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1 Ausgangssituation

Seit rund 15 Jahren wird in Deutschland wieder intensiv ber Hochschulen diskutiert;
es wurde nicht nur die ,Krise der Universitdten“ diagnostiziert (Stolting/Schimank
2001), sie galt auch als im ,Kern verrottet* (Glotz 1996). Die vorangegangenen Refor-
men der 1960er und 1970er Jahre waren also weit hinter den Erwartungen zurtick-
geblieben. Die (Landes-)Politik hat jedoch die Beseitigung der Hochschulrahmenge-
setzgebung 1998 und den 1999 gestarteten Bologna-Prozess als ,Chance genutzt, (...)

die groRRte Hochschulreform seit Jahrzehnten” zu starten (BMBF 2010).

Zielte staatliche Hochschulsteuerung in der Vergangenheit auf die Normierung eines
Hochschulmodells mit vergleichbaren Voraussetzungen fir Forschung, Lehre, Weiter-
bildung und Wissenstransfer, wird nunmehr auf Differenzierung und Wettbewerb zwi-
schen autonomen Hochschulen gesetzt (Luthje 2010, S. 265). Dabei orientiert man
sich in Deutschland wie in anderen westlichen Landern an dem Leitbild des New Public

Management, um die Leistungsprozesse effektiver und effizienter zu gestalten.

Diese Reform stellt fir die Universitdten, die sich Uber Jahrzehnte recht erfolgreich
gegen alle Reformbemuhungen zur Wehr gesetzt haben, einen tiefgreifenden organi-
satorischen Wandel dar. Und stérker als in der Vergangenheit miissen sie sich der
Gestaltung dieses Wandels stellen, da sie als Folge hoherer Autonomie die Verantwor-
tung dafur tragen. Ein universitatsgerechtes Management nicht nur dieses Wandels

wird den Erfolg einer Universitat bestimmen.

2 Die traditionelle Universitat

Universitaten stellen komplexere Gebilde als Unternehmen oder 6ffentliche Verwaltun-
gen dar und verfolgen mit Forschung und Lehre zwei gleichberechtigte Ziele. Dem
wurde in der Vergangenheit dadurch Rechnung getragen, dass sie zugleich 6ffentlich-
rechtliche Kdrperschaften und staatliche Einrichtungen waren. Wissenschaftsrelevante
Aufgaben wurden von den Universitaten als akademische Selbstverwaltungsangele-
genheiten unter der Rechtsaufsicht des Ministeriums erflillt, klassische Verwaltungsan-
gelegenheiten dagegen der Universitat als staatlicher Einrichtung Ubertragen und unter
der Fachaufsicht des Ministeriums wahrgenommen. Zentrale Kompetenzen (z. B. Beru-
fungen) verblieben dem Ministerium. Zwischen den staatlichen und akademischen An-
gelegenheiten gab es einen Kooperationsbereich, der Vorschlagsrechte, Zustimmungs-
und Genehmigungsvorbehalte sowie Beteiligungspflichten vorsah (vgl. Lithje 2010, S.
262-263).



Damit war das deutsche Hochschulsystem traditionell durch die ausgepréagte regulative
Rolle des Staates einerseits und die starke akademische Selbstverwaltung anderer-
seits gekennzeichnet. Letztere sollte die grundgesetzlich verankerte Freiheit der Wis-
senschaft gewahrleisten, fiihrte aber bis in die 1970er Jahre vor allem zur Freiheit der
Ordinarien (Lehrstuhlinhaber) (vgl. Neidhardt 2010, S. 281), da diesen die Selbstver-
waltungsgremien und die Besetzung der — mit geringen Entscheidungsbefugnissen
ausgestatteten — Leitungsstellen vorbehalten waren und sich so die Macht bei ihnen

konzentrierte.

Das Hochschulrahmengesetz 1976 setzte der Ordinarienuniversitat formal ein Ende
und schuf die Gruppenuniversitat. Diese beteiligte dann zwar neben den Professoren
mit den wissenschaftlichen und nichtwissenschaftlichen Mitarbeitern sowie den Studie-
renden alle vier universitdren Statusgruppen an der Selbstverwaltung, lie3 den Profes-
soren aber die Mehrheit in den Gremien — sie blieben die dominierende Gruppe mit
grofBer Autonomie in allen Belangen, die Forschung und Lehre berthrten. Die Demo-
kratisierung im Zuge der Gruppenuniversitat fihrte zu einer Vervielfaltigung von Ent-
scheidern, Anlassen zur Entscheidung und vielfaltigen, damit verbundenen Problemen.
Die Reprasentanten der Statusgruppen brauchten weitere Sitzungen, um ihr Abstim-
men in den Gremien vorher abzustimmen (vgl. Luhmann 1992a, S. 75), wodurch Ent-
scheidungen, wenn Uberhaupt, keinesfalls schnell herbeizufiihren waren. Scheiterten
Entscheidungen vorher am Veto des einzelnen Lehrstuhlinhabers, kam es nachher zu
Entscheidungsblockaden in den Gremien (vgl. Meier 2009, S. 112-113).

Mit der Autonomie der Forscher und der hohen Bedeutung der Gremien ging die unter-
geordnete Steuerung durch die Leitungsebenen (Rektorat, Dekane) einher. Das lag
nicht nur an den fehlenden Befugnissen, sondern auch an der geringen Professionalitat
der Amtsinhaber. Damit fehlte es den Universitaten sowohl an Autonomie gegentber
dem Staat als auch an hierarchischen Steuerungsmoglichkeiten und Anreizen bzw.

Sanktionspotenzial gegentber den Professoren (vgl. Meier 2009, S. 121).

3 Die neue Universitat

Bei der jungsten Reform folgten die Bundeslander dem Leitbild des New Public Mana-
gement, behandelten die verschiedenen Reformbereiche aber in unterschiedlicher
Reihenfolge und setzten Steuerungsinstrumente mehr oder weniger weitreichend um
(vgl. Lanzendorf/Pasternack 2009, S. 17-27; Huther 2010, S. 195-433). Im Kern geht
es darum, durch gesteigerten Konkurrenzdruck eine Effizienz- und Leistungssteigerung
an den Hochschulen zu erreichen. Als notwendig dafir wurde angesehen, Freirdume

fur die Hochschulen durch geringere Regulierung zu schaffen, Entscheidungsblocka-



den der akademischen Selbstverwaltung zu Uberwinden und die Hierarchie in der
Hochschule zu starken — ein Kontrastprogramm fiir die traditionelle deutsche Universi-
tat (vgl. Schimank 2009, S. 126-127), deren Professoren sich mehr als in anderen Lan-
dern als Entscheider und Gestaltende Ihrer Hochschule sehen (vgl. Jacob/Teichler
2011, S. 83-97).

Das neue Steuerungsmodell an Universitaten lasst sich anhand von finf Dimensionen
beschreiben, die jedoch nicht trennscharf und teilweise interdependent sind (de
Boer/Enders/Schimank 2007; Schimank 2009, S. 125):

¢ staatliche Regulierung durch Gesetze, Verordnungen und Einzelgenehmigungen
e externe Steuerung durch den Staat oder andere Stakeholder

e Konkurrenzdruck in und zwischen Universitdten um Ressourcen und Reputation
e hierarchische (Selbst-)Steuerung durch Leitungsorgane

e akademische Selbstorganisation im Rahmen kollegialer Selbstverwaltung

Der Rickzug des Staates aus der Detailregulierung fiihrte, wenn auch mit erheblichen
Unterschieden in den Landern, zu einer Finanz-, Organisations-, Personal- und Pro-
duktautonomie der Hochschulen; Stichworte in diesem Zusammenhang sind z. B. Glo-
balhaushalt, Moglichkeiten der Unternehmenserrichtung und -beteiligung, Diensther-
renfahigkeit der Hochschule sowie freie Gestaltung des Studienangebots und der Zu-

lassung.

Hinsichtlich der AuRensteuerung sind vor allem zwei Veranderungen von Bedeutung.
Zum einen ist das Kontraktmanagement zu nennen, wobei mit den Zielvereinbarungen
ein Wechsel von der Inputsteuerung, die auf die Kontrolle der OrdnungsmaRigkeit der
Mittelverwendung zielte, zur Outputsteuerung erfolgt, die mit Anreizen, die an Output-
grolRen anknipfen, der Ressourcenlenkung dient (vgl. Schubert/Schmoch 2010, S.
245). Die Universitaten werden damit fur ihre Leistungen verantwortlich und rechen-
schaftspflichtig. Zum anderen wurden Hochschulrate geschaffen, die sich hinsichtlich
Zusammensetzung und Kompetenzen erheblich unterscheiden — das Spektrum reicht
von der Beratung der Hochschulleitung bzw. des Ministeriums bis hin zu weitreichen-
den Entscheidungen Uber Budget, Struktur sowie Besetzung von Professuren und
Hochschulleitung (vgl. Gerber et al. 2009). Der Staat beschréankt sich auf die
Rechtsaufsicht und delegiert — zumindest teilweise — die Fachaufsicht auf den Hoch-
schulrat (vgl. Lange 2010, S. 350).

Der Konkurrenzdruck erhoht sich, da erstens neben die stagnierende oder zurlickge-

hende Grundfinanzierung eine leistungsorientierte, indikatorgestitzte Mittelverteilung



tritt, zweitens ein steigender Anteil der Forschungsfinanzierung aus kompetitiv einge-
worbenen Drittmittel stammt und drittens im Zuge der Exzellenzinitiative sehr selektiv
gefordert wird (vgl. Lange 2010, S. 249-253). Die aktuelle Hochschullehrerbefragung
zeigt, dass 89 % in den letzten finf Jahren Drittmittel beantragt haben; sie werden
auch als wichtiges Kriterium der leistungsorientierten Mittelvergabe gesehen und als
reputations- bzw. karriereférdernd eingeschéatzt (vgl. Jacob/Teichler 2011, S. 64-72).
Nicht zuletzt ermoglicht die W-Besoldung der Professoren, wenn auch bisher nur be-

grenzt, Leistungsanreize auf individueller Ebene zu setzen.

Die Starkung der Universitat als Organisation und die Ubertragung von Aufgaben auf
sie wird flankiert durch die Anderung ihrer Rechtsform; in NRW beispielsweise sind die
Hochschulen vom Land getragene, rechtsfahige Korperschaften 6ffentlichen Rechts.
Dies bedingt zudem eine stérkere hierarchische Steuerung, d. h. neue Kompetenzen
der Leitungsebenen. Es kam daher zu einer Verlagerung von Entscheidungskompe-
tenzen des Ministeriums und insbesondere der Gremien der akademischen Selbstver-
waltung auf Hochschulleitung und Dekane (vgl. Hither 2010, S. 78). Mit der Schaffung
von Hochschulraten ergaben sich weitere Kompetenzverschiebungen zwischen den
bisherigen Hochschulorganen, die den Trend zur unternehmensformigen Steuerung
verstarken. Es wird nicht nur vermutet, dass schlagkraftige Managementstrukturen
einen Wettbewerbsfaktor darstellen, man glaubt bereits damit im Wettbewerb auf der
Forschungsebene spirbare Effekte zu erzielen (vgl. z. B. Jansen 2010, S. 47). Es ist
daher nur konsequent, die Professionalisierung der Hochschulleitung und des Hoch-

schulmanagements zu forcieren (vgl. Blumel/Kloke/Kriicken 2011; Kleimann 2011).

4 Auf dem Weg zur ,unternehmerischen® Universitat
4.1 Reformen statt Wandel —und dann?

Diese umfassende Reform im deutschen Wissenschaftssystem fiihrte nicht nur zu ei-
ner Veranderung der Leitidee der Universitat, ihrer Struktur und des gultigen Steue-
rungsmusters, vielmehr wurden mit der Autonomie auch ihre Umsetzung und die Ver-
antwortung dafir auf die Universitaten Ubertragen. Diese stellen sich dieser Autono-
mie, und die Hochschulrektorenkonferenz sieht sie fir die Profilbildung und das Beste-
hen im Wettbewerb als notwendig an (HRK 2011a, S. 8). Da vor dem Hintergrund der
Outputsteuerung und der wachsenden Bedeutung von Drittmitteln die erfolgreiche Um-
setzung der Reform fir die Universitat anders als friher wesentliche Bedeutung hat,
soll die entstandene Situation genauer betrachtet werden.

Wahrend in der vielféltigen Literatur zum Wandel z. B. von Unternehmen unter ande-

rem diskutiert wird, ob oder in welchem Maf3e Veréanderungen in Organisationen ge-



steuert werden konnen, welchen Verlauf der Wandel — umbruchartig oder evolutionar —
nehmen und wie mit Hemmnissen oder Widerstdnden umgegangen werden soll (vgl.
z. B. Scherm/Pietsch 2007, S. 238-243), stellt sich die Situation an den Universitaten
demgegeniber recht klar und eindeutig dar. Der Gesetzgeber hat die Universitaten
stichtagsbezogen reformiert; Bedenken hinsichtlich der Erfolgsaussichten dieses revo-
lutionaren Vorgehens lassen sich ebenso wenig erkennen, wie Zweifel an der weiteren
Umsetzung bzw. der Uberwindung auftretender Barrieren, obwohl in den Hochschulen
weder die Notwendigkeit der Reform erkannt wurde noch eine Mitwirkung an der kon-

kreten Ausgestaltung moglich war.

Betrachtet man die Reform als Veranderungs- bzw. Change-Management-Prozess, der
sich unterschiedlich detailliert in Phasen gliedern lasst (vgl. z. B. Kriiger 2009, S. 68-
83), befinden sich die Universitaten bereits in der Phase der Umsetzung. Dieser Um-
setzung ublicherweise vorangehende Phasen, in denen es darum geht, z. B. die Tréager
des Wandels zu aktivieren, Ziele festzulegen, Malinahmen zu entwickeln und zu kom-
munizieren, und die sonst als kritisch fur den Erfolg des Wandels angesehen werden,
spielten hier keine nennenswerte Rolle; die Hochschulen wurden gezwungen, den
staatlichen Anderungswiinschen zu folgen. Vor dem Hintergrund der bekannten Re-
formresistenz der Universitaten ist es daher nicht tberraschend, dass die Umsetzung
des Wandels in Universitaten auf Beharrungskréafte trifft und sich allerorts eine Tragheit
bzw. ein Konservativismus (in) der Organisation feststellen lassen. Diese drohen selbst
notwendige und gutgemeinte Veranderungen im Keim zu ersticken, obwohl niemand
ernsthaft behaupten kann, dass die Situation vor der Reform wissenschaftsadaquater
war und geeigneter ware, den aktuellen Herausforderungen zu begegnen (vgl. Hel3
2005, S. 153).

Dieser organisationale Konservatismus darf jedoch nicht pauschal als dysfunktional
angesehen werden (vgl. Perich 1992, S. 459-461). Aus dem Zbgern kénnen Spielrau-
me flr weiter gehende Analysen erwachsen und die Gefahr, lediglich Modestromungen
nachzulaufen, reduziert sich. AuRerdem kann dadurch sogar eine (Krisen-)Situation
entstehen, die es ermdglicht, den Wandel insgesamt schneller umzusetzen. Die Ge-
fahr, durch das Aufschieben den Handlungsspielraum zu verlieren und nur noch rea-
gieren zu kdnnen, darf jedoch ebenfalls nicht Gbersehen werden (vgl. Scherm/Pietsch
2007, 241-242). Man muss deshalb die Ursachen des Konservativismus genauer be-
trachten.

Diese Ursachen werden (blicherweise nach der Ebene des Individuums und der Orga-
nisation differenziert. Neben diesen dirfen bei der Hochschulreform der Staat bzw. das
Ministerium als weitere Ebene jedoch nicht ausgeblendet werden. Die individuelle

Ebene, speziell die Gruppe der Professoren, hat in Universitdten besondere Bedeu-



tung, wobei neben den Wissenschaftlern zwei weitere Gruppen, Universitatsleitung und
Verwaltungsmitarbeiter, betrachtet werden missen. Da der Organisationscharakter der
Universitaten bisher nicht stark ausgepragt war, Management- und Informationssyste-
me, die dem Status quo verhaftet sein kdnnten, eher nachrangige Bedeutung hatten
und ein gemeinsames Werte- und Normensystem speziell bei Professoren nicht exis-
tierte, hat diese Ebene eine geringere Bedeutung als in Unternehmen oder anderen
Organisationen. Jedoch kommen die Spezifika universitarer Organisation zum Tragen,
die verschiedene organisatorische Betrachtungsperspektiven hervorheben (vgl. Huther
2010, S. 160-161). Die staatliche Ebene spielt weiterhin eine wichtige Rolle, da — bei
aller Autonomie der Universitdten — nicht nur Ziele vereinbart und Rechenschaftspflich-
ten erfillt werden missen, sondern die Ministerien auch Gber Umfang und Ausgestal-

tung der Finanzierung entscheiden.

4.2 Veranderungen und Barrieren auf individueller Ebene

Hinter der Reform steht eine grundsatzlich neue Vorstellung, was eine Universitat zu
sein und zu leisten hat. Die Leistungsprozesse sollen wirtschaftlicher werden, und es
riicken die Produktion von nitzlichem Wissen und dessen Transfer in Wirtschaft und
Gesellschaft in den Vordergrund. Deshalb soll den Kunden groRerer Einfluss auf die
Forschung und die Ausbildung gegeben werden. Auch wenn das Modell Humboldt in
der Vergangenheit eher als Idealtyp denn als Realtyp existierte, hat es die Wissen-
schaftler unabhéangig von den Reformen der 1960er und 70er Jahre Uber eine lange
Zeit gepragt. Dass die darauf zurlickgefuihrte Freiheit in Forschung und Lehre als er-
heblich gefahrdet gesehen wird, steht auRer Frage. Aktuelle Befragungsergebnisse
machen das ebenso deutlich wie zahlreiche kritische Stimmen z. B. zu der aktuellen
Forschungsférderung und der notwendigen Akkreditierung der Studiengange durch
externe Agenturen. So sehen 60 % der befragten Professoren eine Gefahrdung der
Forschungsqualitat durch deren Orientierung an der Nutzlichkeit (vgl. Jacob/Teichler
2011, S. 70), die Hochschulrektorenkonferenz betont vor dem Hintergrund zunehmen-
der themenorientierter (Programm-)Férderung die Bedeutung der umfassenden Forde-
rung themenoffener (Grundlagen-)Forschung (HRK 2011b) und Keupp beispielsweise
sieht die ,Qualitat eines Wissenschaftlers (...) auf der Waage seiner unternehmeri-
schen Potenz abgewogen* und im Bologna-Prozess ,die endgultige Austreibung des
Denkens” (2007, S. 1193 und 1196). Man kann es auch mit folgender Aussage zu-
sammenfassen: Der Wettbewerb um Forschungsgelder, Wissenschaftler und Studie-
rende ,ist so angelegt, dass es Sieger und Besiegte geben muss®, die unternehmeri-

sche Universitat setzt der Kollegialitat deshalb ein Ende, flihrt zu ,einer Senkung ihrer
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wissenschaftlichen Qualitat* und dazu, dass die Forscher nur noch als ,verwertbares
Humankapital“ gesehen werden (Miinch 2009, S. 10, 13 und 16).

Die Selbstverwaltungstradition an den Universitaten sicherte die Autonomie der Pro-
fessoren; Entscheidungen wurden ab den 1970er Jahren zwar formell nach dem Mehr-
heitsprinzip getroffen, aber ein starker Konsensdruck fuhrte zu einem faktisch weitge-
henden Vetorecht des einzelnen Professors bei wesentlichen Entscheidungen, die ihn
betrafen (vgl. Meier/Schimank 2010, S. 110). Professoren hatten damit nicht nur indivi-
duell erhebliche Macht, sondern waren auch in der Lage, sich untereinander abzu-
stimmen und dadurch weitreichende Entscheidungen zu treffen oder zu verschleppen
bzw. zu blockieren. Die neue Leitungsorganisation stellt — formal gesehen — eine recht

weitgehende Entmachtung dieser Gruppe dar.

Damit korrespondieren die neuen Managementaufgaben der Leitungsorgane, d. h. der
Rektoren, Prorektoren und Dekane. Aus diesen leiten sich Anforderungen ab, denen
die Qualifikationsprofile der Professoren nur im Ausnahmefall und dann meist nur zum
Teil entsprechen. Zahlten Prorektor und Dekan in der Vergangenheit schon nicht zu
den begehrten Amtern der Professoren, ist deren Attraktivitat durch die umfassenderen
Aufgaben bei der ohnehin bereits kritischen zeitlichen Belastung nicht gestiegen (vgl.
Meier/Schimank 2010, S. 112-113). Hinzu kommt, dass die dafir verantwortliche

Machtverschiebung, wenn tberhaupt, nur geringe Akzeptanz findet.

Starker noch als bei diesen nebenamtlich wahrgenommenen Amtern schlagt sich die
Reform an der Universitatsspitze, d. h. bei Rektor bzw. Prasident, nieder. Mussten dort
seit jeher divergierende Erwartungen und Aufgaben erfullt werden, kommt jetzt zu dem
Ausbalancieren, Vermitteln, Kommunizieren und Zufriedenstellen vor allem das Ent-
scheiden hinzu, das nicht nur haufiger notwendig ist, sondern auch weitreichendere
Bedeutung hat (vgl. Kleimann 2011, S. 222-223). Dass dafiir neben der entsprechen-
den Qualifikation vor allem auch die Bereitschaft, Ziele zu formulieren und Entschei-
dungen zu treffen, gegeben sein bzw. geschaffen werden missen, steht aul3er Frage.
Das setzt aber voraus, dass die Betroffenen nicht nur die Anforderungen, sondern

auch die personlichen Defizite sehen und sich den neuen Aufgaben stellen wollen.

Auch wenn im Fokus der Reformdiskussion meist die Professoren stehen, bringt das
Management autonomer Universitaten fir deren nichtwissenschaftlichen Bereich tief-
greifende Verédnderungen mit sich. Orientiert man sich bei der Beschreibung der unter-
nehmerischen Universitat als erste Anndherung an der Wertkette von
(Dienstleistungs-)Unternehmen (vgl. z. B. Benkenstein/Steiner/Spiegel 2007), obliegt
dem wissenschaftlichen Bereich die Leistungserstellung im engeren Sinne. Damit
verbleiben der Verwaltung nicht nur unterstiitzende Aufgaben, sondern auch solche,



11

die — in Unternehmen — als unmittelbar wertschdpfend betrachtet werden. Es ist jedoch
ein weiter Weg von der klassischen Verwaltung einer staatlichen Einrichtung zu der
Wahrnehmung von Management- und Sachaufgaben in einer unternehmerischen Uni-
versitat. Das bedingt Veranderungen, die sich von der Organisationskultur bis hin zu
neuen Managementsystemen erstrecken, wobei die Verédnderungsschritte vielfach
groler sind als Ublicherweise in Unternehmen; so werden beispielsweise nicht nur
EDV-Systeme neu eingefiihrt, sondern gleichzeitig, die dahinter stehenden Manage-
mentsysteme (z. B. betriebliches Rechnungswesen und Controlling) implementiert.
Damit verandern sich technische und inhaltliche Anforderungen an die Mitarbeiter gra-
vierend, die Arbeitsbelastung und der Personalentwicklungsbedarf steigen deutlich, so
dass Hemmnisse in der Umsetzung zwangslaufig auftreten. Hinzu kommen verwal-
tungsgepragte Denkmuster und Interpretationsschemata, die die Wahrnehmung von
Problemen beeinflussen und ,unternehmerischen“ Problemlésungen (un-)bewusst ent-

gegenstehen.

4.3 Barrieren aufgrund organisationaler Besonderheiten

Wesentliche Barrieren auf der Ebene der Organisation resultieren erstens daraus, dass
sich Universitaten als Expertenorganisationen charakterisieren lassen (vgl. Mintzberg
1979). Von den Wissenschaftlern wird eine professionelle Tatigkeit ausgeutbt, die sich
nur begrenzt hierarchisch steuern lasst und ein hohes Maf3 an Autonomie im Rahmen
ihrer Leistungserbringung erfordert. Das liegt an der begrenzten Standardisierbarkeit
der Tatigkeit und dem Wissensvorsprung der Experten (Professoren) gegeniuber de-
nen, die zu steuern versuchen (sollen) (Universitatsleitung). Dartber hinaus sind die
Professoren in hherem Mal3e ihrer Disziplin verbunden als der Universitat, da ihre
Reputation von der Disziplin wesentlich starker bestimmt wird als von dem Ansehen
(in) der eigenen Organisation, wahrend der Ruf der Universitat von ihren Wissenschaft-
lern abhangt (vgl. Luhmann 1992b, S. 680; Jacob/Teichler 2011, S. 79-83).

Zweitens zielt Forschung auf die Generierung von neuem Wissen, weshalb haufig un-
klar ist, wie und welche Probleme gelést werden. Das erfordert eine Orientierung an
einem standig sich verandernden Wissensstand und ihr Erfolg lasst sich meist nur mit
erheblichem Zeitverzug bewerten. Aul3erdem kann Ublicher Weise nicht auf bewahrte
Prinzipien, Regeln, Algorithmen oder &hnliches zuriickgegriffen werden. Gerade dieses
Fehlen klarer Technologien kennzeichnet neben einer Vielzahl unscharfer Ziele und
unklarer Praferenzordnungen so genannte organisationale Anarchien (vgl. Co-
hen/March/Olsen 1972). In diesen sind die Entscheidungsprozesse dadurch gepragt,

dass die Teilnehmer daran nicht nur wechseln, sondern auch ein im Verlaufe schwan-
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kendes Interesse und Engagement zeigen — die akademische Selbstverwaltung zeich-
nete sich vor allem dadurch aus. Im Zuge der Reformumsetzung sind die Ziele aber
nicht gescharft worden und keine klareren Préferenzordnungen entstanden (vgl. Mei-
er/Schimank 2010, S. 109-110). Lediglich die formalen Entscheidungsarenen wurden

mit den akademischen Selbstverwaltungsgremien aufgeldst.

Drittens sind Universitaten im Gegensatz zu arbeitsteilig agierenden und auf klare Ziele
ausgerichteten Organisationen durch die lose Kopplung ihrer Organisationseinheiten
gekennzeichnet (vgl. Weick 1976). Sie zeigt sich in Universitaten nicht nur auf der Fa-
kultats- bzw. Fachbereichsebene, sondern auch innerhalb dieser Fachrichtungen zwi-
schen den einzelnen Lehrstihlen, Professuren oder Instituten und folgt aus der Exper-
tenorganisation, d. h. der nur begrenzten Integration der Wissenschatftler in die Organi-
sation. Hat diese lose Kopplung den Vorteil, dezentrale Veranderungen in den einzel-
nen Einheiten relativ einfach vornehmen zu kénnen, stellt sie fir eine kollektive Veran-
derung eine erhebliche Barriere dar, da Veranderungen in jeder Einheit angestof3en
und begleitet werden muissen (vgl. auch Meier/Schimank 2010, S. 110-111).

Diese drei Perspektiven beschreiben keine grundsatzlichen organisatorischen Defizite
(vgl. Meier/Schimank 2010, S. 111), wenn man sich vor Augen fuhrt, dass die Universi-
taten trotz vielfaltiger Verdnderungen Uber Jahrhunderte hinweg eine erstaunliche Kon-
tinuitéat aufweisen und ihnen der Erfolg nicht generell abgesprochen werden kann. Sie
machen aber auf Besonderheiten aufmerksam, die die Uberwindung der individuellen
Hemmnisse und Widerstande erheblich erschweren. Zudem verstarkt der Erfolg den
Beharrungseffekt noch, indem er zu einem Festhalten an Losungen fihrt, ohne deren

Eignung fur neue Probleme zu hinterfragen.

4.4 Die staatliche Ebene: der Reformer als Barriere

Zielvereinbarungen zwischen Universitaten sind ein wesentliches Steuerungsinstru-
ment nicht erst seit der Hochschulreform, vielmehr haben sie bereits eine wenig ruhm-
reiche Entwicklung hinter sich. Die Erfahrungen damit sind auf Seiten der Universita-
ten, insbesondere der Professoren, und der Ministerien ,durch zunehmendes wechsel-
seitiges Misstrauen gepréagt. (...) Man redet nicht mehr miteinander, sondern Uberein-
ander — und zwar ziemlich schlecht!* (Schimank 2006, S. 9). Statt Ziele zu vereinbaren
und diese Vereinbarungen zu halten, hat die staatliche Seite teilweise sehr detaillierte
MalRnahmen festgeschrieben, gleichzeitig aber die finanziellen Zusagen nicht gehalten.
Das daraus resultierende Misstrauen fuihrte zu einem blof3en Vortauschen der Zielver-
folgung, das daraufhin in den Ministerien, weil es durchschaut wurde, zu Misstrauen
fuhrte.
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Erst wenn man aus dieser Misstrauensfalle herauskommt, ist die Basis fur konstruktive
und funktionale Zielvereinbarungen gegeben (vgl. Schimank 2006, S. 9-12). Dass sich
die staatliche Ebene jedoch sehr schwer damit tut, ihre neue Rolle zu akzeptieren,
macht die geplante Novelle des Berliner Hochschulgesetzes ebenso deutlich, wie Be-
strebungen der Ministerin in Nordrhein-Westfalen, die Leitplanken einziehen will, um
der ,Auswilderung” der Hochschulen ein Ende zu setzen. In NRW zielt die Novelle auf
die demokratische Mitbestimmung, die Entmachtung der Hochschulrate sowie das
Verhéltnis von Land und Hochschule (Schmidt 2011).

5 Umsetzung trotz Barrieren: die Schliisselrolle des Managements

Die Barrieren lassen erkennen, dass die beiden traditionell starken Akteure des deut-
schen Wissenschaftssystems nicht ohne weiteres der Universitat(-sleitung) als dritten
Akteur Platz machen und Macht abgeben werden. Es sieht inzwischen zwar so aus,
dass sich die (Leitungen der) Universitaten der Umsetzung der Reform stellen (wollen)
(vgl. HRK 2011a), von Erfolg wird das aber nur gekront sein, wenn es gelingt, die ein-
gerdumte Autonomie zu erhalten und vor allem den damit verbundenen Handlungs-
spielraum auszufillen. Hierbei fallt dem Hochschulmanagement die Schlisselrolle zu,
da die drangendsten Aufgaben, die angesichts der nicht zu leugnenden Probleme der
Hochschulen erfiillt werden missen, Managementaufgaben darstellen. Dadurch wer-
den zwar nicht alle durch den top down ausgeldsten tiefgreifenden organisatorischen
Wandel verursachten Probleme gelost, jedoch sind diese Probleme keinesfalls zu 16-
sen, wenn die Managementaufgaben in der neuen Organisation nicht universitatsge-

recht erfiillt werden.

Wer Zielvereinbarungen mit der staatlichen Seite treffen will, muss nicht nur Ziele der
Universitat, sondern auch Strategien zur Erreichung dieser Ziele formulieren — und
diese implementieren. Dabei wird es nicht zu vermeiden sein, dass Veranderungen —
zumindest in der Wahrnehmung der Betroffenen — Gewinner und Verlierer zur Folge
haben und die Durchsetzung mit Schwierigkeiten verbunden ist. Durch die Abschaffung
der akademischen Gremien fehlt der Entscheidungsfindung die traditionelle Arena, so
dass ein offener Diskurs bzw. Widerstand nicht moéglich ist. Es kann jedoch nicht davon
ausgegangen werden, dass dieser nicht vorhanden ist und ausgetbt wird. Angesichts
des tief verankerten Kollegialitatsprinzips unter den Professoren darf auf deren Einbin-
dung nicht verzichtet werden. Man wird daher, auch wenn in den Hochschulgesetzen
nicht vorgesehen, nicht umhin kommen, Ersatz fur die weggefallenen Gremien zu
schaffen, wenn auch in anderer Form bzw. Zusammensetzung. Schlief3lich werden

selbst in traditionell hierarchischen Organisationen (z. B. Unternehmen) Entscheidun-
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gen nicht (nur) top down getroffen und sekundare Organisationsstrukturen fallweise
bzw. temporéar etabliert (vgl. Scherm/Pietsch 2007, S. 186-190). Erst auf langere Sicht
kann eine Profilbildung, die Uber Schwerpunktsetzung, d. h. geringere fachliche Band-
breite, erreicht wird, dazu flhren, dass sich die Heterogenitat (in) der Universitat ver-

ringert und so die Konsensfindung erleichtert wird.

Es steht auRer Frage, dass die Akzeptanz von Zielen und Strategien zentrale Bedeu-
tung fir deren Erfolg hat, jedoch wird dieser nur eintreten, wenn es — dem Manage-
ment — gelingt, diese umzusetzen. Das Leitbild der unternehmerischen Universitat
rickt dabei nicht nur die Effektivitat und Effizienz als relevante Kriterien in den Vorder-
grund, es liegt auch nahe, die Leistungserstellung (in) einer Universitat als Wertschop-
fungsprozess(e) zu verstehen. Dass ein solcher Prozess der Gestaltung bedarf, soll er
effektiv und effizient sein, ist in Unternehmen selbstverstandlich. Stehen nun Universi-
taten mit begrenzten Ressourcen ebenfalls in einer Art Wettbewerb, wird man sich
auch dort von einer solchen Sicht nicht grundséatzlich distanzieren kénnen. Eine weitere
Managementaufgabe wird folglich darin liegen, die traditionelle Trennung in Wissen-
schaft und Verwaltung und das damit verbundene jeweilige Rollenverstéandnis, die ef-
fektive und effiziente Leistungserbringung in Lehre (Studiengangen) und Forschung(-
sprojekten) nicht zwingend unterstitzen, zu Uberwinden. Zum einen erfullt die wissen-
schaftliche Seite nicht samtliche unmittelbar wertschopfenden Aktivitaten, zum anderen
hat die Hochschulverwaltung nicht allein Unterstiitzungs- bzw. Dienstleistungsaufga-
ben. Das fuhrt nicht nur zu Schnittstellen und Interdependenzen, durch die erheblicher
Koordinationsbedarf entsteht, sondern auch zu Aufgaben, die in kooperativer Form
erfullt werden mussen. Da sich weder der Koordinationsbedarf von selbst deckt noch
die Zusammenarbeit in Selbstorganisation erfolgen wird, sind auch dafiir organisatori-
sche Voraussetzungen zu schaffen, die nichts mehr mit Gremienarbeit und Selbstver-

waltung zu tun haben.

Fur diesen Schritt in Richtung einer ,normalen“ Organisation, in der echte Manage-
mentaufgaben anfallen und erflllt werden missen, ist es unabdingbar, dass die Pro-
fessoren die Universitat als Organisation anerkennen. Dabei bedeutet die groRere Au-
tonomie der Universitat nicht gleichzeitig noch groRere Autonomie der Individuen, je-
doch kann Wissenschaftsfreiheit durchaus mit Hochschulfreiheit kompatibel sein. Das
Universitatsmanagement muss daher darauf zielen, eine emotionsfreiere, starker ratio-
nal geprégte Sicht der aktuellen Situation zu gewinnen, um im Wissenschaftsbereich —
rational kaum begrundbare — Barrieren zu tberwinden. So ist weder das Kollegialitats-
prinzip verfassungsrechtlich vorgegeben noch das Managementmodell mit dem
Grundgesetz grundsétzlich unvereinbar (vgl. Burgi/Gréaf 2010), gleichzeitig ist Wissen-

schaftsfreiheit ohne Organisation nicht denkbar. Auf3erdem liegt die individuelle Frei-
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heit zur Ausubung von Forschung und Lehre auf einer anderen Ebene als die Freiheit,
die Universitaten im Zuge der Reform erlangt haben und innerhalb derer sie nun ihre
Aufgaben — als Organisation — erfullen mussen. So wird zu klaren sein, ob tberhaupt
individuelle Freiheiten von universitaren Entscheidungen betroffen sind, um sich erst
dann — in einem zweiten Schritt — zu einigen, welche Einschréankungen notwendig sind,
um Autonomie der Universitat zu ermdglichen bzw. zu sichern. Erst dann kann man
abwagen, in welchem Verhaltnis der Verzicht auf individuelle Freiheiten zu den Vortei-
len bzw. Notwendigkeiten der Universitatsautonomie steht. Dabei sind zum einen si-
cher nicht alle in gleicher Weise von Entscheidungen betroffen, zum anderen wird die
subjektiv empfundene Betroffenheit sehr unterschiedlich ausfallen, da die individuellen
Ziele divergieren. Warum sollte es nicht moéglich sein, Ziele einer Universitat mit der
Unterstitzung nur eines Teils der Wissenschaftler zu verfolgen und zu einer Win-win-
Situation fur alle Beteiligten zu fiihren, wenn sich dadurch z. B. die Ressourcenausstat-

tung der Organisation verbessern lasst?

Vor diesem Hintergrund ist es vor allem ndétig, dass die universitdren Rahmenbedin-
gungen hinsichtlich ihrer Veranderbarkeit realistisch eingeschatzt und bei fehlender
oder sehr geringer Veranderungsmoglichkeit als gegeben akzeptiert werden. Unzufrie-
denheit mit der Reform, die staatlich verordnet wurde, ist durchaus verstandlich, diese
aber in Widerstand innerhalb der Universitdt minden zu lassen, ist kontraproduktiv und
gegebenenfalls mit Nachteilen fir alle Beteiligten verbunden. Man wird daher einen
Umgang zwischen Leitungsebene und Leistungsebene — jenseits der bisherigen Gre-
mien — finden muassen, um tradierten Normen und aktuellen Erfordernissen Rechnung
zu tragen. Eine wichtige Rolle werden dabei die Dekane spielen, die erst noch ihre
Rolle zwischen Kollegialitdt und Management bzw. zwischen Gleichverteilung und Ziel-

orientierung finden mussen.

Eine gemeinsame Aufgabe des Universitdtsmanagements und der staatlichen Seite
liegt darin, die Rahmenbedingungen fir die erfolgreiche Umsetzung der Reform — z. B.
mit geeigneten Zielvereinbarungen — zu schaffen. Dazu missen auch Ministerien er-
kennen, dass nicht nur die organisatorischen Besonderheiten der Universitdten nach
der Reform weiter gegeben sind, sondern mit dieser Reform auch gegen wesentliche
Erfolgsfaktoren des organisatorischen Wandels verstol3en wurde. Autonomie erfordert
eine Organisation, die als Akteur handeln kann, aber dahin ist noch ein weiter Weg —
nicht zuletzt, weil die ersten Reformschritte kontraproduktiv waren. Umso mehr ist es
jetzt erforderlich, auf die Stimmigkeit der Regeln und Steuerungsinstrumente zu achten
und Reformziele in der Umsetzungsphase nicht gleich wieder in Frage zu stellen.
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6 Schlussfolgerungen und Ausblick

Wir werden uns im Rahmen eines Projekts in den n&achsten drei Jahren mit dem stra-
tegischen Management von Universitdten auseinandersetzen, wobei drei zentrale Ma-
nagementaufgaben im Vordergrund stehen:? (1) Strategische Ziele, die den Status quo
verandern, zu formulieren und sie zu verfolgen, erfordert Entscheidungen und das in
einer ganz neuen Entscheidungsstruktur: Es geht uns darum, Defizite zu identifizieren
und konstruktive Vorschlage zur Entscheidungsfindung zu machen. (2) Eine arbeitstei-
lige Organisation, die einen Zweck verfolgt bzw. Organisationsziele erreichen soll,
braucht Steuerung, d. h. Managementsysteme und -instrumente, aber auch Know-how,
um die Managementaufgaben zu erflllen. Dafur gilt es, Gestaltungsvorschldge zu ent-
wickeln. (3) Da Managemententscheidungen und -handeln generell und speziell im
Veranderungsprozess mit hoher Unsicherheit behaftet sind, kommt deren Reflexion
groBe Bedeutung zu. Dabei soll die enge Perspektive des bisherigen (Universi-
tats-)Controllings Uberwunden und ein umfassendes reflexives Controlling entwickelt

werden.

Gestaltungstiberlegungen folgen dabei nicht einem zweckrationalen Beratungsansatz,
da das idealisierende Verstandnis von Organisation weder Unternehmen noch Univer-
sitaten gerecht wird. Es soll aber auch uber die systemische Sicht, das System nicht
gestalten, sondern hdchstens irritieren zu kénnen, hinaus gegangen werden. Das ist
getragen von der Uberzeugung, dass Organisationen nicht nur teilweise Rationalitat
aufweisen (missen) und Macht in die Rationalitatsliicken treten kann (Kiahl/Moldaschl
2010, S. 16), sondern auch von dem Bewusstsein, dass das Rezept — nicht nur beim
Kochen — die Hemmschwelle nimmt und sich viele ohne Rezeptbuch nicht an den fun-
damentalen organisationalen Wandel — vermutlich aber nicht mal an das ,hormale“

Management — wagen wirden (Kuhl 2010, S. 62).

2 LStrategisches Universitats-Management: Entscheiden — Steuern — Reflektieren (StratUM)* gefoérdert
durch das Bundesministerium fur Bildung und Forschung (BMBF): 01.06.2011 bis 31.05.2014, Férder-
kennzeichen 01PW11016
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