicht, eine neue Identität des fusionierten Unternehmens zu schaffen. Die 
Beschäftigten erleben sich als "Wir" und die "Anderen", was häufig mit Abwertung 
der jeweils anderen Seite einhergeht. So entstehen nicht nur keine Synergien, sondern 
- schlimmer noch - auch die in den bisherigen Unternehmen gut laufenden Prozesse 
werden empfindlich gestört.

• Fusionen sind, wie Jansen schreibt, "anstrengende Momente der Selbstbeschäftigung. 
Die Kunden haben dafür aber kein Verständnis, da sie an den Produkten und nicht an 
der Organisation des Produzenten interessiert sind“.

• Die Organisationsform, in der die Fusion vonstatten geht, muss genau bedacht werden. 
Zentralisierte Formen haben Vorteile hinsichtlich der Schnelligkeit und Klarheit des 
Organisationsplanes  und  der  Führungsverantwortlichkeiten,  führen  aber  zu  einer 
Überlastung der zentralisierten Entscheidermannschaft und in der Folge zu Problemen. 
Dem gegenüber kann eine dezentrale Integrationsform unter Verzicht auf die Fiktion 
einer gemeinsamen und einheitlichen Organisation das spezifisch dezentrale Wissen in 
der Integration nutzen. "Die gängige These", so fasst Jansen seine Untersuchung zu-
sammen,  "nach der  eine  sehr  zügige  Integration  erfolgreich  verläuft,  ist  empirisch 
nicht zu untermauern. Im Gegenteil: Die Langsamen sind die Gewinner". 

• Am sensibelsten sind Fusionen von wissensbasierten Unternehmen, bei denen das ei-
gentliche Kapital des Unternehmens in dem Wissen seiner MitarbeiterInnen liegt. An-
gesichts von Unklarheiten über die Ziele ihres Unternehmens und insbesondere von 
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Unklarheiten über die Relevanz des eigenen Wissens für das Unternehmen verlassen 
viele MitarbeiterInnen das Unternehmen und sind nur noch schwer zu ersetzen. Gute 
Leute sind eben rar und werden von der Konkurrenz schnell abgeworben.

All diese Probleme aus der Wirtschaft sind uns auch in unserer Universität durchaus vertraut.

• Die "anstrengenden Momente der Selbstbeschäftigung" bestehen bei uns in der Neu-
ordnung der Fächerstruktur und der Zuordnung der Fächer zu dem jeweiligen Campus 
in Essen und Duisburg. Unsere Studierenden wollen aber jetzt wissen, wo sie sich für 
welchen  Studiengang  einschreiben  können  und nicht  auf  später  vertröstet  werden. 
Wenn Drittmittelgeber  wie  z.B.  die  Deutsche  Forschungsgemeinschaft  unsere  For-
schungsschwerpunkte evaluieren, dann wollen sie wissen, welche Fortschritte in der 
Forschung erreicht  sind. Veränderungen der Organisation sind dabei weniger inter-
essant.

• Die Sozialpsychologie des "Wir" und die "Anderen" ist unübersehbar. Sie führt nicht 
nur zu Friktionen innerhalb der Universität, sondern entwickelt eine besondere Dyna-
mik wegen der lokalen Vernetzungen der Universität mit den beiden Städten Essen 
und Duisburg, die eigene Interessen an „ihrer“ bisherigen Universität einbringen.

• Auch von der besonderen Problemlage wissensbasierter Organisationen können wir 
ein Lied singen. Die Leistungsfähigkeit von Universitäten hängt im besonderen Maße 
von dem individuellen Vermögen ihrer WissenschaftlerInnen in der Lehre und in der 
Forschung ab. Wissen ist unser eigentliches Kapital! Um gute Leute, die auch von an-
deren Universitäten umworben werden, bei uns halten zu können, müssen wir ihnen 
klare Perspektiven bieten können. Dasselbe gilt für WissenschaftlerInnen, die wir von 
anderen Universitäten zu uns berufen wollen. Diese Perspektiven sind aber erst im 
Entstehen begriffen. Wir befinden uns deshalb in einer extrem labilen Situation. "A 
good man is hard to find, you always get the other kind" singt bereits Bessy Smith. Es 
wäre schön, wenn diese melancholische Aussage in dem Bereich des Blues verbleiben 
könnte und nicht die Wirklichkeit unserer Universität prägen würde.

Während dies alles eher auf die Notwendigkeit schneller Entscheidungen hindeutet, ist uns 
noch das Thema "die Langsamen sind die Gewinner" im Ohr. Der bereits erwähnten Untersu-
chungen  von  Jansen  ist  ein  Zitat  der  Psychoanalytikerin  Margarete  
Mitscherlich vorangestellt, das lautet "Ich wundere mich übrigens mehr über glückliche als 
über unglückliche Ehen, denn eine Voraussetzung für eine glückliche Beziehung ist dieses 
permanente Entwickeln von etwas Neuem. Dazu müssen Partner die frühe Prägung und die 
damit verbundenen Sensibilitäten des anderen kennen lernen wollen".  Das Geheimnis erfolg-
reicher Fusionen scheint deshalb darin zu bestehen, dass sich beide Partner auf der Basis ihrer 
Geschichte und unterschiedlicher Identität  gemeinsam neu entwickeln.  "Diversity Manage-
ment“, „Management von Differenz" heißt das Zauberwort, unter dem das Erfolgsgeheimnis 
bei den Unternehmensberatern und Organisationsentwicklern gehandelt wird. Diese Entwick-
lungsperspektive ist der "langsame" Prozess, der nicht durch „schnelle Entscheidungen“ er-
setzt werden kann. Die üblichen Muster der Konfliktaustragung

1) Leugnung des Problems
2) Wenn das nicht mehr weiterhilft: Findung der Schuldigen 
3) Da auch das nicht nutzt: Die schnelle Lösung
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helfen nicht weiter! Worauf es ankommt ist, die Verschiedenheit der beiden Partner anzuer-
kennen und für eine gemeinsame Entwicklung fruchtbar zu machen. Und das braucht eben 
Zeit!

Was wir aus der „Mikro-Perspektive“ lernen können ist, dass die Notwendigkeit  schneller 
Entscheidungen und die Erkenntnis von der Langsamkeit der Gewinner zusammengebracht 
werden müssen. Es ist nicht so schwer, diesen scheinbaren Widerspruch aufzulösen, wenn 
man zwei Phasen unterscheidet und dabei den Gedanken des “Management von Differenz" 
nicht aus den Augen verliert:

In einer ersten Phase werden wir rasch Entscheidungen über die Führungsstrukturen und die 
Zuordnung der Fächer und Studiengänge zu dem jeweiligen Campus in Duisburg und Essen 
vornehmen. Das ist erforderlich, um Verhaltenssicherheit für die Hochschulangehörigen und 
unsere externen Zielgruppen zu schaffen. Das Rektorat wird deshalb - nach einem Planungs-
workshop der Universität im Dezember - im Januar, spätestens im Februar seine Position zu 
der Fächerallokation formulieren und nach der sog. Benehmensherstellung mit dem Senat im 
Frühjahr rechtlich verbindlich festlegen. 

Fast ebenso schnell, nämlich bis zum Frühsommer, wird die Entscheidung über die Organisa-
tionsstruktur zu treffen sein. Dazu gehört auch die Frage, ob wir - wie in Essen - viele kleine 
Fachbereiche oder - wie in Duisburg - wenige große Fakultäten mit einem eigenen Fakultäts-
management bilden.

Dabei werden wir uns an Margarete Mitscherlich und die Spätwirkungen früher Prägung erin-
nern.  Denn wenn es darauf ankommt,  die historisch gewachsenen Identitäten der früheren 
Universitäten für die Entwicklung der neuen Universität fruchtbar zu machen, spricht alles für 
den Aufbau einer „Campus Universität“. Dazu müssen wir das Verhältnis von zentraler Uni-
versitätsleitung und dezentralen Einheiten neu bestimmen. Die Aufgaben der zentralen Lei-
tung bestehen nicht in einer Detailsteuerung der Campi, sondern in der Erarbeitung eines ge-
meinsamen strategischen Entwicklungsrahmens, dem Aufbau einer Qualitätssicherung und ei-
nes strategischen Controllings sowie der Budgetsteuerung. Innerhalb dieses Rahmens soll je-
der Campus sein eigenes Profil festlegen und seine eigene Entwicklung nehmen. Die Ausprä-
gung dieser „inneren Autonomie“ der Universität in der Form einer „Campus-Universität“ ist 
Ausdruck des „Managements von Differenz“ und soll uns auch dazu befähigen, die lokalen 
Anbindungen der Universität mit den jeweiligen spezifischen Duisburger oder Essener Eigen-
heiten beizubehalten. 

In einer zweite Phase, für die wir mehr Zeit haben und in der wir die Gewinnchancen der 
Langsamkeit realisieren wollen, werden ab Sommer 2004 innerhalb dieser neu getroffenen 
Strukturen relativ  selbstbestimmte Entwicklungsprozesse der Fakultäten oder Fachbereiche 
und der Campi stattfinden. Mit ihnen werden wir kontinuierliche Verbesserungen erzielen und 
die Gewinnchancen der Langsamkeit einfahren. 

IV

Soweit das Programm für die Gründungsphase, die am 31.12.2006 beendet ist. Es beruht auf 
nüchternen und realistischen Analysen und verzichtet auf vollmundige Ankündigungen, die in 
Zeiten wie diesen sowieso zusammenbrechen und stets neue Enttäuschungen produzieren. Mit 
bloßer Modernisierungsrhetorik - die Politik ist gerade dabei, diese Lektion zu lernen - ist 
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heute keine Begeisterung mehr zu erzielen. Was es in allen Organisationen und der Gesell-
schaft stattdessen gibt, ist eine tiefe Sehnsucht nach Authentizität und Verlässlichkeit. Genau 
darin liegt aber auch unsere Chance: Wenn es uns gelingt, so wie hier skizziert die Fusion 
produktiv zu gestalten, nüchtern und mit Augenmaß, dann verbessern wir nicht nur die Leis-
tungsfähigkeit der Universität, sondern zeigen zugleich, dass, wenn wir uns auf uns selbst ver-
lassen können, wir gemeinsam eine Menge bewegen können. Niemand kann genau sagen, wo-
hin die Reise geht, und risikolos ist das Ganze sowieso nicht. Aber wer, wenn nicht wir selbst, 
soll denn ein solches Projekt bewerkstelligen? Und wenn wir alle zusammenstehen und unse-
ren Grips in  das Projekt  stecken,  dann werden wir  es auch schaffen.  Wenn meine  These 
stimmt, dass den eingangs geschilderten Beispielen für Hochschulfusionen noch viele weitere 
folgen werden, vor allem in großstädtischen Ballungsregionen, dann können wir sogar eine 
Vorreiterrolle  einnehmen.  Aus unseren Fehlern werden andere lernen,  und unsere Erfolge 
werden andere kopieren. Ich bin zuversichtlich, dass wir ein Vorzeigeprojekt zustande brin-
gen!

V

Zum Schluss möchte ich mich noch bei einigen von Ihnen bedanken. Dieser Dank geht in die 
Vergangenheit und in die Zukunft: 

Zunächst möchte ich mich bei all Jenen bedanken, die – auch durch Kritik – den bisherigen 
Prozess konstruktiv begleitet haben. Insbesondere gilt dieser Dank Herrn Ministerialdirigent 
Kleffner, der von Januar bis September dieses Jahres als Gründungsbeauftragter fungiert hat. 
Herr Kleffner, Sie haben dieses schwierige Amt mit Bravour wahrgenommen! Das Grün-
dungsrektorat wird auf den Ergebnissen Ihrer Arbeit gut aufbauen können. Herzlichen Dank 
dafür!

Zukunftsbezogen bedanke ich mich bei Frau Ministerin Hannelore Kraft – auch stellvertre-
tend für die gesamte Landespolitik - dafür, dass die Politik ihre Zusagen zu der Fusionsgaran-
tie einhalten wird. Dies ist eine wichtige Hilfestellung für das Gelingen unseres gemeinsamen 
Projektes. Ebenso bedanke ich mich bei Frau Oberbürgermeisterin Zieling und Herrn Ober-
bürgermeister Reiniger – ebenfalls stellvertretend für die jeweiligen Regionen - dafür, dass sie 
zwar die Eigenarten der beiden Campi weiterhin hervorheben, aber nicht nur auf den jeweils 
„eigenen“ Campus und dessen Entwicklung gucken, sondern die Universität in der Herausbil-
dung ihrer Gemeinsamkeiten unterstützen. Dies ist ebenfalls eine wichtige Hilfestellung für 
das Gelingen der Fusion. Schließlich bedanke ich mich bei allen Universitätsangehörigen für 
die aktive Gestaltung der Fusion. Stellvertretend gilt mein Dank dem Senat, der mit einer 
überaus konstruktiven Diskussion der Vorschläge zur Wahl der Prorektoren am kommenden 
Freitag einen ersten Schritt vornehmen wird. Auch dafür herzlichen Dank! 
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