=

,,Als ob es einen Sinn machen wurde...“

Strategisches Management an Hochschulen

Christian Berthold

unter Mitarbeit von Britta Behm und Mona Daghestani

Arbeitspapier Nr. 140

Februar 2011



CHE gemeinnitziges Centrum fiir Hochschulentwicklung
Verler Stral3e 6
D-33332 Gutersloh

Telefon: ++49 (0) 5241 97 61 0
Telefax: ++49 (0) 5241 9761 40
E-Mail: info@che.de
Internet: www.che.de

ISSN 1862-7188
ISBN 978-3-941927-10-0


http://www.che.de/

“Als ob es einen Sinn machen wiurde...“

Strategische Steuerung an Hochschulen

Christian Berthold

unter Mitarbeit von Britta Behm und Mona Daghestani



Strategie im Bereich der Hochschulentwicklung — Erfolgsfaktoren | Seite 1

Abstract

For years, the significance of strategic management at higher education institutions (HEIs)
has been increasing. The present study will seek out indicators demonstrating the potential
success of university strategies. For this purpose, the experiences of members from the ex-
ecutive boards of a variety of universities will be compared to theoretical designs of HEIs as
an organisation. It is clear that strategic management in HEIs is not a lost cause, but it does
not work as suggested in the flow charts and check lists presented in the handbooks. Since
such a strategy is dealing with the (always uncertain) future, in order to be convincing, it re-
quires a credibility which it can only obtain through experiences of its own success. A mixture
of competent leadership and project management can be used to remedy this contradictory
constellation.

Die Bedeutung des strategischen Managements an den Hochschulen nimmt seit Jahren zu.
In der vorliegenden Studie werden Hinweise darauf gesucht, wie Hochschulstrategien zum
Erfolg gefuihrt werden kénnen. Dazu werden die Erfahrungen von Mitgliedern verschiedener
Hochschulleitungen verglichen mit theoretischen Entwirfen von Hochschulen als Organisati-
on. Offenbar ist strategisches Management an Hochschulen keineswegs aussichtslos, doch
es funktioniert nicht nach den Flowcharts und Checklisten, die in den Handbtichern angebo-
ten werden. Da eine Strategie Uber die (stets ungewisse) Zukunft spricht, muss sie, um zu
uberzeugen, eine Plausibilitdét beanspruchen, die sie erst durch ihren eigenen Erfolg erlan-
gen kann. In dieser widersprtchlichen Konstellation hilft eine Mischung aus Fihrungskompe-
tenz und Projektmanagement.
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Zusammenfassung

,Strategisches’ Hochschulmanagement ist fir Hochschulen heutzutage eine unverzichtbare
Aufgabe geworden. Damit ist vor allem die Ausrichtung an Ubergeordneten Zielen, die Prazi-
sierung in Verfahren der Zielverfolgung wie die Uberpriifung der Zielerreichung gemeint. An-
gesichts der besonderen Bedingungen von Hochschulen stellt sich noch mehr als bei ande-
ren Organisationen der Verdacht ein, dass ein solcher Managementanspruch tberzogen ist
und in den meisten Fallen scheitern muss. Im Kern geht es um die Frage, wie man bei
Hochschulen Uberhaupt ein gemeinsames Handeln als organisatorischer Akteur realisieren
kann.

Die theoretischen Entwurfe Uber Hochschulen werden hier als Ausgangspunkt der Betrach-
tung herangezogen und erganzt um theoretische Debatten zum strategischen Management.
Diese beiden Folien werden dann verglichen mit den Erfahrungen von Expert(inn)en, die in
Interviews ihre Sicht auf den Erfolg und die Risiken des strategischen Managements an
deutschen Hochschulen schilderten. Wenn die Ausgangshypothese dieser Studie die ist,
dass Strategien an Hochschulen in der Regel scheitern, dann wird das Erfahrungswissen
jener Expert(inn)en umso wichtiger, die zu grof3en Teilen auf erfolgreiche Strategieprozesse
und deren Bedingungen an Hochschulen blicken kénnen.

Die Resultate sind erntichternd fir diejenigen, die sich hier ein Rezeptbuch erhoffen. Strate-
gisches Management an Hochschulen bleibt ein riskantes Verfahren, das nicht einmal ,alter-
nativios' genannt werden kann — weil die existenziellen Risiken von (staatlichen) Hochschu-
len in Deutschland einstweilen noch begrenzt sind. Hochschulen werden sich auf Dauer
dennoch der Aufgabe stellen missen, ein gemeinsames Handeln zu organisieren — wozu
Strategien ein grundsatzlich geeignetes Instrument darstellen — und sich an der Erreichung
ihrer Ziele zu messen und messen zu lassen. lhre strategischen Ziele kénnen Hochschulen
jedoch nur erreichen, wenn die Hochschulmitglieder sie mehr oder weniger koordiniert ver-
folgen. Solche Gemeinsamkeit kann auch von den heute gestéarkten Hochschulleitungen
nicht verordnet werden, sie bedarf der Vermittlung und Uberzeugung, welche an Hochschu-
len nur im Modus der rationalen Argumentation und Plausibilisierung zu haben ist.

Da Strategien aber im Wesentlichen Uber die (ungewisse) Zukunft reden, missen ihre
Plausibilisierungen eine Rationalitdt antizipieren, die zu erlangen eigentlich der Zweck der
Ubung ist. Mit der Geste des ,Als-ob‘ muss die Strategie daher ihre Glaubwirdigkeit bean-
spruchen, um erfolgreich sein zu kénnen, obgleich die Erfolge sich mit Hilfe eben dieser
Glaubwiirdigkeit umso eher erlangen lassen. Wenn es dann gelingt, einen sich selbst ver-
starkenden Prozess zu etablieren, dann erscheint das strategische Management auf einmal
ganz einfach.

In der Summe ist das strategische Management von Hochschulen offenkundig ein Geschéft
inmitten von Dilemmata, die auszubalancieren oder auszuhalten die eigentliche Kunst aus-
macht. Ironischerweise ist dies aber keine Aufgabe, bei der besondere intellektuelle Scharfe
oder postmoderne Reflexivitat gréRere Erfolgschancen sichert. Erfolg hat vielmehr, wer
tiberzeugt — und umgekehrt. Das heil3t nicht, es liel3e sich Uber strategisches Management
nichts lernen. Die Lektionen sind nur kleinteiliger und immer abh&ngig von den je spezifi-
schen Bedingungen der gegebenen Situation. Daher lasst sich hier kein one size fits all-
Modell finden, sondern nur Hinweise darauf, was in bestimmten Konstellationen besser ver-
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mieden werden sollte und mit welchen Verfahren und Schritten unter je gegebenen Bedin-
gungen Strategien vermutlich eher zum Erfolg gefihrt werden kénnen. Dominant bleibt die
Spannung zwischen der Herstellung und Bewahrung von Entscheidungsfahigkeit Uberhaupt,
der fachlichen Fundierung der Entscheidungen durch den Sachverstand der Expert(inn)en
und der Akzeptanz durch die Hochschulmitglieder. Alle drei Pole dieses Dreiecks miissen in
einem angemessenen Verhaltnis gehalten werden. In der erfolgreichen Hochschule gelingt
dies in einer Mischung aus Fuhrungskompetenz und Projektmanagement, zu beiden sind
vielfaltige kommunikative Fahigkeiten zentrale Faktoren.

CHz
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1 Relevanz und Zielstellung der Arbeit

1.1 Nichts geht mehr ohne ,Strategie’

Spatestens seit Mitte der 1990er Jahre taucht der Strategiebegriff im Kontext der Modernisie-
rung deutscher Hochschulen auf und avanciert zu einem der Leitbegriffe hochschulpoliti-
scher Programmatiken, Selbstbeschreibungen deutscher Hochschulen oder inneruniversita-
rer Managemententwirfe. Eine ,Strategie’ zu ihren kinftigen Entwicklungen haben inzwi-
schen die meisten deutschen Hochschulen. Damit wollen sie sich selbst, aber auch der Of-
fentlichkeit, der Politik und potenziellen Geldgebern gegenuber klarmachen, wo sie stehen
und wohin sie sich absehbar entwickeln wollen. Dem gangigen Verstandnis nach sind ,Stra-
tegien' so etwas wie ein Masterplan zur Verfolgung ubergreifender Ziele. Dieser Plan wird,
so die verbreitete Vorstellung, entworfen, dann implementiert und laufend auf seine erfolgrei-

che Umsetzung hin geprtift.

Eine ,Strategie’ zu besitzen erscheint als notwendige Bedingung fir gezielten und erfolgrei-
chen organisatorischen Wandel, den die deutschen Hochschulen im Kontext ihrer Moderni-
sierung, immerhin ist man sich darin mehr oder minder einig, dringend benétigen. Denn die-
ser Aufstieg des Strategiebegriffs ware nicht denkbar ohne die Reformen der letzten 15 Jah-
re in der deutschen Hochschulpolitik. In allen Bundeslandern galt die Devise des sogenann-
ten Neuen Steuerungsmodells, dass man den Hochschulen mehr Handlungsspielraum ge-
wahren, sie dafir aber starker an ihren Ergebnissen messen solle. Erst diese Ausweitung
der Handlungsspielraume und die Reduzierung der staatlichen Detailsteuerung schufen den
Freiraum flr strategisches Management: Die Hochschulen mussten die gewonnenen Auto-
nomiespielraume ausfillen und durch den Nachweis eigener Steuerungskompetenz legiti-
mieren. Unweigerlich erzeugte dies ein Orientierungsbedirfnis nach innen wie nach aufl3en

dariiber, wohin denn die Reise gehen soll.!

Verbunden ist mit dem Strategiebegriff die mehr oder minder weitgehende Uberzeugung der
Steuerbarkeit der Organisation Hochschule. Holzschnittartig formuliert: Weil3 die Hochschu-

1 Und der Umkehrschluss ist ebenso richtig. So kdnnen Hochschulen, die aus welchen strukturellen Grunden
auch immer noch nicht im Steuerungsmodus der ,Autonomie’ arbeiten, zum Teil sehr berechtigt erlautern, warum
sie keine Strategie bendtigen. Hochschulen in Tragerschaft der Innenministerien, mitunter auch in Tragerschaft
der Kirchen, sind in ihren fachlichen Schwerpunkten und den finanziellen Regularien vielfach so sehr festgelegt,
dass eine ,Strategie’ keinen wesentlichen Mehrwert hatte. Hier kdnnte dann tatsachlich der falschliche Eindruck
von Handlungsfreirdumen entstehen, die der Hochschule de facto nicht gegeben sind. Kriicken hat hier auf Paral-
lelen zwischen Hochschulsystem und Wirtschaft hingewiesen: ,Auch in der Wirtschaft ist das Management stark
geworden, als gegen Ende des 19. Jahrhunderts die Komplexitdt der Unternehmensumwelten stark zunahm.®
Siehe Kriicken, Georg (2008b): Lasst sich Wissenschaft managen? In: Wissenschaftsrecht 41, 345-358.
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le, wer sie ist, wo gegenwartig ihre Starken und Schwéchen liegen, macht sie sich ein Bild
uber ihre potenziellen Chancen und Risiken und hat sie eine prazise Vorstellung davon, wo
sie in zehn Jahren stehen will, miissen nur noch die Ressourcen auf die strategischen Ziele
konzentriert, entsprechende MalRnahmen identifiziert und implementiert und dann — tber ein
kennzahlenbezogenes Berichtswesen — der jeweilige Erfolg im Prozess kontrolliert werden,
um die Organisationsziele zu erreichen. So die — reichlich mechanistische — Idealvorstellung,
die mit dem Strategiebegriff zumeist explizit oder diffus verbunden ist. Im amerikanischen
Kontext war es George Keller, der mit seiner ,Academic Strategy. The Management Revolu-
tion in American Higher Education“ die neue Notwendigkeit proklamierte, dass Hochschulen

Strategien formulieren und strategische Planung durchfiihren sollten.?

1.2 Strategie geht nicht?!

Der Strategiebegriff hat offenkundig eine grol3e Suggestionskraft; anders lieRe sich kaum
erklaren, warum er einen so Uberwaltigenden Siegeszug aus der urspiinglichen Handlungs-
und Sprachwelt des Krieges zunachst in die Sphare von Wirtschaft und Management und
inzwischen in alle moglichen Lebensbereiche antreten konnte. Dabei tut sich eine deutliche
Spannung zwischen der einfach erscheinenden Grundlogik und der konkreten Anwendung
auf Herausforderungen in der Praxis des Managements auf. Wie gesagt, das Konzept
scheint ganz einfach: Man definiert Ubergeordnete Ziele und entwickelt dann die geeigneten
Maflnahmen, um diese zu erreichen. Allein die gigantische Fille an wissenschaftlicher und
Ratgeber-Literatur kann jedoch schon Zweifel wecken, ob es im Alltag tatsachlich so einfach
ist. Und auch im Blick auf die Hochschulen verblasst die verfiihrerische Kraft des betriebs-
wirtschaftlich gepréagten Modernisierungs-Leitbegriffs ,Strategie’ sofort, sobald man die Ma-
nagement-Realitat(en) an deutschen Hochschulen ndher betrachtet: Denn ohne Strategie
geht zwar auf der Darstellungsebene offenbar nichts mehr — aber de facto geht Strategie
genauso offensichtlich gar nicht so einfach. Ganz im Gegenteil kdnnte man provokativ be-

haupten, dass das Scheitern von Strategien weit eher der Normalfall ist als ihr Erfolg.

Diese Behauptung kann recht leicht aufgrund des bestehenden, fast kompletten Mangels an
empirischen Studien zur Wirkungsforschung tber den Einsatz von ,Strategien’ im Manage-
ment deutscher Hochschulen aufgestellt werden. Die Leerstelle Wirkungsforschung ermég-

licht es derzeit den Strategie-Beflurworter(inne)n ebenso wie den Kritiker(inne)n, den Strate-

2 Keller, George (1983): Academic Strategy: The Management Revolution in Higher Education. Baltimore/ Lon-
don. Fir die europdische Diskussion waren maf3geblich Maassen, Peter A. M./ van Vught, Frans (1992): Strategic
Planning. In: B. R. Clark/ G. Neave (Hg.): The Encyclopedia of Higher Education. Oxford/ New York/ Seoul/ To-
kyo, 1483-1494.
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giebegriff nicht nur relativ beliebig anzuwenden, sondern auch den Erfolg oder Misserfolg der
mit dem Strategiebegriff zumeist in eins gesetzten Neuen Steuerungsansétze zu postulieren.
Plausibilitat gewinnt die These des Scheiterns von Strategien im Normalfall insofern unter
Hinweis auf die praktischen, ,einleuchtenden’ Erfahrungen: Diskrepanzen zwischen postulier-
ten Strategiepapieren und dem Handeln der Akteurinnen oder Akteure in Hochschulen, zwi-
schen einer auf die Strategie eingeschworenen Hochschulleitung, aber davon weitgehend
unbeeinflussten sonstigen Hochschulmitgliedern, umfangreichen Hochschulentwicklungspla-
nen, die kaum Wirkung zeitigen (deren Wirkung zumeist auch nicht Gberpruft wird) springen
ebenso ins Auge wie die Erfahrung der aufRerordentlichen Schwierigkeit, an Hochschulen
Uberhaupt zu Strategien zu gelangen, die die Einzelinteressen der malRgeblichen Akteurin-
nen und Akteure im Wissenschaftsbereich Uberformen und bei den Hochschulmitgliedern

Akzeptanz finden.

Interessant ist die Frage nach dem Wert von Strategien als Steuerungsinstrument besonders
bei Hochschulen, die einen groRBen Umschwung erlebt haben. Wenn eine Hochschule wie
die Universitat Bremen von einer besonders schlechten Reputation in der 1980er Jahren zu
einer der forschungsstarksten deutschen Universitaten wird, dann stellt sich mit besonderer
Dringlichkeit die Frage, ob solche Erfolge das Ergebnis einer Strategie waren. Und nattrlich
ist in diesem Kontext auch die Entwicklung der TU Miinchen zu erwahnen, die sich konse-
quent mit groRen Zielen in der Offentlichkeit meldet, viele dieser Ziele dann auch einholt und
mittlerweile in etlichen Bereichen zu den starksten Universitaten in Deutschland gehdort. Fir
beide Universitaten findet sich 6ffentlich zuganglich kein Masterplan, der vor 15 bis 20 Jah-
ren eine Strategie beschrieben hatte. Dennoch waren die Entwicklungen konsequent und

mehr oder weniger gradlinig, also offenbar zielgerichtet und eben: ,strategisch’.

Dieser erste Blick auf Strategien im Hochschulbereich wirft eine ganze Menge von Fragen
auf: Braucht strategisches Management eine schriftlich niedergelegte Strategie? Sind Stra-
tegien fur das Hochschulmanagement Uberhaupt notwendig oder behindern sie vielleicht
eher die Entscheidungsimpulse in einer so komplexen und lebendigen, auf die Initiative und
Kreativitat ihrer Experten angewiesenen Organisation? Wie ist Strategie im Hochschulbe-

reich zu definieren? Und woran bemisst sich vor allem ihr Erfolg?® Was genau sind die Funk-

® Der Ansatz der ,Erfolgsfaktorenforschung’ ist nicht kritiklos geblieben. Ein zentraler Einwand lauft darauf hinaus,
dass man ,Erfolgsfaktoren methodisch nicht isolieren konne und sie daher nicht wirklich zu ermitteln seien. Dem
ist sicher zuzustimmen. Jedoch bewegt sich die vorliegende Arbeit ohnehin in einem Feld, in dem Erfahrungswis-
sen eine grof’e Rolle spielt und in dem empirisch basierte Wirkungsmessungen ohnehin kaum praktikabel er-
scheinen. Insofern wird der Begriff in dieser Arbeit in einem heuristischen und sozusagen unkritischen Sinne
verwendet. Siehe Nicolai, Alexander/ Kieser, Alfred (2002): Trotz eklatanter Erfolgslosigkeit: Die Erfolgsfaktoren-
forschung weiter auf Erfolgskurs. In: Die Betriebswirtschaft DBW. 62. Jg., Heft 06, 579-596, sowie die Replik von
Bauer, Hans H./ Sauer, Nicola E. (2004): Die Erfolgsfaktorenforschung als schwarzes Loch? In: Die Betriebswirt-
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tionen von Strategien bei der Steuerung von Hochschulen? Und welche Formen von Strate-
gien entsprechen diesen Funktionen? Und schlief3lich: Kann man ,Empfehlungen’ fir die
Erstellung und Umsetzung von Strategien angesichts eines von den Rahmenbedingungen
der Einzelfalle her &uRerst heterogenen Handlungsfeldes tiberhaupt formulieren?

An dieser Stelle sind einige relativierende Bemerkungen zu der zunéachst bewusst provokant
gefassten These notig, dass Strategien von Hochschulen meist scheitern wirden. Denn die-
se findet ihre Korrektur in dem Hinweis auf die Funktionen, die eine ,Strategie’ im jeweiligen
Handlungskontext hat: Die Frage des Erfolges oder Misserfolges liel3e sich weitgehend nur
in Bezug auf schriftlich niedergelegte Strategien beantworten. Doch solche Dokumente ha-
ben sehr verschiedene Funktionen. Sie kénnen die Offentlichkeit oder die Politik beruhigen -
gerade gesetzlich vorgeschriebene Hochschulentwicklungsplane zum Beispiel erflillen oft
mehr die Funktion einer Art Hausaufgabenerledigung*, als dass sie einen ernsthaften Ver-
such darstellten, die Zukunft der Hochschule zu entwerfen. Das mag aber in einer gegebe-
nen Situation vdllig legitim und angemessen sein. Insofern liele sich das ,Scheitern‘ einer
Hochschulstrategie nur mit Ricksicht auf die funktionalen Ziele des fraglichen Dokuments

Uberprifen. Diese Ziele wiederum sind zumeist nicht 6ffentlich deklariert.

Vor dem Hintergrund dieser Vorliberlegungen lassen sich fir die vorliegende Arbeit drei
Ubergreifende Ziele fassen:

1. Die Theoretische Klarung der Konzeptualisierung von Strategie fir das Management
im Hochschulbereich - was ist eine Hochschulstrategie und was ist strategisches Ma-

nagement in Hochschulen?

schaft DBW. Heft 05, 64. Jg., 621-622. Diese Einwande gegen die ,Erfolgsfaktoren’ richten sich auch gegen die
Verallgemeinerung und Ubertragbarkeit des Einzelfalls. Solche Bedenken miissen auch einen groRen Teil der
(amerikanisch gepréagten) Hochschulforschung treffen. Burton Clark als einer ihrer Griindervater empfand eine
groRe Skepsis gegeniliber den soziologischen Versuchen, mit Hilfe von Theorieentwirfen tiber die Hochschulen
zu handlungsleitenden Erkenntnissen zu gelangen. Daher favorisierte er die case studies, von denen er die ers-
ten bereits in den 1950er Jahren vorlegte. Dieser Zugang pragt die Hochschulforschung bis heute weltweit stark.
In der Klemme zwischen den sehr begrenzten Erkenntnissen, die empirisch quantitativ gesicherte Untersuchun-
gen liefern kdnnen, und den Unschérfen grolRrahmiger Theorieentwirfe erfreut sich die case study grofRer Be-
liebtheit, die es jedoch weitgehend den Rezipienten iiberlassen muss, die Grenzen der Ubertragbarkeit abzu-
schétzen. Der Ansatz der qualitativen Interviews markiert hierzu geradezu einen Mittelweg, der der Komplexitét
der je gegebenen Situation des Einzelfalls in héherem Male Rechnung tragen kann, bei mehreren Interviews
aber zugleich auch die Muster und Gemeinsamkeiten identifizieren kann. Zur methodischen Frage von qualitati-
ven Interviews siehe Flick, Uwe (2005): Qualitative Sozialforschung. Eine Einfiihrung. Reinbek, sowie: Helfferich,
Cornelia (2005): Die Qualitat qualitativer Daten. Manual fiir die Durchflihrung qualitativer Interviews. Lehrbuch,
Wiesbaden. In Bezug auf die Hochschulforschung ist es der Begriinder der amerikanischen Hochschulforschung
Burton R. Clark gewesen, der Anstelle von soziologischen Organisationstheorien auf die case study setzte, von
der er sich in diesem komplexen Feld sehr viel mehr Aufschluss versprach und nicht nur eine ganze Forscherkar-
riere aufbaute, sondern die Hochschulforschung selbst dadurch maRgeblich pragte. Siehe Clark, Burton R.
(2008): On Higher Education. Selected Writings, 1956 — 2006, New York.

4 Oder wie es ein Gesprachspartner nannte: ,Damit das Ministerium Ruhe gibt.”
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2. Die Vorschlage konkreter ,Erfolgsfaktoren’ fur strategisches Hochschulmanagement
(in den Phasen der Entwicklung, der Umsetzung und des Controlling).

Die Erarbeitung von konkreten Empfehlungen zu den unterschiedlichen Handlungsberei-
chen.

Vorgehen

In dem Arbeitspapier soll zunéchst skizziert werden, warum Organisationen nach den heute
gangigen sozialwissenschaftlichen theoretischen Ansatzen ohnehin als schwer zu steuern
eingeschatzt werden. Eine Sichtung der einschlagigen Forschung zum Hochschulbereich
ermoglicht dann eine Ubertragung dieser Einschrankungen gegeniiber allméchtigen Steue-
rungsvorstellungen auf das Feld wissenschaftlicher Hochschulen. Da sich, wie schon ange-
deutet, eine empirische Forschung zum strategischen Management mit der methodisch be-
lastbaren Ermittlung von Erfolgsfaktoren auf3erst schwer tut, sollen im Folgenden theoretisch
fundierte Uberlegungen mit dem Erfahrungswissen von Hochschulmanager(inne)n kombi-
niert werden, das auf dem Weg von Experteninterviews erschlossen wurde.”> Gewonnen
wurden aus den Interviews in erster Linie Eindricke und Impulse, die handlungsfeldbezogen
in ihrer Bedeutung fir Konzept und Praxis strategischen Managements an Hochschulen the-
oretisch vertieft und diskutiert wurden. Fir die Interviews wurden aktive oder ehemalige Mit-
glieder von Hochschulleitungen ausgewahlt. Die Grundannahme dabei war, dass es insbe-
sondere die Hochschulleitungen sind, die fir die Entwicklung und die Umsetzung von Strate-
gien die grof3te Verantwortung tragen und dass sie daher am ehesten als Expertengruppe in
Betracht kommen. Gleichzeitig ist klar, dass fast alle Bemerkungen zu den Anforderungen im
Management an Hochschulen sich in der einen oder anderen Form auch auf Fakultaten®
beziehen lassen. Dies wird im Text meistens nicht eigens erwahnt, aber cum grano salis
gelten fir die Dekaninnen und Dekane vielfach ganz ahnliche Herausforderungen wie fiur die

Hochschulleitungen.

®> Zu den methodischen Aspekten siehe Ful3note 3.

®Im Folgenden werden die Begriffe ,Fakultat* und ,Fachbereich* weitgehend synonym benutzt, da sich spezifi-
sche Bedeutungsaufladungen weitgehend verschliffen haben. In den 1970er Jahren stand die Bezeichnung
,Fachbereich“ noch fir die zentrale Organisationseinheit einer Uber gewahlte und nach Gruppen zusammenge-
setzte Gremien gesteuerten Hochschule; dagegen war die ,Fakultat* quasi Synonym flr die alte Ordinarienuni-
versitat. Heute wahlen sowohl die Landesgesetze als auch die Hochschulen tendenziell eher wieder die traditi-
onsreichere Bezeichnung ,Fakultat’, ohne damit den vormaligen Impetus im Hinblick auf Hochschulgovernance
oder -organisation zu Ubernehmen. In deutschen Universitaten sind zumeist Fakultaten die grof3ere akademische
Einheit, in Fachhochschulen etwa héufiger die Fachbereiche. Manche Hochschulen weisen sowohl die Ublicher-
weise groRReren Fakultaten als auch die kleineren Fachbereiche auf. In diesem Fall bilden die Fachbereiche eine
Zwischenebene zwischen den Fakultdten und den Basiseinheiten.
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Dankenswerterweise haben sich insgesamt 16 Personlichkeiten bereit erklart, auf unsere
Fragen zu antworten und uns bereitwillig Auskunft gegeben.” Auf die Interviews wird in ano-
nymisierter Form Bezug genommen. Neben den Interviews mit den Expert(inn)en stutzt sich
das Papier auch auf eine Dokumentenanalyse von 20 Hochschulentwicklungspléanen, die
hier als zentrale Textsorte zur Hochschulstrategie herangezogen und anhand einer Reihe
von Kriterien verglichen werden. Diese Betrachtung ist als Exkurs gehalten, da hier eine an-
dere Methode und ein spezieller Zugriff gewahlt wurde. Viele der Themen und Fragestellun-
gen tauchen natirlich in den Interviews wieder auf. So sind Redundanzen und Uberschnei-
dungen zum Teil nicht vollig vermeidbar. Als ein besonderer Fall von Strategiedokumenten
werden hier auch die sogenannten Zukunftskonzepte der dritten Forderlinie der Exzellenz-
Initiative betrachtet. Dabei gelten verschiedene Besonderheiten: Zum einen sind diese Texte
Uberwiegend nicht éffentlich zuganglich und zum anderen sind die in den Zukunftskonzepten
beschriebenen Strategien zu grof3en Teilen noch nicht umgesetzt worden, weil es sich um
Plane von erheblicher Laufzeit handelt. Daher werden hier einstweilen vorliegende Bewer-
tungen zur Exzellenz-Initiative herangezogen, um daraus Ableitungen fir Erfolgsfaktoren in

Strategieprozessen zu gewinnen. Auch diese Betrachtung ist als ein Exkurs angelegt.

" Die Liste der Gesprachspartner(innen) findet sich im Anhang. Die Interviews fanden im Sommer 2010 statt.
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2 Zur (Nicht-)Steuerbarkeit von Organisationen

2.1 Was ist eine Organisation?

Die Organisationstheorie fasst Organisationen grundsétzlich als Einheiten mit mehreren Per-
sonen, die in einem gewissen AusmaR gemeinsame Ziele verfolgen.® In der Literatur finden
sich vor allem zwei Perspektiven auf die Organisation, die auf einem instrumentellen und auf
einem institutionellen Organisationsbegriff basieren. Wie die Bezeichnung schon andeutet,
legen instrumentelle Ansatze, die im Wesentlichen in der Betriebswirtschaftslehre im Kontext
der Untersuchung der Rationalisierung von Arbeitsablaufen und organisatorischen Regelun-
gen entstanden, den Akzent auf den verfolgten Zweck und die Zielsetzung von Organisatio-

nen.®

Dabei unterscheidet man in der instrumentellen Organisationstheorie oft zwischen einer
funktionalen Sicht und einem konfiguralen Organisationsbegriff. Das funktionale Verstandnis
von Organisationen geht in Deutschland auf Gutenberg zurlick, der die Organisation als
Funktion der effizienten Unternehmensfiihrung begreift. In der Organisation findet demnach
die Unternehmensfiihrung geradezu ihren Ausdruck, da diese der wichtigste Bestandteil der
Vollzugsaufgabe des sogenannten Dispositiven Faktors ist. Dabei besteht der betriebliche
Leistungsprozess in den Elementarfaktoren Arbeitsleitung, Betriebsmittel, Werkstoffe und
dem Dispositiven Faktor, also der Unternehmensfiihrung.’® In dieser Fassung ist also die
Organisation der direkte Ausdruck des Anspruchs auf Filhrung und Steuerung.

Der konfigurative oder auch strukturelle Organisationsbegriff geht auf Kosiol zurtick und be-
trachtet die Organisation als die dauerhafte Strukturierung von Arbeitsprozessen. Durch sol-
che Strukturierung entsteht eine Konfiguration, in die alle Prozesse und Aktivitaten integriert
sind. Anders als Gutenberg geht Kosiol davon aus, dass die Organisation die Rahmen-
bedingungen schafft, in denen dispositive Anordnungen erfolgen kénnen. Dabei soll die un-

ternehmerische Organisationsform dem Leistungsprozess Ordnung und Stabilitdt geben. So

8 Siehe hierzu und zum Folgenden: Laux, Helmut/ Liermann, Felix (1997): Grundlagen der Organisation. Die
Steuerung von Entscheidungen als Grundproblem der Betriebswirtschaftslehre. 4. Aufl., Berlin/ Heidelberg,1f.;
Frese, Erich (1992): Organisationstheorie. Historische Entwicklung — Ansétze — Perspektiven. 2. Aufl., Wiesba-
den, 2.

° Siehe hierzu und zum Folgenden: Schreydgg, Georg (2003): Organisation. Grundlagen moderner Organisati-
onsgestaltung. Mit Fallstudien. 4. Aufl., Wiesbaden, 5-11; Schulte-Zurhausen, Manfred (2005): Organisation. 4.
Aufl., Miinchen; Picot, Arnold/ Dietl, Helmut/ Franck, Egon (2005): Organisation. Eine 6konomische Perspektive.
4. Aufl., Stuttgart, 23ff.

1% Siehe Gutenberg, Erich (1976): Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre. Bd. 1: Die Produktion. 22. Aufl., Ber-
lin/ Heidelberg/ New York, 235ff.
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definiert Kosiol Organisation als ,endgultig gedachte Strukturierung, die in der Regel auf lan-
gere Sicht gelten soll“**. Ziel der Organisation ist nach dieser statischen Auffassung des Or-

ganisationsbegriffs, den Leistungserstellungsprozess zu ordnen und zu stabilisieren.

Im Gegensatz zum instrumentellen Organisationsbegriff hat der institutionelle Organisations-
begriff das Gesamtsystem im Blick. Von diesem Ansatz her wird neben der organisatori-
schen Strukturierung und der formalen Ordnung das gesamte soziale System mit seinen
Zielen, geplanten Ordnungsstrukturen, ungeplanten Prozessen etc. betrachtet. March und
Simon verstehen dementsprechend eine Organisation als zielgerichtetes, offenes soziales
System mit einer formalen Struktur.*? Organisationen weisen insofern eine spezifische
Zweckorientierung mit einer geregelten Arbeitsteilung der Mitglieder und bestandigen Gren-

zen zur Umwelt auf:

Spezifische Zweckorientierung meint dabei, dass jede Organisation auf einen be-
stimmten Zweck hin ausgerichtet ist. Dabei muss es nicht zwingend nur ein Ziel geben,
vielmehr verfolgen Organisationen oft mehrere, sich teils auch widersprechende Ziele
parallel zueinander. Diese Zweckorientierung ist prinzipiell auf Dauer angelegt, um die

verbindlich formulierten Organisationsziele zu erreichen.

Die geregelte Arbeitsteilung betont, dass eine Organisation auf koordinierte, rationale
Arbeitsteilung der Organisationsmitglieder untereinander angewiesen ist, wenn die Zie-
le nicht von einer Person allein erreicht werden kénnen. Zur Koordination der Arbeits-
teilung werden Regeln aufgestellt. Dieses Regelungsmuster wird als Organisations-

struktur bezeichnet.

Bestandige Grenzen bedeutet, dass grundsétzlich jedes System lber eine bestimmte
Anzahl von miteinander in Beziehung stehenden und gegeniber der Umwelt abge-
grenzten Elementen verfugt. Diese Grenze wird bewusst gezogen, wobei sie allerdings

zur Interaktion mit der Umwelt auch geoffnet werden kénnen.

Der institutionelle Organisationsbegriff, der sich in der Betriebswirtschaftslehre durchgesetzt
hat, wird auch in dieser Arbeit als Grundlage verwendet, da er einen umfassenderen Blick
auf die Organisation Hochschule ermoéglicht und besonders die Dimension des sozialen Sys-
tems zu erfassen erlaubt, die im Kontext des strategischen Managements eine wichtige Rolle
spielt. Dennoch kann der Blick nicht auf eine Theorieschule reduziert werden, denn ,ein in

sich geschlossenes Aussagensystem, mit dessen Hilfe Organisationen befriedigend be-

™ Kosiol, Erich (1976): Organisation der Unternehmung. 2. Aufl., Wiesbaden, 20 ff.
2 March, James G./ Simon, Herbert A. (1958): Organizations. New York.
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schrieben und erklart werden kénnten, ist derzeit nicht verfiigbar*®®. Folglich muss man auch

die Grenzen jedes Modells beachten.

2.2 Steuerungsprobleme in (privatwirtschaftlichen) Organisationen

Bei der Betrachtung von Organisationen wird die Frage, ob und in welchem Ausmalf sie in-
tendiert gesteuert werden kdnnen, immer komplizierter, je genauer man hinschaut. Wann ist
eine Organisation als Organisation handlungsfahig? Handeln nicht immer einzelne Men-
schen? Und wann stimmen ihre Interessen und Handlungsformen mit dem organisatorischen
Handeln tUberein? Schimank hat versucht, eine akteursbhezogene soziologische Perspektive
mit einer systemtheoretischen zu verséhnen - ein Versuch, der gemeinhin als aussichtslos
gilt.** Dabei geht es ihm zentral um die Frage der Herstellung kollektiver Handlungsfahigkeit
- und welche Einsichten dafir die Betrachtung der Organisation als autopoietisches Sozial-
system neben einer akteurzentrierten Sicht liefern kann, und damit letztlich um die Frage der
Steuerbarkeit von Organisationen. Schimank bringt insofern eine zentrale Problematik des
strategischen Managements, wenn auch noch im Blick auf Organisationen allgemein, auf
den Punkt:

,Nicht, dass dergleichen Gestaltungswille stets die intendierten Wirkungen und nur die-
se hervorbringen wirde! Diese fromme Hoffnung mancher klassischer Management-
theorien hat die akteurzentrierte Organisationsforschung langst grundlich widerlegt.
[...] Transintentionalitat von Gestaltungsaktivitaten ist allgegenwartig. Doch voéllig ent-
mutigend sind solche Erfahrungen ganz offensichtlich nicht, weil die individuellen Ak-
teure in ihren Gestaltungsbemihungen nicht nachlassen, sondern sich eher immer

mehr Miihe geben.“*®

Mit der ,frommen Hoffnung“ klassischer Managementtheorien auf die Steuerbarkeit von Or-

ganisationen ist es also nicht mehr weit her.

Einen guten Uberblick tiber die Erosion der Vorstellung mechanistischer Steuerungsphanta-

sien lasst sich auf dem engeren Feld der Theorien zum strategischen Management gewin-

18 Engels (2004), Eine Anndherung an die Universitat aus organisationstheoretischer Sicht, 12

!4 Siehe Schimank, Uwe (2002): Organisationen: Akteurkonstellationen — korporative Akteure — Sozialsysteme.
In: J. Allmendinger/ T. Hinz (Hg.): Organisationssoziologie. Sonderheft 42 der KéIner Zeitschrift fir Soziologie und
Sozialpsychologie. Wiesbaden, 29-54.

!5 Siehe auch Schimank, Uwe/ Greshoff, Rainer/ Kneer, Georg (2002): Das Wechselspiel von Intentionalitat und
Transintentionalitdt im Institutionalismus und in der Organisationsforschung. In: R. Greshoff/ G. Kneer/ U. Schi-
mank (Hg.): Die Transintentionalitit des Sozialen — Eine vergleichende Betrachtung klassischer und moderner
Sozialtheorien. Wiesbaden, 246-277.
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nen, wenn man die Studien von Mintzberg verfolgt. Er unterscheidet zehn verschiedene
Theorieschulen, von denen die sogenannte ,Designschule” systematisch gesehen den Aus-
gangspunkt der Entwicklung markiert und am ehesten einem naiven Glauben an die inten-
dierte Steuerbarkeit von Organisationen zu entsprechen scheint.'® Hier ist es das Manage-
ment eines Unternehmens, das im Vollbesitz des Uberblicks eine ,kluge® Strategie be-
schliel3t, diese dann umsetzt und das Unternehmen zum Erfolg fiihrt. Zu dieser Schule wer-
den von Mintzberg u.a. auch die Analyseinstrumente der SWOT-Analysis gerechnet."” Auch
wenn neue Instrumente und zum Teil komplexere Ansatze entworfen wurden, die Design-
schule reprasentiert am klarsten die Idee, man kénne eine Organisation mit Hilfe rationaler

Entscheidungen steuern.

Wie sehr bereits auf dem Feld der Managementtheorien die Gewissheit rational basierter
organisationaler Steuerung anderen, zumindest komplexeren Modellen gewichen ist - wenn
sie sich nicht sogar aufgelost hat -, lasst sich an Mintzbergs Uberblick gut nachvollziehen.
Bezeichnend ist, dass er die ersten funf Theorieschulen noch den sogenannten ,praskripti-
ven Ansatzen“ zurechnet, wahrend dann schon das Rubrum der ,deskriptiven® Theorieschu-
len einen deutlich anderen Akzent gegentiber dem Anspruch verdeutlicht, hier gabe es noch
eine Leitung, die alles nur richtig machen muisse, um die Dinge und das Unternehmen im

Griff zu behalten und die angestrebten Ziele erreichen zu kénnen.

6 Siehe etwa Mintzberg, Henry/ Ahlstrand, Bruce/ Lampel, Joseph (2002): Strategy Safari. Eine Reise durch die
Wildnis des strategischen Managements. Wien.

" Siehe hierzu etwa Barney, Jay B. (1995): Looking inside for competitive advantage. In: Acadamy of Manage-
ment Executive 9/4, 49-61.
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3 Zur (Nicht-)Steuerbarkeit von Hochschulen

3.1 Hochschule als Organisation - organisationstheoretische Modelle
3.1.1  Uberblick

Bevor allzu ausfuhrlich nachgezeichnet wird, was denn nun die ,fromme Hoffnung“ klassi-
scher Managementtheorien zerstort hat'®, wenden wir den Blick lieber direkt den Hochschu-
len zu. Ohne Zweifel handelt es sich dabei um Organisationen, doch unterscheiden diese
sich ebenso unzweifelhaft deutlich von Unternehmen des privatwirtschaftlichen Bereichs und
auch von etlichen anderen Formen von Organisationen. Wenn also die Frage weiter be-
leuchtet werden soll, ob und wie man Hochschulen steuern kann, lohnt zunachst ein Blick

auf die ,Organisation Hochschule®.

Hochschulen zeichnen sich durch organisationale Spezifika aus, die sie sowohl von o6ffentli-
chen Verwaltungen als auch von privatwirtschaftlichen Unternehmungen abgrenzen. Ein
universelles Organisationsmodell fir den Organisationstypus Hochschule existiert bisher
nicht. Vielmehr sind auf die Hochschule, immerhin eine seit Jahrhunderten erfolgreich kulti-
vierte Institution, viele organisationstheoretische Ansétze angewendet worden. lan McNay
hat vier Typen von Hochschulen identifiziert, die vielfach beachtet wurden: Collegium,
Bureaucracy, Corporation, Enterprise. Mit einer gewissen Anlehnung daran hat Muller-Boling
fur den deutschen Kontext und in der deutschen Tradition mit leichter Variation verschiedene
Dimensionen an den Hochschulen ausgemacht, die er die Gelehrtenrepublik, die nachge-

ordnete Behérde, die Gruppeninstitution sowie das Dienstleistungsunternehmen nennt.*

Zur Erfassung der organisatorischen Spezifik von (vor allem) staatlichen®® Hochschulen ge-
nerell wollen wir hier jedoch zunachst knapp auf die enorm fruchtbare Theorietradition des
Neo-Institutionalismus verweisen, bevor aus dem Bereich der sozialwissenschaftlich geprag-

ten Organisationsforschung drei organisationstheoretische Modelle skizziert werden, die je-

18 Selbstverstandlich finden sich auch fiir die Hochschulen ‘Rezeptbicher’ des strategischen Managements, in
denen Methoden und Instrumente wie unbezweifelbare Wahrheiten offeriert werden. Siehe etwa Taylor, John/
Miroiu, Adrian (2002): Policy Making, Strategic Planning and Management of Higher Education. Bucharest.

9 Siehe McNay, lan (1995): From the Collegial Academy to Corporate Enterprise: The Changing Cultures of
Universities. In: T. Schuller (Hg.): The Changing University? Buckingham, 105-115, sowie Miller-Bdling, Detlef
(1994): Hochschulen als Vorstellungsstereotypen. Von der Gelehrtenrepublik zum Dienstleistungsunternehmen?,
Arbeitspapier Nr. 1. Gitersloh. URL: http://www.che.de/downloads/AP1.pdf; letzter Zugriff: 20.05.2010.

20 Unabhéngig von ihrer Tragerschaft weisen deutsche Hochschulen einige strukturelle Gemeinsamkeiten auf.
Insofern treffen die meisten hier gemachten Angaben auch auf nicht-staatliche Hochschulen zu.
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weils bestimmten Aspekten der komplexen Realitat von Hochschulen gerecht werden:

,Professional Bureaucracy’, ,Loosely Coupled System’, und ,Organized Anarchy‘.?!

3.1.2 Hochschule aus der Sicht des (Neo-)Institutionalismus

Eine Theorieschule von grof3er Wirksamkeit in der Hochschulforschung hat sich aus dem
Institutionalismus bzw. Neo-Institutionalimus entwickelt. Von dort ausgehend sind ebenfalls
differenzierte Beschreibungen der Hochschule entworfen worden - die allerdings auch kaum
Hoffnungen auf eine rational und an Strategien orientierte Steuerung dieses Organisations-
typs wecken. Die Grundlegung der ,Institutionalistischen Theorie der Organisation® erfolgte
1957 mit der Arbeit ,Leadership in Administration“ von Philip Selznick?. Ausgehend von ei-
nem rationalen Verstandnis von Systemen sieht Selznick in Organisationen zunachst nur
technologische Instrumente zur Erreichung bestimmter Ziele. ‘Blofie Organisationen’ erfah-
ren jedoch seiner Ansicht nach im Laufe der Zeit eine ‘Wertaufladung’, sie entwickeln ein
Eigenleben. Aus der Organisation wird eine ‘Institution’, die Identitat stiften und Sicherheit

vermitteln kann.

Eine Weiterfihrung erfahrt der institutionalistische Ansatz 1977 durch den Beitrag
Jinstitutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and Ceremony“ von John W.
Meyer und Brian Rowan?. Sie haben sich mit der Frage auseinandergesetzt, inwieweit sich
die jeweilige Art und Weise, in der die Kernaufgaben der Organisation wahrgenommen wer-
den, und die formale Struktur einer Organisation gegenseitig bedingen. Ergebnis ist, dass die
These, nach der die formale Struktur im Sinne eines technologisch-rational gestalteten
Werkzeugs die Steuerung der Aktivititen in der Organisation leistet®*, nicht aufrecht zu erhal-
ten sei. Am Beispiel von Institutionen des Bildungswesens zeigen sie auf, dass deren forma-

le Struktur und ihre jeweilige Technologie der Leistungserstellung nur ‘lose gekoppelt’ sind.

*! Diese Auswahl stiitzt sich auf eine Zusammenstellung von Engels, die sich im Rahmen ihrer Dissertation zur
Steuerung von staatlichen Universitdten mit organisationstheoretischen Gestaltungsmdglichkeiten von Université-
ten beschaftigt hat. Vgl. Engels, Maria (2001): Die Steuerung von Universitaten in staatlicher Trégerschatft. Eine
organisationstheoretische Analyse. Wiesbaden. Vgl. auch Engels, Maria (2004): Eine Anndherung an die Univer-
sitat aus organisationstheoretischer Sicht. In: die hochschule 1, 12-29.

%2 Siehe Selznick, Philip (1957): Leadership in Administration. A Sociological Interpretation. New York/ Evanston/
London.

2 siehe zum Folgenden: Meyer, John W./ Rowan, Brian (1977): Institutional Organizations: Formal Structure as
Myth and Ceremony. In: American Journal of Sociology 83, 340-363.

24 Structure follows strategy” war die Parole, mit der Alfred Chandler 1962 den Zusammenhang zwischen der
Strategie der Unternehmen und ihrer organisatorischen Ausgestaltung beschrieb. Er gehorte mit dieser Studie
den von Mintzberg charakterisierten Vertretern der ,Designschule” der Managementtheorien an. Siehe Chandler,
Alfred D. (1962): Structure and Strategy. Chapters in the History of the American Industrial Enterprise, Washing-
ton DC. Zur Designschule siehe Mintzberg et al. (2002): Strategy Safari, 37-61
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Dies wirft fur die Autoren dann die Frage nach den Bestimmungs- und Erfolgsfaktoren der

Formalstruktur einer Organisation auf:

(a) Wenn die Organisationen des Bildungswesens ‘organized anarchies’ mit diffusen
Aufgaben und unklaren Technologien darstellen, warum weisen sie dennoch nahezu

identische formale Strukturen auf?

(b) Wenn die Organisationen des Bildungswesens nur diffuse oder gar keine formalen
Koordinations- und Kontrollmechanismen aufweisen und zudem kein Konsens dartiber
besteht, wie sie ihre zentralen Aufgaben erfillen sollen, warum erfahren dennoch
Schulen oder Universitaten kontinuierliche gesellschaftliche Unterstiitzung — vor allem
in Form finanzieller Mittel —, die ihnen ein hdheres MaR an Stabilitat und ‘Uberlebens-
fahigkeit’ als zum Beispiel Unternehmungen mit vergleichbarer GroRe und Ressour-

cenausstattung verleiht?

Die Antwort auf diese Fragen sehen die Vertreter einer institutionalistischen Theorie der Or-
ganisation darin, dass sich in jeder Gesellschaft Annahmen, Vorstellungen und Erwartungen
herausbilden, wie Unternehmungen, Krankenhduser oder eben auch Universitaten generell
gestaltet sein sollen. Zentral ist dabei die Annahme, dass nicht die tatséchlichen Anforderun-
gen der Aufgabenerfiillung, sondern die gesellschaftlich institutionalisierten Vorstellungen die
formale Struktur einer Organisation determinieren. Dieser Logik folgend gehen Meyer und
Rowan davon aus, dass nur diejenigen Organisationen erfolgversprechend agieren und ihren
Fortbestand sichern, denen es gelingt, in ihrem Aufbau und ihren Handlungen den Rationali-
tatsvorstellungen der Umwelt zu entsprechen. Hierbei spielt keine Rolle, was die jeweilige
Organisation selbst als rational erachtet oder was tatsachlich im engeren 6konomischen Sin-
ne effizient ist. Organisationen, die sich weigern, solche als gegeben, gerechtfertigt und effi-
zient angesehenen Verfahren und Strukturen einzufihren und anzuwenden, wirden dem-

entsprechend als unmodern, irrational oder ineffizient gelten.

Unter Ruckgriff auf das Beschreibungsmodell der ‘losen Kopplung’ entwerfen die
Institutionalisten die Hochschule in staatlicher Tragerschaft als eine prototypische Organisa-
tion, die im Hinblick auf ihre technologische Umwelt ‘lose gekoppelt’ und zugleich im Hinblick

t25

auf ihre institutionelle Umwelt sehr ‘eng gekoppelt’ ist™. So bestehen feste, fachlich spezifi-

zierte und rechtlich verankerte Vorstellungen dartiber, was eine Universitat auszeichnet. Die-

2 Meyer, John W./ Rowan, Brian (1978): The Structure of Educational Organizations. In: M. W. Meyer (Hg.):
Environments and Organizations. San Francisco/ Washington/ London, 79; Meyer, John W./ Scott, Richard W./
Cole, Sally/ Initili, Jo-Ann (1978): Instructional Dissensus and Institutional Consensus in Schools. In: M. W. Meyer
(Hg): Environments and Organizations. San Francisco/ Washington/ London, 259; Scott, W. Richard (1986):
Grundlagen der Organisationstheorie. Frankfurt/ New York, 340ff.
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sen Vorstellungen — zum Beispiel von Professor(inn)en, Studierenden, Lehrinhalten oder
Forschungsmethoden — wird in ritueller Weise entsprochen. Das heif3t beispielsweise, dass
ausschlieRlich derjenige den Status eines Universitatsprofessors erhalt, der seine professio-
nelle Qualifikation durch entsprechende formale Zeugnisse belegen kann, ganz gleich, wie
grol3 die tatsachlichen Fahigkeiten im Bereich von Forschung und Lehre auch sein mogen.
Diesen Professoren werden Studierende zugewiesen, die ihre Studierfahigkeit in der Regel
Uber das formalisierte Zeugnis nachweisen missen. Das Studium selbst gliedert sich in eine
Vielzahl stark standardisierter Kategorien: So unterscheidet sich der Facherkanon eines be-
stimmten Studiengangs nur graduell an den verschiedenen Universitaten. Selbst die Gebau-
de, in denen Forschung und Lehre betrieben werden, missen in ihrer Beschaffenheit be-
stimmten formalen, zum Beispiel baurechtlichen, Bestimmungen entsprechen. Eine Nichtbe-
achtung der institutionalisierten Regeln wiirde zu einem Entzug der — finanziellen wie morali-

schen und gesellschaftlichen — Unterstiitzung fuhren.

Nach Meyer und Rowan sind Organisationen wie die Universitat, deren Erfolg primar auf der
Adoption institutionalisierter Regeln beruht, einem permanenten Spannungsfeld ausgesetzt.
Dieses entsteht primar dadurch, dass die Umwelten neben den festen Vorstellungen dari-
ber, was eine Universitat sei, ambivalente und unklare Anforderungen stellen: Zum einen
konnen die institutionalisierten Imperative in der schon beschriebenen Weise in Widerspruch
zu den Anforderungen der effizienten Aufgabenbewaltigung stehen. Zum anderen besteht
die Moglichkeit, dass institutionalisierte Regeln untereinander konfligieren. Ubersetzt man
diese Annahmen in die Praxis, so sieht sich eine Universitat vielfachen Anforderungen aus-
gesetzt, die auf verfestigte kulturelle Vorstellungen, berufsstandische Normen und professio-
nelle Einstellungen oder auch auf gesetzliche Regelungen zuriickgehen. Auch erheben im
Hinblick auf die Frage, welche Lehrinhalte die Universitat vermitteln soll, die unterschied-
lichsten Interessengruppen Anspruch auf Mitsprache: So entwickeln neben den professiona-
lisierten akademischen Mitarbeiter(inne)n auch die Studierenden und mdoglicherweise deren
Eltern, die staatlichen Trager der Universitat sowie andere gesellschaftliche Gruppen wie
Arbeitgeber- oder Arbeitnehmerverbande ganz unterschiedliche Vorstellungen dartber, was
eine Hochschule zu leisten hat, was ihre Aufgaben sind und wie sie diese Aufgaben wahrzu-

nehmen hat.

Im Umgang mit diesen konfligierenden kontextuellen Anforderungen bleibt den institutionali-
sierten Organisationen nach Meyer und Rowan nur die Mdglichkeit, durch eine Strategie der
Entkopplung (‘decoupling’) und der Vertrauensbildung (‘logic of confidence’) das reale, auf-

gabenbezogene Geschehen innerhalb der technologischen Umwelt durch den Aufbau einer
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moglichst undurchdringlichen Legitimationsfassade von den institutionellen Umwelten abzu-

schirmen.

Entkopplung beinhaltet den Versuch, eine unmittelbare Einsichtnahme in das reale, materiel-
le Geschehen einer Organisation zu verhindern, so dass es nicht moglich ist, die formale
Organisationsstruktur hinsichtlich ihrer ‘technologischen Effizienz’' zu bewerten. Ein solcher
Umgang mit unterschiedlichen ‘Realitaten’ wird dadurch ermoglicht, dass die Strategie der
‘Entkopplung’ mit einer Strategie der ‘Vertrauensbildung’ verknupft wird. Meyer und Rowan
gehen von einer Logik des Vertrauens aus, wonach sich alle involvierten Parteien Uber das
Moment der Entkopplung bewusst sind, es zugleich aber als selbstverstandlich voraussetzen
und im guten Glauben davon ausgehen, dass die Bewaltigung der gestellten Aufgaben nach
besten Moglichkeiten erfolgt. Das Ziel vertrauensbildender Malinahmen muss es somit sein,
nach innen und nach auf3en zu dokumentieren, dass hinter der zeremoniell aufrecht gehalte-
nen Fassade tatsachlich alle Anstrengungen zur Zielerreichung unternommen werden. Wenn
es der Organisation gelingt, eine ‘Aura des Vertrauens’ zu schaffen, muss von keiner Seite
der Versuch unternommen werden, aufgabenbezogene Kontrollen auf der operativen Ebene

durchzuftihren.

Das pragnanteste Beispiel fur die ‘Logik des Vertrauens’ stellt fir Meyer und Rowan der im
Bildungswesen gepflegte Gedanke der Professionalisierung dar. lhrer Ansicht nach handelt
es sich dabei um eine Fiktion, die aufrecht gehalten wird, um Vertrauen in die akademischen
Mitarbeiter(innen) zu legitimieren. So lasst sich beispielsweise unter Verweis auf die im We-
ge der Professionalisierung verinnerlichten Werte rechtfertigen, dass die Aktivitaten eines
Professors oder einer Professorin keinen engen Kontrollen und Bewertungen unterzogen
werden. Zugleich soll der demonstrative Verzicht auf eine enge Kontrolle der professionali-
sierten Mitarbeiter(innen) deren Bewusstsein fir ihre hohe gesellschaftliche Verantwortung
und Verpflichtung schéarfen und sie auf diese Weise noch enger an die institutionalisierten

Normen binden.

Diese Forschungsrichtung ist fur die Hochschulforschung in den letzten Jahrzehnten unge-
mein fruchtbar geworden.?® Nicht zuletzt sind auf dieser Grundlage auch Reformvorschlage
entwickelt oder Steuerungsinstrumente entworfen worden. Gleichwohl illustriert auch diese
kurze Ubersicht, wie berechtigt Skepsis gegeniiber der Vorstellung sein mag, Hochschulen

kénnten so ohne weiteres strategisch gesteuert werden.

% Siehe Hasse, Raimund/ Kriicken, Georg (2005): Neo-Institutionalismus, 2. Aufl., Bielefeld.
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3.1.3 Hochschule als ,,Expertenorganisation

«27

Die Bezeichnung der Hochschule als ,Expertenorganisation“?” geht auf Henry Mintzberg®
zuriick, der mit seiner Organisationstypologie als einer der ersten einen Ansatz zur Kategori-
sierung von Organisationen bereitgestellt hat. Mintzberg unterscheidet funf idealtypische
Struktur- bzw. Konfigurationstypen, innerhalb derer sich samtliche bestehende Organisatio-
nen lokalisieren lieRen:*® ,Simple Structure®, ,Machine Bureaucracy”, ,Professional
Bureaucracy®, ,Divisionalized Form“ und ,Adhocracy®. Die einzelnen Strukturtypen konzent-
rieren sich jeweils auf eines von funf identifizierten organisatorischen Basiselementen (ope-
rativer Kern/ operationale Ebene, mittlere Ebene, strategische Spitze, Technostruktur, unter-
stitzende Stabe), welche durch entsprechende Koordinationsmechanismen (gegenseitige
Abstimmung, personliche Weisung/ Uberwachung, Standardisierung der Arbeitsprozesse,
Standardisierung des Arbeitsergebnisses, Standardisierung der Qualifikation/ beruflichen

Fertigkeiten) zusammengehalten werden.*

2 Vgl. dazu: Pellert, Ada (1999): Die Universitat als Organisation. Die Kunst, Experten zu managen. Wien/ KéIn/
Graz, 13. In neueren Diskussionen um die Steuerbarkeit und das Management von Hochschulen hat Pellert den
Ansatz von Mintzberg weitergefiihrt.

%8 vgl. Mintzberg, Henry (1979): The Structuring of Organizations. A Synthesis of the Research. Englewood Cliffs/
New Jersey und Mintzberg, Henry (1983): Structure in Fives. Designhing Effective Organizations. Englewood
Cliffs/ New Jersey.

29 Mintzberg (1983): Structure in Fives, 9ff.
%0 Vgl. Mintzberg (1979): The Structuring of Organizations, 2ff.; Mintzberg (1983): Structure in Fives, 3ff.
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Abbildung 1: Mintzbergs Funktionen der fiinf Komponenten von Organisationen
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Innerhalb der Klassifizierung von Mintzberg verkérpern Hochschulen — neben Schulen,
Krankenhdusern oder Wirtschaftsprifungsgesellschaften — den Idealtypus einer ,Professio-
nal Bureaucracy“. Das dominierende Koordinationselement einer solchen Expertenorganisa-
tion ist die Standardisierung von beruflichen Fertigkeiten. Der zentrale Organisationsbereich
ist die operative Ebene.®" Bei Hochschulen umfasst dieser die akademischen Kerneinheiten
(Lehrstihle, Institute, Seminare) und Fakultéten, und somit die Experten: die Wissenschaft-
ler(innen)*. Die Expertenorganisation Hochschule ist auf das Fachwissen ihrer hochspeziali-
sierten Wissenschaftler(innen) angewiesen; deren Wissen ist das Kapital der Hochschule
und bestimmt sowohl die Leistungsfahigkeit als auch das Prestige der Organisation. Die ein-
zelne Wissenschaftlerin oder der einzelne Wissenschaftler verfligt Gber ein hohes Mal3 an
Autonomie und Uber weite Entscheidungskompetenzen, da nur sie/er selbst die Kontrolle
Uber ihre/seine Arbeit hat. Die Loyalitdt und das Engagement der Experten gelten dem jewei-

ligen Fach und nur begrenzt der Gesamtorganisation und deren Ziele. Da die Macht in einer

s Vgl. Mintzberg (1979): The Structuring of Organizations, 348ff.; Mintzberg (1983): Structure in Fives,189ff.

%2 Darunter wird die gesamte Dozentenschaft subsummiert.
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Universitat sich Gberwiegend im operativen Kern vereint, sind die mittlere Ebene (Dekane)
und die strategische Spitze (Hochschulleitung) nicht so stark ausgepragt.®®

Trotz der vorherrschenden Stellung der Dozentenschaft darf die Macht der Verwaltung in
einer Expertenorganisation nicht unterschétzt werden. Die Verwaltungsangehdrigen haben
haufig die bessere Ubersicht tiber den Hochschulbetrieb und stehen in Interaktion mit exter-
nen Beteiligten und Partnern.** Charakteristisch fiir die Expertenorganisation sind auRerdem
die stark ausgebauten unterstitzenden Stabe bzw. Infrastruktureinheiten, welche die Spezia-
listen im operativen Kern durch Routinetatigkeiten unterstiitzen; dazu zahlen Bibliotheken,
Rechenzentren oder etwa die Kantine.*® Die Technostruktur in einer Expertenorganisation —
in der alle Funktionen angesiedelt sind, die der Standardisierung von Arbeitsprozessen die-

nen — ist dagegen kaum ausgebildet.*®

Die Experten verfligen jeweils lUber eine Fachkompetenz, Uber die Leitungspersonen syste-
matisch hoch eingeschrankt verfiigen. Daher wird die Expertise der Fachleute bei wichtigen
strategischen Entscheidungen bendétigt. Gerade der hohe und weiter zunehmende Komplexi-
tatsgrad von Entscheidungen im Wissenschaftszeitalter macht die Einbeziehung von fachli-
cher Sachkompetenz im Interesse der Verringerung von Entscheidungsrisiken immer unent-
behrlicher. Gleichzeitig werden die Fachleute, also die Wissenschaftler(innen), auf diese
Weise weiter aufgewertet und ihre Macht innerhalb der Organisation nimmt zu. Sie kdnnen
mit Verweigerung, mit innerer Emigration oder gar mit Exit drohen. Sie sind eben nicht leicht
austauschbar - und ein solcher Austausch wirde in jedem Falle hohe Transaktionskosten

verursachen.®’

Die Expertenorganisation erzeugt ihre Bewertungsstandards nicht selbst, wie es die ,Machi-
ne Bureaucracy“ tut. Es gibt vielmehr eine ,Professional Community“, im Falle der Hochschu-
len die ,scientific community’, die die Wertmalistabe setzt und am Ende auch Bewertungen

uber die erbrachten Leistungen vornimmit.

3 Vgl. Mintzberg (1979): The Structuring of Organizations, 349.

8 Vgl. Mintzberg, Henry (1991): Mintzberg tber Management: Fihrung und Organisation, Mythos und Realitat.
Wiesbaden, 189. Es wird leicht deutlich, dass Mintzbergs Beschreibungen aus einer Zeit stammen, in der die
Hochschulen noch wenig dem Ideal der ,entrepreneurial university* verpflichtet waren und der korporative Selbst-
steuerungsansatz noch ungebrochen vorherrschte.

% vgl. Mintzberg (1979): The Structuring of Organizations, 31ff.
% vgl. ebd., 29ff.

37 Mit dem Transaktionskosten-Ansatz hatte Ronald Coase zuerst erklart, warum das Marktgeschehen mitunter
zu versagen scheint und herausgestellt, dass Markttransaktionen eben auch Kosten jenseits des eigentlichen
Preises verursachen, die von den Marktteilnehmern mit ins Kalkil gezogen werden mussen. Siehe Coase, Ro-
nald H. (1937): The Nature of the Firm. In: Economica 4, 386-405.
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Hinzu kommt bei Hochschulen noch eine weitere Bedingung: Es handelt sich hier nicht allein
um eine Organisation, in der die Kompetenz tiberwiegend bei den dezentralen Einheiten und
ihren Experten angesiedelt ist. Vielmehr kommt bei Wissenschaftler(inne)n eine hohe intrin-
sische Motivation hinzu, die natirlich ein besonders wertvolles Potenzial darstellt, aber un-
glucklicherweise vor allem der Identifikation mit dem eigenen Fach und viel weniger mit der
eigenen Hochschule dient. Das Fach aber ist nicht eine Teilmenge der Hochschule, sondern
eine weltweit mehr oder weniger virtuelle Angelegenheit, die sich in Kongressen und Fach-
zeitschriften materialisiert, mit ihren Reputationsritualen aber faktisch Karrieren beeinflussen.
An deutschen Hochschulen kommt verstarkend hinzu, dass in Folge des Hausberufungsver-
bots dem Nachwuchs die Identifikation mit der eigenen Hochschule zusatzlich erschwert

wird, lassen sich doch die Karriereziele nur an anderen Hochschulen realisieren.

In der Summe verdeutlicht die weitgehend akzeptierte Beschreibung der Hochschule als
Organisation durch Mintzberg u.a. die Probleme, die bei dem Versuch auftreten muissen,
diese Einrichtungen steuern zu wollen. Wenn man es mit so vielen, so méachtigen Mitgliedern
zu tun hat und wenn die ErfolgsmafRstébe nicht (ausschlief3lich) von der eigenen Organisati-
on bestimmt werden, kann man so eine Organisation dann durch ein strategisches Manage-
ment ,steuern’, das unweigerlich eine wie auch immer geartete, Ubergreifend auf die Ge-

samtorganisationsziele hin handelnde Zentrale impliziert?

3.1.4 Hochschule als ,,Lose Gekoppeltes System*

Ein zweites diskursméachtiges, auf Hochschulen anwendbares Organisationskonzept ist das
von Karl E. Weick® entwickelte Modell von Bildungsinstitutionen als ,Loosely Coupled Sys-
tems**°. Das Modell beruht auf der Vorstellung, dass komplexe Organisationen intern lose
gekoppelte Subsysteme aufweisen. Ein ,lose gekoppeltes System® ist gemal Weick dadurch
gekennzeichnet, dass seine verschiedenen interagierenden Bestandteile unterschiedlich
stark miteinander verknipft sind und sich gegenseitig beeinflussen. Die Elemente des Sys-

tems erhalten dabei aber stets ihre Unabhangigkeit sowie die Fahigkeit zu eigenstéandigem

%8 Vgl. Weick, Karl E. (1976): Educational Organizations as Loosely Coupled Systems. In: Administrative Science
Quarterly 21, 1-19. Im Ubrigen wird Weick ebenfalls dem Neo-Institutionalismus zugeordnet.

¥ Weick (1976): Educational Organizations, 1. Weick verweist u.a. auf Robert B. Glassman (Vgl. Glassman,
Robert B. (1973): Persistence and Loose Coupling in Living Systems. In: Behavioral Science 18, 83-98.) sowie
Cohen, March und Olsen (Vgl. Cohen, Michael D./ March James G./ Olsen, Johan P. (1972): A Garbage Can
Model of Organizational Choice. In: Administrative Science Quarterly 17, 1-25.), die bereits in vorangegangenen
Schriften den Ausdruck der ,losen Kopplung® aufgreifen. Einer der ersten Vordenker Uiberhaupt ist zudem Burton
R. Clark, der schon 1963 ein Bild der Universitat gezeichnet hat, wonach diese mit zunehmender GréRe und
Komplexitét als ein locker verbundener Zusammenschluss von Untereinheiten gedeutet werden kann. Vgl. hierzu
vertiefend Clark, Burton R. (1977): Faculty Organization and Authority. In: G.L. Riley/ J.V. Baldridge (Hg.): Go-
verning Academic Organizations. New Problems, New Perspectives. Berkley, 64-78, hier: 66f.
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Handeln.*® Nach Weicks Terminologie liegt bei einer Organisation dann eine lose Kopplung
vor, wenn die gegenseitige Beeinflussung der Systemelemente (1) eher pl6tzlich als kontinu-
ierlich, (2) eher vereinzelt als fortwahrend, (3) eher vernachlassigbar als bedeutsam, (4) eher
indirekt als direkt, (5) eher allméhlich als sofort erfolgt.**

Charakteristisch flr Hochschulen als lose gekoppelte Systeme ist vor allem die lose Bezie-
hung zwischen den Hierarchieebenen und den Aktivitdten zur Aufgabenerfullung: Aktivitaten
und Entscheidungen in einem Bereich der Organisation fiihren nicht zwangslaufig zur Um-
setzung an anderer Stelle. Die Hochschule ist durch Ungewissheit und unklare Technologien
gepragt. Die von einem Professor erbrachten Leistungen entziehen sich weitgehend der

Kontrolle und Beurteilung durch Kollegen und Vorgesetzte.*?

Diese Merkmale charakterisieren die Beziehung zwischen den akademischen Organisations-
einheiten der Expertenorganisation Hochschule dann als nur lose gekoppelt**: Die im Ver-
gleich recht selbstandigen Fakultaten und insbesondere die Basiseinheiten darunter — die
Institute und Seminare — besitzen relativ weit reichende Rechte und die Macht, sich Versu-
chen externer Einflussnahme auf ihre Téatigkeit zu widersetzen.** Auch die Hochschulleitung
und die Dekaninnen und Dekane in den Fakultdten haben nur eingeschrankte Moglichkeiten,
die dezentralen Einheiten zu beeinflussen bzw. zu steuern (auch wenn sich dies in den letz-
ten Jahren in Deutschland im Zuge der Hochschulreformen im Governance-Bereich zumin-

dest auf der rechtlich-formalen Ebene geéndert hat).

Andererseits gibt es gerade auf Grund der losen Kopplungen eine Reihe von Vorteilen fir
Hochschulen:*® Die lose Kopplung und dezentrale Struktur befahigen Hochschulen, schneller
auf verdnderte Umweltbedingungen reagieren zu kdnnen als zentralistisch gesteuerte Sys-
teme. Einzelne Bereiche der Organisation kénnen wachsen oder schrumpfen, wobei die Ge-
samtorganisation von eventuellen Misserfolgen oder Fehlentwicklungen weitestgehend un-

berlhrt bleibt, da diese sich auf die jeweilige Einheit beschréanken. Weiterhin begunstigt die-

4 Vgl. Weick (1976): Educational Organizations, 3ff.

“a Vgl. Weick, Karl E. (1982b): Management of Organizational Change Among Loosely Coupled Elements. In:
P.S. Goodman and Associates (Hg.): Change in Organizations. New Perspectives on Theory, Research and
Practice. San Francisco/ London, 375-408, hier: 380.

42 Vgl. Weick (1976): Educational Organizations, 4f. Vgl. auch Weick, Karl E. (1982a): Administering Education in
Loosely Coupled Schools. In: Phi Delta Kappan 6, 673-676, hier: 673.

43 Vgl. hierzu auch die Ausfuhrungen zur Hochschule als ,Expertenorganisation‘ in Kapitel 3.1.3

“ Vgl. Balderston, Frederick E. (1995): Managing Today’s Universities: Strategies for Viability, Change, and Ex-
cellence. 2. Aufl., San Francisco, 79.

+ Vgl. zum Folgenden Weick (1976): Educational Organizations, 6ff.
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se Organisationsform Innovationen, da die Arbeit der akademischen Hochschulmitglieder
nicht durch Anweisungen von oben behindert wird. Vielmehr folgen sie ihren eigenen Karrie-
repfaden respektive eigenen Werthaltungen, die sich vor allem an der Reputation in der For-
schung orientieren; auf diesem Wege wéachst die Chance, dass sie die ,Innovationsrate' der
Organisation erhgdhen - ein Geschehen, das so zentral nicht geplant werden kann.

Die erwéhnten Vorteile treffen jedoch nur auf Organisationen zu, in denen die Organisations-
einheiten sich erstens selbst steuern kénnen und zweitens keiner engen Abstimmung und
Kontrolle untereinander bedirfen. Sobald die Selbststeuerung fehlschlagt und Eingriffe er-
forderlich werden, kann die Starke der hohen lokalen Anpassungsfahigkeit in Schwache um-

schlagen und die Organisation unbeweglich und trage fiir Neuorientierungen machen.*®

Aus der Beobachtung, dass weder aufgabeninduzierte (,logic of the task®) noch formale Au-
toritaten (,authority of office®) eine Hochschule als Organisation zusammenhalten kénnen,
leitet Weick die Schlussfolgerung ab, dass es neben der losen Koppelung Elemente einer
starken Koppelung geben miusse, die die Organisation am Ende noch jenseits von rechtli-
chen und formalen Aspekten stabilisiert. Hier denkt er vor allem an die Auswahl der Mitglie-
der. Daher legen Hochschulen einen so groRen Wert auf die Berufungsverfahren, mit denen
die korporative Integration prozedural gesichert werden soll, wodurch dann eine Art von
mentaler Zugehdrigkeit entsteht.

Auch die Beschreibung der Hochschulen durch Weick liefert nicht das Bild einer rational- und
sachorientiert-steuerbaren Organisation. Im Gegenteil kann man auch hier den Eindruck
einer nach einer Fille von Eigenlogiken vor sich hinarbeitenden Einrichtung gewinnen, zu
der der Begriff der Strategie oder des strategischen Managements nicht recht passen will.
Besonders eindricklich lasst sich das in Weicks berihmter Metapher vom unkonventionellen

FuRballspiel fassen:

Stellen Sie sich vor, entweder Schiedsrichter, Trainer, Spieler oder Zuschauer eines
unkonventionellen FuRBballspiels zu sein: Das Feld ist rund; es gibt mehrere Tore, die
wahllos um das kreisformige Spielfeld herum verteilt sind; Menschen kénnen in das
Spiel ein- oder aus dem Spiel aussteigen, wann immer sie wollen; sie kénnen Balle
hineinwerfen, wann immer sie wollen; sie kbnnen sagen: ,Dies ist mein Tor", wann im-
mer sie wollen; das gesamte Spiel findet auf einem abschissigen Gelande statt; und

das Spiel wird gespielt, als ob es einen Sinn machen wirde.*’

5 vgl. Weick (1982a): Administering Education, 674f.
4T Weick (1976): Educational Organizations, 1.
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In Anknlpfung daran lieRe sich sagen, dass der Versuch, Hochschulen strategisch zu steu-

ern, bedeuten wirde, sie aus dem ,als-ob‘-Modus herauszufiihren.

3.1.5 Hochschule als ,,Organisierte Anarchie®

“48 yon James G. March, Michael D. Cohen und Johan

Das Konzept der ,,Organized Anarchy
P. Olsen ist als Erklarungsmodell fiir das Entscheidungsverhalten und fir die Entscheidungs-
prozesse innerhalb von Hochschulen ebenfalls beliebt. Analog zu den beiden vorangegan-
genen Modellen wird die Hochschule hier als eine Organisation mit lose gekoppelten Einhei-
ten betrachtet. In den 1970er Jahren stellte die Forschergruppe ihren Ansatz mit der Betite-
«49

lung ,Garbage Can Model“* vor — Ubersetzt etwa ,Papierkorb-Modell“. Die Bezeichnung des
Modells rihrt daher, dass Entscheidungen in diesen Organisationen eher zufallig zusam-
mentreffen, dabei jedoch nicht starr sind — wie Papier, das in einen Abfalleimer geworfen
wird. Entgegen der klassischen Entscheidungstheorie, wird in diesem Ansatz von der
bounded rationality der Organisationsmitglieder ausgegangen: objektive rationale Entschei-
dungen nach dem Modell des homo oeconomicus kénnen demnach aufgrund der mangeln-
den Fahigkeit des Menschen zur Informationsverarbeitung nicht gefallt werden. Es kommt zu
Entscheidungssituationen, die durch Ambiguitat gepragt und vor allem in organisierten Anar-
chien anzutreffen sind. Organisierte Anarchien zeichnen sich demgemaf durch folgende
Attribute aus: nicht-operationale, inkonsistente Ziele, beschranktes Wissen und unvollkom-
mene Technologien® sowie wechselnde Teilnehmer an Entscheidungen, die diesen unter-

schiedlich viel Aufmerksamkeit beimessen.®*

Die inkonsistenten Ziele einer organisierten Anarchie ergeben sich durch die Praferenzen
der Entscheider der Organisation. Diese sind durch ihr jeweiliges Wissen beeinflusst, so
dass sich andere Préferenzen bei neuem Kenntnisstand der Entscheider herausbilden kon-
nen. Ein weiterer Aspekt ist, dass die Ziele nicht von Anfang an festgelegt werden, sondern
erst nach einer Entscheidung formuliert werden. Die Mitglieder wiederum verstehen h&ufig
die Prozesse ihrer eigenen Organisation nicht und wissen dementsprechend auch nicht, wel-
che ihrer MaBnhahmen zielfiihrend sind. Hinzu kommt als weiteres Merkmal einer organisier-

ten Anarchie, dass die Mitglieder unterschiedlichen Entscheidungsprozessen in wechseln-

“8 Cohen, Michael D./ March James G./ Olsen, Johan P. (1972): A Garbage Can Model of Organizational Choice.
In: Administrative Science Quarterly 17, 1-25, hier: 1f.

49 Cohen/ March/ Olsen (1972): A Garbage Can Model.

% Wer beobachten konnte, vor welche Herausforderung die Einfihrung der sogenannten Campus-Management-
Systeme Universitaten stellt, ahnt die hier gemeinte Diskrepanz zu anderen Organisationen.

L vgl. ebd., 1f.
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dem Mal3 ihr Augenmerk und ihre Zeit schenken. Nach Ansicht von Cohen, March und Olsen
verschwimmen daher jedes Mal die Grenzen der Organisation, wenn die Entscheidungstra-

ger in unvorhersehbarer Weise wechseln.>?

Insgesamt fuhrt dies dazu, dass Entscheidungen in einem beliebigen Aufeinandertreffen von
Problemen, Lésungen, Teilnehmern und WahIméglichkeiten zustande kommen.*>® Entschei-
dungen in Hochschulen sind demnach nicht das Ergebnis rationaler Problemanalyse; viel-
mehr ist der Prozess durch Partikularinteressen, gegenseitige Ricksichtsnahmen und Kom-

promissbildungen gekennzeichnet.

Auch diese weithin akzeptierte Beschreibung von Hochschulen erweckt nicht den Eindruck,
dass Hochschulen leicht eigenen Zielen nachstreben und anhand von zuvor festgelegten
Strategien arbeiten wirden oder kénnten. Mdgen nun in den letzten Jahrzehnten ohnehin
Zweifel aufgekommen sein gegeniber allzu schlichten Vorstellungen tber die Steuerung von
Unternehmen. In Bezug auf Hochschulen ist die Lage ungemein komplizierter - und keines
der gelaufigen wissenschaftlichen Beschreibungsmodelle fir Hochschulen liefert Stoff fur

jene fromme Hoffnung“ Uber die Steuerungsfahigkeit dieses besonderen Organisations-

typs.>*

3.2 Rahmenbedingungen: Hochschulreformen und strategisches Ma-

nagement

Bekanntlich konnte man die Lage der deutschen Hochschulen noch bis vor Kurzem als stark
reguliert beschreiben. Das Bild von der ,nachgeordneten Behorde“>® kam sicher nicht von
ungefahr. Dabei mischten sich Impulse der féderalen Zustandigkeit mit einer insgesamt aus-
gepragten Ordnungsliebe. Fir die Lander stellt die Bildungspolitik eines der, wenn nicht so-
gar das zentrale Feld politischer Gestaltungsmdglichkeiten dar. Der Versuch, allzu weit aus-
einanderdriftende Landespolitiken im Hochschulrahmengesetz zu biindeln, fuhrte zu einer
gewissen Harmonisierung und erleichterte die Mobilitat, brachte aber zugleich auch zusatzli-
che Regulierungen mit sich, durch die die Handlungsféhigkeit der Hochschulen weiter einge-

schrankt wurde.

%2 ygl. ebd., 1f. und 16.
3 vgl. ebd., 2ff.

** Hubsch auf den Punkt gebracht bei: Laske, Stephan/ Meister-Scheytt, Claudia (2003): Wer glaubt, dass Uni-
versitdtsmanager Universitdten managen, glaubt auch, dass Zitronenfalter Zitronen falten. In: J. Luthje/ S. Nickel
(Hg.): Universitatsentwicklung — Strategien, Erfahrungen, Reflexionen. Frankfurt/ Bern, 155-176.

% Muller-Boling, Detlef (2000): Die entfesselte Hochschule. Giitersloh, 20 - 22.
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Die historischen Erfahrungen des Dritten Reichs hatten bereits zu einer sehr weit reichenden
verfassungsrechtlichen Gewéahrung von Freiheits-, Unabhangigkeits- wie Mitwirkungsrechten
gefuhrt, ein Impuls, den die Rechtsprechung kontinuierlich verfeinert und ausdifferenziert hat.
In der Folge der politischen Bewegungen der 1960er Jahre entstand dann die Gremienhoch-
schule mit ihren im internationalen Vergleich weit reichenden Demokratisierungstendenzen.
Dabei warf das Ziel, die klassische Ordinarienuniversitat abzulésen, auch Spannungen mit
dem Impuls der Selbststeuerung durch die Hochschulmitglieder auf. Denn, auch wenn nun
die Professor(inn)en nicht mehr allein entschieden, so fihrte die Selbststeuerung der Hoch-
schulen nicht zwingend zu garantierten Standards der Qualitatssicherung, der Fairness, der
Gleichbehandlung etc. In der Folge wurden dann immer mehr rechtliche Normen geschaffen,
die zugleich die Handlungsspielraume der Hochschulen so stark einschrankten, dass es am
Ende der 1980er Jahre als eine kilhne Idee gelten musste, wenn eine Hochschule eine Stra-

tegie hatte aufstellen wollen.

Vor diesem Hintergrund bildete sich im Laufe der 1990er Jahre ein immer deutlicheres Be-
wusstsein davon heraus, dass das deutsche Hochschulsystem reformbedurftig sei. Dabei
flgte sich diese Entwicklung in einen gewissen internationalen Trend unter den Industriena-
tionen ein, wo Uberall der konsequente quantitative Ausbau der Hochschulsysteme seit den

1960er Jahren (die sogenannte ,massification“>®

) Fragen danach aufgeworfen hatte, ob man
die Steuerungslogik dieses Systems nicht verandern miisse.”” Burton Clark hatte den Begriff
der ,Entrepreneurial University fUr einen neuen Typus von Hochschule gefunden, der sich
aus dem Zugriff staatlicher Steuerung befreien wolle.*® In Deutschland hatte Miiller-Béling es
auf den Begriff der ,Entfesselten Hochschule* gebracht. Den theoretischen Hintergrund fir
die Reform lieferten Impulse aus dem New Public Management oder seiner deutschen Vari-

ante, dem sogenannten Neuen Steuerungsmodell, bei denen die Erweiterung dezentraler

% Den heute gelaufigen Begriff benutzte zuerst Trow, Martin (1979): Elite and Mass Higher Education: American
Models and European Realities. In: Research into Higher Education: Processes and Structures. Stockholm: Na-
tional Board of Universities and Colleges. Siehe auch Scott, Peter (1995): The Meanings of Mass Higher Educa-
tion. Buckingham.

* Siehe etwa Jongbloed, Ben (2006): University Governance from an International Perspective. Power-Point
Prasentation bei der HIS-Tagung ,Hochschulinterne Steuerung durch Finanzierungsformeln und Zielvereinbarun-
gen®, Twente. URL: http://www.his.de/publikation/seminar/Steuerung/Governance.pdf; letzter Zugriff: 17.01.2011,
sowie Mayer, Peter/ Ziegele, Frank (2009): Competition, Autonomy and New Thinking: Transformation of Higher
Education in Federal Germany. In: OECD (Hg.): Higher Education Management and Policy. Volume 21/2, 1-20.

%8 Clark, Burton R. (1998): Creating Entrepreneurial Universities. Organizational Pathways of Transformation.
Oxford


http://www.his.de/publikation/seminar/Steuerung/Governance.pdf
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Handlungsspielraume bei gleichzeitig starkerer Steuerung anhand von Ergebnissen eine
zentrale Rolle spielen.*

Erstaunlicherweise haben sich diesen Grundgedanken in den Folgejahren alle 16 Bundes-
lander angeschlossen und - mit unterschiedlichen Akzenten sowie verschiedenem Tempo -
entsprechende Reformen eingeleitet. Die Schlagworte hierzu lauten Haushaltsflexibilisierung
und Globalbudget, Kennzahlensteuerung, Gewahrung von Freiheitsrechten bei den Satzun-
gen und Ordnungen, bei den Berufungen bis hin zur Ubertragung der Dienstherreneigen-
schaft, Erprobung neuer Rechtsformen, teilweise bereits die Ubertragung der Liegenschaf-
ten.®® Mit dem weiteren Schlagwort der Governance-Strukturen wird oft eine Verlagerung der
Entscheidungskompetenzen weg von den Gremien und hin zu den Funktionstrager(inne)n in
den Dekanaten und Hochschulleitungen sowie die Verlagerung der Fachaufsicht vom Minis-

terium in die neu eingefiihrten Hochschulréte bezeichnet.®

Parallel zu dieser Entwicklung haben sich einige bis dahin festgefligte Vorstellungen tber die
Hochschule verandert. Die bedeutendste dieser Vorstellungen war wohl die von der tenden-
ziellen Gleichheit aller Hochschulen. Mit der Exzellenz-Initiative wurde ein letzter durchgén-
giger Beleg dafir geliefert, dass man in Deutschland an die Leistungsunterschiede zwischen
den Universitaten glaubt. Dadurch wird der Spielraum fir die Profilbildung der Hochschulen
und einer institutionellen Varianz erdéffnet, die durch individuelle Strategien zu einer neuen

Vielfalt fihren kann.

Im Rahmen der Reform hat sich zudem die Rolle des Staates gravierend verandert. Er ist
nun nicht mehr derjenige, der seine Hochschulen steuert, indem er ihnen im Detail vor-
schreibt, was sie zu tun und zu lassen haben. Vielmehr definiert der Staat nun eher allge-

meine Ubergreifende Zielvorstellungen und vermittelt diese dann mit Hilfe seiner Steue-

% Siehe etwa Berthold, Christian/ Leichsenring, Hannah (2006): Politische Implikationen des Neuen-Steuerungs-
Modells. In: C. Berthold/ G. Scholz/ H. N. Seidler/ B. Tag (Hg.): Handbuch Praxis Wissenschaftsfinanzierung.
Berlin, A1.1, sowie Lange, Stefan/ Schimank, Uwe (2007): Zwischen Konvergenz und Pfadabh&ngigkeit: New
Public Management in den Hochschulsystemen fiinf ausgewéahlter OECD-Lé&nder. In: K. Holziger/ H. Jirgens/ C.
Knill (Hg.): Transfer, Diffusion und Konvergenz von Politiken. Sonderheft der Politischen Vierteljahrsschrift, Wies-
baden, 522-548.

% per Stifterverband hat entsprechend dem Hauptduktus der Debatte seine Publikation mit Empfehlungen zu
einem zeitgemaRen Hochschulmanagement ,Leitlinien fir die deregulierte Hochschule genannt®. Siehe Erhardt,
Manfred/ Meyer-Guckel, Volker/ Winde, Mathias (Hg.) (2008): Leitlinien fur die deregulierte Hochschule. Kodex
guter Fihrung. Essen; siehe auch Kipper, Hans-Ulrich (2010): Steuerungsinstrumente fiir Hochschulen. In: R.
von Lude (Hg.): Neue Wege der Hochschulgovernance. Hamburg, 61-90.

®1 Siehe hierzu etwa Sporn, Barbara (2010): Steuerung autonomer Universitaten: Erfahrungen mit der dsterreichi-
schen Universitatsreform, In: R. von Lude (Hg.): Neue Wege der Hochschulgovernance. Hamburg, 37-60; Kehm,
Barbara M./ Babyesiza, Akiiki (2009): Governance-Forschung - eine anwendungsorientierte Wissenschaft. In: A.
Keller/ S. Staak (Hg.): Innovation durch Partizipation. Steuerung von Hochschulen und Forschungseinrichtungen
im 21. Jahrhundert. Bielefeld, 119-127, sowie Nickel, Sigrun (2009): Partizipatives Management von Université-
ten. Zielvereinbarungen — Leitungsstrukturen — Staatliche Steuerung. 2. aktualisierte Aufl.. Miinchen/ Mering.
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rungsansétze einer kennzahlenbasierten Mittelverteilung, der Zielvereinbarungen, Rahmen-
kontrakte sowie Innovations- und Programmfonds etc. an die Hochschulen. Das provoziert
zwei grundsatzliche Konsequenzen. Zum einen muss der Staat nun zum Teil sehr viel deutli-
cher als friher selbst Ziele benennen, was ihn mitunter Gberfordert und was teilweise den
Hochschulen als eine neue Beschrankung der Handlungsspielrdume erscheinen kann. Zum
anderen muss er lang geiibte Routinen der Feinsteuerung aufgeben, was dann auch organi-
satorische Konsequenzen im Ministerialapparat haben miisste - auch diese Konsequenz

vollzieht sich keineswegs reibungslos.®?

Gegenwartig lasst sich beobachten, dass es noch weithin an Forschung zu den Erfolgen der
Hochschulreform der letzten Jahre in Deutschland mangelt. Zwar finden sich einige markan-
te Hinweise, aber wirklich systematisch aufbereitete empirische Belege fehlen noch vielfach.
Das liegt neben einer allgemein noch ausbaubedirftigen Hochschulforschung in Deutsch-
land auch an methodischen Schwierigkeiten. Bei Reformbewegungen dieser Dimension ist
immer auch damit zu rechnen, dass es sich um neue Diskurse handelt, die zwar jederzeit mit
guten Argumenten ausgestattet fur die Reform und ihre Ansatze werben, die aber eigentlich
keinen Beweis fiir die Wirksamkeit der Reform liefern (kénnen).®® Gleichzeitig jedoch ist die
Evidenz von inzwischen greifenden Verbesserungen recht ausgepragt, zudem war der Re-
formbedarf so offensichtlich, dass heute nur noch eine Minderheit von Hochschulmitgliedern
und eine sehr kleine Gruppe von Studierenden in der hochschulpolitischen Debatte die Re-
form grundsatzlich in Frage stellen, auch wenn viele Hochschulen inzwischen unter einer
gewissen Reformbelastung leiden und die Vielfalt der Veranderungen eine evaluierende Be-

wertung der Effekte einzelner Reformen weiter erschwert.

Fur die Hochschulen wiederum haben sich durch die Entwicklung gravierende Herausforde-
rungen aufgespannt. Sie missen nun auch ihre interne Handlungs- und Steuerungsfahigkeit
beweisen - um die Autonomiegewahrung zu rechtfertigen und die Freiheitsrechte zu sichern.
Das wirft genau die Frage nach der Strategie auf, die sich solange nicht stellte, wie alle Auf-

gaben in Gesetzen, Verordnungen und Erlassen gegeben zu sein schienen. Damit sind nun

%2 Siehe etwa Muller, Ulrich/ Michalke, Jens Philipp/ Behm, Britta/ Ziegele, Frank (2010): ,Was macht eigentlich ...
das Ministerium?“ - Uberlegungen zu Wissenschaftsministerien von morgen. CHE Arbeitspapier Nr. 132. Giters-
loh.

%3 Robert Birnbaum hat in diesem Sinne das Aufkommen und Verschwinden von Management-Methoden und -
Anséatzen fiir die Hochschulen der USA beschrieben. Dabei skizziert er Hausse und Baisse dieser Moden genau
und datiert sie sogar recht prazis. Die Liste der skizzierten Methoden umfasst ,Planning Programming Budgeting
System*, ,Management by Objectives®, ,Zero-Base-Budgeting®, “Strategic Planning”, “Benchmarking”, “TQM” und
“Business Process Reengineering”, wovon einige auch zum Kanon deutscher Hochschulreform-Anséatze gehoren.
Siehe Birnbaum, Robert (2000): Fads in Higher Education. Where They Come From, What They Do, Why They
Fail. San Francisco.
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auch zum Teil schmerzhafte Entscheidungen innerhalb der Hochschulen zu treffen und zu
verantworten, und die bisherige Solidaritat in der Abgrenzung gegen die unzureichenden
Rahmenbedingungen und die Fehler der Politik und der Verwaltung trédgt nun nicht mehr
durchgéngig - wenn eine Hochschule zum Beispiel bei der materiellen Ausstattung schlech-
ter abschneidet als eine Vergleichshochschule. Hochschulen sind also heute aufgerufen, ihr
internes Management zu verbessern, um ihre eigene Zukunft zu sichern. Ohne die Hoch-
schulreformen der vergangenen 15 Jahre wéare mit anderen Worten eine Studie zum strate-

gischen Management von Hochschulen recht sinnlos.

Die deutschen Hochschulen sind in diesem Feld in Bewegung geraten. Entsprechend klan-
gen in den Interviews auch verschieden ausgepragte Anspriiche an den Gestaltungswillen
und Interpretationen von vorhandenen Spielrdumen an, was hier kurz mit den Positionen

zweier Gesprachspartner(innen) illustriert werden soll:

Gesprachspartner(in) 1: Die Entscheidungskompetenz liegt ja zunéchst in den Fachbe-
reichen. An den Fachbereichen vorbei kann man letztlich wenig machen ... Auf der an-
deren Seite hat man den Hochschulrat ... Dann ist da noch der Senat ... Dazwischen

bewegt man sich.

Gesprachspartner(in) 2 hat sich am Beginn der Amtszeit mit der Hochschulleitung zu-
riickgezogen und ein Strategiepapier ausgearbeitet. ,Die Universitat sollte wissen, wo-
hin das Prasidium will.“ Dieses Papier ist dann im Senat vorgestellt worden - mit dem
Hinweis, dies sei nun die Finalfassung. Die Reaktionen innerhalb der Hochschule seien

Uberwiegend positiv gewesen.

Die beiden Beispiele illustrieren ein wenig die Bandbreite des Selbstverstéandnisses von
Hochschulleitungen an deutschen Hochschulen zurzeit und machen gleichzeitig deutlich,
dass es nicht zuletzt um das Selbstverstandnis der Fihrungskrafte und ihre Anspriche da-
ran geht, wie man diese Spannung des ,Mitnehmens und Durchsetzens® gestaltet, wie es

Gesprachspartner(in) 2 nannte.
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4  Begriff Strategisches Management

Wie erwahnt hat Henry Mintzberg, einer der mal3geblichen Theoretiker strategischen Mana-
gements, zehn Schulen unterschieden, die sich im Laufe der Jahrzehnte mit der Frage be-
fasst haben, wie Organisationen - vornehmlich privatwirtschaftliche Unternehmen - strate-
gisch gesteuert werden kénnen. Die Tatsache, dass sich so viele und so verschiedene -
nicht nur Modelle, sondern ganze Theorieschulen herausgebildet haben, ist ein starkes Indiz
sowohl fur die Komplexitat der Praxis strategischen Managements, als auch fir die Aktuali-

tat, die diesem Ansatz zeithistorisch betrachtet immer wieder zugemessen wird.**

Den systematischen Ausgangspunkt bildet bei Mintzberg die sogenannte ,Designschule®, bei
der die Unternehmensleitung die Strategie entwirft und diese dann umsetzen lasst. Dies ist
das vom top-down-Prinzip gepragte klassische Managementmodell, das hinter allen Grund-
modellen steht.”® Mintzberg hat die Entwicklung von verschiedenen Theorieansatzen zum
strategischen Management Uber Jahrzehnte hinweg verfolgt und analysiert. Dabei wird deut-
lich, wie sehr die Entwicklung von Modellen und Schulen im Wechselspiel mit konkreten

praktischen Erfahrungen in Unternehmen steht.

Neue Ansétze werden nach Mintzberg zwar oft von Wissenschaftler(inne)n entworfen, friher
oder spater, meist vermittelt und popularisiert Uber Unternehmensberatungen, dann in ein-
zelnen Firmen eingefihrt und erprobt. Uber diese Erfahrungen wiederum wird in Magazinen
und Journalen berichtet - so verbreiten sich neue Ansatze schnell, geraten aber auch leicht
wieder in die Kritik. Deshalb ist die Wechselbewegung der verschiedenen Trends auch kaum
auf empirische Evaluationen der verschiedenen Ansatze zurtickzufiihren. Die Wirkung neuer
Anséatze ist ohnehin methodisch nicht leicht zu erforschen, u.a. weil experimentelle Ver-
gleichslagen nicht herzustellen sind, unter denen man einen Steuerungsansatz als den diffe-

renten Faktor in der Entwicklung von Unternehmen isolieren kénnte.®®

% Einen Uberblick tiber die Forschung in den deutschsprachigen und internationalen Zeitschriften liefern: von
Gagern, Anike M./ Fallgatter, Michael J. (2007): Strategieentwicklung an Universitaten. Stand der Diskussion.
Bergische Universitat Wuppertal, Arbeitspapiere des Fachbereichs Wirtschaftswissenschaften 208.

% Heute wird das Management-Handeln oft als ein Zyklus aufgefasst, wobei sich in Ankniipfung an Deming die
Idee des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses durchgesetzt hat. Diese Zyklen gehen meist von Formen und
Abwandlungen der Abfolge von Zieldefinition, Zielverfolgung, Kontrolle, Riickkopplung, etc. aus. Eine vielzitierte
Variante dieses Zyklus-Modells ist das Plan-Do-Check-Act-Modell von Walter A. Shewhart. Siehe Deming, Wil-
liam Eduard (1982): Out of the Crisis. Cambridge, und Shewart, Walter A. (1986): Statistical Method from the
Viewpoint of Quality Control. New York.

% Ganz ahnlich hat Birnbaum das Auf und Ab von Management-Moden auch fiir die Hochschulen beschrieben.
Einige der berihmtesten neuen Steuerungsansétze, die in den USA auf Hochschulen angewandt worden sind,
wurden sogar direkt durch einen neuen Préasidenten favorisiert und in Mode gebracht. Dabei zeigt sich ebenfalls
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Diese Wechsel der Strategieschulen im Einfluss zwischen 6ffentlichem Diskurs und Unter-
nehmen lasst sich augenscheinlich am Beispiel der ,Planungsschule” verfolgen. Sie stellte
einen gewisse logische®” Weiterentwicklung der Designschule dar, wobei im Unterschied
dazu vor allem einem datenbasierten Zugriff in der Analyse grof3eres Gewicht eingeraumt
wurde. Der Aufstieg und Fall dieser Richtung ist stark mit General Electric verbunden. Das
Unternehmen hatte zunachst die Planungsabteilungen aufgebaut, Planungsroutinen ausdif-
ferenziert und prazisiert, bevor der legendare Jack Welch 1984 schliel3lich erklaren musste,
die Planung habe den Kontakt zum eigentlichen Leben des Unternehmens verloren und die
Planungsabteilungen radikal zusammenstrich. Mintzberg geht soweit, diese Entscheidung in
einem einzigen Unternehmen zum zentralen Signal fur den Abstieg der Planungsschule zu

erheben.

Jede der von Mintzberg typologisierten Schulen kann auf die Ubertragung auf den Hoch-
schulbereich hin geprift und auf relevante Impulse hin gesichtet werden. Mit der ,Unterneh-
merischen Schule*® kénnte man zum Beispiel fragen, ob sich Hochschulen grundsatzlich
besser quasi ,selbstlaufig® weiterentwickeln oder ob sie nicht doch in bestimmten Phasen

einen kihnen Entwurf ihrer Zukunft und ,Visionare* an der Spitze bendtigen.

Zentral ist, dass Mintzberg von den ,praskriptiven“ Schulen, nach denen die Strategien ent-
worfen werden, die ,deskriptiven“ Schulen abgrenzt, in denen sich die Strategien tberwie-
gend als emergenter Prozess darstellen und der Anspruch erheblich relativiert wird, dass
irgendeine verantwortliche zentrale Ebene die Entwicklung noch richtig im Griff behalten
konnte. Mintzberg weist zudem mit etlichen Beispielen darauf hin, dass oftmals die tatséch-

lich realisierten Strategien sich deutlich unterscheiden von den geplanten Strategien.

Den deskriptiven Schulen ist zunachst die ,Lernschule® zuzuordnen, zu der etwa die Ansatze
der Jlernenden Organisation' gehdren. Hier entfaltet die Organisation in allen ihren Gliede-
rungen so viel Dynamik, dass die Leitung nur noch versuchen kann, den Lernprozess selbst
Zu organisieren oder besser: zu orchestrieren. Auf eine Antizipation dessen, was dann tat-
sachlich gelernt wird, muss eine Leitung dieser Sichtweise nach prinzipiell verzichten. Die
»,Machtschule“ betont dagegen die Einbettung allen unternehmerischen Handelns in interne

wie externe Aushandlungsprozesse und die Abhangigkeit von denselben; ein Ansatz, der

das Problem, dass die einzelnen Ansétze kaum empirisch auf ihre Wirksamkeit hin Uberpriift werden kdnnen -
und folglich einiger diese Moden einfach wieder erlahmen und durch andere Methoden ersetzt werden.

*7 Die zeitlichen Abfolgen der von Mintzberg bestimmten Schulen waren zum Teil nicht so deutlich voneinander
getrennt wie die logischen. Siehe hierzu und zum Folgenden Mintzberg et al. (2002): Strategy Safari.

%8 Dieses Konzept kniipft an Schumpeter und seinen Begriff der schopferischen Zerstérungskraft des Unterneh-
mers an.
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deutschen Hochschulvertreter(inne)n besonders einleuchten dirfte. Denn was nitzt die
schonste Strategie, wenn sie niemand intern oder auch gegentuber der Politik durchsetzen

kann.

Von der ,Kulturschule* werden die kulturellen Veranderungsprozesse hervorgehoben, die
notig sind, wenn sich Organisationen wandeln sollen. Hier geht es um die Organisationskul-
turen, wie man sie auch in Hochschulen beispielsweise im Vergleich zwischen Musikern und
Ingenieuren, Geisteswissenschaftlern und Mathematikern erkennt. Die Vertreter der ,Um-
weltschule* wiederum gehen davon aus, dass die Rahmenbedingungen der Organisation fur
deren Entwicklung letztlich bestimmend sind und dass man nachzeichnen kann, wie sich
Organisationen in einem reaktiven Prozess des normativen Isomorphismus allmahlich dem
auBeren Druck folgend angleichen. Die Instrumente auf diesem Weg sind etwa

Benchmarking-Verfahren und die Orientierung an best-practice-Beschreibungen.

Insgesamt ergibt sich eine verwirrend anmutende Vielfalt unterschiedlicher Theorieschulen.
Mit Blick auf die Ubertragbarkeit des Konzepts vom strategischen Management auf Hoch-
schulen hat Zechlin diese und weitere in einem hier nur oberflachlich zu streifenden Ansatz
miteinander kombiniert, um fir die strategische Entwicklung von Hochschulen Typologien zu
bilden. So setzt er die Distinktion zwischen geplanten und emergenten strategischen Ent-
wicklungsprozessen mit einer Unterscheidung zwischen unterschiedlichen Moglichkeiten,
strategische Ziele zu bilden (Extrema: von der Leitung und / oder von Expert(inn)en vorge-
geben vs. aus dem System selbst entwickelt) zueinander in Beziehung. Dadurch gewinnt er
eine Vier-Felder-Matrix, der er jeweils unterschiedliche Typen strategischer Hochschul-

entwicklung zuordnet.



Begriff Strategisches Management | Seite 37

Abbildung 2: Typologie strategischer Hochschulentwicklung®

»Externe“, eindimensionale Zielvorgabe fiir den
Managementprozess
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»Klassische Ansétze” »,New Public Management*
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,<Zahlenorientiertes Management*

Geplante . Emergente
Prozesse ” Prozesse
»Oystemische Ansatze“ »Evolutiondre Ansidtze”

Kontextsteuerung Tradierte Expertenorganisation
Selbstbeobachtung Berufungspolitik, Personalentwicklung
Evaluation + QM Vertrauen
LGartnermodell*
v
Plurale Zielbildung durch System
selbst

Zechlins Schlussfolgerung geht darauf hinaus, dass je nach gegebener Situation einer
Hochschule, auch ihrer historischen Bedingungen, jeder Ansatz seine Berechtigung haben
kénne und dass es auf die Kundigkeit oder das Fingerspitzengefiihl der Hochschulleitung
ankomme, den je angemessenen Ansatz zu wahlen. Keinesfalls reprasentiere einer der vier
Quadranten einen richtigen oder falschen Ansatz, andernfalls wirde man der Komplexitat
von Hochschulen als Expertenorganisationen nicht gerecht und simplifiziere vielmehr auf
gefahrliche Weise. Daher sei auch der New Public Management-Ansatz der 1990er Jahre
(betrachtet als ausschliel3liche Handlungsoption) in die Irre gegangen, den Zechlin auf eine
reine Output-Logik reduziert.”® Letztlich betont Zechlin folgerichtig und im Einklang mit inter-

nationalen Diskussionen zum Hochschulmanagement die Bedeutung von Fuhrung und Fih-

% Zechlin (2007b): Strategische Hochschulentwicklung. Uberlegungen zu einer Typologie. In: die hochschule 1,
127.

° Die Felder “New Public Mangement” und ,Systemische Anséatze® wirden gréRere Gemeinsamkeiten aufweisen,
wenn der NPM-Ansatz nicht mit einer Eindimensionalitat der Ziele gleichgesetzt wiirde. Die meisten Autoren
verstehen allerdings auch den Versuch, mit stéarker wettbewerblichen Elementen Marktgeschehen zwischen den
Hochschulen zu simulieren und zu stimulieren, als einen Teil des neuen Steuerungsmodells. Siehe etwa Greve,
Carsten (Hg. / 2007): The Regulated Competition Model and Public Leadership Strategies. Leading the Future of
the Public Sector. The Third Transatlantic Dialogue University of Delaware, May 31 - June 2 2007, Workshop 5:
Leadership and New Public Management; sowie Lange, Stefan (2008): New Public Management und die Gover-
nancen der Universitaten, in: der modern staat 1, 235-248.
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rungskompetenzen’’. Die Leitungsebene misse der Komplexitit des Handlungsfeldes
Hochschule im Sinne eines ,postheroischen Managements® nach Dirk Baecker gerecht wer-

den kdnnen.

Zechlins Typologie und Ansatz, an die sich die vorliegende Arbeit in Teilen anlehnt, verdeut-
licht, dass es kein Patentrezept fir das Hochschulmanagement geben kann und dass der
Management-Ansatz, der an einer Hochschule erfolgreich gewesen sein mag, an der nachs-
ten nicht verfangen muss - nicht einmal dann, wenn es dieselben Fuhrungskréfte versuchen
sollten. Allerdings sollte auch deutlich geworden sein, dass Zechlin sich vor allem auf die
Phase der Strategieentwicklung bezieht. In diesem Arbeitspapier wird die Perspektive zudem
auf die Frage hin erweitert, was Strategien insgesamt erfolgreich macht oder sie scheitern

lasst, daher wird auch der Blick auf die Umsetzung und Strategieverfolgung gerichtet.

Unter dieser Perspektive wird dann auch deutlich, dass sich zwischen den vier Feldern der
Zechlin-Matrix noch etliche Zwischenformen denken lassen. Auch ein Zielkatalog etwa, der
im bottum-up-Gestus nach dem ,Gartnermodell“ entwickelt und dann sanktioniert wurde,
kann sehr wohl mit Hilfe eines strikten und rigiden Management-Ansatzes in der Umsetzung
verfolgt werden. Dabei wirde zwar vielleicht die Hochschulleitung ihre Anspriiche auf strate-
gischen Einfluss zuriicknehmen, kdnnte dabei aber mdglicherweise reichlich Akzeptanz auf-
bauen und letztlich die Performanz der Hochschule in Bezug auf die einmal entworfenen
Ziele wirkungsvoll steigern. Dieses Beispiel zeigt, dass mit den groben Unterscheidungen
der Matrix hilfreiche begriffliche Distinktionen gewonnen werden konnen, dass aber zugleich
eine Fille neuer Fragen der konkreten Gestaltung von strategischen Prozessen aufgeworfen

wird. Diesen Fragen soll hier nachgegangen werden.

Was ist dann nun aber eine Strategie? Im Rahmen der Interviews mit den Expert(inn)en ist
schnell deutlich geworden, dass einige mit dem Strategiebegriff wenig anfangen kdnnen und
andere zum Teil ganz unterschiedliche Aspekte betonen. Vereinfacht in eine Art Arbeitsdefi-
nition gebracht: Die Strategie einer Hochschule reprasentiert einen tbergeordneten Plan, in
dem die Ziele benannt werden, die die Hochschule in ihrer mittel- bis langfristigen Entwick-
lung verfolgt, und in dem die wesentlichen Schritte erwéhnt sind, mit denen diese Ziele er-

reicht werden sollen.”® Eine Strategie zu haben, bedeutet also letztlich, einen Plan zu haben.

™ Siehe etwa McCaffrey, Peter (2010): The Higher Education Manager’s Handbook. Effective leadership and
management in universities and colleges. 2. Aufl., Oxon, sowie Baecker, Dirk (1994): Postheroisches Manage-
ment. Ein Vademecum. Berlin.

"2 sSiehe auch Berthold, Christian (2001): Strategische Orientierung. In: A. Hanft (Hg.): Grundbegriffe des Hoch-
schulmanagements. Neuwied, 430-436; sowie Scheidegger, Urs M. (2001): Management des Strategieprozesses
an Universitaten. Bern/ Stuttgart/ Wien.
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Dabei ist offen, ob dieser Plan ausformuliert und wie ausdifferenziert er sein sollte. Als Text-
sorte kommt hier vor allem der Hochschulentwicklungsplan (oder Strukturentwicklungsplan
oder ahnlich) in Betracht, weil zum einen die meisten Hochschulen ber ein solches Doku-
ment verfigen und weil zum anderen der Anspruch dieser Texte am ehesten einer Strategie
entspricht. Da diese Papiere oftmals gerade nicht aus eigenem Bedurfnis, sondern durch
aulReren Anlass entstehen, kann man zumeist nicht leicht beurteilen, ob es sich bei einem

derartigen Text tatsachlich im erwahnten Sinn um eine Strategie der Hochschule handelt.

Strategisches Management bendtigt Texte, die je nach Situation und Zweck die Strategie
explizieren kénnen. Dabei ergibt sich eine gewisse Hierarchie, bei der auf der abstraktesten,
der normativen Ebene die Vision, das Leitbild, unter Umstanden auch knapp gehaltene Do-
kumente die Ubergreifenden Ziele darstellen. Auf einer mittleren Ebene lassen sich dann
Entwicklungsplane der Hochschulen insgesamt und zu einzelnen Einheiten, aber auch Teil-
strategien finden (zur Internationalisierung oder Medien etc.). Auf der praktischen Umset-
zungsebene wiederum sind Dokumente anzusiedeln, die einzelne Projekte oder Reforman-
satze, MalRBnhahmenplane enthalten und nur noch einen Bezug zur Ubergreifenden Strategie

herstellen.

Abbildung 3: Hierarchie der strategierelevanten Dokumente

Vision / Mission
Leitbild

Strategiekonzepte

Hochschulvertrage

Hochschulentwicklungsplédne (HEPs)
Teilstrategien (Intern. / Medien / Gender...)

Fakultats-Entwicklungspliane (FEPs)

Instituts-Entwicklungsplane

Zentral ist fir den Anspruch auf strategisches Management, dass bei allem Zugesténdnis fir
emergente Ph&nomene und bei aller Anerkennung der komplexen systemischen Rahmen-
bedingungen, unter denen das Hochschulmanagement agieren muss, eine Hochschule ihre
kunftige Entwicklung in markanter Weise selbst beeinflussen will. Wer eine Strategie hat, halt

zumindest den Anspruch aufrecht, nicht zum Spielball &uRerer oder innerer Bedingungen
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werden zu wollen und in einem, wie sehr auch immer bedingtem Mal3e, die eigene Zukunft
(mit) zu gestalten. Damit ist natdrlich zugleich die Frage aufgeworfen, wer es eigentlich ist,
wenn ,die Hochschule® handelt. In einem Sinne lieRe sich sagen, dass die vorliegende Un-
tersuchung Hinweise zu genau dieser Frage liefert. Strategisches Hochschulmanagement
arrangiert das Handeln eines hochkomplexen Gebildes auf gemeinsame Ziele hin. Die
Hochschulleitungen wiederum - wie zum Teil die Fakultatsleitungen - sind diejenigen Perso-

nen, die dieses Arrangement steuern und verantworten.

Exkurs: Zur Rationalitat von Management-Entscheidungen

,...Sie wollen in der Universitét ja Leute haben, die selbst denken*

An dieser Stelle bedarf es noch einer Zwischenbetrachtung zum grundsatzlichen Charakter
von Entscheidungen. Alle Entscheidungen betreffen die Zukunft. Die Zukunft aber unterliegt
notwendig vielen Einflissen und Entwicklungen, die nur zu einem geringen Teil abgeschatzt
werden kdnnen, zumal wenn in einem Umfeld die Handlungsdynamik so sehr steigt, wie das
bei den deutschen Hochschulen gegenwartig der Fall ist. Mit anderen Worten haftet Ent-
scheidungen immer ein hohes Mal an Unsicherheit an - andernfalls ware es auch keine Ent-
scheidung bzw. gabe es keinen Entscheidungsbedarf, sondern lediglich Berechnungsnot-
wendigkeiten. Die Entscheidungstheorien haben sich vor allem mit der Frage befasst, wie
Menschen diese Unsicherheit operationalisieren kénnen.” Eine Entscheidung ist in den
meisten Fallen daher nicht allein ein Votum unter Abwagung rationaler Kriterien. Vielmehr
spielen neben den Ungewissheiten Uber die kinftige Entwicklung von Bedingungsfaktoren
zumindest auch noch Prioritaten und Werthaltungen bei der Auswahl und Einschatzung der
Daten und Fakten eine Rolle. Dabei werden die meisten Entscheidungssituationen schon bei
der Beriicksichtigung weniger Faktoren, wenn man zukinftige Entwicklungen auch noch zu

beachten versucht, sehr schnell extrem komplex.

Fur diesen Kontext hier ist bedeutsam, dass Entscheidungen plausibilisiert werden kénnen
und dann im besten Falle ,einleuchten’, als naheliegend, vielleicht sogar zwangslaufig er-
scheinen. Gute Begrundungen erwecken solche Eindriicke - und vermeiden gerade bei stra-

tegischen Entscheidungen, die mdgliche Plausibilitéat der Alternativen auszuleuchten. Dabei

"% Siehe hierzu Kriicken, Georg/ Meier, Frank (2006): Turning the University into an Organizational Actor. In: D.
Gill/ J. Meyer/ H. Hokyu (Hg.): Globalization and Organization. Oxford, 214-257; sowie Meier, Frank (2009): Die
Universitat als Akteur. Zum institutionellen Wandel der Hochschulorganisation. Wiesbaden.

™ Dieses und die folgenden Motti entstammen den Interviews.

> Siehe grundséatzlich Jungermann, Helmut/ Pfister, Hans-Rudiger/ Fischer, Katrin (2005): Die Psychologie der
Entscheidung. Eine Einfihrung. 2. Aufl., Berlin/ Heidelberg.
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mussen Entscheidungen immer im Zusammenhang nicht nur gegebener Situationen und
erwarteter Entwicklungen betrachtet werden, sondern auch im Lichte der Wertmaf3stabe und
Prioritaten, die jeweils die Valenzen beisteuern. Letztlich fungieren solche Werte und Priori-
taten selbst als ein Mittel der Komplexitatsreduktion, mit deren Hilfe es uns gelingt, die Zahl
der Alternativen in gegebenen Entscheidungslagen zu reduzieren. Aber diese Haltungen und
Orientierungen haben das Problem, dass sie diese Funktion gerade dadurch erfullen, dass
sie nicht mehr hinterfragt werden, also quasi als selbstverstandlich gelten kdnnen. Féangt
man erst an, sie zu schildern und zu erlautern, dann ist man auch fast dabei, sie in Frage zu
stellen oder doch Nachfragen zu provozieren. Erlautert und berichtet man sie nicht, fehlt es
den Begrundungszusammenhéngen flr getroffene oder zu treffende Entscheidungen oftmals

an Schlussigkeit.”

Im Institutionalismus spricht man in diesem Zusammenhang von Rationalitatsfiktionen, mit
denen gesellschaftlich akzeptierte, als rational angesehene und nicht mehr in Frage gestellte
Entscheidungsmuster gemeint sind. Da in modernen Gesellschaften im Prinzip alles in Frage
gestellt werden kann und weder Religion noch Tradition zur Reduktion von Unsicherheit und
der unbegrenzten Vielfalt an Optionen beitragen, werden Rationalitatsfiktionen etabliert, was
die Handlungsfahigkeit erhoht. Ein weiteres Instrument mit &hnlichen Funktionen in Organi-
sationen sind die Verkettungszusammenhange, bei denen auf das ,Geflige von Vor-, Paral-
lel- und Folgeentscheidungen® abgestellt wird.”

Eine der bedeutendsten Plausibilisierungstechniken fiir Entscheidungen ist daher auch die

,Alternativiosigkeit’®

- im englischen Wortspiel , TINA* wie ,there is no altenative®. Hier kom-
men dann auch gern die ,Sachzwange’ ins Spiel. Dabei Uben die Sachen naturlich auf die
Menschen so wenig Zwang aus wie Entscheidungen alternativios sind - im Wortspiel ,TARA®
wie ,there are thousands of alternatives”. Auch angeschlagene Banken fir ,systemrelevant’
zu erklaren, folgt zunéchst dem TINA-Muster. Dies zu beschreiben, besagt noch gar nichts
Uber die Angemessenheit der fraglichen Entscheidung. Daran lasst sich zunéchst einmal nur

beobachten, dass Entscheidungen eben in modernen Gesellschaften begriindet und rationa-

"® Siehe hierzu auch Khl, Stefan (2000): Das Regenmacher-Phanomen. Widerspriiche und Aberglaube im Kon-
zept der lernenden Organisation. Frankfurt/ New York, 44: wo er von dem ,immer noch verbreiteten Glauben®
spricht, ,dass Unternehmen Ziele verfolgen und ihre Prozesse und Abteilungen effizient auf diese Ziele ausrichten
konnten.”

" Zum Zusammenhang siehe Schimank (2002): Akteurkonstellationen, Zitat 32.

8 Jiingst von einer Jury zum Unwort des Jahres 2010 gekirt. Siehe das Hamburger Abendblatt vom 18. Januar
2011: http://www.abendblatt.de/vermischtes/article1760497/Alternativios-Das-Unwort-des-vergangenen-
Jahres.html, letzter Zugriff: 25.01.2011.



http://www.abendblatt.de/vermischtes/article1760497/Alternativlos-Das-Unwort-des-vergangenen-Jahres.html
http://www.abendblatt.de/vermischtes/article1760497/Alternativlos-Das-Unwort-des-vergangenen-Jahres.html
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lisiert werden missen und dass dafir die Denkfigur der Alternativiosigkeit besonders wir-
kungsvoll ist.

Strategien wiederum lassen sich in der Regel gar nicht auf eine herausragende Entschei-
dung reduzieren - obwohl es in Hochschulen solche Situationen geben kann -, fir oder ge-
gen eine Fusion, fur oder gegen die Rechtsform der Stiftung, fir oder gegen eine bestimmte
Studienstrukturform etc. Meist jedoch sind Strategien an uUbergeordneten Zielen orientierte
Plane, buindeln also eine Vielzahl von Entscheidungen, die einzeln zum Teil noch gar nicht
absehbar sind. Insofern bieten die Strategien Kriterien fir spatere Entscheidungen. Indem
dann Strategien in aller Regel ausformulierte Texte anbieten, liefern sie bereits jene Begrun-
dungszusammenhange und Plausibilisierungsversuche, mit denen die Akzeptanz gewonnen

werden soll.

Die Sache wird allerdings dann noch ein wenig komplizierter, wenn man beachtet, dass Stra-
tegien in einem gewissen Sinne gar nicht falsch oder richtig sein kdnnen. Denn, da sie Kon-
zepte fur eine ungewisse Zukunft darstellen, sind sie groRen Risiken ausgesetzt und folglich
liefert auch die Gegenwart nur unzureichend Kriterien, an denen jemand die Richtigkeit letzt-
lich messen konnte™. Die Annahmen etwa (ber die kiinftige finanzielle Situation einer Hoch-
schule koénnen durch die Entwicklung der &éffentlichen Haushalte umgehend Liigen gestraft
werden, wichtige Leistungstrager konnen die Hochschule verlassen und damit vielleicht
Kernbereiche der Forschung empfindlich schwéchen, Konkurrenten kdnnten ahnlichen Zie-
len nacheifern, politische Interventionen aller Art kdnnen die schonsten Strategien durch-

kreuzen.

Gleichzeitig aber ist die Hochschule selbst Teil dieser ungewissen Zukunft und ein wichtiger
Einflussfaktor in dem Bedingungsgefiige, in dem eine Strategie zum Erfolg gefuhrt werden
kann oder scheitert, trotz aller externen Risiken ist die Hochschule der wichtigste Faktor. ,Die
Hochschule' wiederum ist nicht die Hochschulleitung, sondern ihr Handeln ergibt sich aus
dem Agieren all der Expert(inn)en, die in dieser Organisation handeln. Das aber wertet die
Frage der Akzeptanz einer Strategie in einer Hochschule erheblich auf gegenliber starker
hierarchisch strukturierten Organisationen und gegeniiber Organisationen, die nicht in dieser
ausgepragten Form von der fachlichen Kompetenz ihrer Mitarbeitenden abhangen wie

Hochschulen. Das aber wiederum bedeutet, dass der Aufbau der Akzeptanz gegentber ei-

& Entsprechend resultieren die guten strategischen Ideen oft nicht aus der Summe aufwandiger Analysen von
Fakten und Daten, sondern aus ,Einfallen‘, Uber deren Genese sich die Ideenfinder oft schwer Rechenschaft
ablegen kdnnen. Wie einer der Gesprachspartner(innen) es nannte: Gute Ideen ,riecht man®. Daraus leitet sich
naturlich kein Pladoyer fiir Ignoranz gegenuber den Fakten ab, vor allem Informierte haben einen solchen ,Rie-
cher'.
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ner Strategie bei den Hochschulmitgliedern in diesem spezifischen Organisationstypus zu
einem wesentlichen Faktor des Erfolgs wird. Akzeptanz jedoch kann man in einem so stark
auf Rationalitat codierten Umfeld wie der Wissenschaft und den Hochschulen mit ,guten Ar-
gumenten‘ und mit ,rationalen Begrindungen’ erlangen. Dies wiederum ist fir Zusammen-
hénge, die vor allem die Zukunft betreffen und in vergleichsweise hohem Mafie von Unsi-
cherheiten gepragt sind, nur sehr eingeschrankt zu haben. So wie es also keine rationale
Entscheidung geben kann, so wenig gibt es eine rational abgeleitete Strategie.

Das alles heif3t natirlich nicht, dass gut informierte Entscheidungen nicht vielfach die klige-
ren Entscheidungen sind und dass man sich angesichts der prinzipiellen Schwierigkeiten und
Risiken die Auseinandersetzung mit den Daten und Fakten lieber gleich sparen sollte. Die-
ses Missverstandnis darf auf keinen Fall provoziert werden und natirlich lassen sich aus den
Daten differenziertere Bilder der Ausgangslage wie der Entwicklungstrends gewinnen. Hoch-
schulen sind zum Beispiel im Rahmen des neu aufkommenden Risikomanagements gerade
auch dabei, ihre Szenarientechniken weiterzuentwickeln und zu verfeinern.®’ zwar wirft die
Datengewinnung und -deutung oftmals neue Schwierigkeiten auf, aber hier macht zum einen
die Ubung den Meister und zum anderen ist die Alternative eines moglichen Verzichts auf
informationsgesattigte Bilder der Ausgangslage wie der zu erwartenden Entwicklungen in der
Regel die schlechtere Alternative. Zugleich darf man sich in der Unendlichkeit der methodi-
schen Herausforderungen ebenso wenig verlieren wie in der Fille denkbarer Szenarien —

Information soll die Entscheidungen unterstiitzen, nicht endlos verzdgern.

Grundsatzlich geht es hier also nicht etwa darum, einer unreflektierten Bauchentscheidung
das Wort zu reden, sondern lediglich darum, Uberzogene Zwangslaufigkeitssuggestionen
von ,rationalen’ Entscheidungen zu relativieren. Aus den Daten und Informationen spricht nie
mit Eindeutigkeit eine Schlussfolgerung. Eine, an welchen Indikatoren auch immer gemes-
sene Einheit mit schwacher Performanz kann mit schliissiger Begriindung zur Schlief3ung,
so wie man das Bewertungsraster erweitert und die kiinftig zu erwartende besondere Bedeu-
tung dieser Disziplin bertcksichtigt ebenso schliissig aber auch zum Ausbau empfohlen
werden. Aus den Daten spricht also immer etwas, aber nie mit der Eindeutigkeit, aus der

heraus die Gefolgschaft der zu Uberzeugenden gewonnen werden soll.

Erstaunlicherweise klingen erfolgreiche Strategien im Nachhinein stets sehr plausibel und

rational. Wir sind eben in der Lage, aus der Retrospektive gut begriindete Herleitungen einer

8 siehe als ein Beispiel dafir, in welcher Breite Hochschulen heute damit beginnen, sich ihrer Risiken bewusst
zu werden, etwa die Universitéat Bern, http://www.risiko.unibe.ch/content/.
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Entwicklung (auch des Scheiterns, dann aber gern unter Betonung der Bedeutung fremder
Faktoren) zu liefern. So wie in einem Bildungsroman sich am Ende alle lebensgeschichtli-
chen Umwege als sinnvolle Bereicherungen auf dem Weg der Entfaltung des individuellen
Charakters ,sinnvoll’ zusammenfigen, so kann man im Nachhinein auch leicht eine plausible
und sehr rationale Geschichte davon liefern, was den Erfolg einer Strategie denn ausge-
macht habe. In dieser Retrospektive erscheint dann noch in den Umwegen alles schlissig
und geradlinig, geradezu zwangslaufig. In diesem Sinne kdnnte man sagen, eine Strategie
ist der Entwurf einer Rationalitat und Plausibilitat, die es eigentlich erst im Nachhinein geben
kann, im Voraus. Und je plausibler diese Ratio, desto groRer werden die Chancen auf Ak-
zeptanz sein und desto mehr steigt die Wahrscheinlichkeit, dass sich die Handelnden auch
an diesem Handlungskonzept und seinen impliziten Zielen orientieren und die Strategie zum
Erfolg fuhren. Aus dieser paradoxalen Situation kann das strategische Management von

Hochschulen nicht entfliehen, es kann sie allenfalls ausblenden. &

Eine Besonderheit von Hochschulen kommt noch hinzu: Als Orte der Wissenschaft spielt die
rationale Argumentation an Hochschulen natirlich eine besondere Rolle. Funktionstra-
ger(innen) an Hochschulen tun sich schwer, Entscheidungen oder gar Strategien nicht ratio-
nal zu begriinden - und etwa mit der Geste des ,grofden Unternehmers’ die Intuition als Zeu-
gen der zu verkundenden Entscheidung anzufiihren. Sobald sie sich aber auf Rationalisie-
rungen einlassen, setzen sie sich sofort den Risiken der Gegenargumentation, des Anfiih-
rens von allerhand Daten und Fakten aus, die sie selbst vielleicht sogar mit Bedacht nicht
oder anders bericksichtigt und gewichtet haben. Sehr schnell kann dann eine Art wissen-

schaftlicher Diskurs einsetzen, der tendenziell endlos ist.

In Hochschulen lasst sich immer wieder beobachten, dass die Hochschulmitglieder keinen
Unterschied machen zwischen dem Management-Diskurs und dem wissenschaftlichen Dis-
kurs. Wissenschaft jedoch fragt nach Wahrheit und ist sozusagen auf wahr / falsch codiert,
wobei dieser Diskurs der Nebenbedingung unbegrenzter Zeit unterliegt - die Mathematik
konnte 350 Jahre warten, bis Andrew Wiles Fermats Gro3en Satz bewies. Management da-
gegen muss Entscheidungen treffen und ist darin sozusagen auf ja / nein codiert - und dies

unter den Nebenbedingungen von begrenzter Zeit und begrenzten Informationen. Viele Wis-

81 50 erscheint der Untertitel von C. Otto Scharmers Theorie U Lvon der Zukunft her fiihren® sehr konsequent,
auch wenn die Vorschlage tber das gesamte umfangreiche Werk hinweg knapp an der Esoterik entlang zu glei-
ten scheinen. Scharmer geht in der gesamten Entfaltung seines Ansatzes der zentralen Frage nach, wie gemein-
schaftliches Handeln in komplexen Situationen und bei vielféltigen Interessenlagen durch Antizipation hergestellt
werden kann. Insofern zielt sein Modell auf die hier beschriebene Paradoxie. Siehe: Scharmer, C. Otto (2009):
Theorie U: Von der Zukunft her fihren: Prescencing als soziale Technik. Heidelberg. Zu Paradoxien und
Delemmata siehe unter Kapitel 5.4.12



Begriff Strategisches Management | Seite 45

senschatftler(innen) neigen nun dazu, in Hochschulen Entscheidungsfragen nach den Regeln
des wissenschaftlichen Diskurses zu behandeln. Auch dies ist ein Grund fur den von Aul3en-
stehenden oft als Uberraschend grol3 empfundenen Zeitverzehr von hochschulinternen Dis-

kussionen.
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5 Strategisches Management an Hochschulen und seine Ri-

siken - Schlussfolgerungen aus den Interviews

“

»-..da sind wir richtig baden gegangen...

Strategisches Management an deutschen Hochschulen, so viel dirfte aus den vorange-
gangenen Ein- und Ausblicken deutlich geworden sein, ist zwar im Kontext der derzeitigen
Hochschulreformen zunehmend gefordert. Was dies aber im Einzelnen fir die Hochschulen
bedeutet, wie also ,strategisches Management' von den Verantwortlichen in den Hochschu-
len begriffen und ausgestaltet wird und welche Faktoren es sein konnten, die ein ,gelunge-
nes' strategisches Management an Hochschulen charakterisieren, ist noch weitgehend un-

klar.

Die folgenden Uberlegungen stellen insofern einen Versuch dar, zu besonders relevanten
Praxisfeldern strategischen Managements an deutschen Hochschulen pragmatisch orien-
tierte Thesen zu entwickeln und zu diskutieren. Sie basieren u.a. auf einer (mehr oder min-
der subjektiven) Zusammenschau der Ergebnisse der im Kontext der vorliegenden Arbeit
gefuhrten Expert(inn)eninterviews, integrieren also aktuelle Perspektiven auf Praktiken und
Wahrnehmungen des strategischen Managements aus Sicht von Hochschulleitungen.

5.1 Relevanz

“

,,...Universitaten werden mehr und mehr sensibel dafiir. ..

Es war eine der Ausgangshypothesen dieser Untersuchung, dass sich die Bedeutung von
Strategien und des Ansatzes eines strategischen Managements fir die deutschen Hoch-
schulen in den letzten Jahren erheblich gesteigert hat. Diesen Eindruck haben alle Ge-
sprachspartner(innen) bestatigt. Auch wenn im Einzelnen keine Eindeutigkeit darliber ent-
stand, welche Textsorten genau mit diesen Begriffen referiert werden, haben alle Interview-
ten doch darauf hingewiesen, dass eine Orientierung auf Gibergeordnete Ziele bei der Steue-
rung der Hochschulen heute eine bedeutende Rolle spielt und dass diese Bedeutung in den
letzten Jahren zugenommen hat, wahrend zugleich die Kompetenz zur Umsetzung und Nut-
zung solcher Steuerungsansétze in den Hochschulen noch zu Teilen unzureichend entwi-

ckelt ist.

Naheliegend ist, dass Gesprachspartner(innen), die selbst in der Verantwortung zur Leitung
einer Hochschulen stehen, die Relevanz von Strategien héher einschéatzen als Hochschul-
mitglieder, die in keine Leitungsaufgaben eingebunden sind. Auch diesen Eindruck haben

alle Gesprachsparnter(innen) bestatigt - vor allem indirekt, indem sie die Mihen und Risiken
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beschrieben haben, mit denen solche Strategien entwickelt und hochschulintern vermittelt
werden. Man darf also davon ausgehen, dass diejenigen Mitglieder von Hochschulen, die in
bestimmten Funktionen Verantwortung tragen, eher die Notwendigkeit zur Orientierung an
ubergreifenden Zielen sehen und dass hier noch immer ein Uberzeugungsprozess lauft. Mit
anderen Worten: Was auf der Leitungsebene inzwischen selbstverstandlich klingt, die zent-
rale Rolle von Strategien fur die Steuerung von Hochschulen und deren Subeinheiten nam-
lich, das ist es auf anderen Ebenen der Hochschulen noch lange nicht, auch wenn diese

Uberzeugung allmahlich mehr Raum gewinnt.

Einige der Gesprachspartner(innen) sind lange genug im Hochschulmanagement tétig, um
aus eigener Anschauung den Prozess der Veranderung und des Bedeutungsgewinns von
strategischem Management nachzeichnen zu kénnen, den sie als einen Gewinn fur die
Hochschule einschatzen. Rekurriert wird hier in erster Linie auf die Vergréf3erung des Hand-
lungsspielraums. Die Politik gewahrt den staatlichen Hochschulen (in Verantwortung durch
die Wissenschaftsministerien) mehr ,Autonomie‘ und verlangt zugleich nicht nur eine deutli-
chere Beschreibung der geplanten Entwicklung, sondern vor allem misst sie die Hochschu-
len viel starker an ihren Ergebnissen. Je mehr aber von den Hochschulen nicht nur erwartet
wird, dass sie in einer gegebenen Weise ihre Aufgaben erfillen, sondern die Art der Aufga-
benerfillung in quantitativer und qualitativer Dimension betrachtet, bewertet und auch zum
Mafstab von (zumal finanziellen) Entscheidungen gemacht wird, desto starker missen
Hochschulen ihre interne Steuerungsfahigkeit erhdhen und, so kbénnte man sagen, ,strategie-

fahiger werden.

Auch wenn in Rechnung gestellt wird, dass die Interviewpartner(innen) vor allem aus Hoch-
schulen stammen, die fir ihre Anspriiche auf Steuerungskompetenz bekannt sind, und auch,
wenn beachtet wird, dass die Expert(inn)en selbst Uberwiegend Personen sind, die sich
durch besondere Management-Leistungen ausgezeichnet haben, so lassen die Deutlichkeit
wie die Erlauterungen im Detail keinen Zweifel aufkommen: Die Bedeutung des strategi-
schen Managements hat flir deutsche Hochschulen in den letzten zehn bis 15 Jahren erheb-
lich zugenommen. Und die Frage, wie sehr und wie gut Hochschulen in der Lage sind, Stra-
tegien zu entwerfen und dann auch umzusetzen, ist mehr und mehr selbst zu einem Erfolgs-

faktor fir ihre Entwicklung geworden.

Gleichzeitig machen die Interviews aber auch deutlich, dass es bei Weitem noch keinen
Konsens dartber gibt, was denn eigentlich eine Strategie genau sei. So wurde verschiedent-

lich darauf hingewiesen, dass es gerade einige als besonders erfolgreich angesehenen
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Hochschulen sind, die auf keine niedergeschriebene Strategie verweisen kénnen, denen sie
einfach gefolgt seien.?” Gleichwohl wird der Strategiebezug, die Reflexion iiber die Ziele und
die Verstandigung der Institution auf Ziele als ein heute kaum entbehrliches Element bei der
Leitung von Hochschulen angesehen.

Empfehlungen:

= Die Orientierung an Zielen und die Verstandigung Uber die kinftige Entwicklung
ist heute eine zentrale Anforderung an die Steuerung von Hochschulen. Daher
bendtigen die meisten Hochschulen heute eine Strategie im Sinne eines Gesamt-
konzeptes Uber die kinftige Entwicklung.

= Die Notwendigkeit bedarf der kontinuierlichen Vermittlung in die Hochschule hin-

ein.

5.2 Was ist eine Strategie? Begriffliches

sich glaube, ... die Leute wollen gar keine Strategie...”

Fremdeln mit der Management-Sprache

Bei den Interviewten herrschte keineswegs Einigkeit Gber den Begriff der Strategie. Etliche
Gesprachspartner(innen) fremdeln sogar dezidiert mit dem Begriff selbst - und verweisen
stattdessen eher auf Ziele und die entsprechende Konzeption zur Verfolgung dieser Ziele.
Andere dagegen haben Uberhaupt keine Schwierigkeiten mit dem Begriff und referieren ge-
nau auf jene Standardvorstellung, nach der die Strategie den Ubergeordneten Plan darstellt,
in dem die Ziele benannt sind, die in einem mittel- bis langfristigen Zeitrahmen verfolgt wer-
den sollen, und in dem die beabsichtigten Schritte und Ansatze oder Verfahren zum Errei-

chen dieser Ziele skizziert sind.

8 Ein besonders bemerkenswertes Gegenbeispiel liefert die University of Michigan. Sie hat unter der Prasident-
schaft von James Duderstadt in den spéaten 1980er Jahren damit begonnen, das ,Michigan Mandate® als eine
Strategie zur sozialen Diversifizierung zu entwerfen, bei der mit Instrumenten der affirmative action bisher unter-
reprasentierte Gruppen vor allem aus den ethnischen Minderheiten verstarkt rekrutiert und zu Studienerfolg ge-
fuhrt werden sollten. Aus heutiger Sicht kann diese Strategie als eine erstaunliche Erfolgsgeschichte klassifiziert
werden, konnte die Universitat doch binnen 25 Jahren ihr Budget verflinffachen, ihre Studierendenschaft wirksam
der sozialen und ethnischen Zusammensetzung der Gesellschaft angleichen und sich auch in der Forschung
unter den 20 besten Universitaten der Welt platzieren. Das Michigan Mandate war dabei der Fahrplan, der immer
wieder an die sich &ndernden internen wie externen Bedingungen angepasst wurde, ohne die Kernziele zu kor-
rumpieren. Siehe etwa Duderstadt, James J. (1990): The Michigan Mandate. A Strategic Linking of Academic
Excellence and Social Diversity. Ann Arbor.
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Die teilweise Zurlickhaltung gegentuber dem Begriff der Strategie deutet auf zwei Aspekte
hin, die durchaus miteinander zusammenhangen. Zum einen ist die Erweiterung der Spiel-
raume und Entscheidungskompetenzen, innerhalb derer sich Strategien definieren und Ziele
verfolgen lassen, noch relativ jung, so dass sich die deutschen Hochschulen zum Teil noch
schwer damit tun, den dafir passenden Sprachgebrauch zu bemuihen. Gleichzeitig sind zum
anderen aber auch viele Personen in den Hochschulen zégerlich in der Nutzung dieser ,Ma-
nagement-Sprache’, die kaum zu ihrer eigenen Sozialisation in der Wissenschaft und zu ih-
ren Intentionen und Haltungen passt. Ein Gesprachspartner brachte es unter Verweis auf
seine ,68-er Herkunft“ auf den Punkt, indem er darauf verwies, dass er mit seinem Team und
Kollegen den Begriff der ,Fihrung“ vorsichtig diskutierte, als er seine Leitungsfunktion aus-

zuiiben begann.®®

Woher die Ziele nehmen?

Einige Gesprachspartner(innen) verwiesen auch auf den heute inflationdren Gebrauch des
Strategiebegriffs. Niemand aber stellte die Bedeutung und Notwendigkeit von Ubergreifenden
Zielen in Frage, die eine Hochschule definieren muss, um ihre eigenen Entscheidungen
steuern zu kdnnen. Einige Stimmen warfen allerdings die Frage auf, ob es tatsachlich immer
einer Gesamtstrategie bedirfe oder nicht vielmehr die Teilstrategien (zur Forschung, zur
Internationalisierung, zur Weiterbildung etc,) die wichtigere Ebene darstelle. Schlie3lich sei-
en Gesamtstrategien oft so abstrakt, dass darunter alles Mogliche Platz habe. Diese vorsich-
tige Skepsis verweist auf zwei ernsthafte Probleme - die Abstraktheit von Strategien und

mangelnde Varianz der Ziele.

Wenn Strategien zum einen die kinftigen Entwicklungen der gesamten Hochschule be-
schreiben sollen, dann sind sie natirlich abstrakt und unkonkret - waren sie sehr konkret,
dann wirden sie die Entwicklungen der Hochschule und ihrer Teilbereiche unverhaltnisma-
3ig einengen und sie notwendiger Flexibilitdt berauben. Die Distanz zwischen dem Strategie-
Dokument und praktischen Folgen im Alltag der Hochschule ist der eigentlich spannende
Punkt jeder Strategie, sie muss geradezu in dieser Spannung verbleiben. Denn andernfalls
nimmt sie entweder die konkreten Schritte schon vorweg und stellte einen Umsetzungsplan
dar, der nicht selten nur auf Akzeptanz trifft, weil die Schritte wenig spektakular sind, oder sie
bleibt ein abstraktes, vielleicht kluges Papier, das keine Konsequenzen haben wird. Vor die-
sem Hintergrund tendieren manche Hochschulleitungen zu eher konkreteren Ebenen der

Definition von Zielen und Umsetzungskonzepten, wahrend andere den ubergreifenden Ge-

8 ,Da kann man doch nicht ganz aus seiner Haut", bekannte er geradezu entschuldigend.
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samtplan favorisieren. Beides kann vor dem Hintergrund spezifischer Erfahrungen und loka-

ler Bedingungen angemessen sein.

Zum anderen aber ist die Zahl der von Hochschulen beanspruchten Ziele recht Uberschau-
bar. Zumal findet man auf der hdchsten Abstraktionsebene in einschlagigen Dokumenten nur
Varianten aus den Kombinationen der gesetzlich ohnehin vorgegebenen Aufgaben For-
schung, Lehre, Transfer. Bei den Fachhochschulen ist diese Ahnlichkeit auf der obersten
Zielebene ahnlich. Dieser Punkt berihrt auch die Frage, wie Hochschulen Uberhaupt im
Rahmen der staatlich definierten Aufgaben eigene Ziele finden kdnnen, die immerhin so viel
Differenz markieren, dass daraus ein eigener Weg erkennbar wird, ein ,Profil° und sich Ab-
grenzungen zu anderen Hochschulen ergeben. Nicht selten wird es sozusagen erst auf der
zweiten Ebene spannend, dort wo etwa festgelegt wird, dass diese Hochschule ihre For-
schungsziele in der engen Kooperation mit jener externen Forschungseinrichtung verfolgen

will.

Uberraschenderweise hat eine recht groRe Zahl von Gesprachspartner(innen) keine groRen
Unterschiede zwischen Unternehmen und Hochschulen reklamiert. Stattdessen wurden Ge-
meinsamkeiten in Bezug auf Anforderungen an das strategische Management betont. Diffe-
renzen ergaben sich vor allem aus den anderen Aufgaben und Zielen, aber die Anspriche
an Strategie und Management seien doch &hnlich. Gleichwohl ist auch auf den zentralen
Differenzpunkt aufmerksam gemacht worden, dass die Hochschulen ihre wesentliche Aufga-
be in der Erzeugung und dem Verbreiten von Wissen haben und daher die an diesem Pro-

zess Beteiligten eben zugleich Mittel und Zweck sind.®*

8 Siehe in dem Zusammenhang auch Meister-Scheytt, Claudia/ Scheytt, Tobias (2006): Homo academicus
mutandus. Zur Bestimmung des Ziels von Universitatsentwicklung. In: H. Welte/ M. Auer/ C. Meister-Scheytt
(Hg.): Management an Universitaten. Zwischen Tradition und (Post-)Moderne. 2. Aufl., Minchen/ Mering, 115-
136, hier 124f.
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Empfehlungen:

= Dabei ist nicht die Bezeichnung des strategischen Dokumentes wichtig, son-
dern die glaubwurdige Vermittlung seiner Funktion (Wie ernst ist es der Hoch-
schule mit diesem Dokument?).

= Die Spannung zwischen eher konkreten und eher abstrakten Strategien sollte
im Lichte spezifischer Bedingungen an der jeweiligen Hochschule ausbalan-
ciert werden.

= Die Orientierungsleitung von Ubergreifenden Zielen (oder Werten) sollten sich

Hochschulen zunutze machen.

5.3 Textsorten
»---von der Vision (iber das Leitbild bis zur Strategie
und den operationalisierbaren Zielen...*
Weithin offen ist fur die Gesprachspartner(innen), welche Arten von Dokumenten im Zusam-
menhang von Hochschulstrategien besonders einschlagig sind. Wahrend einige der Inter-
viewten zunachst auf das Leitbild zu sprechen kamen, assoziierten die Meisten Texte des
Typs Hochschulentwicklungsplan, aber auch Zielvereinbarungen mit den Landern. Es wurde
auch deutlich, dass die Hochschulentwicklungsplane in der Regel als diejenigen Dokumente
anzusehen sind, denen die grof3te Bedeutung in Bezug auf die Strategie einer Hochschule
zukommt. Dies ist auch der Grund dafir, warum diese Textsorte noch einmal gesondert be-
trachtet worden ist - siehe dazu den Exkurs ,Hochschulentwicklungsplane®. Daher soll hier

vor allem auf die Leitbilder und die Zielvereinbarungen mit dem Land eingegangen werden.

5.3.1 Leitbild

“

,...eS Sollten sich die Leute ein Bild machen kénnen...

Viel Skepsis

Wie kaum anders zu erwarten, herrscht gegenliber den Leitbildern eine gewisse Distanz vor.
Zwar verflgt fast jede Hochschulen heute Uber ein Leitbild, aber es gibt die verbreitete Vor-
stellung, dass die dort formulierten Ziele und Anspriiche mit dem Alltagsgeschehen der je-
weiligen Hochschule nicht viel zu tun haben. Ahnlich hat jiingst der Stifterverband seine Un-

tersuchung zu Leitbildern resimiert, die ebenfalls auf die Austauschbarkeit der Texte hin-
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wies.® Dieser Befund mag umso mehr enttduschen, als etliche Hochschulen sehr viel Zeit
und Energie in den entsprechenden Prozess zur Formulierung und Abstimmung ihres Leit-
bildes gesteckt haben - wie auch mehrere unserer Gesprachspartner(innen) bestatigten.
,~ochade um die Zeit‘, kommentierte ein Interviewter. Auch wurde kaum das fruher haufig
strapazierte Argument angefiihrt, zwar sei das Resultat diirftig oder doch wenig profilierend,
aber der anspruchsvolle Verstandigungsprozess habe innerhalb der Hochschule wichtige

Kommunikationsprozesse ausgeldst (das ,der-Weg-ist-das-Ziel“-Argument).

In diesem Punkt spiegelt die Spannung, die sich in der Debatte um die Hochschulleitbilder
zeigt, eine generelle Problematik von Hochschulstrategien. Leitbilder, an die sich niemand
halt, nutzen wenig. Die Chance, dass Leitbilder auch im Alltag ,gelebt’ werden, steigt mit dem
Grad ihrer Akzeptanz unter den Hochschulmitgliedern.®® Dies wiederum spricht fir
partizipative Prozesse zur Entwicklung von Leitbildern. Solche Prozesse indes sind oft sehr
langwierig, kraftraubend und ermidend. Zusatzlich fuhrt die intensive Partizipation dann oft-
mals zum kleinsten gemeinsamen Nenner, so dass die Steuerungswirkung in dem Fall dann
nicht wegen mangeinder Verbindlichkeit, sondern wegen zu grof3er Beliebigkeit der Ziele
gering bleibt.

Abbildung 4: Strategieentwicklung zwischen Wirkung und Partizipation
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% Siehe Meyer-Guckel, Volker/ Magdefessel, Daniela (2010): Vielfalt an Akteuren, Einfalt an Profilen. Hochschul-
leitbilder im Vergleich.

% Siehe Hanft, Anke (2000): Leitbilder an Hochschulen — Symbolisches oder Strategisches Management? A.
Hanft (Hg.): Hochschulen managen? Zur Reformierbarkeit der Hochschulen nach Managementprinzipien. Neu-
wied, 121-133.
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Mit anderen Worten: Partizipation wahrend der Entwicklung und Verabschiedung eines Leit-
bildes kann sehr wohl die Chancen auf Akzeptanz erh6hen, mindert aber die Wahrschein-
lichkeiten fur distinktive Ziele, Anspriiche und Selbstbeschreibungen. Distinktion erhoht die
mogliche Steuerungswirkung (im Sinne der internen Wirksamkeit von Mangement-
Mechanismen) und liefert praktikable Kriterien fir Entscheidungen der Hochschule, steht
aber wiederum in Spannung zur Akzeptanz. Denn die klaren Entscheidungen, die ggf. nicht
nur Gewinner erzeugen, stof3en in den konsensorientierten deutschen Hochschulen selten
auf groRe Gegenliebe. Gleichzeitig kénnen die Leitbilder ihre erhoffte Wirkung nicht allein
erzeugen oder durch die Arbeit der Hochschulleitungen allein mit Leben geflllt werden.
Vielmehr bedarf es einer gewissen Akzeptanz innerhalb der Hochschule, deren Mitglieder
eben diese Normen auf ihr eigenes Handeln beziehen missen. Diese Grundkonflikte gelten

mehr oder weniger fir alle auf Strategien bezogenen Prozesse.

Angesichts dieser vorherrschenden Distanz gegeniber Leithildern sind drei Beobachtungen
bemerkenswert. & Zum einen besitzt, wie erwahnt, fast jede Hochschule ein Leitbild®®. Das
ist durchaus Uberraschend, wenn doch nur Wenige einem solchen Dokument distinktive Kraft
und Steuerungswirkung zuschreiben. Hier ist u.a. darauf hinzuweisen, dass Leitbilder immer
mehr auch zum formalen Standard gehoren. Der Wissenschaftsrat zum Beispiel schreibt die
Leitbilder im Rahmen der Verfahren zur institutionellen Akkreditierung von privaten Hoch-
schulen vor.* Auch im Rahmen der Exzellenzinitiative mussten die Universitaten Leitbilder
vorweisen. Es scheint also, vermutlich auch in Angleichung an internationale Mal3stabe,
nach denen mit schéner Penetranz, wenn auch oft mit Ironie, auf die ,Vision and Mission*
Bezug genommen wird, heute zum Standard der Hochschulsteuerung zu gehoren, ein Leit-

bild vorweisen zu kdnnen.

87 Siehe etwa auch kritisch: Bart, Christopher K. (1997): Sex, Lies and Mission Statements. Business Horizons,
November-December 1997, 9-18.

# Noch 1998 konnte man schreiben: ,Als eine der ersten Hochschulen der Bundesrepublik hatte die HWP ein
Leitbild verabschiedet und darauf aufbauend eine Hochschulentwicklungsstrategie konzipiert.“ Muller-Boling,
Detlef/ Zechlin, Lothar/ Neuvians, Klaus/ Sickel, Sigrun/ Wismann, Peter (Hg.) (1998): Strategieentwicklung an
Hochschulen. Konzepte - Prozesse — Akteure. Gutersloh, Vorwort, 10; siehe dort auch: Weder, Hans (1998): Zum
Leitbild der Universitéat Zurich, 61-70. Eine theoretische Einordnung sowie Fallstudien zu den Universitaten Ham-
burg und St. Gallen liefert Scheidegger (2001): Management des Strategieprozesses, 147—-164.

% Siehe Leitfaden der »Konzeptprifung nichtstaatlicher Hochschulen in Griindung«, Drucksache 10047-10, Berlin
02.07.2010, http://www.wissenschaftsrat.de/download/archiv/10047-10.pdf; letzer Zugriff: 17.01.2011.
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Leitbild als Steuerungsinstrument

Zum Zweiten fiel in den Interviews auf, dass ein erkennbarer Teil der Gesprachspartner(in-
nen) sehr wohl und sehr dezidiert im Kontext der Strategie zunachst auf das Leitbild der
Hochschule verwies. Diese Personen akzeptieren also die gelaufige pyramidale Zuspitzung
von strategisch relevanten Dokumenten, nach der die Ziele mit der grof3ten Reichweite, aber
auch der grofdten Abstraktheit eben im Leitbild als dem uber allem anderen stehenden Do-
kument festgehalten sind. Leitbilder sind demnach quasi der normative ldeenhimmel einer
Hochschule, bedirfen nur gelegentlich einer Anpassung oder Modifizierung und geben so-
wohl nach innen wie nach au3en Orientierung. Insofern spielen Leitbilder nach dem Konzept
gelaufiger Managementansatze eine bestimmte Rolle im Geflge des strategischen Mana-
gements - und es ist sehr wohl bemerkenswert, dass trotz vieler enttduschender Erfahrungen
an den deutschen Hochschulen mit Leitbildern einer der interviewten Vertreter(innen) von
Hochschulleitungen diese Funktion der Leitbilder so selbstverstandlich benannte und akzep-

tierte.*°

Das mag mit dem dritten Punkt zusammenhangen, der hier anzuflhren ist. Es gibt namlich
sehr wohl Beispiele fir eine erfolgreiche Nutzung des Instruments Leitbild in Hochschulen.
Denn auch dies ging aus den Gesprachen hervor, dass in manchen Hochschulen das Leit-
bild inzwischen tats&chlich eine wahrnehmbare Funktion erfillt. Darin spiegelt sich sicher ein
Lernprozess an deutschen Hochschulen. Leitbildprozesse werden heute an Hochschulen
haufiger im Rahmen eines strikten Projektmanagements entwickelt. Das geht dann nicht
selten einher mit einem klaren Verstandnis der Hochschulleitung tber die Funktion, die das
Leitbild fur die Steuerung in der Hochschule haben soll. Daraus leitet sich dann ein von Be-
ginn an klares Verstandnis der Aufgaben der unterschiedlichen Dokumente ab - und vor al-

lem der Aufgabenteilung zwischen Hochschulentwicklungsplan und Leitbild.

Inzwischen lassen sich etliche Beispiele anfiihren, wo Hochschulen gezielt und erfolgreich
mit ihren Leitbildern steuern - und auch Beispiele dafiir, dass es gelingt, nach der Entwick-
lung eines Leitbildes an der Gesamtstrategie einer Hochschule weiterzuarbeiten.”* Natiirlich

sind es oft nur kleine Nuancen im Text selbst, angesichts der generellen Abstraktheit der

% pDem widerspricht es im Ubrigen nicht, wenn zwei Gesprachspartner(innen) darauf hinweisen, dass an ihrer
Hochschule das Leitbild keineswegs am Anfang der Strategieentwicklung stand, sondern dass man dort quasi auf
der konkreten Handlungsebene begonnen habe und das Leitbild erst entworfen wurde, als die Strategie schon
beschlossen war.

°! Die Folkwang Universitat zum Beispiel hat im Jahre 2001 ein neues Leitbild formuliert und darin erstmals den
Anspruch formuliert, die Musikhochschule des Ruhrgebietes zu sein. Danach hat die Hochschule sich durchaus
an diesem Anspruch gemessen und eine recht erfolgreiche Entwicklung eingeleitet - bis hin zu ihrer erheblichen
Rolle im Rahmen der ,Europaischen Kulturhauptstadt Ruhrgebiet 2010
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Textsorte kleine, unscheinbare Elemente, die letztlich doch Entscheidungsrelevanz tragen.
Damit das moglich wurde, mussten vermutlich erst Erfahrungen mit diesem Steuerungsin-
strument gesammelt werden - wie mit der Textsorte, die vielleicht mit ihren vollmundigen und
umfassenden Formulierungen deutscher Ernsthaftigkeit und wissenschaftlichem Habitus
ohnehin ein wenig zuwider lauft. Es gibt also Hinweise darauf, dass die Hochschulen heute
mit gro3erer Erfahrung und Professionalitdt auch mit dem Instrument Leitbild umgehen und
dass in der Folge das Leitbild eher seine Aufgaben erfiillen kann.®?

Hierzulande werden Leitbilder bisher in aller Regel besonders mit dem Blick nach innen for-
muliert, driicken sehr weitgehend eine interne Selbstverstandigung aus (,Wie gehen wir mit-
einander um?“, ,Welches Menschbild haben wir?“...). Das, was im internationalen Kontext
mit groRRer Selbstverstandlichkeit als ,Vision and Mission“ bezeichnet wird, setzt einen ande-
ren, deutlicher auch nach auRen gerichteten Akzent. Gerade aber in der Botschaft nach au-
Ben, der Erlauterung, welche Aufgaben eine Hochschule in der Gesellschaft wahrnehmen
will, welchen Zielgruppen sie sich vielleicht besonders verpflichtet fuhlt, steckt ein Potenzial
der Profilierung und Konturierung - und damit eben auch der Ansatzpunkt fir interne Ent-

scheidungen.

= Leitbilder spielen heute vereinzelt schon eine ernst zu nehmende Rolle im

strategischen Management der Hochschulen.

Empfehlungen:

= Bevor Leitbilder entworfen werden, sollte ihre Funktion geklart werden (Was
sollen sie leisten, was nicht?)

= Leitbilder sollten in Uberschaubaren, klar strukturierten Prozessen entwickelt
werden (nicht langer als sechs Monate).

= Leithilder sollten systematisch eingebunden sein in das Steuerungsinstrumen-
tarium der Hochschule (und nicht unverbunden neben anderen Instrumenten
und Dokumenten stehen).

= Leithilder sollten nicht allein die Organisations-Kultur einer Hochschule be-

schreiben, sondern auch deutlich machen, was diese Hochschule von ande-

ren unterscheidet und was sie besonderes leistet (Kern der Profilierung).

%2 Siehe zum Kontext auch die noch unversffentlichte Dissertation von Anna Kosmutzky (Universitat Kassel).
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Exkurs: Hochschulentwicklungsplane im Vergleich — eine exemplarische
Analyse

Seit einiger Zeit sind die deutschen Hochschulen nach den meisten Landeshochschulgeset-
zen dazu verpflichtet, Hochschulentwicklungsplane aufzustellen. Genauere Untersuchungen
zu Hochschulentwicklungsplanen liegen im deutschsprachigen Raum bisher nicht vor. Zum

Begriff des Hochschulentwicklungsplans lasst sich folgende Definition finden:

»Hochschulentwicklungsplan: nach 1990 zunehmend an Hochschulen ausgear-
beitetes strategisches Instrument zur Definition der Ziele und Leistungen der ei-
genen Organisation. Der H. dient als Planungsgrundlage und wird regelmafRig

fortgeschrieben, in neueren Hochschulgesetzen z.T. gesetzlich gefordert.“*

Im Folgenden wird eine Analyse von Hochschulentwicklungsplanen vorgenommen, welche
die Unterschiede und vor allem die Gemeinsamkeiten solcher Papiere hinsichtlich verschie-
dener Kriterien herausarbeitet. Daflr wurden exemplarisch zwanzig Hochschulentwicklungs-
plane von deutschen Hochschulen unterschiedlichen Typs herangezogen; dazu gehéren elf
klassische (Voll-) Universitaten, zwei Technische Universitaten und sieben Fachhochschu-
len.”* Die Auswahl erfolgte nur aus jenen Hochschulen, deren Entwicklungsplane éffentlich
im Internet verfiigbar waren.”® In der ausgewéahlten Gruppe befinden sich gleichermafen
kleine, mittlere wie auch grofRe Hochschulen. Daneben wurde eine ausgewogene regionale

Verteilung bei der Zusammenstellung berlcksichtigt.
Die Dokumente werden im Folgenden anhand folgender Kriterien untersucht:

e AuRere Form und Umfang

e Gliederung

e Deutlichkeit und Klarheit der strategischen Ziele
e Bezug zum Leitbild

e Umsetzung

e Anlass/ Adressat

e Prozess

e Detaillierungsgrad

% Tenorth, Heinz-Elmar/ Tippelt, Rudolf (Hg.) (2007): BELTZ Lexikon Padagogik. Weinheim/ Basel, 325.

% Es handelt sich dabei um folgende Hochschulen: Fachhochschule Frankfurt am Main, Fachhochschule Hanno-
ver, Fachhochschule Kéln, Fachhochschule Ludwigshafen am Rhein, Fachhochschule Libeck, Fachhochschule
Munster, Hochschule Magdeburg-Stendal, Bayerische Julius-Maximilians-Universitat Wirzburg, Justus-Liebig-
Universitat Giel3en, Leuphana Universitat Lineburg, Universitat Duisburg-Essen, Universitat Hamburg, Universtéat
Hohenheim, Universitat Kassel, Universitat Osnabriick, Universitat Potsdam, Universitat Regensburg, Universitat
Ulm, Technische Universitat Cottbus, Technische Universitat Kaiserslautern.

% |n Einzelfallen wurde auf zur Verfligung gestellte interne Entwicklungspléane zugegriffen.
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AuRere Form und Umfang

Die Mehrzahl der Plane tragt die Bezeichnung “Hochschulentwicklungsplan®; je nach Bun-
desland und Hochschule wird auch vom ,Struktur- und Entwicklungsplan®, “Entwicklungs-

plan®, “Strukturplan® oder von der “Universitatsentwicklungsplanung“ gesprochen.*

Ein erster Blick auf den Seitenumfang der Hochschulentwicklungspldne macht eine bemer-
kenswerte Disparitat im Umfang deutlich — angefangen vom kiirzesten Dokument mit nur vier
Seiten bis zum umfangreichsten mit 175 Seiten. Mehr als ein Drittel der Plane verfugt mit 99
- 175 Seiten Uber einen verhéltnismafig groRen Umfang. Ein weiteres Finftel bewegt sich
mit 62 - 73 Seiten im Mittelfeld. Knapp die Halfte der untersuchten Entwicklungsplane hat mit

4 - 50 Seiten einen Uberschaubaren Umfang.

Gliederung - Hochschule oder Fakultaten?

Bei der Betrachtung der Gliederung lasst sich eine grundsatzliche Unterscheidung zwischen
einem aufgabenbezogenem Aufbau — nach Bereichen wie Lehre, Forschung oder etwa Per-
sonalentwicklung — sowie einem strukturbezogenen Aufbau — nach Fakultdten bzw. anderen
hochschulinternen Einrichtungen treffen.®” Von den insgesamt zwanzig Hochschulentwick-
lungsplanen hebt sich ein Viertel durch eine klare aufgabenbezogene Gliederung ab, in der
die Entwicklungsplanung fur die gesamte Hochschule nach Leistungsbereichen oder Hand-
lungsfeldern angeordnet ist. Daneben sind einleitende und tbergeordnete Kapitel anzutref-
fen — darunter Vorwort, Praambel, Rahmenbedingungen, Ubergreifende Ziele/Strategie,
Leitbild/Leitlinien, Profil.

Eine eindeutige strukturbezogene Gliederung haben 35% der betrachteten Entwicklungspla-
ne. Charakteristisch fur diese Form der Gliederung ist die Einteilung in einen allgemeinen
Teil der Hochschulentwicklungsplanung und einen speziellen zur Entwicklungsplanung der
Fakultaten und zentralen Einrichtungen. Die anderen Plane weisen Varianten dieser Gliede-
rung auf, nur eine Minderheit realisiert eine durchgangig aufgabenbezogene Gliederung.
Insgesamt machen fast zwei Drittel der Hochschulen detaillierte Angaben zu der Entwicklung
ihrer Fakultaten in ihren Planen, knapp ein Drittel davon zusatzlich zu den zentralen Einrich-

tungen. Lediglich ein Funftel der Hochschulen verzichten in ihren Hochschulentwicklungs-

% Aus Griinden der Vereinfachung wird im Folgenden meist die Rede vom ,Hochschulentwicklungsplan® oder
~Entwicklungsplan® sein, auch wenn die genaue Bezeichnung bei den untersuchten Dokumenten abweicht.

" Die Analyse der Gliederung soll nur einen allgemeinen Uberblick schaffen und geht daher nicht zu sehr ins
Detail. Ausgewahlte Themen und deren Erwdhnung im Entwicklungsplan werden im Rahmen der anderen Unter-
suchungskriterien ndher beleuchtet.
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planen auf die Darstellung der Teilbereichsplanungen und fokussieren ihre Planungen aus-
schlie3lich auf die Gesamtebene.

Diese eher &uf3erlich klingenden Beobachtungen verweisen durchaus auf ein zentral wichti-
ges Detail, denn an dieser Stelle liegt sozusagen die Sollbruchstelle der Hochschulentwick-
lungsplane. Hochschulleitungen haben in der Regel groRe Probleme damit, die individuellen
Planungen der Fakultaten und Einrichtungen in ein Gesamtkonzept der Hochschule zu inte-
grieren. Daher kann man bei vielen Entwicklungsplanen einen deutlichen Bruch erkennen
zwischen den allgemeinen Teilen, die flr die Strategie der Hochschule als Ganzes stehen

und den Kapiteln tGber die dezentralen Einheiten.

Dabei spiegeln die inhaltlichen Briche in den ausgearbeiteten Planen oft nur den Planungs-
prozess wieder. Wenn in einer Hochschule die dezentralen Einheiten zunachst einmal aufge-
fordert werden, Entwicklungsplane fur ihren eigenen Handlungsbereich zu erstellen, dann
werden diese Plane in der Regel unter mehreren Defiziten leiden: Sie werden oft keine
ernsthafte Schwachenanalysen aufweisen oder nur von solchen Schwachen sprechen, fir
die sich die Einheiten jeweils nicht verantwortlich fihlen (z.B. schlechte Ausstattung). Zudem
werden diese Plane oftmals die Rahmenbedingungen des Zusammenspiels der Hochschule
als Ganzes kaum oder wenig bertcksichtigen, vielmehr neigen diese Teilkonzepte oft unter
der begrenzten Perspektive einer Nabelschau. Geradezu ,naturgemal’ bertcksichtigen die-
se Spielarten von Entwicklungsplanen zudem wenig die Interessen der anderen Einheiten.
Die Addition solcher Plane ergibt dann spater kein Gesamtkonzept, sondern ein vielfach
unabgestimmtes Sammelsurium, das nicht selten mehr einem Stapel von Wunschzetteln

gleicht als einem strategischen Konzept.

Liegen solche Planungen, die ja auch nach internen Abstimmungen in den Einheiten zustan-
de gekommen sind, erst einmal auf dem Tisch, werden es Hochschulleitungen immer schwer
haben, daraus im Nachhinein ein hochschulweites Gesamtkonzept zu entwickeln, ohne die
dezentralen Einheiten zumindest teilweise zu desavouieren. Hier zeigt sich eine andere Va-
riante des Konflikts zwischen zentraler Steuerung und Vorgabe auf der einen und dezentra-
len bottum up-Ansatzen auf der anderen Seite. Denn wie schon verschiedentlich betont, gilt
auch hier, dass die Vertreter(innen) der Fakultaten keine ,objektiven’ Expert(inn)en fir die
Entwicklungsperspektiven ihrer jeweiligen Disziplinen und Einheiten sind, sondern dass sie
zugleich auch eigene Interessen haben. Manche Hochschulleitungen versuchen das Pro-
blem dadurch zu I6sen, dass erst die grol3en Linien fiur die Hochschule insgesamt festgezurrt
werden und daraus dann eine Art Planungsrahmen fiir die Fakultaten abgeleitet werden soll.
Teilweise werden diese Vorgaben dann sogar je nach Fakultat differenziert. In den Entwick-

lungsplanen der Hochschulen spiegeln sich diese Konfliktlagen.
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So lasst sich an dem Charakter eines Entwicklungsplans nicht selten der Prozess seiner
Entstehung noch im Nachhinein ablesen. Umgekehrt jedoch lassen sich auch aus dem De-
sign des Prozesses zur Entwicklung eines Hochschulentwicklungsplans oftmals bereits des-
sen spateren Schwéachen prognostizieren. Denn hier wie in allen Strategieprojekten an
Hochschulen muss der Konflikt zwischen dem Sachverstand und dem Eigeninteresse der
Wissenschatftler(innen) von der Projektleitung ausbalanciert werden, im Projektmanagement
also derart gestaltet werden, dass nicht nur eine Sammlung von Einzelperspektiven
aneinandergeheftet wird, sondern letztlich Gbergreifende Entwicklungslinien sich durchset-

zen.

Deutlichkeit und Klarheit der strategischen Ziele - oft noch gering

Hinsichtlich der strategischen Zielsetzung zeigt die Analyse, dass gerade einmal bei einem
Drittel der Hochschulentwicklungsplane sehr deutliche strategische Ziele vorhanden sind.
Die Deutlichkeit der strategischen Ziele in dieser Gruppe von Planen ist zum einen auf die
gute Hervorhebung und Visualisierung zurtickzufiihren, zum anderem sind die strategischen
Ziele an pragnanten Formulierungen zu erkennen. Bei weiteren drei der Entwicklungsplane
sind die strategischen Ziele immer noch deutlich formuliert und erkennbar. Im Gegensatz zur
ersten Gruppe lassen sich die Ziele jedoch nur teilweise auf den ersten Blick erschliel3en.
Durch die direkte Zuordnung zu Ubergeordneten Handlungsfeldern der Hochschule, sind die
strategischen Ziele in diesen Planen gleichwohl noch gut und ubersichtlich dargestellt.

In sieben der Hochschulentwicklungsplane sind die strategischen Ziele nur noch mafig deut-
lich. Auch wenn ein Teil der Ziele in diesen Planen deutlich formuliert ist, fehlt es ihnen oft an
Ubersichtlichkeit. Haufig missen die strategischen Ziele ,herausgelesen‘ werden, da sie we-
der durch eine Uberschrift noch durch eine Hervorhebung erkenntlich gemacht sind. Ebenso
haufig fehlt die Abgrenzung zwischen Zielen und MafBhahmen. Zudem werden Maflihahmen
mitunter als strategische Ziele angegeben. So gibt eine Hochschule den ,Aufbau eines
Alumni-Netzwerkes” an einer Stelle als lbergeordnetes strategisches Ziel und an anderer
Stelle wiederum als strategische Maflinahme an. In einigen Féllen werden die Ziele im Rah-
men einer Zusammenfassung am Anfang des Papiers aufgelistet, finden sich in den einzel-
nen Kapiteln der Hochschule aber nur noch verandert oder gar nicht wieder. Wieder andere
formulieren zwar strategische Handlungsfelder, weisen diesen jedoch ungeordnet Ziele,
Maflnahmen oder Schwerpunkte zu. Generell sind die untersuchten Entwicklungspléne die-

ser Kategorie in Bezug auf ihre strategischen Ziele durch Uneinheitlichkeit gepragt.

Bei den restlichen vier Papieren lassen sich nur undeutliche bzw. keine strategischen Ziele
identifizieren. Vielmehr sind in diesen Dokumenten Entwicklungsperspektiven oder Profil-

und Handlungsfelder angegeben (z.B. ,Organisationsstruktur®, ,Frauenférderung®, ,Lehre",



Strategisches Management an Hochschulen und seine Risiken - Schlussfolgerungen aus den Interviews| Seite 60

,Weiterbildung®), zu denen teilweise sehr ausfuhrliche Beschreibungen zu Schwerpunktbe-
reichen oder Mafinahmen folgen. In einem Entwicklungsplan werden Ubergeordnete Ent-
wicklungsziele definiert, die eher nach einem Leitbild als nach strategischen Zielen klingen.
Wenn Uberhaupt, sind dort die strategischen Ziele nur zwischen den Zeilen erkennbar.

Strategische Ziele sind demnach in 16 von 20 untersuchten Hochschulentwicklungspléanen
festzustellen. Bei Uber einem Drittel dieser Pléane sind vereinzelt strategische Ziele durch
Prozentangaben oder Jahreszahlen messbar beschrieben. In diesem Zusammenhang nen-
nen die Hochschulen Ziele wie: ,Erhéhung der Absolventenquote auf 70% der Studienanfan-
ger(innen) im Durchschnitt aller Studiengange® sowie ,Ausbau der Studierendenzahlen bis
zum Jahr 2015“. Eine Konkretisierung der strategischen Ziele erfolgt bei einem Viertel der
Falle (4 von 16) systematisch sowie bei der Halfte (8 von 16) unsystematisch. Bei einer sys-
tematischen Konkretisierung ist ein konkreter Bezug zwischen den einzelnen Zielebenen
(Handlungsfelder/strategische Ziele, MalRBnahmen/Projekte, Kennzahlen, evtl. Ressourcen)
zu erkennen. Bei einem weiteren Viertel der Hochschulen (4 von 16) findet keine Zielkonkre-

tisierung statt.

Die Anzahl der strategischen Ziele ist bei mehr als der Halfte der Entwicklungspléne exakt zu
entnehmen und bei den Ubrigen ungefahr erfassbar. Die Anzahl variiert von 9 bis maximal 31
strategischen Zielen. Nahezu ein Drittel der Plane haben 9 - 12 Ziele, zwei Finftel 13 - 15
Ziele und ein weiteres Funftel 17 - 23 Ziele. Mit 31 strategischen Zielen grenzt sich einer der
Hochschulentwicklungsplane deutlich vom Rest ab. Unterschiede sind auch bei der Begriffs-
wahl zu beobachten. Explizit verwenden nur ein Drittel der Hochschulen die Bezeichnung
,strategische Ziele' in ihrem Papier; daneben ist die Rede von allgemeinen Zielen, Ubergrei-
fenden Zielen, strategischen Kernzielen, strategischen Entwicklungszielen oder einfach nur

von Zielen.

Es lasst sich also mit Blick auf den zentralen Dokumententyp fir Strategien bzw. fir diejeni-
ge Textsorte, in der man am ehesten Strategien erwarten sollte, erneut ein gewisses Frem-
deln mit den Begrifflichkeiten ,Strategie“ oder ,strategisches Ziel“ feststellen. Auch die Tat-
sache, dass in einem Flnftel der untersuchten Hochschulentwicklungsplane keine strategi-
schen Ziele erkennbar benannt werden, ist ein Indiz dafiir, dass dieses Instrument strategi-

scher Planung in der Praxis zum Teil noch unentschieden genutzt bzw. angewendet wird.

Mag es in gewisser Hinsicht unbegreiflich erscheinen, dass Hochschulen in ihrem Hoch-
schulentwicklungsplan keine strategischen Ziele benennen, so zeigt sich darin nur der Uber-
gang der Hochschulen hin zu einem selbstverstandlichen Umgang mit den Instrumenten des
strategischen Managements. Wer Hochschulentwicklungsplane ohne Ziele formuliert, der

sieht gar keinen Entwicklungsbedarf oder verspirt keinen Willen zur strategischen Entwick-
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lung, erledigt aber sozusagen die politische oder rechtlich geforderte Hausaufgabe, aufzu-
schreiben, wo die Hochschule steht und wohin sie sich in den n&chsten Jahren entwickeln
wird. Ahnlich muss man wohl auch die Hinweise zur Anzahl der Ziele interpretieren. Strate-
gien erfullen ihre Funktionen genau dann, wenn sie Entscheidungskriterien liefern bzw.
selbst bereits Entscheidungen représentieren. Eine Anzahl von mehr als einem Dutzend
strategischer Ziele wird in aller Regel kaum hinreichende Reduktion der Entscheidungs-
komplexitaten liefern kdnnen. Der anstrengende und zum Teil schmerzhafte Prozess einer
Verstandigung auf eine realistische wie auch erfolgversprechende Zahl von Ubergreifenden

Zielen gelingt etlichen Hochschulen offensichtlich noch nicht.

Bezug zum Leitbild - meist unbedeutend

Die Untersuchung der Hochschulentwicklungsplane zeigt weiterhin, dass in knapp der Halfte
der Entwicklungspléne keine Leitbilder zu finden sind — etwa weil zum betreffenden Zeitpunkt
kein Leitbild vorlag oder es noch in Bearbeitung war. Bei einigen wenigen Hochschulen lag
ein Leitbild bereits vor, findet aber im Plan dennoch keine Erwahnung. In den Gbrigen Doku-
menten ist entweder ein Leitbild oder eine Alternative zum Leitbild vorhanden. Anstelle eines
Leitbildes formulieren die Hochschulen in ihren Planen beispielsweise ein Selbstverstandnis,
eine Ubergeordnete strategische Zielsetzung oder Leitlinien. In einem Fall ersetzen Vision
und ,strategische Stofrichtungen® das Leitbild.

Ein deutliches oder zumindest teilweise erkennbares Profil besitzen 6 von den 11 abgebilde-
ten Leitbildern/Leitbild-Alternativen. Die Leitbilder mit Profil grenzen sich dadurch gegentber
den Ubrigen Texten ab, dass sie Forschungsschwerpunkte nennen, eine klar definierte Visi-
on enthalten, profilbildende Hinweise zur Gestaltung der Lehre liefern oder etwa innovative

Konzepte und Details zu einem ihrer Handlungsfelder angeben.

Interessanter als die blo3e Feststellung, dass es ein Leitbild im Hochschulentwicklungsplan
gibt, ist die Frage nach dem Bezug des Leitbildes bzw. Leitbild-Alternativen zu den strategi-
schen Zielen. In sieben Fallen wird ein Bezug zum Leitbild hergestellt, wobei dann auch fast

immer ein sehr profiliertes Leitbild vorliegt.

Im Blick auf den Bezug der Entwicklungsplane zu den Leitbildern I&sst sich also beobachten,
dass ein solcher Rekurs nicht sehr haufig und dann auch nicht immer pragnant ausgepragt
ist. Gemessen an der oben erwahnten Hierarchie von strategisch normativen Textsorten
ergibt sich der Eindruck, dass nur eine Minderheit der Hochschulen eine inhaltliche Ver-
schrankung der Ebenen herstellt. Das kdnnte man als eine gewisse Reserviertheit gegen-
Uber diesen Instrumenten des strategischen Managements interpretieren, aber auch als

Mangel an Willen oder Kraft der Hochschulen, eine solche Verschrankung aufzubauen. Denn
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zwischen den allgemeinen Zielen etwa eines Leitbildes und den Entwicklungslinien und -
interessen einer Fakultat oder einer zentralen Einrichtung klaffen leicht Gegensatze, die nicht

immer einvernehmlich Gberwunden werden kdnnen.

Gleichwonhl soll diese gelinde Diskrepanz zwischen Leitbild und Hochschulentwicklungsplan
hier auch nicht Gberinterpretiert werden. Es ist sehr wohl denkbar, dass Hochschulen nicht
mit vollem Ernst zu ihren eigenen Leitbildern stehen und insgesamt zu diesem Instrument ein
Verhaltnis leichter Ironie unterhalten. Zum einen ist das ohnehin die unter Intellektuellen ge-
radezu beliebteste Geisteshaltung - die der leichten spoéttischen Distanz zu allen grofl3en
Worten und Formeln, aber auch zu den Fragen der praktischen Umsetzung. Diese Haltung
ist eben auch der Nahrboden fur intellektuelle Unabhangigkeit und Kritikfahigkeit. Zum ande-
ren indes gibt es zum Teil argumentativ begriindbare Positionen gegen solche Management-
Instrumente, die einen Handlungsspielraum und eine Handlungskompetenz erfordern, wel-
che fir manche Hochschulen mit Recht in Zweifel gezogen werden kann. Es gibt also mit
anderen Worten Hochschulen, die an ihre eigenen Leitbilder nicht glauben und denen man
diese Distanz als intellektuelle Redlichkeit zu Gute halten muss. Eine fehlende inhaltliche
Verschrankung zwischen Leitbild und Hochschulentwicklungsplan sollte hier daher nicht ein-
fach als Ungeniligen gedeutet werden, sondern eher als ein Hinweis darauf, dass sich die
deutschen Hochschulen noch auf dem Weg dahin befinden, ihre Handlungsspielrdume for-
mal zu erweitern und inhaltlich auszufillen. Schon aus Grinden der internen Glaubwirdig-

keit blast daher manche Hochschule die Backen nicht kréftig auf.

Umsetzung - selten erkennbar

Aufféllig gering ist der Aussagegehalt zur Umsetzung in den Entwicklungsplanen. Das The-
ma findet zwar in fast allen Planen Erwahnung, beschrankt sich aber in 80% der Falle auf
allgemeine Informationen. So wird mehrheitlich darauf verwiesen, dass die Umsetzung des
Hochschulentwicklungsplans bzw. der strategischen Ziele in der Verantwortung von Hoch-
schulleitung, Fakultaten und Verwaltung liege, die weitere Konkretisierungen (etwa in Form
von Malnahmen, Projekten oder Kennzahlen) im Rahmen von Umsetzungspléanen oder in-
ternen Zielvereinbarungen vornehmen wiirde. Lediglich bei einem Funftel der Hochschulen
findet man genauere Angaben, und zwar zur Umsetzung von bisherigen Hochschul-
entwicklungspldnen und daraus folgenden Konsequenzen fir die zukinftige Planung oder

zu vorhandenen Umsetzungskonzepten.

Zielvereinbarungen mit dem jeweiligen Wissenschaftsministerium werden im Zusammen-
hang mit der Umsetzung und der Hochschulentwicklungsplanung in nahezu allen Planen
zumindest kurz erwahnt. Die Zielvereinbarungen mit dem Ministerium stecken im Zuge der

Hochschulentwicklungsplanung den Rahmen der Hochschule ab, wohingegen die internen
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Zielvereinbarungen mit den Fakultaten oder anderen Organisationseinheiten zur Umsetzung
der im Hochschulentwicklungsplan vereinbarten Planungsvorhaben dienen. Die Zielvereinba-
rungen mit dem Ministerium sind zwar in der Regel gesetzlich vorgeschrieben, spielen aber
fur die Hochschulplanung nicht immer eine wichtige Rolle. So betont eine der Hochschulen in
ihrem Plan, dass die auf den Hochschulentwicklungsplan folgende Zielvereinbarung mit dem
Ministerium weitgehend auf die ,Angabe praziser landesplanerischer Ziele* verzichtet und
somit fur die Planung nur bedingt relevant sei. Die internen Zielvereinbarungen werden da-
gegen von den meisten Hochschulen dazu genutzt, die im Hochschulentwicklungsplan for-
mulierten Ziele weiter zu konkretisieren sowie ihnen zeitliche, personelle und finanzielle Res-

sourcen zuzuteilen.

Aus diesem Befund lassen sich nur schwer Deutungen ableiten. Im Interesse der Ubersicht-
lichkeit und Kirze lasst sich gut dafur pladieren, Fragen der Umsetzung nicht in einem
Hochschulentwicklungsplan zu thematisieren, der ja eher fir die Strategie insgesamt stehen
soll. Auch die Gegenposition hat ihr Recht, nach der ein Entwicklungsplan leer und kraftlos
bleibt, wenn seine Auswirkungen auf den Hochschulalltag und wichtige Entscheidungen nicht
erkennbar werden. Ob das Fehlen von konkretisierenden Hinweisen zur Verfolgung und Um-
setzung eines Entwicklungsplans also ein Zeichen von Unverbindlichkeit und Vagheit oder
eher ein Indiz flr pragmatische Kirze ist, kann allein anhand des Textes schwer beurteilt
werden. Ein paar knappe, aber markante Hinweise auf die Wirkungen eines eventuellen
Vorgangerplans und auf die Wege, wie der jeweils vorliegende umgesetzt werden soll, dirfte
jedoch nicht schaden und verleiht einem Plan Glaubwurdigkeit.

Hier ist aber auch noch die funktionale Dimension zu bedenken, Uber die die Plane kaum
Auskunft geben. Damit ist vor allem die Managementfunktion gemeint, die ein solcher Plan
fur die Hochschule erflillen soll: Klarung des Status quo, Verstandigung Uber die Schwéachen,
Klarung der Ziele, aber auch Verstandigung tUber den Weg dorthin. Erneut lieRe sich argu-
mentieren, dass ein Entwicklungsplan diese Funktionsdimension nicht unbedingt explizieren
muss. Gleichwohl wiirde ein Kapitel, das tUber die Frage Auskunft gibt, warum die Hochschu-
le einen solchen Plan aufstellt und welche Bedeutung und Rolle sie ihr zumisst, manche

Kommunikations-Probleme mildern.

Anlass/ Adressat - eher auf3en

Angaben zum Anlass und zum Adressaten des Hochschulentwicklungsplans machen 15 der
Hochschulen. Ein Grof3teil davon nennt als Adressaten fir den Entwicklungsplan das Minis-
terium. Zumindest ein Drittel dieser Hochschulen gibt neben dem Ministerium weitere Ziel-

gruppen fir den Hochschulentwicklungsplan an:
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e Intern soll der Hochschulentwicklungsplan allen Hochschulangehorigen ,verlassliche
Rahmendaten® liefern, zur weiteren Konkretisierung dienen sowie , Transparenz und

Bewusstseinsbildung der Leistungen und Ziele“ gewahrleisten.

e Extern dient der Hochschulentwicklungsplan zur ,Orientierung” und als ,Marketingin-
strument” flr Kooperationspartner und Forderer aus Wirtschaft, Gesellschaft und Po-

litik sowie Studierende und Studieninteressierte.

Der Hochschulentwicklungsplan wird von den einzelnen Hochschulen als ,strategisches In-
strument im Rahmen der Hochschulentwicklung®, ,strategisches Grundsatzpapier mit hoher
Verbindlichkeit* und ,ibergeordnete Leitlinie“ beschrieben. Er ,gibt die grundlegende Vorstel-
lung der Universitat zu Gbergreifenden Entwicklungsperspektiven wieder® und dient der Pro-
fil- und Schwerpunktbildung im angegebenen Planungszeitraum. Funf von 20 Planen sind
keine Informationen zum Anlass/ Adressaten zu entnehmen, da es keine Einleitung im Ent-

wicklungsplan gibt und auch im Dokument keine Angaben gemacht werden.

An diesem Punkt wird noch einmal sehr deutlich, dass man sich nicht von der weiten Ver-
breitung der Entwicklungsplane unter den deutschen Hochschulen tduschen lassen darf.
Dieses Instrument wird von den Hochschulen keineswegs durchgangig als Mittel der internen
strategischen Verstandigung verstanden. Dass das Ministerium einstweilen noch der am
haufigsten und der zuerst genannte Adressat ist, verweist auf die Haltung vieler Hochschu-
len, die hier eine mehr oder weniger lastige Pflicht erfullen, aber erst nachrangig sich dabei

auch Klarheit Giber ihren weiteren Weg verschaffen.

Mit der Frage der Adressaten ist jedoch noch ein anderer Konflikt verbunden. Je ernsthafter
und ehrlicher eine Hochschule sich selbst Rechenschaft tber ihre Situation ablegt und ihre
weitere Entwicklung plant, umso sensibler werden solche Dokumente in einem mehr und
mehr wettbewerblichen Umfeld. Umgekehrt gilt allerdings auch, dass, je unverbindlicher ein
Entwicklungsplan ist, desto leichteren Herzens mag man ihn veréffentlichen. So ist es auch
kein Wunder, dass die Zukunftskonzepte der Dritten Linie der Exzellenz-Initiative vielfach
nicht veroffentlicht sind. Bei diesen Texten handelt es sich im engeren Sinne um Strategien,
bei denen gerade auch das Wettbewerbsmoment in der Forschungsreputation so dominant

wird, dass hier etliche Universitaten auf Vertraulichkeit setzen.%®

% Siehe hierzu auch unten den Exkurs zur Exzellenzinitiative.
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Prozess, Kommunikation, Partizipation

Wenige Ausklnfte lassen sich in den Dokumenten zum Entwicklungs- und Diskussionspro-
zess finden. Zur Dauer des Strategie- bzw. Planungsprozesses machen nur vier der Hoch-
schulen Angaben. So hat der Abstimmungs- und Diskussionsprozess in einem Fall genau
ein Jahr gedauert, bei den anderen ungefahr ein Jahr und sechs Monate oder ein Jahr und
zehn Monate. Bei einer Hochschule hat der dem HEP vorangegangene Strategieprozess nur

sieben Monate gedauert.

Auch zum Thema Kommunikation und Partizipation sind kaum Informationen in den unter-
suchten Planen zu finden. Lediglich in drei der 20 Entwicklungsplane werden konkretere An-
gaben zur Partizipation und den beteiligten Gruppen gemacht. Eine breite Beteiligung samtli-
cher Hochschulgruppen Uber die Mitglieder des Senats hinaus wird in zwei Fallen ersichtlich.
So gibt eine der Hochschulen in ihrem Plan an, in einer ersten Phase des Strategieprozes-
ses die Professorenschaft bei der Leitbild- und Zielfindung eingebunden zu haben sowie in
einer zweiten Phase die Ergebnisse zur Diskussion an die wissenschaftlichen und nicht-
wissenschaftlichen Mitarbeiter(innen) sowie Studierenden weitergegeben zu haben. Im
zweiten Fall erfolgte der Prozess auch in mehreren Schritten, in denen neben samtlichen
Gruppen auch die Studierenden eingebunden wurden. Obgleich das Thema Kommunikation
vereinzelt erwahnt wird, verweist nur eine der Hochschulen auf ein vorhandenes Kommuni-

kationskonzept.

Hinter dieser Beobachtung verbirgt sich ein extrem wichtiger Aspekt. Zunéchst muss es
uberhaupt nicht Gberraschen, wenn die Entwicklungsplane kaum Auskunft zum Kommunika-
tionskonzept geben. Denn, wenn eine Hochschule ein Kommunikationskonzept zu ihrem
Entwicklungsplan besitzen sollte, so wére es in aller Regel kein Bestandteil des Plans selbst.
Dennoch bleibt hier daran zu erinnern, dass die Kommunikation als die zentrale Manage-
mentaufgabe von Hochschulleitungen gelten kann. Bisher werden an Hochschulen noch
kaum Konzepte fiir den kommunikativen Umgang mit Strategien entwickelt. Dies stellt aber
ein groRes Manko dar, weil darin u.a. die schon angesprochenen Fragen beantwortet wer-
den missten, in welchem Verhaltnis eine Hochschulen (respektive die Hochschulleitung) zu
ihrer Entwicklungsplanung steht, wie ernst sie ihren Entwicklungsplan nimmt etc. Zudem
kénnen darin auch sehr praktische Fragen der kommunikativen Arbeitsteilung und der Nut-

zung von verschiedenen Kommunikationskanalen beantwortet werden.
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Detaillierungsgrad - oft hoch

Ein abschlieBender Prifungspunkt sollte die 20 Hochschulentwicklungsplane je nach Detail-
lierungsgrad bewerten. Dabei wurden die folgenden Kriterien herangezogen:

e Seitenumfang des Dokuments

e Vorhandensein eines Leitbildes/Grol3e Linien

e Deutlichkeit und Ubersichtlichkeit der strategischen Ziele

e Zielkonkretisierung und Systematik

e Angaben zur Entwicklungsplanung der Fakultaten/Einrichtungen.

Die Betrachtung der 20 Entwicklungsplane anhand des Kriteriums Detaillierungsgrad
bestatigt den Eindruck, der durch andere Kriterien auch bereits gewonnen werden
konnte. Nur drei Hochschulen nutzen den Hochschulentwicklungsplan dazu, die eher
grof3en strategischen Linien nachzuzeichnen, wéhrend der Rest nicht nur zu einer
gewissen Ausfuhrlichkeit, sondern auch Unschérfe in den Zielen neigt. Bisher scheint
also nur eine Minderheit der Hochschulen dieses Instrument der strategischen Steue-
rung fur eine klare Zielorientierung zu operationalisieren. Erneut ware es indes ver-
kurzt, wollte man dies vor allem als Defizit der grof3en Mehrheit der Hochschulen wer-
ten. Vielmehr muss die Managementleistung, die sich in einem solchen Dokument
verbirgt, jeweils mit den konkreten Bedingungen einer Hochschule verglichen werden.
Ein knapper Text kann eine nicht nur unzulassige, sondern, gemessen an den inter-
nen Vermittlungsbedurfnissen, auch unkluge Reduktion der Lage einer Hochschule
darstellen. Ebenso aber kann eine kurze und blindige Ausrichtung auf die grofRen
Linien und die wichtigen Ziele eine recht wirkungslose und unverbindliche Formel
darstellen. Ohne einen Vergleich mit den Entwicklungen der Zielerreichung tber die
Jahre und eine eingehende Wirdigung der auch internen Situation der jeweiligen
Hochschule bleiben solche Urteile unsachgemal. Gleichwohl muss sich ein Entwick-
lungsplan allerdings auch an dem von ihm reprasentierten Anspruch messen lassen,
verbindlich Auskunft Uber den kinftigen Weg der Einrichtung zu geben. Sehr ausfuhr-
liche Plane leisten dies oft gerade nicht.
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Empfehlungen:

= Bevor Hochschulentwicklungspléane erstellt werden, sollte sich die Hochschul-
leitung Klarheit dartber verschaffen, welchen Stellenwert sie dem Dokument
in der Steuerung der Hochschule zumessen will (Welche Funktion soll er erfil-
len?).

= Auch fur die Hochschulplanung gilt, dass klares Projektemanagement die zeit-
lichen und inhaltlichen Risiken des Prozesses zu kontrollieren hilft.

= Hochschulen sollten versuchen, die Verluste an Erfahrungswissen tber solche
Planungsprozesse, die durch die Amtswechsel von Hochschulleitungen dro-
hen, zu reduzieren, indem sie die Erfahrungen aus den Prozessen systema-
tisch auswerten und fur folgende Planungsrunden aufbereiten.

= Je nach Bedeutung, die dem Hochschulentwicklungsplan zukommen soll,
kann er zu einem fur das Management sehr wichtigen Dokument werden.
Dementsprechend sorgféltig sollte der Prozess der Entwicklung und Verab-
schiedung konzipiert werden.

= Aus den Funktionen, die der Hochschulentwicklungsplan erfullen soll, leiten
sich Antworten auf eine Reihe weiterer Fragen ab - wie Lange, Konkretisie-
rungsgrad, Gliederung etc. Dabei spielen Erfahrungen und Tradition jeder
Hochschule ebenso eine Rolle wie die spezifischen Rahmenbedingungen.

= Hochschulentwicklungsplane sollten eingebettet sein in das gesamte Arsenal
der Steuerungsinstrumente - wie Zielvereinbarungen mit dem Land, Rahmen-

kontrakte, interne Zielvereinbarungen, Budgetierung. etc.

5.3.2  Zielvereinbarungen mit dem Land

‘

»...da werden wir schon ziemlich gegéngelt...*

In einer Studie, die sich vor allem mit dem internen strategischen Management von Hoch-
schulen befasst, kénnen die institutionellen Zielvereinbarungen mit dem Staat nur eine un-
tergeordnete Rolle spielen. Gleichwohl bedrfen sie hier der Erwahnung, weil sie zum einen
inzwischen eine grof3e Verbreitung gefunden haben und in den meisten Landern angewandt
werden, und weil sie zum anderen die strategischen Rahmenbedingungen der Hochschulen

maRgeblich pragen.*

® zur Verbreitung siehe die Ubersicht des Instituts fiir Hochschulforschung Wittenberg (HoF), die inzwischen
nicht mehr gepflegt wird, weil das Instrument ohnehin fast in allen Landern zur Anwendung kommt:
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Eingebettet ist die Zielvereinbarung als Instrument in den Ansatz des Kontraktmanagements
und der ,Steuerung Uber Ziele' (Management by Objectives). Diese Methode ist wiederum im
New Public Management bzw. in Deutschland dem Neuen Steuerungsmodell aufgegriffen
worden. Obgleich heute Zielvereinbarungen auch in nicht-6ffentlichen Organisationen eine
grofRe Rolle spielen, hat man die Zielvereinbarungen geradezu als Kern des Neuen Steue-
rungsmodells angesehen.’® Die rechtlichen Voraussetzungen fiir die Anwendung von Ziel-
vereinbarungen auch im Hochschulbereich hat wesentlich das Hochschulrahmengesetz in
seiner Fassung von 1998 geschaffen. Erste vertragsmaRige Vereinbarungen werden seit
1997 mit Hochschulen geschlossen, wobei sich mittlerweile eine grof3e Bandbreite an Ver-
tragsformen herausgebildet hat. Fir den Kontext hier sind von besonderer Bedeutung die

Merkmale

= des Vertrages, der von zwei Parteien unterschrieben wird, was a) die Verbindlich-
keit erhéhen, b) einen gewissen Grad an Freiwilligkeit reprasentieren soll und c)
dem Prinzip der Verhandlung auf ,gleicher Augenhéhe‘ gerecht werden soll,
selbst bei faktischem Machtgefalle,

= der Vereinbarung von konkreten, nach Mdglichkeit messbaren Zielen, was der
Uberprufung der Zielerreichung dienen soll,

= der Konzentration auf Ziele in Abgrenzung zu MafRnahmen, was dem Grundsatz
der dezentralen Autonomiegewéahrung Rechnung tragen soll,

= von Leistung und Gegenleistung, wobei vor allem die Zielerreichung und weniger
die Zielverfolgung Anlass zu Sanktionen geben soll (was in Hochschulen wegen
des hohen Zeitbedarfs fiir das Erreichen relevanter Ziele nicht einfach ist),

= des individuellen Charakters der Vereinbarung, wodurch die spezifischen Bedin-

gungen jedes einzelnen Kontraktpartners berticksichtigt werden sollen.

In Deutschland mussten sich Lander und Hochschulen erst an das Instrument gewdhnen.
Dabei hat sich gezeigt, dass der grol3e Vorteil der Vielgestaltigkeit, Flexibilitat und Multifunk-
tionalitat von Zielvereinbarungen auch einhergeht mit gro3en Nachteilen und Anfalligkeiten.
Als ein zentraler Nachteil wird heute allenthalben der enorme Aufwand angesehen, der auf
beiden Seiten vor, wahrend und nach den Verhandlungen zu den Vereinbarungen anfallt. Als

Anfalligkeit hat sich vor allem erwiesen, dass das faktische Machtgefalle zwischen den Kon-

http://www.hof.uni-halle.de/steuerung/index.htm

10 siehe Ziegele, Frank (2006): Zielvereinbarungen als Kern des "Neuen Steuerungsmodells”. In: Hochschulrek-

torenkonferenz (Hg.): Von der Qualitatssicherung der Lehre zur Qualitatsentwicklung als Prinzip der Hochschul-
steuerung (Projekt Qualitatssicherung). Beitrdge zur Hochschulpolitik 1/2006, Band |, Bonn, 77-106.
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traktpartnern nicht selten das Prinzip der Gleichberechtigung aushebelt. Das fur die finanziel-
le Ausstattung der (staatlichen) Hochschulen zustandige Ministerium kann leicht die Zielver-
einbarung nutzen, um unter der Uberschrift der Autonomie gewahrenden Neuen Steuerung
den Hochschulen kleinteilig vorzuschreiben, was man von ihnen erwartet. ,Detailsteuerung

mit anderen Mitteln“ kommt so im modernen Gewande daher.*

Mittlerweile haben einige Lander mit den sogenannten ,Ziel- und Leistungsvereinbarungen®
ein Instrument der grundsatzlichen Finanzierung ihrer Hochschulen etabliert, mit dem ein
Grol3teil der relevanten Ziele abgedeckt werden soll. Das hat sich aus der Sicht der Hoch-
schulen oft so dargestellt, dass sie flr Ausstattung, die sie bisher bekommen haben, in Zu-
kunft mehr leisten sollen. Es kommt also bei dem Einsatz von Zielvereinbarungen sehr auf
die Ausgestaltung im Detail an, wenn es um die Frage geht, ob damit wirklich die Autonomie
der Hochschulen gestarkt wird oder ob hier nicht eher eine neue und strengere Form der

Fuhrung durch das Ministerium etabliert wird.

Als wie streng und einengend diese Flhrung wahrgenommen wird, hangt natirlich maf3geb-
lich auch davon ab, als wie ehrgeizig die Hochschule die gesetzten oder verhandelten Ziele
empfindet. Nicht selten jedoch dhneln die Ziel- und Leitungsvereinbarungen einer ausfihrli-
chen Darstellung dessen, was die Hochschule in den kommenden Jahren an Aufgaben
wahrnehmen soll oder will. Je ausfihrlicher und umfassender dieser Katalog, desto geringer
wird die Funktionsliicke fur etwaige Hochschulentwicklungsplane, die ja inzwischen ebenfalls
in fast allen Landern gesetzlich verankerte Pflicht fir die Hochschulen geworden sind. In
einem solchen Setting kann es dann leicht geschehen, dass die Hochschulen gar keinen
rechten Spielraum fir strategische Fragestellungen erkennen und in der Folge dann auch
wenig Ehrgeiz in einer internen Auseinandersetzung mit ihren Zielen entfalten. In den Ge-
sprachen mit den Hochschulleitungen wurde mehrfach auf die einschrankenden Wirkungen

solcher Zielvereinbarungen Bezug genommen.'%?

Eine andere Variante von Zielvereinbarungen versteht sich als ein eher erganzendes Instru-
ment. Hierbei wird nicht der Gesamtkatalog der wesentlichen Aufgaben einer Hochschule
erfasst, sondern vielmehr geht es um einige erganzende Schwerpunkte, fiir die dann (in der

Regel finanzielle) Gegenleistungen mit dem Ministerium vereinbart werden. Im besten Fall

191 sandberg, Berit (2003): Zielvereinbarungen zwischen Staat und Hochschulen - ein Deregulierungsinstrument?

Beitrdge zur Hochschulforschung. Heft 4, 25. Jg., 36-55, hier zitiert: 38.

102 Umgekehrt strich einer der Gespréachspartner die Rolle der Strategie gegenliber dem Ministerium heraus:

~eine schriftlich fixierte Strategie ist sehr nutzlich bei Verhandlungen mit dem Staat in Hochschulplanungsprozes-
sen, bei Geldverteilungsprozessen, in Zielvereinbarungsprozessen®.
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sind die Gegenleistungen dabei so austariert, dass sich die Hochschulen nicht gezwungen
fuhlen, diese Vereinbarungen abzuschlieRen und diese Ziele zu verfolgen.

Bei diesem Typus von Zielvereinbarungen tauchen oft Schwierigkeiten damit auf, die Ziele
anspruchsvoll genug zu definieren, so dass die Hochschule auch zusatzliche Anstrengungen
unternehmen muss und die Gegenleistung gerechtfertigt ist, wahrend zugleich die Ziele auch
nicht so hoch gesetzt werden, dass niemand ihnen nacheifern will. Angesichts dieser
Schwierigkeiten nehmen die Hochschulen diese Art von Zielvereinbarungen mitunter nicht so
recht ernst, zumal es ja um eher geringe zusatzliche Anreize geht. In den Expert(inn)en-

Interviews spielten entsprechende Vereinbarungen dieses Typs keine besondere Rolle.

Zwei weitere Formen sollen hier noch erwdhnt werden. Das ist zum einen eine Form von
Zielvereinbarung, die sich thematisch auf ein bestimmtes Feld konzentriert - in Baden-
Wirttemberg zum Beispiel auf den Bereich der Medienentwicklung. Zum anderen schlieRen
einige Lander mit ihren Hochschulen Rahmenvertrdge, mit denen in der Regel vor allem
mehr Planungssicherheit iiber einen gewissen Zeitraum gewéhrt wird.*®® In den Interviews
mit den Expert(inn)en kamen die Zielvereinbarungen, die man als Rahmenkontrakte verste-

hen kann, denn auch eher positiv weg.

193 giehe etwa die ,Vereinbarung tiber die Entwicklung bis 2010 zwischen den Hochschulen in Sachsen und der
Sachsischen Staatsregierung®, www.hof.uni-halle.de/steuerung/zv/sn.htm; sowie: Vereinbarung tber die Entwick-
lung bis 2010 zwischen den Hochschulen in Sachsen und der Séchsischen Staatsregierung sowie Ebcinoglu,
Fatma/ Jaeger, Michael/ Leszczensky, Michael (2008): Evaluation der Sé&chsischen Hochschulvereinbarung.
Gutachten im Auftrag des Sachsischen Staatsministeriums fur Wissenschaft und Kunst. Hannover.
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Empfehlungen:

= Hochschulen sollten versuchen, auf die Verfahren und die Ausgestaltung der
Zielvereinbarungen mit dem Staat dahingehend Einfluss auszuiben, dass
dieses Instrument die Prinzipien der Autonomie-Gewahrung und der dezentra-
len Steuerungskompetenz nicht faktisch konterkariert.

= Hochschulen sollten Zielvereinbarungen vor allem nutzen, um ihre Planungs-
sicherheit auszubauen.

= Die klare Strategie einer Hochschule kann eine profunde Argumentationsbasis
gegeniber staatlichen Detailsteuerungsversuchen liefern.

= Hochschulen sollten besonders den dialogischen Aspekt wertschatzen, der
mit dem Verfahren zur Aushandlung von Zielvereinbarungen einhergehen
muss.

= Hochschulleitungen sollten der Versuchung widerstehen, die Zielvereinbarun-
gen mit dem Staat als internes Disziplinierungsinstrument zu nutzen - und
damit die Anspruche auf Selbststeuerung und Eigenverantwortung tendenziell

zurickzunehmen.

5.4 Der Prozess des strategischen Managements

,...aufpassen, was man von der Menge und von der zeitlichen Per-

spektive her der Organisation zumuten kann...”

Fur die Interviews wurde eine pragmatische Sprachregelung zum strategischen Management
gewahlt. Dabei wurde von der einfachen Form eines Management-Zyklus ausgegangen, bei
dem zwischen Planungs- oder Strategiephase und den Phasen der Umsetzung und der Kon-
trolle unterschieden wird; an die Controllingphase schlief3t sich dann ein Rickkopplungspro-
zess an. Dabei wurde mit Ricksicht auf die spezifischen Bedingungen von Hochschulen die
Zielfindungsphase noch einmal unterschieden in den Schritt der eigentlichen Analyse und
Zieldefinition auf der einen sowie der Ausformulierung und der formalen Entscheidung auf
der anderen Seite. Sofern Senat und/oder Hochschulrat Gber die Strategie entscheiden, er-
fordert dieser zweite Teilschritt meist noch einmal ganz eigene Anstrengungen fir Kommuni-
kations- und Uberzeugungsleistungen, wohingegen die Zieldefinition ja durchaus auch im

kleinen Kreis erfolgen konnte. Der Prozess lasst sich wie folgt darstellen:
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Abbildung 5: Strategie-Prozess'®
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Die meisten der Gesprachspartner(innen) konnten die Unterscheidung nachvollziehen. Viele
wiesen gleichwohl darauf hin, dass in ihrer Hochschule oder in einem gerade vorliegenden
Fall es etwas anders gelaufen sei. Insofern liefern die Interviews wenig Anlass zu der Vermu-
tung, dass sich verbindliche kleinteilige Unterscheidungen (gerade im Bereich der Strategie-
bildung) treffen lassen. Naturgemaf konnte im Rahmen dieser Untersuchung den Fragen
der Umsetzung kein allzu grof3es Gewicht geschenkt werden - denn damit sind nattrlich alle
Aspekte des alltédglichen Hochschulmanagements angesprochen in den Kernaufgaben Leh-
re, Forschung, Transfer, die in den Hochschulen in den Dimensionen Finanzen, Personal,
Infrastruktur, Recht etc. auf den verschiedenen Ebenen Hochschulleitung, Fakultaten, Institu-
ten und zentralen Einrichtungen vollzogen werden. Ein solches Themenspektrum hétte den
Rahmen dieser Untersuchung vollig gesprengt. Das erforderte ein Gesamtkompendium zum
Hochschulmanagement. Insofern interessiert in Bezug auf das strategische Management
hier nur, was Strategien in der Phase der Umsetzung in besonderem Mal3e zum Erfolg fiih-

ren kann und woran sie ggf. besonders leicht scheitern.

5.4.1 Analyse

“

»...wenn man hier nicht aufpasst, braucht man den Rest auch nicht mehr...

Es ist bemerkenswert, dass in den Hochschulen fur die Analyse der Ist-Situation im Rahmen
der Strategieentwicklung sehr unterschiedliche Gepflogenheiten herrschen und sich kein

Muster erkennen lasst, welche Methoden besonders erfolgreich sind. Weit verbreitet ist etwa

%% Anlehnung an Zechlin, Lothar (2007b): Strategische Hochschulentwicklung. Uberlegungen zu einer Typolo-

gie. In: die hochschule 1, 115-131, hier: 118.
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die SWOT-Analysis.'® Allerdings verweisen einige der Gespréachspartner(innen) in diesem
Zusammenhang eher auf ein Brainstorming auf der Hochschulleitungsebene, wahrend an
anderen Hochschulen damit fundierte und detaillierte datenbasierte Analysen der Ist-
Situation verbunden werden. Des Risikos, dass ein Brainstorming im kleinen Kreis zwar eine
Fulle an Erfahrungs- und Bereichswissen aufgreifen kann, aber gleichwohl unter ,blinden
Flecken’, situativen Bewertungen und Fehleinschatzungen leiden kann, waren sich die ent-

sprechenden Interviewpartner(innen) bewusst, hielten es aber fiir akzeptabel.

Das ist ein Aspekt, der hier kurz beleuchtet werden soll. Zunachst gibt es keinen Anhalts-
punkt dafiir, dass besonders sorgfaltige Analysephasen zu besseren Strategien fihren. Um-
gekehrt jedoch durften sehr ausfuhrliche Planungsphasen wiederum die zeitlichen Risiken im
Prozess vergréfern. Hierbei tauchen zum Teil dieselben Probleme auf, die auch die be-
triebswirtschaftlichen Managementtheorien der sogenannten Planungsschule die Reputation
gekostet haben. Zu ausfihrlich und detailliert ausgefiihrte Planung verschlingt unter Um-
standen mehr Zeit als zur Verfiigung steht, verliert leicht den Bezug zur Umsetzung und

neigt dazu, die Dynamik zu unterschatzen, denen Management immer ausgesetzt ist.**

Was die Gesprachspartner(innen) vor allem beschéaftigte, war weniger die Sorge, dass die
Entscheidungen auf unzureichender analytischer Basis getroffen werden, sondern vielmehr,
dass sie nicht in der Hochschule vermittelt werden kénnen, wenn man nicht gut aufbereitete
Daten zur Begrindung zur Verfigung hat. Insofern kann man zu der These kommen, dass
nicht so sehr die Sorge vor strategischen Fehlern, als vielmehr die Herausforderung der in-
ternen Kommunizierbarkeit von Entscheidungen Hochschulleitungen zu einer sorgféltigen
Datenaufbereitung veranlassen. Dies ist natirlich wiederum abhangig vom konkreten Fall
und der gegebenen Lage: Handelt es sich um schwerwiegende, gar ,schmerzhafte’ Ent-
scheidungen? Wird eine vorhandene Strategie lediglich modifiziert oder eine ganz neue ent-

worfen?

Man kdnnte angesichts der Komplexitat und Dynamik des Umfeldes, in dem Hochschulen

heute wichtige Entscheidungen treffen missen, ketzerisch auch die Frage stellen, ob denn

1% siehe etwa Chermack, Thomas J./ Kasshanna, Bernadette K. (2007): The Use and Misuse of SWOT Analysis
and Implications for HRD Professionals. In: Human Resource Development International 10/4, 383-399. Sowie
Berthold, Christian (2009): SWOT-Analyse. Hilft die SWOT-Analysis bei der Entwicklung einer Hochschulstrate-
gie? In: Wissenschaftsmanagement 4, 23-26.

1% sjehe als einen der wichtigsten Vertreter Ansoff, H. Igor (1965): Corporate Strategy. New York. Noch immer

werden Handlungsanleitungen in Rezeptform angeboten, siehe Graf, Rainer (2009): Besser sein oder anders
sein? Der Wettbewerb zwingt Hochschulen zu strategischer Planung und Profilbildung. Wissenschaftsmanage-
ment 15, 6, 40-44, wo man allerhand bemerkenswerte Grafiken findet, die auf komplexe Techniken verweisen,
die kaum eine Hochschule beherrscht.
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die sorgfaltige Abwagung aller Aspekte in der Analyse Uberhaupt sinnvoll sei. ,Besser eine
falsche Entscheidung als gar keine®, lautet eine gern zitierte Managerweisheit, die dem einen
oder anderen Hochschulmitglied angesichts ermiidender Gremiensitzungen schon einmal in
den Sinn gekommen sein dirfte. Und wenn man beachtet, dass eine jede Berufung eine
Millioneninvestition mit jahrzehntelangen Folgewirkungen bedeutet, dann kdnnte man ja
ebenso leicht verzweifeln: Wer traut sich heute schon Aussagen dartiber zu, ob Starkstrom-
energietechnik in 20 Jahren immer noch wenig gefragt oder Nanotechnologie noch so wich-
tig sein wird wie heute. In den 1990er Jahren wurde vielfach die Slavistik und Stdosteuropa-
ische Geschichte zurtickgefahren - dann brach der Jugoslawienkrieg aus. Bemerkenswert
bleibt hier, dass aus dem groRen Repertoire der Planungsinstrumente von den Gesprachs-
partner(inne)n allein auf die SWOT-Analysis und im Ubrigen auf mehr oder weniger diskursi-

ve Verstandigungen hingewiesen wurde.*’

Soll man angesichts solcher Betrachtungen wichtige Entscheidungen Uberhaupt versuchen,
,srational’ zu treffen oder doch lieber wiirfeln respektive der berihmten Intuition folgen? Drei

Schlussfolgerungen sind unvermeidlich.

A) Man kann sich vor Entscheidungen nicht driicken; auftretende Chancen - etwa die
der fachlich neuen Orientierung einer frei werdenden Professur - nicht zu nutzen, ist
eben auch eine Entscheidung. Man kann also in den meisten Féllen nicht nicht ent-
scheiden. Dabei kdnnen sich die Entscheidungen ihres irrationalen Kerns der Willens-

ausiibung nicht entledigen.*®

B) Entscheidungen in Hochschulen missen erlautert und begriindet werden. Denn sie
brauchen auch dann ein gewisses Mal3 an Zustimmung, wenn gar keine Mehrheiten fur

BeschliUsse in Gremien erfordert werden.

C) Und schlieRZlich kann dies alles natirlich auch nicht bedeuten, dass sich die Miihen
der Analyse nicht lohnen. Ohnehin steigt die Erfolgswahrscheinlichkeit von Strategien,
die auf gut informierter Basis getroffen werden, erheblich. Aus einer Analyse allein re-

sultiert noch nichts - es ergibt sich nicht automatisch, dass man einen schwachen Be-

97 bies verweist auf ein an anderer Stelle bereits angemerktes Defizit. Das Controlling wird bisher nur an weni-

gen Hochschulen auch als eine Funktion der Planungsunterstiitzung - etwa durch die Aufbereitung und Bereitstel-
lung von Daten aus Benchmarking-Prozessen, Szenarienentwicklung etc. - genutzt. Siehe hierzu Ziegele, Frank/
Brandenburg, Uwe/ Hener, Yorck (2008): Das Akademische Controlling an deutschen Hochschulen - (AkCont) -
Grundlagen, Arbeitsformen, Organisation. Arbeitspapier Nr. 105, Giitersloh.

198 pabei wird hier im Einklang mit den géngigen Entscheidungstheorien durchaus darauf abgestellt, dass Ent-

scheidungssituationen einen gewissen Grad an Bewusstheit durch die Individuen erfordern, so dass unreflektier-
tes Tun oder Verhalten gar nicht erst als Entscheidung verstanden wird. Siehe Jungermann et al.(2005): Die
Psychologie der Entscheidung.


http://www.che-concept.de/cms/?getObject=247&getLang=de&strAction=show&PK_User=15
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reich schlieen und einen starken ausbauen sollte, man kénnte ebenso die Mittel aus
dem starken abschopfen und in den schwachen umlenken, wenn man dort etwa ein
wichtiges Zukunftsfeld erkennt. Diese Zukunftschancen sieht oftmals aber nur die oder

der Informierte.

Strategien kdnnen zu einer gegebenen Situation besser passen oder schlechter. Daraus
ergibt sich aber nur ein Erfolgsfaktor, Uberzeugungskraft und Motivation, u. U. auch fur ge-
wagte Strategien, sind andere wichtige Erfolgsfaktoren - auf eine niichterne Bewertung der
Lage zu verzichten, macht Strategie selten besser. Schon gar nicht gewinnt man so das Ar-
gumentationsmaterial, mit dem allein sich die Plausibilitat eines guten Begrindungszusam-
menhangs flr eine Strategie darstellen lasst. Gleichwohl bleiben Strategie und ihre Begriin-

dung zwei verschiedene Dinge.

Empfehlungen:

= Analysen sollten ausfiihrlich genug sein, um die spateren Entscheidungen
plausibilisieren zu helfen. Hochschulen dirfen sich dennoch nicht den Daten
ausliefern.

= Planungsprozesse und die damit zusammenhéangenden Entscheidungen soll-
ten vom Controlling unterstitzt werden.

= Der Aufwand fur die Analyse und das Gewinnen und Aufbereiten von Daten
sollte in angemessenem Verhaltnis zum Prozess stehen.

= Niemand sollte den Eindruck erwecken, als ergében sich Entscheidungen der
Hochschule aus den Daten.

5.4.2 Entscheidung (in Gremien)

slch halte die Gremienhochschule im Grunde fiir gescheitert.” |

1

»~Senat ist sehr wichtig*

In dieser Untersuchung ist der Strategiebegriff eher weit gefasst worden. Folglich haben die
Gesprachspartner(innen) auch auf sehr verschiedene Elemente von Strategien in ihren Ant-
worten Bezug genommen. Bei der Frage, wie man die positive Entscheidung in den zustan-
digen Gremien der akademischen Selbstverwaltung flir eine Strategie herbeiflihrt, ging es
zuerst um den formalen Punkt, ob eine Entscheidung durch die Gremien Uberhaupt gefordert
ist. Das hat sich in den letzten Jahren erheblich geandert. Sowohl Berufungen als auch
Hochschulentwicklungsplane gehéren in einigen Bundeslandern nicht mehr zu den Ent-

scheidungsbefugnissen der Senate. Da oftmals die Hochschulleitungen inzwischen auch
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uber die Verwendung der Finanzmittel entscheiden, ergibt sich hier unter den liberalisierten
Haushaltsbedingungen ein bedeutendes Feld strategischer Handlungsmoglichkeiten.

Tabelle 1: Kompetenzen der Senate

BW | BY | BE | BB |HB |HH | HE | MV | NI | NW | RP | SL™° | SN | ST | SH | TH
Hochschul-
entwicklungsplan, | 5| | Al A Al B |B|AalAalB|AlBA|AlE|B]|B
Strukturplan,
Entwicklungsplan
Berufungen C B B A C B B - B - B B C A B B
Grundordnung A - D A A A A |AlL|A A A A A A A A
Haushalt, Finan-
zen, Budget, Wirt- | B | - | B B |A2| B | B | B |B| B |A2 B B|E|A|B
schaftsplan

A: Beschlussfassung

A 1: Beschluss einer Vorlage

A 2: Beschluss Uber Grundsatze der Mittelbewirtschaftung

B: Stellungnahme

C: mdgliche Beteiligung des Senats, nicht ausdrucklich geregelt
D: Antragsrecht

E: Beratung (,Der Senat hat [...] zu beraten®)

Alle Gesprachspartner(innen) schienen sich jedoch darin einig zu sein, dass unabhangig von
den formalen Zustandigkeiten der Gremien diese geeignete Orte sein kdnnen, an denen Zu-
stimmung zu den grof3en Entwicklungslinien aufgebaut und gewonnen werden kann. Wenn
die Gremien keine formale Zustandigkeit besitzen, so kann das die Sache im Einzelfall fur
die Dekanate und Hochschulleitungen sehr wohl erleichtern - von der Notwendigkeit, Zu-

stimmung zu gewinnen, entbindet eine solche Lage nicht.

Dennoch zeigten sich die meisten Gesprachspartner(innen) eher erleichtert dartber, dass

den Gremien eine Reihe von Entscheidungsbefugnissen seitens des Gesetzgebers genom-

199 Bsp. Universitat Potsdam. Das Brandenburgische Hochschulgesetz (BbgHG) tiberlasst es den einzelnen

Hochschulen, auf welche Art sie ihre Organisationsstruktur aufbauen. Ein Senat ist daher nicht zwingend vorge-
schrieben. Der § 62 Zentrale Hochschulorgane des BbgHG sieht die Einrichtung von Organen und deren Zustan-
digkeiten vor, wobei dies Uber die Grundordnungen der jeweiligen Hochschulen geschieht. Richtet eine Hoch-
schule einen Senat ein, wie dies etwa die Universitat Potsdam in ihrer Grundordnung festgeschrieben hat, so wird
dieser mit Zustandigkeiten betraut, wie sie beispielhaft in der Tabelle veranschaulicht werden.
iz Zwei Gesetze: Universitatsgesetz Saarland (UG), Fachhochschulgesetz Saarland (FhG)

im FhG
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men wurde.'*? Die friiheren Verhaltnisse wurden tberwiegend als zu zeitaufwéndig einge-
schatzt, die Rationalitat der Debatten in den Gremien wurde vielfach in Zweifel gezogen, oft
werde nur der kleinste gemeinsame Nenner gefunden, die Entscheidungen dauerten zu lan-
ge und die Scheindebatten zur Kaschierung individueller Interessen dienten in der Regel
nicht der Sache. Da zugleich Einigkeit herrschte, dass Hochschulen Rdume brauchen, in
denen uber die Zukunft der Organisation gerungen werden kann, stellt sich die Frage, ob
neben den noch bestehenden Gremien andere Formen der internen Abstimmung eine Rolle
spielen. Hier wurde erkennbar, dass an die Stelle der Senate zurzeit vielfach die Dekane-
Runden oder erweiterte Hochschulleitungen treten. Diese sind zwar nur in den wenigsten
Hochschulgesetzen bisher verankert; allerdings ist offenbar die Praxis weit verbreitet, solche

und ahnliche Einrichtungen sozusagen informell zu pflegen.

Tabelle 2: Erweiterte Hochschulleitungen u.a.

BW |BY |BE| BB|HB|HH |HE | MV | NI [NW | RP | SL | SN |ST|SH | TH

Erweiterte Hoch- 113
schulleitungen

Fachbereichs-
konferenzen

Konzil - - X - - - X - - - - - - -

Sehr vereinzelt wurden demgegeniiber die Gremien auch unter den vielfach schon verénder-
ten rechtlichen Bedingungen als angemessener und geeigneter Ort der hochschulinternen
strategischen Debatte angesehen. Es komme darauf an, eine fruchtbare sachbezogene De-
batte einzufordern und anzubieten. Diese Position kann naturlich darauf verweisen, dass die
gewahlten Gremien (trotz zum Teil quantitativ defizitarer Wahlbeteiligungen) immerhin tber
eine erhebliche Legitimation verfiigen. Gleichzeitig ist klar, dass die Anforderungen an die
Fuhrungskréafte und das argumentative Durchsetzungsvermoégen des Hochschulleitungsper-
sonals steigen, wenn die Hochschulleitungen selbst liber keine eigene Entscheidungsmacht
verfigen und allein darauf setzen kénnen, mit guten Argumenten zu Uberzeugen. Zu be-
obachten ist auch, dass einige Hochschulleitungen auch dann die fraglichen Debatten in den

Senaten fuhren, wenn dort gar keine Entscheidungskompetenzen mehr liegen. Dann tritt

12 Hier war zum Beispiel von den ,unvorhersehbaren Abstimmungsergebnissen” die Rede, zu denen es in den

Gremien komme.

13 Ein erweitertes Universitatsprasidium ist im Universitatsgesetz des Saarlandes vorgesehen.




Strategisches Management an Hochschulen und seine Risiken - Schlussfolgerungen aus den Interviews| Seite 78

mehr die Funktion der rationalen Diskussion in den Vordergrund, und es verandern sich die
Machtverhdltnisse - und in der Folge auch die Qualitaten der Debatten: Wahrend friiher die
Hochschulleitungen Mehrheiten gewinnen mussten und in gewissen Sinne auch erpressbar
waren, werden den Senator(inn)en in dem Falle, dass die Hochschulleitung den Senat quasi
um seine Meinung fragt, die sachbezogenen Argumente umso wichtiger. Nur gute und fun-
dierte Argumentationen haben dann noch Perspektive, Einfluss auf die strategischen Ent-
scheidungen zu gewinnen. Leider kann man aber noch kein empirisches Indiz hierzu gewin-

nen.

Empfehlungen:

= In Hochschulen, in denen die Gremien formal fir die Verabschiedung von
Strategien zustandig sind, sollten die Hochschulleitungen auf die Diskussions-
kultur - bei Bedarf auch mit Hilfe der Verabredung bestimmter Diskussionsre-
geln - achten.

= In Hochschulen, in denen die Gremien keine formale Zusténdigkeit fur die
Strategie besitzen, muss im Lichte gegebener Bedingungen geklart werden, in
welcher Weise die Gremien gleichwohl eingebunden werden. Eine strategi-
sche Debatte in Senat und Fakultatsrat kann einer Strategie zuséatzliche Legi-
timation verleihen.

= Die formalen Zugewinne an Befugnissen fur die Hochschulleitungen in den
meisten Landesgesetzen veradndern in jedem Fall die diskursive Konstellation
einer Hochschule. Die sich daraus ergebenden Optionen zur Versachlichung

der Debatte sollten Hochschulleitungen nutzen, um die Expertise der Wissen-

schaftler(innen) fir die fachliche Fundierung der Entscheidungen zu steigern.

5.4.3 Fuhrung

»,Gratwanderung zwischen Durchsetzen und Mitnehmen*

Fuhrung ist Kommunikation

Wahrend in der internationalen Debatte zum Hochschulmanagement mit gro3er Penetranz

Leadership betont und eingefordert wird, spielt der Begriff traditionell in den deutschen
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Hochschulen eine sehr geringe Rolle.* Das hangt zum einen sicher mit einer historisch be-
dingten Belastung des Begriffs der ,Fihrung“ zusammen. Zum anderen mag es damit zu-
sammenhangen, dass an deutschen Hochschulen vor allem solche Menschen als Mitarbei-
tende (in den Wissenschaftsbereich) streben, die nicht ,geflhrt’ werden wollen und die auch
wenig Neigung verspiren, andere zu fihren. Vor diesem Hintergrund ist es auch nicht ver-
wunderlich, dass Fuhrungskompetenz weder zu den Selektionskriterien in dem Berufsfeld
Wissenschaft gehort noch gezielt geschult wird. Es gibt im deutschsprachigen Raum kaum
Weiterbildungsangebote fir Fuhrungskrafte an Hochschulen.™™ Filhrungskrafte haben in
deutschen Hochschulen die entsprechenden Kompetenzen entweder in anderen Feldern
sozusagen zufallig erworben oder sie verfligen Uber naturgegebene Gaben oder konnten

sich diese Kompetenzen ,on the job‘ aneignen.

Die Interviews lieRen keinen Zweifel daran, dass Fuhrungskompetenzen heute in hohem
Mafe gefordert sind und dass diese Anforderungen in den letzten Jahren massiv gestiegen
sind. Dabei wurde der zentralen FUhrungskraft (Rektor/in, Prasident/in) eine enorme Bedeu-
tung fur das strategische Management zugewiesen. Auf die vielfaltigen Dimensionen des
Konzeptes ,Fuhrung“ konnte in den Gesprachen nicht eingegangen werden, so dass hier
weder der Zusammenhang von Governance-Reformen noch die Ausbildung und Etablierung
neuer Fuhrungsinstrumente in den letzten Jahren systematisch entfaltet werden kann. In der
Forschung herrscht die Auffassung vor, dass es vor allem die eher ,weichen‘ Faktoren sind,
die Fiihrung an Hochschulen erfolgreich werden lassen.'*® Die Gesprache konzentrierten
sich vielmehr auf die Rolle der Fihrungspersonen und auf die fir den Erfolg von strategi-

schem Management besonders relevanten Aspekte.

4 Siehe etwa den Untertitel bei McCaffrey (2010): The Higher Education Manager's Handbook. Effective
Leadership and Management in Universities and Colleges. Auch hierzulande kann der Fuhrungsbegriff geradezu
synonym mit Hochschulmanagement verwendet werden - so kénnen hier nur ausgewahlte Aspekte eine Rolle
spielen. Siehe Erhardt et al. (2008): Leitlinien fir die deregulierte Hochschule. Siehe zu verschiedenem Fiih-
rungsverhalten auch Schmidt, Boris/ Richter Astrid (2009): Zwischen Laissez-Faire, Autokratie und Kooperation:
FUhrungsstile von Professorinnen und Professoren. In: Beitrdge zur Hochschulforschung 4, 31. Jg., 8-34

5 Sjehe hierzu: Nickel, Sigrun; Ziegele, Frank (2010): Karriereférderung im Wissenschaftsmanagement - natio-

nale und internationale Modelle. Eine empirische Vergleichsstudie im Auftrag des BMBF. Band 1 und 2, Glters-
loh. Und im Vergleich etwa die Angebote der Leadership Foundation in UK: http://www.Ifhe.ac.uk/.

16 Siehe etwa Florack, Arndt/ Messner, Claude (2006): Fuhrungsstrategien und Personalentwicklung in der

Hochschule. In: Zeitschrift fur Hochschulentwicklung 1, 1, 6-20.


https://www.che.de/Intranet/mitarbeiter.php?PK_User=2346&strAction=show&strRubrik=Mitarbeiter
https://www.che.de/Intranet/mitarbeiter.php?PK_User=15&strAction=show&strRubrik=Mitarbeiter
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Abbildung 6: Fihrung*’

Flihrungsprinzipien Konsequenzen

Sinn- & Visionsvermittlung
Umsetzung der Ziele der
Hochschule

Zielorientierung
(Vereinbarung, Feedback, Bonifikation)

Motivation, Zufriedenheit,
Transparenz & Fairness — Organizational Citizenship,
Leistung

Partizipation & Autonomie

Entwicklung der Mitarbeiter

Persénliches Wachstum

Wenn man dann nachfragt, welche Kompetenzen es im Detail sind, auf die es vermehrt in
der Fiuhrungsrolle auf der Leitungsebene ankommt, dann wird die Hitliste ganz dominant
angefiihrt vom Kommunikationsvermégen™®, wozu dann fast immer auch gleich die Uber-
zeugungskraft gezahlt wird. Dieser Punkt der Kommunikation zog sich ohnehin Uber alle In-
terviews und alle Themenbereiche wie ein roter Faden. Hochschulen sind Orte der Kommu-
nikation und der Argumentation, hierarchische Entscheidungen kdénnen hier nur vereinzelt
und nur fUr kurze Zeit weiterhelfen. Die stindige Uberzeugende Vermittlung des Gesamtzu-
sammenhangs gegeniber mdglichst vielen Hochschulmitgliedern, aber auch nach aufRen,
kann unangefochten als der zentrale Erfolgsfaktor fiir das strategische Hochschulmanage-
ment angesehen werden. Etliche Gesprachspartner(innen) und gerade auch solche, die
eben schon sehr ausfiuhrlich und detailliert erlautert hatten, wie intensiv und vielfaltig sie ihre
Kommunikationsarbeit wahrnehmen, antworteten auf unsere Nachfrage, was sie am liebsten
im zurilickliegenden Strategieprozess anders gemacht hatten: noch intensiver kommunizie-
ren! Dabei schien zum Teil aber auch eine gewisse Ratlosigkeit dartiber auf, wann und wie

dies hatte realisiert werden kénnen.

7 Florack/ Messner (2006): Fiihrungsstrategien, 10.

18 y/ereinzelt wurde hier auch auf Humor abgestellt, was angesichts vielfacher und zum Teil auch hitziger Kom-
munikationssituationen sicher entlastend und entspannend wirken kann.
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Andere wichtige Fuhrungskompetenzen sind offenbar die Fahigkeit, in Teams zu arbeiten
bzw. Teams zu filhren''®, zuhéren zu kénnen sowie die Fahigkeit, mit verschiedenen Cha-
rakteren und Widerspruch in der Sache umgehen zu kénnen. Einige Gespréchspart-
ner(innen) betonten, dass gerade die intensive Diskussion in der Hochschulleitung auch eine
gute Probe fir die Kraft von Argumenten aufRerhalb dieses geschiitzten Kreises darstellt.
Entsprechend wurden in Bezug auf ein Leitungsteam oftmals Vertraulichkeit und Verlasslich-
keit als wichtige Eigenschaften genannt - und demgemal die Fihrungskompetenz, solche

Teams zu bilden und das entsprechende Klima zu schaffen und aufrecht zu erhalten.

In Bezug auf die Kommunikationskompetenzen deutete sich an, dass es ein grol3er Vorteil -
und je nach Situation und Hochschule auch von zentraler Bedeutung - ist, wenn die Mitglie-
der der Hochschulleitung geschlossen hinter Entscheidungen und Positionen stehen und
dies auch nach auR3en vertreten. Dadurch kann natirlich die Kommunikationsintensitat er-
heblich gesteigert werden. Dies setzt aber auch viel voraus - einige Interviewte verwiesen
darauf, wie schwer es einem mitunter fallen kann, eine Position, die man selbst gar nicht teilt,

glaubwurdig gegentber Dritten und ggf. in streitigen Situationen zu vertreten.

Angesichts dieser Anforderungen an das Leitungsteam stellt sich auch die Frage, ob Hoch-
schulleitungen sich nicht auch geschlossen zur Wahl stellen sollten. Die meisten Hochschul-
gesetze sehen diese Option in den Wahlprozeduren nicht vor. Der Gedanke wurde vereinzelt

fur durchaus reizvoll gehalten.

Fluhrung im Nebenamt?

Als weitgehend ungeldst wurden die Widerspriiche zwischen Haupt- und Nebenamt einge-
schatzt. So konnen die Positionen der Vizeprasident(inn)en und Prorektor(inn)en vielfach
faktisch gar nicht wirklich im Nebenamt ausgeiibt werden. Es scheint eine Reihe von Prorek-
tor(inn)en und Vizeprasident(inn)en zu geben, die das Amt tatsachlich in Vollzeit ausuben -
und es spricht viel dafiir, dass unter dieser Bedingung der Wirkungsgrad der Hochschullei-
tung als Team spirbar gesteigert werden kann. Systematische Lésungen fur diesen Konflikt
sind gleichwonhl nicht in Sicht, der ja im Ubrigen weltweit besteht. Insbesondere diejenigen
Wissenschaftler(innen), denen ihre fachwissenschaftliche Karriere weiter am Herzen liegt,
tun sich in vielen Disziplinen schwer damit, fiir mehrere Jahre in der aktiven Forschung zu
pausieren. Weniger ausgeprégt ist der Konflikt bekanntlich in solchen Disziplinen, in denen

die stdndige Wissenserneuerung nicht ganz so dynamisch verlauft, wie das zum Teil fur etli-

19 1n dem Zusammenhang wurde in einem Interview auf die Delegationskompetenz verwiesen, ,die richtigen

Leute an den richtigen Stellen einsetzen® zu kénnen.
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che Geisteswissenschaften gilt. An den Fachhochschulen resultieren die Probleme im Ver-
gleich nicht so sehr aus den Konflikten mit der fachwissenschaftlichen Karriere, sondern mit
den rechtlichen Restriktionen einer nur begrenzten Deputatsreduktion gegeniiber einer
Standardlehrlast von 18 oder 19 Wochenstunden.

Entspannung lasst sich bei diesem Konflikt eigentlich nur erwarten, wenn das Karrierefeld
Hochschulmanagement auf Leitungsebene grof3 und attraktiv genug geworden ist, als dass
sich realistische Anschlussperspektiven fur diejenigen Personen er¢ffnen, die erst einmal ein
entsprechendes Amt Gbernommen haben und an dem Aufgabenfeld Gefallen finden. Das
schliefdt eine finanzielle Attraktivitét ein - hier haben sich im Rahmen der W-Besoldung Opti-
onen erdffnet. Vor allem aber muss die Zahl der verfligbaren Positionen grol3 genug sein, so
dass jemand eine realistische Chance besitzt, kontinuierlich neue Positionen in diesen Wahl-
amtern zu finden. Dazu ist es auch erforderlich, dass die Bestellung von Leitungspersonal
von auRerhalb der eigenen Hochschule selbstverstéandlicher wird als sie heute noch ist.*® In
Hochschullandschaften, in denen dies der Fall ist, wirden sich flr derartige Funktionstrager
dann eine Art Y-Gabelung ihrer Karriere auftun, sobald sie entsprechende Erfahrungen er-

worben haben - zuriick in die Wissenschaft oder weiter im Hochschulmanagement.*?

Der friher so oft kolportierte Konflikt zwischen Kanzler(in) und den tbrigen Mitgliedern der
Hochschulleitungen spielte dagegen in den Gesprachen kaum eine Rolle. Das mag damit
zusammenhangen, dass viele Kanzler(innen) respektive ,Vizeprasident(innen) fiir Personal
und Finanzen® etc. ihre Rollen inzwischen oftmals eher als Reformpromotoren interpretieren.
Aber zur Uberprufung dieser Hypothese liefern unsere Interviews sicher keine hinreichende
empirische Basis. Dennoch ist das Indiz schon interessant, dass von diesem klassischen

Konflikt praktisch keine Rede mehr war.

129 Das Beamten - und vor allem das damit verschrankte Pensionsrecht - stellt hier noch schwer Gberwindbare
Hurden fur den Wechsel deutscher Leitungspersonen an auslandische Hochschulen dar. Innerhalb Deutschlands
ist es vor allem das Problem der Absicherung im Falle der Nicht-Wiederwahl, das die Wahl externer Leitungsper-
sonen noch hemmt. Oftmals wird das durch gleichzeitige Berufung auf eine Professur geldst - was angesichts der
formalen und inhaltlichen Anforderungen an Berufungsverfahren nicht immer ganz unproblematisch ist und zu-
mindest Fragen aufwirft.

121 Es ware zudem nicht zu erwarten, dass im Zuge einer solchen Entwicklung reine Wissenschaftsmana-

ger(innen) von Hochschulen bestellt wiirden, die also gar nicht aus der Wissenschaft kommen. Denn offenbar
wollen Hochschulen auf der ganzen Welt nicht von reinen Manager(inne)n gelenkt werden, sondern von Perso-
nen, die das Funktionieren dieses komplexen und sensiblen Feldes Wissenschaft aus eigene