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1. Einleitung

., Those that take account of the changes surrounding them, rather than denying their force,

are more likely to sustain the values most important to them “ (Kogan et al. 2000, S. 209).

Der Bildungssektor in Deutschland ist uniibersehbar in Bewegung geraten. Im Fokus von Re-
formanstrengungen steht insbesondere der Hochschulbereich mit seinen mittlerweile ca. 2,4
Millionen Studierenden, mehr als 620.000 Beschaftigten und einem jéhrlichen Budget von
mehr als 30 Milliarden Euro (Destatis 2012a und 2012b). Die Intensitidt der Reformen ist
mindestens vergleichbar mit den Verénderungen gegen Ende der 1960er und Anfang der
1970er Jahre, wenn nicht gar mit den Humboldt’schen Hochschulreformen zu Beginn des 19.
Jahrhunderts. Neben der Neugestaltung der Studienstruktur im Zuge des Bologna-Prozesses
erfolgt eine weitreichende Reform der Steuerungs- und Organisationsstrukturen. Das von den
Prinzipien des New Public Management inspirierte ,,Neue Steuerungsmodell* soll zusétzliche
Leistungspotenziale heben und eine bessere Verbindung der hochschulischen Praxis mit ande-
ren gesellschaftlichen Teilbereichen gewahrleisten.

Uber die Folgen der entsprechenden Reformen bestehen kontroverse Ansichten. So beklagt
etwa Minch (2011) die Dominanz 6konomischer Verwertungsinteressen sowie die Bildung
von Wissenschaftskartellen und -monopolen, die origindr wissenschaftliche Koordinations-
und Selektionsmechanismen tiberlagere: ,,Am Ende steht ein stratifiziertes Feld, in dem die
innere akademische Freiheit und die balancierte Verflechtung der Wissenschaft mit der Au-
Renwelt so weit in Mitleidenschaft gezogen werden, dass die Evolution des wissenschaftli-
chen Wissens eine erhebliche Engfuhrung erfahrt, so wie dessen Transfer in die Praxis und
dessen Verbreitung in die Offentlichkeit AuBeren Interessen unterworfen werden® (Miinch
2011, S. 23). Kaube (2009) stellt fest: ,,Den Schaden der Reform und ihrer Illusionen haben

die Studierenden so sehr wie die Wissenschaft® (S. 13).

Diesen skeptischen Einschatzungen stehen die Visionen der Befiirworter der aktuellen Re-
formen entgegen. Neave und van Vught (1991) ziehen in ihren Erorterungen zum Verhaltnis
von Hochschulen und Staat Parallelen zur Situation des antiken Prometheus, der von Zeus an
einen Felsen im Kaukasus gefesselt worden war'. Die aktuelle Reform der Universitatssteue-
rung ist fur sie ein Versuch, die Hochschule aus dieser prekaren Lage zu befreien. Die Hoff-

nungen auf eine ,,entfesselte Hochschule® (Miiller-B6ling 2000) griinden ganz zentral auf

! Bei Wikipedia heiBit es zu Situation des Prometheus: ,,Ohne Speis, Trank und Schlaf musste Prometheus dort
ausharren, und jeden Tag kam der Adler Ethon und fra von Prometheus’ Leber, die sich zu dessen Qual immer
wieder erneuerte, da er ein Unsterblicher war* (http://de.wikipedia.org/wiki/Prometheus).



einer Starkung der Hochschulautonomie bei gleichzeitig ausgebauter organisationaler Selbst-
steuerung nach Managementprinzipien. Der Stifterverband fir die deutsche Wissenschaft er-
wartet von einer deregulierten, autonomen Hochschule eine ganze Reihe von positiven Effek-
ten wie wissenschaftsnahe, bedarfsgerechte und schnellere Entscheidungen und Prozesse,
mehr Flexibilitat, Kosteneffizienz und Marktberiicksichtigung, eine starkere Profilentwick-
lung und mehr Wettbewerb (Stifterverband 2008a, S. 11).

Insgesamt ist festzustellen, dass die Bewertungen der aktuellen Hochschulreformen bisher
stark auf Hoffnungen und Befuirchtungen beruhen und weniger auf systematisch gesammel-

ten, empirisch belegten Fakten®. Kritik fut im Wesentlichen auf zwei Ursachenkomplexen:

Erstens erflillen Universitdten heute eine ganze Reihe von gesellschaftlichen Funktionen. Sie
sollen Wissenschaft und Kiinste pflegen, sozialen Fortschritt und Wandel durch Wissenspro-
duktion und -vermittlung beginstigen, zur Persdnlichkeitsentfaltung der Lernenden beitragen
und damit Lebenschancen zuteilen sowie nicht zuletzt weitere wirtschaftliche Prosperitét er-
maoglichen. Diese verschiedenen gesellschaftlichen Funktionen unterliegen unterschiedlichen
Logiken und sind mit unterschiedlichen Werthaltungen verbunden. Fir deren Widerspriich-
lichkeit lassen sich viele Beispiele finden. Prominent ist sicher der Gegensatz von 6konomi-
scher Rationalitat und Bildungsidealen. So konstatiert der damalige Bundesprasident Rau:
., Manche sind versucht, erfolgreiche Antriebskrafte der Wirtschaft auf alle Lebensbereiche zu
Ubertragen und sie zum einzigen Malistab zu machen. Ich halte das flr falsch. Die Gesell-
schaft, in der nur noch die Gesetze von Konkurrenz, Wettbewerb und wirtschaftlichem Erfolg
gelten, ware nach meiner Uberzeugung keine humane Gesellschaft. Bildung ist zuallererst ein
Beitrag zur Personlichkeitsentwicklung “ (Rau 1997, o. S.). Solche Widerspriiche und die da-
mit einhergehenden widerstreitenden Interessen gesellschaftlicher Akteure mussen in Univer-
sitdten immer wieder neu gewichtet und ausbalanciert werden. Dies betrifft die tagliche Praxis
der Forschung und Lehre gleichermalien wie auch die Organisation und Steuerung von Hoch-
schulen. Die derzeit stattfindende Reform kann vor diesem Hintergrund als Verschiebung von
Prioritdten verstanden werden. Ob damit ein neues, tragfdhiges Arrangement der fiir Universi-

taten typischen Pluralitat von Anforderungen erreicht wurde, ist umstritten.

Ein zweiter wesentlicher Ausgangspunkt fir die Kritik an der Hochschulreform besteht in
einem ausgepragten Reform- und Steuerungspessimismus. Theoretische Erwédgungen und eine
Vielzahl von empirischen Belegen zeigen umfangreiche Beschrédnkungen rationaler Steuerung

auf. In der Politikwissenschaft und der Soziologie sind in der Folge vermehrt Positionen kon-

2 Dass auch die von Miinch vorgelegten empirischen Belege einer kritischen Priifung kaum standhalten konnten,
wurde bspw. von Auspurg et al. (2008) uberzeugend dargelegt.



sensfahig geworden, die ,,in quasi axiomatischer Skepsis gegeniiber der Moglichkeit tiefgrei-
fender und umfassender Institutionenreformen konvergierten. lhre unmissverstandliche Bot-
schaft erlaubt es, von einem Negativparadigma der Unmaoglichkeit holistischer Reformen zu
sprechen® (Wiesenthal 2003, S. 31). So betont Luhmann (1987) auf Basis der Beschreibung
unterschiedlicher Steuerungs- und Entwicklungslogiken die grundlegende Vergeblichkeit von
Steuerungsbemiihungen im Hinblick auf Forschung und Lehre: ,,Gerade weil man im organi-
sierten Entscheidungsprozef3 nicht an das tatséchliche Verhalten in Forschung und Lehre her-
ankommt, entsteht eine Burokratie, die ihre eigenen Formen pflegt, diversifiziert, kontrolliert
und in immer neuen Weisen auf ihr Unvermdgen reagiert, den Funktionsprozess selbst zu
steuern. Dieses Unvermdgen, das konkrete Verhalten wirklich nach erfolgreich/erfolglos zu
sortieren, wirkt wie eine Barriere, vor der sich immer neue gutgemeinte Impulse aufstauen.
Generation fur Generation [...] 1adt hier ihre Hoffnungen ab. So tlirmen sich an dieser Stelle
Regelungen auf Regelungen, Verbesserungen auf Verbesserungen, und all das wirkt wie ein
massiver undurchdringlicher Panzer, der Lehre und Forschung um so mehr der individuellen
Praxis Uberlasst“ (Luhmann 1987, S. 213f.). Auch eine ganze Reihe anderer Wissenschaftler
stellt die rationale Steuerbarkeit und damit die ebenfalls planvolle Reformierbarkeit des Wis-
senschaftsbetriebs grundlegend in Frage. Beispielhaft seien an dieser Stelle Cohen, March und
Olsen genannt, die Universitaten aus entscheidungstheoretischer Perspektive als Paradebei-

spiel einer ,,organized anarchy* beschreiben (Cohen et al. 1972).

Diesem grundlegenden Steuerungs- und Reformpessimismus gilt es entgegenzuhalten, dass es
fir den Organisationsforscher3 zu den Grunderfahrungen gehort, ,,dass man in Organisationen
— trotz eines oft und gerne vermittelten Eindrucks der Wohlgeordnetheit und burokratischer
Routine — auf ein ,ganz normales Chaos* trifft, das es zu erkldren und eventuell zu bandigen
gilt™ (Preisendorfer 2008, S. 12f.). Die Organisationsforschung geht wie die Soziologie und
Okonomie insgesamt davon aus, dass innerhalb dieses Chaos ,,die Menschen im Kern weitge-
hend &hnlich ,gestrickt sind und dass es mithin entscheidend auf die jeweiligen Restriktionen
und ,Constraints® bzw. auf die Gelegenheiten und Opportunititen ankommt, wenn man Ver-
halten und Verhaltensabldaufe erkldren und/oder beeinflussen will“ (Preisenddrfer 2008, S.
16f.). Steuerungsbemihungen sowie unterschiedliche organisationale Designs und die mit
ihnen verbundenen handlungsbeeinflussenden Bedingungen kénnen sehr wohl einen durchaus
gewichtigen Unterschied machen. Den Steuerungs-Skeptikern l&sst sich entgegenhalten, dass

eine starke Fokussierung auf Defizite und Beschrédnkungen rationaler Steuerung mitunter zu

® Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird aus Griinden der Lesbarkeit auf die jeweilige Nennung der mannli-
chen und weiblichen Form verzichtet und stets die ménnliche Form verwendet. Damit ist selbstverstandlich
keine herabwirdigende Bewertung des weiblichen Geschlechts verbunden.



einer Verengung der Perspektive und damit zu einer tbertrieben pessimistischen Sicht fiihrt.
Entsprechende Extrempositionen werden nicht zuletzt durch die real schlieRlich doch stattfin-
dende koordinierte Leistungserbringung und mitunter auch durch erfolgreiche Reform- und

Restrukturierungsbemiihungen widerlegt.

Angesichts der vorliegenden wissenschaftlichen Erkenntnisse und der Erfahrungen mit vielen
gescheiterten Reform- und Restrukturierungsbemuhungen sollten jedoch allzu hoffnungsfrohe
Steuerungsoptimisten die Widerstandigkeit von Individuen und sozialen Institutionen gegen-
uber ihrer zielgerichteten Beeinflussung nicht unterschétzen. Dies gilt, wie zu zeigen sein
wird, in besonderem MaRe fur Universitaten und die darin beschéftigten Wissenschaftler. Der
amerikanische Organisationsforscher und Hochschulprasident Kerr schétzt, dass unter den 85
Institutionen der westlichen Welt, die seit 1520 in &hnlicher Form, mit &hnlichen Funktionen
und mit ununterbrochener Geschichte existieren, neben der katholischen Kirche, dem engli-
schen und islandischen Parlament und einigen Schweizer Kantonen auch 70 Universititen zu
finden sind (Kerr 1982, S. 152). Universitaten besalRen und besitzen eine erstaunliche Fahig-
keit, ihre Existenz in unterschiedlichen gesellschaftlichen Zusammenhangen und Umstanden
zu legitimieren und zu erhalten. Zweifellos haben sich seit dem Beginn der Neuzeit einige
wesentliche organisatorische Arrangements von Universitdten verandert, bspw. im Hinblick
auf GroRe und Fécherspektrum, das Anstellungsverhaltnis von Wissenschaftlern oder die
Freiheit der Wissenschaft. Ohne eine gewisse Wandlungsféhigkeit hétte die Universitat wohl
kaum zu einem solchen Erfolgsmodell werden kénnen. Dennoch gilt: ,,One must be impressed
with the endurance and the quiet power of the professoriate, and particularly the senior pro-
fessors, to get their way in the long run — and that way at all times and in all places is mostly
the preservation of the status quo in terms of governance and finance (Kerr 1987, S. 186) *.

Dieser Arbeit soll weder ein grundlegender Steuerungspessimismus noch eine naive Steue-
rungseuphorie zu Grunde liegen. Die grundlegende Haltung — und um eine solche kommt
trotz aller gebotenen Neutralitdt und Nichternheit wohl kein Wissenschaftler bei der Wahl
seiner Perspektive herum — konnte vielmehr als verhaltener oder informierter Steuerungsop-
timismus beschrieben werden. Vorgehen, Fragen und Methodik der vorliegenden Arbeit be-
ruhen auf der Annahme, dass die Steuerungsakteure in Hochschulen sehr wohl die Fahigkeit

besitzen, den Handlungskontext der Wissenschaftler in gewissem Umfang zu préagen.

* Englische Originalzitate werden im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht ibersetzt. Dieses Vorgehen reflek-
tiert die Tatsache, dass sich Englisch als weltweite Wissenschaftssprache zunehmend durchsetzt. Dies gilt in
besonderem Male fur die Organisationsforschung, die stark durch anglo-amerikanische Autoren und Publikati-
onsmedien gepragt ist.



Die wissenschaftliche Analyse von Veranderungen in der Regulierung bzw. den Governance-
Strukturen des Hochschulsektors umfasst Phdnomene auf der gesellschaftlichen Makro-
Ebene, auf der Meso-Ebene der Organisation sowie auf der Mikro-Ebene der einzelnen Ak-
teure und ihrer Interaktionen (vgl. Luhmann 1991; Schimank 2007). Im Fokus der vorliegen-
den Arbeit steht die Meso-Ebene, da hier der entscheidende Zugriffspunkt fir politische Re-
formen liegt. ,,Gestaltungsakteure aus der Politik oder aus anderen gesellschaftlichen Teilsys-
temen haben weder auf der Makro- noch auf der Mikro-Ebene eine Chance, auf absehbare
Zeit zielsicher auf die Leistungsproduktion (...) der Wissenschaft (...) einwirken zu konnen
(...). Damit ist die intentionale Gestaltung von Governance-Strukturen eine ,Kontextsteue-
rung‘ der Leistungsproduktion auf der Meso-Ebene® (Schimank 2007, S. 237). Hochschulre-
formen sind im Wesentlichen Organisationsreformen (Enders 2008).

Die Kontrastierung mit vergangenen Reformen der Universitatsorganisation zeigt, welche
Anspriche und Logiken derzeit an Bedeutung gewinnen. Betrachtet man die letzte groRere
Reform in den 1960er und 1970er Jahren, so werden zunédchst gewisse Gemeinsamkeiten
deutlich. Damals wie heute war und ist der Wunsch nach einer Steigerung der Leistungsfa-
higkeit des Bildungssystems zur Steigerung der gesamtwirtschaftlichen Leistung ein zentraler
Hintergrund der Reformen im Bildungsbereich®. War die damalige Reform zusitzlich noch
mit dem Impetus der Demokratisierung der Bildungsinstitutionen verbunden, so steht heute
neben einer gesteigerten Effektivitat insbesondere der Wunsch nach mehr Effizienz in For-
schung und Lehre im Vordergrund (vgl. Amaral et al. 2003). Anstatt die Leistungsfahigkeit
bzw. den Output des Bildungssektors, wie naheliegend, durch zusétzliche finanzielle Zuwei-
sungen zu steigern, gerat insbesondere eine Reform der Steuerungs- und Organisationsstruk-
turen von Bildungseinrichtungen in den Blick. Eine solche Reform ist durch das Versprechen
von mehr Leistung auch bei gleichem oder sogar weniger Ressourcenaufwand aus politischer

Sicht besonders interessant.

Ein weiteres Motiv der aktuellen Reformbemuhungen liegt in einer verstarkten Einbindung
der universitaren Wissensproduktion und Vermittlung in wirtschaftliche und gesellschaftliche
Zusammenhange. Bildlich gesprochen besteht die feste Absicht, den sogenannten ,,Elfenbein-
turm® mit zusétzlichen Tiiren zu versehen. Auch hier bieten Organisations- und Steuerungs-

strukturen wesentliche Zugriffspunkte politischer Reformbemdiihungen. Die im Zuge der Ent-

* Die europiische Diskussion der Bildungsexpansion in den sechziger Jahren begann nicht mit der These, dass
Bildung Burgerrecht ist, sondern mit dem postulierten Zusammenhang zwischen Bildungschancen und Wirt-
schaftwachstum. In den Verdffentlichungen der OECD, die weite Publizitt fanden, war von der Korrelation
zwischen dem Wachstum des Bruttosozialprodukts und dem Anteil der Hochschulabsolventen die Rede* (Dah-
rendorf 1992, S. 66). Einschldgige Diskurse haben seit einigen Jahren wieder erhéhte Konjunktur.
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wicklung zur sogenannten Wissensgesellschaft stattfindende Verwissenschaftlichung von
Okonomie und Politik (vgl. Gibbons et al. 1994) bleibt, wie zu zeigen sein wird, nicht ohne
Folgen fur die Wissenschaft selbst.

Eine wichtige Z&sur auf dem Weg zu einem Neuen Steuerungsmodell im Hochschulsektor
war die Deregulierung der zuvor bundeseinheitlich geregelten Steuerungs- und Organisations-
strukturen durch die Novelle des Hochschulrahmengesetzes 1998. Seither wurden in den
Bundesléandern unterschiedliche Gesetzesvorhaben und Regulierungsmuster umgesetzt, die

jedoch alle eine ahnliche StoRrichtung aufweisen (vgl. Kehm und Lanzendorf 2007a).

Das Neue Steuerungsmodell wird wegen seiner Anlehnung an betriebswirtschaftliche Prakti-
ken der Unternehmensfuhrung und aufgrund des sich dndernden Aufgabenspektrums der
Steuerungsakteure in den Hochschulen auch als ,,Managementmodell* bezeichnet (Braun und
Merrien 1999). Universitdten erhalten im Managementmodell eine grofRere Steuerungs- und
Organisationsautonomie, die sie mit Hilfe neu geordneter Verantwortlichkeiten, Entschei-
dungs-, Kontroll- und Anreiz-Strukturen zu einer rationaleren, d.h. effektiveren und effizien-
teren Steuerung der Aktivitaten in Forschung und Lehre nutzen sollen. Gleichzeitig wird
durch Zielvereinbarungen und externe Kontrollorgane ein Rahmen geschaffen, der die Quali-
tat wissenschaftlicher Angebote und Leistungen kontrollieren und sichern soll. Dariiber hin-
aus werden Anreize flr einen verstarkten Wettbewerb der Hochschulen untereinander sowie
eine starke Anbindung an wirtschaftliche und gesellschaftliche Bedarfe gesetzt. Bei der Ver-
wirklichung des Neuen Steuerungsmodells geht es ebenso um eine Anderung des Verhaltnis-
ses von Staat und Hochschulen wie auch um eine Reorganisation der universitéatsinternen

Steuerungs- und Organisationsstrukturen.

Die Erkenntnisse zu den Inhalten und zur Umsetzung der Hochschulreformen korrespondie-
ren mit den Beobachtungen der neo-institutionalistischen Organisations- und Hochschulfor-
schung bezlglich eines Wandels des organisationalen Charakters von Hochschulen. So stellen
Brunsson und Sahlin-Andersson (2000) fest, dass sich die Universitaten aktuell weltweit hin
zu ,,more complete organizations* wandeln; Kriicken und Meier (2006) diagnostizieren eine
Transformation hin zu ,,organizational actors®. Entsprechende Leitbilder der Hochschulorga-
nisation betonen eine Starkung der zentralen Koordination auf Organisationsebene und stehen
damit im klaren Kontrast zum klassischen Organisationsmodell der Universitat als fragmen-
tierte Organisation mit geringem Einfluss der zentralen Leitung. Kriicken und Meier (2006)
halten fest: ,,The ,organizational turn® in higher education is by no means a trivial process as

universities traditionally were not concieved as important decision-making entities in their
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own rights* (S. 241). Die von politischer Seite erfolgte Starkung der Hochschulautonomie
einerseits und der von den Hochschulen erwartete Ausbau ihrer F&higkeiten zur organisatio-
nalen Selbststeuerung andererseits sind eng miteinander verbunden und liegen im Zentrum
des aktuellen institutionellen Wandels in Kontinentaleuropa und anderen vergleichbaren L&n-
dern (vgl. Enders et al. 2007, S. 16f.). ,,University change in Europe at the end of the twenti-
eth century and arguably elsewhere in the world, centers on the development of self-
regulating universities, places that actively seek out stronger means to become and remain
competent societal institutions* (Clark 2003a, S. XVI).

Betrachtet man die Reformschritte im Zusammenhang, wird deutlich, dass ihre Wirkung in
hohem Male davon abhéngt, inwieweit es den Universitaten gelingt, die neu gewonnenen,
vormals staatlichen Regulierungskompetenzen in zielfihrende und effiziente Selbststeuerung
umzusetzen. Die universitare Selbststeuerung soll Effizienz- und Leistungspotenziale heben
und kann somit als ein zentraler konzeptioneller Fluchtpunkt der aktuellen Reformen betrach-

tet werden.

Gleichzeitig gilt, dass jenseits von Einzelbefunden zu bestimmten Reforminitiativen bisher
relativ wenig systematisches Wissen beziiglich der konkreten Umsetzung der aktuellen Re-
formen in deutschen Universitaten vorliegt. ,,Uber den Stand der Implementation neuer Steue-
rungsmodelle in Hochschulen und deren Auswirkungen besteht bisher (...) noch weitgehende
Unklarheit“ (Bogumil et al. 2007, S. 5; dhnlich Huther 2010, S. 449). Im Rahmen der
Implementationsforschung ist seit langem bekannt, dass die Umsetzung politischer Reformen
auf Organisationsebene keineswegs als lineare Weiterfiihrung der politischen Intentionen ver-
standen werden kann (grundlegend Pressman und Wildavsky 1974). Vielmehr besteht eine
groRRe Bandbreite an moglichen Entwicklungen bzw. Nicht-Entwicklungen.

Vor diesem Hintergrund werden im Rahmen der vorliegenden Untersuchung drei zentrale

Forschungsfragen verfolgt:

l. Inwieweit findet in den deutschen Universitaten tatsachlich ein Ausbau der organisatio-
nalen Selbststeuerung statt? Welche charakteristischen Veranderungen der sozialen

Ordnung auf Organisationsebene lassen sich beobachten?

Il.  Welche internen und externen Faktoren pragen den organisationalen Wandel? Wie ist
die spezifische Ausgestaltung der organisationalen Selbststeuerung in den unterschiedli-

chen Hochschulen zu erkléaren?
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I1l.  Welche Folgen des organisationalen Wandels sind zu beobachten und zu erwarten? Sind
die Universitdten durch einen Ausbau der organisationalen Selbststeuerung besser in der

Lage, aktuellen Umweltanforderungen zu gentigen?

Empirisch umgesetzt wird die vorliegende Untersuchung im Rahmen einer vergleichenden
Fallstudie an sechs deutschen Universitaten®. Die Wahl dieses Forschungszugangs hat drei
wesentliche Griinde:

Erstens besteht der Vorteil eines qualitativen Forschungszugangs gegeniber starker quantifi-
zierenden Forschungsmethoden, bspw. standardisierten Umfragen, in der Flexibilitat der Da-
tenerhebung sowie der Realitatsndhe und einem groReren Detailreichtum der Forschungser-
gebnisse. Fallstudien sind besonders geeignet, um eine detaillierte Beschreibung und daran
anschlieRend eine gegenstandsangemessene Begriffsbildung in bisher wenig erforschten Sozi-

alzusammenhangen zu ermdglichen.

Zweitens sind Fallstudien in besonderer Weise geeignet, um Ursache- und Wirkungsbezie-
hungen zu verstehen. Ein entsprechendes methodisches VVorgehen erlaubt die Integration einer
Mehrzahl von theoretischen Perspektiven, so dass sich ein holistisches und vertieftes Ver-
standnis des Phanomens der Hochschulsteuerung entwickeln lasst. Auch wenn Fallstudien
eher dem interpretativen Paradigma der Sozialforschung zuzuordnen sind, d.h. tendenziell
eine induktive Forschungsstrategie nahelegen, wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit Wert
darauf gelegt, Forschungsperspektive und Fragestellungen aus dem bisherigen Kenntnisstand

der Hochschulforschung und der allgemeinen Organisationsforschung abzuleiten.

Den dargelegten Vorteilen der Fallstudienmethode steht unweigerlich der methodische Nach-
teil gegeniiber, dass die vorliegende Studie keine Aussage Uber die statistische Reprasentativi-
tat der Befunde ermoglicht. Dieser Umstand wird jedoch in bewusst in Kauf genommen’.
Fallstudien zielen nicht auf statistische Generalisierbarkeit sondern auf logisches Verstandnis
bzw. theoretische Generalisierbarkeit (Eisenhardt 1989, S. 535; Yin 2009, S. 15).

® Die vorliegende Untersuchung konzentriert sich auf Universitaten, da dieser Hochschultyp den tertidren Bil-
dungssektor in Deutschland dominiert. 2012 wurden ca. zwei Drittel aller Studierenden an Universitaten ausge-
bildet (Destatis 2012a). Uberdies besitzen Universitaten durch ihre starkere Forschungsausrichtung und das
exklusive Promotionsrecht eine Leitbildfunktion gegeniiber dem zweiten deutschen Hochschultyp, den Fach-
hochschulen.

" Zur der statistischen Generalisierbarkeit sei an dieser Stelle noch erwahnt, dass ein entsprechender Anspruch
auch von vielen standardisierten Befragungen nur bedingt eingehalten werden kann und dass solche Untersu-
chungen mitunter deutliche Méngel im Hinblick auf die o0.a. Vorteile von qualitativen Fallstudien aufweisen, also
nicht differenziert genug operationalisiert werden (bspw. Krempkow 2012) oder zwar statistische Befunde lie-
fern, diese jedoch inhaltlich nicht befriedigend erklaren kénnen (bspw. Schubert 2008)
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Ein dritter wesentlicher Vorteil der Fallstudienmethode liegt in der Mdglichkeit, die aktuellen
Reformen in ihrer Breite integrativ zu betrachten. Fallstudien bieten die Chance, die interes-
sierenden Phdnomene in ihrem Kontext zu beobachten (Yin 2003). Gerade fir die Umsetzung
der aktuellen Steuerungsreformen im Bildungswesen gilt, dass die einschlagigen Vorgange
und Malinahmen trotz einer gemeinsamen StoRrichtung durchaus vielschichtig sind und mit-
einander in Wechselbeziehungen stehen. So weist etwa Bogumil (2007) im Anschluss an sei-
ne Untersuchung von Hochschulrdten darauf hin, dass ein erweitertes und vertieftes Ver-
stdndnis der aktuellen Reformen eine Zusammenschau der einzelnen MalRnahmen voraussetzt.
,2Hochschulrite stellen lediglich ein Element der Steuerung von Hochschulen dar. Will man
die Wirkung dieser beurteilen, so sind sie in der Zusammenschau mit den anderen Elementen
wie der Starkung der Leitungsebene, dem zunehmenden Vordringen leistungsorientierter Mit-
telverteilungen und der Starkung von Wettbewerbselementen zwischen und in den Hochschu-
len zu betrachten* (Bogumil et al. 2007, S. 5). Das Untersuchungsdesign der vorliegenden
Studie erlaubt die Betrachtung des Zusammenspiels der einzelnen Reformelemente. Eine sol-
che integrative Sicht ist auBerdem wertvoll, um die Bedeutung der einzelnen Entwicklungen
angemessen einordnen, also Wichtiges von Unwichtigem unterscheiden zu kénnen (Aljets
und Lettkemann 2012, S. 132).

Um den Wandel der Universitatsorganisation zu verstehen, ist es sinnvoll, sich die Ursachen
zu vergegenwartigen, die zu den aktuellen Reformen gefiihrt haben. Wie in Kapitel 2 gezeigt
wird, hat sich in den letzten Jahrzehnten eine wachsende Diskrepanz ergeben, zwischen sich
verandernden Umweltanforderungen einerseits und einer mangelnden Anpassungsfahigkeit
der Hochschulen andererseits. Die entsprechenden Betrachtungen nehmen im Rahmen des
vorliegenden Textes relativ viel Raum ein, da, wie neuere Ansatze der Organisationsfor-
schung betonen, die Analyse der Organisationsumwelt wichtige Erkenntnisse liefert, um die
Ausgestaltung und den Wandel von Organisationen zu verstehen. Darlber hinaus bietet die
Erorterung der Reformursachen eine Grundlage fur die Bewertung der Effekte des organisa-
tionalen Wandels. Ob organisationaler Wandel eine Verbesserung der Leistungsfahigkeit mit

sich bringt, ist ohne Analyse der relevanten Umweltanspriiche kaum abzuschatzen.

Kapitel 3 ist der Beschreibung der grundlegenden Trends der Hochschulreformen in Deutsch-
land gewidmet. Wie zu zeigen sein wird, bestehen die aktuellen Reformen aus einer Reihe
von EinzelmalRnahmen, die sich trotz zum Teil erheblicher bundeslandspezifischer Unter-
schiede im Ablauf der Reformen zu einem idealtypischen Gesamtbild des Neuen Steuerungs-

modells verdichten lassen.
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In Kapitel 4 wird der Begriff der organisationalen Selbststeuerung zunéchst néher definiert
und anschlieRend operationalisiert. Ausgangspunkt der Operationalisierung ist das St. Galler
Management-Modell, ein Ansatz der systemischen Managementforschung, der es erlaubt, die
vorhandenen wissenschaftlichen Erkenntnisse zu den organisationalen Besonderheiten von
Hochschulen und zu den spezifischen Bedingungen einer organisationalen Steuerung zu in-
tegrieren und in einen allgemein organisationswissenschaftlichen Kontext einzubetten. Auf-
bauend auf den theoretischen Erorterungen wird ein Analyseraster vorgestellt, dessen Katego-
rien den Aufbau der empirischen Untersuchung strukturieren. Weiterhin werden in Kapitel 4
die wesentlichen theoretischen Erkenntnisse zur Erklarung organisationalen Wandels disku-
tiert. Diese Erdrterungen bilden den Ausgangspunkt flr ein vertieftes Verstandnis der Ursa-
chen des empirisch beobachtbaren organisationalen Wandels (Forschungsfrage 2). Dem von
einigen Autoren (bspw. Huisman 2009) beklagten Theoriedefizit der Hochschulforschung
steht im Bereich der allgemeinen Organisationsforschung ein grofRer Reichtum an theoreti-
schen Ansatzen gegentber, dessen Begrifflichkeiten und Einsichten im vorliegenden Zusam-

menhang selektiv genutzt werden®.

Das methodische Vorgehen der empirischen Untersuchung wird in Kapitel 5 erldutert. Es wird
zunachst ausfuhrlicher begriindet, warum die Methode der vergleichenden Fallstudie in be-
sonderer Weise geeignet ist, um die vorliegenden Forschungsfragen zu bearbeiten und worin
die spezifischen Vorteile, aber auch Einschrankungen und typische Probleme eines solchen
Vorgehens liegen. Weiterhin werden die Einzelheiten des Untersuchungsdesigns, d.h. die
Auswahl und Gewinnung der Hochschulen, die verwendeten Methoden der Datenerhebung

sowie das VVorgehen bei Auswertung und Dokumentation der Ergebnisse erlautert.

In Kapitel 6 erfolgt die Darstellung der empirischen Ergebnisse. Diese Darstellung ist anhand
der Kategorien des Analyserasters strukturiert und nimmt einen grof3en Teil des vorliegenden
Textes ein. Dieser Umstand reflektiert die Tatsache, dass die empirische Untersuchung im
Zentrum der vorliegenden Studie steht. Ziel der inhaltlich breit angelegten Untersuchung ist
es, einen umfassenden Blick auf die stattfindenden Veranderungen zu werfen und dabei ins-
besondere auch die Erklarungsansétze der Feldakteure im Sinne einer realitdtsnahen und le-

bendigen Beschreibung der organisationalen Praxis aufzugreifen.

® Die Nutzung von Begrifflichkeiten aus der allgemeinen Organisationsforschung, bspw. des Management-
Begriffs, stolt im Diskurs zur Hochschulentwicklung immer wieder auf Befremden. Dies ist dort berechtigt, wo
Konzepte aus dem Wirtschaftsbereich unreflektiert auf Hochschulen (bertragen werden. Gleichzeitig ware es
jedoch unsinnig, Erkenntnisse aus der allgemeinen Organisationsforschung nicht fir die Hochschulorganisation
nutzbar zu machen (vgl. Wilkesmann und Schmid 2012, S. 9).
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Im Schlusskapitel werden die gewonnen Erkenntnisse zusammengefuhrt und im Hinblick auf
die zentralen Forschungsfragen diskutiert. Ankntpfungspunkte fur die gewonnenen Erkennt-
nisse liegen sowohl im Bereich der wissenschaftlichen Organisations- und Hochschulfor-
schung als auch in der Praxis von Hochschulpolitik und -administration. Die Hochschulfor-
schung ist durch ihre Gegenstandsorientierung ein sehr praxisnaher und anwendungsbezoge-
ner Wissenschaftsbereich. Mitunter wird dieser Anwendungsbezug in einem unzuldssigen
Schluss gegen die sogenannte Grundlagenforschung ausgespielt, um entweder die Wissen-
schaftlichkeit oder den praktischen Wert von Forschungsarbeit zu diskreditieren. Dass ein
solcher Gegensatz inhaltlich nicht haltbar ist, hat Stokes (1997) Uberzeugend dargelegt. Wis-
senschaftliche Anknlpfungspunkte fiir die Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit ergeben sich
insbesondere hinsichtlich des aktuellen Diskurses um eine Veranderung des organisationalen
Charakters von Hochschulen sowie zur Erforschung von Governance, Management und orga-

nisationalem Wandel in Hochschulen.
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2. Universitaten unter Reformdruck — Ursachen des Wandels der

Universitatssteuerung

Der gesamte europdische Hochschulsektor ist zu Beginn des 21. Jahrhunderts durch eine
wachsende Diskrepanz zwischen tatsachlicher Leistungsfahigkeit der Universitaten und den
Erwartungen relevanter Anspruchsgruppen (Staat, Wirtschaft, Mitarbeiter, Studierende etc.)
gekennzeichnet. Dieses Ungleichgewicht von Anforderungen und Opportunitéten der Organi-
sationsumwelt einerseits und Handlungs- bzw. Reaktionsfahigkeit der Universitaten anderer-
seits fuhrt zur Notwendigkeit tiefgreifender Reformen (Clark 2003b). Im Folgenden wird dar-
gelegt, welche mittel- und langfristigen gesellschaftlichen Entwicklungen zur wahrgenomme-
nen Reformnotwendigkeit im Hochschulwesen gefuhrt haben. Analog zum dargelegten Un-
gleichgewicht wird hierbei zwischen Veranderungen in den Anspriichen und Opportunitaten
der Organisationsumwelt (Kap. 2.1) und Problemen im Hinblick auf die Anpassungsfahigkeit

der herkémmlichen Hochschulorganisation und -steuerung (Kap. 2.2) unterschieden.

2.1  Neue Anforderungen und Opportunitéaten fiir Hochschulen

,, Wenn wir verstehen wollen, was Organisationen tun, wie erfolgreich sie sind, welche Ent-
scheidungen sie treffen, welche Organisationsstruktur gewahlt wird und welche organisatio-
nalen Praktiken und Routinen sie einsetzen, dann missen wir die Einbettung einer Organisa-
tion in ihre Umwelt beriicksichtigen * (Preisendorfer 2008, S. 130).

Das o.a. Zitat beschreibt den Ausgangspunkt des ,,open systems view* in der Organisations-
forschung und verdeutlicht beispielhaft das Interesse neuerer organisationswissenschaftlicher
Ansatze an der Umwelt von Organisationen (vgl. Scott und Gerald 2007). Allgemeingultige
Regeln fir die Auswahl der relevanten Umweltmerkmale bei der Betrachtung einer Organisa-
tion oder eines Organisationstypus bestehen bisher nicht (vgl. Kieser 2002). Die Umwelt von
Organisationen ist naturgemaR ein weites Feld, insbesondere wenn ganze Sektoren oder Or-
ganisationstypen und nicht einzelne Organisationen betrachtet werden. Dies gilt in besonde-
rem MaRe flr Universitaten. Sie stehen als zentrale Einrichtungen mit sehr vielen Bereichen
der Gesellschaft in Kommunikations- und Austauschbeziehungen und spiegeln gerade auch
als Ausgangs- und Austragungsort gesellschaftlicher Innovationen vielféltige gesellschaftliche

und kulturelle Trends.

Dementsprechend kann sicher keine der vorliegenden Zusammenstellungen von fir Universi-

taten relevanten gesellschaftlichen Entwicklungen (bspw. Teichler 2004; Pasternack et al.
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2006) beanspruchen, alle einschlagigen Faktoren abzubilden. Dies gilt auch fiir die folgenden
Ausfuhrungen zu den veranderten Anforderungen und Opportunitaten fur Universitaten. N&-
her betrachtet werden eine Reihe von mittel- bis langfristigen Entwicklungen, die sich zu drei
Themenkomplexen verdichten lassen: Wissensgesellschaft, Globalisierung und Internationali-

sierung der Wissenschaft sowie ein Wandel des Staats- und Steuerungsverstandnisses.

2.1.1 Strukturwandel zur Wissensgesellschaft

»Systematisches Wissen und die Methoden seiner Erzeugung gewinnen (...) eine zentrale
Funktion in modernen Gesellschaften und rechtfertigen es, diese als Wissensgesellschaften zu
bezeichnen* (Weingart 2007a, S. 35). Kern und Ausgangspunkt des Konzepts der Wissensge-
sellschaft ist der fir moderne Gesellschaften typische wirtschaftliche Strukturwandel (vgl.
Bell 1975)°. Die beschriebenen langanhaltenden Verschiebungen der Beschaftigung zwischen
unterschiedlichen Wirtschaftssektoren bestehen seit dem 19. Jahrhundert und werden durch
anhaltende Prozessinnovationen und Produktivitatssteigerungen vorangetrieben. Wie Bell
bereits 1975 feststellte, gehen Arbeitsmarktexperten auch heute noch davon aus, dass sich
insbesondere der Bereich der wissensintensiven Dienstleistungen weiter ausdifferenziert und
als wesentlicher Beschéaftigungssektor der Zukunft gesehen werden kann (vgl. Willke 1999, S.
47ff.). Wissenschaftliches Wissen wird zur ,,Achse, um die sich die neuen Technologien, das
Wirtschaftswachstum und die Schichtung der Gesellschaft organisieren® (Bell 1975, S. 112).
Gemeinsam mit dem Wandel der Produktionsweise weg vom Fordismus hin zum sogenannten
Postfordismus™ und der Auslagerung geringqualifizierter Tatigkeiten in Niedriglohnlander
fihrt der sektorale Wandel in industrialisierten Gesellschaften zu einem deutlichen Anstieg
der Beschaftigung von hochqualifizierten Arbeitnehmern bei gleichzeitiger Abnahme gering-
qualifizierter Beschaftigung. So hat sich die Zahl der Arbeitskrafte mit Universitats- und
Fachhochschulabschluss zwischen 1978 und 1999 von etwa 2 Millionen auf ca. 4,7 Millionen
mehr als verdoppelt (BLK 2002, S. 25ff.). Prognosen der Arbeitsmarktentwicklung bis 2020
gehen von einem weiterhin deutlich wachsenden Bedarf des deutschen Arbeitsmarktes an

® Wahrend Bells Diagnose profunde Argumente und einen klaren Bezug zur Sozial- und Wirtschaftsstruktur
aufweist, ist in der Diskussion um das Konzept der Wissensgesellschaft in der Folgezeit an vielen Stellen die
Klarheit und Genauigkeit der Argumentation verloren gegangen. Mittlerweile ist der Begriff der Wissensgesell-
schaft dadurch sehr vielschichtig und umstritten (Heidenreich 2003, S. 25ff.). Weitere weithin rezipierte Beitrage
zur Wissensgesellschaft stammen von Castells (1996, 1997, 1998) und Stehr (u.a. Stehr 1994).

% Die Produktionsweise des Fordismus herrschte bis in die 1970er Jahre vor. ,,Unternehmen stellten am FlieR-
band mit Hilfe von Maschinen standardisierte Massenprodukte her. Die Tétigkeiten der Bandarbeiter beschrénk-
ten sich auf wenige, hochspezialisierte Handgriffe. Arbeiter benétigten flr solche Téatigkeiten keine lange Aus-
bildung. Firmen glichen Burokratien, waren streng hierarchisch gegliedert und wurden von einer zentralen Un-
ternehmensleitung gefihrt. Die Massenprodukte wurden auf geschiitzten nationalen Binnenmérkten abgesetzt*
(Baur 2001, S. 107). Der Postfordismus hingegen ist durch zunehmende Flexibilitat, eine wachsende Bedeutung
des Produktionsfaktors Wissen und eine stirkere Weltmarktorientierung. gekennzeichnet.
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hochqualifizierten Arbeitskréften aus (BLK 2002; Meyer und Wolter 2005; Reinberg und
Hummel 2002; Foders 2000).

Fur die Universitaten ist die Entwicklung hin zur Wissensgesellschaft mit einer ganzen Reihe
von neuen Herausforderungen verbunden. Die wichtigsten Entwicklungen lassen sich zu drei
Kontexten zusammenfassen: erstens die Bildungsexpansion, zweitens ein Wandel der Wis-
sensproduktion und drittens ein zunehmendes Wachstum und eine erhohte Dynamik der Wis-
sensbestande.

Die Bildungsexpansion fihrt dazu, dass die Hochschulen in Deutschland ein deutlich erwei-
tertes und starker differenziertes Ausbildungsangebot flr eine enorm angewachsene Zahl von
Studierenden bereitstellen missen. Waren im Wintersemester 1952/53 an deutschen Hoch-
schulen noch weniger als 90.000 Studierende eingeschrieben, so waren es im Wintersemester
2012/13 knapp 2,5 Millionen; davon nahezu 1,7 Millionen an Universititen und gleichgestell-
ten Hochschulen (siehe Abb. 2.1).

Abb. 2.1:  Entwicklung der Studierendenzahlen an deutschen Hochschulen 1952 bis
2012"
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* Bis zum WS 1989/90 Westdeutschland, danach Gesamtdeutschland Quelle: Destatis 2013.

Fur die Entwicklung bis 2020 geht die Kultusministerkonferenz von einer weiterhin steigen-
den Zahl an Studienanfangern aus (KMK 2005). Erwartet wird ein Zuwachs von ca. 20 Pro-

1 Eine separate Betrachtung der Studierendenzahlen an Universitaten ist aufgrund der Daten des Statistischen
Bundesamtes erst ab dem Studienjahr 1980 mdglich.
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zent gegeniiber dem Jahr 20042, Zum Vergleich: Zu Humboldts Zeiten, Anfang des 19. Jahr-
hunderts, als wesentliche Voraussetzungen fir die institutionelle Gestaltung des heutigen
Hochschulwesens gelegt wurden, gab es in Preuf’en 5000 Studierende (Engels 2001, S. 28).

Angesichts des groRen Andrangs der Studierenden, der oftmals nur bedingt mit zusétzlichen
Einnahmen verbunden ist, erhalt man an vielen Universitaten den Eindruck, dass ein weiteres
Ansteigen der Studierendenzahlen eher befirchtet als erhofft wird (vgl. Stifterverband 2008b,
S. 13ff.). Wachsende Lehrbelastung, vielfach als unzureichend erfahrene Studienbedingungen
sowie eine hohe Zahl zulassungsbeschrénkter Studiengdnge — 2006 mehr als 50% - sind

sichtbares Ergebnis dieser Entwicklung (Bargel et al. 2008).

Neben der enorm gewachsenen Anzahl stellt auch die wachsende Heterogenitat der Studie-
rendenschaft im Hinblick auf Alter, VVorwissen, sozio-kulturellen Hintergrund und Bildungs-
ziele die Universitaten vor Herausforderungen. Ursachen fir diese Entwicklung sind die —
trotz weiterhin herkunftsspezifisch stark unterschiedlicher Bildungschancen — wachsende so-
ziale Heterogenitat der klassischen Klientel der Abiturienten, der Ausbau der universitéren
Weiterbildung™®, die wachsende Internationalisierung der Studierendenschaft, die Pluralisie-
rung von Erwerbs- und Bildungsbiographien oder in jingster Zeit auch die geplante starkere

Offnung der Universitaten fir Berufstatige ohne Abitur'.

Als zweiter wesentlicher Trend im Rahmen der Wissensgesellschaft wird ein Wandel der
Wissensproduktion beschrieben. Dieser Trend fiihrt vor allem zu verdnderten Anforderungen
an die universitare Forschung. Die Kernthese lautet, dass die im Zuge der verstarkten
Wissensbasierung von Okonomie und Politik nachgefragte Wissensproduktion sich von klas-
sischer universitarer Wissenschaft durch ihre starke Kontext- und Problembezogenheit unter-
scheidet und dass die Universitaten bei der Produktion dieses Wissens mit einer ganzen Reihe
weiterer Wissensproduzenten, bspw. in Fachhochschulen, Unternehmen und Think Tanks,
konkurrieren. ,,.By contrast with traditional knowledge, which we will call Mode 1, generated
within a disciplinary, primarily cognitive, context, Mode 2 knowledge is created in broader
transdisciplinary social and economic contexts* (Gibbons et al. 1994, S. 1).

12 Angesichts der im Rahmen des demographischen Wandels zu verzeichnenden mittel- bis langfristig sinkenden
Jahrgangsstarken bei gleichzeitig wachsendem Anteil von Kindern aus bildungsfernen Schichten erscheint eine
solche Schatzung dem Autor tendenziell etwas zu hoch gegriffen (vgl. Rosenbusch 2008; Pasternack et al. 2006,
S. 32ff).

3 Die zunehmende Bedeutung der Weiterbildung wird dadurch notwendig, dass neues Wissen stetig schneller
produziert wird, wahrend altes Wissen immer schneller seinen Wert verliert. Gleichzeitig fordert das Beschafti-
gungssystem immer mehr Flexibilitdt und Job-Mobilitat (Teichler 2002, S. 26). Internationale Vergleichsstudien
zeigen allerdings, dass die wissenschaftliche Weiterbildung in Deutschland bisher noch nicht das Niveau anderer
industrialisierter Staaten erreicht hat (Schaeper et al. 2006; Hanft und Knust 2007).

4 Siehe das entsprechende Memorandum von Arbeitgeberorganisationen und Hochschulrektorenkonferenz
(BDA; BDI; HRK 2008).
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Die von Gibbons et al. aufgestellten Thesen sind im Hinblick auf ihre geringe empirische Ba-
sis und die teilweise Uberzogenen Schlussfolgerungen vielfach kritisiert worden (vgl.
Etzkowitz und Leydesdorf 2000; Rip 2002). Nichtsdestotrotz bleibt die Kernthese instruktiv
im Hinblick die Anforderungen und Chancen, die sich fur Universitdten im Rahmen der Wis-
sensgesellschaft ergeben. Der steigende gesellschaftliche Bedarf an systematisch gesammel-
tem Wissen ist fur die Universitaten nicht uneingeschréankt und direkt von Vorteil. Wollen
Universitaten entsprechende Potenziale nutzen, missen sie sich gegen auBeruniversitare Kon-
kurrenz durchsetzen und es werden ihnen gewisse Anpassungsleistungen im Hinblick auf
Problemorientierung und Kontextspezifitat der Forschung abverlangt. ,, The needed institu-
tional experiments and transformations will make them [the universities] different institutions.
However if they do not develop in that direction they will be passed by other knowledge pro-
duction organisations (Gibbons et al. 1994, S. 88f.; &hnlich Scott 1998).

Die Verwissenschaftlichung von Politik und Okonomie bleibt also nicht ohne Folgen fiir die
Wissenschaft selbst. Gerat die Produktion wissenschaftlichen Wissens zunehmend unter den
Einfluss wirtschaftlicher und politischer Interessen und Logiken, so droht eine
Okonomisierung und Politisierung der Wissenschaft. Eine solche Entwicklung ist nicht un-
problematisch fir das universitdre und akademische Selbstverstandnis, insbesondere fur die
professionellen Gebote der wissenschaftlichen Unabhédngigkeit und Redlichkeit (vgl.
Weingart 2007b, S. 234ff.).

Als dritter bedeutsamer Trend im Rahmen der Wissensgesellschaft ist das zunehmende
Wachstum bzw. die zunehmende Dynamik der Wissensbestdnde zu nennen. Waren bspw. an
der Erstellung der ersten Ausgabe des Universalnachschlagewerkes ,,Enzyclopedia
Britannica® 1759 nur ein oder zwei Gelehrte beteiligt, ,,die noch imstande waren, das gesamte
menschliche Wissen zu uberschauen* (Bell, 1975, S. 180), so wurde bei der dritten Auflage
erstmals der Plan gefasst, Spezialisten hinzuzuziehen. An der Ausgabe von 1967 wirkten be-
reits 10.000 anerkannte Experten mit (ebd.). Auch aktuell nimmt die Menge und Komplexitat
des verfuigbaren Wissens stetig weiter zu. Heute arbeiten weltweit mehr Wissenschaftler als in
allen vorangegangenen Generationen zusammengenommen (Rothschild 1994, S. 122). Mo-
derne Kommunikationsmedien und die Internationalisierung der Wissenschaft tragen dazu
bei, Wissensbestdnde aus aller Welt zu speichern und verfligbar zu machen. Die hinsichtlich
des Wandels der Wissensproduktion beschriebene Pluralisierung von Wissensformen, Wis-
sensakteuren und Orten der Wissensproduktion treibt das Anwachsen der Wissensbestande
ebenfalls weiter voran (Wehling 2003, S. 119ff.).
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Das rapide Anwachsen der Wissensbestande lasst den universitdren Anspruch auf Universali-
tat, d.h. ein moglichst vollstandiges Facherangebot, bereits seit einiger Zeit unrealistisch er-
scheinen. Die Dynamik der Wissenserzeugung fordert von Universitaten nicht nur wachsende
Leistungsfahigkeit und Spezialisierung, sie ist auch mit einem hohen MalR an Unvorherseh-
barkeit und Wandel verbunden, dem die Universitaten ihrerseits durch erhohte organisations-

strukturelle und -kulturelle Wandelbarkeit und Flexibilitat begegnen mussen.

2.1.2 Globalisierung und Internationalisierung der Wissenschaft

In der Hochschulforschung werden die Begriffe Globalisierung und Internationalisierung oft-
mals synonym verwendet (Engels 2006, S. 115f.). In der Verwendung beider Begrifflichkei-
ten gibt es jedoch gewisse Unterschiede. ,,Internationalisierung wird gewdohnlich in Zusam-
menhang mit physischer Mobilitat, wissenschaftlicher Kooperation, wissenschaftlichen Tradi-
tionen des Wissenstransfers und internationalem Lernen angesprochen® (Teichler 2007, S.
10). Auch die Europaisierung kann als ein Aspekt der Internationalisierung betrachtet werden.
Das Konzept der Globalisierung als primar politischer Begriff (vgl. Scherrer 2000) umfasst
hingegen vor allem die Zunahme des Wettbewerbs der Hochschulsysteme und Universitéten

sowie die Diffusion neuer Leitbilder erfolgreicher Organisation.

Internationale Mobilitat von Personen und Austausch von Inhalten gehdren seit Jahrhunderten
zu den Kennzeichen universitarer Wissenschaft. Bereits die mittelalterlichen Universitaten der
westlichen Welt kdnnen aufgrund ihrer gemeinsamen Sprache (Latein) und den bereits in Tei-
len international rekrutierten Studierenden und Professoren sowie groRen gemeinsamen Wis-
sensbestinden als ,,global institutions* bezeichnet werden (Altbach 2004, S. 4). Kosmopoliti-
sche Werte sind in der Wissenschaft seit langem verbreitet und viele Einrichtungen weisen
eine lange Tradition der internationalen Vernetzung auf. Trotzdem kommen Hochschulfor-
scher zu dem Schluss, dass seit etwa zwei Jahrzehnten ,,qualitative Spriinge* in der Interna-
tionalisierung der deutschen Hochschulen zu verzeichnen sind (Teichler 2007, S. 12). ,,Inter-
nationalitat ist fir das Hochschulleben nicht mehr marginal, sondern sie betrifft alle Aufga-
benbereiche (ebd., S. 9). Dementsprechend wird die Internationalisierung von Hochschulsys-
temen und einzelnen Hochschulen in zunehmendem Malie strategisch betrieben (Kehm und
Teichler 2007, S. 263f.). Hierbei fehlt allerdings den Universitaten, im Gegensatz zu den au-
Reruniversitaren Forschungseinrichtungen, meist die Fiihrungs- bzw. Managementebene, ,,die
in der Lage ist, Strategien fiir das gesamte Institut zu entwickeln und durch entsprechende

Anreize auch umzusetzen® (Engels 2006, S. 127).
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Transnationale Forschungskooperationen gelten als Hauptindikator der Internationalisierung
der Forschung (Engels 2006, S. 118). Einschl&gige Betrachtungen zeigen eine ausgesprochen
groRe Varianz der Internationalisierung der Forschung zwischen Landern und Disziplinen®.
Bspw. weisen grolle Lander typischerweise einen geringeren Anteil internationaler Publikati-
onen auf als kleine (Luukkonen et al. 1992). GleichermalRen weist etwa die Biologie als Dis-
ziplin einen wesentlich geringeren Anteil an internationalen Publikationen auf als das umfas-
sende Forschungsgebiet der Erd- und Atmosphérenforschung (National Science Board 2004).
In noch geringerem Male internationalisiert sind Publikationen in vielen Bereichen der Geis-
tes- und Sozialwissenschaften, da diese zum Teil sehr eng verknUpft sind mit nationalstaatlich

umgrenzten Forschungsgegenstanden oder nationalen Kulturradumen.

Im Bereich der Lehre kann die Mobilitat von Studierenden als Hauptindikator der Internatio-
nalisierung gelten’®. Auch wenn die Datenlage zur internationalen Studierendenmobilitat ins-
gesamt verbesserungswirdig ist, lassen sich gewisse grundlegende Trends zuverléssig erfas-
sen. Seit den 1970er Jahren ist ein beachtliches Wachstum der Zahl auslandischer Studieren-
der zu verzeichnen. Studierten 1975 noch ca. 0,6 Millionen Menschen im Ausland, so waren
es Mitte der 1990er Jahre bereits mehr als 1,5 Millionen und 2006 ca. 2,9 Millionen'’. Das
Wachstum der Studierendenmobilitat hat sich insbesondere seit Beginn des 21. Jahrhunderts
deutlich beschleunigt (OECD 2008, S. 352).

Die wichtigsten Ziellander auslandischer Studierender 2006 waren die USA (mit 20% aller
auslandischen Studierenden), das Vereinigte Konigreich (11%), Deutschland (9%) und Frank-
reich (8%)8. Betrachtet man allerdings den Anteil der auslandischen Studierenden an allen
Studierenden in den Hauptziellandern, so zeigt sich ein deutlich anderes Bild. Wahrend in
Australien 18% und in GroRbritannien 14% der Studierenden eine fremde Staatsbiirgerschaft
besitzen, sind es in den USA oder Japan nur ca. 3,5 bzw. 3% (OECD 2008, S. 348). In
Deutschland besaRen 2005 ca. 12% aller Studierenden eine auslandische Staatsbiirgerschaft*®
(DAAD 2009).

1> Gemessen wird gemeinhin die grenziiberschreitende Ko-Autorenschaft von Publikationen in Fachzeitschriften.
1® Operationalisiert wurde die Studierendenmobilitét lange Zeit mit der auslandischen Staatsangehérigkeit von
Studierenden. Dieser Indikator wird jedoch mit zunehmender Internationalisierung immer problematischer, da so
nicht zwischen Bildungsinldndern und -ausldndern unterschieden werden kann (Teichler 2007, S. 73ff).

" Teichler (2007) weist darauf hin, dass sich das Wachstum der Zahl der Auslandsstudierenden bis Mitte der
1990er ziemlich genau proportional zum Gesamtwachstum der weltweiten Studierendenpopulation vollzog
(1970 und 1995 je ca. 2% aller Studierenden).

'8 Neben diesen vier Landern sind auch in Australien (6%), Kanada (5%) und Japan (4%) nennenswerte Anteile
der mobilen Studierenden zu finden.

9 Das sind 250.000 Studierende, darunter knapp 60.000 Bildungsinlander, d.h. Studierende, die ihre Hochschul-
zugangsberechtigung in Deutschland erworben haben.
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Betrachtet man die Attraktivitat einzelner Ziellander im Zeitverlauf, so zeigt sich eine deutlich
abnehmende Dominanz der Internationalisierung der Hochschulen durch die USA. Neben den
USA bilden sich offenbar insbesondere in Europa und Asien neue international attraktive
Zentren heraus (OECD 2008, S. 348ff.). Die Attraktivitat Deutschlands als Zielland auslandi-
scher Studierender ist gemessen am Anteil aller auslandischen Studierenden seit den 1970er
Jahren bis heute relativ stabil. Ausléandische Studierende an deutschen Hochschulen stammen
vor allem aus anderen europdischen Landern (ca. 50%) und Asien (ca. 37%) (DAAD 2009).

Die Internationalisierung deutscher Universitaten ist im Hinblick auf die Studierenden bis hin
zu Doktoranden und Postdoktoranden, gerade auch durch den innereuropdischen Austausch,
recht ausgeprégt. Bei den etablierten Wissenschaftlern hingegen bestehen offenbar noch deut-
liche Mobilitatshindernisse. 2008 waren in Deutschland lediglich 3% der Lehrstiihle mit aus-
landischen Wissenschaftlern besetzt (Winnacker 2009, S. 2).

Eng mit der Internationalisierung der deutschen Hochschulen verbunden ist die Europaisie-
rung des deutschen Hochschulsektors. Als Ausgangspunkt der Schaffung eines européischen
Hochschulraumes kann die Sorbonne-Deklaration der Erziehungsminister von Deutschland,
Italien, Frankreich und GroRbritannien aus dem Jahr 1998 gelten. Bereits im Sommer 1999
unterzeichneten 30 europaische Staaten die ,,Bologna-Erklarung®, in der sie das Ziel der
Schaffung eines gemeinsamen européischen Hochschulraums bis zum Jahr 2010 festschrie-
ben. Als wichtigste Inhalte aus einer ganzen Reihe von MaRnahmen des Bologna-Prozesses
kénnen die Einflhrung einer gestuften und besser vergleichbaren Studienstruktur (Bachelor
und Master), Manahmen zur Steigerung der Vergleichbarkeit und Anerkennung von Studien-
leistungen (Qualifikationsrahmen und ECTS-Punkte), der verstarkte Fokus auf Kompetenz-
entwicklung und Beschéaftigungsfahigkeit der Studierenden/Absolventen sowie der Ausbau

der européischen Zusammenarbeit im Bereich der Qualitatssicherung gelten (BMBF 2009).

Die Umsetzung des Bologna-Prozesses ist flr die deutschen Hochschulen mit erheblichem
Aufwand verbunden, der vielfach ohne zusatzlich Ressourcen bewaéltigt werden muss(te).
,»The Bologna process required universities to change their administrative and curricular
structures fundamentally and to document these in thousands of papers, reports and module
descriptions (Hoell et al. 2009, S. 9). Gleichzeitig wird die bisherige Ausgestaltung der neu-
en Studienstrukturen vielfach kritisiert. Belastbare Fakten zur Fundierung der Kritik liegen
allerdings bisher nur sehr bedingt vor. Ob es sich bei den kritisierten Missstanden um lokale
Implementationsschwierigkeiten oder flachendeckende und dauerhafte Fehlentwicklungen

handelt, kann wohl erst im Laufe der kommenden Jahre analysiert werden. Eine Ausnahme
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bildet die gut belegte Tatsache, dass in Bachelorstudiengangen relativ hohe Abbruchquoten
vorherrschen (Heublein et al. 2008, S. 38ff.).

Eine zunehmend bedeutsame Initiative hin zur Europdisierung der universitaren Forschung ist
die seit 1984 europaweit ausgeschriebene Forschungsforderung. Untersuchungen zur Beteili-
gung am 6. Forschungsrahmenprogramm zeigen, dass deutsche Antragsteller aus Hochschu-
len, auBeruniversitaren Einrichtungen und Unternehmen europaweit am erfolgreichsten agier-

ten und etwa 18% der ausgeschiitteten Mittel zugewiesen bekamen (ZEW 2009).

Die Vorstellung eines globalen Wettbewerbs ist ein zentrales Element des Globalisierungs-
konzepts (Willke 1999, S. 187ff.). Dieser Wettbewerb wird auf der gesellschaftlichen Makro-
Ebene als Wetthewerb der Wissenschaftsstandorte wirksam. Es besteht groRRe Einigkeit daru-
ber, dass Forschung und Entwicklung ausschlaggebend sind fiir die Positionierung der indus-
trialisierten Staaten im globalen Wettbewerb (Européischer Rat 2000, S. 2). Die glinstigsten
Voraussetzungen besitzen hier Staaten mit entsprechenden Traditionen, forderlichen staatli-
chen Rahmenbedingungen und attraktiven Lebensbedingungen fur Wissenschaftler (vgl.
Pasternack et al. 2006, S. 24).

Gleichzeitig wirken globale Konkurrenzimperative jedoch bereits auch auf der organisationa-
len Ebene. Weltweite Rankings wie etwa das ,,Shanghai Ranking* oder das ,,Times World
University Ranking* verdeutlichen alljahrlich, dass deutsche Universitidten zwar im internati-
onalen Mittelfeld durchaus zahlreich vertreten sind, jedoch die Spitzenplétze in Europa und
der Welt von anderen Wissenschaftseinrichtungen belegt werden. Zwar ist es durchaus mog-
lich und berechtigt die Aussagekraft der angesprochenen Rankings zu kritisieren®®. Allein
angesichts fehlender Alternativen zur Befriedigung des politischen und institutionellen Be-
dirfnisses nach Orientierung im weltweiten Wettbewerb schmalert das ihre Bedeutung nur
unwesentlich. ,,Global rankings (...) have become a barometer of global competition measur-
ing the knowledge-producing and talent-catching capacity of higher education institutions*
(Hazelkorn 2009, S. 1). Rankings werden im hochgradig an Reputation orientierten Wissen-
schaftsbetrieb zur Grundlage strategischen Handelns und dies sowohl auf politischer als auch

auf organisationaler Ebene (Salmi und Saroyan 2007, S. 3).

% Die in den genannten Rankings verwendeten Indikatoren sind keineswegs unumstritten; die Datengrundlage
der Berechnungen ist nicht immer solide (tw. Selbstauskiinfte der Universitaten) und auch die verwendeten Be-
rechnungs-/Gewichtungsformeln sind nicht immer transparent. Die Qualitit der Lehre wird nur sehr bedingt
bzw. indirekt erfasst (Salmi und Saroyan 2007). Weiterhin sind Rankings auf Ebene der Universitaten oftmals
wenig aussagekréftig, da es fur viele Hochschulen typisch ist, dass in einzelnen Bereichen exzellente Facher und
Institute existieren, wahrend in anderen Bereichen nur wenig relevante Forschungsergebnisse erarbeitet werden.
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Eine neue Form der Konkurrenz zwischen Universitaten, die gerade fiir deutsche Université-
ten erst sehr allmahlich an Bedeutung gewinnt, ist der internationale Handel mit Bildungs-
dienstleistungen. Fiir diese Dienstleitungen wird in den kommenden Jahren und Jahrzehnten
ein beachtliches Wachstum erwartet (Bohm et al. 2002, Marginson und van der Wende 2007,
S. 10). Bisher wird dieser Markt von australischen und englischen Universitaten dominiert,
mittlerweile beginnen jedoch Universitaten aus aller Welt, darunter auch deutsche, Studien-
angebote im Ausland zu etablieren (Hahn und Lanzendorf 2005, S. 7). Nutzen britische und
australische Hochschulen den Aufbau von sogenannten ,,Offshore“-Angeboten vor allem da-
zu, ihre Einnahmebasis zu verbreitern, so missen sich deutsche Hochschulen i. d. R. zun&chst
noch darum bemdihen, tberhaupt die notwendigen Strukturen aufzubauen, ,,um als staatliche
Hochschulen im Ausland Studiengebuhren einnehmen und damit eine mittelfristige Eigenfi-
nanzierung im Ausland angebotener Studienprogramme sicherstellen zu kénnen (Hahn und
Lanzendorf 2005, S. 9).

Eine zweite wichtige Entwicklung im Rahmen der Globalisierung ist die Verbreitung von
Leitbildern erfolgreicher Organisationsgestaltung. Solche Organisationsprinzipien werden in
den nationalen Hochschulsystemen keineswegs ,,eins zu eins* {ibernommen, sondern vielmehr
auf der Basis der bisherigen kulturellen, institutionellen und organisationalen Entwicklung
adaptiert. Dennoch konstatieren soziologische Beobachter einige weltweit vorzufindende
Gemeinsamkeiten (Torres und Morrow 2000, S. 44). Der Hochschulbereich bietet aus zweli
Grunden besonders gute Bedingungen fir die globale Diffusion und Imitation von organisa-
tionalen Vorbildern. Zum einen weisen Wissenschaftler eine hohe berufliche Mobilitat auf,
relevante Steuerungsakteure sind international stark vernetzt und es existieren wirkungsvolle
Tréagerorganisationen wie etwa die OECD, die European University Association (EUA)* oder
die UNESCO, die organisationale Leitbilder glaubhaft und mit groRer Reichweite verbreiten
kénnen. Zum anderen ist gerade im Hochschulbereich durch die vielfach begrenzte Mdglich-
keit der exakten Bestimmung von Effizienz- und Effektivitatskriterien und -zurechnungen
sowie durch weithin unklare Zusammenhénge von Organisationsstruktur und Organisationser-
folg der Boden bereitet, um kulturelle und kognitive Ausrichtungen zur Grundlage des Steue-
rungshandelns zu machen. Ein Blick zuriick in die Geschichte zeigt, dass die internationale
Imitation erfolgreicher Organisationsmodelle bereits in der Vergangenheit stattfand. So waren
es zunéchst die mittelalterlichen européischen Universitaten und spéter dann die von Hum-

boldt reformierten deutschen Universitaten, die weltweit als VVorbild der Universitatsorganisa-

2! Die EUA gilt als Dachverband europaischer Hochschulen, in dem eine Vielzahl europaischer Hochschulen
und nationaler Hochschulrektorenkonferenzen organisiert sind.
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tion wirkten (Altbach 2004). In unseren Tagen sind es unverkennbar die amerikanischen Spit-
zenuniversitaten, deren Steuerungs- und Organisationsprinzipien als Vorbild und Schlissel zu
wissenschaftlichem Erfolg betrachtet werden. Vor diesem Hintergrund sind in Deutschland
und Europa vor allem zwei Leitideen wirksam geworden: die Universitat als organisationaler
Akteur (Kriicken und Meier 2006) und die unternehmerische Universitat (Clark 2003a).

Kriucken und Meier (2006) beschreiben vier Grundprinzipien des sogenannten ,,organizational
turn“ im Hochschulbereich: Erweiterte Rechenschaftspflichten auf Organisationsebene, die
Definition organisationsspezifischer Ziele, zunehmend elaborierte Organisationsstrukturen um
diese Ziele herum sowie die Transformation des Hochschulmanagements in eine Profession
(Krucken und Meier 2006, S. 242ff.). Den grundlegenden Ausloser dieser Entwicklung sehen
die Autoren in Globalisierungsprozessen, d.h. insbesondere in der Wahrnehmung eines globa-
len Horizonts fur Vergleich und Wettbewerb, in dem sich die Universitaten als zu strategi-
schem Handeln fahige Akteure positionieren (sollen). Im Rahmen dieser Entwicklung wird
die organisationale Ebene der Universitét erheblich aufgewertet und riickt zunehmend in das
Zentrum der Universitatssteuerung. ,,Strong institutional management is now considered a key
component of university governance* (ebd., S. 243). Als Trendsetter bzw. organisationale
Vorbilder werden die amerikanischen Forschungsuniversitaten identifiziert, wobei Kriicken
und Meier gleichzeitig herausstellen, dass deren Status als organisationale Akteure keines-
Wegs so ausgepragt ist, wie das vielen auslandischen Beobachtern erscheinen mag?.

Eine andere interessante Diskussionslinie zu globalisierungsbedingten Verdnderungen der
Universitatssteuerung und -organisation lasst sich mit Publikationen wie ,,entrepreneurial
universities” (Clark 2003a); ,,universities in the market place (Bok 2003); ,,academic
capitalism* (Slaughter und Rhoades 2004) oder ,,University, Inc.“ (Washburn 2005) nach-
zeichnen. In diesen Bichern wird aus mehr oder minder Kritischer Perspektive beschrieben,
wie Universitdten und Wissenschaftler in zunehmendem Malie unternehmerisch handeln.
Clark (2003a) sieht diese Entwicklung durchaus positiv und weist darauf hin, dass durch un-
ternehmerische Aktivitaten zusétzliche Ressourcen fur origindr akademische Aufgaben er-
langt werden konnen. Andere Autoren sehen jedoch akademische Werte in grol3er Gefahr.
Gemeinsam ist allerdings allen Diagnosen, dass sie die unternehmerische Universitat als Aus-
fluss der herrschenden Regulierungsbedingungen und Leitbilder der Universitatsorganisation

betrachten. Vaira (2004) beschreibt vier zu Grunde liegende Organisations- und Steuerungs-

2 Indeed the American university as the embodiment of central features of organizational actorhood is best
understood as a powerful myth in current higher education discourse worldwide* (Kriicken und Meier 2006, S.
242).
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prinzipien: Reduzierung staatlicher Zuwendungen, d.h. mehr Leistung mit weniger Ressour-
cen; mehr institutionelle Autonomie und mehr Steuerung aus der Distanz; wachsender Druck
zur stetigen Verbesserung von Qualitat, Effizienz und Effektivitat in allen Bereichen der
Hochschulentwicklung sowie eine systematische Starkung der Anbindung universitarer Leis-
tungserbringung an die Bedirfnisse von Wirtschaft und Arbeitsmarkt. In diesem Szenario, so
Vaira, gilt das unternehmerische Modell der Universitatsorganisation als ,,basic and legitimat-
ed organizational principle, or archetype, deemed to be able to let higher education institu-
tions to cope with the challenges in their new task environment and constitute the pathway to

pursue restructuring processes (Vaira 2004, S. 490).

Die institutionellen Leitbilder von Universitaten als ,,organisationale Akteure* oder ,,unter-
nehmerische Universitdten machen globale Trends im aktuellen Wandel der Universitéts-
steuerung anschaulich. Gleichzeitig gilt jedoch auch zu Beginn des 21. Jahrhunderts noch,
dass nationale Institutionengeftige eine Uberragende Bedeutung fur die Regulierung des Wis-
senschaftssektors besitzen. Globale Konzepte werden in den spezifischen nationalen und or-
ganisationalen Kontexten unterschiedlich aufgegriffen. Wesentliche Aspekte der aktuellen
Hochschulreform in Deutschland waren bereits in nationalen Entwicklungen angelegt und

wurden durch die Globalisierung lediglich beschleunigt (Teichler 2007, S. 9).

2.1.3 Wandel des Staats- und Steuerungsverstandnisses

., Das Verhdltnis zwischen Staat und Universitdt ist niichtern geworden. Es ist eine Beziehung

des kalkulierten Gebens und Nehmens *“ (Kern 2000, o. S.).

In einer international vergleichenden Studie beschrieb Geiger (1988) Deutschland &hnlich wie
Schweden oder Ungarn als ein Land mit ,,comprehensive public and peripheral private
sector“?, Nichtstaatliche Hochschulen besitzen in Deutschland trotz eines deutlichen Wachs-
tums auch weiterhin eine marginale Position?*. Im Wintersemester 2007/2008 studierten 95,1
Prozent der Studierenden an staatlichen Hochschulen. Unter den nichtstaatlichen Hochschulen
nahmen kirchliche Hochschulen ca. 1,3% und private Hochschulen ca. 3,6% der Studierenden
auf. Darlber hinaus gewahrleistet die Regulierung des Hochschulsektors, insbesondere durch
Anerkennungs- und Akkreditierungsverfahren fiir Hochschulen und Studienprogramme, eine
institutionelle Anpassung privater Hochschulen an die normativen Leitlinien des staatlichen

Wissenschaftsbetriebs und viele private Hochschulen kénnen ihre Existenz nur durch staatli-

2 Der internationale Vergleich zeigt, dass dies keine Selbstverstandlichkeit darstellt. So werden z.B. japanische
Hochschulen zum gréBten Teil in privater Tragerschaft gefuhrt.

2 \Waren 1980 1,8 Prozent aller Studierenden an nichtstaatlichen Hochschulen eingeschrieben, so waren es 3,2
Prozent im Jahr 2003 und 4,9% im Jahr 2007/08.
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che Zuschiisse aufrecht erhalten®®. Insgesamt kann also von einem ,,faktischen Hochschulmo-

nopol des Staates* (Darraz et al. 2009, S. 36) in Deutschland gesprochen werden.

Gleichzeitig hat sich in den letzten Jahren ein klarer Wandel des Staats- und Steuerungsver-
stdndnisses vollzogen. In der traditionellen, durch die Humboldt’schen Ideen gepréagten, deut-
schen Hochschulregulierung wurde der Staat trotz des gesetzlichen Schutzes der Freiheit von
Forschung und Lehre als ,,Anwalt und Trager einer Gesamtkultur verstanden (Kern 2000, o.
S.), der durch gezielte Eingriffe und Impulse die Universitat im Sinne ihrer Bestimmung, d.h.
im Bezug auf die Prinzipien des Gemeinwohls steuern sollte. Eine solche Rolle des Staates fur
die Universitaten ist durch die Entwicklung hin zu einer pluralistischen Gesellschaft und
durch wachsende Steuerungsprobleme des Staates zunehmend in Frage gestellt worden. Die
Macht des Staates zur souverdnen Gestaltung der Verhaltnisse sinkt zum einen durch die mit
der anhaltenden gesellschaftlichen Differenzierung verbundene stetig wachsende Komplexitét
und Eigenlogik der zu regulierenden Zusammenhange und andererseits durch die zunehmende
Bedeutung internationaler Einflussfaktoren. Fir die Entwicklung der Hochschulsteuerung als
stark nationalstaatlich kontrolliertem Steuerungsbereich ist insbesondere der erste Aspekt be-
deutsam, d.h. die aus wachsender Komplexitét der gesellschaftlichen Teilsysteme resultieren-

de ,,Steuerungskrise der hoheitlichen Interventionsform* (Kaufmann 2005, S. 8).

Seit Anfang der 1970er Jahre haben die Ergebnisse der Steuerungsforschung das bis dato guil-
tige Leitkonzept der hierarchischen Steuerung deutlich in Frage gestellt. Hatte man zuvor
noch angenommen, die Bedingung einer aktiven Reformpolitik lage darin, die staatliche Ka-
pazitat zur Informationsverarbeitung und Konfliktregelung zu steigern (vgl. Scharpf und
Mayntz 1973), so zeigte sich anschlielend, dass auch eine gut geplante und auf Wirksamkeit
bedachte Reformpolitik ihre Ziele verfehlen kann.

Diese grundlegende Einsicht in die Fehlbarkeit und die Wirkungsumsténde staatlicher Inter-
ventionen in modernen Gesellschaften schlug sich in einem regelrechten Paradigmenwechsel
der Verwaltungswissenschaften und Regierungslehre nieder, der oftmals mit der Formel
,»from government to governance* beschrieben wird. ,,Das Interesse richtete sich auf eine ge-
sellschaftliche Steuerungstheorie, bei der weniger Merkmale des Steuerungssubjekts ,Staat,
also Regierung und Verwaltung, sondern vielmehr Charakteristika der Steuerungsobjekte,
also der gesellschaftlichen Teilsysteme und deren Selbstregulierung, sowie deren gegenseitige

Verflechtung und Beeinflussung im Vordergrund standen* (Jann 2005, S. 56f.). Aus diesem

% 2005 flossen ca. 107 Millionen Euro aus Landeshaushalten in private Hochschulen. Dies entspricht nahezu
35% der Ausgaben dieser Einrichtungen. Die finanzielle Unterstiitzung von privaten Hochschulen stellt dabei
keine origindre Aufgabe der L&nder dar, sondern wurde gewéhrt, um finanziell in Bedréngnis geratene private
Hochschulen oder Neugriindungen zu unterstiitzen (Destatis 2008, S. 43f.).
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Blickwinkel konkurriert staatlich-blrokratische Steuerung mit anderen Strukturierungsme-
chanismen und ist in ihrer Wirkung von diesen abhdngig. Eine falsche Einschéatzung oder
Nichtbeachtung der Charakteristika der Steuerungsobjekte und der anderen im jeweiligen
Feld gultigen Ordnungsprinzipien kann, ja muss, zu fundamentalen Fehlentwicklungen und
nicht intendierten Handlungsfolgen fiihren. Eine staatliche Steuerung, die die im Feld wirken-
den Kréfte, bspw. Interessenorganisationen einbindet oder situationsbezogene Entscheidungen
auf organisationaler Ebene ermdglicht, kann, so die allgemeine Einsicht, wesentlich bessere
Steuerungsergebnisse erzielen. ,,Steuerungserfolge werden durch Enthierarchisierung der Be-
ziehungen zwischen Staat und Gesellschaft erkauft (Scharpf 1991, S. 622; ahnlich Heinelt
2005). Zwar bleibt die Funktion des Staates zur Herstellung und Durchsetzung allgemein ver-
bindlicher Entscheidungen weiter notwendig. Doch jenseits dieser Notwendigkeit stellt sich
die dréangende Frage, fur welche Aufgaben typisierende und generelle rechtliche Regeln ge-
eigneter sind als die Ergebnisse von Aushandlungsprozessen oder situationsbezogenen orga-
nisatorischen Entscheidungen und wie sich die Vorteile unterschiedlicher Steuerungsmodi
miteinander verbinden lassen (Kaufmann 2005, S. 9).

Im Kern geht es bei moderner staatlicher Steuerung darum, gesellschaftliche Intelligenz und
private Dynamik fir 6ffentliche Interessen zu nutzen. Oder wie es der britische Soziologe und
Erfinder des sogenannten ,,dritten Weges* Giddens beschreibt: ,,Staat und Zivilgesellschaft
sollten partnerschaftlich zusammenarbeiten, um sich gegenseitig zu fordern, aber auch, um
sich gegenseitig zu kontrollieren (Giddens 1999, S. 95). Die Rolle des Staates besteht in ei-
ner solchen Konstellation vor allem darin, Chancengleichheit zu verbessern und gegen Risi-
ken abzusichern, dies jedoch nicht so umfassend zu tun, dass die private Initiative auf der
Strecke bleibt (Giddens 1999, S. 1171ff.).

Allgemeingiiltige und tragfahige Grundsatze zur Auflosung des staatlichen Steuerungsprob-
lems sind bisher noch nicht in Sicht und sicher mussen solche Konzepte auch immer wieder
situationsspezifisch erarbeitet werden. Eine Reformrichtung, die auf die Verbesserung staatli-
cher Steuerungsergebnisse abzielt und seit einigen Jahren Reformen des 6ffentlichen Sektors

in vielen Landern der Welt inspiriert, ist das sogenannte New Public Management (NPM).

Im Hinblick auf die grundlegenden Inhalte und Leitmotive des NPM sind zwei Ebenen zu

unterscheiden. Auf der Makro-Ebene wird auf Basis des Public Choice Ansatzes?® diskutiert,

% Der Public Choice-Ansatz versucht staatliche Entscheidungen auf der Basis der neoklassischen Wirtschafts-
theorie zu erkldren. Alle beteiligten Akteure (Wahler wie Politiker) werden als nutzenmaximierende Akteure
verstanden. Dementsprechend gilt als Hauptziel der Politiker die Sicherung ihrer Macht bzw. Amter (Wieder-
wahl), wahrend gesellschaftliche Interessen vor allem durch grofRe Verbande und Interessengruppen in den poli-
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welche Leistungen vom Staat angeboten werden sollten. Die Notwendigkeit staatlicher Leis-
tungserbringung im Bildungsbereich wird in Deutschland allerdings bisher nicht glaubhaft in
Frage gestellt. Im Zusammenhang mit der Reform der Hochschulsteuerung und -organisation
sind vor allem die Vorschlage des NPM zur Meso-Ebene, d.h. zur ,,Binnenreform* der staatli-
chen Leistungserbringung relevant. In seinem richtungsweisenden Aufsatz stellte Hood

(1991) folgende Leitideen fir die Gestaltung 6ffentlicher Einrichtungen heraus:

- eine starkere Managementorientierung, d.h. aktive, sichtbare und mit Ermessens- und
Handlungsspielraumen versehene Kontrolle der Einrichtungen des 6ffentlichen Sektors
durch Manager bei klarer Zuordnung von Verantwortlichkeiten;

- explizite Leistungsstandards und -indikatoren inklusive klarer Zielsetzungen und messba-
rer Erfolgsquoten;

- Stérkung der Output- bzw. Ergebniskontrolle inklusive leistungsorientierter Mittelvertei-
lung und Besoldung;

- Dezentralisierung der Einrichtungen des offentlichen Sektors im Hinblick auf
,manageable units“ mit eigenem Budget;

- Starkung des Wettbewerbs im ¢ffentlichen Sektor durch befristete Vertrage und 6ffentli-
che Ausschreibungen;

- Anwendung bewahrter privatwirtschaftlicher Managementtechniken (bspw. im Hinblick
auf Personalentwicklung oder Public Relations);

- mehr Disziplin und Sparsamkeit im Umgang mit Ressourcen.

(vgl. Hood 1991, S. 4f)).

Viele dieser Prinzipien wurden und werden im Rahmen der aktuellen Hochschulreform umge-
setzt (vgl. Kap. 3). Ihre Zusammenschau zeigt, dass New Public Management vor allem auf
eine Steigerung der Effizienz und Effektivitat staatlichen Handelns abzielt. ,,Keep it lean and
purposeful*“ (Hood 1991, S. 11). Die konzeptionellen Hintergrinde der durch NPM inspirier-
ten Reorganisation des 6ffentlichen Sektors stammen aus der neueren Institutionenékonomie

und dem Managerialismus.

Unter den institutionenékonomischen Ansitzen?’ ist insbesondere die Agency-Theorie zu
nennen, die sich mit der Frage auseinandersetzt, wie ein Prinzipal, d.h. im Falle der Hoch-

schulsteuerung der Staat, sicherstellen kann, dass die Ressourcen, die er einem oder mehreren

tischen Prozess eingebracht werden kénnen. Eine umfassende Darstellung des Public Choice-Ansatzes liefert
Mueller (2008).

%" Hierzu werden neben der Prinzipal Agenten-Theorie auch die Transaktionskostentheorie und der Property
Rights-Ansatz gerechnet.
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Agenten, d.h. den Hochschulen und individuellen Wissenschaftlern, zur Leistungserbringung
zur Verfugung stellt, in seinem Sinne effizient und effektiv genutzt werden. Wie der Public
Choice-Ansatz geht auch der Prinzipal Agenten-Ansatz davon aus, dass alle Akteure stets
ihren eigenen Nutzen, d.h. das Verhaltnis von Aufwand und Ertrag, maximieren wollen; wenn
notig auch auf Kosten des Prinzipals. Dem gilt es durch geeignete Malinahmen entgegenzutre-
ten. Dieses Problem ist nattrlich nicht neu fur das Verhéltnis von Staat und 6ffentlichen Ein-
richtungen. Versuchte man jedoch in der Vergangenheit, d.h. im blrokratischen Regime staat-
licher Leistungserbringung, durch hierarchische Kontrollen und allgemeine Regulierungen zu
steuern, so weisen Ergebnisse im Rahmen der Agency-Forschung darauf hin, dass eine effizi-
ente und effektive Leistungserbringung eher mit Hilfe von ausgehandelten Kontrakten und
angemessenen Anreizstrukturen maglich ist (Schroter und Wollmann 2005, S. 66f.).

Der Managerialismus als zweiter zentraler Ausgangspunkt des NPM st ein eher praktisch
orientierter Ansatz, in dessen Rahmen versucht wird, allgemein glltige Ratschlége fur die
Fihrung von Organisationen zu entwickeln. Den Fuhrungskraften und entsprechenden Mana-
gementkompetenzen wird groRe Bedeutung zugeschrieben, wobei erfolgreiche Management-
methoden aus der Privatwirtschaft, insbesondere Methoden zur Kosten- und Leistungserfas-
sung und zur dezentralen Unternehmensorganisation, fur den 6ffentlichen Sektor nutzbar ge-
macht werden sollen. Gerade im Bereich der Managementmethoden bestehen jedoch gewisse
Schwierigkeiten zwischen sogenannten ,,management fads®, d.h. letztlich substanzlosen oder
gar schadlichen Management-Moden, und tatséchlich ernstzunehmenden und effizienz- oder
effektivitatssteigernden Ansétzen zu unterscheiden®. Der seriose Kern der Ubertragung der
modernen Managementlehre auf den offentlichen Sektor besteht ,,nicht notwendigerweise in
einer Okonomisierung der internen Strukturen des Gffentlichen Sektors, sondern in Dezentra-
lisierung und Transparenz, d.h. in der Abkehr von hierarchischer Integration und Steuerung
sowie in dem Versuch, moglichst viele interne Beziehungen, Kosten und Ergebnisse transpa-
rent zu machen. Nicht ,mehr Markt® ist somit die normative Leitlinie, sondern ,mehr Transpa-

renz und mehr Eigenverantwortlichkeit** (Jann 2005, S. 59).

Kritik am New Public Management wird aus unterschiedlichen Lagern geduf3ert. Zum einen
wird die Gefahr gesehen, dass durch die Dominanz von Effizienz- und Output-Kriterien ande-
re zentrale Anspriiche an staatliches Handeln wie Gleichbehandlung, demokratische Verant-
wortlichkeit und Fairness leiden (bspw. Pelizzari 2001). Andere Kritiker stellen die effizienz-

steigernde Wirkung von NPM-Reformen in Frage, indem sie die Ubertragbarkeit entspre-

% Eine lesenswerte Darstellung zur Verbreitung von Management-Fads im amerikanischen Hochschulwesen hat
Birnbaum (2000) vorgelegt.
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chender Reformpakte auf Anwendungskontexte im offentlichen Sektor anzweifeln (Edeling et
al. 1998), paradoxe und nicht intendierte Wirkungen des NPM feststellen (Hood und Peters
2004) oder auf die gefahrdete Koordination und Integration eines spezialisierten und fragmen-
tierten 6ffentlichen Sektors hinweisen (Jann 2005, S. 58ff.).

2.2 Mangelnde Anpassungsféhigkeit — Defizitdiagnosen zur traditionellen

Hochschulorganisation

Den genannten Herausforderungen stehen, so die weit verbreitete Uberzeugung, zum Ende
des 20. Jahrhunderts deutsche Universitaten gegeniber, die nur tber eine unzureichende An-
passungsfahigkeit verfligen. Diagnosen zur eingeschrankten Handlungs- und Wandlungsfa-
higkeit von Universitaten existieren in groBer Zahl. ,Es ist chic geworden, den Standort
Deutschland in Zweifel zu ziehen. Ein beliebtes Beispiel fir die Rede vom Niedergang stellt
mittlerweile die deutsche Universitat dar. Auch wenn mir diese Krisendiagnose sowohl im
Hinblick auf die behauptete Tiefe der Krise der deutschen Universitét, wie auch im Hinblick
auf die unterstellte prinzipielle Uberlegenheit anderer Universitatssysteme, insbesondere des
amerikanischen, uberzogen erscheint, so ist trotzdem nicht von der Hand zu weisen, dass sich
die Universitat in einer Misere befindet” (Kern 2000, o. S.). Wie dieses Zitat des ehemaligen
Gottinger Rektors und Organisationssoziologen Kern herausstellt, wird dabei keineswegs
immer sachlich und differenziert argumentiert. Seriése Krisendiagnosen zur organisationalen
Leistungsfahigkeit der Universitaten fokussieren vor allem auf zwei Umsténde: Erstens auf
die Begrenztheit der Mittel aus traditionellen staatlichen Finanzierungsquellen, die bei stetig
steigenden Anforderungen seit geraumer Zeit zu einer Unterfinanzierung der Hochschulen
fiihrt, und zweitens auf Einschrankungen, die sich aus der traditionellen internen Organisation

von Universitaten ergeben.

2.2.1 Unterfinanzierung

Die These von der Unterfinanzierung der deutschen Universitaten ist zu einem Allgemein-
platz geworden, der kaum in Frage gestellt wird. Uberfillte Horséale und baufallige Gebaude
sind an Universitdten sicher keine Ausnahme und veranschaulichen die vorherrschenden fi-
nanziellen Defizite sehr plastisch. Sucht man nach belastbaren Fakten, um die Unterfinanzie-
rung der deutschen Universitadten zu quantifizieren, so kann zum einen die Finanzierung der
Hochschulen im Zeitverlauf betrachtet werden und zum anderen besteht die Mdglichkeit des
internationalen Vergleichs. Wichtigste Kennzahlen sind jeweils der Anteil der Hochschulaus-

gaben am Bruttosozialprodukt und die Ausgaben pro Studierenden.
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Betrachtet man die deutsche Hochschulfinanzierung im Zeitverlauf, so zeigt sich, dass der
Anteil der Hochschulausgaben am Bruttoinlandsprodukt seit den siebziger Jahren deutlich
gefallen ist. Im Jahr 1977 wurden noch mehr als 1,3% des BIP fir die Hochschulbildung auf-
gewendet, seit 1995 liegt der entsprechende Anteil relativ stabil bei ca. 1,1%. Entsprechend
der bereits dargelegten staatlichen Dominanz des Hochschulsektors stammt der Léwenanteil
der Universitatsfinanzierung in Deutschland aus staatlichen Quellen. So wurden 2006 etwa
85% der Ausgaben fiir Lehre und Forschung im Hochschulbereich staatlich finanziert (OECD
2009). Das dargestellte Absinken des Anteils der Hochschulausgaben am BIP seit den 1970er-
Jahren bis etwa Mitte der 1990er Jahre ist besonders bemerkenswert vor dem Hintergrund,
dass sich die Zahl der Studierenden, wie in Kapitel 2.1.1 erldutert, im selben Zeitraum mehr
als verdoppelt hat. Ruft man sich weiterhin die Tatsache ins Gedé&chtnis, dass Bildung in den
letzten Jahrzehenten eine zunehmende Anerkennung als wichtiger Faktor fur die Entwicklung
des nationalen Wohlstandes und zur Lésung gesellschaftlicher Probleme geniel3t, so féllt die
erstaunliche Diskrepanz zwischen politischer und medialer Rhetorik einerseits und der tat-
séchlichen Finanzierung der Hochschulen deutlich ins Auge. Gleichzeitig ist seit etwa 1995
eine Stabilisierung des BIP-Anteils der Hochschulausgaben zu beobachten. Ein Umstand, der
seither, entgegen der landlaufigen Wahrnehmung, aufgrund eines steigenden Bruttoinlands-
produktes zu einer teilweise deutlich verbesserten finanziellen Nominalausstattung der Hoch-
schulen gefuhrt hat. Diese hat sich zwischen 1995 und 2004 in 14 Bundesléandern verbessert,
davon in acht Landern erheblich (Lanzendorf und Pasternack 2008, S. 47).

Die zweite wichtige Kennzahl zur Universitatsfinanzierung im Zeitverlauf zeigt, dass die
Ausgaben pro Studierenden zwischen 1980 und 2004 zwar nominell um 33% gestiegen, infla-
tionsbereinigt jedoch um 15% gefallen sind (Leszczensky 2007). Dieser Indikator weist also

auf eine beachtliche Verschlechterung der finanziellen Situation im Zeitverlauf hin.

Betrachtet man schliellich die Entwicklung der Studierendenzahlen im Vergleich zur Perso-
nalausstattung der Hochschulen®, so wird erkennbar, dass die Zahl der Absolventen zwischen
1977 und 1995 um 77% gestiegen ist, wahrend gleichzeitig das wissenschaftliche Personal
nur um 10% zunahm. Seit 1995 hat sich die Relation von wissenschaftlichem Personal und
Studierenden allerdings nicht weiter verschlechtert sondern, insbesondere seit 2002 sogar

wieder etwas verbessert (Destatis 2008 und 2009).

 Ein relativ grober Indikator, da nicht zwischen Wissenschaftlern unterschieden wird, die in der Lehre einge-
setzt sind und solchen, die keine Lehrverpflichtung wahrnehmen, sondern nur im Bereich der Forschung oder
wissenschaftlichen Dienstleistung arbeiten.
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Der internationale Vergleich zeigt ein gemischtes Bild. Zum einen lag der Anteil der Hoch-
schulausgaben am BIP 2011 in Deutschland mit 1,2% deutlich unter dem Durchschnitt der
OECD-Léander von 1,5%. Betrachtet man jedoch die jahrlichen Ausgaben pro Studierenden,
so liegt Deutschland im Bereich der tertidaren Bildung leicht (iber dem OECD-Durchschnitt
von ca. 8.500 USD, d.h. in etwa gleichauf mit Frankreich und Finnland, jedoch deutlich hinter
Landern wie den USA oder der Schweiz mit ca. 15.000 USD (OECD 2011) *%.

Sowohl die Zeitreihenbetrachtung als auch der internationale Vergleich machen deutlich, dass
sich die finanzielle Situation der deutschen Hochschulen tber langere Zeitrdume hinweg be-
trachtet, insbesondere zwischen den 1970er und 1990er Jahren, verschlechtert hat. Gleichzei-
tig zeigt der internationale Vergleich, dass die deutschen Hochschulausgaben pro Studieren-
den in etwa dem Durchschnittsniveau der OECD-L&nder entsprechen.

Wissenschaftspolitische Interessenverbénde und Organisationen wie etwa die Hochschulrek-
torenkonferenz®® oder der Wissenschaftsrat®® weisen in ihren Stellungnahmen immer wieder
darauf hin, dass die Hochschulen, vor allem in Westdeutschland, bereits seit Jahren unterfi-
nanziert und die steigenden Studienanféangerzahlen mit den vorhandenen Mitteln nicht zu be-
waltigen seien (Wissenschaftsrat 2006; HRK 2008). Die tatséchliche Entwicklung der 6ffent-
lichen Ausgabenstruktur als Ausdruck der realpolitischen Machtverhéltnisse und als ,.aller
tauschenden Ideologien riicksichtslos entkleidete[s] Gerippe des Staates* (Goldscheid 1976,
S. 321) macht jedoch wenig Hoffnung auf eine substanzielle Starkung der staatlichen Finan-
zierungsbasis der deutschen Hochschulen. Eine entsprechend pessimistische Einschatzung
wird Uberdies auch durch die voraussehbar schwierige Entwicklung der Landerhaushalte in

den n&chsten Jahren und Jahrzehnten gestutzt (vgl. RWI 2011).

2.2.2 Strukturelle Bewegungsunfahigkeit

Neben der Unterfinanzierung wird auch die traditionelle interne Organisationsstruktur als
Hindernis fir eine erfolgreiche Anpassung an die Organisationsumwelt betrachtet. Seit den
1980er Jahren wéchst die Kritik an der mangelnden Veranderungsbereitschaft und -fahigkeit.
Deren Wurzel wird wesentlich in organisationstrukturellen und -kulturellen Eigenarten der

deutschen Universitdten gesehen wird. Profilierte Wissenschaftler und Praktiker aus dem Feld

% Die Vergleichbarkeit dieses Indikators wird dadurch beeintrachtigt, dass in vielen Landern Ausbildungswege
an Hochschulen angeboten werden, die in Deutschland im Berufsbildungssystem verankert sind.

* Fir die Schweiz wurden nur staatliche Hochschulen in die Berechnung einbezogen.

%2 Die Hochschulrektorenkonferenz ist die wohl wichtigste Nichtregierungsorganisation im Bereich der Hoch-
schulpolitik. In ihr sind alle Leitungen deutscher Hochschulen vertreten.

% Der Wissenschaftsrat ist eine 1957 gegriindete halbstaatliche Organisation, die gleichermaRen aus hochrangi-
gen Wissenschaftlern wie aus politischen Vertretern der Lander und des Bundes zusammengesetzt ist.
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der Wissenschaftsorganisation Kritisieren ,,strukturelle Bewegungsunfahigkeit* (Hornbostel
2001, S. 140), ein ,Kartell des Aushaltens und Heraushaltens® (Mittelstral 1993, S. 63),
,festgefahrene Gemischtwarenldden (Schimank 2001) oder die ,blockierte Universitit™
(Daxner 1999). Besonderes Aufsehen erregte die vom damaligen Vorsitzenden des Wissen-
schaftsrates getroffene Feststellung: ,,Die deutsche Universitét ist nicht mehr ,im Kern ge-

sund‘, sondern im Kern verrottet™ (Simon 1991, S. 53).

Im Hinblick auf diese Defizitdiagnosen gilt es zundchst einschrankend festzuhalten, dass sich
typische Spannungsfelder und Beschrankungen von Effizienz und Effektivitat in Hochschulen
praktisch ,,zwangsldaufig” aus Bildung und Wissenschaft als zentralen Arbeitsinhalten erge-
ben. Eine relativ ausgepragte Ergebnisunsicherheit ist konstitutiv fur die Vermittlung und
Produktion von Wissen. Gewisse Probleme von Universitaten im Hinblick auf koordiniertes,
kollektives Handeln ergeben sich auBerdem durch die fur wissenschaftliches Arbeiten not-
wendige professionelle Autonomie (vgl. Kap. 4.2). Wie das nachfolgende Zitat zur organisa-
tionalen Transformation sudafrikanischer Universitaten zeigt, stellt die Widerstandigkeit von
Hochschulen gegenuber organisationalem Wandel keineswegs ein spezifisch deutsches Pha-
nomen dar: ,,Changing a university is like trying to move a cemetery; you get no help from

the inhabitants* (anonym, zitiert nach Gibbon et al. 2000, S. 15).

Defizitdiagnosen zur herkdmmlichen Universitatsorganisation sind aus wissenschaftlicher
Sicht mit Vorsicht zu geniel3en, da bei der Kausalattribution und Zurechnung von Erfolg und
Misserfolg in Organisationen oftmals groRe Probleme bestehen (vgl. Luhmann 2006, S.
75ff.). AulRerdem sind Universitdten Arenen, in denen unterschiedliche Interessen aufeinander
treffen, die allzu oft unter dem Deckmantel zweckrationaler Notwendigkeiten bzw. objektiver

Missstande ,,verkauft* werden.

Mit den geschilderten Einwédnden im Kopf lassen sich die wichtigsten Krisendiagnosen zur
traditionellen Organisationsstruktur deutscher Universitaten zu drei thematischen Komplexen
zusammenfassen: Erstens mangelhafte Entscheidungsprozesse, zweitens unklare Ziele und

mangelnde strategische Orientierung und drittens unklare Verantwortlichkeiten.

Im Hinblick auf die Qualitat von Entscheidungsprozessen wurde zundchst die relativ starke
staatliche Detailsteuerung kritisiert, der mangelnde Flexibilitdt und eine zu grol3e Ferne von
den Erfordernissen der Praxis in Forschung und Lehre attestiert wurden (bspw. Schimank
2001). Ebenfalls sehr zahlreich waren und sind Diagnosen zu den Defiziten der akademischen
Selbstverwaltung. So heildt es zur Gruppenuniversitat: ,,In der Tat hat diese sich in drei Jahr-

zehnten erfolgreich ein katastrophales Image erarbeitet (Pasternack 2008, S. 200). Clark
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(2003b) resumiert, dass die Entscheidungsprozesse in Universitaten aufgrund einer starken
Einbindung kollegialer Organe uberkomplex und schwerféllig seien. Kritisch gesehen werden
insbesondere die vielfaltigen Blockademdglichkeiten, die sich im Rahmen der traditionellen
Hochschulorganisation ergeben!. ,,Anstatt dariiber zu klagen was an den deutschen Hoch-
schulen alles an Absurditaten mdglich ist, sollte man vielmehr fragen, was alles an vern(nfti-
gen Dingen nicht moglich ist* (Schimank 2001, S. 232; &hnlich Daxner 1999; Muller-Boéling
2000, S. 42ff.). Eine zentrale Ursache der vorherrschenden Veranderungsresistenz ist, dass es
,,zu viel Macht [gibt], die nicht asymmetrisch genug verteilt ist“ (Schimank 2001, S. 233).
Weiterhin wird ein informeller Nichtangriffspakt zwischen den Professoren diagnostiziert, der
dazu flhrt, dass diese ihre ,,formell verfiighare kollektive Macht iiber einzelne Professoren

nicht einsetzen (ebd., S. 234).

Eng mit der Problematik der mangelhaften Entscheidungsprozesse verbunden ist die Diagnose
unklarer Zielsetzungen und mangelnder kollektiver strategischer Orientierung. Ziele gelten
als grundlegendes Kennzeichen von Organisationen, die als kollektive, rationale Systeme so-
zusagen per definitionem auf gewisse Zwecke ausgerichtet sind®*. Die Organisationsziele
deutscher Universitaten sind nach Einschétzung einiger Beobachter in den letzten Jahrzehnten
gehorig durcheinander geraten. Die traditionellen, bis in die 1960er Jahre weitgehend konkur-
renzlosen Ziele der Universitat — namlich erstens eine innerwissenschaftlichen Giitekriterien
geniigende Forschung und zweitens die Bereitstellung einer den Studierendenzahlen ange-
messenen Lehrkapazitat — wurden in den letzten Jahrzehnten durch eine Vielzahl von anderen
Zielen Uberlagert. Von Seiten des Staates wurden vor allem zusétzliche gesellschaftspolitische
Anspriiche eingebracht. Diese reichen von einer starkeren Wirtschafts- und Arbeitsmarktan-
bindung der universitidren Leistungserbringung tber den Ausbau der Weiterbildung bis hin
zur Frauenforderung. Die neuen Ziele der Wissenschaftler hingegen sind oftmals eher defen-
siv-bewahrender Natur, bspw. die Aufrechterhaltung der quantitativen Forschungskapazitéten,
die personelle Verkopplung von Forschung und Lehre oder die Erhaltung von Spielrdumen
fir unorthodoxe Perspektiven in der Forschung. Hier werden zunehmende Interessengegen-
sdtze von Staat und Hochschulen bzw. Professorenschaft deutlich (Schimank 2001, S. 225ff.).

 Mit der Einfiihrung der Gruppenuniversitat in den 1970er Jahren gelangten auch wissenschaftliche und techni-
sche Mitarbeiter sowie die Studierenden in den Besitz von Mitbestimmungsrechten. Auch wenn diese Gruppen
allein oft zu schwach sind, um eigene Initiativen durchsetzen zu kénnen, verfugen sie doch hin und wieder tber
die Mdglichkeit vorhandene Vorhaben zu blockieren.

® Sjehe hierzu etwa die Definitionen von Organisationen als ,,soziale Einheiten, die mit dem Zweck errichtet
wurden, spezifische Ziele zu erreichen* (Etzioni 1967, S. 12) oder als ,,goal-directed systems of human activity*
(Aldrich 1999, S. 2; &hnlich bspw. auch Abraham und Biischges 2004, S. 58).
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Zwar herrschen nebuldse und veranderliche Organisationsziele in vielen Organisationen vor
und auch die Orientierung an Organisationszielen ist in der organisationalen Praxis meist eher
ein Desiderat als tatsdchliche Realitat (vgl. Preisenddrfer 2008, S. 62ff.). Dennoch erscheint
die kollektive strategische Orientierung in deutschen Universitdten im Vergleich zu anderen
Organisationen und zu friiheren Zeiten als besonders gering, da neben unklaren Zielen auch
kaum Potenzial zur positiven oder negativen Sanktionierung der Professoren im Hinblick auf
organisationsforderliches oder organisationsschadliches Verhalten besteht®®, wahrend das
enorme GroRenwachstum der Universitaten die Orientierung der einzelnen Wissenschaftler

und Institute an gesamtuniversitaren Zielsetzungen stets weiter erschwert (Clark 2003b).

Ein dritter Diskussionsstrang zu den Defiziten der traditionellen Organisation der deutschen
Universitaten kritisiert unklare Verantwortlichkeiten innerhalb der universitaren Selbstverwal-
tung. ,,Gremien, Gruppen, teams, die mit Mehrheit entscheiden, lassen sich nicht verantwort-
lich machen* (Luhmann 2006, S. 197).

Unklare Verantwortlichkeiten stellen ein groRes Problem fur Organisationen dar, da diese
Unklarheit letztlich oftmals darin mindet, dass keiner VVerantwortung tibernimmt oder dieje-
nigen, die es aus mehr oder minder hehren Motiven heraus tun, wegen ihrer ,,Selbsterméachti-
gung* mit dem Unwillen der Kollegen rechnen miissen und ihnen ggf. einfach die Ressourcen
bzw. die Gefolgschaft verweigert werden. Letztlich ist die freiwillige Ubernahme von Ver-
antwortung in Organisationen, soweit tiberhaupt moéglich, fir den einzelnen oftmals mit mehr
Risiko und Aufwand verbunden als sie letztlich an Lohn einzubringen verspricht. Dies gilt
natlrlich umso mehr, je aufwéndiger und konflikttrachtiger das anstehende Unterfangen ist
und je geringer die personlichen Opportunitatskosten bei Nichthandeln sind. Eine solche Situ-
ation fuhrt nicht zuletzt dazu, dass fir Wissenschaftler nur relativ geringe Anreize bestehen,
sich im Management ihrer Facher und Fachbereiche oder gar der Gesamtuniversitat zu enga-
gieren oder gar aufzureiben. ,,Wie viel Idealismus miissen Fiithrungskriafte mitbringen, um

sich die Leitung einer Bildungseinrichtung zuzumuten?* (Hanft 2006, S. 8).

Der langjahrige Leiter des CHE, Muller-Boling, forderte vor diesem Hintergrund, dass die
Verantwortung fir die wesentlichen operativen Entwicklungen und Ergebnisse der Universitat
und ihrer wissenschaftlichen Einrichtungen persénlich zurechenbar sein musse (Muller-
Boling 2000, S. 52ff.). Als zentrale Verantwortliche fiir das operative Geschaft und die Er-

gebnisse der Universitdten sieht er in seiner Reformvision die Leitungspersonen in Gesamt-

% Generell treten in jeder Organisation sogenannte ,,moral hazard*-Probleme auf, wenn zwar Einigungen erzielt
werden kdnnen, es aber fiir einen oder mehrere der Beteiligten von Vorteil ist, sich nicht an diese Vereinbarung
zu halten, wéahrend andere der Vereinbarung folgen. ,,Hier wird Sanktionsféhigkeit zur kritischen Voraussetzung
der effektiven Selbstorganisation” (Mayntz und Scharpf 1995a, S. 22).
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universitat und Fachbereichen. Gleichzeitig erhalten die Gremien der akademischen Selbst-
verwaltung, wie auch neu geschaffene Hochschulréte, eine klar von der operativen Verant-
wortung getrennte Aufsichts- und Beratungsfunktion im Hinblick auf die strategische Pla-

nung, die sich nicht zuletzt in der Wahl der Leitungspersonen ausdriickt.

Erwahnt sei neben den genannten ernstzunehmenden Problemdiagnosen auch die Diskussion
uber mangelnde Arbeitsmotivation der Professorenschaft bzw. ,,faule Professoren* (vgl. En-
ders und Schimank 2001, S. 160). Einschl&gige Thesen kénnen zwar bestenfalls anhand von
Einzelbeispielen belegt werden, haben jedoch zweifellos den Reformdruck auf die deutschen
Universitaten erhéht. Hier wird ein gesunkenes Vertrauen in die intrinsische Motivation und
selbstgesteuerte Leistungsbereitschaft und -fahigkeit der Professorenschaft auf Seiten des
Staates und der Gesellschaft, aber auch im Wissenschaftsbetrieb selbst deutlich. Eine Ursache
dafiir liegt sicherlich in der Bildungsexpansion, durch die groRere Kreise der Gesellschaft
Einblick in die Hinterbihne der Wissenschaft erhalten haben (Teichler 2002, S. 24ff.). Daru-
ber hinaus passt ein entsprechendes Misstrauen, d.h. die Vorstellung von strikt am eigenen
Vorteil orientierten Arbeitnehmern, allerdings auch sehr gut in wirtschaftswissenschaftliche
Denkansdétze, wie etwa den Prinzipal Agenten-Ansatz, der, wie dargelegt, eine wichtige Rolle

fiir die Reformgrundsétze des New Public Management spielt.
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3. Die Reform der Hochschul-Governance in Deutschland

Angesichts der im vorangegangenen Kapitel beschriebenen Herausforderungen fir Hochschu-
len finden aktuell in vielen Landern Reformen der Hochschul-Governance statt. Internationale
Vergleichsstudien zeigen, dass trotz unterschiedlicher nationaler Traditionen der Hochschul-
regulierung deutliche Gemeinsamkeiten zwischen den nationalen Reformbemuhungen beste-
hen (Braun und Merrien 1999, Kogan et al. 2000; Kehm und Lanzendorf 2007b). Neben dem
Streben nach mehr Transparenz und Rechenschaftslegung wissenschaftlicher Leistungser-
bringung sowie dem Ausbau von Wettbewerbselementen in der Hochschul-Governance ist
vor allem auch die Starkung der Autonomie und Selbststeuerungskapazitat von Hochschulen
als zentraler transnationaler Trend der Hochschulentwicklung festzustellen. ,, (...) changes
have been especially marked in the public higher-education systems of continental Europe
and Japan, where many states have decentralized some administrative and financial authority
to universities as separately accountable organizations* (Whitley 2008, S. 23). Der Ausbau
universitarer Selbststeuerung soll Effizienz- und Leistungspotenziale heben und kann, wie
bereits dargelegt, als eine zentrale Leitidee der aktuellen Reformen betrachtet werden (Clark
2003a, S. XVI). Erst die Konstruktion bzw. Wahrnehmung der Universitat als organisationa-
ler Akteur mit eigenen Zielen und eigener Strategie schafft die Voraussetzung fir Autonomie,
Rechenschaftslegung und Wettbewerb von Hochschulen.

Neben den genannten Gemeinsamkeiten in der konzeptionellen Ausrichtung der Hochschulre-
formen gibt es gleichzeitig aber auch wichtige nationale Differenzen. So werden innerhalb der
unterschiedlichen Hochschulsysteme durchaus unterschiedliche Schwerpunktsetzungen, eine
unterschiedliche Reformintensitit sowie Unterschiede im zeitlichen Ablauf des Reformge-
schehens diagnostiziert (vgl. Amaral et al. 2003; De Boer et al. 2007a). Deutschland kann vor
diesem Hintergrund eher als ,,Latecomer< mit vergleichsweise verhaltener Reformintensitat
beschreiben werden. Wie Kehm und Lanzendorf (2007b) herausstellen, ist das keineswegs
von Anfang an so gewesen. So sollte bereits mit der dritten Novelle des Hochschulrahmenge-
setzes im Jahr 1985 der Weg fur mehr Differenzierung und Wettbewerb im deutschen Hoch-
schulsystem bereitet werden. Der Konsens zwischen Bund und Landern erwies sich jedoch
nicht als tragfahig genug, um die erwinschten Ergebnisse zu erzielen. Die deutsche Wieder-
vereinigung brachte dann anstehende institutionelle Reformen zunachst zum Erliegen®’. Die

Uneinigkeit zwischen maRgeblichen Hochschulakteuren, bspw. der Hochschulrektorenkonfe-

¥ In gewisser Weise erlebten die mitunter iberkommenen Strukturen der BRD (nicht nur im Hochschulbereich)
durch die Wende noch einmal eine Renaissance und wurden oftmals unhinterfragt auf die Neuen Lander tbertra-
gen.
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renz sowie der Bundes- und Landerpolitik, Uber den einzuschlagenden Weg flihrte dazu, dass
nicht vor 1996 mit der Erarbeitung einer neuen Hochschulgesetzgebung begonnen werden
konnte. Erst die 1998 in Kraft getretene vierte Novelle des Hochschulrahmengesetzes brachte
wesentliche Neuerungen, die als ,,Startschuss® fiir die aktuell andauernden Reformen der
Hochschulsteuerung betrachtet werden kénnen. Die Organisationsstrukturen im Hochschulbe-
reich wurden substanziell dereguliert bzw. zur Disposition freigegeben. Gleichzeitig erhielten
die Lander vom Bund zusétzliche politische Regulierungskompetenzen, was zu einer Ent-
flechtung der Regulierung des Hochschulbereichs fiihrte. Danach dauerte es noch einige Jah-

re, bis in den Landern neue Hochschulgesetze erstellt und verabschiedet wurden.

Generell ist festzustellen, dass die Reform der Hochschul-Governance in Deutschland nicht
als ,,groBer Wurf* umgesetzt wurde, sondern dass sie vielmehr aus einer beachtlichen Zahl
unterschiedlicher Initiativen und Teilreformen besteht, deren gemeinsame, inhaltlich von den

Konzepten des New Public Management inspirierte, Stof3richtung jedoch unverkennbar ist.

Einen konzeptionellen Rahmen fir die grundlegende Beschreibung der Hochschulreformen in
Deutschland bietet der Governance-Ansatz. Dieser Ansatz dient als analytisches Grundgerust
fiir eine ganze Reihe international vergleichender Analysen von Hochschulreformen (Kehm
und Lanzendorf 2007b; Enders et al. 2007; De Boer et al. 2007a). Die Vertreter des interdis-
ziplinr ausgerichteten Governance-Ansatzes stehen in der Nachfolge der Forschungen zur
politischen Steuerung (vgl. Mayntz 1987), haben dieser gegenuber jedoch eine wichtige Ak-
zentverschiebung vorgenommen. ,,Nicht die Intervention, das Steuerungshandeln von Akteu-
ren, sondern die wie auch immer zustande gekommene Regelungsstruktur und ihre Wirkung
auf das Handeln der ihr unterworfenen Akteure steht nun im Vordergrund* (Mayntz 2005, S.
4). Governance-Strukturen wirken als handlungsleitende Rahmenbedingungen fiir den eigent-
lichen Produktionsprozess von Forschung und Lehre, der auf der Mikro-Ebene der individuel-
len Wissenschaftler stattfindet. Ziel des Governance-Ansatzes ist es, ,,die Handlungskoordina-
tion zwischen Akteurskonstellationen in einem Mehrebenensystem® zu beschreiben und zu

analysieren (Altrichter et al. 2007, S. 10).

Derzeit stellt der Governance-Ansatz in der Hochschulforschung allerdings in erster Linie
einen beschreibenden Ansatz dar. So kénnen bisher kaum fundierte Aussagen tiber Wirkungs-
zusammenhéange im Bereich der Hochschul-Governance gemacht werden, die tber reine Plau-
sibilitdtsannahmen hinausreichen. Diese Tatsache ist nicht zuletzt der noch ausstehenden de-

taillierteren Operationalisierung des Ansatzes geschuldet (vgl. Schimank 2007).
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Im Hinblick auf das Governance-Regime der Hochschule wurden von den Vertretern des An-
satzes funf Governance-Dimensionen identifiziert, aus deren Zusammenspiel sich die Regu-
lierung des Hochschulsektors ergibt. Abb. 3.1 zeigt eine idealtypische Darstellung der Veran-
derungen im Lauf der Steuerungsreformen in unterschiedlichen europdischen Léndern, den

sogenannten ,,Governance-Equalizer.

Abb. 3.1:  Entwicklung der Hochschul-Governance im internationalen Vergleich —

der Governance-Equalizer
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Quelle: Eigene Erstellung nach De Boer et al. 20074, S. 149.

Wie Abbildung 3.1 zeigt, war die traditionelle Steuerung der deutschen Hochschulen vor al-
lem durch staatliche Regulierung und akademische Selbstorganisation gepragt. So beschrieb
der amerikanische Hochschulforscher Clark (1983) das deutsche Hochschulsystem in seiner
richtungsweisenden Arbeit ,,The Higher Education System: Academic Organization in Cross-
National Perspective® als ,,biirokratisch-oligarchisches Modell*“. Der Staat iibte seinen Ein-
fluss auf die organisationalen Strukturen und das Handeln der Akteure in den Hochschulen
auf vielfaltige Weise aus, insbesondere durch zentrale und detaillierte finanzielle VVorgaben
im Rahmen der kameralistischen Haushaltsfiihrung, durch die personalrechtlichen VVorgaben

des Beamten- und Besoldungsrechts sowie durch Vorschriften und Genehmigungspflichten
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im Bereich der organisationalen Gestaltung, der Personalauswahl und der Prifungsregularien.
Dies resultierte, wie Abbildung 3.1 verdeutlicht, in einer hohen Dichte staatlicher Regulie-

rung.

Die Regulierungsdimension der akademischen Selbstorganisation, bei Clark noch als akade-
mische Oligarchie bezeichnet, wird von der Professorenschaft getragen, die in der traditionel-
len Hochschulsteuerung insbesondere im Rahmen ihrer individuellen Autonomie sowie durch
die akademischen Selbstverwaltungsorgane Uberragenden Einfluss auf die verbleibenden

Steuerungspotenziale besal.

Steuerungsimpulse aus den drei verbleibenden Governance-Dimensionen waren im traditio-
nellen Modell der deutschen Hochschul-Governance vergleichsweise gering ausgepréagt. Wie
der o.a. Governance-Equalizer verdeutlicht, hat sich diese Situation seit Beginn der Steue-
rungsreformen deutlich gewandelt. Staatliche Regulierung und akademische Selbstorganisati-
on werden zuriickgedrangt, wohingegen AuRensteuerung, hierarchische Selbststeuerung und
Konkurrenzdruck zunehmen. Die Abbildung veranschaulicht jedoch gleichzeitig auch die
Einschatzung, dass nach den Ergebnissen der bisher im Rahmen der Governance-Forschung
durchgefiihrten Studien die traditionellen Steuerungsmodi ,,staatliche Regulierung und ,,aka-

demische Selbstorganisation* im deutschen Hochschulsystem nach wie vor dominieren.

Die bisherige Forschung im Rahmen des Governance-Ansatzes leidet, wie bereits angedeutet,
unter einer unzureichenden Operationalisierung. Die gewonnenen Erkenntnisse beruhen daher
noch stark auf einem eher intuitiven Urteil der Forscher. ,,Die bisherige Nutzung dieses analy-
tischen Instruments war eine, die auf groben Intuitionen beruhte” (Schimank 2007, S. 247).
Insbesondere im Hinblick auf den Wandel der Bedeutung der akademischen Selbstorganisati-
on lasst sich die aktuelle Entwicklung, wie im Folgenden zu zeigen sein wird, bei genauerer
Betrachtung durchaus anders bewerten. Trotzdem bietet der vorgestellte Governance-
Equalizer einen instruktiven ersten Uberblick tiber die Reform der Hochschul-Governance in
Deutschland und die Governance-Dimensionen bieten eine nutzliche Klassifikation, um die
einzelnen Verdnderungen und Initiativen im Rahmen der Reform der deutschen Hochschul-
steuerung einzuordnen. Im Folgenden werden deshalb die einzelnen Dimensionen zuné&chst
néher erlautert und anschlieBend im Hinblick auf die konkreten Verdnderungen detaillierter
betrachtet. Angesichts des in Deutschland herrschenden Bildungsfoderalismus werden zum
Abschluss des Kapitels die landespolitischen Schwerpunktsetzungen und Unterschiede in der

Ausgestaltung der Hochschulreform diskutiert.

% Die Governance-Dimensionen der staatlichen Regulierung und externen Steuerung leiten sich beide aus Clarks
,.state control* ab, fuBen jedoch auf unterschiedlichen Steuerungsmodi.
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3.1 Staatliche Regulierung

Mit der Dimension der ,,staatlichen Regulierung® erfasst der Governance-Ansatz, inwieweit
von staatlicher Seite feststehende Kriterien und Prozeduren fiir wichtige Entscheidungen und
Handlungen vorgegeben werden (Schimank 2007, S. 247). Staatliche Regulierung fokussiert
in erster Linie darauf, sicherzustellen, dass wichtige Strukturen, Entscheidungen und Hand-
lungen, an Universitaten, also bspw. der organisatorische Aufbau von Kompetenz- und Ent-
scheidungsbefugnissen, die Einstellung und Besoldung von Professoren oder die Einrichtung
und Ausstattung von Studiengéngen, festen Regeln zu folgen haben. In der Sprache der Orga-
nisationstheorie handelt es sich um Konditional- oder Wenn/Dann-Programme (Luhmann
1983). Durch die Definition entsprechender Prozessablaufe bzw. Ablaufstrukturen sollen Ra-

tionalitat und Fairness der VVorgange sichergestellt werden.

Ausgestaltet wird die staatliche Regulierung im deutschen Hochschulsystem auf zwei gesetz-
geberischen Ebenen. Neben den Bundeslandern, die auf Grund ihrer Kulturhoheit die groRte
gesetzgeberische Macht im Bildungsbereich besitzen und ihre Aktivitdten im Rahmen der
Kultusministerkonferenz (KMK) koordinieren, spielte lange Zeit die Rahmengesetzgebung
des Bundes eine wichtige Rolle. Dies anderte sich jedoch durch die 4. Novelle des Hochschul-

rahmengesetzes 1998 und die damit einhergehende bundespolitische Deregulierung.

Die in der Folge auf Landesebene neu ausgestalteten Regulierungsarrangements unterschei-
den sich, wie in Kapitel 3.6 zu zeigen sein wird, durchaus im Ausmal} der beibehaltenen staat-
lichen Regulierung. Insgesamt ist jedoch in allen Bundeslédndern ein gewisses Mal} an Abbau
von Vorschriften und Genehmigungspflichten in dieser Governance-Dimension zu verzeich-
nen. Die Hochschulpolitik und -gesetzgebung der Lander trégt damit der allgemein verbreite-
ten Einschatzung Rechnung, dass staatliche Regulierung von hochschulischen Strukturen und
Prozessen zwar einerseits ein hohes Mal an Verlasslichkeit und Gleichbehandlung gewahr-
leistet. Andererseits besitzen jedoch die zentralen staatlichen Stellen, d.h. in erster Linie die
Ministerien der L&nder, gegeniiber den Akteuren in den Hochschulen ein Informationsdefizit,
das sachgerechte Entscheidungen erschwert. Neben diesem Informationsdefizit wird weiterhin
geltend gemacht, dass die Wahrnehmung von Entscheidungskompetenzen in den Ministerien
wichtige Entscheidungsprozesse unnotig verzogert und ein flexibles Reagieren auf aktuelle
Opportunitaten in den Hochschulen behindert (Engels 2001, S. 401ff.).

Kategorisieren lassen sich die Verdnderungen der staatlichen Regulierung ebenso wie ihre

Kehrseite, das Ausmal an universitarer Autonomie, in vier Bereiche: Finanzen, Personal,
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Organisation sowie der akademische Bereich von Studium und Lehre (Schimank 2007, Es-
termann und Nokkala 2009).

Als zentrale Neuerung im Hinblick auf die Regulierung der Hochschulfinanzen gilt die Ein-
fihrung von Globalbudgets, die das bis dato vorherrschende Prinzip der kameralistischen
Haushaltsfiihrung ablésen. Solche Globalhaushalte stellen die interne Verteilung der Landes-
zuweisung einer Hochschule weitgehend in das Ermessen der Hochschulen selbst. Global-
haushalte sind durch drei wesentliche Merkmale gekennzeichnet: erstens, die Einfiihrung ei-
ner gegenseitigen Deckungsfahigkeit der Haushaltstitel, zweitens, die Mdglichkeit zur Rick-
lagenbildung bzw. Ubertragung von Haushaltsmitteln in das nachste Jahr und drittens, die
Reduzierung der Anzahl von Haushaltstiteln. Bereits 2008 gaben die meisten L&nder an, ihre
Hochschulhaushalte globalisiert zu haben, jedoch wurden nur in einigen Féllen alle drei Krite-
rien vollstandig erfullt (Lanzendorf und Pasternack 2008, S. 58).

Ebenfalls bedeutsam fiir die finanzielle Autonomie von Hochschulen, gerade auch im interna-
tionalen Vergleich, ist die Frage der Erhebung von Studiengebiihren (Estermann und Nokkala
2009, S. 22ff.). Solche Gebihren sind mittlerweile in einer Vielzahl von europdischen und
aullereuropaischen Staaten tblich. Allerdings haben gerade in Deutschland die mit ihrer Ein-
fiihrung verbundenen Proteste und die zwischenzeitliche Ricknahme der allgemeinen Studi-
engebiihren in einzelnen Bundeslandern die Erkenntnis gefdrdert, dass Studiengebiihren kei-
neswegs nur Vorteile fir Wissenschaftsstandorte in sich bergen und mitunter auch in Konflikt
mit weit verbreiteten gesellschaftpolitischen Vorstellungen stehen. Im Hinblick auf die Hohe
der Studiengebihren besteht in allen Bundesléandern eine relativ strikte Deckelung fir 6ffent-
liche Hochschulen, sodass diese Gebuhren nur eine untergeordnete Rolle fur die Hochschulfi-
nanzierung spielen (vgl. Pasternack 2004).

Ein weiterer wichtiger Aspekt im finanziellen Bereich ist die Frage des Eigentums an Univer-
sitatsgebauden und -flachen. Hier ist es in Deutschland nach wie vor tblich, dass der Immobi-
lienbesitz von Universitaten in landeseigenen Betrieben verortet ist (Estermann und Nakkola
2009, S. 24f.). Allerdings wurden mittlerweile im Rahmen von Pilotprojekten bereits einigen

Hochschulen die Eigentumsrechte an ihren Immaobilien tGbertragen.

Die Auspragung der Autonomie in Personalfragen hangt im Wesentlichen davon ab, welche
besonderen gesetzlichen Vorschriften bezlglich der Schaffung und Gestaltung von Arbeits-
verhaltnissen bestehen. In Deutschland existieren hier im Vergleich zu vielen anderen europé-
ischer Staaten relativ wenige Vorschriften (Estermann und Nakkola 2009), da nur ein ver-

gleichsweise geringer Teil der Mitarbeiter von Universitdten Beamtenstatus besitzt. Wichtige
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Ausnahmen von dieser Regel sind allerdings nahezu alle Professoren und ein durchaus be-
achtlicher Anteil der Mitarbeiter von Hochschulverwaltungen. Diese besitzen den fur Beamte
ublichen Kindigungsschutz. Allerdings haben Universitaten auch gegeniiber ihren Professo-
ren durch die Einfuhrung der sogenannten W-Besoldung zusétzlichen Spielraum im Hinblick
auf die Bezahlung erhalten. Weiterhin sind in einigen Bundeslandern die staatlichen Mitbes-
timmungsrechte bei der Berufung von Professoren eingeschrénkt worden. Jenseits der Beam-
tenschaft sind Universitaten in Fragen der Einstellung, Bezahlung und Befristung ihrer Ange-
stellten durchaus sehr autonom. Durch die gegeniber der restlichen Arbeitswelt ausgeweiteten
Befristungsregeln des Wissenschaftszeitvertragsgesetzes sind sie im Bereich der wissen-

schaftlichen Mitarbeiter sogar deutlich flexibler als viele andere Arbeitgeber in Deutschland.

Auch im Hinblick auf die Gestaltung ihrer internen Organisationsstruktur haben die deut-
schen Universitaten einige zusatzliche Autonomiespielrdume erhalten. Fachbereiche und Fa-
kultaten bilden die organisatorische Grundstruktur des operationalen Kerns bzw. des akade-
mischen Bereiches in deutschen Hochschulen®. Eine Veranderung ihrer Struktur war bis
1998 nur im Zusammenwirken von Hochschule und Ministerium mdglich. Inzwischen hat
sich diesbezuglich eine Reihe von Bundeslandern aus der Fachaufsicht zuriickgezogen. In der
Mehrheit der Bundeslander bendtigen entsprechende Anderungen jedoch nach wie vor die
Genehmigung oder Zustimmung des Ministeriums (Huither 2010, S. 231). Darliber hinaus
findet sich im Bereich der organisationalen Regulierung ein relativ breites Feld von nach wie
vor existierenden landespolitischen Regelungen bspw. detaillierte VVorschriften zur Wahl- und
Abwahl von Hochschulleitungen oder Dekanen, wéhrend andere organisationale Regelungen
bspw. die Amtszeit von Dekanen oder die Zusammensetzung der Senate vielfach in universi-

taren Grundordnungen geregelt werden.

Im akademischen Bereich von Lehre und Forschung, der traditionell ohnehin weniger durch
den Staat und mehr durch die akademische Oligarchie gesteuert wurde, haben sich nur relativ
geringfuigige Veranderungen ergeben. So hat sich die staatliche Kontrolle tiber die Einrich-
tung, Veranderung oder Schliefung von Studiengangen nach 1998 zwar tendenziell verrin-
gert. Die Ministerien besitzen hier jedoch mit Ausnahme von Nordrhein-Westfalen und Ham-
burg nach wie vor eine sehr starke Stellung (Huther 2010, S. 240). Dass den Hochschulen
zusatzliche Rechte im Hinblick auf Zulassungsbeschrankungen und besondere Auswahlver-
fahren fir Studierende zugestanden wurden, hat, wie sich am Beispiel der ZVS zeigt, bisher

offenbar recht wenig Auswirkungen (Leffers 2003). Eine wichtige Ursache hierfir ist sicher

* Die Begriffe Fachbereich und Fakult4t werden im Folgenden synonym verwendet.
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der Umstand, dass vielerorts schlichtweg die Ressourcen fehlen, um aufwendigere Verfahren

als die Uibliche Auswahl nach Abiturnote umzusetzen.

3.2 Externe Steuerung

Die AuRensteuerung der Hochschulen durch externe Akteure stellt, wie die staatliche Regulie-
rung, eine Form der hierarchischen Governance dar. Der wesentliche Unterschied besteht da-
rin, dass externe Steuerung nicht Gber Konditional-, sondern Uber Zweckprogramme stattfin-
det. Den Hochschulen werden im Rahmen der externen Steuerung in erster Linie Ziele vorge-
geben, wahrend man bei der Gestaltung von Strukturen und Prozessen zur Erreichung dieser
Ziele auf ,die hohere Sachkundigkeit und Findigkeit des untergeordneten Akteurs®
(Schimank 2007, S. 241) vertraut.

Auch im Bereich der externen Steuerung ist der Staat, d.h. insbesondere die Landespolitik, der
zentrale Steuerungsakteur. Im Zuge der Governance-Reformen ist jedoch festzustellen, dass
staatliche Stellen in zunehmendem MaRe dritten Instanzen Steuerungsbefugnisse einrdumen,
die vormals vom Staat wahrgenommen wurden. Dieses Vorgehen soll sicherstellen, dass die
Bedurfnisse gesellschaftlicher Interessengruppen, bspw. von Arbeitgebern, verstarkt Eingang

in die Forschungs- und Lehrpraxis an Hochschulen finden.

Wie bereits deutlich gemacht, ist im Rahmen der aktuellen Reformen ein spirbarer Ausbau
der externen Steuerung zu beobachten. Die wichtigsten Einzelentwicklungen innerhalb dieses
Trends sind die Einfuhrung von Hochschulraten als Aufsichtsgremien, die Akkreditierungs-
pflicht fur Studiengédnge und eine zunehmende landespolitische Steuerung durch Zielverein-
barungen zwischen Ministerium und Hochschulen sowie zweckgebundene Sonderzuweisun-

gen.

Am deutlichsten wird der Charakter externer Steuerung in den Zielvereinbarungen, die zwi-
schen einzelnen Hochschulen und Landesregierungen in vielen Bundesléandern abgeschlossen
werden. Einige Autoren und Politiker sehen hierin sogar den Kern des Neuen Steuerungsmo-
dells an Hochschulen (vgl. Ziegele 2006). Zielvereinbarungen betreffen je nach Bundesland
die gesamten jahrlichen Landeszuweisungen oder auch nur Sonderfinanzierungen, wie Inno-
vationsbudgets, den Hochschulpakt zum Ausbau der Studierendenkapazitaten oder landesspe-
zifische Programme zur Forderung der Verbundforschung etc. In solchen Zielvereinbarungen
verpflichten sich die Universitaten dem Land gegenlber zur Erreichung bestimmter Ziele, je
nach Anlass etwa im Hinblick auf Lehrkapazitaten, Forschungsprofilierung, Internationalisie-
rung, Weiterbildungsaktivitaten, Qualitdtsmanagement, Gleichstellung etc. Das Bayerische
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Wissenschaftsministerium stellt fest: ,,Der grundlegende Reformprozess, in dem sich die bay-
erischen Hochschulen befinden, wird auf der Basis von Innovationsbundnissen (,Rahmenziel-
vereinbarung®) durch bilaterale Zielvereinbarungen umgesetzt. Staat und Hochschulen ver-
handeln diese auf Augenhdhe und legen gemeinsam Schwerpunkte fir die Entwicklung und
Profilbildung fest. Die Zielvereinbarungen sind somit Ausdruck des neuen partnerschaftlichen
Verhéltnisses von Staat und Hochschulen. Die Art der Zielerreichung liegt in der alleinigen

Verantwortung der Hochschulen® (Bayerisches Staatsministerium 2012, o. S.).

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Zielvereinbarungen im Hochschulwesen fo-
kussiert bisher vor allem auf organisations- und verhandlungstheoretischen Erwégungen, die
einige Autoren zu kritischen Einschatzungen hinsichtlich der Praktikabilitat von Zielvereinba-
rungen fihren. So stellt Stock (2004) fest, dass es fir jene Seite, deren Handeln kontrolliert
werden soll, sinnvoll ist, solche Vereinbarungen moglichst unbestimmt zu halten, langst Er-
reichtes zu Zielvorgaben zu erheben, um dessen Umsetzung dann als Resultat von zielgerich-
teter Organisationsentwicklung présentieren zu kénnen oder auf Forderungen nur zum Schein
einzugehen und diese durch organisationale Fassaden zu befriedigen (Stock 2004, S. 40). Ge-
nerell stellen Zielvereinbarungen zwischen Hochschulen und Staat angesichts der einseitigen
finanziellen und hierarchischen Abhangigkeit keineswegs partnerschaftliche Vereinbarungen
dar. Der Staat kann seine Verpflichtungen angesichts einer fehlenden rechtlichen Verbind-
lichkeit relativ umstandslos korrigieren (Pasternack 2008, S. 199). Weiterhin kénnen Zielver-
einbarungen, die stark mallnahmenorientiert ausgerichtet sind, oder deren Ziele ibermaRig
objektiviert werden, eine Detailsteuerung in anderem Gewand darstellen (vgl. Sandberg
2005). Die vorliegenden qualitativ-empirischen Erkenntnisse zum Einsatz und zur Bedeutung
von Zielvereinbarungen, die im Hochschulbereich inzwischen auf verschiedenen Ebenen ein-
gesetzt werden, betonen deren Charakter als Selbstverpflichtungen. Den Vorteil entsprechen-
der Vereinbarungen sehen die Akteure in den Hochschulen vor allem im kommunikativen
Bereich (vgl. Nickel 2007, Jager 2006). ,,Sie schaffen Transparenz nach innen und aufen und
geben den Leitungskraften die Mdoglichkeit, die zentralen und dezentralen Planungen aufei-

nander abzustimmen* (Jaeger 2009, S. 62).

Ebenfalls nach 1998 eingefiihrt wurde die in den meisten Bundeslandern giiltige Akkreditie-
rungspflicht fur Studiengange durch externe Agenturen. Die externe Akkreditierung tritt an
die Stelle der vormaligen Kontrolle durch die Ministerien und soll ein Mindestmal an Quali-
tat der Studiengénge sicherstellen. Zentrale Bewertungskriterien hierbei sind die Stimmigkeit
der Studienprogramme inklusive klarer Qualifizierungsziele, geeignete Instrumente und Me-
chanismen der Qualitatssicherung, die Studierbarkeit im vorgesehenen Zeitrahmen und die
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Transparenz der Leistungsanforderungen fur Studierende (Akkreditierungsrat 2012, S. 11ff.).
Inzwischen wird die Akkreditierungspraxis durch eine Reihe kritischer Stimmen begleitet.
Wissenschaftliche Beobachter wenden ein, dass die Programmakkreditierung fur die Wissen-
schaftler in den Hochschulen einen relativ grofRen Aufwand bedeutet, wichtige universitare
Entwicklungen jenseits des einzelnen Studienprogramms weitgehend ausblendet und nicht in
Verbindung mit anderen Initiativen zur Qualitatssicherung und -entwicklung in den Hoch-
schulen steht (Kehm 2007, S. 88f.; Schmidt und Horstmeyer 2008, S. 42f.). VVor diesem Hin-
tergrund haben sich in den letzten Jahren einige Hochschulen um die Einfihrung der System-
akkreditierung bemdiht, die ihnen, auf der Basis einer Uberpriifung des universitaren Quali-
tatsmanagements, selbst das Recht gibt, Studiengange zu akkreditieren (vgl. Grendel und Ro-
senbusch 2010).

Hochschulréate als neues Aufsichtsgremium wurden nach 1998 an den meisten deutschen
Hochschulen installiert. Begrindet wurde die Einflihrung von Hochschulrdten vor allem da-
mit, dass diese durch den Einbezug externer Mitglieder Interessen und Gesichtspunkte aus
unterschiedlichen gesellschaftlichen Sphéren in die Hochschulsteuerung einbringen und somit
die gesellschaftliche Anbindung der Hochschulen erhéhen kénnen (vgl. Meyer-Guckel et al.
2010). In der offentlichen Diskussion wurde die Einfihrung von Hochschulraten wiederholt
kritisiert. Im Zentrum der Kiritik stehen Beflirchtungen hinsichtlich der Vereinnahmung von
Hochschulen durch 6konomische Interessen (von Coelln und Horst 2009; Nienhiiser 2012). Je
nach Bundesland existieren recht unterschiedliche gesetzliche Regelungen zur Zusammenset-
zung und zu den Befugnissen von Hochschulraten. Gemein ist allerdings den meisten Hoch-
schulréten, dass sie sich sowohl aus hochschulinternen Mitgliedern, i. d. R. Professoren, als
auch aus externen Mitgliedern, meist beruflich erfolgreichen Représentanten der Bereiche
Wissenschaft und Wirtschaft, zusammensetzen (Bogumil et al. 2007; Huther 2009). Im Hin-
blick auf die Befugnisse der Hochschulrate ist festzustellen, dass diese in den Bereichen Stra-
tegie, Entwicklung und Haushalt mitunter umfangreiche Verfligungsrechte von den Landes-
regierungen Ubernommen haben. Hierbei handelt es sich jedoch zunédchst einmal um formale
Rechte. Belastbare Befunde Uber ihre praktische Nutzung und die Ausgestaltung der Hoch-

schulratspraxis liegen bisher nicht vor (Kretek und Dragsic 2012, S. 127).

3.3  Akademische Selbstorganisation

Wie Schimank (2007) herausstellt, beruht die akademische Selbstorganisation auf ,,Gemein-

schaft als elementarem Mechanismus sozialer Ordnungsbildung® (S. 241). Die wissenschaftli-



49

che Professionsgemeinschaft wird als Sozialzusammenhang formal gleichberechtigter Indivi-
duen verstanden, in dem wesentliche Grundziige wissenschaftlichen Arbeitens und damit auch

wesentliche Leitlinien fir die Steuerung des Hochschulwesens definiert werden.

Wenn, wie dargelegt, in der Governance-Forschung eine sinkende Bedeutung der akademi-
schen Selbstorganisation fiir die Regulierung der Wissenschaft diagnostiziert wird, so betrifft
diese Diagnose in erster Linie die Gremien der universitaren Selbstverwaltung (De Boer et al.
2007a; Schimank 2007). Diese kollegialen Organe regelten seit Einfiihrung der Gruppenuni-
versitat in den 1970er Jahren sowohl akademische Angelegenheiten als auch strukturelle und
finanzielle Aspekte der Entwicklung von Fachbereichen und Universitaten. Im Zuge der
Steuerungsreform verlieren diese Gremien in fast allen Bundesléandern an Einfluss, da wesent-
liche Entscheidungsbefugnisse in finanziellen und strukturellen Fragen an Dekane und Hoch-
schulleitung fallen. ,,In these fields, collegial bodies only retain responsibility for laying down
general rules of procedure or commenting on plans developed by university leadership or
deans* (Kehm und Lanzendorf 2007a, S. 170). Dariiber hinaus geben die Senate auch gewisse
Befugnisse an die neu geschaffenen Hochschulrate ab (ebd., S. 171; Hither 2010, S. 333).

Gleichzeitig gilt es, gerade im Zusammenhang mit der Beschneidung der Rechte von Kollegi-
alorganen, deutlich zwischen formalen Rechten und den tatsachlichen Wegen der Entschei-
dungsfindung zu differenzieren, da das Einverstdndnis der Kollegialorgane zweifellos weiter-
hin eine wesentliche Voraussetzung fur die Legitimitat von Entscheidungen und ihre Akzep-
tanz durch die betroffenen Wissenschaftler darstellt (Braun 2001, S. 256).

Auf der Mikro-Ebene ist das Ausmal akademischer Selbstorganisation dadurch bestimmt,
inwieweit der je individuelle Professor seine in Lehre und Forschung anfallenden Entschei-
dungen autonom trifft (Schimank 2007, S. 250). Hier ist in Deutschland durch die grundge-
setzlich garantierte Freiheit von Forschung und Lehre sowie durch das Beamtenrecht fiir Pro-
fessoren eine starke Absicherung der individuellen Autonomie gegeben, die sich in den letzten

Jahren nicht verandert hat.

Eine weitere Dimension der akademischen Selbstverwaltung, deren Veranderung im Zuge der
bisherigen Governance-Diskussion m.E. zu wenig betrachtet wurde, ist die Rolle der Scienti-
fic Communities. In diesen Scientific Communities findet akademische Selbstorganisation
durch gemeinsame kognitive Orientierungen bezuglich der konstitutiven Merkmale von Wis-
senschaft statt. Wie Wissenschaft zu betreiben ist und welchen Wert wissenschaftliche Arbeit
besitzt, dartiber entscheiden in erster Linie die jeweiligen Scientific Communities. Diese Di-

mension der akademischen Selbstorganisation gewinnt durch die aktuellen Hochschulrefor-
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men an Bedeutung. So besitzen Peer Reviews, d.h. Beurteilungen durch Fachkollegen, in na-
hezu allen Verfahren zur Leistungsfeststellung im Wissenschaftssystem einen tberragenden
Einfluss. Peer Reviews sind von entscheidender Bedeutung fiir die Vergabe von Drittmitteln,
bei institutionellen Evaluationen oder auch in Akkreditierungsverfahren. Auch die Bewertung
von Publikationen Uber Zitationsindizes fult letztlich auf den Bewertungen der Forschungs-
leistung durch die Scientific Community. Vor diesem Hintergrund ist festzustellen, dass die
Steuerungsreformen im Hochschulsektor mit ihrem Fokus auf Leistungs- bzw. Output-
Qualitat die Bedeutung der Scientific Community als Steuerungsinstanz der Wissenschaft

gegeniber friiheren Zeiten eher noch verstarkt haben.

Angesichts der dargelegten Veranderungen ist es gerechtfertigt, von einem Wandel der aka-
demischen Selbstorganisation zu sprechen. Aus einer formalen Schwéchung universitérer
Gremien einen Bedeutungsverlust dieser Governance-Dimension abzuleiten, erscheint jedoch

wenig angemessen.

3.4 Hierarchische Selbststeuerung

Der Ausbau der hierarchischen Selbststeuerung, in der internationalen Governance-
Diskussion etwas treffender als ,,managerial self-governance* benannt, stellt eines der wesent-
lichen Kennzeichen der neuen Hochschul-Governance dar. Die Starkung dieser Regulierungs-
Dimension als paradigmatischer Inhalt der Governance-Reform im Hochschulwesen wird wie
bereits in der Einleitung erwahnt auch in der Beschreibung des neuen Governance-

Arrangements von Universitéten als ,,Managementmodell“ deutlich.

Als zentrale Bestandteile des Ausbaus der managerial self-governance werden in der Fachlite-
ratur bisher vor allem die Stdrkung von Leitungspositionen auf Universitats- und Fachbe-
reichsebene einerseits und der Ausbau von Managementkapazititen durch neue Stabs- und
Unterstitzungsstellen fir das Hochschulmanagement andererseits beschrieben. Meier (2009)
weist dartiber hinaus noch auf einen weiteren wesentlichen Trend hin: Die Zuschreibung neu-

er organisationaler Verantwortlichkeiten fur Hochschulen bzw. deren Leitungsakteure.

Die Starkung von Leitungspositionen auf Hochschul- und Fachbereichsebene &uRert sich ers-
tens in wachsenden Entscheidungskompetenzen und einer stérkeren institutionellen Stellung
fir Hochschulleitungen und Dekane. Die den Leitungsakteuren zugedachte Funktion unter-
scheidet sich sehr deutlich von dem bis dato in Deutschland vorherrschenden Leitbild des
Primus Inter Pares mit im Wesentlichen reprasentativer Funktion. Moglich geworden ist die
neue Auffassung der Leitungsfunktionen in Dekanaten und Hochschulleitungen durch die
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Ubertragung von Entscheidungs- und Gestaltungskompetenzen sowohl aus dem Bereich der

staatlichen Regulierung als auch aus den Gremien der akademischen Selbstverwaltung.

Hochschulleitungen und Dekane haben durch die aktuellen Reformen einen deutlichen Zu-
wachs an Verfligungsrechten hinsichtlich der Verteilung von finanziellen und personellen
Ressourcen und auch hinsichtlich der Gestaltung von Aufbau- und Ablaufstrukturen der
Hochschulen und Fachbereiche erhalten (Stifterverband 2002; Kehm und Lanzendorf 2007a).

Hochschulleitungen wird die Aufgabe zugedacht, strategische Visionen und Zielstellungen fir
ihre Universitaten zu entwickeln und diese mit Hilfe eines deutlich erweiterten Steuerungsin-
strumentariums, bspw. durch Zielvereinbarungen mit den Fachbereichen oder mit einzelnen
Professoren im Rahmen der W-Besoldung, durch indikatorgesteuerte Mittelvergabe, durch die
Restrukturierung von Fachbereichen oder durch die gezielte finanzielle Unterstlitzung be-
stimmter Fakultaten und Initiativen umzusetzen (Kehm und Lanzendorf 2007a, S. 171; Meier
2009, S. 149ff.). Eine besonders wichtige Veranderung der Verfiigungsrechte im Rahmen der
Hochschulsteuerung betrifft die Denomination von Professuren und die Rekrutierung von
Hochschullehrern. Entsprechende Entscheidungen kdnnen als zentrales Steuerungspotenzial
in Universitaten gesehen werden, da solche Personalentscheidungen die Arbeit im komplexen
und stark durch Personen gepragten Wissenschaftsbereich tber Jahrzehnte hinweg beeinflus-
sen. Einer Untersuchung der Zeitschrift ,,Forschung & Lehre* zufolge ist dies auch den Hoch-
schulrektoren bewusst, denn sie geben gerade die Kompetenz der Personalauswahl als wich-
tigstes Desiderat an (Forschung & Lehre 2007). Inzwischen wurde diesem Wunsch bereits in

einigen Bundeslandern und Modellhochschulen entsprochen.

Um die Gewahrung zusétzlicher Verfugungsrechte, insbesondere fir Hochschulleitungen,
richtig einordnen zu konnen, ist es von zentraler Bedeutung, ihre institutionelle Stellung rich-
tig einzuordnen; d.h. zun&chst einmal zu berlcksichtigen, dass Leitungsakteure in Universita-
ten nicht etwa wie in Unternehmen von oben bestimmt, sondern im Regelfall in den entspre-
chenden Gremien der akademischen Selbstverwaltung gewéhlt werden und von diesen auch
abgewéhlt werden kénnen. So ist der Senat nach wie vor in den meisten Bundeslandern das
entscheidende Gremium fir die Wahl und auch die Abwahl von Hochschulleitungen. Noch
starker ist der Einfluss der Kollegialorgane bei der Wahl der Dekane, auch wenn neuerdings
die Hochschulleitungen in einigen Bundeslandern ein Vorschlagsrecht fur das Dekansamt
besitzen (Huther 2010, S. 274ff. und 292ff.). Im Hinblick auf die institutionelle Stellung der
Dekane gilt es weiterhin festzuhalten, dass deren oftmals recht kurze Amtszeiten, meist an-

derthalb oder zwei Jahre, als ein wesentliches Hindernis flr eine wirkungsvolle Professionali-
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sierung dieser Leitungspositionen betrachtet werden. Neben einer Verldngerung ihrer Amts-
zeiten stehen die Professionalisierung durch entsprechende Weiterbildung und eine
Attraktivierung des Dekansamtes durch Entlastung in der Lehre, eine hohere Vergiitung und
die Schaffung spezifischer Karrierewege in einigen Bundeslandern und Hochschulen auf der
Reformagenda (Askling 2003; Nickel und Ziegele 2006).

Wie bereits bei den Erdrterungen zur akademischen Selbstorganisation vermerkt, ist es bei der
Analyse der Hochschul-Governance von groRer Bedeutung, stets zwischen formalen Rechten
und ihrer praktischen Ausgestaltung zu differenzieren. Auch wenn die Steuerungsbefugnisse
von Hochschulleitungen und Dekanen deutlich angewachsen sind, heben bisherige For-
schungsergebnisse und konzeptionelle Uberlegungen deutlich hervor, dass Managementpro-
zesse an Hochschulen nur dann gelingen kénnen, wenn auf ein ausreichendes Mal3 an Partizi-
pation der Hochschulangehdrigen, insbesondere der Professorenschaft geachtet wird (vgl.
Clark 2005; Nickel 2007). Diese Notwendigkeit zum partizipativen Management leitet sich
aus den organisationalen Charakteristika der Universitat als Expertenorganisation ab (vgl.
Kap. 4.2) und entspricht auch den traditionellen organisationalen Gepflogenheiten an Hoch-
schulen. Angesichts einer tief im normativen Kern der Hochschulorganisation verankerten
Konsenskultur erwarten Meier und Schimank (2002), dass die Steuerungspotenziale von
Hochschul- und Fachbereichsleitungen i. d. R. nicht ausgeschdpft werden. Gegen diese An-
nahme einer weitgehenden Konsequenz- und Wirkungslosigkeit gestarkter Leitungspositionen
sprechen Ergebnisse aus der bildungsékonomischen Forschung. Schubert (2008) stellt auf der
Basis quantitativer Befragungen von Hochschullehrern aus unterschiedlichen Wissenschafts-
bereichen — Astro-Physik, VVolkswirtschaftslenre, Nano- und Biotechnologie — fest, dass eine
ganze Reihe von New Public Management-Indikatoren, darunter insbesondere starke Hoch-
schulleitungen, aber auch starke Dekane und regelméaBige Evaluationen, einen positiven Zu-

sammenhang mit der Forschungsaktivitat aufweisen.

Als ein zweites zentrales Kennzeichen des Ausbaus der hierarchischen Selbststeuerung wird
in der Forschungsliteratur der Ausbau von Managementkapazitaten in den Hochschulen be-
schrieben (vgl. Meier 2009, S. 145ff.). Greifbar wird dieser Wandel insbesondere durch den
Ausbau und die Einfiihrung von Stabs- und Unterstltzungsstellen fiir das Hochschulmanage-
ment, bspw. Stellen fir Qualitatsentwicklung, Controlling, Weiterbildung, Frauenférderung
oder Technologietransfer. Kriicken et al. (2011) stellen auf der Basis empirischer Analysen
heraus, dass der entsprechende Wandel vor allem zu einer Hoherqualifizierung der Verwal-
tungsmitarbeiter an Hochschulen flhrt, nicht jedoch zu einer quantitativen Ausdehnung dieser

Personalart und auch nicht zu einer bedeutsamen Veranderung von Entscheidungsstrukturen.
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,»Es wurden zahlreiche neue Stellen geschaffen, so dass man hier von Aufschichtung sprechen
kann. Da die Entscheidungskompetenzen gegeniiber der Professorenschaft jedoch eher gering
sind, kam es (...) nicht zu einer Verdrangung der traditionellen Fiihrungs- und Entscheidungs-
instanzen® (Kriicken et al. 2011, S. 252)*.

Wie eingangs dieses Unterkapitels erwahnt, besteht ein dritter wesentlicher Trend hin zur
Starkung der hierarchischen Selbststeuerung in der diskursiven Zuschreibung neuer Verant-
wortlichkeiten fir die Hochschule als Organisation und damit insbesondere fur die Leitungs-
akteure auf Hochschul- und Fachbereichsebene. Als wesentliche Anspriiche, die vor allem
von Seiten der Politik an die Hochschulen heran getragen werden, kénnen der Ausbau des
strategischen Managements, die Ausbildung eines spezifischen Forschungsprofils und der
Ausbau des universitaren Qualitdtsmanagements gelten (Meier 2009, S. 145ff.).

Kernfunktion des strategischen Managements ist es, durch die Formulierung von Zielvorga-
ben, ihre Umsetzung und die Uberpriifung des Erreichten einen Orientierungsrahmen fiir die
gesamtuniversitare Entwicklung zu bieten (Berthold 2001). Eine betriebswirtschaftliche Fall-
studie aus den spaten 1990er Jahren beobachtete in dieser Hinsicht noch recht wenig entwi-
ckelte Kapazitaten und Instrumente an deutschen Universitaten (Streit 1997). Seither haben
sich jedoch zweifellos, nicht zuletzt durch die Bemihungen des CHE, einige Veranderungen
ergeben. Strategische Planungsinstrumente wie balanced score cards wurden fir Hochschulen
adaptiert und in einigen Universitaten eingesetzt. Fir die Konjunktur des Themas spricht
bspw. auch dessen Beliebtheit auf einschlagigen Websites wie etwa wissenschaftsmanage-
ment-online.de. Inzwischen ist jedoch selbst bei den Beflirwortern und Vertretern des strategi-
schen Managements eine gewisse Ernlchterung eingekehrt. Eine aktuelle Studie des CHE
stellt zwar zu Beginn fest: ,,Strategisches Hochschulmanagement ist fiir Hochschulen heutzu-
tage eine unverzichtbare Aufgabe geworden (Berthold 2011, S. 2), geht jedoch gleichzeitig
von der Ausgangshypothese aus, dass ,,Strategien an Hochschulen in der Regel scheitern®

(ebd.)*".

Die Idee der Forschungsprofilierung verandert den Bezugsrahmen universitarer Forschungs-
entwicklung. Forschungsleistung wird nicht mehr rein als individuelle Leistung der Universi-

tatsprofessoren, sondern als organisationale Eigenschaft betrachtet, die gemanagt werden

“© Im Hinblick auf die Aussagekraft der Erkenntnisse von Kriicken et al. gilt es allerdings als wesentliche Ein-
schrankung festzuhalten, dass ihre Analysen durch formale Kriterien und nicht durch tatséchliche Téatigkeitspro-
file geprégt waren. Es ist somit mdglich, dass wichtige Veranderungen unterschétzt wurden, da viele Verwal-
tungsstellen, wie etwa Geschéftsflihrer von Fakultaten oder Forschungsschwerpunkten, formal als wissenschaft-
liches Personal gefuhrt werden (Kriicken et al. 2011, S. 247).

*! Eine ausfiihrlichere Darstellung des Forschungsstandes zum Thema strategisches Management von Universita-
ten findet in Kapitel 4.2.1 statt.
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kann und muss. Entsprechende normative Erwartungen finden sich in vielen Veroffentlichun-
gen von Hochschulpolitikern und -managern. Mitunter wird universitare Profilbildung gar als
,Grundlage fiir Qualitit und Exzellenz* betrachtet (Kern 2004, o. S.). Empirische Beobach-
tungen von Gutachtergruppen im Rahmen der wissenschaftlichen Kommission Niedersachsen
zeigen, dass auch unter Wissenschaftlern — ungeachtet ihrer fachlichen Zugehdrigkeit — ein
spezifisches Forschungsprofil als wesentliches organisationales Qualitdtsmerkmal betrachtet
und erwartet wird (Schimank und Schiene 2006). ,,Fiir den einzelnen Forscher bedeutet dies,
zugespitzt formuliert, dass seine individuellen Forschungsthemen in das Profil der Fakultét
passen miissen und als Beitrag zur Herstellung eines kollektiven Gutes verstanden werden‘
(ebd., S. 59). Stand bei der Idee der Profilierung zunéchst die Forschung im Vordergrund, so
betrifft diese in zunehmendem Mal3e auch die Entwicklung spezifischer Merkmale in der Leh-
re. Neu ist hierbei sicher nicht die Tatsache, dass alle Hochschulen ein individuell-
spezifisches Profil entwickeln bzw. besitzen, sondern dass sie dies explizit benennen und sei-

ne Entwicklung bewusst vorantreiben sollen (Mdnch 0.J.).

Die Ausbildung eines universitaren Qualitdtsmanagements ist eine weitere, relativ neue Zu-
standigkeit fur die deutschen Hochschulen. Entsprechende Einrichtungen und Prozesse dienen
der Bearbeitung von Rechenschaftspflichten der Hochschule gegeniiber dem Staat. ,,Hand-
lungsfahigkeit gegen Leistungspflicht: Das ist das Quidproquo der modernen Hochschulpoli-
tik” (Winde 2010, S. 4; ahnlich Kreckel 2002, S. 19). Dementsprechend sind Malinahmen zur
Qualitatssicherung in einigen Landesgesetzen verankert und der Nachweis geeigneter Quali-
tatssicherungsinstrumente und -bemihungen gilt, wie bereits im Zusammenhang der externen
Steuerung erwéhnt, als ein wesentliches Kriterium fir die Akkreditierung von Studiengéngen.
Neben dieser ,,passiven®, Qualitdt und Legitimation sichernden Funktion soll das universitére
Qualitaitsmanagement jedoch auch eine aktive Entwicklung der Hochschulen hin zu Leis-
tungsverbesserungen insbesondere in der Lehre, aber auch in Organisation und Forschung
vorantreiben. In diesem Zusammenhang besitzt ein funktionierendes universitares Qualitéts-
management groRes Potenzial, um den fur Hochschulen typischen Mangel an Steuerungsin-
formationen zu bearbeiten und so die Managementkapazitdten von Hochschulen zu stérken
(vgl. Grendel et al. 2006; Pohlenz 2008). Lange Zeit war die Mdglichkeit der universitaren
Steuerungsakteure, sich Informationen Uber Kosten und Leistungen in den einzelnen akade-
mischen Organisationseinheiten des ,,operating core” (Mintzberg 1983) zu verschaffen, relativ
rudimentar ausgepragt. Neuere Entwicklungen im Bereich des universitdren Qualitdtsmana-
gement fuhren dazu, dass mittlerweile einigen Hochschulen systematisch gesammelte Infor-

mationen aus Absolventen-Studien, Befragungen zur Lehrqualitat, Studieneingangsbefragun-
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gen, Publikationsdatenbanken, Drittmittel-Statistiken, institutionellen Evaluationen etc. zur
Verfligung stehen (vgl. Schmidt 2009). Neue IT-Systeme vergrofiern berdies die Kosten-
und Leistungstransparenz und auch externe Wissenschaftsrankings, bspw. von CHE oder
DFG, liefern gleichermaRen eine erweiterte Informationsbasis und auch zusatzliche Legitima-

tionsmaglichkeiten fir Managemententscheidungen der Steuerungsakteure.

3.5 Wettbewerb

Auch der Etablierung von Wettbewerb und Konkurrenzdruck kommt im Rahmen der neuen
Hochschul-Governance eine zentrale Rolle zu. Grundsatzlich ist hier zu unterscheiden zwi-
schen einer Erh6hung des Wettbewerbs zwischen Hochschulen und einer Erhéhung des Wett-

bewerbs innerhalb von Hochschulen.

Der Ausbau des Wettbewerbs zwischen Hochschulen wurde nach 1998 von politischer Seite
vor allem durch drei Malinahmen vorangetrieben: die Exzellenzinitiative, der wachsende An-
teil an wettbewerblich vergebenen Offentlichen Mitteln und die in einigen Landern praktizier-
te indikatorgesteuerte Bemessung der Grundzuweisung.

Die Exzellenzinitiative wurde von Bund und Landern 2005 ins Leben gerufen und férdert
ausgewahlte Universitaten bis 2017 mit insgesamt 4,6 Milliarden Euro (BMBF 2012). Mit der
Forderung von Graduiertenschulen, Exzellenz-Clustern und universitaren Zukunftskonzepten
sind eine ganze Reihe von Zielsetzungen verbunden: eine Verbesserung der internationalen
Wettbewerbsféahigkeit durch die gezielte Férderung der Spitzenforschung, die Steigerung der
Interdisziplinaritat und die Foérderung hochwertiger Nachwuchsausbildung, eine intensivere
Zusammenarbeit der Hochschulen mit auf3eruniversitéaren Forschungseinrichtungen sowie die
Stimulierung von Malinahmen zur Strategie- und Profilbildung in den deutschen Université-
ten (Sondermann et al. 2008, S. 6). Dass die Exzellenzinitiative, wie von einigen Kritikern
befilirchtet, zu einer dauerhaften qualitativen Differenzierung des deutschen Hochschulsys-
tems fiihrt, bei der letztlich durch einen Matthaus-Effekt und die kartellhafte Uberformung der
Drittmittelvergabe wenige ,,Elite-Hochschulen® finanziell sehr gut und das Gros weiterhin
bzw. noch starker unterfinanziert bleiben (vgl. Miinch 2006), konnte bisher nicht Giberzeugend
durch Fakten belegt werden (vgl. Auspurg et al. 2008). Gleichzeitig ist jedoch nicht zu be-
streiten, dass die Exzellenzinitiative bestehende Leistungsunterschiede im deutschen Hoch-
schulsystem sichtbar gemacht hat. Dies wird nicht zuletzt daran deutlich, dass eine ganze Rei-
he von Universitdten wegen mangelnder Chancen (berhaupt nicht am Wettbewerb teilnahm.
GroRe Einigkeit herrscht unter wissenschaftlichen und politischen Beobachtern weiterhin da-
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riber, dass durch die Exzellenzinitiative in vielen Hochschulen starke Mobilisierungseffekte
bzw. eine starke Aufbruchsstimmung und Reformbereitschaft ausgelost wurden (Neidhardt
2010, S. 59). Angesichts der im Relation zur generellen Hochschulfinanzierung — oder bspw.
auch zur Ausstattung amerikanischer Spitzenuniversitaten*” — recht geringen finanziellen Di-
mension der Exzellenzinitiative kann festgehalten werden: ,,Nun kann die Exzellenzinitiative
geradezu als Musterbeispiel dessen dienen, wie viel Wandel in einem gesellschaftlichen Teil-
bereich mit relativ wenig Geld ausgelost werden kann® (Ash 2010, S. 264).

Ein zweiter sehr wichtiger Trend im Hinblick auf den Wettbewerb zwischen Hochschulen
besteht im deutlich gewachsenen Anteil an wettbewerblich erworbenen Mitteln. So ist der
Anteil der Drittmittel an den Hochschuleinnahmen im Bundesdurchschnitt zwischen 2000 und
2010 von durchschnittlich 15 auf mehr als 22 Prozent angestiegen. Der bei weitem groRte
Anteil der Drittmittel stammt dabei aus 6ffentlichen Haushalten. Die Drittmittel aus Stiftun-
gen und Industrie sind in den letzten Jahren deutlich langsamer gewachsen, so dass ihr Anteil
an allen Drittmitteln zwischen 2000 und 2010 von 34 Prozent auf 28 Prozent gesunken ist.
Die Organisation und Verteilung von Drittmitteln beeinflusst mehr denn je die Entwicklung
der Wissenschaft, d.h. die Entwicklung wissenschaftlicher Einrichtungen, aber auch die indi-
viduellen Karriereverldufe von Wissenschaftlern und wissenschaftlichem Nachwuchs
(Auspurg et al. 2008, S. 654). In vielen Disziplinen wird die Drittmittelfinanzierung zur not-
wendigen Voraussetzung fir eine konkurrenzféahige Forschungsarbeit. So stellt auch die DFG
fest, dass sie sich vom ,einstigen Veredelungsbetrieb, dessen Inanspruchnahme optional war,
(...) zu einer zentralen Plattform entwickelt [hat], die Forschung erst erméglicht” (DFG 2008,
S. 17). Neben ihrer Bedeutung als Voraussetzung fir Forschung gelten Drittmittel auch in
zunehmendem Male als Ausweis wissenschaftlicher Qualitat (bspw. Hornbostel 2001; Stif-
terverband 2012), was ihre Bedeutung fiir den wissenschaftlichen Wettbewerb zusétzlich er-
hoht. Vor diesem Hintergrund weisen Autoren der Forschergruppe ,,Governance der For-
schung® darauf hin, dass eine ausreichende Grundfinanzierung von zentraler Bedeutung fiir
einen fairen und funktionierenden wissenschaftlichen Wettbewerb ist (Jansen et al. 2009, S.
465; Schubert 2008, S. 130). Weiterhin stellen die Autoren fest, dass einzelne Forscher und
Forschergruppen nur eine bestimmte Menge Drittmittel sinnvoll verarbeiten konnen. ,,Ober-
halb bestimmter Schwellenwerte wird der Leistungsfahigkeitsindikator Drittmittel zum Leis-
tungsunfihigkeitsindikator (Schubert 2008, S. 134). Wahrend die von der DFG zur Verfi-

gung gestellten Mittel im Regelfall keinen thematischen Einschrankungen unterliegen, wer-

2 Das komplette Férdervolumen der ersten Phase der Exzellenzinitiative entspricht in etwa dem Budget der
Stanford-Universitét fur ein Jahr (Ash 2010, S. 264)
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den Drittmittel in vielen anderen Bereichen thematisch fokussiert ausgeschrieben. Diese Tat-
sache gibt durchaus Anlass dazu, nach der Gewéhrleistung der Unabhangigkeit/Autonomie
universitarer Forschung zu fragen. Einschlégige Forschungsergebnisse geben hier allerdings
tendenziell Entwarnung. So zeigen die Untersuchungen von Callaert et al. (2008), dass erfah-
rene Forscher sich Mechanismen (insbesondere Selektivitit und klare Absprachen) zugelegt
haben, die es ihnen erlauben, Auftragsforschung entsprechend eigener Prioritaten durchzufiih-
ren: ,,A curiosity-driven basic research agenda is the underlying activity out of which publica-
tions and entrepreneurial byproducts originate* (ebd., S. 133). AbschlieRend gilt es zur wett-
bewerblichen Mittelvergabe im Bereich der Forschung zu bemerken, dass diese in Deutsch-
land, nicht zuletzt angesichts sinkender Bewilligungsquoten von Fordereinrichtungen wie der
DFG*, zwar in den letzten Jahren deutlich gewachsen ist, jedoch der Wettbewerbsdruck in
anderen Landern wie England oder Australien in internationalen Vergleichsstudien als deut-
lich héher eingestuft wird (vgl. De Boer et al. 2007a) **.

Sowohl die Exzellenzinitiative als auch die zunehmend wettbewerbliche Vergabe von staatli-
chen Mitteln kénnen als Schaffung von kiinstlichen bzw. Quasi-Markten betrachtet werden®.
,,Quasi-Markte beruhen auf einer hierarchisch exekutierten und oftmals professionell veran-
kerten Feststellung relativer Leistungsstiarke und einer daran orientierten Allokation knapper
Ressourcen® (Schimank 2007, S. 242). Ein dritter Mechanismus zur Steigerung des Wettbe-
werbs zwischen den Hochschulen besteht in der indikatorgesteuerten Vergabe von Landesmit-
teln, die sich direkt auf die staatliche Grundzuweisung bezieht. Im Jahr 2008 wendeten 14 der
16 deutschen Bundeslander auf Leistungskennzahlen gestiitzte Finanzierungsverfahren an.
Die zentralen Kennzahlen sind fiir den Bereich Lehre die Zahl der Studierenden (in der Re-
gelstudienzeit) und die Absolventenzahlen. Als Indikatoren und fir den Forschungsbereich
werden die Hohe der eingeworbenen Drittmittel sowie die Zahl der Promotionen und Habili-
tationen herangezogen (Jaeger 2009, S. 54). Der Anteil der leistungsbezogenen Landesmittel
variiert allerdings deutlich zwischen diesen Bundesléandern. Weiterhin sind nicht alle maRgeb-
lichen Indikatoren primér leistungsbezogen. So wird bspw. in Brandenburg auch die Zahl der

Professoren bericksichtigt (Jaeger und Leszczensky 2008, S. 21f.).

Neben dem Anstieg der Konkurrenz zwischen Universitaten wurden in den meisten Bundes-

landern auch die Voraussetzungen fur mehr Konkurrenz innerhalb von Universitaten geschaf-

*% So lagen bspw. die Bewilligungsquoten in der Einzelforderung der Deutschen Forschungsgemeinschaft 2011
durchschnittlich bei 35% (vgl. DFG 2012). Zur zunehmenden Selektivitt bei der Drittmittelvergabe siehe auch
Hornbostel und Heise (2006).

*“ Bspw. bestreitet die als paradigmatisches Beispiel fiir die unternehmerische Universitat geltende University of
Warwick 65% ihrer Gesamteinnahmen aus kommerziellen Aktivitaten (Clark 2003a).

% Zur zunehmenden Ausbreitung von Quasi-Méarkten im 6ffentlichen Sektor grundlegend Le Grand (1991).
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fen. Zu nennen sind hier insbesondere Verfahren der auf Leistungsindikatoren basierenden
Mittelvergabe und die Flexibilisierung der Besoldungsstruktur fiir Professoren im Rahmen der
W-Besoldung (Kehm und Lanzendorf 2007a, S. 167f.).

Bereits 2003 setzten fast alle deutschen Universitaten Verfahren der leistungsorientierten Mit-
telvergabe bei der Zuweisung von Budgets an die Fachbereiche ein oder planten deren Ein-
fihrung (Jaeger 2009, S. 54). Meist werden dabei die von der Landespolitik verwendeten In-
dikatoren weitergegeben. Dies gilt in dahnlicher Weise auch fur die interne Weiterverteilung in
den Fakultaten, wobei hier jedoch mitunter weitere Indikatoren ergénzt werden. Im Hinblick
auf die Hohe der von der leistungsorientierten Mittelvergabe betroffenen Budgets stellen
Minsen et al. (2003) auf Basis einer empirischen Untersuchung an den nordrhein-
westfalischen Hochschulen fest, dass die Formelbindung i. d. R. Teile der laufenden Sachmit-
tel betrifft. Die gleichen Autoren konstatieren, dass die formelgebundene Mittelverteilung
lediglich bei ca. einem Drittel eine bedingte wettbewerbliche Anreizwirkung entfaltet und
zwar insbesondere im Hinblick auf die Drittmitteleinwerbung. In einschldgigen Fallstudien
haben denn auch die befragten Professoren vor allem die Transparenz der formelgebundenen
Mittelverteilung als Grund flr deren Einfihrung hervorgehoben und nicht deren
Anreizwirkung (Jaeger 2009, S. 61).

Im Rahmen der seit 2005 geltenden W-Besoldung kénnen von den Professoren drei Formen
von Leistungsbeziigen beantragt werden: Berufungs- oder Bleibebeziige, Funktionsbeziige
und Bezlge fur besondere Leistungen (Witte und Schreiterer 2004). Was genau unter einer
auflergewohnlichen Leistung in Forschung oder Lehre zu verstehen ist, bleibt, auch wenn vie-

le Hochschulen diesbezuglich inzwischen Kriterienkataloge entwickelt haben, oftmals diffus.

Der empirische Forschungstand zur Umsetzung und den Folgen der W-Besoldung ist bisher
noch sehr begrenzt. Die Ergebnisse einer Fallstudie bzw. von Experteninterviews an drei Uni-
versitaten deuten jedoch darauf hin, dass die Umsetzung der W-Besoldung entgegen ur-
sprunglicher Befurchtungen relativ  konfliktfrei verlaufen ist, ihre wettbewerbliche
Anreizwirkung und ihre bewusste Nutzung als Steuerungsinstrument allerdings recht gering
ausgepragt sind (Biester 2011, S. 19).

In der wissenschaftlichen Diskussion um die Wirkung der neuen wettbewerblichen Verfahren
in Universitaten wird immer wieder die These aufgegriffen, dass die Setzung von monetéren
Anreizen die intrinsische Motivation der Wissenschaftler, d.h. die Motivation durch Freude an
der Sache und personliche Ideale, verdrangen kdnnte. Die dahinter liegende Annahme wird in

der Arbeitspsychologie seit einiger Zeit als Korrumpierungseffekt diskutiert und fand in
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Deutschland insbesondere durch die Arbeiten von Frey und Osterloh Verbreitung (bspw. Frey
und Osterloh 2002). Neuere empirische Ergebnisse zur moglichen Korrumpierungswirkung
aullerer Anreize, z. B. einer materiellen Belohnung, deuten allerdings darauf hin, dass das
Auftreten eines Korrumpierungseffekts davon abhéngig ist, wie eine Person aufiere Anreiz im

Hinblick auf die eigene Kompetenz und Selbstbestimmung wahrnimmt (vgl. Deci et al. 2001).

Inzwischen liegen auch erste empirische Ergebnisse zur Wirkung von leistungsorientierter
Mittelvergabe und -besoldung in deutschen Universitadten vor. So stellt Jaeger (2009) fest:
,Hinweise auf eine Korrumpierung intrinsischer Motivation durch formelgebundene Alloka-
tionsverfahren und Zielvereinbarungen — wie aus motivationspsychologischer Sicht zu be-
furchten — lassen sich bei den bisherigen Studien nicht erkennen® (Jaeger 2009, S. 63). Eine
quantitativ angelegte Befragung von Wilkesman und Schmid zur Wirkung der neuen
Anreizinstrumente auf das Lehrhandeln in Hochschulen stellt zum einen fest, dass ,,die neuen
Steuerungsinstrumente in ihrem bisherigen Umsetzungsstand keinen direkten Einfluss auf das
Lehrhandeln der Professoren haben“*® (Wilkesmann und Schmid 2011). Weiterhin konstatiert
Wilkesmann (2012) jedoch auf Basis derselben Daten, dass in gewissem Umfang von einer
Verdrangung der intrinsischen Motivation durch top-down gesteuerte Anreize ausgegangen

werden kann.

3.6  Unterschiede zwischen den Bundeslandern

Die Entwicklung der Hochschul-Governance in Deutschland seit 1998 zeigt recht deutliche
Unterschiede zwischen den einzelnen Bundeslandern. So stellt bspw. Hither (2010) im An-
schluss an seine vergleichende Analyse der Landeshochschulgesetze ,,eine erhebliche Diffe-
renzierung der Umsetzung des NPM-Modells auf Ebene der Bundeslander* fest, ,,sodass von
einem deutschen Modell kaum noch ausgegangen werden kann* (ebd., S. 448). Internationale
Vergleichsstudien zur Hochschul-Governance, bspw. eine Studie der européischen Hoch-
schulvereinigung zur Ausgestaltung der Hochschulautonomie in den La&ndern Europas, ver-
merken folglich auch hinsichtlich der deutschen Situation — sei es zur Regulierung von Finan-
zen, Personal, Organisation oder Forschung und Lehre — mit verl&sslicher RegelmaRigkeit:

,legislation differs between federal states™ (Estermann und Nokkala 2009).

Einzelne Autoren bemdihen sich, Ordnung in die groRe Vielfalt hochschulpolitischer Regelun-

gen in Deutschland zu bringen, so bspw. Huther (2010), der jeweils einige Lander zu unter-

“® Gepriift wurde der Einfluss von Anreizen fiir bessere Lehre durch die leistungsorientierte Mittelvergabe auf
Lehrstuhlebene, Gehaltszulagen der W-Besoldung, Lehrpreise und individuelle Zielvereinbarungen.
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schiedlichen Typen bzw. Modellen zusammenfasst; ein Hierarchiemodell mit kompetenzstar-
ken Hochschulleitungen (Hessen und Saarland), ein Hierarchie-Ratsmodell (Nordrhein-
Westfalen und Bayern), das starke Hochschulleitungen und starke Hochschulrdte kombiniert,
ein Hierarchie-Rats-Kollegialmodell mit relativ ausgeglichenen Kompetenzen von Hoch-
schulleitung, Hochschulrat und Senat (Hamburg, Thiringen, Baden-Wirttemberg), ein Hie-
rarchie-Kollegialmodell (Brandenburg, Schleswig-Holstein, Sachsen und Niedersachsen) so-
wie schliellich ein Kollegialmodell (Mecklenburg-Vorpommern, Sachsen-Anhalt, Bremen,
Rheinland-Pfalz und Berlin), in dem vor allem die Gremien der akademischen Selbstverwal-
tung Entscheidungsbefugnisse besitzen (Hither 2010, S. 442f.).

Lanzendorf und Pasternack (2008) erarbeiteten eine Ubersicht der in den einzelnen Landern
umgesetzten Reformschritte, auf deren Basis sie einen grundlegenden Trend zu entstaatli-
chend-dezentralisierenden Hochschulreformen diagnostizieren. Gleichzeitig stellen sie jedoch
fest, dass dieser Trend nur in einigen Bundesléandern offensiv und dynamisch vorangetrieben

wurde, wéhrend andere eher vorsichtig und kompromissorientiert agierten (ebd., S. 60ff.).

Wichtig zu erwéhnen ist in diesem Zusammenhang, dass Uber die landespolitischen Beson-
derheiten hinaus oftmals auch zwischen den Hochschulen eines Bundeslandes beachtliche
Unterschiede bestehen. So existieren in fast allen Landeshochschulgesetzen Experimentier-
klauseln oder Kann-Bestimmungen, die Ausnahmereglungen fir einzelne Hochschulen zulas-
sen. Weiterhin erhielten nach 1998 einige Hochschulen durch die Umwandlung zu Stiftungs-
universitaten oder durch die Teilnahme an Modellversuchen einen rechtlichen Sonderstatus
(bspw. Stifterverband 2008a).

Weiterhin gilt es hinsichtlich der landespolitischen Regulierungen noch festzuhalten, dass
diese vielerorts nach wie vor eine anhaltende Veranderungsdynamik aufweisen. Das liegt
mitunter an Regierungswechseln, ist jedoch auch bei stabilen Regierungskoalitionen zu be-
obachten, wenn vorsichtige Reformschritte nach und nach ausgeweitet oder mitunter auch

Reformen zuriickgenommen werden.

Insgesamt flihren die genannten Charakteristika der deutschen Hochschulregulierung zu einer
gewissen Unubersichtlichkeit. Bei aller Wirdigung der unterschiedlichen Reformtempi und -
intensitaten in den einzelnen Bundesléandern bleibt allerdings festzuhalten, dass alle Bundes-
lander mit ihren Landeshochschulgesetzen eine ahnliche Grundausrichtung verfolgen. So gilt
auch zu Beginn des zweiten Jahrzehnts des 21. Jahrhundert noch, was Lanzendorf und

Pasternack fiir das Jahr 2007 feststellen, namlich, ,,dass die Lander sowohl ihre Steuerungsin-
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strumente kontinuierlich verfeinern, als auch die institutionelle Hochschulautonomie weiter-
hin aufwerten* (Lanzendorf und Pasternack 2008, S. 60).

Fur die Folgen der Hochschulreform ist es von entscheidender Bedeutung, wie die verander-
ten Rahmenbedingungen von den Akteuren auf Organisationsebene, d.h. in den Hochschulen,
aufgegriffen und ausgestaltet werden. So hangt die Wirkung staatlicherseits gewahrter institu-
tioneller Autonomie in hohem Male davon ab, inwieweit in den Universitaten tatséchlich ein
Ausbau organisationaler Selbststeuerungskapazitét stattfindet. ,,In conclusion, reforms in the
field of governance and autonomy will not achieve their aims if they are not accompanied by
measures to develop institutional capacity and human resources. These are necessary for uni-
versities to face the new demands placed on them* (Estermann und Nakkola 2009, S. 42).
Konnen die Universitaten diesen Anspruch nicht einhalten, so droht die Reform lediglich zu
einer Verschiebung der zugeschriebenen und nicht der realen Verantwortlichkeiten zu mutie-

ren.
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4. Konzeptioneller Hintergrund der Untersuchung

Die These, dass Hochschulen sich zunehmend zu autonom handelnden kollektiven Akteuren
wandeln und somit ein Ausbau der organisationalen Selbststeuerung in Universtaten stattfin-
det, ist in der Fachliteratur mittlerweile durchaus etabliert. Gleichzeitig féllt die relativ groRRe
begriffliche und konzeptionelle Vielfalt auf, mit der diese Entwicklung beschrieben wird. Dill
konstatierte bereits 1996 auf Basis der vorhandenen Literatur, dass mehr kollektives bzw.
organisationales strategisches Handeln in Universitaten notwendig sei und wichtige Wettbe-
werbsvorteile biete. Brunsson und Sahlin-Andersson (2000) diagnostizieren, wie bereits in der
Einleitung erwéhnt, einen Wandel von Universitdten hin zu ,,more complete organizations®;
Clark (2003a, S. XV1) spricht iiber ,,self-regulating universities“ als Leitbild aktueller Hoch-
schulreform; Kricken und Meier (2006) von Universitaten als organisationale Akteure; der
britische Organisationswissenschaftler Whitley (2008) hingegen iiber ,,universities as strategic
actors“. Weitere Autoren diagnostizieren steigende Anforderungen an ,,institutional leadership
and management in universities” (Kogan et al. 2000, S. 201) oder sprechen, wie in Kapitel 3
dargelegt, vom Ausbau der ,hierarchischen Selbststeuerung® in Universitidten (bspw.
Schimank 2007). Auch unter Praktikern der Hochschuladministration sind entsprechende
Ideen mittlerweile weithin akzeptiert. So verfolgt etwa der Dachverband européischer Univer-
sitdten bei seinen institutionellen Evaluationen das zentrales Ziel, strategisches Management
von Universitaten zu starken, sodass die Hochschulen ihr Leistungsangebot im Sinne spezifi-
scher strategischer Ziele und Planungen entwickeln und ihre generelle Fahigkeit zu organisa-
tionalem Wandel erhdhen kénnen (EUA 2012, 0. S.)*.

Es ist ein wesentliches Kennzeichen der genannten Begrifflichkeiten, dass ihre Komponenten
meist nicht ausreichend konkretisiert werden, um eine empirische Uberpriifung auf Hoch-
schulebene zu erméglichen®®. Fiir den aktuellen Reformdiskurs im Hochschulbereich zentrale
Begriffe wie ,,Selbststeuerung® oder ,,Institutionelles Management bleiben somit i. d. R.
mehr oder weniger diffus. Derart unklare Begrifflichkeiten erschweren eine fundierte fachli-
che Auseinandersetzung mit der (Selbst-)Steuerung von Hochschulen und lassen in der wis-
senschaftlichen und 6ffentlichen Diskussion viel Raum fir Interpretation und Spekulation.

Eine wesentliche Aufgabe im Rahmen der vorliegenden Studie besteht dementsprechend da-

*" Die institutionellen Evaluationen der EUA wurden durch wechselnde Gruppen erfahrener Hochschulmanger
mittlerweile bereits an zahlreichen européischen Hochschulen durchgefiihrt (www.eua.be).

*8 Ausnahmen stellen die Arbeiten von De Boer et al. (2007b) und Schimank (2007) dar, die eine weiterfiihrende
Operationalisierung des Konzepts von Brunsson und Sahlin-Andersson (2000) vornehmen bzw. die Governance-
Dimensionen weiter zu konkretisieren versuchen.
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rin, eine Begriffsklarung des Konzeptes der organisationalen Selbststeuerung vorzunehmen

und das Konzept fiir eine empirische Untersuchung hinreichend zu operationalisieren.

Um den Begriff der organisationalen Selbststeuerung von Universitdten zu konkretisieren,
kann zundchst auf einen allgemeinen Steuerungsbegriff rekurriert werden, wie er im Rahmen
des sogenannten ,,akteurszentrierten Institutionalismus® zur Analyse politischer Steuerung
Verwendung findet (vgl. Mayntz und Scharpf 1995). ,,Steuern meint (...) ein zielgerichtetes
Handeln, das von der Wirkung des Handelns analytisch zu unterscheiden ist; Steuerungshan-
deln bemisst sich nicht am Steuerungserfolg. Wie jedes Handeln muss Steuern einem Subjekt
zuschreibbar sein: Steuerungshandeln impliziert die Existenz von Steuerungsakteuren. Steue-
rungsobjekt sind existente soziale (Teil-)Systeme, deren autonome Dynamik oder Entwick-
lung durch das Steuerungshandeln in eine bestimmte Richtung gelenkt werden soll*“ (Mayntz
2005, S. 12). Steuerung geht tber eine punktuelle zeitliche, sachliche und soziale Einfluss-
nahme hinaus und ist dann erfolgreich, wenn es gelingt, den strukturellen Kontext des Han-
delns so zu gestalten, dass die diesem Kontext unterliegenden Akteure einen Zustand herbei-
fiihren, den der Steuerungsakteur anstrebt (Schimank 2007, S. 233).

An diesen Steuerungsbegriff anknlpfend kann organisationale Selbststeuerung von Hoch-
schulen definiert werden als zielgerichtete Beeinflussung des organisationalen Kontexts in
Universitaten, die dazu fiihren soll, dass die Organisationsmitglieder ihr Verhalten in eine
bestimmte, gewlinschte Richtung anpassen. Die betreffenden Steuerungsakteure sind hierbei
in den Hochschulen verortet und besitzen die Moglichkeit, Entscheidungen auf der Organisa-

tionsebene in relevantem Malie zu pragen.

Eine Operationalisierung des organisationalen Kontexts wird in Kapitel 4.2 vorgenommen.
Anhand des integrativen St. Galler Management-Modells wird der Kontext zunachst analy-
tisch in die Bereiche Strategie, Struktur und Kultur untergliedert. Anhand dieser drei Grund-
elemente der sozialen Ordnung in Organisationen konnen die bestehenden wissenschaftlichen
Erkenntnisse zur Organisation von Universitaten systematisch zusammengefihrt werden. Die
Zusammenschau erlaubt es, wesentliche Steuerungspotenziale sowie spezifische Einschran-
kungen fir eine erweiterte organisationale Selbststeuerung in Hochschulen zu identifizieren.
Sie bildet somit den Ausgangspunkt fir die Entwicklung des in Kapitel 4.3 dargestellten

Rahmenmodells fir eine organisationssoziologische Analyse von Universitaten.

Die genannten konzeptionellen Klarungen sowie die daran anschlieBenden empirischen Un-
tersuchungen ermdglichen Aussagen dariiber, welches AusmaR der postulierte organisationale

Wandel hin zu mehr organisationaler Selbststeuerung in den untersuchten Universitaten hat,
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d.h. wie sich die wesentlichen Elemente der sozialen Ordnung in Universitaten seit 1998 kon-
kret verandert haben und weiter verandern. Hier geht es also insbesondere um die erste und
teilweise auch um die dritte untersuchungsleitende Forschungsfrage, d.h. um eine integrative
Beschreibung des empirisch beobachtbaren Wandels und eine Analyse seiner bisher be-

obachtbaren Folgen.

Um die Ursachen des organisationalen Wandels in deutschen Universitaten zu verstehen (For-
schungsfrage 2) und auch um fundierte Annahmen tber mogliche Folgen formulieren zu kon-
nen (Forschungsfrage 3) ist es dartiber hinaus sinnvoll, sich auf einer allgemeinen organisati-
onstheoretischen Ebene mit der Erklarung organisationalen Wandels auseinanderzusetzen.
Hierzu werden in Kapitel 4.1 die wichtigsten sozialwissenschaftlichen Theorien zur Erklarung
organisationalen Wandels vorgestellt, sodass deren Begriffe und Einsichten fir die Analyse

der aktuellen Entwicklung an deutschen Universitaten genutzt werden kénnen.

4.1  Organisationaler Wandel aus der Sicht verschiedener

Organisationstheorien

Organisationaler Wandel ist meist positiv konnotiert. Eine fehlende F&higkeit oder Bereit-
schaft zum Wandel wird hingegen, wie in Kapitel 2 fir die deutschen Universitéten beschrie-
ben, als ernstzunehmendes Manko kritisiert, dem es durch geeignete Steuerungsreformen oder
Managementmethoden entgegenzutreten gilt. ,,Insbesondere in der betriebswirtschaftlichen
Management- und Organisationsliteratur besteht eine ausgesprochene Vorliebe fur die allzeit
flexible, dynamische, adaptive und lernfidhige Organisation® (Preisendorfer 2008, S. 142).
Organisationssoziologische Beobachter hingegen nehmen starker auch die mit organisationa-

lem Wandel verbundenen Kosten und Gefahren in den Blick (ebd.).

Organisationaler Wandel hat als Ausgangspunkt stets die bestehende soziale Ordnung, kann
jedoch deutlich unterschiedliche Breite, Tragweite und Geschwindigkeit annehmen. Sind
Breite, Tragweite und Geschwindigkeit eher gering, so spricht man von evolutiondarem Wan-
del oder Optimierungsprozessen. Hiermit ist ein kleinschrittiger, inkrementeller Wandel bzw.
ein ,,Finetuning® der organisationalen Ordnungsmomente gemeint. Ist das Gegenteil der Fall,
so handelt es sich um revolutiondren Wandel bzw. Erneuerungsprozesse, die eine substanziel-
le Veranderung der Ordnungsmomente Strategie, Struktur oder Kultur von Organisationen mit
sich bringen (vgl. Ruegg-Stirm 2002, S. 82ff.; Kriiger 2004, Sp. 1605).

Eine viel beachtete Typologie von Lewin (1947) unterteilt den Ablauf solch intensiver organi-

sationaler Wandlungsprozesse analytisch in drei Phasen. Am Anfang steht eine Phase des
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,unfreezing®, in der Anderungspline mitgeteilt, die Betroffenen in die Diskussion einbezogen
und unterstutzende Krafte gesammelt werden, sodass die bestehende soziale Ordnung der
Organisation aufgeweicht wird. Daran anschlieend erfolgt das ,,changing®, d.h. also die kon-
krete Veradnderung, und schlieBlich als dritte Phase das ,refreezing”, d.h. die Verfestigung

und Verstetigung neuer Routinen (Lewin 1947)%.

Sozialwissenschaftliche Theorien zur Erklarung organisationalen Wandels nehmen zwei un-
terschiedliche Bereiche von Erklarungsfaktoren in den Blick: zum einen Verdnderungen der
Organisationsumwelt und ihre Wirkung in die Organisation hinein und zum anderen die inter-

nen Strukturen und Dynamiken der Organisation selbst.

4.1.1 Organisationsumwelt und organisationaler Wandel

Als wichtigste organisationswissenschaftliche Einzeltheorien zur Analyse von Organisationen
in ihrer Umwelt gelten die Kontingenztheorie, der Ressource-Dependence-Ansatz, die Orga-
nisationsokologie und der soziologische Neo-Institutionalismus (Preisendorfer 2008, S.
131ff.). Das analytische Potenzial der Kontingenztheorie ist allerdings im Hinblick auf die
Erklarung organisationalen Wandels als gering einzustufen, da dieser Ansatz kein erklarendes
Konzept enthilt, das die Anpassung der Organisationsstruktur an die Situation nachvollzieh-
bar macht (Kieser 2002, S. 188).

Die Organisationsokologie betrachtet Organisationspopulationen im Zeitverlauf und kommt
anhand entsprechender empirischer Analysen zu dem Schluss, dass sich der Wandel der Or-
ganisationslandschaft weniger durch Anpassung als vielmehr durch Variation und Selektion
ergibt. Tiefgreifender organisationaler Wandel ist nur schwer zu realisieren und ein gewisses
MaR an organisationaler Tragheit [englisch ,,organizational inertia®] ist fiir das Uberleben
von Organisationen vorteilhaft. ,,Overcoming this inertia is much more difficult than the liter-
ature on management implies, especially for core features of an organization such as its mis-
sion and its form of authority. (...) Of course some organizations do manage to transform core
elements of structure. Do their life chances typically improve as a result? Many observers
think that they do. However, a program of empirical research in corporate demography sup-
ports the opposite conclusion® (Carroll und Hannan 2000, S. 6). Inhaltlich erklaren lassen sich
die Befunde organisationsdkologischer Studien damit, dass Verldsslichkeit [,,reliability*] und

Zurechenbarkeit [,,accountability] bzw. gut eingespielte Prozeduren fiir Organisationen von

elementarer Bedeutung sind (Carroll und Hannan 2000, S. 357ff.). Eingespielte Routinen und

* Auf Lewins Arbeiten aufbauend gibt es inzwischen eine ganze Reihe von Phasen-Modellen des organisationa-
len Wandels (bspw. Kotter 1996; Kriiger 2002, S. 68ff.).
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durch klare Regelungen und/oder Vertrauen abgesicherte Austausch- und Kommunikations-
beziehungen zwischen den Mitgliedern der Organisation, aber auch zwischen der Organisati-
on und ihrer Umwelt, missen nach intensivem organisationalem Wandel neu eingerichtet und
abgestimmt werden, bis sie wieder reibungsarm funktionieren. Die zwischenzeitlich entste-
henden Kosten des Wandels werden als negative Prozesseffekte bezeichnet und treten unab-
hangig von der inhaltlichen Sinnhaftigkeit der vorgenommenen Verénderungen auf. Die orga-
nisationsokologische Forschung verdeutlicht, dass organisationale Tragheit konstitutiv und in
gewissem Male Uberlebenswichtig fir Organisationen ist. Intensiver Wandel der organisatio-
nalen Ordnung ist mit hohem Aufwand verbunden und kann das Wohl der Organisationen
gefahrden. ,,Mithin erscheint insgesamt ein mittleres Niveau an struktureller Tragheit fiir Or-

ganisationen vorteilhaft” (Preisendorfer 2008, S. 142).

Besonders instruktiv im Hinblick auf die Erklarung organisationalen Wandels aus Umwelt-
veranderungen heraus sind der Ressource-Dependance-Ansatz und der soziologische Neo-
Institutionalismus. Beide Ansédtze gehen davon aus, dass eine angemessene Reaktion auf
Umweltanforderungen von entscheidender Bedeutung fiir das Uberleben der Organisation ist
(grundlegend Meyer und Rowan 1977; Pfeffer und Salancik 1978).

Der soziologische Neo-Institutionalismus nimmt die normativen Erwartungen in den Blick,
die von relevanten Anspruchsgruppen, d.h. vor allem von staatlicher Seite, durch Professions-
verbande, Interessengruppen und 6ffentliche Meinung an Organisationen herangetragen wer-
den®®. Um Legitimitat zu erreichen und somit ihr Uberleben zu sichern, miissen Organisatio-
nen diesen Anspriichen — zumindest in ihrer AuBendarstellung — geniigen®*. Bei den entspre-
chenden Anpassungsleistungen gilt es grundlegend zwischen ,.talk” und ,,action zu unter-
scheiden, denn nicht selten geschieht die Anpassung durch die mehr oder weniger bewusste
Errichtung organisationaler Fassaden, die wenig mit der realen Organisationpraxis zu tun ha-

ben bzw. von dieser weitgehend entkoppelt sind (vgl. Brunsson 1989).

Der Ressource Dependence-Ansatz geht von der grundlegenden These aus, dass Organisatio-
nen fur ihr Uberleben und Wohlergehen auf den Zustrom von Ressourcen aus der Organisati-
onsumwelt angewiesen sind. Vor diesem Hintergrund wird ein wesentliches Bestreben von

Organisationen darin gesehen, dass sie versuchen Umweltunsicherheit und externe Kontrolle

% Fiir eine kompakte und gut zu lesende Darstellung des soziologischen Neo-Institutionalismus siehe Hasse und
Kricken (2005).

%! Empirische Analysen im Sinne des Neo-Institutionalismus sind darauf ausgerichtet zu zeigen, dass nicht so
sehr Effizienzuberlegungen und -gesichtspunkte den Ausbreitungsprozess organisationaler Gestaltungsprinzipien
vorantreiben, sondern eher das Bemihen um Legitimitat. Allerdings sind 6konomisch-rationale und nicht-
wirtschaftliche Motive der Organisationsgestaltung oftmals derart miteinander verschrénkt, dass es ,.eine Frage
der Perspektive ist, welche Triebkréfte jeweils als prioritar eingestuft werden* (Preisenddrfer 2008, S. 150).
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zu reduzieren. Dies geschieht intern bspw. durch den Erhalt von Reserven und méglichst gro-
Rer Flexibilitat; extern durch Risikostreuung®?, aktive Beeinflussung der Konkurrenzsituation
oder der politisch/gesellschaftlichen Rahmenbedingungen (vgl. Schreydgg 2008, S. 304ff.).
Wahrend der Ressource Dependence-Ansatz die 6konomische Angepasstheit von Organisati-
onen betont, steht beim soziologischen Neo-Institutionalismus die soziale Passung von Orga-
nisationen und ihrer Umwelt im Vordergrund. Oliver (1991) hat beide Ansétze daraufhin un-
tersucht, inwiefern sie organisationalen Wandel erklaren kdnnen. lhre integrative Zusammen-
schau beider Theorien betont, dass organisationaler Wandel keineswegs linear aus verander-
ten Umweltanforderungen hervorgeht. Organisationen spielen eine aktive Rolle. Ihr Verhal-
tensrepertoire im Umgang mit externen Anforderungen bzw. institutionellem Druck reicht
vom passiven Erdulden [,,acquiesce] tiiber eine balancierendes Kompromissverhalten
[,,compromise*], Ausweichverhalten [,,avoidance*] und Widerstand [,,defiance] bis hin zur
aktiven Manipulation der Umweltverhéltnisse [,,manipulation]. Welche Verhaltensoption

realisiert wird, hangt wesentlich von flinf Faktoren ab (vgl. Oliver 1991, S. 159ff.):

Erstens ist relevant, inwiefern die Organisationsmitglieder davon ausgehen, dass organisatio-
naler Wandel die ékonomische oder soziale Fitness der Organisation erhdht. Je gréRer der
angenommene Anpassungsvorteil, desto groRer ist die Wahrscheinlichkeit fiir organisationa-
len Wandel. Allerdings kdnnen innerhalb von Organisationen, in Universititen bspw. zwi-
schen Hochschulleitung und einzelnen Professoren, durchaus sehr unterschiedliche Einschat-
zungen hinsichtlich des Anpassungsvorteils existieren, da die Organisationumwelt keineswegs
nur aus objektiven Fakten besteht, sondern ihre Verhaltenswirksamkeit vielmehr tber die sub-

jektiven Wahrnehmungen der relevanten Akteure entfaltet.

Ein zweiter Faktor betrifft die Anspruchsgruppen. Je vielstimmiger und widerspriichlicher die
Anforderungen externer Anspruchsgruppen und je weniger bedeutsam die von ihnen bereitge-
stellten Ressourcen fur das Wohlergehen der Organisation sind, desto groRer ist die Wahr-

scheinlichkeit, dass die Organisation sich den Wandelanforderungen widersetzt.

Drittens hangt der Umgang von Organisationen mit externen Anspriichen von ihren Inhalten
ab, ndmlich davon, inwieweit diese Anspriiche mit den vorhandenen organisationalen Zielen
Ubereinstimmen und inwieweit der geforderte Wandel zu einer Reduzierung organisationaler
Autonomiespielraume fiihrt. Je geringer die Ubereinstimmung und je groRer die Gefahr eines

Autonomieverlustes, umso groRer ist die Wahrscheinlichkeit organisationalen Widerstands.

%2 Im Anschluss an den organisationswissenschaftlichen Ressource Dependence-Ansatz kann festgestellt werden,
dass die Abhdngigkeit von einzelnen Ressourcengebern den Handlungsspielraum von Organisationen prinzipiell
einschrankt. Universitaten sollten dementsprechend, wenn sie sich als organisationale oder Kkollekti-
ve/korporative Akteure wahrnehmen, ein Interesse an der Diversifizierung ihrer Einkommensquellen haben.
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Viertens variiert die Wahrscheinlichkeit fiir organisationale Anpassung mit der Verbindlich-
keit der Anforderungen. Wenn die gesetzliche Verbindlichkeit der an die Organisation heran-
getragenen Anforderungen gering ist und wenn die propagierten institutionellen Normen in
der relevanten Community — fiir Hochschulen also bspw. in der Hochschulrektorenkonferenz
oder bei der OECD - auf geringe Resonanz stolRen, wird der resultierende organisationale

Wandel geringfiigig bleiben.

Als funfter relevanter Faktor werden strukturelle Eigenschaften der Organisationsumwelt be-
nannt. Je geringer das Mal} an Unsicherheit in der Organisationsumwelt und je geringer die
Vernetzung innerhalb der Umwelt ist, desto geringer ist auch die Wahrscheinlichkeit einer

organisationalen Anpassung an externe Anspriiche.

4.1.2 Organisationsinterne Determinanten organisationalen Wandels

Um zu verstehen, wie Organisationen auf gewandelte Umweltanforderungen reagieren, spielt
neben der Betrachtung von externen Einflissen und Abhéngigkeiten auch die Analyse inter-
ner Strukturen und Dynamiken von Organisationen eine zentrale Rolle. Relevante Erkenntnis-
se hierzu stammen insbesondere aus der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie

und den Ansatzen der Organisationsentwicklung.

Die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie und die eng mit ihr verbundenen mik-
ropolitischen Ansétze fokussieren auf die Entstehung von wichtigen Entscheidungen in Orga-
nisationen. Ausgangspunkt der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie ist die
Tatsache, dass wichtige organisationale Entscheidungen auf einer eingeschrankten Informati-
onsgrundlage bzw. begrenzter Rationalitat beruhen, oftmals von wechselnden Akteuren beein-
flusst werden und sich aus einer Vielzahl von Einzelprozessen und Interaktionen zusammen-
setzen (grundlegend Simon 1959). Dieser Umstand fuhrt immer wieder dazu, dass das finale
Ergebnis organisationaler Entscheidungsprozesse angesichts der Ausgangsproblematik recht
uberraschend anmutet. Sehr plastisch veranschaulicht haben das Cohen et al. (1972) mit ihrem
unter Organisationswissenschaftlern sehr bekannten Konzept der ,,organized anarchy* bzw.
dem ,,garbage can“-Modell der Entscheidungsfindung. Ergebnis ihrer Simulationsstudie auf
der Basis von Beobachtungen in amerikanischen Universitaten war, dass bei Entscheidungs-
prozessen in komplexen Organisationen die vier wesentlichen Elemente von kollektiven Ent-
scheidungen — Probleme, Entscheidungsgelegenheiten, Losungen und Teilnehmer — keines-
wegs immer zueinander passen, sondern dass vielmehr alle vier Elemente mehr oder minder

ungeordnet durch die Organisation diffundieren und sich zu teilweise absurden Konstellatio-
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nen zusammenfiigen®®. So bleiben vielfach wichtige Probleme unbearbeitet, wahrend an ande-

rer Stelle Scheinprobleme ,,geldst™ werden.

Aus organisationssoziologischer Sicht gilt es zu den instruktiven, aber zweifellos etwas uber-
zeichnenden Erodrterungen von Cohen et al. (1972) zu bemerken, dass langwierige und viel-
stimmige Entscheidungsprozesse durchaus auch gewisse Vorteile haben. Sie gehen zum einen
mit einer geringeren Gefahr krasser Fehlentscheidungen einher und zum anderen mit einer
Tendenz zu eher inkrementellem organisationalem Wandel, der von Organisationen oftmals
mit geringeren Reibungsverlusten verarbeitet werden kann. Auch aus demokratietheoretischer
Sicht kann es sinnvoll sein, gewisse Ineffizienzen bei Entscheidungsprozessen in Kauf zu
nehmen, wenn gleichzeitig die Mitsprachemdglichkeiten erhoht werden und die Legitimitat
der Entscheidungen gesteigert wird (Preisendorfer 2008, S. 128f.).

Die eng mit der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie verbundenen mikropoliti-
schen Ansatze analysieren Interessenkonstellationen, Machtverteilung und das Interaktionsge-
schehen in Organisationen. Angesichts der fur Universitdten als Expertenorganisationen typi-
schen geringen Bedeutung von Amtsautoritat/Hierarchie spielt eine differenzierte Analyse der
organisationsinternen Machtverhaltnisse eine zentrale Rolle fur die Erklarung organisationa-
len Wandels in Universitaten (Gornitzka 1999, S. 8). So stellen bspw. auch Mintzberg et al.
fest, dass Machtspiele im Rahmen der Strategieentwicklung in besonderem MaRe typisch fir
grol’e und dezentralisierte Organisationen sowie Expertenorganisationen sind (Mintzberg et
al. 1999, S. 274ff.). Weiterhin treten sie insbesondere in Phasen fundamentaler Verénderun-
gen auf, wenn — wie auch im Rahmen der derzeitigen Reform der Hochschul-Governance —
fir einzelne Organisationsmitglieder und Akteursgruppen vielféaltige Gewinn- und Verlust-
chancen bestehen (ebd., S. 295).

Basis fur den Einsatz von Macht- und Einflusstaktiken in Organisationen sind eine Reihe un-
terschiedliche Machtgrundlagen (grundlegend French und Raven 1959; Raven und Kruglanski
1970). Yukl und Falbe (1991) unterteilen die potenziellen Machtbasen einerseits in Positi-
onsmacht und andererseits in personengebundene bzw. personliche Macht. Persénliche Macht
beruht insbesondere auf der Fahigkeit, bei anderen Menschen ein Gefuhl der Verbundenheit
zu erzeugen und wird auch als Macht durch personliche Attraktivitat beschrieben. Positions-
macht hingegen beruht auf unpersonlichen, strukturellen Ursachen und umfasst neben legiti-
mer Macht (Weisungsbefugnis/Amtsautoritat) die Belohnungsmacht durch Verfugung uber

begehrte Ressourcen (Geld, Status, Anerkennung etc.), Bestrafungsmacht (bspw. durch Kin-

%% Mintzberg (1991, S. 196) weist zu Recht darauf hin, dass die Gefahr besteht, dasjenige als organisierte Anar-
chie zu klassifizieren, was man schlicht nicht versteht.
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digung, BulRgelder) sowie Informationsmacht aufgrund exklusiven Wissens bzw. durch In-

formationskontrolle.

Auf den Machtbasen aufbauend kdnnen Akteure in Organisationen verschiedene Einflusstak-
tiken verfolgen. Neuberger (1995) unterscheidet sieben Hauptgruppen von Einflusstaktiken.
Erstens Zwang durch Androhung von Sanktionen oder tatsachliche Sanktionierung, zweitens
Belohnen, drittens das Einschalten hoherer Autoritaten, viertens rationales Argumentieren
wozu i. d. R. ein Kompetenz- oder Informationsvorsprung glaubhaft gemacht werden muss,
fiinftens Koalitionsbildung im Sinne eines kalkulierten Arbeitsbindnisses zur individuellen
Vorteilssicherung, sechstens personliche Anziehungskraft und siebtens ldealisierung oder
Ideologisierung im Sinne einer emotionalen, ,,begeisternden® Einflussnahme. Alle diese Tak-
tiken konnen sozusagen ,,guten Glaubens®, also offen und authentisch eingesetzt werden oder
aber verdeckt und unter falschen Vorzeichen. Angesichts der sozialen Konstruktion von
Wirklichkeit stellt das Tauschen, bspw. durch einseitiges Informieren, Falschdarstellung oder
Bluffen, eine Meta-Taktik dar, die wesentlich auf Informationsmanagement beruht. Deshalb
ist Informationsmanagement fir mikropolitisches Handeln ausgesprochen interessant und
wichtig (vgl. Neuberger 1995, S. 152f.). Dies gilt in besonderem Mal3e fiir Universitaten, da
die Experten/Professoren, wie in Kapitel 4.2 dargelegt wird, ein weitgehend exklusives Wis-
sen Uber die zentralen Arbeitsprozesse in Forschung und Lehre, ihre notwendigen Vorausset-
zungen und mogliche Ergebnisse besitzen. Hierin unterschieden sie sich fundamental von
vielen anderen Arbeitnehmern, bspw. den Arbeitern in einer Schraubenfabrik, deren Arbeits-

leistung sehr gut zu Uberwachen und relativ einfach zu steuern und zu rationalisieren ist.

Im Hinblick auf die Informationsmacht in Universitaten ergibt sich hier ein interessanter
Quer-Bezug zum wirtschaftswissenschaftlichen Prinzipal-Agentenansatz. Die Agency-
Forschung hat vier Gruppen von Instrumenten herausgearbeitet, mit denen prinzipiell ein Ab-
bau von Informationsasymmetrien und eine verstarkte Disziplinierung der Agenten erfolgen
kann (vgl. Preisenddrfer 2008, S. 109ff.): Erstens direkte Verhaltenskontrolle durch direktive
Vorschriften und Uberwachung bzw. Monitoring. Eine solche Uberwachung ist jedoch mit
zusétzlichen Kosten verbunden und kann, insbesondere bei interessanten und herausfordern-
den Tatigkeiten, die Arbeitsfreude und Motivation der Agenten gefahrden. Generell kann da-
von ausgegangen werden, dass direkte Verhaltenskontrolle bei den flr Universitaten typi-
schen, komplexen, nicht standardisierbaren Tatigkeiten kaum sinnvoll eingesetzt werden
kann. Zweitens kann die Entlohnung der Agenten ergebnisabhangig variieren. VVoraussetzung
hierfir sind allerdings klare Leistungskriterien und eine individuelle Zurechenbarkeit und
Beeinflussbarkeit der Arbeitsergebnisse. Drittens kann der Prinzipal direkte und indirekte
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Kautionsregelungen treffen, um die Agenten zu hohen Anfangsinvestitionen zu zwingen und
dadurch moglichst lange an sich zu binden bzw. wenig motivierte Agenten fruhzeitig abzu-
schrecken®. Viertens kann der Prinzipal sein Informationssystem verbessern, indem er den
von den Agenten eine starkere Dokumentation der Arbeitspraxis und -ergebnisse einfordert
oder Leistungsvergleiche mit ahnlichen Organisationseinheiten oder Individuen durchfuhrt

(Benchmarking).

Nach diesem kurzen Exkurs zum Prinzipal-Agenten-Ansatz soll nun das Erklarungspotenzial
organisationswissenschaftlicher Ansétze aus dem Bereich der Organisationsentwicklung (OE)
diskutiert werden. Dieser zweite zentrale Theoriestrang zur Analyse organisationsinterner
Einflussfaktoren auf organisationalen Wandel ist in den letzten Jahren sehr stark mit der um-
fangreichen Literatur zum Management organisationalen Wandels verschmolzen, so dass die
beiden Diskussionsstrange kaum sinnvoll zu trennen sind (Schreydgg 2008, S. 417). Beide
Ansatze reprasentieren im Kontrast zur o.a. Mikropolitik eine relativ wenig konflikthafte
Sicht auf die soziale Ordnungsbildung in Organisationen und heben die Wichtigkeit konsens-

orientierter, partizipativer Entwicklungsprozesse hervor.

Die Anséatze der Organisationsentwicklung betonen, dass es sich bei der sozialen Ordnung in
Organisationen um ein sensibles soziales System handelt, in dem gunstigenfalls die Interessen
aller Beteiligten optimal ausbalanciert sind. Im Hinblick auf die Ausgestaltung organisationa-
len Wandels bedeutet das, dass entsprechende Wandelprozesse behutsam vorgenommen wer-
den und mdoglichst alle Betroffenen von Anfang an in einem partizipativen Entscheidungs-
und Gestaltungsprozess einbezogen werden sollten. Ein zentrales Thema der OE-Ansétze ist
interner Widerstand gegeniiber organisationalen Wandel. Ein solcher Widerstand kann zum
einen daraus resultieren, dass die betroffenen Organisationsmitglieder mit dem Wandel eine
»objektive® Schidigung ihrer Interessen verbinden. Dariiber hinaus kann es jedoch auch aus
anderen, nicht direkt einsichtigen Griinden zu Widerstand gegeniiber organisationalem Wan-
del kommen. Hierbei wird zwischen Widerstdnden aus der Person und Widerstdnden aus der
Organisation heraus unterschieden (Schreydgg 2008, S. 406ff.). Widerstdnde aus der Person
heraus erklaren sich insbesondere durch die Stabilitat/Tragheit kognitiver Muster und Struktu-
ren sowie durch emotionalen Widerstand gegentiber einer Entwertung bewéhrter Verhaltens-
muster. Widerstande aus der Organisation heraus griinden auf der Bedeutung der vorhandenen

Organisationskultur als Orientierungsmuster, aus der mit dem Wandel oftmals verbundenen

* Dieser Mechanismus beschreibt recht gut die Bindung an die Fachdisziplin im Rahmen der wissenschaftlichen
Sozialisation. Es handelt sich um einen Prozess, fiir den zunachst ein hoher Arbeitseinsatz bzw. Qualifikations-
aufwand und eine hohe persdnliche Abhdngigkeit von etablierten Professoren typisch sind, der ginstigenfalls
jedoch langfristig mit einer relativ autonomen Berufsposition als Professor belohnt wird.
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Infragestellung von bestehenden informellen Hierarchien oder einer generellen Abwehr ge-

genuiber allem, was von auRen kommt™.

Zur wissenschaftlichen Bedeutung der OE-Ansatze merkt Preisendorfer kritisch an, dass es
sich hierbei weniger um ein geschlossenes wissenschaftliches Forschungsprogramm als viel-
mehr um eine relativ anwendungsnahe Managementphilosophie handelt (Preisenddrfer 2008,
S. 117). In dhnlicher Weise wird auch die Forschung zum Management organisationalen
Wandels kritisiert. Die entsprechende Literatur ist sehr umfangreich, jedoch in ihren zentralen
Thesen mitunter widerspruchlich und vor allem oftmals nicht ausreichend empirisch fundiert
(vgl. By 2005). Eine interessante Studie stammt von Pettigrew et al. (1992). Untersucht wurde
die Fahigkeit unterschiedlicher Untereinheiten des englischen Gesundheitssystems (NHS) zu
zielgerichtetem organisationalen Wandel. Die Ergebnisse ihrer vergleichenden Fallstudie zei-
gen, dass trotz &hnlichem AufRendruck die Fahigkeiten zu organisationalem Wandel in den 16
untersuchten Distrikten sehr unterschiedlich ausgepragt waren. Die empirischen Beobachtun-
gen fihrten zu einer Unterscheidung von organisationalen Kontexten, die fur Wandel emp-
fanglich sind, und solchen, die es nicht sind (receptive and non-receptive contexts for chan-
ge). Pettigrew et al. benennen einige Eigenschaften organisationaler Kontexte, die die Fahig-
keit zum gezielten Wandel fordern. Eine besondere Rolle spielen sogenannte Agenten des
Wandels — meist kleine Gruppen von Organisationsmitgliedern, i. d. R. unter Beteiligung
zentraler Steuerungsakteure —, die den Wandel aktiv vorantreiben®. Weiterhin erwies sich ein
gutes strategisches Management mit belastbaren, d.h. mdglichst datengestiitzten, strategi-
schen Analysen als forderlich, ebenso wie ein koharentes, einfaches und verstandliches Ziel-
system. Hierbei konnten breit angelegte Visionen offenbar eine grofiere Teilnahmebereitschaft
der betroffenen Mitarbeiter mobilisieren als detaillierte Planungen. Eine zentrale Rolle spielte
weiterhin auch die Organisationskultur, wobei insbesondere ein offener Umgang mit Fehlern
sowie die Bereitschaft zu Evaluation und Reflexion des status quo als vorteilhaft beschrieben
wurden. Darlber hinaus zeichnete sich die Organisationskultur in wandelfreundlichen Kon-
texten auch durch eine Orientierung gebende gemeinsame Wertebasis und ein positives
Selbstbild und Leistungsbewusstsein aus. Sehr bedeutsam fiir den Wandel war auch die Be-
ziehung zwischen Managern und Leistungserbringern. Herrschten hier negative Stereotypen

vor, wie es bspw. an einigen Universitaten zwischen Hochschullehrern und Verwaltung der

% Letztere stark emotional gepragte Ursache filr Widerstand gegeniiber organisationalem Wandel wird in der
Fachdiskussion relativ haufig beschrieben und auch als ,, Not invented here-Syndrom * bezeichnet. Eine solche
Organisationskultur wird als problematisch angesehen, da sie verhindert, dass Organisationen wichtige Informa-
tionen aus der Umwelt aufgreifen und adaquat verarbeiten kdnnen (vgl. Schreydgg 2008, S. 407).

% Einige organisationswissenschaftliche Klassiker weisen darauf hin, dass richtungsweisender organisationaler
Wandel i. d. R. durch eine Gruppe von Leuten, die sogenannte ,,dominant coalition“, vorangetrieben wird (vgl.
bspw. Lewin 1943; Pfeffer und Salancik 1978).
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Fall ist, so beschrankte das die F&higkeit zum organisationalen Wandel, da die Leistungserb-
ringer durch gemeinsames Handeln viele Wandelinitiativen abblocken konnten. SchlieRlich
wurde die Passung von Wandel-Agenda und lokalen Voraussetzungen, bspw. mit der Bevol-

kerungs- und Wirtschaftsstruktur vor Ort, als bedeutsam identifiziert.

In den OE-Ansdtzen wie auch in der Literatur zum Management organisationalen Wandels
wird immer wieder die Rolle von Flhrungspersonlichkeiten als Gestalter und Agenten des
Wandels thematisiert/hervorgehoben. Riegg-Stirm (2003b) macht in diesem Zusammenhang
deutlich, dass erfolgreiche Fihrung organisationalen Wandels wesentlich aus zwei Dingen
besteht: Zum einen geht es darum, die Zeichen der Zeit, d.h. Potenziale flr sinnvollen und
realisierbaren organisationalen Wandel, zu erkennen, und zum anderen aber auch darum, die-
se Erkenntnis effektiv in die Organisation hinein zu kommunizieren. Flihrungspersonen, die
organisationalen Wandel erfolgreich umsetzen wollen, miissen in der Lage sein, die ,,Zeichen
der Zeit und deren Konsequenzen mit Hilfe verschiedener, mdglichst eindriicklicher Darstel-
lungsformen — man kénnte auch sagen: einer Dramaturgie des Wandels — kommunikativ zu
inszenieren und damit zu verstarken und verstdndlich zu machen” (Ruegg-Stirm 2003b, S.

310).

Die Fahigkeit die Organisationsmitglieder ,,mitzunehmen* und fiir den Wandel zu mobilisie-
ren wird von den OE- und Change Management-Autoren immer wieder als entscheidende
Komponente fir die Realisierung organisationalen Wandels hervorgehoben. Als wesentliche
Voraussetzung hierfur wird ein Vertrauensvorschuss fiir die Agenten des Wandels benannt,
der im Laufe des Wandelprozesses durch partizipatives VVorgehen, Fairness und Verfahrens-

gerechtigkeit erhalten bzw. ausgebaut werden soll (Riiegg-Stirm 2003b, S. 311).

Die o.a. Thesen der Organisationsentwicklung ermdglichen einen interessanten Bezug zum
organisationspsychologischen Diskurs in der Tradition der human relations-Schule. Einschla-
gige Autoren stellen die zentrale Bedeutung der Motivation und Kompetenzen von Mitarbei-
tern fiir den Erfolg von Organisationen heraus. Im Hinblick auf die Realisierbarkeit organisa-
tionalen Wandels betonen sie die notwendige Kompatibilitdt mit dem professionellen Selbst-
verstandnis und der Identitdt der Organisationsmitglieder. Die Bereitschaft der Organisati-
onsmitglieder zur Teilhabe an organisationalem Wandel hangt dariber hinaus wesentlich da-
von ab, inwieweit sie vorher und nachher in ihrer Téatigkeit Autonomiespielrdume und Kon-
trolle besitzen, d.h. ihre Tatigkeit gemdR den eigenen Zielen, Bedirfnissen und Interessen
beeinflussen kénnen (Baitsch 1993, S. 55ff.). Dieser Umstand ist fur organisationalen Wandel

in Hochschulen besonders bedeutsam, da professionssoziologische Studien zeigen, dass die
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hohe berufliche Autonomie ein zentrales Kriterium fir die Attraktivitdt des Professorenberufs
darstellt (vgl. Enders 1998).

Die vorangegangenen Erorterungen zu den unterschiedlichen Erklarungsansatzen fiir organi-
sationalen Wandel verdeutlichen die groRe Bandbreite von mdglichen Ursachen, aber auch
Hindernissen fur Veranderungen in Organisationen. Fir das Verstandnis der Ursachen organi-
sationalen Wandels ist es von groRer Bedeutung, relevante Umweltveranderungen in ihrer
Bedeutung fur die 6konomische und soziale Fitness von Organisationen einerseits und hin-
sichtlich ihrer Passung zu den vorhandenen Organisationszielen andererseits zu analysieren.
Gleichzeitig verdeutlichen die vorangegangenen Ausfiihrungen aber auch die Komplexitat

interner Ursachenkonstellationen, die es zu beachten gilt.

Im Anschluss an den o. a. Uberblick tiber die vorhandenen Erkldrungsansatze fir organisatio-
nalen Wandel geht es nun darum, naher zu definieren und zu operationalisieren, an welchen
Elementen der sozialen Ordnung in Hochschulen sich ablesen l&sst, ob tatséchlich ein Wandel

hin zu mehr organisationaler Selbststeuerung stattfindet.

4.2  Strategie, Strukturen und Organisationskultur als zentrale
Ordnungsmomente — das St. Galler Management-Modell und seine

Ubertragung auf den Hochschulkontext

Der wissenschaftliche Diskurs zur Organisationstheorie der Hochschule ist seit einigen Jahren
stark durch drei konzeptionelle Ansatze dominiert, die die Besonderheit von Universitaten
betonen. Neben den organisationstypologischen Konzeptionen der Universitit als ,,lose ge-
koppeltes System* (Weick 1976) und als Expertenorganisation bzw. ,professional
bureaucracy” (Mintzberg 1983) wird auch das bereits dargestellte ,,garbage can““-Modell der
Entscheidungsfindung von Cohen et al. (1972) oftmals dergestalt diskutiert, als ob es spezifi-
sche Geltung nur fur Universitdten beanspruche. Diese Praxis verleitet mitunter dazu, dass
tberhohte Stilisierungen im Hinblick auf die Einzigartigkeit von Hochschulen als Organisati-
onen und Wissenschaftlern als Berufstatigen vorgenommen werden (Wilkesmann und Schmid

2012, S. 9f)°". Im Rahmen der vorliegenden Studie hingegen wird eine integrative Untersu-

%" S0 ist bspw. fiir die Wahl der Wissenschaft als Beruf nicht primar das Interesse an maximalem persénlichem
finanziellem Gewinn entscheidend; Studien zur Berufswahlmotivation von Wissenschaftlern stellen insbesonde-
re die hohe intrinsische Motivation, d.h. die Freude am Fach sowie an der Forschungs- und Lehrtétigkeit und den
Wunsch nach beruflicher Autonomie heraus (vgl. Enders 1998; Enders und Schimank 2001). Bereits fir die
Frage der Promotionsneigung ist in vielen Fachern neben guten Examensnoten vor allem auch intrinsische Moti-
vation und Verzichtbereitschaft entscheidend (Abele und Kriisken 2003). Dennoch ware es natirlich ibertrieben
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chung der organisationalen Ordnung in Hochschulen vorgenommen, die die genannten Theo-
rieansdtze aufgreift, sie jedoch erganzt und in einen allgemeineren organisationswissenschaft-
lichen Kontext stellt. Hierzu wird ein aus der systemischen Managementlehre stammendes
Modell, das St. Galler Management-Modell (Ruegg-Stirm 2002), auf den Hochschulkontext
Ubertragen58. Dieses Modell wurde fiir ,,zweckorientierte soziotechnische Organisationen‘
entwickelt, jedoch bisher vor allem im Unternehmenskontext angewendet™. Dass es legitim
ist, Universitaten als zweckorientierte Organisationen zu betrachten, bestatigen bspw. De Boer
et al. in ihrer Analyse der aktuellen Transformationsprozesse in niederlandischen Hochschu-
len (vgl. De Boer et al. 2007b, S. 34). Wie bereits in Kapitel 2.2 erwéhnt, erfassen zahlreiche
Definitionen des Organisationsbegriffs, insbesondere solche, die Organisationen als rationale
Systeme betrachten, Ziele oder Zweckgebundenheit als definitorisches Merkmal von Organi-

sationen.

Bevor mit der Darstellung des St. Galler Modells begonnen werden kann, sind zwei zentrale

Dinge herauszustellen:

Erstens handelt es sich bei diesem Modell nicht um ein Kausal-Modell, sondern vielmehr um
ein beschreibend/klassifizierendes Modell, also eine Art Landkarte, um sich in Organisationen
zurechtzufinden. Diese Landkarte dient als Ausgangsbasis, um vorhandene Einsichten und
Kausalannahmen in eine umfassende Beschreibung der Organisation zu integrieren und so

relevante und lohnende Analysekategorien fir die empirische Untersuchung zu identifizieren.

Zweitens gilt es angesichts der inhaltlichen Konnotation des Managementbegriffs ausdriick-
lich festzuhalten, dass im Rahmen des Modells Management nicht als Gruppe von Filhrungs-
kraften bzw. deren Handeln betrachtet wird, sondern als eine Funktion, d.h. als ein System
von Aufgaben, ,,die sich als Gestalten, Lenken (Steuern) und Weiterentwickeln zweckorien-
tierter soziotechnischer Organisationen zusammenfassen lassen “ (Rlegg-Stirm 2002, S. 70).
Diese Managementfunktion nehmen in Universitaten keineswegs nur Hochschulleitungen und
Dekane, sondern auch die Kollegialorgane und die einzelnen Wissenschaftler wahr. Die
Steuerungsakteure in Leitungspositionen und universitdren Kollegialorganen besitzen ledig-

lich einen besonders privilegierten Zugang zu wichtigen organisationalen Entscheidungen.

zu postulieren, dass finanzielle Gratifikationen fur Wissenschaftler (oder fiir Krankenschwestern, Tierpfleger,
Architekten und viele andere intrinsisch motivierte Berufstétige) ganzlich irrelevant seien.

%8 Dem Autor ist bewusst, dass die vorgenommene erstmalige Ubertragung des St. Galler Modells auf den Hoch-
schulkontext nur einen ersten Schritt hin zu einem holistischen Modell des Hochschulmanagements darstellt.
Hier ist zweifelsohne eine Weiterentwicklung méglich und notwendig.

% Das St. Galler Management-Modell bzw. der ,,HSG-Ansatz einer integrierten Managementlehre wurde im
Rahmen der systemorientierten Managementlehre in den 1960er Jahren an der Universitat St. Gallen entworfen
und seither bestandig weiterentwickelt (vgl. Ulrich und Krieg 1972; Bleicher 1991; Riegg-Stiirm 2002; 2003a).
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Generell geschieht Ordnungsbildung in Organisationen nicht monozentrisch durch hierar-
chisch-kaskadenformige Anordnungen, sondern basiert auf einer Vielzahl von Wahrneh-
mungs- und Interpretationsprozessen der Organisationsmitglieder, in denen lokal verfligbare
Informationen zur Ordnungsbildung und -reproduktion genutzt werden (Probst 1987). Riegg-
Stlrm konstatiert fur den Unternehmenskontext: ,,Mit anderen Worten entspriche es einer
aullerst verkirzten Sichtweise, davon auszugehen, dass heutzutage eine organisationale Elite
an der Spitze der Unternehmung durch eine mehr oder weniger einmalige autokratische Vor-
gabe von Strukturen das Geschehen in Unternehmungen im einzelnen bestimmen kdnnte,
auch wenn solche Entscheidungen &uRert folgenreiche — erwartete und unerwartete — Wirkun-

gen entfalten konnen® (Riiegg-Stirm 2002, S. 96).

Zentrales Kennzeichnen des St. Galler Management-Modells ist das BemUihen um eine integ-
rative und ganzheitliche Sicht auf das Management von Organisationen. Entsprechend der
Entwicklung der modernen Organisationsforschung misst das St. Galler Modell der Umwelt
einer Organisation grof3e Bedeutung bei. Innerhalb der Organisationsumwelt besitzen neben
allgemeinen gesellschaftlichen, naturlichen, technischen und wirtschaftlichen Entwicklungen
insbesondere die spezifischen Anspruchsgruppen einer Organisation grof3e Bedeutung flr die
Gestaltung, Steuerung und Weiterentwicklung von zweckorientierten soziotechnischen Orga-
nisationen. Diese Anspruchsgruppen machen ihre Anliegen und Interessen vor dem Hinter-
grund bestimmter Normen und Werte geltend und besitzen entscheidende Bedeutung fiir den

Zustrom an Ressourcen, auf den eine Organisation flr ihre Operationen angewiesen ist.

Die maligeblichen Trends in der Umwelt deutscher Hochschulen in den letzten Jahrzehnten
wurden bereits in Kapitel 2 und 3 ausfuhrlich dargestellt. Als wichtigste Anspruchsgruppen
konnen die wissenschaftlichen Communities/Fachdisziplinen, die Politik (insbesondere die
Landerpolitik), die Professoren und weiteren Mitarbeiter, die Studierenden und die For-
schungsforderinstitutionen gelten. Wie die keineswegs erschdpfende Auflistung in Abbildung
4.1 zeigt, existiert fir Hochschulen dartiber hinaus noch eine groRe Zahl von weiteren real

und potenziell relevanten Anspruchsgruppen.

In der Auseinandersetzung mit den Anliegen und Interessen der Anspruchsgruppen erwachsen
grundlegende normative Festlegungen, von denen es maRgeblich abhéangt, welche Aktivitaten
flr eine Organisation erstrebenswert oder zu vermeiden sind und welche Ressourcen dafur zur
Verfligung stehen oder erschlossen werden kénnen (Riegg-Stirm 2002, S. 79). Zweckorien-

tierte soziotechnische Organisationen missen eine tragfahige strategische Positionierung im
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Beziehungsgeflecht der Anspruchsgruppen vornehmen, um den Bestand und das Wohl der

Organisation zu sichern.

Abb. 4.1: Das St. Galler Management-Modell im Hochschulkontext
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Quelle: Eigene Erstellung fur den Hochschulkontext auf Basis von Riiegg-Stirm 2003a, S. 22.

Die innere Ordnung einer Organisation wird durch drei Arten von Ordnungsmomenten ge-
pragt bzw. gewéhrleistet: Strategie, Struktur und Kultur. Ihre spezifische Auspragung in Uni-
versitaten wird im Folgenden né&her betrachtet. Zuvor sei jedoch noch auf eine weitere Kom-
ponente des St. Galler Modells hingewiesen. Den Ordnungsmomenten als relativ stabilen so-
zialen Tatsachen stehen im Modell drei Arten von Prozessen gegenuber. Erstens die Kernpro-
zesse der Leistungserbringung®, d.h. an Universitaten die akademischen Aufgaben in For-
schung und Lehre, zweitens Unterstiitzungsprozesse, die dazu dienen, die Leistungserbrin-
gung durch Dienstleistungen und die Bereitstellung von Infrastruktur zu unterstiitzen und zu
ermoglichen und drittens Managementprozesse, die die Effektivitat und Effizienz der anderen
Prozesse sicherstellen sollen (Riegg-Sturm 2002, S. 64ff.). Diese Managementprozesse und
ihre durch die organisationalen Ordnungsmomente vermittelten Auswirkungen auf die Leis-

tungserbringung, d.h. auf Forschung und Lehre, stehen im Zentrum der vorliegenden Untersu-

% Bei Riiegg-Stiirm (2002) bzw. im Unternechmenskontext als ,,Geschiftsprozesse* bezeichnet.
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chung. Riegg-Sturm (2002) stellt heraus, dass sich Managementprozesse und organisationale
Ordnungsmomente in einem zirkuldren Wechselverhaltnis befinden. D.h. die bestehende sozi-
ale Ordnung definiert die Spielrdume fir Managementprozesse. Je nachdem mit welcher In-
tensitat sich die organisationalen Ordnungsmomente wandeln, spricht man von Erneuerung

oder Optimierung der bestehenden Ordnungsmomente®’.

4.2.1 Strategie

Die Strategie einer Organisation wird in Aushandlungsprozessen unter Beriicksichtigung von
Anliegen, Bedurfnissen, Interessen und Werthaltungen beteiligter und betroffener Anspruchs-
gruppen erarbeitet und besitzt eine Ausrichtungsfunktion fiir die betreffende Einrichtung.
Riegg-Sturm (2002) stellt heraus, dass jede wirkungsvolle Strategie zwei Dimensionen auf-
weisen sollte. Hierbei handelt es sich erstens um inhaltliche Aussagen zu folgenden Berei-

chen:

- zurelevanten Anspruchsgruppen und ihren Anliegen und Bedrfnissen,
- zum Leistungsangebot,

- zu den Kernkompetenzen®,

- zu Kooperationsfeldern,

- zum Fokus der Wertschopfung®.

Zweitens bedarf eine wirkungsvolle Strategie der sorgfaltigen Festlegung einer Erfolg ver-
sprechenden Vorgehensweise: ,,Flr jede strategische Initiative sind Ziele, notwendige Res-
sourcen, zu beachtende Abhéngigkeiten zwischen den einzelnen Initiativen, beteiligte Akteure
und spezifische Erwartungen an diese Akteure, ein Vorgehens- und Zeitplan sowie die Eck-
pfeiler einer tragfahigen Projektorganisation verbindlich festzuhalten und kontinuierlich zu
verfeinern® (Riegg-Stirm 2002, S. 86).

Dieses Verstandnis von Strategie beschreibt die Inhalte, die eine Strategie enthalten sollte,
und schliefit damit an die sogenannten praskriptiven Schulen der Strategieentwicklung an
(vgl. Mintzberg et al. 1999). Den praskriptiven Denkschulen zufolge geht es bei der Strategie-
entwicklung im Kern darum, Gefahren und Chancen im AuBenverhé&ltnis einer Organisation

zu identifizieren (marktorientierte Perspektive) sowie organisationsinterne Starken und

®! Rilegg-Stiirm schlieft hier an Giddens’ Theorie der Strukturierung an (vgl. Giddens 1997).

%2 Eine Organisation verfiigt i. d. R. iiber eine sehr geringe Zahl von Kernkompetenzen. ,,Diese beruhen auf ein-
zigartigem Wissen und auf hervorragend eingespielten organisationalen Routinen* (Riiegg-Stiirm 2002, S.89).

% Hier handelt es sich um einen Anspruch, den Rilegg-Stiirm fiir Unternehmen formuliert, wobei es vor allem
um Fragen der Fertigungstiefe und des Outsourcings geht. Auf Universitaten ist diese Frage eher schwierig zu
ubertragen. Denkbar wéren Universitaten, die sich vor allem auf die Bachelor-Ausbildung oder auf weiterfiih-
rende Masterstudiengénge konzentrieren.
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Schwéchen zu analysieren (ressourcenorientierte Perspektive) und aus dieser Bestandaufnah-

me strategische Imperative, d.h. Ziele und anschliefend konkrete Projekte, abzuleiten.

Die praskriptiven Schulen der Strategieentwicklung betrachten Strategie implizit als absichts-
vollen, tendenziell top-down gesteuerten Akt. Fiir den Umsetzungsprozess solcher Strategien
bzw. einschlagiger Projekte hat sich in der Organisations- und Managementforschung eine
Vorstellung entwickelt, die sich idealtypisch mit dem sogenannten PDCA-Zyklus darstellen
lasst (vgl. Deming 2000 [1983]). Auf die Entwicklung/Formulierung einer Strategie und ent-
sprechender strategischer Projekte und Initiativen [Plan] folgt die Umsetzung [Do], die wiede-
rum eine Phase des Monitoring bzw. der Erfolgskontrolle [Check] nach sich zieht, auf deren
Basis anschlielend neue Malinahmen, bspw. stérkere Anstrengungen zur Erreichung eines
gewissen Ziels, umgesetzt werden [Act]®*. Dieser idealtypische Ablauf stellt, wie bereits er-
wéhnt, eine in der Managementpraxis weit verbreitete VVorstellung dar, wie sie etwa auch den
institutionellen Evaluationen der EUA zu Grunde liegt (vgl. EUA 2012). So hilfreich dieses
Konzept auch an vielen Stellen sein mag; vielféltige Studien zeigen, dass die organisationale
Realitat duRerst selten in den idealtypisch angenommenen Bahnen verlauft (Schreyégg 2008,
S. 404). Vielfach sind organisationale Strategien weniger planvoll, sondern vielmehr
emergent, d.h. erst im Ruckblick als sich herausbildendes Muster des organisationalen Han-
delns erkennbar (Mintzberg et al. 1999, S. 102ff.). Nicht zuletzt diese Erkenntnis fiihrt in der
zeitgendssischen Strategiediskussion zur Popularitit des Konzepts der lernenden Organisati-
on. Die soziale Ordnung in Organisationen und damit auch ihre Strategie wird als Wissens-
system von Fakten und Regeln aufgefasst, bzw. als vorlaufiges und dynamisches Ergebnis
von Lernprozessen verstanden (Schreyogg 2008, S. 436). Argyris und Schon (1978), die Ur-
heber des Konzeptes der lernenden Organisation, unterscheiden im Hinblick auf den Wandel
organisationaler Wissensbestande zwischen einschleifigen Lernprozessen, die eine Weiter-
entwicklung von Umsetzungsprozessen hervorbringen, und zweischleifigem Lernen, das auch

eine Weiterentwicklung der Zielstellungen/Strategie einschlie3t®.

Im Hinblick auf die spezifischen organisationalen Strategien von Hochschulen ist es wichtig,
herauszustellen, dass diese aufgrund der zentralen akademischen Arbeitsinhalte, ndmlich der

Produktion und Vermittlung von Wissen, tber typische Eigenschaften verfligen. ,,Academic

® Eine inhaltlich weitgehend kongruente Konzeption liefert auch Rilegg-Stiirm mit seinem sogenannten Fiih-
rungskreislauf: , Jeder Managementprozess folgt (...) idealtypisch einer Abfolge der vier Teilprozesse Orientie-
rung, Planung, Umsetzung und Feedback® (Rilegg 2002, S. 115).

% Prinzipiell ist es auch méglich, dass Organisationen weitgehend ohne erkennbare Strategie arbeiten, wenn
bspw. andauernde Machtk&mpfe oder Flhrungslosigkeit in der Organisation kein Muster von Entscheidungen
erkennen lassen, so dass eine klare Ausrichtung der Organisation fehlt. Ein solcher Zustand wird vielfach als
defizitar angesehen werden, da hier ein wichtiges organisationales Ordnungsmoment unterentwickelt ist, was mit
fehlender Orientierung und negativen Folgen fur die Gesamtorganisation einhergeht (vgl. Horvath 2008).
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activities have special features that push academic organizations into certain shapes and cause

them to have peculiar problems of performance and power” (Clark 1983, S. 11).

Wissenschaftliches Wissen wird seit Beginn der Moderne in zunehmend differenzierten und
spezialisierten Communities produziert und bewertet. Das gesamte universitare Geschehen,
wissenschaftliche Aufgabenstellungen und wissenschaftliche Arbeit, Wissenschaftler wie
Studierende, sind um diese einzelnen Wissenszusammenhange herum gruppiert. ,,The
knowledge specialities are the fundaments on which all else is constructed* (Clark 1983, S.
16). Diese strukturbildende Tatsache flhrt dazu, dass Universitaten tber stark fragmentierte
Strategien verfugen, da die einzelnen Organisationsteile ihre Anstrengungen notwendigerwei-
se auf ganz unterschiedliche Wissenszusammenh&nge und Anspruchsgruppen, d.h. Fach-
Communities und Teiloffentlichkeiten, ausrichten. Um Wissensbestande kompetent produzie-
ren und bewerten, d.h. erfolgreich am Fachdiskurs teilhaben zu kdnnen, sind umfangreiche
und spezialisierte Kenntnisse notwendig, die i. d. R. in langjahrigen beruflichen Sozialisati-
onsprozessen erworben werden. Trager dieser Kenntnisse und Fahigkeiten sind die Professo-
ren. Die von ihnen geleiteten und intern hierarchisch koordinierten Lehrstiihle oder Arbeits-
gruppen sind die grundlegenden strategischen Einheiten von Universitaten. ,,Universities are
pluralistic organizations with multiple goals that are not necessary compatible with a corpo-
rate centre or overarching strategic direction* (Jarzabkowski 2003, S. 29). Mit dem prominent
gewordenen Konzept des ,,loose coupling® betont der amerikanische Organisationsforscher
Weick, dass die einzelnen Organisationseinheiten in Hochschulen und anderen dhnlich struk-
turierten Organisationen zwar zusammenhangen und in spezifischer Weise aufeinander bezo-
gen sind, dass jedoch jeweils eigene Identitaten und Entwicklungslogiken einen Grofteil der
organisationalen Realitat bestimmen (Weick 1976, S. 3)%°. Die unterschiedlichen Fach-
Communities als zentrale Anspruchsgruppen der Universitat bzw. ihrer Untereinheiten besit-
zen nicht nur Bedeutung flr die Bewertung wissenschaftlicher Arbeitsergebnisse. In diesen
Netzwerken werden auch die wesentlichen berufsethischen Beziige und Normen der Fachge-

meinschaft diskutiert und vermittelt, und hier wird ganz wesentlich tber die Zuteilung von

® QOrganisationen, die zu einem GroRteil aus lose gekoppelten Systemen bestehen, verfiigen (ber eine Reihe von
Vorteilen. So fuihrt etwa der Zusammenbruch oder die Erfolglosigkeit einzelner Untereinheiten nicht zwangslau-
fig zu schwerwiegenden Problemen flr die Gesamtorganisation. Gleichzeitig sind die einzelnen Teileinheiten
sensibler und flexibler gegenuber relevanten Umweltverédnderungen, da sie nicht durch allzu starke Verflechtun-
gen mit der Gesamtorganisation eingeschrankt werden. Die hdhere professionelle Autonomie der Leistungserb-
ringer in lose gekoppelten Systemen sichert den Professionals weiterhin notwendige und sinnstiftende Entschei-
dungsfreiheiten und ein geringeres Mal3 an zentralistischem Koordinationsaufwand senkt die Verwaltungskosten
(vgl. Weick 1976, S. 7f.). Nicht zuletzt aus diesen Griinden begiinstigen die Trends moderner Organisationsge-
staltung in Wirtschaftsunternehmen seit einigen Jahren eine zunehmend lose Kopplung (Child 2008). Nicht nur
die Universitaten verandern sich also in den letzten Jahren von ihrer Organisationsstruktur her in Richtung Un-
ternehmen, sondern es kann gleichzeitig festgestellt werden, dass die moderne Unternehmensorganisation typi-
sche Charakteristika von Universitaten aufgreift.
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individuellen Karrierechancen und Karrieren entschieden (Enders 1998, S. 58). Die Achtung
und Wertschatzung in der Fachgemeinschaft stellt letztlich das zentrale Kriterium wissen-
schaftlichen Erfolgs dar (Paris 2001, S. 199). Angesichts der disziplinar durchaus unterschied-
lichen professionellen Normen wird vor diesem Hintergrund auch einsichtig, dass die Profes-
sion des modernen Hochschullehrers bei genauer Betrachtung aus vielen unterschiedlichen
Professionen besteht. ,, (...) colleges and universities are indeed professionalized organiza-

tions (...) but the professionalism is heavily fragmented* (Clark 1983, S. 36).

Ein weiteres strukturbildendes Merkmal universitérer Arbeit ist die weitgehende unklare
Technologie von Lehre und Forschung (Cohen et al. 1972). Im Gegensatz zur Leistungser-
bringung in anderen Organisationen ist es in Universitaten oftmals nicht genau zu definieren,
wie erfolgreiche Leistungserbringung, also erfolgreiche Lehre und Forschung, umgesetzt
werden kann bzw. muss (Musselin 2007). Forschung ist per definitionem ein ergebnisoffener
Prozess und das Ergebnis universitarer Lehre héngt von sehr vielen Faktoren, nicht zuletzt
auch von der Eigenleistung der Studierenden ab. ,,Weder Lehre noch Forschung verfiigen
iiber einen rationale Technologie. (...) Gewiss: Erfolge und Misserfolge treten ein (...). Nur
lassen sich die Bedingungen dafir angesichts der Komplexitat der Faktoren nicht vorweg fest-
legen* (Luhmann 1987, S. 213). Dieser Umstand schrankt die Mdglichkeiten zur Standardi-
sierung, Planung und Steuerung wissenschaftlicher Arbeitsprozesse enorm ein und starkt die
Stellung der Experten (vgl. Mintzberg 1991). Professoren besitzen gegeniliber den Leistungs-
erbringern in anderen Organisationen, bspw. den Sachbearbeitern einer Finanzbehorde, eine
grol3e persdnliche Autonomie. Diese Tatsache hat strukturbildenden Charakter fur Hochschu-
len, die wie Krankenhduser oder auch Schulen als Expertenorganisationen bzw. ,,professional

bureaucracies® beschrieben werden (Mintzberg 1983).

Die enorme Bedeutung des Expertenurteils und die sich daraus ableitende starke berufliche
Stellung der Experten flhren dazu, dass Amtsautoritat flr die Entscheidungsfindung in Uni-
versitaten weit weniger bedeutsam ist als Fachautoritat (Mintzberg 1991, S. 185). Typisch fur
Hochschulen ist dementsprechend, dass von einer prinzipiellen Gleichheit der Professionellen
ausgegangen wird und dass Entscheidungen meist im Modus der Kollegialitat gefallt werden.
Die kollegiale Entscheidungsfindung verfiigt, wie bereits mehrfach erwéhnt, tber spezifische
Vor- und Nachteile. Deshalb werden in Universitaten, wie auch in anderen Expertenorganisa-

tionen, nicht alle Angelegenheiten professionell bzw. kollegial koordiniert. Bestimmte Teile
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der Organisation, d.h. insbesondere die Unterstiitzungsprozesse, aber auch die internen Ablau-

fe der Lehrstiihle und Arbeitsgruppen, sind hierarchisch koordiniert®”,

Durch die fir Hochschulen typischen und ihrem Arbeitsgegenstand angemessenen fragmen-
tierten Strategien und die starke Stellung des einzelnen Professors ergeben sich fur Universi-
taten spezifische Probleme der Handlungskoordination zwischen den Professoren einerseits
und zwischen Professorenschaft und Hochschulverwaltung andererseits (Mintzberg 1991, S.
198f.). Solche Koordinationsleistungen effizient und effektiv zu erbringen, kann jedoch fur
Universitaten sehr wesentlich sein, bspw. wenn es um groRere Strukturinnovationen geht.
,Die Tatsache, dass nach dem alten Organisationsmodell der Hauptakzent auf dem autono-
men Funktionieren der disziplindren wissenschaftlichen Arbeitsprozesse liegt, lahmt die Uni-
versitat, wenn sie in eine Situation gerdat, die einen Neuzuschnitt der Gesamtorganisation er-
fordert* (Kern 2000, o. S.).

Einige Autoren betonen, dass die Fahigkeiten zu zentral koordiniertem, kollektivem Handeln
und damit ein zentrales strategisches Management fur Universitaten in den letzten Jahrzehn-
ten bedeutsamer geworden seien. Kern (2000) hebt hervor, dass Universitaten mit ihren klas-
sischen fragmentierten Strategien Gefahr laufen, dass sich die einzelnen Facher zunehmend in
Idiosynkrasien hinein entwickeln bzw. mit relativ hohem Aufwand wenig ertragreiche For-
schungsdiskurse fortfuhren, wahrend derzeit insbesondere bei solchen Forschungen wesentli-
che Erkenntnisfortschritte zu erwarten seien, die Disziplingrenzen tberschreiten®. , Erkennt-
nistransfer quer zu den Einzeldisziplinen und Integrationskompetenz sind heute mehr gefragt
— und dies exakt ist es, woran es den Universitéten in ihrer klassischen Verfassung mangelt®
(Kern 2000, o. S.). Dill (1996) stellt fest, dass eine verbesserte Koordination der einzelnen
Organisationsteile, d.h. ein starkeres zentrales Management flr die Universitaten, in Zeiten
wachsender Konkurrenz und Ressourcenknappheit groRe Effizienzgewinne und somit ent-
scheidende Wettbewerbsvorteile bringen konne. Unterstltzt wird diese These durch einen
allgemeinen organisationswissenschaftlichen Befund von Khandwalla (1973). Er hatte festge-
stellt, dass verstarkter Wettbewerb in einer Branche eine Professionalisierung des Manage-

ments in den betroffenen Organisationen nach sich zieht.

Empirische Studien zum strategischen Management in Universitaten sind bisher recht selten
und stammen vor allem aus dem anglo-amerikanischen Hochschulraum. Schmidtlein und Mil-

ton (1989) stellten auf Basis unterschiedlicher Befragungen und teilnehmender Beobachtun-

%7 Diese Tatsache lasst sich durch die Ineffizienz des Ressourcenmanagements in einer rein auf professioneller
Koordination beruhenden, kollegialen Organisation erklaren (vgl. Waters 1989, S. 969).

% Auch Clark stellt fest: ,,An increasing number of knowledge fields are intrinsically esoteric and inherently
autonomous‘ (Clark 1983, S. 14).



83

gen in Hochschulen fest, dass es sich bei den meisten Planungsbemiihungen in amerikani-
schen Hochschulen um relativ oberflachliche, eher symbolische Akte handelte und weniger
um wirkliche strategische Entscheidungsprozesse. Schwierige Entscheidungen wurden um-
gangen und ernstgemeinte Versuche richtungsweisende strategische Entscheidungen voranzu-
treiben scheiterten meist an der Uneinigkeit zentraler interner Fraktionen. In ahnlicher Weise
resimieren auch Presley und Lesley (1999) nach ca. 20 Jahren verstarkten Bemihungen um
strategische Planung in amerikanischen Universitaten, dass diese recht zeitraubend und wenig
nltzlich gewesen seien. Larsen und Langfeldt halten fest, dass die organisationalen Leitbilder
in amerikanischen und britischen Universititen sehr groRe Ubereinstimmungen zeigen, was
gegen deren spezifische Wirksamkeit spricht (Larsen und Langfeldt 2007, S. 358). Im Gegen-
satz zu diesen skeptischen Einschatzungen kommt Dill (1996) aufgrund seiner Beobachtun-
gen in fuhrenden amerikanischen Forschungsuniversitaten zu einem optimistischeren Fazit.
Seiner Ansicht nach ist ein effektives strategisches Management in Universitaten durchaus
moglich und zeichnet besonders erfolgreiche Universitaten gegeniiber ihren Mitbewerbern
aus. Dill hebt insbesondere die Transparentmachung von Entscheidungskriterien, die Forde-
rung von notwendigen Konsolidierungsschritten in einzelnen akademischen Einheiten, die
Forderung der Kommunikation zwischen den Professoren und zwischen Professorenschaft
und Verwaltung sowie die Forderung dezentraler Planungsbemiihungen hervor, durch die die
Fahigkeit von Hochschulen zu interner Kooperation und kollektiven strategischen Entschei-
dungen erhoht werde. Weiterhin betont er Offenheit und Fairness als wichtige VVoraussetzun-
gen zum Aufbau von Vertrauen als notwendiger Ressource fiir Prozesse des organisationalen
Wandels. Im Hinblick auf mdgliche Patentrezepte fiir erfolgreiches strategisches Management

hélt er jedoch gleichzeitig fest: ,,the design of a planning process is an art™ (Dill 1996, S. 52).

Jarzabkowski (2003) betrachtet die Praxis des strategischen Managements in drei englischen
Universitaten auf der Basis von Interviews und teilnehmender Beobachtung. Im Zentrum ihrer
Studie standen die Praktiken der Zielsetzung, der internen Ressourcenallokation und des
Monitorings. Diese Praktiken dienen dazu, eine organisationale strategische Ausrichtung bzw.
strategischen Wandel in Organisationen voranzutreiben und wurden deshalb als wesentliche
Untersuchungsmerkmale fokussiert (Jarzabkowski 2003, S. 48ff.). Jarzabkowskis Beobach-
tungen fuhrten sie zu dem Schluss, dass organisationaler Wandel in Universitaten weniger
eine Folge des Managementhandelns einzelner Personen sei, sondern vielmehr aus organisa-
tionalen Spannungen und sich wandelnden Interpretationen der Organisationsmitglieder her-
vorgehe. ,,An appropriate leader arrived at a time when there was sufficient systemic build up
of tensions over activity to occasion change* (Jarzabkowski 2003, S. 48).
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Eine von Berthold (2011) an deutschen Universitaten durchgefuhrte Studie betont ebenfalls
die Komplexitat und auch die Schwierigkeit strategischen Managements an Hochschulen,
verweist jedoch auf einige erfolgreiche strategische Initiativen. Die erfolgreiche Realisierung
strategisch bedeutsamer Vorhaben im deutschen Hochschulkontext wird auf eine Mischung
aus Fuhrungskompetenz und Projektmanagement zurlickgefuhrt, die in einem Spannungsfeld
zwischen ,,der Herstellung und Bewahrung von Entscheidungsfahigkeit iiberhaupt, der fachli-
chen Fundierung der Entscheidungen durch den Sachverstand der Expert(inn)en und der Ak-
zeptanz durch die Hochschulmitglieder* wirkt und vor allem auf vielfdltigen kommunikativen

Féahigkeiten grundet (Berthold 2011, S. 3).

Tavernier gelangt auf Basis einer international vergleichenden organisationalen Fallstudie zu
einer Beschreibung, wie erfolgreiches strategisches Management von Universitaten aussehen
kann (Tavernier 2005, S. 769). Er hebt die groRe Bedeutung strategischer Allianzen und in-
terorganisationaler Netzwerke mit anderen wissenschaftlichen und nicht-wissenschaftlichen
Einrichtungen hervor. Daruber hinaus betont er, dass erfolgreiche Universitaten sich dadurch
auszeichnen, dass sie das beste akademische Personal und die besten Studierenden anzuziehen
und zu halten vermdgen. Als forderliche Bedingungen dafiir benennt er eine interne Ressour-
cenverteilung, die Exzellenz belohnt und férdert, eine moglichst starke Dezentralisierung von
Entscheidungsbefugnissen erlaubt und das bottom up-Wachstum von Zentren wissenschaftli-
cher Exzellenz ermdoglicht. Gerade das letztere sei in der egalitdren Tradition der Hochschul-
organisation keineswegs selbstverstandlich und erfordere fiir viele Hochschulen eine Starkung
des zentralen Managements. Dies wiederum sei mit der Bewahrung dezentraler Entschei-
dungskompetenz und -befugnisse auszubalancieren. It is a delicate balance that can be
reached not by top down command but by inspiring leadership of the flag waving type. Such
steering is driven by a broadly shared vision over years slowly imbedded in the corporate cul-
ture of the institution* (Tavernier 2005, S. 785).

Die Studie von Tavernier verweist auf die fur strategisches Management in Universitaten ent-
scheidende Frage, ob organisationale Strategien eher top down oder bottom up entwickelt
werden (sollten). Die entsprechende Diskussion besitzt eine lange Tradition im Bereich der
Hochschulforschung wie auch der allgemeinen Implementationsforschung (vgl. Gornitzka et
al. 2007, S. 41ff.). Ergebnis dieser Diskussion ist eine vermittelnde Position, die Implemen-
tation als Lernprozess der gegenseitigen Anpassung und als Ergebnis von Verhandlungen und

Interaktion zwischen Organisationsspitze und dezentralen Akteuren versteht.
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4.2.2 Aufbau- und Ablaufstrukturen

Die Struktur einer Organisation besitzt im St. Galler Management-Modell zwei wesentliche
Funktionen. Zum einen dient sie dazu, eine angemessene Arbeitsteilung festzuschreiben und
zum anderen soll sie daflr sorgen, dass die in arbeitsteiligen Prozessen erbrachten Teilleis-
tungen koordiniert und auf effektive und effiziente Weise zu einem Ganzen integriert werden.
Generell kann zwischen Aufbaustrukturen und Ablaufstrukturen unterschieden werden. Auf-
baustrukturen legen die sachlogische Gliederung von Arbeitsprozessen, also die Gliederung
von Abteilungen und organisatorischen Untereinheiten fest. Oftmals werden sie in Organi-
grammen dargestellt. Bei Ablaufstrukturen hingegen handelt es sich um Elemente der sozia-
len Ordnung, die den Ablauf von Prozessen regeln, bspw. die Einstellung von Mitarbeitern,
die Verteilung finanzieller Ressourcen oder Einzelheiten der Leistungserbringung (Ruegg-
Stiirm 2002).

Die Beschaftigung mit Organisationsstrukturen bzw. die sogenannte strukturelle Perspektive
kann als klassische Perspektive organisationswissenschaftlicher Forschung betrachtet werden
(Bolman und Deal 2008, S. X). Organisationsstrukturen galten und gelten als Hauptansatz-
punkt, um Organisationen durch rationale Regelung und Planung so zu gestalten, dass sie fr

die Aufgabenerfillung in einer bestimmten Umwelt optimale Ergebnisse erzielen.

Die Aufbaustrukturen von Universitaten weisen die von Mintzberg (1983) herausgearbeiteten
typischen Charakteristika von Expertenorganisationen auf (siehe Abb. 4.2)%°. Der bei weitem
grofte und wichtigste Teil von Expertenorganisationen ist der sogenannte operating core, also
der Bereich, in dem die Leistungserbringungsprozesse stattfinden. Dies ist an Universitaten
der akademische Bereich, in dem die Wissenschaftler angesiedelt sind. Die Binnengliederung
dieses Bereichs besteht an deutschen Hochschulen in erster Linie aus den Fachbereichen und
ihnen nachgeordneten Organisationseinheiten wie Instituten und Departments. Aufbaustruktu-
ren jenseits der Fachbereiche bestehen bspw. in der Form von zentralen wissenschaftlichen
Einrichtungen oder Forschungszentren u. & Die Leistungserbinger im operating core werden
in ihrem Tun durch die Support-Mitarbeiter unterstiitzt, deren Unterstiitzungsprozesse die

notwendige Infrastruktur (R&ume, Personalverwaltung, Post etc.) sicherstellen.

% Expertenorganisationen sind durch eine bestimmte Kombination der fiinf grundlegenden Elemente der Auf-
baustruktur gekennzeichnet und unterscheiden sich durch deren spezifische Auspragung von anderen Organisati-
onstypen wie etwa der industriellen Biirokratie [englisch ,,machine bureaucracy*].
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Abb. 4.2:  Schematische Darstellung der typischen Aufbaustrukturen von Universita-
ten nach Mintzberg (1983)

Middle Line Management .
Strategic Apex

Technostructure SN Support Staff

- )

Operating Core

& /

Quelle: Eigene Erstellung nach Mintzberg 1983.

Der strategic apex von Hochschulen ist im Vergleich zu anderen Organisationstypen relativ
klein. Seine Aufgabe besteht in der Strategieformulierung und -umsetzung. Die betreffenden
Steuerungsakteure — in der aktuellen Hochschulverfassung Hochschulleitung, Senat und
Hochschulrat — werden hierbei vom Middle-Line-Management unterstiitzt; an Universitaten
dezentrale Steuerungsakteure wie Dekane, Institutsleitungen etc. Hier gilt es zu Mintzbergs
Konzeption allerdings einschrankend festzuhalten, dass an Universitaten zwischen den zentra-
len Steuerungsakteuren und den Middle-Line Managern nur eine recht lose Kopplung besteht.
Die dezentralen Steuerungsakteure besitzen eine Doppelfunktion als Vermittler/Trager zentra-
ler Managemententscheidungen und Vertreter/Sprecher ihrer Organisationseinheit, wobei
aufgrund der losen Kopplung davon ausgegangen werden kann, dass letztere Funktion im
Regelfall Gberwiegt. Als funftes Element benennt Mintzberg die Technostructure, ein an Uni-
versitdten klassischerweise ebenfalls recht gering ausgepragter Bereich, dessen Aufgabe darin
besteht, das organisationseigene Planungs- und Kontrollsystem zu betreiben (Planung, Buch-

haltung, Controlling etc.).
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Im Hinblick auf die Ablaufstrukturen an Universitaten ist zunéchst festzuhalten, dass deren
Bedeutung flr die unmittelbare Regelung der Leistungserbringung an Hochschulen gegentber
anderen Organisationstypen relativ gering ausgeprégt ist. Hauptursache dafir ist die bereits
erwéhnte unklare Technologie in weiten Teilen der Leistungserbringung. So stellen denn auch
Laske et al. fest: ,,Die Annahme, dass man die Rationalitat von Entscheidungen durch formale
Strukturen sicherstellen kann, ist demnach nur dort einigermalien realitatsnah, wo es eindeuti-
ge und konsistente Ziele und wohlstrukturierte Probleme gibt. Mehrdeutige und komplexe
Entscheidungen sowie strategische oder komplexe Problemstellungen entziehen sich weitest-
gehend diesen Mechanismen* (Laske et al. 2006, S. 30). Oder wie es Mintzberg formuliert:
,,Schiiler unterrichten, Sduglinge entbinden: Diese Dinge werden vom einzelnen Professional
gemacht. Wenn der inkompetent ist, kann kein Plan oder eine in der Technostruktur gefertigte
Regel, keine Anordnung von irgendeinem Verwaltungs- oder Regierungsbeamten ihn dazu
befahigen. Aber solche Plane, Regeln und Anordnungen konnen die effektive Dienstleistung

des kompetenten Professionals behindern™ (Mintzberg 1991, S. 200).

Die Tatsache, dass Universitdten typischerweise nur Uber sehr eingeschrankte Maglichkeiten
zur Regelung bzw. zum Management der Leistungserbringung durch die Professionals verfi-
gen, bedeutet nicht, dass es keine Mdglichkeit zentraler Steuerungsakteure gibt, auf die Leis-
tungserbringung bzw. den sie pragenden organisationalen Kontext Einfluss zu nehmen. Mint-
zberg benennt die Gestaltung der Aufbaustrukturen, die Auswahl und Rekrutierung der Ex-
perten und die organisationsinterne Mittelzuweisung als bedeutsame strukturelle Steuerungs-

maoglichkeiten in Expertenorganisationen (Mintzberg 1991, S. 194).

Weick und Orton hingegen betonen die Bedeutung informeller Steuerung Gber die Organisati-
onskultur bzw. geteilte Werthaltungen, die ihrer Ansicht nach eine herausragende Bedeutung
in lose gekoppelten Systemen besitzt. ,,Use of shared values is (...) especially crucial because
it often constitutes the sole remaining basis that holds together a loosely coupled system* (Or-
ton und Weick 1990, S. 212). Weick stellt ganz allgemein fest, dass das Management von lose
gekoppelten Systemen besondere Aufmerksamkeit auf den institutionellen ,,Klebstoff* haben
sollte, der lose gekoppelte Systeme zusammenhélt. Dies stellt spezifische, insbesondere
kommunikative Anforderungen an Steuerungsakteure in Hochschulen: ,,Since channels are
unpredictable, administrators must get out of their office and spend lots of time one on one —
both to remind people of central visions and to assist them in applying these visions to their
own activities* (Weick 1982, S. 676).
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4.2.3 Organisationskultur

Die Kultur einer Organisation ist der grofite, jedoch i. d. R. weitgehend unsichtbare, da infor-
melle Teil der sozialen Ordnung auf Organisationsebene. Veranschaulichen l&sst sich dieser
Umstand mit der Metapher eines organisationalen Eisbergs (French und Bell 1994). Die Or-
ganisationskultur als bei weitem umfangreichster Teil der organisationalen Ordnung liegt

demzufolge versteckt unter der Wasseroberflache.

Zentrale Elemente einer Organisationskultur sind insbesondere Normen und Werte, Einstel-
lungen und Haltungen, Geschichten und Mythen zu wichtigen Veranderungen, Denk-, Argu-
mentations- und Interpretationsmuster, Sprachregelungen, kollektive Erwartungen und Hin-
tergrundlberzeugungen. Eine einflussreiche Definition beschreibt Organisationskultur als
,pattern of basic assumptions — invented, discovered, or developed by a given group as it
learns to cope with its problems of external adaption and internal integration — that has
worked well enough to be considered valid and, therefore, to be taught to new members as the

correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems* (Schein 1985, S. 9).

Eine Organisationskultur ist als ordnende Kraft in einer Organisation unentbehrlich. Sie gibt
dort Orientierung, wo klare strukturelle Regelungen fehlen™. Die Organisationskultur pragt
die kollektive Identitdt und dient dazu, das alltdgliche Handeln in Organisationen mit Sinn zu
versehen. Das St. Galler Modell benennt deshalb die Sinnstiftungsfunktion als zentrale Aufga-
be der Organisationskultur (Riiegg-Sturm 2002, S. 37f.).

Wie zielgerichtete Verdanderungen einer Organisationskultur durch Managementbemuhungen
wirkungsvoll vorgenommen werden kdnnen, ist wissenschaftlich kaum erforscht. Dies liegt
nicht zuletzt an der schwammigen und sehr umfassenden Definition von Organisationskultur
sowie an der informellen bzw. tendenziell unbewussten Verankerung organisationskultureller
Elemente (vgl. Ogbonna 1992). Trotzdem geht eine Reihe von Autoren davon aus, dass gera-
de die bewusste Beeinflussung der Organisationskultur eine zentrale und besonders lohnende
Aufgabe des Managements darstellt. So benennen bspw. Bolman und Deal (2008) die be-
wusste ldentifizierung und Verbreitung von Mythen und Geschichten, die beispielhaft be-
stimmte Tugenden verkdrpern und Identifikationsmomente bieten, als wirkungsvolle Strategie
um Organisationskulturen in eine gewinschte Richtung zu beeinflussen. Mintzberg et al. wei-

sen jedoch darauf hin, dass gerade der Bereich der Organisationskultur eine groRe Anféllig-

" Dies betrifft einen sehr groBen Teil der alltaglichen Entscheidungen in Organisationen. Klare Regelungen aller
Entscheidungen und Arbeitsablaufe sind schlicht nicht méglich. Ein allzu grofles Mal? an Regelungen kann (iber-
dies zu einem Mangel an Flexibilitat und zu unerwiinschten Konsequenzen im Hinblick auf die Mitarbeitermoti-
vation filhren, wie mitunter in stark birokratisierten Organisationen festgestellt werden kann.
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keit flir nicht intendierte Handlungsfolgen besitzt. So ist ,,ironischerweise [...] die Kultur
zwar schwer zu errichten und noch schwerer wieder aufzubauen, jedoch einigermalien leicht
zu zerstoren® (S. 318). Man denke etwa daran, welche Auswirkungen uberzogenes Misstrauen
und Uberzogene Kontrollbemiihungen von Fihrungskraften in einer Organisation haben, die

zuvor stark auf Vertrauen und eigenstandige bzw. eigenverantwortliche Mitarbeiter setzte.

Eine von Etzioni stammende klassische Typologie der Organisationssoziologie unterstreicht
die Bedeutung der Organisationskultur als Regelungsstruktur in Universitaten. Besagte Typo-
logie unterschiedet zwischen physischen, materiellen und normativen Machtmitteln in Orga-
nisationen (Etzioni 1975, S. 96ff.). Klassifiziert man die Universitat nach diesem Schema, so
sticht die enorme Bedeutung normativer Macht ins Auge. Universitaten sind ahnlich wie Kir-
chen oder Krankenhduser normative Organisationen. Prestige, Wertschatzung und soziale
Anerkennung spielen eine zentrale Rolle zur Disziplinierung der Organisationsmitglieder,
wéhrend materielle Belohnung eine relativ untergeordnete Rolle besitzt. Bei der normativen
Macht handelt es sich, wie Etzioni betont, um eine besonders wirksame, weil auf Internalisie-
rung und Selbstkontrolle abzielende Macht. Diese Macht wirkt insbesondere in Beziehungen
von Gleichgeordneten (ebd., S. 97). Die grolRe Bedeutung normativer Macht fir die Verhal-
tenssteuerung von Universitatsmitgliedern bedingt zwei wichtige Tatsachen. Zum einen wird
verstandlich, warum Diskussionen tiber die Reform der Universitét, &hnlich wie etwa (ber die
Reform der katholischen Kirche, oftmals stark normativ aufgeladen sind. Zum anderen wird
deutlich, dass eine Reform der Universitat insbesondere dann gelingen kann, wenn sie sich
auf Uberzeugende normative Inhalte stiitzt. Dem Management durch Organisationskultur

kommt somit eine besondere Bedeutung zu.

Angesichts der Diffusitat und Breite des Organisationskulturbegriffes sowie einer bisher eher
geringflgigen Beschéftigung der Hochschulforschung mit dem Thema Organisationskultur
besteht bisher kein allgemein akzeptiertes und entsprechend operationalisierbares Inventar zur
Bestimmung und Operationalisierung der steuerungsrelevanten Elemente der Organisations-
kultur in Hochschulen. Dennoch lassen sich aus der Fachdiskussion einige wesentliche Ana-

lysekategorien ableiten.

Ein wichtiges Thema liegt im Bereich der Identifikation der Organisationsmitglieder mit ihrer
Hochschule. Die Bindung an die Organisation ist in Hochschulen klassischerweise geringer
ausgepragt als die Bindung der Wissenschaftler an ihre Profession(en). Eine internationale

Vergleichsstudie zeigte, dass die Identifikation mit der Hochschule in Deutschland zudem

™ Engels (2001) stellt fest, dass eine solche informelle Steuerung als wesentliches Einflusspotenzial in deutschen
Hochschulen bisher zu wenig beachtet wird.
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deutlich geringer ausgepragt ist als in den meisten anderen Hochschulsystemen (vgl. Enders
1998). ,,Wihrend die Wissenschaftler fast aller anderer Lénder, die in die Untersuchung ein-
bezogen sind, im Fachbereich und in der Hochschule einen zweite ,Heimat® haben, sehen sich
die deutschen Befragten allein in ihrer wissenschaftlichen Fachrichtung beheimatet* (Enders
und Teichler 1995, S. 28). Dennoch sind auch Universitaten wie alle anderen Organisationen
ganz zentral auf die Loyalitat ihrer Mitglieder angewiesen (Mintzberg 1991, S. 198). Die
Entwicklung von ,,Identifikationsmomente[n] fiir die Gesamtorganisation* kann als zentrales
Ziel eines modernen Hochschulmanagements gelten (Nickel und Zechlin 2005, S. 200). Eine
Betrachtung der Bindung an die Organisation als Uberindividuelle, organisationskulturelle
Eigenschaft verweist auf die Frage nach einem spezifischen Gemeinschaftsgefiihl der betref-
fenden Wissenschaftler in einzelnen Hochschulen. Die Frage nach einer Kultur der Identifika-
tion bzw. nach einem Steuerungsansatz, der hohe Identifikation fordert, stellt eine ganz we-
sentliche, jedoch bisher noch wenig bearbeitete Forschungsfrage flr die aktuelle und zukinf-
tige Hochschulforschung dar (Kehm 2012, S. 24).

Wie bereits dargelegt, ist die effiziente und effektive Kooperation der lose gekoppelten Ele-
mente in Hochschulen ein klassisches Problem der Hochschulorganisation. ,, The question of
what is available for coupling and decoupling within an organization is an eminently practical
question for anyone wishing to have some leverage on a system* (Weick 1976, S. 5). Inwie-
weit interne Kooperation in Hochschulen und Fachbereichen bestehen, ist ganz wesentlich
eine Frage gewachsener, informeller Kommunikationsstrukturen und kann somit als ein fur
die interne Integration sehr wesentliches Element der Organisationskultur, namlich als Koope-

rationskultur, definiert und analysiert werden.

Ein dritter wichtiger Themenkomplex im Bereich der Organisationskultur umfasst die profes-
sionellen, akademischen Werte als Teil der Organisationskultur. Wie bereits in der Einleitung
deutlich gemacht wurde, werden von einigen Beobachtern der aktuellen Reformen Konflikte
mit zentralen professionellen Werten, insbesondere mit dem Gebot der beruflichen Autono-
mie des Hochschullehrers, wahrgenommen oder befiirchtet. So stellt bspw. Hiither fest: ,,Die
(...) Reformbestrebungen der Universititen in Deutschland beinhalten aus der Sicht der Pro-
fessionsperspektive ein erhebliches Konfliktpotenzial. Eine interne Hierarchisierung der Uni-
versitaten, die anstrebt, auf die Arbeitsvollziige der Professoren einzuwirken, verletzt so z.B.
den Autonomieanspruch der Profession” (Hiither 2010, S. 149). Inwieweit besagter Wider-
spruch zu dauerhaften Konflikten fiihrt, oder ob entsprechende Normen die Steuerungsan-
spruche der Organisationsebene konterkarieren, ist eine wesentliche Frage fir die Verande-

rung der internen Steuerungsarrangements von Hochschulen.
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4.3  Rahmenmodell fiir eine organisationssoziologische Analyse von

Universitaten

Ziel der vorliegenden Studie ist die Erfassung und Analyse organisationalen Wandels in deut-
schen Universitaten. Hierzu wird die Entwicklung wesentlicher Aspekte der sozialen Ordnung
auf Organisationsebene untersucht. Wie im vorangegangenen Kapitel dargelegt, lasst sich die
soziale Ordnung in Universitaten analytisch in die drei Dimensionen Strategie, Struktur und
Kultur untergliedern. Fur jeden dieser Bereiche wurden allgemeine organisationswissen-
schaftliche und universitatsspezifische Erkenntnisse diskutiert, um die wichtigsten Kompo-
nenten und universitatsspezifischen Zugriffspunkte fir einen moglichen Ausbau der organisa-
tionalen Selbststeuerung zu identifizieren. Vor diesem Hintergrund kann nun die fur empiri-
sche Analysen notwendige Operationalisierung erfolgen. Im Folgenden werden die zwolf
Analysekategorien eines organisationssoziologischen Untersuchungsrasters vorgestellt. Bei
diesen Analysekategorien handelt es sich um Elemente der sozialen Ordnung, die aufgrund
der dargestellten konzeptionellen Erérterungen als besonders relevant flr die Universitéatsor-
ganisation erachtet werden. Ziel der empirischen Untersuchung ist es, die Entwicklung dieser
Elemente im Zeitverlauf aus empirisch gewonnen Daten heraus zu rekonstruieren und die

wichtigsten Entwicklungen in den Hochschulen vergleichend zu analysieren.

Strategie

Eine erste Analysekategorie im Bereich der Strategie bildet die Frage der strategischen Posi-
tionierung im Feld der Anspruchsgruppen. Die Analyse der strategischen Ausrichtung zeigt,
welche Anspruchsgruppen und damit auch welche Normen und Interessen besondere Rele-
vanz fir die Universitatsentwicklung besitzen. Weiterhin gehort zur Analyse der strategischen
Ausrichtung eine Bestandsaufnahme der tatsachlich verfligbaren Ressourcen sowie die Frage,
ob in den untersuchten Universitaten und Fachbereichen kollektive strategische Ziele verfolgt

werden und wenn ja welche.

Fur die Analyse zielgerichteten organisationalen Wandels ist es weiterhin essentiell, zu ver-
stehen, welche Instrumente vonseiten der Steuerungsakteure eingesetzt werden, um eine Ori-
entierung der Wissenschaftler an den strategischen Zielen von Hochschule und Fachbereich
zu erreichen und inwiefern diese Instrumente eine Wirkung erzielen. Eine weitere Analyseka-
tegorie umfasst deshalb die Implementationsinstrumente und Umsetzungsstrategien auf Hoch-
schul- und Fachbereichsebene.
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Eine dritte Analysekategorie umfasst die Entwicklung der Entscheidungsstrukturen und der
institutionellen Stellung der Steuerungsakteure. Hier geht es insbesondere um einen mogli-
chen Wandel von kollegialen hin zu stérker hierarchisch geprégten Entscheidungsstrukturen.
Dies kann entweder durch Veranderungen der Entscheidungswege oder durch einen Wandel
der institutionellen Stellung der Steuerungsakteure (Amtsdauer, Wahl- und Abwahlmodi etc.)
geschehen. Dartiber hinaus ist es im Sinne der Erklarung des organisationalen Wandels we-
sentlich zu analysieren, welche Akteursgruppen den Wandel in besonderem Malie vorantrei-

ben (change agents).

Eine weitere wesentliche Kategorie umfasst die Mechanismen der organisationalen Selbstbe-
obachtung. Die strategische Analyse ist eine zentrale Komponente und Voraussetzung strate-
gischen Handelns. Um lohnende Ziele und den Grad ihrer Erreichung einschatzen zu kénnen,
bedarf es spezifischer Informationen zum Zustand der Organisation. Wie die o0.a. Studie von
Jarzabkowski (2003) unterstreicht, stellt die Art und Weise des Monitorings dartiber hinaus
eine der wesentlichen strategischen Praktiken dar, die organisationale Zielsetzungen und das
Handeln der Organisationsmitglieder miteinander verkniipfen. Dementsprechend gilt der
Ausbau des universitaren Qualitditsmanagements als ein wesentliches Element zur Starkung

des institutionellen Managements (vgl. Kap. 3.4).

Ein flnftes wesentliches Element organisationaler Strategie ist, wie das St. Galler Manage-
ment-Modell und auch die o.a. Studie von Tavernier (2005) verdeutlichen, die Ausbildung
strategischer Allianzen. Dementsprechend umfasst eine funfte Analysekategorie in diesem
Bereich das Vorhandensein und die Entwicklung strategischer Allianzen und institutioneller

Kooperationen mit externen wissenschaftlichen und nicht-wissenschaftlichen Einrichtungen.

Aufbau- und Ablaufstrukturen

Im Bereich der Aufbaustrukturen fokussiert die vorliegende Untersuchung, wie bereits darge-
legt, auf die Leistungserbringung im operating core von Universitaten. Fur den akademischen
Bereich der Hochschulen ergeben sich zwei Analysekategorien. Zum einen wird untersucht,
inwieweit sich die Gliederung der Fachbereiche und der ihnen nachgeordneten Organisati-
onseinheiten (Departments, Facher, Institute) verandert hat. Darlber hinaus wird analysiert,
inwieweit sich in den vergangenen Jahren an den untersuchten Universitaten Veranderungen
der akademischen Aufbaustrukturen jenseits der Fachbereiche ergeben haben. Solche Auf-
baustrukturen kénnen bspw. dazu dienen, Interdisziplinaritat zu starken oder spezifische stra-
tegische Ziele, wie die Bildung von Forschungsschwerpunkten oder den Ausbau von Weiter-

bildungsangeboten, zu verwirklichen.
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Im Bereich der universitaren Ablaufstrukturen gehdrt eine Analyse der organisationsinternen
Mittelverteilung zum Grundinventar einer organisationssoziologischen Analyse. Die Rege-
lung der internen Mittelverteilung macht die Prinzipien und Prioritaten der realen Organisati-
onsentwicklung deutlich und bestimmt die finanziellen Gestaltungsspielradume der einzelnen

Organisationseinheiten und Steuerungsakteure.

Angesichts der zentralen Rolle der Professoren innerhalb der Universitéat besteht eine weitere
ganz wesentliche Ablaufstruktur in den Regelungen zur Ausrichtung und Besetzung von Pro-
fessuren. Fir die betreffende Analyse ist es besonders interessant, inwieweit sich Verande-
rungen im Prozess der Stellendefinition und -ausstattung sowie bei der Auswahl der zu Beru-
fenden ergeben haben und inwieweit zentrale Steuerungsakteure auf Hochschul- und Fachbe-
reichsebene Einfluss auf die entsprechenden Abl&ufe besitzen.

Organisationskultur

Ein erstes wichtiges Element der Organisationskultur ist die Kooperationskultur. Diese Ana-
lysekategorie umfasst die gewachsenen Kooperationsbeziehungen innerhalb von Fachern,
Fachbereichen und Hochschule insgesamt. Es wird davon ausgegangen, dass sich im Zeitver-
lauf spezifische organisationale Muster der Kommunikation zwischen den lose gekoppelten
Organisationseinheiten, d.h. zwischen den Lehrstiihlen und Arbeitsgruppen, ergeben. Von
besonderem Interesse ist es zu untersuchen, welche Faktoren eine effiziente und effektive
interne Kommunikation zwischen den Wissenschaftlern innerhalb eines Fachs und auch tber

Féacher- und Fachbereichsgrenzen hinweg begtnstigen oder behindern.

Die Frage der Identifikation mit der Organisation stellt sich auf verschiedenen Organisations-
ebenen, d.h. fur die Universitat als Ganzes, aber auch fir die einzelnen Fachbereiche und
nachgeordnete Organisationseinheiten. Eine entsprechende Kultur der Identifikation kann,
wie dargelegt, eine zentrale Rolle spielen, um Hochschulmitglieder zur Orientierung an kol-
lektiven Interessen zu motivieren. Auch bei diesem Aspekt der Organisationskultur ist es,
neben der Analyse mdglicher Verédnderungstrends, von besonderem Interesse herauszufinden,
welche Faktoren die Identifikation mit der Organisation Hochschule oder auch dem Fachbe-

reich fordern bzw. behindern.

Die grol3e Bedeutung normativer Macht und professioneller Werte fur die Organisation Hoch-
schule fhrt schliellich zu einer dritten Analysekategorie im Bereich der Organisationskultur.
Diese Kategorie umfasst die akademischen Werte als Element der Organisationskultur. Hier

geht es um Wertvorstellungen zur Organisation von Hochschulen und Hochschulbildung,
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bspw. um Fragen der professionellen Autonomie, aber auch um Bildungsideale oder ver-

gleichbare Normen, sowie um deren Gewichtung.

Abbildung 4.3 gibt noch einmal eine Ubersicht iiber die Kategorien des Analyserasters.

Abb. 4.3:  Untersuchungsraster flr eine organisationssoziologische Analyse von Uni-

versitaten
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Analysekategorien der Untersuchung
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Strategische Allianzen und institutionelle Kooperationen mit externen Ein-

richtungen

Aufbaustrukturen

Gliederung der Fachbereiche und der ihnen nachgeordneten Organisations-

einheiten (Departments, Fécher, Institute)

Akademische Aufbaustrukturen jenseits der Fachbereiche und Fécher

Ablaufstrukturen

Organisationsinterne Mittelverteilung

Ausrichtung und Besetzung von Professuren

Organisationskultur

Kooperationskultur
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Die systematische Analyse der genannten Kategorien, d.h. die Beobachtung der entsprechen-

den Elemente sozialer Ordnung im Zeitverlauf, ermdglicht es festzustellen, inwieweit in den

vergangenen Jahren in den untersuchten Universitaten ein Ausbau der organisationalen

Selbststeuerung stattgefunden hat. Die Analyse der Entwicklung von Strategie, Struktur und

Kultur gibt Aufschluss dartber, ob und wie die Steuerungsakteure in den Hochschulen versu-

chen, durch einen verénderten organisationalen Kontext Einfluss auf das Handeln der Organi-

sationsmitglieder austiben. Im Anschluss an die entsprechende Bestandaufnahme kann analy-

siert werden, welche Ursachen fur die beobachtbare Entwicklung oder ggf. auch Nicht-
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Entwicklung ausschlaggebend sind, und welche Folgen des organisationalen Wandels bereits

zu beobachten und in Zukunft zu erwarten sind.

Im Hinblick auf die inhaltliche Trennschéarfe der Analysekategorien gilt es abschlieRend ein-
zurdumen, dass gewisse inhaltliche Uberlappungen zwischen den Kategorien praktisch un-
vermeidbar sind. Dies fuhrt unweigerlich auch zu einer gewissen Redundanz bei der Darstel-
lung der empirischen Ergebnisse. Dennoch liefert das Analyseraster, wie zu zeigen sein wird,
wichtige Orientierung, um eine umfassende Untersuchung der organisationalen Ordnung auf

Hochschulebene zu strukturieren.
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5. Anlage und Methodik der Untersuchung

Ziel der vorliegenden Untersuchung ist es, die Ausgestaltung der aktuellen Governance-
Reformen auf Hochschulebene zu analysieren. Die gewahlte Methode der vergleichenden
Fallstudie erlaubt eine relativ realitdtsnahe und detailreiche Beschreibung der empirisch be-
obachtbaren Entwicklungen. Auf dieser Basis kann ein vertieftes Verstandnis der Entwick-
lungsbedingen und -prozesse wie auch der Wirkungen einer erweiterten organisationalen
Selbststeuerung in deutschen Universitaten entwickelt werden. Weiterhin wird im Rahmen
des gewdhlten Ansatzes sichtbar, wie die einzelnen Reforminitiativen zusammenhéngen und
welche ReformmafRnahmen sich als besonders bedeutsam fur die Hochschulentwicklung er-

weisen.

Neben der Art der zu erwartenden Erkenntnisse sprechen auch zentrale Charakteristika der
Forschungsfragen und des Untersuchungsgegenstandes fur ein Fallstudiendesign. ,,In general,
case studies are the preferred method when a) ,how* or ,why* questions are posed, b) the in-
vestigator has little control over events, and c) the focus is on a contemporary phenomenon
within a real-life context* (Yin 2009, S. 2). Im vorliegenden Kontext sind alle drei Bedingun-

gen gegeben.

Kennzeichnend fir die Fallstudienforschung ist die Einbeziehung unterschiedlicher Daten-
quellen und Erhebungsmethoden. ,,In case studies, the richness of the phenomenon and the
extensiveness of the real-life context require case study investigators to cope with a technical-
ly distinctive situation: (...) an essential tactic is to use multiple sources of evidence, with
data needing to converge in a triangulating fashion* (Yin 2009, S. 2; &hnlich Fitzgerald und
Dobson 2009). In der vorliegenden Studie kommen Dokumentenanalysen sowie Expertenin-
terviews mit Steuerungsakteuren auf verschiedenen Ebenen zum Einsatz. Weiterhin wurden
Daten des statistischen Bundesamtes zu zentralen Input- und Output-Indikatoren auf Hoch-

schul- und Fachergruppenebene in die Analysen einbezogen (Destatis 2012¢ und 2012d).

Im Folgenden wird zunéchst detaillierter auf die Besonderheiten des Fallstudienansatzes und
die Auswahl der untersuchten Hochschulen eingegangen (Kap. 5.1). AnschlielRend werden in
Kapitel 5.2 die einzelnen Erhebungsmethoden sowie die genutzten Datenquellen ndher be-
schrieben und erldutert. Kapitel 5.3 beschliet den Methodenteil. Hier wird das VVorgehen bei
der Auswertung und Analyse der Daten dargelegt.



97

5.1 Fallstudiendesign und Auswahl der Untersuchungseinheiten

5.1.1 Das Fallstudiendesign

Bei der vorliegenden Untersuchung handelt es sich um eine vergleichende Mehrebenen-
Fallstudie, da sowohl mehrere Hochschulen als auch innerhalb dieser Hochschulen mehrere
Handlungs-Ebenen (Hochschul- und Fachbereichsebene) analysiert werden’. Die Entschei-
dung, neben der Hochschulebene auch die Fachbereichsebene als nachgeordnete Organisati-
onsebene in die Analyse einzubeziehen, ist der Tatsache geschuldet, dass die universitéren
Fachbereiche, insbesondere in groBen Hochschulen, eine relativ hohe Autonomie besitzen.
Die Fachbereichsebene ist von zentraler Bedeutung fur die Ausgestaltung einer ganzen Reihe
von organisationalen Ordnungsmomenten, von der Gestaltung der fachbereichsinterne Auf-
baustrukturen bis hin zur fachbereichsinternen Mittelverteilung. Die institutionelle Starkung
von Leitungspositionen in Hochschulen betrifft neben den Hochschulleitungen insbesondere
auch die Dekane.

Die vorliegende Studie erhebt keinen Anspruch auf statistische Reprasentativitét, d.h. die Er-
gebnisse erlauben keine Induktionsschlisse im Hinblick auf die Grundgesamtheit aller Uni-
versitaten in Deutschland. Ziel der Untersuchung ist die Beschreibung, Analyse und Erkla-
rung sozialer Phanomene, nicht die Bestimmung ihrer Haufigkeit (Lee 1999). Die Stérke ei-
nes Fallstudienansatzes gegenuber statistisch reprasentativen Verfahren, bspw. einer standar-
disierten Umfrage, liegt in der realitatsnéheren, reichhaltigeren und flexibleren und dadurch
prinzipiell gegenstandsangemesseneren Erfassung der sozialen Wirklichkeit (Miles und
Huberman 1994, S. 11). Fallstudien sind in ihrer Wahrnehmungsfahigkeit deutlich weniger
eingeschrankt und erlauben es Entwicklungen und Prozessablaufe in ihrem Kontext nachzu-
vollziehen. Dies kann sehr wertvoll sein, um Ursache-Wirkungs-Beziehungen zu entdecken
und vor allem die dahinter liegenden sozialen Mechanismen zu verstehen. ,,We uncover all
kinds of relationships in our hard data, but it is only through the use of this soft data, that we
are able to explain them* (Mintzberg 1979, S. 587).

Erkenntnisleitendes Ziel von Fallstudien ist neben der Beschreibung sozialer Phd&nomene die

theoretische Generalisierung, d.h. die Uberpriifung oder (Weiter-)Entwicklung theoretischer

"2 Eine grundlegende Klassifikation unterscheidet Fallstudiendesigns nach zwei Kriterien. Zum einen danach,
wie viele Félle untersucht werden. Je nachdem handelt es sich um ,,single case studies* oder ,,multiple case stu-
dies“. Fallstudien mit mehreren Fallen kdnnen auch als vergleichende Fallstudien bezeichnet werden. Weiterhin
sind Fallstudien danach zu unterscheiden, ob innerhalb der einzelnen Untersuchungsobjekte mehrere Analyse-
ebenen einbezogen werden. Ist das letztere der Fall, spricht man von ,,embedded case study designs“, was sich
inhaltlich mit Mehrebenen-Fallstudien Ubersetzen lasst (vgl. Yin 2009, S. 46ff).
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Einsichten und Konzepte (Eisenhardt 1989, S. 535). ,,Case studies, like experiments, are gen-
eralizable to theoretical propositions and not to populations or universes* (Yin 2009, S. 15).

Ordnet man das Methodeninstrumentarium der Sozialwissenschaften nach den Kategorien
deduktiv-theoriegeleitet vs. empirisch-induktiv und objektiv-funktionalistisch vs. interpreta-
tiv-subjektorientiert, so liegt die Methode der vergleichenden Fallstudie insgesamt etwa in der
Mitte dieses Ordnungsrasters (vgl. Borchardt und Goéthlich 2007). Typisch fir die Fallstudi-
enmethode ist ein Wechselspiel aus deduktivem und induktivem Vorgehen (Fitzgerald und
Dopson 2009, S. 469f.). Dies gilt auch flr die vorliegende Studie. So wurde anschliefend an
den in Kapitel 3 dargelegten aktuellen Forschungstand ein aus der Theorie abgeleitetes orga-
nisationssoziologisches Analyseraster entworfen, das den Fokus der empirischen Analyse
pragt. Die empirischen Erkenntnisse, die mit diesem Fokus gewonnen und in Form von The-
sen dargelegt werden, basieren wiederum wesentlich auf den im Feld vorzufindenden Deu-
tungs- und Argumentationsmustern, werden also induktiv entwickelt. Im Fazit werden
schlieBlich die gewonnenen empirischen Erkenntnisse mit dem vorhandenen Forschungsdis-

kurs in Verbindung gesetzt.

Wie bei anderen sozialwissenschaftlichen Forschungsmethoden (bspw. Umfragen, Experi-
menten oder der Analyse von Artefakten) handelt es sich bei der vorliegenden Studie um eine
Form der Untersuchung eines empirischen Topos mittels systematischer Datenerhebung nach
zuvor spezifizierter Methodik. Es gelten dementsprechend die allgemeinen Giitekriterien der

empirischen Sozialforschung: Validitat, Reliabilitat, Objektivitat.

Die Validitat von Fallstudien, d.h. also die Frage, ob die Untersuchung das misst, was sie
auch messen soll, wird zun&dchst durch die Klarheit der Fragestellung und ihrer
Operationalisierung gepragt. Um diesbeziglich eine hohe Qualitit zu erreichen ist es hilf-
reich, eine sorgféltige theoretische Herleitung von Fragestellung und untersuchten Konstruk-
ten sicherzustellen (vgl. Kap. 4). Eine zweite notwendige Voraussetzung zur Sicherung der
Validitat der Untersuchungsergebnisse ist eine stets klare Verbindung zwischen Interpretatio-
nen und Schliissen einerseits sowie ihrer empirischen Grundlage andererseits. Yin (2009)
spricht hier von einer ,,chain of evidence®. Ein besonderes Augenmerk muss hierbei der Re-
konstruktion der festgestellten Kausalbeziehungen gelten, insbesondere, da solche Kausalbe-
ziehungen in den Sozialwissenschaften i. d. R. probabilistisch und nicht deterministisch aus-
gelegt und viele Entwicklungen nicht mono- sondern multikausal begriindet sind (Rohlfing
2009, S. 140ff.). Dementsprechend gilt es insgesamt bei der Verallgemeinerung von Schluss-

folgerungen Vorsicht walten zu lassen und diese moéglichst sowohl durch die Erfahrungen der



99

befragten Feldakteure als auch durch charakteristische Unterschiede zwischen den Fallen zu

belegen.

Hinsichtlich der externen Validitit von Fallstudien, d.h. also der Ubertragbarkeit ihrer Ergeb-
nisse auf andere, verwandte Sozialzusammenhange, sind vergleichende Fallstudien gegeniiber
Einzelfallstudien klar im Vorteil (Miles und Huberman 1994, S. 173ff.). Fuhrt man innerhalb
einer Untersuchung mehrere Fallstudien durch, so ist das mit der Durchfiihrung mehrerer so-
zialwissenschaftlicher Experimente vergleichbar (Yin 2009, S. 53). Dementsprechend steht
zunachst immer die Untersuchung und Beschreibung der Einzelfélle im Vordergrund, bevor

auf deren Grundlage die falliibergreifende, vergleichende Analyse stattfinden kann.

Die geringe Anzahl von Féllen in qualitativ vergleichenden Designs ist ein h&ufig geltend
gemachter Kritikpunkt im Hinblick auf die Aussagekraft solcher Untersuchungen (Rohlfing
2009, S. 140ff.). In diesem Kontext stellt Eisenhardt (1989, S. 485) fest, dass eine theoriege-
nerierende, vergleichende Fallstudie mindestens vier Félle umfassen sollte. Gleichzeitig
macht sie deutlich, dass eine Zahl von mehr als zehn Fallen die Kapazitat fir eine detaillierte
Untersuchung i. d. R. sprengt. Die vorliegende Studie umfasst sechs Falle und liegt somit in-

nerhalb des genannten Rahmens.

Reliabilitat, d.h. Zuverlassigkeit eines Untersuchungsdesigns, als Glitekriterium sozialwissen-
schaftlicher Forschung gebietet ganz allgemein, dass alle unternommenen Untersuchungs-
schritte transparent und nachvollziehbar gemacht werden, so dass eine genaue Rekonstruktion
des Vorgehens maglich ist. Fur Fallstudien bedeutet das nicht zuletzt, alle verwendeten Da-
tenquellen so zu dokumentieren, dass diese anderen Forschern zur Prifung und Re-Analyse
offenstehen. Deshalb wird im Rahmen der vorliegenden Untersuchung zu jeder Hochschule
eine fallspezifische Datenbasis angelegt, die eine Ubersicht aller verwendeten Datenquellen,
das jeweilige Fallstudienprotokoll (vgl. Kap. 5.3), alle anonymisierten Interviewtransskripte
sowie — soweit in elektronischer Form verfligbar — alle analysierten Dokumente und die Aus-
kiinfte des statistischen Bundesamtes enthalt. Diese Informationen, die verwendeten Untersu-
chungsinstrumente/Leitfaden, die entsprechenden Transkriptions- und Exzerptionsregeln so-
wie die Interviewberichte (vgl. Kap. 5.2.2) kénnen interessierten Forschern auf Anfrage zur
Verfugung gestellt werden. Im Anhang des vorliegenden Bandes werden aus Platzgriinden
lediglich der Gesprachsleitfaden fiir die Dekane und die Ubersichten uiber alle verwendeten

Datenquellen dokumentiert.

Inwieweit Objektivitat als zentraler Anspruch an empirische Sozialforschung berhaupt ver-

wirklicht werden kann, ist aus gutem Grund umstritten. Mit dem Konstruktivisten und Kyber-
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netiker Heinz von Forster (2006) konnte man auch sagen: ,,Die Wahrheit ist die Erfindung
eines Liigners®. Dass verschiedene Perspektiven/Frames und Begrifflichkeiten zu verschiede-
nen ,,Wahrheiten“ fithren, gehort zu den Grundbedingungen der wissenschaftlichen Ausei-
nandersetzung mit der sozialen Welt. Insofern kann die Integration unterschiedlicher organi-
sationswissenschaftlicher Perspektiven in die Entwicklung der Fragestellung und des Analy-
serasters der vorliegenden Untersuchung als ein Bemuhen um moglichst groRe Objektivitat
betrachtet werden. Dariber hinaus ist mit Miles und Huberman (1994, S. 4) festzuhalten:
,,Our aim here has been to be explicit about our biases, not to persuade anyone of their superi-
or virtue or even their reasonableness. (...) we are wary of abstract epistemological arguments

that do not connect operationally with the actual research practices used to gain knowledge*.

Eine praktische Vorkehrung zur Vermeidung subjektiver Fehleinschatzungen besteht darin,
dass die empirisch gewonnen Daten durch zentrale Informanten in den Hochschulen validiert
werden, insbesondere falls Zweifel im Hinblick auf ihre Aussagekraft bestehen. Hierbei geht
es nicht darum, zu einer gleichlautenden Interpretation der vorliegenden Fakten zu gelangen,
da diese letztlich dem Forscher obliegt. Vielmehr soll sichergestellt werden, dass die aufge-

nommenen Fakten — d.h. die empirische Grundlage der Analyse — den Tatsachen entsprechen.

Trotz der genannten VVorkehrungen ist flr die Fallstudienforschung im Vergleich mit anderen,
starker standardisierten Forschungsansatzen ein deutlich grofieres MalR an Unsicherheit und
Flexibilitat kennzeichnend. Die Arbeit eines Fallstudienforschers ist der eines Detektivs oder
Ermittlers vergleichbar (vgl. Yin 2009, S. 68ff.). Die empirische Vorgehensweise ist ver-
gleichsweise wenig kanonisiert, und die einzelnen empirischen Befunde und Anhaltspunkte
mussen nach und nach zu einem Puzzle zusammengesetzt werden, so dass letztlich ein Bild
der realen Entwicklung mit ihren unterschiedlichen Facetten entsteht. Gleichzeitig bietet die
angesprochene Flexibilitat den groRen Vorteil, dass im Laufe des Forschungsprozesses Nach-
justierungen im Hinblick auf die Erhebungsmethoden wie auch die Fragestellungen stattfin-
den konnen. Dies ermdglicht ein genaues Eingehen auf die empirisch vorfindbare soziale Si-
tuation. ,,Vom Standpunkt der Forschungspraxis wére es geradezu unsinnig, im Verlauf des
Forschungsprozesses erworbenes Wissen nicht zu benutzen, um den Forschungsprozess zu
qualifizieren* (Glaser und Laudel 2009, S. 36).

Diese Flexibilitdt wurde im Lauf der Untersuchung zur stetigen, wenn auch eher
kleinschrittigen Verfeinerung von Fragestellung und Erhebungsinstrumenten genutzt. Die
erste der durchgefuhrten Fallstudien diente dabei als Pilotstudie, an die sich eine grundlegen-

de Reflektion und Uberpriifung der Methodik anschloss. Die Erhebungsinstrumente und erste
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Ergebnisse wurden direkt im Anschluss an die Pilotstudie einer Priifung unterzogen, um
grundlegende Weichenstellungen bei der Datenerhebung auf ihre Praktikabilitat hin zu prifen.
In diesem Zusammenhang wurde bspw. beschlossen, auf einige urspringlich vorgesehene
Fragen zur Qualitatskultur in Hochschule und Fachbereich zu verzichten, da das dahinter ste-
hende Konzept trotz Erklarungen fir die Befragten meist relativ unklar blieb, was zu wenig

aussagekraftigen Antworten und Irritationen im Interviewprozess fiihrte”.

5.1.2 Auswahl und Gewinnung der Untersuchungseinheiten

Insgesamt gab es in Deutschland zum Wintersemester 2009/10 ca. 140 Universitaten und
gleichgestellte Hochschulen mit etwa 1,5 Millionen Studierenden. Als Grundgesamtheit der
Untersuchung wurden hieraus 85 Hochschulen ausgewahlt, an denen jeweils mindestens
2.500 Studierende eingeschrieben waren’. Hierunter waren 41 groRe Universitaten mit min-
destens 15.000 und bis zu 47.000 Studierenden sowie 43 Hochschulen mit weniger als 15.000

Studierenden.

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wurden sechs dieser Universitaten untersucht.
Die Fallauswahl erfolgte hierbei nicht zuféllig, sondern — wie bei vergleichenden Fallstudien

ublich — theoriegeleitet.

Grundsatzlich folgt man in vergleichenden Fallstudien — dahnlich wie in sozialwissenschaftli-
chen Experimenten — einer Replikationslogik. D.h. es geht darum, relativ dhnliche Félle aus-
zuwdhlen, um die gleichen konzeptionellen Zusammenhéange wiederholt zu prifen und die
soziologischen Einsichten aus Gemeinsamkeiten und Unterschieden der Félle zu entwickeln.
Gleichzeitig bietet es sich im Sinne des theoretical sampling an, die Falle im Hinblick auf

bestimmte theoretisch bedeutsame Merkmale systematisch zu variieren (Glaser 1998).

In der vorliegenden Untersuchung wurden GroRe und Féacherspektrum systematisch variiert.
Das Auswahlkriterium Facherspektrum reflektiert die Annahme, dass innerhalb von Universi-
taten bedeutsame Unterschiede zwischen den unterschiedlichen Disziplinen und Féacherkultu-
ren bestehen, die zu spezifischen Anforderungen an die Universitatsorganisation fiihren. Pré-
gend ist hierbei insbesondere die aus der Wissenschaftsforschung bekannte Unterscheidung
von paradigmatischen und vor-paradigmatischen Wissenschaften (Kuhn 2001). Letztere ver-

flgen (noch) nicht Gber einen allgemein anerkannten Kanon an Grundbegriffen und Metho-

™ Mit dem Begriff der Qualitatskultur wird das Bemiihen gefasst, in Hochschulen, Fachbereichen und Instituten
eine Kultur der stdndigen Verbesserung und des effektiven organisationalen Lernens zu etablieren. Einer solcher
Kultur wird von einigen Hochschulforschern und Steuerungsakteuren des Hochschulwesens grofle Bedeutung fur
eine erfolgreiche Hochschulentwicklung beigemessen (vgl. Yorke 2000; Bollaert et al. 2006).

™ Die restlichen 55 Hochschulen mit Promotionsrecht verfiigen insgesamt nur tiber ca. 37.000 Studierende.
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den. Es wird davon ausgegangen, dass dieser Umstand, der insbesondere fur weite Bereiche
der Geistes- und Sozialwissenschaften typisch ist, weitreichende Folgen fir die Wissen-
schaftsorganisation, bspw. fur die Mdglichkeit der Kooperation und Verbundforschung, be-
sitzt. Die Bedeutung disziplinarer ldentitaten und Kulturen fir die Wissenschaftsorganisation
wird auch von Becher und Trowler (2001) hervorgehoben. Sie unterscheiden — im Wesentli-
chen analog zu Kuhn — zwischen harten und weichen Disziplinen”. , Despite their temporal
shifts of character and their institutional and national diversity, we may appropriately con-
ceive of disciplines as having recognisable identities and particular cultural attributes*
(Becher und Trowler 2001, S. 44) ™.

In der vorliegenden Untersuchung werden im Hinblick auf das Facherspektrum drei Typen
von Universitaten unterschieden. Erstens solche, die einen Schwerpunkt in den ,harten*
MINT-Fachern (Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften und Technik sowie Medizin)
besitzen, zweitens solche mit einem Schwerpunkt in den ,,weichen* SOKU-Féchern (Sozial-
und Kulturwissenschaften) und drittens Universitaten, an denen beide der genannten Facher-
gruppen ahnlich stark vertreten sind. Festgemacht wird ein Facherschwerpunkt an der Zahl
der Studierenden im jeweiligen Fachgebiet. Studieren mehr als 65% in einem der beiden ge-

nannten Bereiche, so liegt dort ein Schwerpunkt.

Das zweite Auswahlkriterium, die OrganisationsgroRRe, gehort ,,zum A und O jeder Organisa-
tionsanalyse* (Preisendorfer 2008, S. 86) und wird im vorliegenden Fall ebenfalls anhand der
Studierendenzahlen operationalisiert. Untersucht werden je drei Universitaten mit mehr als
15.000 Studierenden und drei mit weniger als 15.000. Hintergrund ist die Annahme, dass sich
groRe und kleinere Universitaten im Hinblick auf ihre Steuerung und Organisation wesentlich
unterscheiden. Im Rahmen der allgemeinen Organisationsforschung konnte bspw. herausge-
arbeitet werden, dass groRere Organisationen eine signifikant hohere Spezialisierung und Pro-
fessionalisierung, einen starkeren Einsatz von Programmierung und Planung, eine stérkere

Formalisierung sowie eine starkere Dezentralisierung aufweisen (Kieser 2002, S. 169ff.). Au-

" Neben der Unterscheidung zwischen harten und weichen Fachern nehmen Becher und Trowler auch eine Dif-
ferenzierung zwischen reinen und angewandten Wissenschaften vor, so dass sich insgesamt ein Schema mit vier
unterschiedlichen Arten von Fécherkulturen ergibt.

"® Wissenschaftssoziologische Studien problematisieren die Unterscheidung zwischen harten und weichen Wis-
senschaften und betonen, dass die angenommenen Unterschiede im Hinblick auf begrifflichen Konsens und
empirische Strenge nicht systematisch nachweisbar sind. Sie machen vielmehr spezifische Praktiken der Darstel-
lung und Bewertung von wissenschaftlichen Ergebnissen, bspw. die Nutzung von quantitativen Indikatoren und
Graphen als zentrales Kennzeichen der ,harten” Wissenschaften aus (vgl. Smith et al. 2000). Ausgangspunkt
entsprechender Forschungen ist eine sozialkonstruktivistische Perspektive: ,,Consensus in all sciences is
maintained by sociological processes such as the evaluation and reward systems* (Cole 1983, S. 111). Diese
interessante Diskussion soll und kann an dieser Stelle nicht weiter vertieft werden.
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Rerdem wéchst mit der GroRe einer Organisation meist auch ihre Féhigkeit die Organisations-
umwelt zu beeinflussen (Pfeffer und Salancik 1978, S. 267).

Insgesamt ergibt sich durch die beiden Auswahlkriterien ein Sechs-Felder-Schema auf Hoch-
schulebene. Innerhalb jeder Hochschule wurden jeweils die beiden grofiten Fachberei-
che/Fakultaten in den jeweiligen Schwerpunktgebeiten untersucht. Abbildung 5.1 zeigt die

ausgewahlten Untersuchungseinheiten im Uberblick””.

Abb. 5.1:

Auswahlplan und Ubersicht der Analyseeinheiten

Universitaten mit mehr als
15.000 Studierenden

Universitaten mit weniger als
15.000 Studierenden

Universitaten mit
MINT-Schwerpunkt

Hochschulebene und zwei groR-
te MINT-Fakultaten

Hochschulebene und zwei groRte
MINT-Fakultaten

Universitaten mit
SOKU-Schwerpunkt

Hochschulebene und zwei groR-
te SOKU-Fakultaten

Hochschulebene und zwei groRte
SOKU-Fakultéaten

Universitaten mit MINT
und SOKU-Fachern
gleichermalien

Hochschulebene, grote MINT und

Hochschul 5Bte MINT
ochschulebene, grofite groBte SOKU-Fakultit

und groiRte SOKU-Fakultat

Die untersuchten Universitaten befinden sich in 5 unterschiedlichen Bundeslandern®. Insge-
samt wurde eine moglichst breite geographische Verteilung der untersuchten Hochschulen
angestrebt und auch realisiert. Zwei der sechs untersuchten Hochschulen befinden sich in den

Neuen Bundeslandern.

Allen untersuchten Universitdten und selbstverstandlich auch den einzelnen Befragten wurde
Anonymitét zugesichert. Die teilnehmenden Hochschulen werden deshalb im Folgenden mit
Ul bis U6 bezeichnet. Dieses VVorgehen war flr die vorliegende Studie essentiell, um die
Teilnahmebereitschaft der Hochschulen sowie offene Auskunfte der Befragten zu gewahrleis-

ten. Viele andere Fallstudien im Hochschulbereich — zum Beispiel die bereits mehrfach er-

" Im Hinblick auf die Realisierung der Auswahlkriterien muss festgehalten werden, dass es in einem Fall nicht
moglich war, die beiden grofiten MINT-Fakultéten zu untersuchen, da wichtige Gatekeeper eine Teilnahme ka-
tegorisch verweigerten. Hier wurden deshalb die gréBte und eine relativ kleine MINT -Fakultat besucht. Weiter-
hin musste insofern vom Sampling-Plan abgewichen werden, dass an einer der untersuchten MINT-Universitaten
nur wenig mehr MINT-Studierende eingeschrieben sind als in Sozial- und Kulturwissenschaften. Tradition und
Selbstverstandnis der Hochschule zeigen jedoch einen klaren Fokus im Bereich der MINT-Féacher.

"8 Da in Deutschland die Bundeslander die Hoheit tiber die Hochschulpolitik besitzen und in einigen Bereichen
eine recht unterschiedliche Gesetzgebung in den Léndern herrscht, war zundchst angedacht die Lander als Samp-
ling-Kriterium zu nutzen, bspw. in Anlehnung an die Unterscheidung starker und schwéacher ausgepragter Hoch-
schulautonomie (vgl. Lanzendorf und Pasternack 2008). Dieses VVorgehen erwies sich jedoch als nicht praktika-
bel, da, wie bereits in Kapitel 3.6 dargelegt, auf Hochschulebene schlichtweg zu viele Besonderheiten in den
Regulierungsbedingungen, bspw. durch Modellversuche, Stiftungshochschulen etc., bestehen.
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wihnte Studie zu ,,entrepreneurial universities (Clark 2003a) oder eine jiingst erschienene
Studie der Weltbank zum Thema ,,The Road to Academic Excellence: The Making of World-
Class Research Universities” (Altbach und Salmi 2011) — konzentrieren sich lediglich auf
besonders innovative oder erfolgreiche Organisationen. Die vorliegende Untersuchung hinge-
gen erfasst auch weniger erfolgreiche Hochschulen und gescheiterte Entwicklungsinitiativen
in den Hochschulen. Dieses Vorgehen reflektiert die Einschatzung, dass gerade auch organi-
sationale Probleme und Unzul&nglichkeiten fir Forscher und Praktiker instruktive Einsichten

liefern.

Die Ansprache der untersuchten Hochschulen erfolgte jeweils tGber ein Mitglied der Hoch-
schulleitung. Gaben diese Gatekeeper ihr prinzipielles Einverstandnis, so wurden anschlie-
Rend zundchst die Dekane der ausgewahlten Fachbereiche und dann alle Studienteilnehmer

angeschrieben.

Um einen Feldzugang zu bekommen, konnten teilweise personliche Kontakte zur Hochschul-
leitung genutzt werden”. Dieses Vorgehen wurde fiir vier der sechs untersuchten Hochschu-
len angewendet. Alle so angefragten Universitaten erklarten sich zur Teilnahme bereit. Um
die beiden verbleibenden Hochschulen zu gewinnen, wurden insgesamt sieben Hochschullei-

tungen kontaktiert.
5.2 Datenquellen und Erhebungsmethoden

5.2.1 Analysierte Dokumente

War die Teilnahmebereitschaft einer Hochschule gesichert, so erfolgte zunédchst eine umfang-
reiche Analyse von Dokumenten. Soweit zuganglich/vorhanden, wurden die Arbeitsberichte
der Hochschulleitung von 1998 bis 2010 analysiert. Vier der untersuchten Universitaten ge-
ben jahrliche Rechenschaftsberichte des Rektorates/Prasidiums heraus. An den anderen bei-
den Hochschulen gibt es regelméaliig, meist alle drei bis vier Monate, erscheinende Universi-
tatszeitungen, die diesen Zweck erfiillen. Neben diesen Arbeitsberichten wurden auch die
Grundordnungen der untersuchten Hochschulen analysiert. Solche Grundordnungen kann man
auch als ,,Universititsverfassungen bezeichnen. Sie dienen dazu, landespolitische Vorgaben
in universitare Reglungen zu Ubertragen und universitatsspezifisch auszugestalten. Weitere
Dokumente, die in die Analyse eingingen, sind dem Bereich der Strategiedokumente zuzu-
ordnen. Hierzu zédhlen unter anderem die offiziellen Strategiedokumente und Leitbilder. Sol-

che Dokumente wurden nach 1998 an funf der sechs untersuchten Hochschulen erstellt.

™ Herrn Dr. Uwe Schmidt sei an dieser Stelle noch einmal herzlich gedanki!
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Die Auswertung der genannten Dokumente orientierte sich an dem in Kapitel 4.3 vorgestell-
ten Analyseraster. So konnten interessante Ereignisse und AuBerungen direkt den betreffen-
den Themenkomplexen der Untersuchung zugeordnet werden. Fir die praktische Umsetzung

der Dokumentenanalyse wurde die Literaturverwaltungssoftware Citavi genutzt.

Alle bisher genannten Dokumente, je nach Hochschule zwischen 500 und 1200 Seiten, wur-
den bereits im Vorfeld der Besuche und Interviews an den Hochschulen analysiert. Dieses
Vorgehen war notwendig, um vor Ort als kompetenter Gesprachspartner auftreten zu kénnen
(Witzel 2000, S. 2). Weiterhin wurde es dadurch ermdglicht, interessante lokale Besonderhei-
ten zu identifizieren und entsprechende Fragen in die Gesprachsleitfaden mit aufzunehmen.
Im Nachgang der Interviews ergab sich in einigen Féllen noch die Mdglichkeit, vertrauliche
Strategiedokumente einzusehen und zu analysieren. Dies betrifft etwa Zielvereinbarungen
zwischen der Universitdt und den untersuchten Fachbereichen oder Protokolle von Sitzungen

des Hochschulrates.

5.2.2 Problemzentrierte Experteninterviews

Im Kern der empirischen Erhebungen stehen die im Zeitraum zwischen Dezember 2010 und

Januar 2012 durchgefuhrten 60 Experteninterviews.

Der Auswabhlplan (siehe Abb. 5.2) sah zehn Interviews pro Hochschule vor. Hierbei handelte
es sich auf Universitatsebene um ein Mitglied der Hochschulleitung, ein Mitglied des Hoch-
schulrates sowie zwei Senatsmitglieder aus der Gruppe der Hochschullehrer. Bei letzteren
wurde im Interesse einer mdglichst breiten Datengrundlage darauf geachtet, dass sie nicht den
beiden jeweils untersuchten Fachbereichen angehoéren. In den Fachbereichen wurde der De-

kan interviewt sowie jeweils die Leitungen der beiden gréRten Institute/Departments®.

Abb.5.2:  Auswahlplan der Befragten in den Hochschulen

Interviewte Personen in den Universitaten

Mitglied der Hochschulleitung, Mitglied des Hochschulrates, Zwei Mitglieder
Hochschulebene )
des akademischen Senates aus der Gruppe der Hochschullehrer

Dekan des ersten untersuchten Dekan des zweiten untersuchten
Fachbereichsebene | Fachbereichs Fachbereichs
Zwei Institutsleitungen Zwei Institutsleitungen

8 Insgesamt wurden 25 Institutsleitungen befragt (24 wie im Auswahlplan vorgesehen plus ein Probe-Interview
im Rahmen der Pilot-Studie). Von diesen Institutsleitungen bezeichnen sich analog zur Gliederung ihrer Hoch-
schule einige als Departments- oder Fachsprecher. In der Folge soll hier der Einfachheit halber stets von Insti-
tutsleitungen die Rede sein. In einem der untersuchten Fachbereiche gibt es unterhalb der Fachbereichsebene
keine weitere formale Untergliederung. Hier wurden Lehrstuhlinhaber aus zwei verschiedenen Féachern befragt.
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Bei der Auswahl der Gesprachspartner unter den Institutsleitungen wurde darauf geachtet,
dass diese aus einem anderen Fach stammten als der Dekan. Insgesamt war bei der Auswahl
der Gespréachspartner der Wunsch leitend, Interviewpartner aus moglichst vielen verschiede-
nen Organisationseinheiten einzubeziehen, da die Stellung und Entwicklung der eigenen Or-
ganisationseinheit selbstverstandlich auch den Blick auf die Entwicklung der Hochschule
bzw. des Fachbereichs insgesamt préagt. Weiterhin galt die Bedingung, dass alle Befragten
ihre Funktion bereits seit mindestens einem Jahr inne haben missen. Dadurch sollte sicherge-

stellt werden, dass sie Uber ausreichende Erfahrungen und Einblicke verfligen.

Der o0.a. Auswahlplan konnte nahezu vollstandig umgesetzt werden. Leichte Abweichungen
ergaben sich aus strukturellen Besonderheiten der untersuchten Hochschulen und der Teil-
nahmeverweigerung durch einzelne der angefragten Gespréachspartner®. Insgesamt verwei-
gerten 24 der 84 angeschriebenen Personen eine Teilnahme, wobei die Verweigerungsquoten
zwischen den Hochschulen sehr stark variierten. Alle angeschrieben Personen wurden auf-
grund der o.a. Kriterien selbst ausgewahlt und kontaktiert. Auf Empfehlungen durch bereits
interviewte Personen wurde bewusst verzichtet, um zu verhindern, dass meinungshomogene
Subgruppen befragt werden. Um eine mdglichst hohe Qualitat der Interviews zu erreichen,
wurden alle Gesprache Face-to-Face durchgefiihrt, wobei als Interviewort i. d. R. das Biro

des Befragten gewahlt wurde.

Im Hinblick auf die Validitat von sozialwissenschaftlichen Interviews werden zwei Gefahren
immer wieder in besonderer Weise hervorgehoben. Zum einen ist dies die Tatsache, dass In-
terviewpartner riickblickend den Ereignissen einen spezifischen Sinn zu geben versuchen, den
ihr Handeln oder das anderer Akteure in der Situation oftmals gar nicht hatte. ,,Sensemaking
IS not about truth and getting it right. Instead, it is about continued redrafting of an emerging
story so that it becomes more comprehensive (...) and is more resilient in the face of criti-
cism* (Weick et al. 2005, S. 415). Die andere Gefahr besteht in der dem Bemihen der Inter-
viewten sich selbst und auch ihre Organisation in einem guten Licht darzustellen (Eisenhardt

und Graebner 2007, S. 28). Die im Rahmen der vorliegenden Studie mogliche Kreuzvalidie-

8 Aus dem Kreis der Hochschulleitungen konnte in vier Féllen mit dem Prasidenten/der Prasidentin gesprochen
werden, an zwei Hochschulen mit einem Prorektor bzw. einer Vizeprasidentin. Bei den interviewten Angehéri-
gen des Hochschulrates handelte es sich in vier Fallen um die Vorsitzenden und in einem Fall um ein ,,einfa-
ches* Mitglied des Hochschulrates. Eine der untersuchten Hochschulen besitzt keinen eigenen Hochschulrat, da
dieser im Landesgesetz nicht vorgesehen ist. An dieser Hochschule wurden dementsprechend lediglich neun
Interviews gefuihrt. Zu den befragten Senatsmitgliedern ist gegeniiber dem Auswahlplan einschrénkend zu be-
merken, dass diese an einer Hochschule erst seit ca. 10 Monaten im Amt waren. Diese Abweichung von der o.a.
Einjahres-Regel war unumgénglich, da an dieser Hochschule bei den letzten Wahlen ein kompletter Austausch
der Senatsmitglieder stattgefunden hatte. Hinsichtlich der Befragten auf Fachbereichsebene ergab sich folgendes
Bild: In zehn von zwolf Fallen wurden die Dekane bzw. Dekaninnen befragt, in einem Fall der Pro-Dekan. In
einem weiteren Fall wurde auf ausdriicklichen Wunsch des Dekans der Fakultatsgeschaftsfihrer interviewt.
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rung der Aussagen der unterschiedlichen Befragten untereinander sowie mit den Ergebnissen
der Dokumentenanalyse und den Daten des statistischen Bundesamtes wirkte den genannten
Gefahren entgegen. Dartiber hinaus wirkten sich zweifellos auch die Gewahrleistung der
Anonymitét und das stete Bemuihen um die Schaffung einer vertrauensvollen Gespréachsatmo-

sphére positiv auf die Offenheit der Befragten aus.

Die Methodik der durchgefiihrten sozialwissenschaftlichen Interviews orientiert sich an Wit-
zel (2000) sowie Gléaser und Laudel (2009). Im Hinblick auf die Zielsetzung der Untersu-
chung und den sich daraus ergebenden Zweck der Gespréache kdnnen diese als Experteninter-
views charakterisiert werden. Die Befragten gelten als Experten, weil sie aufgrund ihrer beruf-
lichen Stellung Uber Spezialwissen hinsichtlich der zu untersuchenden Sachverhalte verfiigen.
Dieses Wissen soll mit Hilfe der Interviews erschlossen werden. Aus dieser Zielsetzung her-
aus wird deutlich, dass es in den Interviews um die Rekonstruktion sozialer Prozesse und Si-
tuationen geht. Eine wichtige Grundlage dieser Rekonstruktion bilden die Handlungen, Be-
obachtungen und das Wissen der Befragten (Gl&ser und Laudel 2009, S. 40f).

Im Hinblick auf den Standardisierungsgrad handelt es sich bei den durchgefiihrten Interviews
um nichtstandardisierte Interviews, deren Grundlage eine vorbereitete Liste offener Fragen
darstellt (Glaser und Laudel 2009, S. 111). Diese Fragen wurden auf Basis des in Kapitel 4.3
vorgestellten Analyserasters entworfen und in einem Gesprachsleitfaden zusammengestellt.
Dieser Gespréchsleitfaden diente dazu, die Vergleichbarkeit der Interviews sicherzustellen,
und erlaubte wéhrend der Interviews zu Uberprifen, ob bereits alle wichtigen Punkte ange-
sprochen wurden (Lamnek 1989, S. 77). Gleichzeitig fanden bei der Frageformulierung ge-
wisse gruppenspezifische Anpassungen statt. So wurde zum Beispiel in den Leitfaden fur
Hochschulrate den Fragen zur Gesamtstrategie der Universitdt mehr Platz eingeraumt; bei den
befragten Dekanen und Institutsleitern wurden sowohl Fragen zur Hochschul- als auch zur
Fachbereichsebene gestellt. Wurden im Rahmen der Dokumentenanalyse interessante lokale
Besonderheiten identifiziert, bspw. bestimmte Formen interdisziplindrer Forschungszentren,
besondere Gremien oder spezifische Initiativen zur Sammlung von Steuerungsinformationen,

so wurden hierzu in einigen Féllen spezifische Fragen im Leitfaden erganzt.

Insgesamt wurde in der Gesprachssituation darauf geachtet, den Fragekatalog nicht sklavisch
abzuarbeiten und so das Gespréch nicht zu stark vorstrukturieren. Es wurde im Sinne des
problemzentrierten Interviews (Witzel 2000) groRer Wert darauf gelegt, den Befragten eine
Entfaltung ihrer subjektiven Wahrnehmung und Problemsicht zu erméglichen. Wichtig war in

diesem Zusammenhang beispielsweise, die Interviewten nicht zu unterbrechen, auch wenn sie
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sich in ihren Ausfuhrungen fiir kurze Zeit vom unmittelbaren Erkenntnisinteresse der Unter-
suchung entfernt hatten. ,,Wenn der Kommunikationsprozess sensibel und akzeptierend auf
die Rekonstruktion von Orientierungen und Handlungen zentriert wird, entsteht bei den Be-
fragten Vertrauen und Offenheit, weil sie sich in ihrer Problemsicht ernst genommen fiihlen*
(Witzel 2000, S. 2). Je nach Reflexivitat und Eloquenz der Befragten wurde in der Interview-
situation neben den erzahlgenerierenden Fragen des Leitfadens auch auf verstandnisgenerie-
rende Kommunikationsstrategien — insbesondere Nachfragen zu konkreten Beispielen oder

Spiegelung der eigenen Aussagen — gesetzt.

Jedes Gesprach begann damit, dass der Interviewer kurz den Hintergrund und das Erkenntnis-
interesse der Untersuchung offenlegte, um Anlass und Thema des Gespraches klarzustellen.
Daran anschliefend wurde der Gesprachsablauf kurz skizziert und es wurde noch einmal ex-
plizit darauf hingewiesen, dass die individuelle Anonymitat gewahrleistet wird und dass es
um das Verstehen des tatsdchlichen Handelns der Akteure in den Hochschulen geht und nicht
um die Leistungsbewertung von Individuen oder ihren Organisationen. Um einen guten Ein-
stieg in das Interview zu gewdhrleisten, wurden danach zunéchst einige recht einfach zu be-

antwortende ,,Eisbrecherfragen® gestellt (vgl. Haller 2001, S. 209).

Alle Interviews wurden auf Tonband aufgezeichnet, sofern die Befragten sich damit einver-
standen erklarten. Dies war lediglich bei sechs Personen nicht der Fall. Neben der Tonband-
aufzeichnung wurden die Antworten der Befragten stets stichwortartig mitgeschrieben. So
konnte sichergestellt werden, dass etwaige technische Problem nicht zum Verlust des Daten-
materials fUhrten. Fir die nicht aufgezeichneten Gesprache wurden anhand dieser Aufzeich-
nungen direkt im Anschluss an die Interviews Ergebnisprotokolle verfasst (vgl. Eisenhardt
1989). Die Struktur dieser Protokolle orientiert sich ebenfalls an dem in Kapitel 4.3 vorge-

stellten Analyseraster.

Die aufgezeichneten Interviews wurden fir die Auswertung transkribiert. Fir die Ausgestal-
tung solcher Transkripte hat sich bisher noch kein allgemein giltiger Standard durchgesetzt
(Flick 2007, S. 379; Kuckartz 2007, S. 37ff.). Die vorliegende Arbeit orientiert sich an Flick
(2007, S. 381ff.). Generell sind ,,bei psychologischen oder soziologischen Fragestellungen,
bei denen sprachlicher Austausch das Medium zur Untersuchung bestimmter Inhalte ist, (...)
tibertriebene Genauigkeitsstandards nur in Sonderfillen gerechtfertigt® (Flick 2007, S. 380).
Entsprechend dem Erkenntnisinteresse der vorliegenden Arbeit wurden die sprachlichen Aus-
fihrungen im Zuge der Verschriftlichung von dialektbedingten Féarbungen bereinigt und

Fiillworter wie ,,Ah’s* vernachlissigt. Kenntlich gemacht wurden hingegen lingere Sprach-
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pausen [*Dauer*] sowie Kontextbeschreibungen — besonders laute oder auch leise AuRerun-
gen, [Lachen] etc. —, die jeweils in eckigen Klammern hinter dem Gesagten festgehalten wur-
den. Fett gedruckte Passagen markieren im Rahmen der Transkripte Betonungen oder
Hervorhebungen. Unverstandliches wird in Parenthese gesetzt und gekennzeichnet [unver-
stdndliches Wort]. Aus Grunden der Anonymisierung wurden Namens- und Ortsangaben ge-
nauso wie auch andere sehr spezifische Angaben, bspw. zu gewissen Fachern, nicht transkri-
biert, sondern in Form allgemeiner Hinweise in den Text tberfuhrt, etwa [Name 1], [Ort 1],
[Fach 1].

Weiterhin wurden zu allen Interviews kurze Interviewberichte verfasst, in denen zentrale be-
rufliche Charakteristika der Befragten (Fach, Dauer der Tétigkeit in der aktuellen Position,
Dauer der Zugehdrigkeit zur betreffenden Hochschule sowie besondere berufliche Erfahrun-
gen/Hintergrinde) und Einzelheiten zur Kontaktaufnahme sowie zur Gespréachssituation
(bspw. Stoérungen/Unterbrechungen, besonderes Interesse der Befragten an den Ergebnissen

der Studie u. &.) festgehalten wurden.

Die Dauer der Interviewaufzeichnungen betragt im Durchschnitt ca. 90 Minuten®. Insgesamt
kann festgestellt werden, dass nach Durchfiihrung der 60 Interviews zunehmend zu beobach-
ten war, dass sich die Antworten und Argumentationsmuster der Befragten wiederholten,
bzw. die durchgefiihrten Interviews dem Kenntnisstand nur noch wenig Neues hinzufiigen
konnten. Dieser Umstand spricht fiir eine ,,empirische Sattigung* des Materials (vgl. Strauss
und Corbin 1996).

5.2.3 Input- und Output-Indikatoren

Erganzend zu den Dokumentenanalysen und Experteninterviews wurde auf Datenbestande der
Hochschulbildungs- und Hochschulfinanzstatistik des statistischen Bundesamtes zuriickge-
griffen. Die betreffenden Daten wurden vom statistischen Bundesamt im Februar 2012 auf
Anfrage zusammengestellt und umfassen detaillierte Angaben zu Studierenden- und
Absolventenzahlen, zur Entwicklung des wissenschaftlichen Personals sowie zu Umfang und
Struktur der universitdren Haushalte von 1998 bis 2009/2010.

Die Fachergruppengliederung des statistischen Bundesamtes unterscheidet in den untersuch-
ten Hochschulen neben den zentralen Einrichtungen bis zu neun Féachergruppen. In einigen

Hochschulen stimmt diese Féachergruppengliederung mit den Fachbereichen innerhalb der

8 Das kiirzeste Interview musste aufgrund dringender Anschlusstermine des Gesprachspartners auf ca. 30 Minu-
ten beschrankt werden; das langste dauerte aufgrund eines hochgradig emotionalisierten Gesprachspartners ca.
200 Minuten.
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Hochschule weitgehend Uberein, in anderen Féllen gibt es mehrere Fachbereiche innerhalb
einer Fachergruppe; nur in relativ wenigen Fallen gehen die Fachbereiche uber Féachergrup-
pengrenzen hinweg. I. d. R. kdnnen deshalb die Daten zu zentralen Input- und Output-
Indikatoren auch zur Ergénzung der Informationen auf Fachbereichsebene hinzugezogen wer-

den®,

5.2.4 Feldnotizen/Forschertagebuch

An dieser Stelle erwadhnt seien auch noch die im Untersuchungsverlauf angefertigten Feldno-
tizen. Diese Notizen wurden vom Autor erstellt und in einem Forschertagebuch gesammelt.
Sie betreffen Eindriicke und Informationen, die wahrend der Aufenthalte an den betreffenden
Universitaten gesammelt wurden; bspw. besonders bemerkenswerte Informationen aus den
durchgefuhrten Interviews, Impressionen von den jeweiligen Universitatsgeldnden oder erste
Ideen fiir mogliche Schliisse und Interpretationen. Ahnlich wie bei der Pilotstudie ergab sich
auch durch das Flhren eines Forschertagebuchs eine Parallelitat von Datensammlung und
Auswertung. Dieser Umstand erwies sich gleich in zweierlei Hinsicht als ndtzlich. Einerseits
boten die Feldnotizen angesichts des umfangreichen Datenbestandes eine gewisse Orientie-
rung fur den finalen Auswertungsprozess. Andererseits konnten durch die so erfolgte erste
Bestandaufnahme im Verlauf des Forschungsprozesses noch interessante Gesichtspunkte in
die Datenerhebung eingearbeitet werden. So konnten zum Beispiel erste Thesen an die Steue-
rungsakteure in den Hochschulen zuriickgespiegelt und mit diesen im Rahmen der Interviews
diskutiert werden. Eine solche kommunikative Validierung wurde allerdings nur sehr vorsich-
tig eingesetzt, um eine Verzerrung der Interviewsituation durch Suggestion seitens des Inter-

viewers zu vermeiden.

5.3. Vorgehen bei der Auswertung

Einige Autoren betonen, dass sich die Fallstudienmethodik in der Organisationsforschung
derzeit noch in der Entwicklung befinde (bspw. Fitzgerald und Dopson 2009, S. 481). Dies
gilt m. E. insbesondere fur den Bereich der Auswertung, bei der ein Fallstudienforscher typi-
scherweise grolle Datenmengen bewaltigen muss. Fir die vorliegende Untersuchung umfasst

die Datengrundlage ca. 2.200 Seiten Interviewmaterial, ca. 5.000 Seiten analysierte Doku-

& |m Hinblick auf die Verlasslichkeit der Input- und Output-Indikatoren muss einschrankend festgehalten wer-
den, dass diese an einigen Stellen nicht aussagekraftig sind, da es an den untersuchten Hochschulen zwischen
1998 und 2010 zu grundlegenden organisationsstrukturellen Veranderungen, bspw. einer Ausgliederung der
Medizin oder einer Zusammenlegung zweier Hochschulen, gekommen war. Dies wird bei ihrer Analyse selbst-
verstandlich beriicksichtigt.
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mente sowie die Datenreihen des statistischen Bundesamtes zu Finanzen, Studierenden, Per-

sonal und Absolventen auf Hochschul- und Fachergruppenebene von 1998 bis 2009/10.

Grundlegende Orientierung beim Umgang mit diesen Daten bot zundchst einmal das in Kapi-
tel 4.3 vorgestellte organisationsoziologische Analyseraster. Die Themenkomplexe dieses
Analyserasters strukturieren die Datenaufbereitung und -analyse ebenso wie auch die in Kapi-

tel 6 stattfindende Ergebnisdarstellung.

Insgesamt entwickelt sich die Analyse und Interpretation der Daten in einem flinfstufigen
Prozess, wobei Elemente aus der Methodenliteratur zur qualitativen Datenanalyse allgemein
(Miles und Huberman 1994), zur Fallstudienforschung (Yin 2009; Eisenhardt 1989) und zur
Durchfuhrung rekonstruktiver Untersuchungen (Gléaser und Laudel 2007) in innovativer Wei-
se kombiniert werden. Die Triangulation von Daten aus unterschiedlichen Quellen stellt da-
bei, wie bereits erwéhnt, ein konstitutives Element dar. Abbildung 5.3 zeigt die einzelnen
Schritte der Datenauswertung, ihre Funktionen flr die Untersuchung und ihre Entsprechungen

in der Methodenliteratur®.

In einer ersten Analysephase geht es darum, Vertrautheit mit dem Material herzustellen, so-
wie eine Rohversion der hochschulspezifischen Fallstudienprotokolle zu entwerfen. Solche
Fallstudienprotokolle stellen ein bewéhrtes Instrument der Analyse von vergleichenden Fall-
studien dar (vgl. Yin 2009). Sie dienen als Zwischenschritte zwischen den Rohdaten und der
Ergebnisdarstellung im Rahmen des vorliegenden Textes. Die Fallstudienprotokolle wurden
mit Excel-Software erstellt und enthalten einige vorstrukturierte, Vergleichbarkeit sichernde
Elemente im Sinne eines ,,prestructured case“-Designs (Miles und Huberman 1994, S. 83f.).
Diese Vorstrukturierung beinhaltet zum einen die dem Analyseraster entsprechende Grund-
struktur der Fallstudienprotokolle und zum anderen bestimmte standardisiert erhobene Einzel-
informationen, so etwa die Entwicklung der zentralen Input- und Output-Indikatoren oder
eine Ubersicht strukturbildender Verbundforschungs-Einrichtungen (SFBs, Graduiertenschu-
len etc.). Im Wesentlichen dienen die Fallstudienprotokolle jedoch der Erfassung nicht vor-
strukturierter Informationen, d.h. interessanter Passagen aus den Interviews oder den analy-
sierten Dokumenten. Diese Passagen wurden paraphrasiert, den Kategorien des Analyseras-
ters zugewiesen und im Fallstudienprotokoll dokumentiert. Ein von Glaser und Laudel (2007)

vorgeschlagenes Verfahren aufgreifend, wurden bei jeder festgehaltenen Aussage zwischen

8 Zum zeitlichen Ablauf der Analyse gilt es festzuhalten, dass es sich in der vorliegenden Studie — wie fiir quali-
tative Datenanalyse typisch — um einen iterativen Prozess handelte, der durch Spriinge und Schleifen zwischen
den einzelnen Auswertungsschritten gekennzeichnet ist (vgl. Miles und Huberman 1994, S. 12ff.).
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der Sachdimension und — soweit der betreffenden Passage entnehmbar — einer Ursachen- und

einer Wirkungsdimension unterschieden.

Abb.5.3:  Auswertungsschritte der Studie und ihre Entsprechungen in der Methoden-
literatur
Auswertungs- | Zweck des Arbeitsschrittes Miles und Eisenhardt | Glaser und
schritt in der Huberman | (1989, Laudel
vorliegenden (1994, S. 533ff.) (2009
Studi S. 10ff.
uaie ) S. 197ff)
Erste Analyse | Vertrautheit mit den Daten herstel- | Data Analyzing Vorberei-
len, Reduzierung und Strukturie- Reduction data tung der
rung der Daten, Erstellung einer Extraktion
ersten Version der I_:zilllst_udlenpro— und Extrak-
tokolle, Erste Identifikation von _
Kausalketten tion
Aufbereitung | Weitere Reduzierung des Datenma- Shaping Aufberei-
terials, Bereinigung und Zusam- Hypotheses | tung
menfassen der Fallstud_lenproto_kol— Data Display
le, Zusammenschau/Triangulation
der Datenguellen, Identifikation der
Auswertungsschwerpunkte
Integrative Zusammenfassende Darstellung der Auswertung
Fallbeschrei- empirischen Beobachtungen, fall-
bung und spezifische Rekonstruktion und Conclusion
-analyse Analyse des organisationalen Wan- | drawing and
dels, fallvergleichende Analyse verification
Fallgruppen- Vertiefte Analyse im Hinblick auf
vergleich Unterschiede zwischen grof3en und
kleinen Universitaten sowie MINT-
und SOKU-Fé&cher
Riickbindung | Diskussion der Ergebnisse im Enfolding
an bestehen- Rahmen theoriebasierter Leitfragen, literature
den For- ggf. (Weiter-)Entwicklung theoreti- Reaching
schungsstand | scher Konzepte
closure

Das gewdhlte VVorgehen bei der Extraktion der Daten aus Interviews und Dokumenten betont

den Zweck der Untersuchung, ndmlich das Verstehen bzw. die Rekonstruktion von Kausal-
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verbindungen. Dort wo es sinnvoll und moéglich war, wurden die entsprechenden Textstellen
als direkte Zitate angefuigt. Weiterhin wurden, wie bei Glaser und Laudel empfohlen, Extrak-
tionsregeln formuliert, um sicherzustellen, dass gewisse Themen immer unter dem gleichen
Aspekt verortet wurden. Schlieflich wurden in das Fallstudienprotokoll auch erste eigene

Schlussfolgerungen und Ideen (bspw. aus den Feldnotizen) eingearbeitet®®.

Im zweiten Analyseschritt, der Aufbereitung, geht es darum, die Fallstudienprotokolle zu be-
reinigen, Redundanzen, Fehler und Unklarheiten zu beseitigen und die vorhandenen Kausal-
ketten zu ersten Thesen zu verdichten. Dadurch wurde es moglich zu erkennen, wo besonders
interessante Gesichtspunkte und Themen im Material zu vermuten/finden sind. Die Funktion
des zweiten Analyseschrittes besteht darin, das Material weiter zu strukturieren, zu reduzieren
und die berichtenswerten Erkenntnisse und Zusammenhénge zu identifizieren. ,,Clustering
and (...) display of condensed chunks [of information] set the stage for drawing conclusions*
(Miles und Huberman 1994, S. 57). Dass hierbei eine starke Fokussierung notwendig ist,
leuchtet angesichts der GroRe und Komplexitat der untersuchten Organisationen und des zu-
mutbaren Aufwandes fur Forscher und Leser ein. Der Anspruch einer integrativen bzw. ganz-
heitlichen Untersuchung bezieht sich auf die Fragestellung und die Datenerhebung. Um die
Ergebnisse der Untersuchung ausreichend ausdifferenzieren und nachvollziehbar begriinden
zu konnen, ist eine Fokussierung auf interessante, d.h. entweder besonders relevante oder be-

sonders unerwartete Erkenntnisse unumgénglich.

Die Ergebnisdarstellung im Rahmen der vorliegenden Arbeit beginnt nach der Einzelfallana-
lyse und gliedert sich in zwei Schritte. Zunéchst werden die empirischen Ergebnisse im Rah-
men einer integrativen Fallbeschreibung und -analyse vorgestellt. Hier tritt ein fur verglei-
chende Fallstudien typisches Dilemma auf. Zum einen gilt es volumindse und schwer zu le-
sende Darstellungen der Einzelfélle zu vermeiden, zum anderen werden realitdtsnahe und
reichhaltige Beschreibungen bendétigt, um die aus der Empirie gewonnen Erkenntnisse glaub-
haft und anschaulich zu belegen (Eisenhardt und Graebner 2007, S. 29). Um dieses Dilemma
zu l6sen und um die Anonymitat der Befragten und ihrer Institutionen moglichst gut zu ge-
waéhrleisten, wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit auf die fir Fallstudien typische Be-
schreibung der Einzelfélle verzichtet. Einige der gewonnen Erkenntnisse betreffen politisch
sensible Themenbereiche und es gehort, wie in Kapitel 5.1.2 dargelegt, zu den Vorteilen der
vorliegenden Studie, dass auch organisationale Probleme und gescheiterte Initiativen in den

Blick genommen werden konnen. Hier steht der Schutz der Befragten und ihrer Institutionen

8 Hierbei wird auf eine klare Kennzeichnung solcher eigener Einschatzungen/Kommentierungen geachtet, da sie
nicht aus den Primardaten stammen.
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einer rigorosen Offenlegung und Zuschreibung aller Erkenntnisse entgegen. Deshalb wird bei

der Fallbeschreibung und -analyse auf eine anonymisierte Form der Darstellung geachtet®®.

Im Rahmen der integrierten Fallbeschreibung und -analyse ist es flr den Forscher weiterhin
wichtig, darauf zu achten, dass die Deutungsmuster der befragten Steuerungsakteure nicht
unkritisch Gbernommen werden (Glaser und Laudel 2007). Als wichtig erwies neben einer
Prufung der Plausibilitat der getroffenen Aussagen insbesondere ein Hinterfragen der Antwor-
ten und Deutungsmuster im Spiegel der spezifischen Interessenkonstellationen. So sind
selbstverstandlich solche Interviewpartner besonders kritisch, die nicht vom organisationalen
Wandel an ihrer Hochschule profitieren; bspw. weil sie nicht zu den Profilbereichen in der
Forschung gehdren. Gleichzeitig bieten die Alltagstheorien und das enorme Feldwissen der
Akteure vielfaltige nitzliche Einsichten. Dieses Wissen zu erschlieflen, zu systematisieren
und mit der bestehenden organisationswissenschaftlichen Theorie ins Gesprach zu bringen, ist

eine wesentliche Aufgabe dieser Arbeit.

Der vierte Analyseschritt betrifft die systematische Gegenuberstellung von Fallgruppen. Die-
se Gegeniberstellung reflektiert die Kriterien der Fallauswahl fir die empirische Untersu-
chung. Vertiefend analysiert werden erstens Unterschiede zwischen grofRen und kleinen Uni-
versitaten und zweitens zwischen sozial- und kulturwissenschaftlichen ausgerichteten Hoch-
schulen und Fachbereichen einerseits und mathematisch, technisch, naturwissenschaftlich
geprégten Universitaten und Fachbereichen andererseits.

Der funfte und letzte Schritt der Analyse besteht darin, die Ergebnisse der Studie mit dem
bestehenden Forschungsstand, insbesondere mit den vorhandenen theoretischen Modellen, ins
Gespréch zu bringen (vgl. Eisenhardt 1989). Hierzu werden im Fazit die in Kapitel 1 darge-
legten untersuchungsleitenden Fragestellungen diskutiert, deren finale Form — ebenfalls in
einem deduktiv-induktiven Wechselspiel — aus dem urspriinglichen Erkenntnisinteresse, dem
Forschungsstand, den theoretischen Voriberlegungen sowie schlielich den vorhandenen Da-

ten und Ergebnissen entwickelt wurde.

® Dass Insider moglicherweise trotzdem bestimmte Charakteristika ihrer Organisation wiedererkennen, lasst sich
leider nicht vermeiden.
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6. Empirische Ergebnisse

Die im Folgenden dargelegten Ergebnisse der empirischen Untersuchung resiimieren die
Entwicklung zentraler Elementen der sozialen Ordnung auf Organisationsebene in den unter-
suchten Universitaten zwischen 1998 und 2011. Die in Kapitel 6.1 bis 6.3 vorgenommene
Beschreibung und Analyse von Strategie, Aufbau- und Ablaufstrukturen sowie zentralen
Elementen der Organisationskultur wird durch die Kategorien des in Kapitel 4 herausgearbei-
teten Analyserasters strukturiert®”. Auf Basis dieser Analyse kann eingeschatzt werden, ob in
den untersuchten Universitadten ein Ausbau der organisationalen Selbststeuerung stattfindet
und wie sich dieser Ausbau in konkreten Verdnderungen der sozialen Ordnung auf Organisa-
tionsebene niederschlagt. In Kapitel 6.4 werden die Ergebnisse eines vertiefenden Fallgrup-
penvergleichs vorgestellt. Entsprechend der Anlage der Untersuchung wird diskutiert, inwie-
weit beim Ausbau der organisationalen Selbststeuerung charakteristische Unterschiede zwi-
schen kleinen und grof’en Hochschulen und solchen mit MINT- bzw. SOKU-Schwerpunkt zu

erkennen sind.

Ziel des Ergebnisteils ist es, die grundlegenden Ziige der je nach Hochschule mehr oder min-
der stark ausgepréagten organisationalen Transformation zu beschreiben und diese exempla-
risch aus ihren externen und internen Entwicklungsbedingungen heraus zu deuten und zu ver-
stehen. Neben der Erfassung wesentlicher gemeinsamer Trends bieten gerade auch die hoch-
schul- und fachbereichsspezifischen Unterschiede wichtige Hinweise auf die Ursachen und
Folgen des konkreten organisationalen Wandels. Alle Ergebnisse werden in Form von Thesen

dargestellt, deren Plausibilitat anhand des empirischen Materials geprift und belegt wird.

6.1 Strategie

6.1.1 Strategische Positionierung im Feld der Anspruchsgruppen

1) Die Hochschulen haben im Hinblick auf Finanzen, Personal und Organisation rela-
tiv grof3e Autonomiespielraume gewonnen. Dies geht mit einer erweiterten Rechen-

schaftslegung und internen Verteilungskonflikten einher.

Die Landespolitik stellt im staatlich gepragten deutschen Hochschulsystem die wichtigste
Anspruchsgruppe der Hochschulen dar. Die Lander stellen den groten Teil der finanziellen

& Im Rahmen der Auswertung wurden die urspriinglich zwéIf Kategorien des Analyserasters durch eine weitere
Kategorie Koordination von Studiengangen und Lehrveranstaltungen ergénzt, da sich auch in diesem Bereich
einige bemerkenswerte VVeranderungen der universitaren Ablaufstrukturen ergeben haben.
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Ressourcen bereit, definieren den gesetzlichen Rahmen organisationalen Handels und greifen
vielfach auch noch recht stark steuernd in die Hochschulen ein. Ein erster wesentlicher Schritt
im Hinblick auf die Analyse der organisationalen Selbststeuerung besteht demnach darin, zu
analysieren, inwieweit die untersuchten Hochschulen in den letzten Jahren von Seiten der

Landespolitik zusatzliche Autonomiespielrdume gewonnen haben.

Die konkrete Regelung der hochschulischen Autonomiespielraume ist, wie in Kapitel 3 be-
schrieben, lander- und teilweise sogar hochschulspezifisch unterschiedlich ausgestaltet. Im
Jahr 2011 verfiigten alle untersuchten Hochschulen tber einen Globalhaushalt, dessen interne
Verteilung in das Ermessen der Hochschule gestellt ist. Weiterhin haben zwei der Hochschu-
len bereits das Recht erhalten, ihre Professorinnen und Professoren selbst zu berufen, wéhrend
an den anderen Hochschulen (noch) das Ministerium die Berufungen vornimmt®. Ihre interne
organisatorische Gliederung, d.h. Zahl und Zuschnitt der Fachbereiche, kénnen funf von sechs
Hochschulen selbst bestimmen. Relativ stark ausgeprégt ist die externe Steuerung und Kon-
trolle durch staatliche Stellen jedoch noch im Hinblick auf die Organisation der Lehre. Hier
existiert fur die Studiengdnge an allen untersuchten Hochschulen seit einigen Jahren eine
Akkreditierungspflicht durch externe Agenturen. Je nach Bundesland besteht bei der Neuein-
fihrung von Studiengéngen (berdies auch noch eine Genehmigungspflicht durch das Bil-
dungs-bzw. Wissenschaftsministerium, so dass die Regulierungsdichte in diesem Bereich
mitunter sogar gestiegen ist (vgl. Hochschulleitung INr. 22, S. 26).

Eine relativ umfangreiche staatliche Detailsteuerung durch kapazitare und curriculare Vorga-
ben, mitunter auch durch Einflussnahme auf die Besetzung von Leitungsfunktionen, besteht in
einigen F&chern mit Staatsexamina, etwa der Lehrerbildung, der Medizin oder Pharmazie
(vgl. Senatsmitglied INr. 7, S. 26; Institutsleitung INr. 49 S. 3; Senatsmitglied INr. 21, S. 22).

Die insgesamt tendenziell sinkende landespolitische Detailsteuerung geht mit dem Ausbau der
Steuerung durch Zielvereinbarungen zwischen Universitat und Land sowie mit der Auswei-
tung von leistungsorientierter Mittelzuweisung und zweckgebundenen Forderprogrammen
einher. Betrachtet man die genannten Mafnahmen im Zusammenhang, so zeigen sie einen
immer noch beachtlichen Einfluss der Landespolitik. Gleichzeitig haben die Hochschulen in
allen Bundeslandern — in einigen mehr, in anderen weniger — enorme Gestaltungsspielraume
gewonnen, die von vielen Steuerungsakteuren begriiit werden. Beispielhaft zeigt dies folgen-
des Zitat einer nordrhein-westfalischen Hochschulleitung: ,, (...) wir haben eine wirkliche Ge-

staltungsautonomie. Also das Land hat keine Fachaufsicht. Das bedeutet natirlich eine ganz

8 Wie in Interviews deutlich wurde, steht zumindest an zwei weiteren Hochschulen die Vergabe des Berufungs-
rechtes unmittelbar bevor.
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andere Verantwortung fiir uns Rektoren. (...) Und NRW hat davon profitiert. Der wissen-
schaftliche Standort NRW ist richtig gepusht. Nicht nur wir haben unsere Drittmittel verdop-
pelt und verdreifacht, sondern die anderen Standorte auch. Und das ist wesentlich auch auf
die Selbstinitiative von Universitdten zuriickzufiihren; die gefordert wird durch Autonomie*

(Hochschulleitung INr. 41, S. 24).

Mit der gewachsenen Gestaltungsautonomie der Hochschulen in den Bereichen Finanzen,
Personal und Organisation untrennbar verbunden sind allerdings auch zwei Folgen fiir die

hochschulische Steuerungspraxis, die von vielen Professoren kritisiert werden.

Hierbei handelt es sich zum einen um steigende Anforderungen hinsichtlich der Transparenz
und Rechtfertigung universitarer Ausgaben. ,, Heute durch die Autonomie ist Dokumentation
gefragt. Was machst du mit deiner Freiheit? Die Freiheit hat sich gar nicht geandert, aber die
Dokumentationspflicht ist gekommen. (...) Ich glaube, das ist bei vielen Kollegen aufgestol3en.
Aber ich finde, das ist berechtigterweise eingefiihrt worden. (...) Wir geben jedes Jahr 4,3
Milliarden in Hochschulen aus, Steuergelder. Dass da mal einer wissen will, was macht ihr
eigentlich damit, kann ich ehrlich gesagt nachvollziehen. Und dass ich das wiederum nur tun
kann, wenn ich einen Kollegen frage: ,Was machst du eigentlich mit deinen Berufungsmit-
teln? Wie gibst du die aus? Wen stellst du dafiir ein usw.? * Das war friher, glaube ich, an-
ders. Da sind Topfe zugewiesen worden und dann wurde der verbraucht und dann war
Schluss “ (Hochschulleitung INr. 41, S. 22f.). Interviews mit Wissenschaftlern, die Gber Ar-
beitserfahrung im Ausland verfiigen, deuten gleichzeitig darauf hin, dass in Deutschland, im
Vergleich zu einigen anderen europdischen Landern wie England oder den Niederlanden,
noch ein relativ geringer Rechtfertigungs- und Kontrolldruck vorherrscht. So stellt ein Wirt-
schaftswissenschaftler fest: ,, Man kann sich lange Zeit mit Evaluation und strittigen Papieren
und Entwirfen und weil} der Teufel was alles befassen. Aber das scheint mir auch ein interna-
tionaler Trend, eine internationale Tendenz zu sein. Ich habe langere Zeit in England gear-
beitet und bin auch noch oft in GroRbritannien. Da ist es noch starker. Ich wei3 auch von
Kollegen, dass es in den Niederlanden nochmal schlimmer ist als bei uns*“ (Senatsmitglied

INr. 47, S. 11; @hnlich Institutsleitung INr. 56, S. 14f.).

Eine weitere fur einige Professoren unangenehme Folge der Hochschulautonomie ist die Ver-
lagerung von Verteilungskonflikten in die Hochschule hinein (bspw. Institutsleitung INr. 49,
S. 5; Senatsmitglied INr. 33, S. 23). Die Ressourcenautonomie ist verstdndlicherweise insbe-
sondere dort sehr unbeliebt, wo es gilt, real sinkende Landeszuweisungen abzufangen. Dies

wird an einer seit Jahren von Kirzungen betroffenen Hochschule deutlich, an der Hochschul-
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leitung und Fachbereiche sich gegenseitig die Entscheidungsverantwortung flr anstehende
umfangreiche Stellenkirzungen zuzuschieben versuchen. Die Hochschulleitung argumentiert,
dass Entscheidungen dartber, welche Professuren nicht wieder besetzt werden, am besten von
den sachkompetenten Professoren im Fachbereich getroffen werden kdénnen und sollten.
Demgegenuber argumentieren die Professoren im Fachbereich, dass entsprechende Entschei-
dungen intern zu massiven sozialen Verwerfungen fuhren mussen, weshalb hier eine ent-
schlossene Verantwortungstibernahme durch die Hochschulleitung sinnvoll sei (vgl. Hoch-
schulleitung INr. 12, S. 5; Institutsleitungen INr. 19, S. 5 und INr. 15, S. 4). Beide Argumente
haben sicher ihre Berechtigung. Letztlich geht es hier darum, wer die zweifellos unliebsame

Verantwortung bernimmt.

Insgesamt zeigen die Interviews, dass sich nur recht wenige Steuerungsakteure in den Hoch-
schulen noch mehr gesetzliche Autonomiespielrdume wiinschen. Ein gewisses Ausmaf an
staatlicher Kontrolle wird von vielen Professoren als notwendig erachtet, um die gesellschaft-
liche Verantwortung der Hochschulen sicherzustellen. Beflirchtungen bestehen insbesondere
im Hinblick auf eine Dominierung der Hochschulentwicklung durch 6konomische Interessen,
aber mitunter auch im Hinblick auf die Idiosynkrasien der Wissenschaftler. Beispielhaft hier-
fur steht folgendes Zitat: ,, Wenn wir (...) uns den Zwang auferlegen lassen, dass wir Gewinn
machen missen, dann haben wir wieder einen Zwang. Wenn man als Universitat einfach
sagt: Wir sind noch zu sehr einfach noch irgendwie gebunden, wir lassen alle Grenzen weg-
fallen und alle Hemmnisse weg. Dann haben wir hier nichts mehr. (...) Und dann ist dieses,
was wir hier betreiben, diese Eigenstandigkeit, dass man sagt, Freiheit von Forschung und
Lehre sind oberstes Gebot, das fuhrt einfach zu einem nicht mehr erkennbaren Gebilde, viel-
leicht der Bildung, vielleicht des Freizeitgedankens. Was weifs ich. Gut ist es nicht” (Dekan
INr. 3, S. 17f.).

Eine des Ofteren genannte Ausnahme im Hinblick auf den Wunsch nach weiteren Autono-
miespielrdumen besteht lediglich im Bereich der Bau- und Immobilienverwaltung. Ab etwa
2005 wurden an einigen der untersuchten Hochschulen von den Landern, teilweise auch mit
Bundesmitteln, umfangreiche Investitionen in die vielfach renovierungsbedirftige Bausub-
stanz vorgenommen, die auch noch einige Jahre andauern werden (bspw. Jahresbericht Dok.
5.4, S. 8; Pressemitteilung Dok. 1.31). Gleichzeitig haben nach 1998 die meisten der Bundes-
lander den Hochschulbau in 6ffentliche GmbHs ausgegliedert. Die Arbeit dieser Landesim-
mobilienbetriebe wird von vielen Steuerungsakteuren in den Hochschulen als teuer, inflexibel
und unzuverlassig beschrieben (vgl. bspw. Institutsleitung INr. 25, S. 25; Hochschulleitung
INr. 1, S. 18.). Die Ursache hierflr wird insbesondere in der grof3en Zahl der innerhalb und
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auflerhalb der Universitaten beteiligten Stellen gesehen (vgl. Dekan INr. 17, S. 19). Als Reak-
tion auf die Missstande im Bereich des Hochschulbaus wurde den Hochschulen in einigen
Bundesléandern zundchst gestattet, bei Bauvorhaben guinstigere Konkurrenzangebote einzuho-
len (vgl. Hochschulrat INr. 42, S. 3f.). An anderen Hochschulen steht die Vergabe des Bau-

herrenrechtes an die Hochschulen offenbar unmittelbar bevor (Hochschulrat INr. 23, S. 11).

Generell berichten viele Steuerungsakteure, dass die Hochschulen relativ stark in die Ent-
wicklung der landespolitischen Rahmenbedingungen einbezogen werden (vgl. Hochschullei-
tungen INr. 1, S. 18f.; INr. 22, S. 2f.; INr. 51, S. 34f.). Beglnstigt wird eine erfolgreiche Ein-
flussnahme der Hochschulen auf die Landespolitik insbesondere dort, wo die Hochschulen
gegentiber der Landespolitik mit gemeinsamen Positionen auftreten. Dies geschieht bspw.
uber die Landesrektorenkonferenzen oder landesweite Gremien der Hochschulrdte (vgl.
Hochschulrat INr. 2, S. 22; Hochschulleitung INr. 22, S. 2f.).

2) Die Ressourcengewinnung der Hochschulen ist durch Einsparungsdruck, sinkende
staatliche Grundzuweisungen sowie eine wachsende Bedeutung von Drittmitteln aus

Grundlagen- und Anwendungsforschung gekennzeichnet.

Die Analyse der Ressourcengewinnung gibt, wie in Kapitel 4.2 verdeutlicht, wesentliche In-
formationen daruiber, welche Anspruchsgruppen fiir eine Organisation relevant sind und wel-
che externen Anliegen und Normen in der organisationalen Praxis in besonderer Weise be-
ricksichtigt werden missen. Hier zeigen sich in den untersuchten Hochschulen im Zeitverlauf

einige flr das Verstandnis des aktuellen Wandels wesentliche Veranderungstrends.

Der Zuwachs der Gesamthaushalte der untersuchten Hochschulen betragt zwischen 1998 und
2009 im Durchschnitt ca. 38 Prozent. Bereinigt man diesen Zuwachs um die jahrliche Inflati-
onsrate von ca. 2 Prozent, so verbleibt ein Plus von 14 Prozent. Vergegenwértigt man sich
gleichzeitig, dass die untersuchten Hochschulen im selben Zeitraum im Durchschnitt 32 Pro-
zent mehr Studierende aufgenommen haben, so kann man beachtliche Einsparungen bzw.
Effizienzgewinne feststellen. Bei genauerer Betrachtung zeigt sich weiterhin, dass diese Effi-
zienzgewinne recht unterschiedlich verteilt sind und insbesondere an den beiden ostdeutschen

Hochschulen sehr ausgepragt waren.

Ein zweiter Befund, der sich bei Betrachtung der Ressourcenlage zeigt, ist die Verschiebung
der Ressourcengewinnung weg von der staatlichen Grundzuweisung hin zu Drittmitteln. Die
Entwicklung der staatlichen Grundzuweisung entspricht im Durchschnitt etwa dem Inflations-

ausgleich fur die betrachteten Jahre, d.h. ca. 24 Prozent. An den beiden ostdeutschen Hoch-
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schulen stieg die Grundzuweisung sogar deutlich langsamer (zwischen 1998 und 2009 nur um
9 bzw. 10 Prozent). Gleichzeitig ist der der Anteil der Drittmittel und eigener Einnahmen an
allen Hochschulen deutlich gewachsen, im Durchschnitt von 17 auf 26 Prozent, an einer der
untersuchten Hochschulen sogar von 10 auf 28 Prozent (eigene Berechnungen auf Basis von
Destatis 2012c und 2012d).

Auch wenn sich die Finanzlage an den einzelnen Hochschulen durchaus signifikant unter-
scheidet, so bildet insgesamt eine inflationsbereinigt stagnierende staatliche Grundfinanzie-
rung, d.h. sinkende staatliche Mittel pro Kopf der Studierenden, den Hintergrund flr einen
wachsenden Ressourcendruck auf die Hochschulen bzw. flr eine wachsende Notwendigkeit
zur Gewinnung alternativer Einnahmequellen. Bisher bestehen diese Einnahmequellen vor
allem aus Drittmitteln fur Grundlagen- und Auftragsforschung. Eine ganze Reihe von Inter-
viewpartnern gibt an, dass sie ohne Drittmittel praktisch keine Forschung mehr betreiben
konnen. Das gilt insbesondere in technischen und naturwissenschaftlichen Fachern, aber auch
in einigen sozial- und kulturwissenschaftlichen Bereichen. An einer besonders unter Einspa-
rungsdruck stehenden Hochschule berichten einige Professoren, dass ihre Drittmittelangestell-
ten in der Lehre aushelfen missen, um die notwendigen Veranstaltungen anbieten kdnnen.
., Wir konnten ohne Drittmittel eigentlich schon nicht mehr unterrichten. Ich hatte die Prakti-
ka angesprochen, die sehr zeitintensiv, die sehr lehrdeputatsintensiv sind. Die Stellen, die ich
von der Universitat habe, die wiirden gerade ausreichen um diese Lehre zu leisten. Wenn ich
also meine Wissenschaftler den ganzen Tag ins Praktikum stelle, ware meine Lehre erledigt,
dann brauchen wir aber gar keine Forschung mehr. Anders ausgedruckt, ich muss diese Wis-
senschaftler dazu kriegen, inklusive mir, so viele Drittmittel einzuwerben, dass wir so viele
Doktoranden haben, dass die bei der Lehre helfen* (Institutsleitung INr. 15, S. 14; ahnlich
Institutsleitung INr. 19, S. 17).

Obwohl es generell gerechtfertigt ist, von einer deutlich gewachsenen Bedeutung von Dritt-
mitteln als Grundlage und Leistungsindikator wissenschaftlicher Arbeit zu sprechen, zeigen
sich enorme Unterschiede zwischen einzelnen Féchergruppen. So stellt bspw. ein Germanis-
tik-Professor zu den Bemuhungen seiner Hochschulleitung um den Ausbau der Drittmittelfor-
schung fest: ,, Wir wissen alle, dass wir eigentlich sollen und machen auch nach Kréften, aber
im Moment stehen hier zum Gliick die Inhalte im Vordergrund“ (Institutsleitung INr. 37, S.
10). Seine wissenschaftliche Praxis gestaltet er, wie viele andere Wissenschaftler, insbesonde-
re in geisteswissenschaftlichen Fachern, ohne Drittmittel aus, da er im Wesentlichen mit Tex-
ten und als Einzelwissenschaftler arbeitet. Diametral entgegengesetzt ist die Praxis in einem
Maschinenbaufachbereich. Hier stellt ein Professor zu seiner Arbeitspraxis fest: ,(...) die
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Lehre mache ich nebenbei quasi. Zwischen Semester und nicht Semester ist Uberhaupt kein
Unterschied. Das heif3t, ich verdiene hier Geld, ich muss meinen Umsatz machen, wenn ich
mein Umsatz nicht mache, dann kann ich mein Leute nicht bezahlen. Das ist eigentlich die
Geschichte, ich muss die Auftrdge gucken, dass die laufen* (Institutsleitung INr. 28, S. 6).
Eine solche strategische Ausrichtung im Sinne anwendungsbezogener und drittmittelintensi-
ver Forschung ist, darauf deuten die Untersuchungsergebnisse hin, insbesondere in anwen-
dungsnahen technisch-naturwissenschaftlichen Fachern wie Ingenieurwissenschaften und
Medizin verbreitet. Hier spielen neben den flr alle Wissenschaftsbereiche wichtigen Fach-
Communities auch externe Geldgeber als zentrale Anspruchsgruppe eine wichtige Rolle.
Ebenfalls relativ stark drittmittelorientiert arbeiten die naturwissenschaftlichen Grundlagenfé-
cher, wobei hier typischerweise Drittmittel der 6ffentlichen Forderinstitutionen im Fokus ste-
hen, was eine besonders konsequente strategische Ausrichtung am fachwissenschaftlichen
Diskurs bedingt, da fur die Vergabe der 6ffentlichen Fordermittel insbesondere die Fachgut-

achten anderer Wissenschaftler ausschlaggebend sind.

Jenseits der Gewinnung von Drittmitteln im Forschungsbereich haben die untersuchten Hoch-
schulen bisher, von wenigen GrolRspenden abgesehen, kaum zusatzliche Einnahmequellen
erschlossen. Zwar wurden an einigen Universitaten Stiftungen gegriindet um vermehrt Spen-
den einzuwerben; im Gegensatz zum angelséchsischen Raum bilden jedoch die Alumni i. d.
R. keine Basis fir umfangreiche Spendeneinnahmen (siehe auch Kap. 6.3.2). Auch der Trans-
ferbereich (Weiterbildung, Patentverwertung, Unternehmensgrindung) bringt an den unter-
suchten Universitaten bisher praktisch keine Einnahmen ein. Eine Ressourcengewinnung
durch universitare Serviceleistungen, bspw. durch kostenpflichtige Angebote des Hochschul-
rechenzentrums, des Hochschulsports oder Fremdsprachenzentrums, ist ebenfalls nicht festzu-

stellen.

Insgesamt l&sst sich anhand der Entwicklung der Ressourcenlage der Hochschulen feststellen,
dass durch die Hochschulautonomie Geld als Steuerungsmedium fur die Forschung immer
wichtiger wird. So stellt ein Interviewpartner fest: ,, Die Logik folgt dann immer mehr der
Frage, wo kann ich Gelder beschaffen und nicht mehr der Frage, was ware denn eigentlich
interessant* (Institutsleitung INr. 39, S. 7; @hnlich Senatsmitglied INr. 7, S. 8). Weiterhin
wird deutlich, dass die Umsetzung der Hochschulautonomie mit teilweise erheblichem Kiir-
zungsdruck verbunden war und teilweise immer noch ist. Ein Umstand, der die Reform insge-
samt zu diskreditieren droht. ,, Und damit ist New Public Management in der Wahrnehmung
der Hochschulen grindlich diskreditiert als verkapptes Sparinstrument. Das heif3t Autonomie
wird immer dann beschworen, wenn es darum geht, dass die Hochschule selbst entscheiden
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soll, welche Professuren sie streicht. Wahrend der Staat sich vorbehélt, wenn er Geld in die
Hand nimmt, selbst zu bestimmen, welche Arten von Studienplatzen zuséatzlich aufgebaut wer-
den missen, welche neue Studiengange es geben soll oder was sonst sozusagen die Hochschu-
len an Auftragsarbeit des Staates erledigen sollen* (Hochschulleitung INr. 32, S. 12). Man-
che Interviewpartner sehen gar die gesamte Hochschulautonomie als einen Trick der Politik,
um die Verantwortung fiir Kiirzungen in die Hochschulen hinein zu geben: ,, Letztlich ist der
ganze Drittmittel-Hype ein genialer Schachzug der Politik, um sich aus den Finanzierungs-
verpflichtungen der Hochschulen herauszustehlen. Die Lander und der Bund geben doch lie-
ber noch mal eine Reihe von Millionen an die DFG zum Verteilen, oder ahnliche Organisati-
onen — im Wettbewerbsverfahren, gegen das im Wissenschaftsbereich niemand was einwen-
den darf — als dass sie die Grundfinanzierung ihrer Hochschulen sicherstellen, denn das ware
viel, viel teurer. Da kann man immer sagen. , Wenn ihr so vor euch hin dumpelt, liegt das nur
daran, dass ihr euch in den Wettbewerben nicht durchsetzen kénnt, weil ihr so schlecht seid.
Also liegt das an euch " (Senatsmitglied INr. 20, S. 17).

3) Der Bereich des Wissenstransfers (Weiterbildung, Patentverwertung, Grindungs-
aktivitaten) bleibt bisher ein universitarer Randbereich, der stark von staatlichen

Forderprogrammen und der Initiative einzelner Professoren abhangt.

Angesichts der in Kapitel 2.1 dargelegten Entwicklung hin zur Wissensgesellschaft bestanden
in den untersuchten Hochschulen insbesondere zu Beginn des 21. Jahrhunderts mitunter grol3e
Erwartungen im Hinblick auf den Ausbau von Weiterbildungs- und Wissenstransferangebo-
ten. Beispielhaft hierflr kann folgendes Zitat aus dem Jahresbericht einer der untersuchten
Hochschulen gelten: ,,Dies gilt erst recht fur die zweite groe Zukunftsaufgabe, die Ergan-
zung unserer grundstandigen Studiengange durch ein breit gefachertes Weiterbildungsange-
bot. Im weltweiten Wettbewerb der Universitéaten zeigt sich, dass hier das eigentliche Wachs-
tumsgebiet liegt“ (Jahresbericht Dok. 2.9, S. 10).

Aus der Sicht des Jahres 2011 kann festgestellt werden, dass sich diese Erwartungen bisher
nur sehr bedingt erfillt haben, obwohl die Bereiche Weiterbildung und Wissenstransfer von
Bund und L&ndern durch eine Reihe von Forderprogrammen unterstitzt wurden und werden
(vgl. Institutsleitung INr. 40, S. 5). An funf der sechs untersuchten Hochschulen ist das ent-
sprechende Angebot sehr gering geblieben. Die wenigen vorhandenen Weiterbildungsstudi-

engange gehen i. d. R. auf die Initiative einzelner Professoren zurtick.

Lediglich an einer der untersuchten Hochschulen wurde ein umfangreiches Angebot an

Weiterbildungsstudiengéngen etabliert. Dies liegt sicher zum Teil daran, dass es sich um eine
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technische Hochschule handelt, jedoch offensichtlich nicht nur daran, wie der Vergleich mit
der anderen untersuchten TU zeigt, an der nur sehr wenige Angebote existieren. MafRgeblich
fur die Entwicklung scheint vielmehr zu sein, dass die besagte Hochschule ihre Weiterbil-
dungs-, Patentverwertungs- und Unternehmensgrindungsaktivitaten frihzeitig in eine weitge-
hend autonome, gemeinnitzige, aber privatwirtschaftlich organisierte Einrichtung ausgelagert
hat. Der Leiter dieser Einrichtung flihrt den Erfolg seiner Organisation vor allem auf das Feh-
len der fr Universitaten typischen langen offiziellen Entscheidungswege zuriick und bemerkt
weiter: ,, [W]ir sind privatwirtschaftlich. Das hei8t wir missen wissen, dass wir hier jeden
Monat unsere Gehalter und unsere Aktivitaten neu zu verdienen haben. (...) so Themen wie
Finanzierung, Vertrieb, Umwandlung von Gesellschaften oder dann an die Borse bringen, da
sind wir einfach firm drin* (Offentliches Interview Dok. 2.15). Auch in diesem Fall sind die
an die Universitat jahrlich zurickflieRenden Einnahmen aus Transferaktivitaten jedoch in

Relation zum Universitatshaushalt ausgesprochen gering.

Auch die seit dem Wegfall des sogenannten Professorenprivilegs verpflichtende Verwertung
von Patenten durch entsprechende Organisationseinheiten der Hochschule ist kein Erfolgsmo-
dell, da sie die entscheidenden Ressourcen, ndmlich die gewachsenen personlichen Beziehun-
gen und das personliche Engagement der Professoren, nicht zu nutzen vermag. So stellt etwa
ein interviewter Professor, der in der Vergangenheit bereits erfolgreiche Patente anmelden
konnte, fest: ,, Und der echte Biirokratismus ist, dass das als Zwangsverwertung vorgeschrie-
ben ist. Selbst ein Kollege, der unheimlich viel Drive hat und bei der Industrie sozusagen in
die Tir rein und raus gehen kann, ist verpflichtet, das Uber die Transferstellen abzuwickeln.
Und da verlieren sie ganz schnell die Lust. (...) Und wenn ich mal wieder was erfinden sollte,
was wirklich was bringt, dann werde ich als allererstes mir Gberlegen, wie man das eben an
den Transferstellen vorbei bringen kann* (Senatsmitglied INr. 31, S. 29; &hnlich Institutslei-
tung INr. 28, S. 24).

Interessant sind in diesem Zusammenhang auch die kritischen AuBerungen einiger Wissen-
schaftler hinsichtlich der Tatsache, dass bei Forschungsantragen im Bereich der Grundlagen-
forschung in zunehmendem MaRe auch deren gesellschaftlicher Nutzen bzw. der konkrete
Bezug zu bestimmten gesellschaftlichen Problemen herausgearbeitet werden muss. ,, Das hat
(...) auf der europdischen Ebene groteske Formen angenommen, wenn man da versucht ir-
gendwelche politischen Zielrichtungen auf 80 Seiten zu beschreiben und in Wirklichkeit will
man nur seine Forschung machen, weil man nur das kann* (Institutsleitung INY. 4, S. 32).
Der gleiche Interviewpartner gibt weiterhin an, dass man die Produktion der Textbausteine fur

den Transferteil inzwischen an externe Agenturen auslagern konne (ebd.).
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4) Angesichts eines wachsenden Ressourcen- und Statuswettbewerbs der Hochschulen
stellt die ressourcenorientierte Forschungsprofilierung das zentrale Anliegen der
organisationalen Selbststeuerung dar.

Die Analyse der hochschulischen Strategiedokumente zeigt eine grofRe Zahl von offiziellen
Zielsetzungen der Hochschulentwicklung (vgl. Leitbilder Dok. 1.16 und Dok. 2.12). Diese
umfassen die Steigerung des Anteils auslandischer Studierender, effizientere Verwaltungspro-
zesse, einen bessere Betreuung der Studierenden, einen Ausbau des universitaren Qualitéts-
managements, eine Erhéhung des Frauenanteils unter den Professoren, den Ausbau von

Transferaktivitaten, eine starkere Vernetzung in der Region und vieles, vieles mehr.

Gleichzeitig wird in den Gesprachen mit verantwortlichen Steuerungsakteuren auf Hoch-
schulebene deutlich, dass die Forschungsprofilierung, d.h. die Identifikation, Férderung und
Entwicklung besonders leistungsstarker Bereiche in der Forschung sowie eine gewisse strate-
gische Konzentration der Ressourcen auf diese Bereiche, das zentrale Ziel der Hochschulent-
wicklung darstellt. Eine Hochschulleitung halt fest: ,(...) wir miissen als Volluniversitat
Schwerpunkte setzten. Sie kdnnen nicht in 150 Fachern zur Weltspitze gehdren, da reichen
unsere Ressourcen nicht, das ist ganz einfach. Das heilit wir missen Schwerpunkte in der
Forschung definieren, wo wir dann auch den Anspruch haben, je nach Fachgebiet, national,

europaisch, international in die Spitzengruppe zu gehéren* (Hochschulleitung INr. 1, S. 6).

Leistungsstarke Forschung ist von zentraler Bedeutung fur das Renommee und die Zukunfts-
perspektiven einer Hochschule. Eine gute Forschungsreputation sowie die damit verbundene
Forschungsinfrastruktur machen einen Standort fur ambitionierte Wissenschaftler und Studie-
rende attraktiv. Leistungsstarke Wissenschaftler wiederum ziehen weitere Gelder und Reputa-
tion fir die Universitat nach sich, so dass sich der Effekt einer guten Forschungsreputation
selbst verstarkt. Dies gilt insbesondere in Zeiten eines starker wahrgenommenen Wettbewerbs
zwischen Hochschulen; sei es durch den wachsenden Anteil an wettbewerblich vergebener
Finanzierung, durch die Exzellenzinitiative, durch Kiirzungsdruck in den L&ndern oder durch
den internationalen Wettbewerb im Rahmen der Globalisierung der Wissenschaft. So stellt ein
Befragter fest: ,, Die Universitdt profiliert sich mehr durch eine gute Forschung. Das wird ja
jetzt auch nochmal mehr durch diese genannten DFG Institutionen, wo Millionen an Geldern
rein kommen; fur die Forschung, keinesfalls fir die Lehre. Die Universitatsleitung hat auch
den Druck, diese exzellente Forschung zu machen. (...) daran hdngt das Prestige und es
hangt deutlich weniger am guten Renommee der Lehre. Es wird als selbstverstéandlich ange-

sehen, dass man das kann* (Institutsleitung INr. 4, S. 22). Bewilligte DFG-Projekte oder gar
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grolle renommierte Verbundprojekte wie Sonderforschungsbereiche, Exzellenzcluster und
Graduiertenschulen der Exzellenz gelten als ,, Ausweis der Wissenschaftlichkeit* (Hochschul-
rat INr. 13, S. 11). Gute Forschung wird als zentrale VVoraussetzung fiir gute Lehre erachtet
(vgl. Dekan INr. 43, S. 10). Dass im Rahmen der erweiterten Ressourcen und Statuskonkur-
renz insbesondere die Bedeutung grofRer interdisziplindrer Forschungsverbiinde gestiegen ist,
bestatigt auch das folgende Zitat: ,, Also ich denke, dass es durch die duferen Impulse, dass es
eine neue Prestige-Hierarchie gibt fir wissenschaftliches Leistungsvermdgen. Und diese
Prestige-Hierarchie orientiert sich meinem Eindruck nach so, dass grof3e interdisziplindre
Verbundprojekte am angesehensten sind. Das hat schon einen Trend ausgeldst, nach so etwas
zu streben und das bedeutet dann auch, dass man sich im Vorfeld und auch wéhrend so etwas
lauft, starker zusammentun muss. Der SFB als typische Form, aber es gibt ja auch andere
Modelle und Programme der DFG und anderer Organisationen‘ (Senatsmitglied INr. 20, S.
28; ahnlich Senatsmitglied INr. 6, S. 6f.).

Ausgangspunkt der Forschungsprofilierung sind i. d. R. die bestehenden Stérken der Hoch-
schulen (bspw. Hochschulleitung INr. 12, S. 11). Zu ihrer Identifizierung wurden in den letz-
ten Jahren an fast allen untersuchten Hochschulen Starken- und Schwéchen-Analysen durch-
gefiihrt. 1. d. R. handelt es sich bei der Forschungsprofilierung also um einen ressourcenba-
sierten Ansatz der Strategiebildung, der auf den vorhandenen Starken aufbaut und weniger um
einen marktbasierten Ansatz, der sich an moglichen Chancen im Auf3enverhéltnis orientiert
(vgl. Kap. 4.2.1). In bisher weniger erfolgreichen Bereichen oder solchen, die vor grof3en per-
sonellen Umwalzungen stehen, wird die Forschungsprofilierung, so sie denn stattfindet, aller-
dings mitunter auch danach ausgerichtet, wo Alleinstellungsmerkmale im Vergleich zu be-
nachbarten Hochschulen hergestellt werden kdnnten, wo besonders attraktive Kooperations-
maoglichkeiten in der Region bestehen oder danach, wo in diesem Wissenschaftsbereich in den
néchsten Jahren besondere Wissensfortschritte und Verwertungschancen erwartet werden
(vgl. Hochschulrat INr. 2, S. 9, Hochschulleitung INr. 41, S. 16).

Einige der interviewten Steuerungsakteure weisen auf die Gefahr hin, die mit einer zu strikten
bzw. einseitigen strategischen Ausrichtung von Hochschulen oder Fachbereichen verbunden
sein kann. Die entsprechende Kritik fuft u.a. darauf, dass die Popularitat wissenschaftlicher
Themen konjunkturellen Schwankungen unterliegt. Dies geschieht aufgrund gesellschaftlicher
Entwicklungen oder aufgrund der Dynamik der Wissensbestande selbst. So stellt eine der be-
fragten Hochschulleitungen fest: ,, Das ist klar, die Solartechnik hat jetzt in den letzten Jahren
eine unheimliche Bedeutung gehabt. Aber irgendwann ist die Technologie auch mehr oder

minder ausgereizt und es wird auch wieder andere Gebiete geben. Aus diesem Grunde ware,
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wenn man das [die Profillinien] zu eng fasst, wirde man sich selber immer wieder Innovati-
onsfelder verbauen. (...) es ist auch wichtig, dass man andere Bereiche hat, die moglicher-
weise gar nicht so sehr im Mittelpunkt stehen, aber die moglicherweise wieder einen Nukleus
flr ein Forschungsgebiet geben, wovon man heute tberhaupt keine Vorstellung hat* (Hoch-
schulleitung INr. 12, S. 12; ahnlich Institutsleitungen INr. 5, S. 14f. und INr. 25, S. 31). Gera-
de in Naturwissenschaft und Technik ist es Ublich, dass eine relativ groRe Themenfluktuation
besteht. Bestimmte Bereiche, etwa die Solartechnik oder die Forschung mit embryonalen
Stammzellen, expandieren durch hohe Erwartungen oder staatliche Férderprogramme fir ei-
nen bestimmten Zeitraum sehr stark und werden dann als Forschungsgebiet wieder unattrakti-
ver (vgl. Hochschulrat INr. 13, S. 12).

Auch wenn die o.a. Argumentation im Hinblick auf die Gefahren einer strategischen Kon-
zentration sehr plausibel ist, zeigt die Untersuchung, dass eine derart einseitige strategische
Ausrichtung auf bestimmte Themengebiete als praktisches Problem von Hochschulen und
Fachbereichen bisher wenig relevant ist. Dort, wo Profilinien auf Hochschulebene definiert
werden, sind diese recht weit gefasst und offen fir Verdnderungen und neue Teilnehmer.
Auch auf Fachbereichsebene zeigt sich dort, wo kooperative Anstrengungen fur die Ausbil-
dung von Forschungsschwerpunkten bestehen, dass diese durchaus noch Raum fir weitere
ahnliche Vorhaben lassen. An den entsprechenden Schwerpunkten sind i. d. R. bei weitem
nicht alle Wissenschaftler eines Fachbereichs beteiligt (vgl. Institutsleitung INr. 40, S. 8 oder
auch Institutsleitung INr. 26, S. 5). Gewisse Probleme im Hinblick auf eine einseitige strategi-
sche Festlegung zeigen sich allerdings dort, wo sich Hochschulen zu stark auf einzelne Koo-
perationspartner festlegen. Beispiele hierfir finden sich im Bereich des Ingenieurwesens, wo
sich eine Hochschule sehr stark an einen bestimmten Industriekonzern bindet und damit die
Mdoglichkeit beschrankt, mit anderen Firmen Kooperationen einzugehen. Und es geschieht
auch dort, wo die Wissenschaftler einer Hochschule dazu verpflichtet sind, Antrage fiir die
Exzellenzinitiative in Kooperation mit zwei weiteren Hochschulen zu stellen, anstatt sich ihre
externen Partner frei auswéhlen zu kdnnen. In beiden Fallen werden attraktive Kooperations-
maoglichkeiten verbaut (vgl. Senatsmitglied INr. 31, S. 8 und S. 10f.).

5) Effiziente Prozessablaufe und Unterstitzungsstrukturen in Hochschulen und Fach-
bereichen stellen ein wichtiges strategisches Ziel dar und helfen die Akzeptanz des

Steuerungshandelns unter den Wissenschaftlern zu erhéhen.

Im Gesprach mit den interviewten Steuerungsakteuren wurde immer wieder deutlich, dass

neben der Forschungsprofilierung insbesondere auch effiziente Unterstutzungsstrukturen und
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klare Prozessablaufe wichtige strategische Ziele hochschulischen Steuerungshandelns darstel-
len. An einer der untersuchten Hochschulen wurde die Modernisierung der universitaren
Verwaltung hin zu einem stérkeren Dienstleistungscharakter gegeniiber Wissenschaftlern und
Studierenden bereits relativ frih eingeleitet (Jahresbericht Dok. 1.2, S. 57). An weiteren
Hochschulen betrachten die Hochschulleitungen entsprechende Reformbemihungen als wich-
tige Zukunftsaufgabe (bspw. Hochschulleitungen INr. 32, S. 24f.; INr. 22, S. 23). Auch enga-
gierte Dekane sehen eine ihrer Hauptaufgaben darin, administrative Prozesse schlank und
transparent zu halten und so die Wissenschaftler zu entlasten (bspw. Dekane INr. 49, S. 3;
INr. 3, S. 14; INr. 38, S. 18f.). Entsprechende Malnahmen betreffen bspw. die Schaffung
zentraler Stellen fur Studienberatung, Prifungsverwaltung und Lehrveranstaltungsplanung in
den Dekanaten oder die Durchfuhrung von Prozessanalysen, um das Zusammenspiel der
Verwaltungsprozesse in Instituten und Fachbereichen zu verbessern. Ein Qualitatshandbuch,
in dem sich Hochschullehrer schnell einen Uberblick tiber die Ablaufe und Rechtsgrundlagen
wichtiger Prozesse wie etwa Berufungen und Habilitationen verschaffen kdnnen, ein universi-
tares Tagungsmanagement, regelmélige Informationen Gber relevante Forschungsausschrei-
bungen oder organisatorische Unterstiitzung bei der Abwicklung von Drittmittelprojekten sind
weitere Beispiele, wie Wissenschaftler durch effiziente Ablaufe und Unterstiitzungsstrukturen
entlastet und gefordert werden kdnnen. Entsprechende MalRnahmen sind in besonderer Weise
dazu geeignet, die Akzeptanz des Steuerungshandelns von Hochschulleitungen und Dekanen

unter den Wissenschaftlern zu erhéhen (bspw. Institutsleitung INr. 37, S. 19).

6) Die Gewinnung von Studierenden ist ein bisher kaum beachteter, jedoch durch den
demographischen Wandel und die zweistufige Studienstruktur an Bedeutung ge-
winnender strategischer Gesichtspunkt.

Die Zahl der Studierenden an den untersuchten Hochschulen ist zwischen den Wintersemes-
tern 1998/99 und 2009/10 im Durchschnitt um 32% gestiegen. Dieser Mittelwert repréasentiert
sehr unterschiedliche Verlaufe an den einzelnen Hochschulen. Wahrend die Studierendenzah-
len an finf Hochschulen stiegen, in einem Fall sogar um 75%, sanken sie an einer Universitat
um ca. ein Zehntel (Destatis 2012c).

Fur die Hochschulsteuerung wirksam werden die Studierendenzahlen in erster Linie als soge-
nannte Kapazitatsauslastung. Diese Kennzahl setzt die vorhandenen Lehrkapazitaten mit der
Studierendenzahl und fachspezifischen Curricular-Normwerten in Beziehung. Bei 100% ist
ein Fach voll ausgelastet. Die Dokumentenanalysen und Interviews legen den Eindruck nahe,

dass gerade im naturwissenschaftlich-technischen Bereich oftmals eine deutliche Unterauslas-
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tung vorliegt, wéahrend die Massenfécher in Geistes- und Sozialwissenschaften i. d. R. sehr
stark ausgelastet sind. So liegt an einer der untersuchten Hochschulen die Auslastung der ein-
zelnen Facher zwischen 44% in der Physik und 144 bzw. 145% in Sozialwissenschaften und
Germanistik (Jahresbericht Dok. 5.2, S. 23). Kirzungen von Professuren aufgrund niedriger
Kapazitatsauslastung sind in den untersuchten Hochschulen bisher trotzdem relativ selten, da
neben der Auslastung auch die Forschungsleistung sowie das Argument der Féchervielfalt
und der Fachtradition am Standort abgewogen werden (bspw. Hochschulleitung INr. 1, S. 9).

Waéhrend die Hochschule mit dem hdchsten Zuwachs 2004/05 einen flachendeckenden NC
einflihrte, jedoch weiterhin enormen Zulauf verzeichnete, wurden an der Hochschule mit Stu-
dierendenschwund bisher kaum Malinahmen fiir eine Anwerbung weiterer Studiereder getrof-
fen. So stellt ein Institutsleiter an besagter Hochschule fest: ,, Die Zahl der Studierenden ist
auch wichtig, obwohl das nie, es wird ja nie so richtig diskutiert, sondern nur immer. ,Oh,
wie Uberlastet wir sind“““ (Institutsleitung INr. 25, S. 14). Nennenswerte Bemihungen der
Hochschulebene um eine aktive Gewinnung zusétzlicher Studierender, bspw. durch die Ent-
wicklung einer entsprechenden Offentlichkeitsarbeit, durch Informations- und Werbeveran-
staltungen in Schulen oder bei Messen, sind bisher nur an zwei der sechs untersuchten Hoch-
schulen festzustellen. In beiden Fallen bilden demographische Prognosen den Hintergrund
entsprechender Bemiihungen. Diese Prognosen zeigen, dass die betreffenden Regionen in den
néchsten Jahren mit einem deutlichen Riickgang an Menschen im typischen Studierendenalter
rechnen mussen (vgl. Hochschulrat INr. 52, S. 2). Da die Wohnortnéhe — neben dem Fach, der
Attraktivitat des Studienortes und dem Ruf der Universitat/der Professoren — in Deutschland
groRe Bedeutung fiir die Wahl des Studienortes besitzt®®, sind mit derartigen Prognosen in
einigen Hochschulen spirbare Angste vor Kiirzungen verbunden (bspw. Dekan INr. 48, S. 2).

Eine weitere aktuelle Entwicklung konnte die Bedeutung einer aktiven Werbung um Studie-
rende ebenfalls vergroRern. So ist es plausibel, dass die gestufte Studienstruktur bei den Mas-
ter-Studiengangen zu einer Veranderung der Studienwahlmotive weg von der Wohnortnéhe
hin zu fachlichen und berufsorientierten Motiven fiihrt. So ist bereits heute an einigen der
untersuchten Hochschulen ein deutlicher Mangel an Studierenden in Master-Studiengangen
zu verzeichnen. An einer Hochschule ist dieser Mangel besonders eklatant. ,,(...) die Bache-
lorstudiengdnge, da werden wir kein Problem haben aus unserer Sicht. Aber dann entschei-
den ja die jungen Leute sich, wo setzen sie ihr Studium fort, wo machen sie den Master. Und
da konnte es durchaus sein, dass es da in den Universitaten, ich meine das jetzt nicht negativ,

die eher in der Provinz liegen, eher Schwierigkeiten gibt* (Hochschulrat INr. 52, S. 2). Als

8 Zu den relevanten Faktoren der Studienortwahl siehe bspw. Hachmeister und Hennings (2007).



129

wesentlichen Ldsungsvorschlag flr dieses Problem nennt der betreffende Interviewpartner
einmal mehr das Stichwort der Forschungsprofilierung. So heif3t es weiter: ,, (...) wir brauchen
sozusagen Schwerpunkte, Leuchttiirme, wo wir besonders gut sind, wo dann das Umfeld sich
auch entwickelt* (ebd., S. 3).

7) Im Rahmen einer wachsenden Differenzierung der Arbeitsbedingungen in Hoch-
schulen prosperieren insbesondere drittmittelstarke Bereiche, wahrend kleine Be-
reiche tendenziell in ihrem Bestand gefahrdet sind.

Der wachsende Anteil an wettbewerblich vergebener Universitatsfinanzierung sowie auch die
durch einige Hochschulen selbst aktiv vorangetriebenen strategischen Konzentrationsprozesse
fiihren zu einer wachsenden Differenzierung der Arbeitsbedingungen in den unterschiedlichen
Bereichen der Hochschule. So halt ein Hochschulratsmitglied zu den Folgen der neuen Hoch-
schulsteuerung fest: ,, Es ist (...) ein tiefgreifender Wandel, weil es schon eine klare Hierar-
chisierung von Hochschulen produziert und von Fachbereichen, innerhalb von Hochschulen
(Hochschulrat INr. 13, S. 20). Generell gilt, dass von den aktuellen VVeranderungen der Hoch-
schulsteuerung insbesondere die Bereiche profitieren, die in der Lage sind, grof3ere Drittmit-
telsummen einzuwerben. Hierbei gilt es allerdings grundsatzlich zwischen Drittmitteln aus der
Grundlagenférderung von DFG, EU, BMBF etc. einerseits sowie Drittmitteln aus Auftrags-
und Anwendungsforschung andererseits zu unterscheiden. Die Drittmittel der Forschungsfor-
derinstitutionen sind mit einem deutlich hoheren Reputationsgewinn fiir die Hochschule bzw.
die betreffenden Facher/Wissenschaftler verbunden (vgl. Hochschulrat INr. 13, S. 11).

Die unterschiedlichen Aussichten der einzelnen Hochschulbereiche auf externe Mittel préagen
zunehmend deren Stellung innerhalb der Hochschulen. Dies kann, wie die folgenden Beispie-
le zeigen, bei entsprechend gestaltungswilligen Hochschulleitungen zu betrachtlichen Veran-
derungen fiihren. So wurde an einer Hochschule ein naturwissenschaftliches Fach auf das fur
die Lehrerbildung notwendige MaR geschrumpft und einige geisteswissenschaftliche Facher
mussten sich klar auf die leistungsstarken technikwissenschaftlichen Bereiche der Universitat
ausrichten (vgl. Hochschulrat INr. 23, S. 8f.; Senatsmitglied INr. 30, S. 4). An einer anderen
Hochschule, an der die strategische Ausrichtung seitens der Hochschulleitung ebenfalls mit
relativ groBer Vehemenz vorangetrieben wird, wurden in forschungsschwachen Bereichen
Professuren gestrichen und durch kostenglinstigere Lehrkréfte fur besondere Aufgaben ersetzt
(Hochschulleitung INr. 41, S. 16).

Neben den forschungs- und auslastungsschwachen Bereichen sind es oftmals auch die kleinen

Bereiche, deren Bestand in Zeiten knapperer und starker strategisch investierter Ressourcen



130

gefahrdet ist. Dies gilt fiir kleine Féacher und Institute, die bei fachbereichsweiten Strei-
chungsdiskussionen oftmals zuerst genannt werden, aber mitunter auch fiir kleine Fachberei-
che (vgl. Institutsleitung INr. 19, S. 4ff.; Senatsmitglieder INr. 21, S. 5 und INr. 33, S. 8).
Generell gilt, dass Kirzungen dort am leichtesten vorgenommen werden kénnen, wo die ge-
ringste Zahl an Professoren zur Unterstiitzung mobilisiert werden kann. Angesichts dieser
Tatsache betrachten es einige Steuerungsakteure als ihre Aufgabe, kleine Facher zu schitzen;
sei es um die Fichervielfalt und nach auflen besonders sichtbarer ,,Orchideen® zu schiitzen
oder um die gewachsene lokale Forschungskultur und -tradition zu erhalten (vgl. Hochschul-
leitungen INr. 1, S. 9 und INr. 12, S. 8; Dekan INr. 55, S. 4).

8) Préagend fur die Drittmittelaktivitaten von Professoren sind neben fachspezifischen
Unterschieden und individuellen Fahigkeiten insbesondere die Forschungskonzepti-

on sowie Sozialisation und Gewohnheiten, nicht jedoch die Lehrbelastung.

Die Auspragung der Drittmittelaktivitaten variiert sehr deutlich zwischen den einzelnen Pro-
fessoren. So heif3t es im Jahresbericht einer der untersuchten Hochschulen: ,,30% der Profes-
soren werben iiber 80% der Mittel einer Struktureinheit ein. Diese Relation (...) gilt nahezu
unabhéangig von der Facherkultur und vor allem unabhéngig von der Héhe der Einwerbung ™
(Jahresbericht Dok. 2.9, S. 15). An einer anderen Hochschule stellt die Hochschulleitung fest,
dass bei 230 Professoren weniger als 10 Personen die Halfte der Drittmittel verausgaben. Et-
wa 90% der Drittmittel dieser Hochschule stammen von weniger als 10% der Professoren
(vgl. Hochschulleitung INr. 41, S. 20).

Fur diese enormen Unterschiede sind zunéchst zwei Erklarungen naheliegend:

Erstens ist flr die Einwerbung von Drittmitteln zweifellos die individuelle Leistungsfahigkeit
der Professoren bedeutsam. Schlie3lich werden diese Mittel in wettbewerblichen Verfahren
vergeben, wobei im Rahmen der 6ffentlichen Forschungsforderung meist weniger als die

Halfte der Antrége bewilligt wird (vgl. Kap. 3.5).

Zweitens zeigen sich zeigen sich bei der Drittmittelquote deutliche Unterschiede zwischen
den einzelnen Fachergruppen. So ist in den untersuchten Hochschulen die durchschnittliche
Drittmittelquote in den anwendungsnahen MINT-Bereichen wie Ingenieurwesen und Medizin
am hochsten (im Jahr 1998 32%; 2009 43%), gefolgt von den Naturwissenschaften inklusive
Mathematik (17 bzw. 29%), den Rechts-, Wirtschafts- und Sozialwissenschaften (10 bzw.
21%) und schliel3lich den Sprach- und Kulturwissenschaften (13 bzw. 19%) (eigene Berech-

nungen auf Basis von Destatis 2012d). Auch innerhalb dieser Fachergruppen gibt es noch
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einmal deutliche Unterschiede. So besteht bspw. in den Bereichen Mathematik und Jura rela-
tiv wenig Mdglichkeit bzw. meist auch wenig Notwendigkeit, Drittmittel einzuwerben, da
hier eher selten empirisch geforscht wird (vgl. Senatsmitglied INr. 33, S. 12; Hochschullei-
tung INr. 22, S. 13f.).

Die Unterschiede zwischen den Féchergruppen und entsprechenden -kulturen stehen in engem
Zusammenhang mit einem dritten sehr wesentlichen Faktor fir die Drittmitteleinwerbung, der
Forschungskonzeption. Generell gilt, dass dort wo empirisch gearbeitet wird, mehr Drittmittel
benotigt werden und auch mehr Chancen auf Drittmitteleinwerbungen bestehen. So resimiert
ein Wirtschaftsprofessor zum Wandel der Hochschulfinanzierung und Governance: ,, Also wir
profitieren von dem System. (...) Das ist einfach so, weil sie ja im wirtschafts- und sozialwis-
senschaftlichen Bereich durchaus auch empirisch forschen kdnnen. Das ist ja bekannt, das
wissen Sie ja. Insofern sind wir auch nicht in der Gefahr der Blcherwissenschaften wie Jura.
Das horen die einfach nicht gerne hier im Prasidium, wenn da wieder so einer einen Kom-
mentar zum blablabla-Gesetz geschrieben hat und in der Fachwelt gut ankommt und wir ha-
ben aber keine Drittmitteleinnahmen dazu. Und das ist so dieses naturwissenschaftliche For-
scherparadigma. Und da konnen wir in Teilen mitschwimmen* (Institutsleitung INr. 40, S.
20f.). Die Orientierung an einer naturwissenschaftlich-experimentellen bzw. empirisch ausge-
richteten Forschungskonzeption wird auch an einer anderen Hochschule deutlich, wo Profes-
soren aus dem gestalterischen Bereich sich an drittmittelfinanzierten Projektverbiinden bzw.
entsprechenden Antrdgen zu beteiligen versuchen: ,,(...) weil, die Entwerfer das sind eigent-
lich halbe Kunstler und die passen in das bliche Drittmittelschema und in die Ubliche Vor-
stellung von Wissenschaft iiberhaupt gar nicht rein. Und iiber so eine Konstruktion, ,Entwer-
fen als Labor , sozusagen zur experimentellen Durcharbeitung dessen, was theoretisch erar-

beitet wird. Da kann man das dann ganz gut machen* (Dekan INr. 17, S. 7).

Dass die aktuelle Hochschulsteuerung unabhéngig vom Fachgebiet eine bestimmte empirisch-
projektformige Wissenschaftskonzeption fordert, stellt auch ein Maschinenbauprofessor fest:
., (...) das sind natirlich Kollegen, denen dieses, was wir hier machen, gerade nicht zupass
kommt. Also die eine andere Konzeption ihrer Forschung hatten, ndmlich Fachgebiete zu
durchdringen, mit Ressourcen der Universitat eigene Beitrage zu leisten und sich ansonsten
auf das Wirken als Gelehrter zuriick zuziehen. Das ist eine sehr ehrenwerte Konzeption, die
aber normalerweise in diesem System der Forschungssteuerung nicht belohnt wird* (Insti-
tutsleitung INr. 29, S. 13). Auch seine Ursachenanalyse flr diesen Umstand ist interessant. So
heilRt es weiter: ,, Weil das Schreiben von Monographien von Biichern und Lehrbichern in

diesem Sinne nirgendwo honoriert werden kann. Das ist auch sehr, sehr schwierig, dann
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schreibt jeder gleich ein Buch, ein Sammelband irgendwie zusammengehauen und die Quali-
tat einer solchen Publikationsleistung kann man leider nicht mit Steuerungssystemen messen.
Und deswegen ist so eine Forschungskonzeption eines Professors quasi im Nachteil; ich
glaube, inhdrent (Institutsleitung INr. 29, S. 13).

Eine weitere ebenfalls naheliegende Ursache fur das AusmaR der Einwerbung von Drittmit-
teln besteht darin, dass einigen Professoren aufgrund der hohen Lehrbelastung keine Zeit fur
die Forschung bzw. flr das Stellen von Forschungsantragen bleibt (vgl. bspw. Institutsleitung
INr. 49, S. 2). Eine Prifung dieser Behauptung anhand der untersuchten Hochschulen deutet
jedoch darauf hin, dass kein direkter linearer Zusammenhang zwischen der Betreuungsrelati-
on in einem Fach und der Drittmittelquote besteht (siehe Abb. 6.1). So zeichnen sich bspw.
die drittmittelstéarksten Fachgebiete an den untersuchten Hochschulen nicht unbedingt durch
besonders vorteilhafte Betreuungsrelationen aus und eine relativ niedrige Zahl von Studieren-

den pro Kopf geht keineswegs automatisch mit einer hohen Drittmittelquote einher.

Abb. 6.1:  Betreuungsrelation (Studierende pro Professor) und Drittmittelanteil in den
Hauptfachergruppen an verschiedenen Universitaten (2009)%

Ingenieurswissen- Mathematik und Rechts- Wirtschafts- Sprach- und

schaften Naturwissenschaften | und Kulturwissenschafte
Sozialwissenschaften n

u2: ul: u2: u4:

Betr. Rel. 79 Betr. Rel. 64 Betr. Rel. 108 Betr. Rel. 97

Drittm. 48% Drittm. 30% Drittm. 27% Drittm. 28%

u3: uz2: U4: ue:

Betr. Rel. 57 Betr. Rel. 46 Betr. Rel. 157 Betr. Rel. 94

Drittm. 46% Drittm. 30% Drittm. 25% Drittm. 19%

us: u3: Ul: u1l:

Betr. Rel. 42 Betr. Rel. 49 Betr. Rel. 120 Betr. Rel. 101

Drittm. 33% Drittm. 25% Drittm. 9% Drittm. 13%

Quelle: Eigene Berechnungen auf Basis von Daten des statistischen Bundesamtes (Destatis 2012¢ und 2012d).

Neben dem Fachgebiet, den individuellen Fahigkeiten und der Frage der Forschungskonzepti-
on besteht ein vierter relevanter Faktor fur die die Frage der Drittmitteleinwerbung in der per-
sOnlichen Sozialisation und existierenden Gewohnheiten. So sind etwa an einer Hochschule
relativ viele Professoren beschéftigt, die noch im Wissenschaftssystem der DDR sozialisiert

wurden. Diese werben, obwohl sie als inhaltlich sehr geschétzte Wissenschaftler sicher das

% Alle dargestellten Fachgruppen hatten jeweils mehr als 2.500 Studierende, so dass GroReneffekte als Einfluss-
faktor allenfalls geringe Relevanz besitzen.
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Potenzial dazu hatten, keine Drittmittel ein (vgl. Hochschulleitung INr. 12, S. 14; Institutslei-
tung INr. 16, S. 2). Ahnlich verhélt es sich an einer anderen Hochschule, an der in einem geis-
tes- und sozialwissenschaftlichen Fachbereich vor allem die jingeren Professoren Drittmittel
einwerben. Sie unterschieden sich von den alteren Professoren weiterhin auch durch geringere
Bedenken gegenuiber anwendungsnaher Forschung. ,, Das ist aber wirklich eine Frage der

Kultur auch, wie man sozialisiert ist* (Senatsmitglied INr. 53, S. 23).

6.1.2 Implementationsinstrumente und Umsetzungsstrategien

9) Die einzelnen Professoren und ihre Fachbereiche/Institute verfligen tber vielfaltige
Moglichkeiten, zentrale Steuerungsbemihungen zu unterlaufen. Deshalb sind die
Interessen und die Akzeptanz der Professoren von entscheidender Bedeutung fur

die Wirkung von Steuerungsinitiativen.

Die Implementation strategischer Zielsetzungen auf Hochschul- und Fachbereichsebene stellt
angesichts der in Kapitel 4 dargelegten typischerweise geringen Bedeutung von Amtsmacht
bzw. Hierarchie eine beachtliche Herausforderung dar. Diese grundlegende Einsicht bestatigt
sich auch im Rahmen der vorliegenden Untersuchung. So stellt eine der befragten Hochschul-
leitungen fest: ,,(...) man kann, selbst dann, wenn man formal die Zustandigkeiten hat, nicht
einfach eine Universitdt durchregieren, (...) eine Unileitung ist immer gut beraten, zumindest
in den Entscheidungen auf ein hohes Mal} an Zustimmung zu bauen, selbst wenn es faktisch
gar nicht notwendig ist. Das sind halt die groRen Unterschiede zu einem Unternehmen. Auch
wenn es zundchst nach einem hierarchischen Aufbau aussieht, ist es einfach kein hierarischer
Aufbau, weil ein Hochschullehrer ist natlrlich zundchst so autonom, dass er nicht alles, aber
doch sehr vieles unterlaufen kann, wenn er nicht ein Stuick weit von den Vorgaben Uberzeugt
werden kann* (Hochschulleitung INr. 12, S. 4). Etwas drastischer formuliert es ein Instituts-
leiter an einer anderen Hochschule, der feststellt: ,, Selbst bei uns, also insgesamt, sie haben
zwar, vielleicht im Prasidium, de jure, nicht mal de jure, sie haben denen mehr Macht gege-
ben irgendwo auf dem Papier. Aber das hat die Macht tberhaupt nicht. Wenn der Préasident
zu mir kommt und sagt: ,[Name 8, Interviewpartner/ mach das!‘ Dann sage ich: ,Du kannst
mir den Schuh aufblasen, ich mache was ich will ‘. Und damit ist das erledigt das Gesprach.
Der hat mir nichts zu sagen. Ja, das ist, also wenn ich mich drastisch fehlverhalte, oder so
was vielleicht; aber ich kann ja auch das Liebesleben der Ameise erforschen, das ist erst mal
die Freiheit der Lehre“ (Institutsleitung INr. 28, S. 18).
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Hochschullehrer sind prinzipiell in der Lage viele externe Steuerungsinitiativen, sei aus der
Politik oder aus der eigenen Hochschulleitung, zu unterlaufen, wenn sie nicht in ihrem eige-
nen Interesse liegen. Das Abwehrverhalten reicht entsprechend der in Kapitel 4.1 dargelegten
Typologie von gezielten Bemiihungen um die Manipulation der Anforderungen, tber Wider-
stand bis hin zu verschiedenen Formen des Ausweichverhaltens. Insbesondere Ausweichver-
halten durch offizielle Befriedigung der externen Anspriiche bei tatsachlicher Wirkungslosig-
keit der entsprechenden Initiativen ist recht hdufig zu beobachten. Beispiele hierfiir erbrachte
die Untersuchung in grofRer Zahl. So wurde bspw. in einem Fachbereich, der seitens der
Hochschulleitung dazu aufgefordert wurde, ein Strategiepapier zu erstellen, dieses so diffus
gehalten, dass es keinerlei Konsequenzen zeigt (bspw. Institutsleitung INr. 18, S. 3). In der
gleichen Hochschule wurden Profillinien fur die inhaltliche Schwerpunktbildung definiert,
denen ein Senatsmitglied ,,geradezu himmelschreiende Allgemeinheit* attestiert (Senatsmit-
glied INr. 20, S. 8). Andere Beispiele betreffen Systeme der leistungsorientierten Mittelverga-
be, die ganz bewusst mit einer Vielzahl von Indikatoren so austariert werden, dass die vorhe-
rige Mittelverteilung im Wesentlichen stabil bleibt (vgl. Kap. 6.2.3). Auch im Bereich der
Qualitatssicherung wird sehr gut deutlich, dass universitatsinterne Steuerungsinitiativen oft-
mals fruchtlos bleiben, wenn sie in den Fachbereichen und Féachern nicht auf Akzeptanz sto-
Ren. ,,(...) je mehr Uber Qualitat geredet wird, desto weniger findet Qualitat statt. Je mehr
uber Evaluation geredet wird, dort wo die Leute nicht ohnehin so etwas wie ein evaluatives
Versténdnis haben, flhrt das nicht zu den, meines Erachtens, nicht zu den Effekten, die man
gerne hdtte* (Senatsmitglied INr. 21, S. 24). Dass eine entsprechende Akzeptanz oftmals
nicht vorhanden ist, zeigen die beiden folgenden Zitate: ,, Wir sollen jetzt einen Qualititsma-
nager flr die Lehre in den Fachbereich rein kriegen, weil wir die Lehre genauso starken mus-
sen wir die Forschung. Jetzt habe ich mir Uberlegt — was macht dieser Bursche auller dass er
eine E13-Stelle kostet? Was macht der? Mir fiel ehrlich gesagt nichts ein, aufl3er dass er mich
in dem was ich mache standig behindert, indem ich irgendwelche neuen Formulare ausfille,
um irgendwas klar zu kriegen. Ein Qualitatsmanager, allein das Wort Manager, da kriege ich
jetzt schon einen Ausschlag “ (Institutsleitung INr. 5, S. 52). Ein anderer Interviewpartner be-
wertet die Gesamtlage an seiner Hochschule etwas positiver, sieht jedoch das gleiche Grund-
problem, wenn auf Seiten der Wissenschaftler keine Akzeptanz und kein Interesse an Evalua-
tion und Qualitatsentwicklung bestehen. ,, Es gibt hier relativ viele Angebote zur Qualitiitssi-
cherung, die, glaube ich, relativ gut funktionieren; bei aller Vorsicht, mit der man das sagen
muss, weil es doch relativ viele Kollegen gibt, die das einfach nicht fiir wichtig halten* (Insti-

tutsleitung INr. 36, S. 4).
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10) Das strategische Interesse einiger Steuerungsakteure und vieler Fachbereiche ist vor

allem auf Bewahrung und eine Abwehr von Veranderungen ausgerichtet.

Im Rahmen der Untersuchungen wird immer wieder deutlich, dass die Steuerungspraxis viel-
fach vor allem durch das Bemiihen um die Abwehr von &ul3eren Eingriffen und Veranderun-
gen gepragt ist. Ein anschauliches Beispiel hierfur stammt aus einer der untersuchten Hoch-
schulen. Hier stellt ein Mitglied der Hochschulleitung fest: ,, Ich habe dann unmittelbar nach
meinem Amtsbeginn, als sich auch schon die Entwicklung zum Hochschulrat abzeichnete,
dann eine Neuformulierung [des Strategiekonzeptes der Hochschule] vorgeschlagen. Ich gebe
zu, mit einem kleinen Hintergedanken. Ich dachte, wenn du so etwas dem Hochschulrat vorle-
gen kannst, dann beschaftigt sich der nicht sofort damit und wirft alles Uber den Haufen; weil
ich ja auch nicht wusste, wie der Hochschulrat funktioniert und was kommt. Und da habe ich
gedacht, dann geben die einmal Ruhe und dann haben sie ja auch schon etwas. Ja, das hat ein

paar Jahre gehalten “ (Hochschulleitung INr. 51, S. 9).

Ein anderer Interviewpartner antwortet auf die Frage hin, ob seine Hochschule und sein Fach-
bereich die gegebene Gestaltungsspielraume sinnvoll ausnutzen: ,,Also die Uni nutzt das
glaube ich, aber die Fachbereiche nutzen das nicht oder eigentlich nur sehr wenig. Also
strukturell ist das eigentlich wie so ein Abwehrkampf der Fachbereiche gegeniiber der Hoch-
schulleitung. Also aus dieser Motivation heraus passiert ganz, ganz viel. Das ist so ein biss-
chen, also das ist auf der Ebene des Fachbereichs fiir meinen Geschmack viel zu sehr Siche-
rung des status quo und weniger ,Niitzen wir doch selbst die Freirdume, die wir haben und
dadurch lassen wir uns weniger von oben aufoktroyieren.* Das wére die Strategie, die ich
bevorzugen wirde. Dazu braucht man aber auch die richtige Mannschaft. Also das ist ver-
mutlich nicht nur unserem Dekan anzulasten, sondern es ist einfach [bricht ab] die Stimmung
ist nicht danach. Das beschreibt es vielleicht ganz gut. (...) Ja, das ist ein reaktives System.
,Oh jetzt haben wir wieder die Vorgabe und wie gehen wir jetzt damit um. * Und dieses ,damit
Umgehen ‘ ist dann hdufig so: , Wie vermeiden wir, dass das irgendwie ernsthafte Folgen fiir

uns hat? * Das ist immer so der Tenor* (Institutsleitung INr. 36, S. 17).

Im Hinblick auf die Frage, welche positiven oder negativen Effekte die universitare Selbst-
steuerung entfalten kann, ist es insgesamt von entscheidender Bedeutung, ob die neuen uni-
versitaren Autonomiespielrdume und Steuerungsinitiativen als Gelegenheiten oder AnstoRe
fur eine pro-aktive Weiterentwicklung der Hochschule, der Fachbereiche und Institute oder
einzelner Wissenschaftler betrachtet werden. So bemerkt ein Interviewpartner zu den Auswir-

kungen der Ziel- und Leistungsvereinbarungen zwischen Hochschule und Fakultaten: ,,Je
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nachdem, wie ernst man diese Ziel- und Leistungsvereinbarung als (...) ein Instrument im
Rahmen einer neuen Steuerungslogik nimmt. Entsprechend effektiv und effizient — effizient
jenseits der 6konomischen oder nicht ausschlieBlich 6konomisch gedacht — kann das Ganze
sein. Und da kann man schon etwas bewegen, wenn man sich denn daruber im Klaren ist,
dass es ein wesentliches Instrument ist, Uber das man auch Weiterentwicklung betreiben kann.
Wenn man es allerdings lediglich als Repressalie von auflen sieht, dann bleiben diese Ziel-
und Leistungsvereinbarungen (...) eine Hiille, die man moglichst unaufwendig zu fiillen sucht

[Lachen]. Und man ist im Prinzip keinen Schritt weiter* (Senatsmitglied INr. 46, S. 8).

Die Untersuchung zeigt in einigen Fachbereichen eine relativ starke Abwehrhaltung gegen-
uber externen Eingriffen. Hierfir besteht eine ganze Bandbreite von Ursachen. Neben einer
generellen Ablehnung im Sinne des in Kapitel 4.1 dargestellten ,,Not invented here*-
Syndroms ist mitunter auch zu beobachten, dass externe Anforderungen, bspw. zur Definition
einer Fachbereichsstrategie oder zur Anderung der internen Mittelverteilung, abgeblockt wer-
den, da sie die vorhandenen Aushandlungsordnungen und informellen Hierarchien in Frage
stellen (bspw. Institutsleitung INr. 4, S. 4 und INr. 18, S. 3). Eine Ursache, die offenbar zu-
nehmend an Bedeutung gewinnt und aus der Sicht von Hochschulpolitik und -administration
ernst genommen werden sollte, besteht in einer gewissen Reformmiudigkeit, tber die einige
Hochschullehrer klagen. Uber entsprechende Probleme mit der politischen Ebene wird vor
allem aus den Bundeslandern berichtet, in denen haufige Regierungswechsel stattfinden, also
bspw. Studiengebuhren innerhalb kurzer Zeit eingefuhrt und wieder abgeschafft werden, Au-
tonomiespielrdume gewahrt und dann wieder verringert werden (vgl. Hochschulleitung INr.
22, S. 19). Einige Hochschullehrer beklagen weiterhin, dass die Bildungspolitik zum Profilie-
rungsfeld der Landespolitik geworden sei, auf dem mitunter Effekthascherei und wenig dau-
erhaftes und entschlossenes Handeln vorherrsche: ,, Das ist das verstandliche Bedirfnis der
Politik schéne Bilder und schone Schlagzeilen in der Zeitung zu produzieren. Aber letztlich
sind auch in der Administration die Begehrlichkeiten so groR, dass nicht tatséachlich nach
Schwerpunkten gearbeitet wird und nicht bestimmte, wirklich prioritére Ziele dann auch mas-
siv gefordert werden; sondern am Ende unterliegen sie dann doch alle der Versuchung ein
bisschen hier zu geben, ein bisschen da zu geben; nichts richtig anzufangen. Und die meisten
Initiativen versanden oder versacken dann irgendwo * (Hochschulleitung INr. 32, S. 13; &hn-
lich bspw. auch Senatsmitglied INr. 21, S. 34). Hochfrequente, inkonsistente und unentschlos-
sene Reforminitiativen werden jedoch nicht nur von politischer Seite an die Hochschulen her-
angetragen. Eine ganze Reihe von Professoren empfinden auch den innerhalb ihrer Hochschu-
le herrschenden Reformeifer als problematisch. So spricht ein Senatsmitglied angesichts lau-
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fender, mitunter wenig durchdachter Veranderungsinitiativen im Bereich der Qualitatssiche-
rung von ,, hektischem Stillstand* (Senatsmitglied INr. 31, S. 18; &hnlich Senatsmitglied INr.
6, S. 16). Ein Dekan restimiert: ,,Das ist glaube ich der grofite Fehler, der passiert ist, also
die grolte Gefahr. Also dass die Leute kaum mehr sagen werden: ,Oh ja prima, das ist ja eine
tolle Idee, da wiirde ich Zeit investieren. * Sondern jeder wird sagen: ,Ja was denn noch al-
les. “ Also das ist so der Grundgestus. ,Ich komme ja kaum mehr zum Forschen oder zum Le-
sen‘“ (Dekan INr. 35, S. 19; siehe auch Kap. 6.3.3).

11) Stark formalisierte, detaillierte und inflexible Planungen sind wenig geeignet, um

hochschulische Veranderungsprozesse in Gang zu bringen und zu halten.

Die Analyse universitarer Strategiedokumente, insbesondere solcher aus der Zeit um die Jahr-
tausendwende, zeigt angesichts der dargelegten Hindernisse fiir die Implementation strategi-
scher Initiativen einen mitunter geradezu naiv anmutenden Planungsoptimismus. Dies wird
etwa an einer Hochschule deutlich, in der — Gbrigens unter Hinzuziehung einer privatwirt-
schaftlichen Strategieberatung — ein umfangreiches Strategiedokument erarbeitet wurde, das
eine Vielzahl von universitéren Zielsetzungen inklusive der entsprechenden Mafinahmen und
Indikatoren formuliert (Strategiekonzept Dok. 1.17). Von diesem Strategiekonzept mit seinen
Haupt- und Unterzielen wiederum sollten sich die Strukturentwicklungsplane der einzelnen
Féacher ableiten, zu denen wiederum eine ganze Reihe von universitaren Abteilungen bzw.
Stabsstellen Stellung beziehen sollte. Dieses Konzept wurde mit recht groRem Steuerungsop-
timismus als besonders intelligente Form der Strategieentwicklung eingefiihrt und auch nach
aufllen als wegweisende Innovation kommuniziert (vgl. Zeitschriftenartikel Dok. 1.32). Acht
Jahre spéter werden die Strukturentwicklungspléne der Facher nur noch durch die Finanzab-
teilung und die Abteilung fur Qualitatssicherung der betreffenden Hochschule kommentiert,
wobei die betreffenden Mitarbeiter feststellen, dass ihnen die Malistédbe fir eine inhaltliche
Bewertung der Konzepte fehlen (vgl. Gespréachsnotiz Dok. 1.30). Die mit dem Strukturkon-
zept und dem entsprechenden Planungsapparat verbundenen Steuerungshoffnungen erschie-
nen manchen Hochschullehrern von Anfang an wenig realistisch. Dies zeigt das folgende Zi-
tat eines langjahrigen Senatsmitgliedes der betreffenden Hochschule. ,,Ja, das ist halt, wie
gesagt, der real existierende Sozialismus? (...) Das ist véllig realititsfern, nicht? Ich meine,
ob das einen einengt oder nicht, das hangt dann von einem selbst ab, in welchem Umfang
man sich darum kiimmert. (...) Na ja, das ist schon die Hochschulleitung gewesen, die das
gemacht hat. Ich denke, der Senat, die Senatoren und Senatorinnen haben sich da relativ zu-

rickgehalten. Ich vermute mal, die Mehrheit mit &hnlicher Einschatzung wie ich. Also. , Mach
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nur einen Plan, mach noch einen zweiten Plan, gehen tun sie beide nicht*, so im Sinne von
Brecht* (Senatsmitglied INr. 6, S. 5).

Dieses Beispiel, zu dem es auch an anderen Hochschulen Parallelen gibt (vgl. Jahresbericht
Dok. 2.9), sollte nicht so verstanden werden, dass es sich fiir Hochschulen nicht lohnen kann,
einen internen Dialog zur Strategiebildung zu fuhren und dessen Ergebnisse auch in Leitbil-
dern, Strategiekonzepten und Zielvereinbarungen festzuhalten. Solche Prozesse sind zwar i. d.
R. recht aufwendig und die resultierenden Dokumente bleiben aufgrund divergierender Inte-
ressen vielfach eher diffus (vgl. bspw. Institutsleitung INr. 18, S. 3). Dennoch wird der uni-
versitats- und fachbereichsinterne Verstandigungsprozess, in dem sie tblicherweise erarbeitet
werden, mitunter durchaus als Anlass zur Kl&rung gemeinsamer Interessen und Orientierun-
gen genutzt (bspw. Dekan INr. 17, S. 5f.; Senatsmitglied INr. 34, S. 8). Unabhangig von der
inhaltlichen Qualitat der jeweiligen Strategiekonzepte und Zielvereinbarungen ist allerdings
ein allzu detailliertes und formalisiertes Planungsinstrumentarium fiir Hochschulen wenig
sinnvoll. Die Ursachen dafur liegen einerseits in der fir die Wissenschaft und die organisatio-
nale Praxis notwendigen Flexibilitat und andererseits in der prinzipiellen Moglichkeit der Pro-
fessoren entsprechende Prozesse durch Ausweichverhalten zu unterlaufen. So bemerkt bspw.
ein Interviewpartner, dass die Zielvereinbarungen zwischen seinem Fachbereich und der
Hochschule nutzlich seien, um den gemeinsamen Dialog im Sinne einer zielfihrenden Kom-
munikation zu strukturieren, jedoch keinesfalls allzu starr gehandhabt werden sollten: ,, Ich
halte berhaupt nichts davon die Ziele zu formalisieren und mit Sanktionen zu verbinden. Das
ist alles hochst problematisch, denn das fiihrt dann dazu, um das mal sehr locker zu sagen,
dass eben beschissen wird. Also wenn Zielvereinbarungen so wéaren, dass da groRe Sanktio-
nen drin stecken, dann wirden wir die auf jeden Fall erfullen. Also sonst missten wir ja ziem-

lich doof sein, was wir sicher nicht sind [Lachen] *“ (Senatsmitglied INr. 34, S. 8).

12) Die interne Kommunikation universitarer Steuerungsziele und -maf3nahmen ist sehr
wichtig fur ihre Umsetzung und funktioniert vor allem tber einen personlichen Dia-
log zwischen Hochschulleitung und Professoren, in dem sowohl Wertschatzung und

Unterstitzung als auch klare Erwartungen deutlich werden.

Um die Akzeptanz und das Engagement der Wissenschaftler flr die strategischen Initiativen
von Hochschulleitungen zu fordern, ist eine gut funktionierende interne Kommunikation von
grolRer Bedeutung. Diese gelingt jedoch oftmals nur bedingt, da vielerorts die strategischen
Ziele und Malinahmen der Hochschulleitungen zwar bis auf die Ebene der Dekane durchdrin-

gen, jedoch von dort nicht erfolgreich bis auf die Arbeitsebene kommuniziert werden. So
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stellt eine Hochschulleitung fest: ,, Also ich glaube, wo wir noch viel arbeiten missen; Sie
haben eingangs mal gefragt: ,Wie ist das mit dem Strategiepapier, Strategiepapiere, die ir-
gendwo zentral verabschiedet werden, kennt man die iiberhaupt? ‘ Da haben wir grofie LU-
cken. Da ist viel Arbeit zu leisten in der internen Kommunikation von Ideen und Zielen und
Strategien. Nicht uniblich fir eine Hochschule dieser GréRRe, aber das ist ein groRer Auf-
wand* (Hochschulleitung INr. 1, S. 17f.). Dass die Schwierigkeiten in der internen Kommu-
nikation nicht nur in groen Hochschulen auftreten, wurde im Interview mit der Hochschullei-
tung einer relativ kleinen Hochschule deutlich. ,,Also eins, was fur uns ein wesentliches The-
ma ist, ist nicht nur: Wo wollen wir hin und berhaupt, sondern wie kriegen wir das wirklich
bis in die Institute rein transportiert? Also dieses Thema Kommunikation, weil, da scheitern
wir ja immer wieder dran, egal was man versucht. (...) wenn die grundsatzlich irgendwelche

Rundschreiben nicht lesen und zu irgendwelchen Einladungen nicht kommen* (Hochschullei-

tung INr. 22, S. 27).

An einer der untersuchten Hochschulen ist es gelungen das Problem der universitatsinternen
Kommunikation dadurch zu verringern, dass bei Neuberufungen ein intensiver Kommunikati-
onsprozess zwischen der Hochschulleitung und den neuen Professoren in Gang gesetzt wird.
Die von der entsprechenden Hochschulleitung als ,,Kontaktsteuerung* beschrieben Kommu-
nikationsstrategie setzt stark auf die personliche Kommunikation zwischen Hochschulleitung
und Professoren, die sich entlang einer ganzen Reihe von Gelegenheiten entwickelt: Begin-
nend mit Strategiegesprachen zwischen Hochschulleitung und Dekanen, in denen vor der
Ausschreibung die Erwartungen an und die Ressourcen fiir eine bestimmte Professur abge-
stimmt werden, geht es weiter iber einen von der Hochschulleitung benannten Vertreter in
der Berufungskommission, tber die von der Hochschulleitung gefiihrten Berufungsverhand-
lungen, einen Besuch der Hochschulleitung bei der Antrittsvorlesung und die mit der Hoch-
schulleitung ausgehandelten individuellen Zielvereinbarungen (vgl. Hochschulleitung INr. 32,
S. 22; Institutsleitung INr. 40, S. 15). Neben einer klaren Kommunikation der universitéren
Ziele ist es hierbei auch sehr wichtig, die Wertschatzung fir die Professoren durch eine per-
sonliche Ansprache und entsprechende Unterstiitzungsangebote zum Ausdruck zu bringen.
,, Wir bemiihen uns sehr, alle Neuberufenen einzunehmen fur die Mission der Universitat und
sie auch zu verpflichten auf die Mission der Universitat. Das tun wir mit einer Mischung aus
Zuckerbrot und Peitsche, indem wir sie einerseits liebevoll umarmen und ihnen alle erdenkli-
chen Welcome-Angebote hier machen — vom Career-Service fur die Partner bis hin zu hoch-
schuldidaktischen Unterstiitzungen oder auch sonstigen Unterstutzungsleistungen, die man

sich so ausdenken kénnte — aber auch bis hin zu Zielvereinbarungen, Berufungszielvereinba-
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rungen, in denen bestimmte, fir die Universitat rationale Ziele mit den Neuberufenen verein-
bart werden (Hochschulleitung INr. 32, S. 22). Dass es der betreffenden Hochschulleitung
tatséchlich gelingt, ihre Erwartungen deutlich zu machen und sie dabei gleichzeitig eher als
unterstiitzend und weniger als direktiv/fordernd wahrgenommen wird, konnte in einigen der
durchgefuhrten Interviews festgestellt werden (bspw. Institutsleitung INr. 37, S. 17f.). An
einer anderen Hochschule wird hingegen das unterstiitzende Element in der internen Kommu-
nikation der Hochschulleitung bisher vermisst. ,, Ich glaube, man soll mit diesen ganzen Ziel-
zahlen und alles [bricht ab]. Das ist wichtig, dass eine Uni das sieht und auch sagen kann, da
tut sich was oder auch mal sagt: ,Hier, konnt ihr nicht was tun? * Und da denke ich, ist eine
ganz grolRe Aufgabe auch der Uni, was sie nicht wahrnimmt. Die haben jetzt die Macht, aber
es wirkt sich eher so aus, dass man von oben drauf drickt. Sozusagen: ,Ja ihr macht nichts.
Euch nehmen wir noch was weg. ‘ Das ist nicht sehr ermunternd. Also das heil3t, die missen ja
eigentlich viel stirker zu den Leuten hin gehen und denen sagen: ,Hier, fiir uns ist es wichtig
Drittmittel [bricht ab]. Guck mal, die machen das und das, welche Mdglichkeiten seht ihr
denn, um irgendwelche Drittmittel zu kriegen? Was gibt es denn bei euch fur Moglichkeiten?
Was kénnt ihr in der Soziologie mal machen, dass wirklich die Welt ein Interesse hat? * Jetzt
mal ganz primitiv. Also ich denke, die Unileitung als Kimmerer, die ist nicht in Erscheinung

getreten und das wiirde ihr unendlich gut tun* (Institutsleitung INr. 25, S. 35).

13) Die Wahrnehmung eines starken AufRendrucks durch einen verscharften Ressour-
cen- und Statuswettbewerb fordert die Bereitschaft der Wissenschaftler, zentrale
Koordination, bspw. im Sinne einer strategischen Ausrichtung der Hochschule, zu

akzeptieren.

Die Wahrnehmung eines starken duBeren Verénderungsdrucks hat eine beachtliche Wirkung
im Hinblick darauf, inwieweit die Hochschullehrer an den betreffenden Universitaten bereit
sind, Steuerungsinitiativen von Hochschulleitungen und Dekanen zu akzeptieren und sich fur
ein gemeinsames, koordiniertes VVorgehen einzusetzen. So gibt es unter den untersuchten Uni-
versitaten zwei Hochschulen, in denen die Hochschulleitungen die strategische Ausrichtung
ihrer Hochschulen relativ stark dominiert bzw. diese mit einem relativ direktiven Stil vorange-
trieben haben. In beiden Fallen waren diese relativ durchsetzungsstarken und konfliktbereiten
Rektoren jedoch schon ganz explizit mit dem Auftrag angetreten, eine strategische Ausrich-
tung ihrer Hochschulen voranzubringen. Grundlage dafiir war in beiden Fallen einerseits eine
starke landespolitische und regionale Unterstlitzung fur die Rektoren sowie andererseits in-

nerhalb der betreffenden Hochschulen starke Beftirchtungen vor einem Statusverlust. Die be-
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treffenden Angste verdeutlichen die beiden folgenden Zitate: ,,Ja also, ich sehe momentan die
Situation an den deutschen Unis so, das ist auch glaube ich die Grundintension der Politik,
fir den ganzen Wettbewerbskram mit den Exzellenz-Universitédten und so weiter, dass wir
natdrlich eine recht grof3e, eigentlich recht gute Universitatslandschaft haben, aber die Poli-
tik will da Exzellenz reinbringen und Leuchttlirme generieren, in dem sie bestimmte Standorte
fordert. (...) wenn wir nicht in der Lage sind, Exzellenz-Projekte wie einen Sonderfor-
schungsbereich auf die Beine zu stellen, gibt es dem Land [Ort 2] nattrlich auch ein, sage ich
mal, ein Argument zu sagen: , Wozu brauchen wir dann die TU noch? Wenn die Ingenieure
ausbilden, dann machen wir halt eine Fachuniversitat‘, oder wei3 ich, wie man es nennen
will. , Dann konnt ihr Leute ausbilden und das war ’s. “ Und deshalb missen wir uns anstren-
gen (Dekan INr. 27, S. 8f.). Hier sind die Unzufriedenheit mit dem erfolglosen Abschneiden
in der Exzellenzinitiative und die Angst préagend, nicht mehr zu den Spitzenstandorten des
Fachs zu zédhlen, bzw. zur Lehruniversitét ,,degradiert™ zu werden. Andernorts ist es die Angst
vor einer FachbereichsschlieBung, die zu Veranderungsbereitschaft fuhrt. ,, Also wir leben ja
schon unter Kritik und das auch schon seit einigen Jahren. Also wir haben ja landesweit ge-
sehen doch zeitweise relativ schlechte Zahlen unter denen wir gelebt haben und wir sind uns
dessen auch schon bewusst, dass das Damoklesschwert einer potenziellen Fachbereichs-
schlieBung auch nicht unbedingt an uns voriiber geht. Also da ist ein Problembewusstsein da
und also insofern setzt man sich schon aktiv damit auseinander. Also das ist zumindest bei
den meisten angekommen. Also diejenigen, die versuchen aktiv und gestaltend mitzuarbeiten
und das sind zum Glick ja relativ viele hier, die driicken sich schon nicht vor den unange-
nehmen Fragestellungen. Weil wir sind in einer Situation wo das gleich existenziell werden
wird, wenn man das tut. Also wir sind in einer anderen Situation als man vielleicht in Aachen
oder in Miinchen oder in diesen groRen etablierten Universitaten ist. [Pause] Nein, also das

konnen wir uns eigentlich nicht mehr leisten* (Institutsleitung INr. 45, S. 21).

An einer dritten Hochschule werden die Anstrengungen hinsichtlich einer gemeinsamen stra-
tegischen Ausrichtung, jenseits des Wunsches bei der Exzellenzinitiative zu punkten, dadurch
befordert, dass die Landesregierung umfangreiche Kirzungen der Landesmittel in Aussicht
gestellt hat. So stellt ein Senatsmitglied dieser Hochschule zur Verwirklichung einer strategi-
schen Ausrichtung an seiner Universitét fest: ,, Der Stein ist ins Wasser geworfen worden und
auf einmal rennen alle rum wie die aufgeregten Huhner. Man hatte im Grunde genommen
vorher schon Vorstellungen, in die es sich eigentlich entwickeln kdnnte, aber die Beharrung,
wenn da nicht so ein AuBenimpuls ware, ware natlrlich groRer, so zu bleiben wie man ist*
(Senatsmitglied INr. 21, S. 8).
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14) Die Strategieféhigkeit der Fachbereiche ist sehr unterschiedlich ausgepragt, gleich-
zeitig jedoch von grofRer Bedeutung fir die Umsetzung strategischer Initiativen der
Hochschule.

Eine gewisse Strategiefahigkeit der Fachbereiche ist eine weitere wichtige VVoraussetzung fur
die Umsetzung strategischer Initiativen in Hochschulen. Im Rahmen der Untersuchung wurde
deutlich, dass einigen Fachbereichen die Kooperations- und Kommunikationsstrukturen feh-
len, um Kollektive Interessen wirkungsvoll zu blndeln und zu organisieren. Fehlt diese Fahig-
keit, kdnnen Initiativen auch dann scheitern, wenn sie durchaus im Interesse der Betroffenen
liegen. So stellt etwa eine Hochschulleitung zu den Auswirkungen der kiirzlich — unter breiter
Beteiligung der universitaren Offentlichkeit und Gremien — erstellten neuen Lehrstrategie der
Hochschule fest: ,, Also insofern ist es kein Papier von oben runter und trotzdem bleibt die
Frage: Wie stark hat das Einfluss auf die Strategiebildung der Fachbereiche? Ich sage mal,
wenn die Fachbereiche eine Strategiebildung hétten, hatte es vermutlich Einfluss darauf. Das
Problem ist die Strategiefahigkeit der Fachbereiche, die sehr unterschiedlich stark ausge-
prdgt ist* (Hochschulleitung INr. 1, S. 5).

Im Rahmen der Untersuchung konnten einige wichtige Elemente der Strategiefahigkeit von
Fachbereichen herausgearbeitet werden. Von grofRer Bedeutung ist zundchst ein gewisses
Gemeinschaftsgefuhl bzw. eine Gruppenidentitat, d.h. eine gut funktionierende interne Kom-
munikation sowie ein gemeinsam geteiltes Wissenschaftsverstandnis (vgl. Kap. 6.3.2). Wei-
terhin erweisen sich geeignete Aufbaustrukturen als férderlich, d.h. eine formale Untergliede-
rung, die die interne Kommunikation begiinstigt und einer Zersplitterung in einzelne kleinere
Fach- und Interessengruppen entgegenwirkt (vgl. Kap. 6.2.1). Dariiber hinaus wirkt sich ein
gewisser Gestaltungsanspruch bzw. ein pro-aktives und geschicktes Flhrungshandeln der
Dekane positiv auf die Strategiefédhigkeit der Fachbereiche aus (vgl. Kap. 6.1.3). Schliel3lich
kann auch finanzieller Spielraum auf Fachbereichsebene als wichtige Komponente der Strate-

giefahigkeit betrachtet werden (vgl. Kap. 6.2.3).

15) Die Forschungsprofilierung ist ein relativ lang andauernder Prozess, der entschei-
dend auf das Engagement einzelner Professoren zuritckgeht und sich ganz wesent-

lich bottom up, d.h. von der professoralen Basis her, entwickeln muss.

In einem bestimmten Wissenschaftsbereich durch die Konzentration aullergewdhnlicher wis-
senschaftlicher Expertise und eine spezifische Forschungsinfrastruktur ein besonderes Re-
nommee zu entwickeln, braucht Zeit. So stellt etwa einer der Befragten fest: ,, Real lebt eine

Hochschule nur, egal wie es gesehen wird, von den einzelnen Kdpfen, die da sind und das
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sind in aller Regel die Hochschullehrer, die da vieles machen. Und die sind natrlich so rund
20 Jahren da und wer mal sozusagen seine eigene Forschungsrichtung hat, der kann auch
nicht, Spitzenforscher, der kann nicht auf einmal ganz woanders was machen. Das ist nur
ganz begrenzt moglich. Mit anderen Worten: So ein Umwandlung- und Umbauprozess dauert,
wenn man es ganz ehrlich sieht, Jahrzehnte* (Institutsleitung INr. 25, S. 12; @hnlich Hoch-
schulleitung INr. 1, S. 6). Neben der Dauer des Aufbaus eines spezifischen Forschungsprofils
deutet das oben stehende Zitat auf einen weiteren grundlegenden Umstand im Hinblick auf
die Ausbildung von Forschungsschwerpunkten hin. Solche Forschungsschwerpunkte entwi-
ckeln sich ganz wesentlich von der professoralen Basis her. So resimiert ein Professor aus
dem Bereich der Ingenieurwissenschaften zu den Steuerungsbemiihungen seiner Hochschul-
leitung im Hinblick auf spezifische Forschungsthemen und Verbundprojekte: ,, Also mal ganz
platt formuliert: Ich hatte den Eindruck, dass die Sache schon viel zu krampfhaft versucht
wurde, von oben zu lenken, damit man ja mal erfolgreich wird. Und das ist in der Wissen-
schaft genau der falsche Ansatz. Meiner Meinung nach muss der Ansatz durch die Freude an
der Wissenschaft von unten her nach oben dringen* (Senatsmitglied INr. 31, S. 11). Hierbei
ist es wichtig, dass einzelne forschungsstarke Wissenschaftler oder auch kleinere Gruppen die
Initiative ergreifen. Ein sehr engagierter und als Forscher sehr erfolgreicher Dekan bemerkt:
., (...) das ist immer das Gleiche. Es gibt nicht die Fdcher, es gibt immer ein paar Leute, die
fur die Allgemeinheit denken und versuchen da was zu machen und die missen sich zusam-
mensetzten und eine Einigung erzielen“ (Dekan INr. 24, S. 21). Die entsprechenden Professo-
ren massen in der Lage sein, durch ihre fachliche Autoritat und ihre sozialen Kompetenzen
andere Kollegen mitzuziehen. So stellt etwa der Dekan eines geisteswissenschaftlichen Fach-
bereichs zur Profilbildung in seiner Fakultét fest: ,, Forschung hangt davon ab, ob man einen
Impressario hat, also eine Leitfigur, der ein paar um sich schart und sagt: ,Lass uns das ma-
chen’, also an der selben oder an anderen Unis und dann eben Antrage stellt” (Dekan INr.
35, S. 8; ahnlich Dekan INr. 58, S. 3 und Institutsleitung INr. 26, S. 7).

An fast allen untersuchten Hochschulen wird von Seiten der Hochschulleitung versucht, Auf-
baustrukturen fir kooperative Forschung zu fordern. Die entsprechenden Initiativen lassen
sich dabei grundlegend unterscheiden in solche die eher top-down installiert werden und sol-
che die eher bottom up, also auf Initiative aus der Professorenschaft hin entstehen. So wurde
beispielsweise an einer Hochschule ein zentrales Forschungszentrum gegriindet, das mit re-
nommierten Forschern besetzt werden sollte, um den Forschern aus den Fachbereichen attrak-
tive Anknipfungspunkte fiir Forschungskooperationen zu bieten. Die Entwicklung seit Ein-
fihrung dieses Kollegs macht jedoch deutlich, dass die Professoren aus den Fachbereichen
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bisher kaum Interesse daran zeigen, sich hier zu vernetzen: ,, Es geht ja eigentlich darum, wer
da wie zusammenarbeitet, dass sich das doch als ausgesprochen schwierig herausstellt; des-
halb, weil dieser Prozess nicht einfach vorgegeben werden kann, sondern die Frage, an wel-
cher Stelle sich transdisziplindre Strukturen herauskristallisieren, eben ganz wesentlich von
der Diskussion der Kollegen untereinander abhangt. Da sind wir wieder beim Thema von
eben, das braucht eben gewisse Zeit. Also das kann man nicht sagen: , Wir wollen jetzt ein
[Name 5, Forschungszentrum] und jetzt macht mal!* So funktioniert das eben im iiberwiegen-
den Teil der Falle nicht. Und das fuhrt, denke ich, dann zu Reibungsverlusten, die das ganze
Projekt eben an vielen Stellen auch gefahrden. Das muss man ganz klar so nennen* (Senats-
mitglied INr. 46, S. 22).

Ahnlich verhalt es sich mit stark top down-gesteuerten Projekten, mit denen an einer anderen
Hochschule versucht wird, durch finanzielle Projektférderung Forschungskooperationen in
thematisch vorgegebenen Bereichen zu etablieren. Nach ersten Erfahrungen bemerkt ein Mit-
glied der Hochschulleitung selbstkritisch: ,, Das ist eben, damit man hier eine strategische
Steuerung ein bisschen hinbekommt. (...) Aber wenn die Leute dann nicht mitmachen, dann
hat das auch keinen Zweck, weil erzwingen kann ich es nicht* (Hochschulleitung INr. 22, S.
9). Einzelne Interviewpartner stellen sogar fest, dass durch allzu starke Eingriffe der Hoch-
schulleitung bestehende leistungsstarke Forschungskulturen zerstért werden konnen: ,, Meine
personliche Meinung — also eigentlich misste das Band jetzt mal angehalten werden — ist,
dass diese Strukturen auch bei uns in der Fakultat, durch die strategischen Ruderversuche
unseres Prasidiums, in den letzten funf Jahren ziemlich zerstort worden sind““ (Senatsmitglied
INr. 31, S. 13).

Einen entgegengesetzten und offenbar effektiveren Ansatz im Hinblick auf die Etablierung
transdisziplindrer Aufbaustrukturen fir die Forschung verfolgt eine andere Hochschulleitung.
., Ich weifs nur, wenn ich will, dass hier an der Universitat was gelingt, dann griinde ich kein
Institut und ich definiere auch keine Plattform und ich schaffe auch nicht zuerst eine Verfas-
sungsstruktur und ein Label, eine groRe Party und eine kesse Pressemitteilung, sondern ich
versuche Gesprachspartner niederschwellig zusammenzubringen, die dann eine Projektidee
gemeinsam entwickeln. Wenn die Idee da ist, entsteht alles was sie an Form dazu brauchen

fast automatisch von selbst* (Hochschulleitung INr. 32, S. 10).
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16) Die Umsetzung strategischer Zielsetzungen in Hochschulen erfordert Ausdauer und
organisatorische Stringenz.

Veranderungen der sozialen Ordnung in Universitaten entwickeln sich, bspw. im Vergleich zu
Unternehmen, oftmals recht langsam (bspw. Hochschulrat INr. 42, S. 2; Senatsmitglied INr.
47, S. 41.). Neben einer relativ ,,widerstdndigen‘ Organisationskultur sind hierfiir insbesonde-
re die Mechanismen der universitaren Entscheidungsfindung und -umsetzung verantwortlich,
die vielfaltige Blockade- und Umgehungsmaglichkeiten bieten. Vor diesem Hintergrund ist
verstandlich, dass die universitare Selbststeuerung in besonderem Male auf eine gewisse
Dauerhaftigkeit der Steuerungsbemiihungen angewiesen ist. So stellt bspw. eine Hochschul-
leitung im Hinblick auf die Exzellenzinitiative fest: ,, Wir wdren ja schlecht strategisch aufge-
stellt, wenn wir eine Exzellenzinitiative brauchten, um eine Strategie zu entwickeln. Es ist
eher andersrum. Es ist so, wir haben die gerade erwéahnte Forschungsstrategie und dann ent-
scheiden sich Bund und Lander fiir die Fortsetzung der Exzellenzinitiative. Und dann gehen
wir natdrlich in die in der Strategie festgestellten Stéarken, in die wir in den vergangenen Jah-
ren schon investiert haben, und schauen, welcher von den starken Bereichen hat besonders
gut performed in den letzten 18 Monaten oder letzten Jahren. Und wo haben wir die grofiten
Chancen durch eine Antragstellung weitere Verstarkung durch die Mittel der Exzellenzinitia-
tive zu ermdéglichen. Ich glaube, dass die Zeitlaufe viel zu kurz sind wenn sie durch die Exzel-
lenzinitiative anfangen, Strategiebildung zu betreiben, und die Prozesse dauern ein bisschen,
dann sind sie nicht gut aufgestellt” (Hochschulleitung INr. 1, S. 6). In besagter Weise nicht
gut aufgestellt war man ganz offensichtlich an einer anderen Hochschule, wo ein Hochschul-
lehrer im Hinblick auf das Fuhrungshandeln der Hochschulleitung feststellt: ,,(...) also es
fehlt der visionare Weitblick, es fehlt dann auch wirklich die organisatorische Stringenz, um
sozusagen eine Uni exzellenztauglich zu machen. (...) wir haben uns beispielsweise bei der
Exzellenzinitiative beworben — das fing drei Monate vorher an! Ja?! (...) Und dann wurde mit
Druck gearbeitet, dass wir das eben machen sollten* (Institutsleitung INr. 57, S. 4). Ein wei-
terer Interviewpartner sieht in der groReren Stringenz einen wesentlichen Ausdruck der Pro-
fessionalisierung des universitdren Managements. ,, Also man kann feststellen, dass da jetzt
auch ein System von Planung, von Zielvereinbarungen, von Evaluationen auch entstand, wo
sie nicht mehr, wie das friher vielleicht eher so der Fall war, also wenn man so als Professor
dann eine Anfrage aus dem Rektorat bekam. ,Machen sie mal was, schreiben sie mal was . Ja
dann hat man das so geschrieben und dann haben sie es auch wieder vergessen. Und jetzt

fangen die an nachzupriifen und auch Sachen einzufordern* (Institutsleitung INr. 40, S. 6).
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17) Neben der Motivation durch zuséatzliche finanzielle und personelle Ressourcen ist im
reputationssensiblen Hochschulsektor insbesondere auch eine Ansprache der inter-

nen Statuskonkurrenz wirkungsvoll.

Es ist wenig verwunderlich, dass Geld bzw. Personal ein wichtiges Steuerungsmedium fir die
Umsetzung von strategischen Projekten der Hochschulleitung darstellt. Die Akzeptanz und
Umsetzung von Steuerungsinitiativen muss vielfach mit zusétzlichen Mittel und Stellen er-
kauft werden. So ist bspw. die Einflihrung der Systemakkreditierung mit zusatzlichen Stellen
fiir Qualitatsmanager in den Fachbereichen verbunden (Dekan INr. 38, S. 16). Besondere For-
schungsanstrengungen mit dem Ziel der Einwerbung von Drittmitteln, insbesondere in re-
nommierten Verbundprojekten, werden von der Hochschulleitung mit zusétzlichen Stellen
unterstitzt (Dekan INr. 38, S. 4). Ein von Hochschulleitung und Dekan gewtiinschtes Metho-
denzentrum, das die vorhandenen Kompetenzen aus unterschiedlichen Féchern biindeln soll,
hat nur Aussicht auf Erfolg, wenn daflir eine zusatzliche Professur bereit gestellt wird (vgl.

Institutsleitung INr. 10, S. 49). Die Liste solcher Beispiele liel3e sich noch lange fortsetzen.

Auch die Setzung von personlichen finanziellen Anreizen kann zweifelsohne eine gewisse
Anreizwirkung auf viele Professoren entfalten. Dennoch ist Geld bei weitem nicht das einzige
Steuerungsmedium, das in universitaren Aushandlungsprozessen wirksam wird. Die Palette
der fur Professoren attraktiven Dinge ist deutlich breiter. So stellt etwa ein Interviewpartner,
selbst Experte im Bereich der Verwaltungswissenschaften, fest: ,, Ich glaube nicht, dass Geld
hier das Entscheidende ist, was zu Veranderungen fuhrt. Also Geld spielt eine gewisse Rolle,
aber im Prinzip sind es eher, also im Jargon ,opportunity structures‘. Renommee, natiirlich
auch Geld, aber auch Rdume, Reisen, Wertschiitzung *“ (Senatsmitglied INr. 34, S. 25). Gerade
das Renommee spielt im reputationssensiblen Hochschulbereich eine zentrale Rolle. So wei-
sen einige der befragten Steuerungsakteure darauf hin, dass die Verdffentlichung von Leis-
tungsindikatoren innerhalb von Fachbereichen und Instituten eine eigene Steuerungsdynamik
entfalte, da sie den Ehrgeiz und die interne Statuskonkurrenz der Wissenschaftler anspreche.
So bemerkt eine Hochschulleitung: ,, (...) gliicklicherweise haben sie es in der Hochschule i.
d. R. mit gut und intrinsisch motivierten Akteuren zu tun. Und deshalb ist der Haupteffekt des
Evaluationsgeschéafts das Herstellen von Leistungstransparenz. Leistungstransparenz allein
bewirkt schon Verhaltenssteuerung. Ob ihr Name und ihr Bildnis in der ,hall of fame* oder
der ,hall of shame * aufgehdngt wird, macht einen erheblichen Unterschied aus. Und auf diese
Weise schaffen sie, indem sie Kennzahlen systematisch, regelmaRig erheben und publik ma-
chen, schon eine ganze Menge“ (Hochschulleitung INr. 32, S. 16). Ahnlich formulieren es

auch einige weitere Wissenschaftler. So stellt etwa ein Institutsleiter in einem ingenieurwis-
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senschaftlichen Fachbereich im Hinblick auf die Leistungsparameter fest, die im Rahmen der
leistungsorientierten Mittelvergabe erhoben werden: ,, Es ist ja Sport, man will ja gut daste-
hen, dann bedient man das. Davon leben, wiirde ich sagen, bei uns die Professoren, sonst
wirden sie es Uberhaupt nicht machen. Das ist ja eine Frage des Ehrgeizes, dass man gute
Zahlen hat und die Zahlen werden ja veroffentlicht, inzwischen sogar mit Namen, seit diesem
Semester. Da will natirlich jeder gut dastehen und da guckt man naturlich, dass das stimmt.
Die paar Euro, die sie tber die Formel [LOM] bekommen; also in einem Institut unserer

GréfSenordnung spielt das keine grofie Rolle (Institutsleitung INr. 28, S. 9).

Auf den Punkt gebracht ist der Wunsch nach personlicher Anerkennung eine zentrale Trieb-
feder professoralen Handelns. So stellt ein anderer Interviewpartner fest: ,, Woriber man
nachdenken konnte wére, warum denn eigentlich immer noch so viele, so kluge Leute so einen
unglaublichen Arbeitseinsatz in solchen Positionen liefern? Warum ist denn das eigentlich
s0? Es ist wahrscheinlich egomotorisch getrieben. [Lachen] Anders wird das nicht zu erkla-
ren sein* (Institutsleitung INr. 15, S. 19). Oder wie es ein weiterer Wissenschaftler formuliert:
,,Also tiber die Ehre, zum Gliick haben sie hier lauter Leute, die so eitel sind, das ist reine
Eitelkeit. (...) wenn er das nicht ist [...] oder wer sich aufgegeben hat, das ist eigentlich das
Schlimmere. Also, dass die Leute sich aufgeben und sagen: ,Mensch, ich schaff es sowieso
nicht, dann bin ich hier das Kellerkind, damit kann ich aber auch leben. Dann ist es vorbei.

Dann haben sie keine Moglichkeit, dann miissen sie wieder motivieren* (Institutsleitung INr.

28, S. 18).

Vor diesem Hintergrund wird auch deutlich, wie wichtig eine wertschatzende Kommunikation
seitens der Steuerungsakteure ist, denn verletzte Eitelkeiten oder gar die Beschamung vor den
Kollegen bergen die Gefahr der Demotivation von Wissenschaftlern. So stellt bspw. auch die
oben zitierte Hochschulleitung fest, dass man Leistungskennzahlen moglichst auf Ebene klei-
ner Kollektive und nicht fur einzelne Wissenschaftler ausweisen sollte, um ein ,, personliches

Beschdmen ** zu vermeiden (Hochschulleitung INr. 32, S. 18).

18) Die individuellen Zielvereinbarungen der W-Besoldung werden i. d. R. als freiwilli-
ge Selbstverpflichtungen mit relativ wenig Steuerungswirkung ausgestaltet. Gewisse
Ausnahmen bestehen bei Berufungszielvereinbarungen und im Hinblick auf Dritt-

mitteleinwerbungen.

Die W-Besoldung mit leistungsbezogenen Gehaltsanteilen und individuellen Zielvereinbarun-

gen wurde mit dem Ziel eingefuhrt, den Hochschulleitungen ein zusétzliches Steuerungsin-
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strument an die Hand zu geben. In der Praxis ist die Steuerungswirkung dieses Instrumentari-

ums jedoch relativ gering.

So bietet die W-Besoldung zwar die Moglichkeit, dass Hochschullehrer anhand der erbrach-
ten Leistungen, d.h. auch ohne Rufe an eine andere Hochschule, ein héheres Gehalt aushan-
deln konnen. In der Praxis bleiben jedoch bisher, wie in der C-Besoldung, Rufe an andere
Hochschulen eine elementare Voraussetzung um wesentliche Gehaltssteigerungen auszuhan-
deln (vgl. Dekan INr. 24, S. 17). Eine Ursache hierfir ist, dass es an einigen Hochschulen
noch relativ unklar ist, nach welchen Kriterien Gehaltszulagen zu vergeben sind. So ist es
praktisch unmdglich, fur so unterschiedliche Facher wie Soziologie und Maschinenbau ein-
heitliche Leistungskriterien zu formulieren. Daruber hinaus stellt sich die Frage, ob die indi-
viduelle Entwicklung — bspw. eine VVerbesserung der Lehrevaluationen fur einen immer noch

relativ wenig geschétzten Dozenten — belohnt werden soll oder das absolute Leistungsniveau.

Weiterhin ist flr die W-Besoldung kennzeichnend, dass der wesentliche Gehaltsmalistab bei
Berufungsverhandlungen gesetzt wird. Hierbei ist vor allem das vorherige Gehalt des Kandi-
daten maRgeblich. Dieser Umstand erweist sich teilweise als problematisch, da bspw. in Inge-
nieurberufen oder in der Volkswirtschaftslehre Kandidaten aus der Industrie deutlich mehr
Geld verdienen als ihre Konkurrenten aus dem 6ffentlichen Dienst. Entsprechende Ungleich-
gewichte bleiben spéter ungeachtet der tatsdchlichen wissenschaftlichen Leistungen bestehen
(Dekan INr. 27, S. 12).

Eine bemerkenswerte Besonderheit der W-Besoldung gegeniiber dem vorherigen Gehaltsge-
flige besteht in der sogenannten Forschungszulage W. Diese Zulage ist fur Professoren inte-
ressant, die umfangreiche Drittmittel von nicht-6ffentlichen Geldgebern erhalten. VVon diesen
Geldern drfen bis zu 10% fir personliche Zwecke verwendet werden, was in einigen Fallen
eine zusatzliche Anreizwirkung entfaltet (vgl. Dok. 3.46; Dekan INr. 27, S. 12).

Individuelle Zielvereinbarungen zwischen der Hochschulleitung und den einzelnen Professo-
ren sind ein fester Bestandteil der W-Besoldung. An den meisten Hochschulen werden diese
fur zwei oder drei Jahre geltenden Vereinbarungen direkt mit dem Rektor/Présidenten oder
dem Kanzler ausgehandelt, wobei dieser sich im Hinblick auf die Gewahrung von Leistungs-
zulagen eine Stellungnahme des jeweiligen Dekans einholt. Die Gelder fir die Gewahrung
von Leistungszulagen werden i. d. R. in einem zentralen universitédren Topf verwaltet, so dass

sich die Leistungszulagen nicht unmittelbar negativ auf die Gehalter der Kollegen auswirken.

Inhaltlich werden diese individuellen Zielvereinbarungen an einigen Hochschulen eher als

relativ niederschwellige Selbstverpflichtung ausgestaltet (vgl. bspw. Institutsleitung INr. 56,
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S. 8), wohingegen an anderen Hochschulen bestimmte Aktivitaten, vor allem zur Drittmittel-
gewinnung, bzw. bestimmte Drittmittelsummen eingefordert werden. Hierbei dienen bspw.
die bundesweiten fachspezifischen Vergleichszahlen der DFG als MaRstab. Einige Interview-
partner bezeichnen gar die Drittmittelperformanz als einzigen harten Indikator fir die W-
Besoldung (bspw. Institutsleitungen INr. 16, S. 2, INr. 19, S. 11 und INr. 50, S. 9).

Selbst dort, wo von Seiten der Hochschulleitung gewisse Drittmittelsummen eingefordert
werden, berichten die Hochschulleitungen darlber, dass sie die W-Besoldung und die mit ihr
verbundenen Zielvereinbarungen kaum als wirksames Steuerungsinstrumentarium betrachten.
Es wird keine verhaltensbeeinflussende Wirkung festgestellt, mitunter aber sehr wohl eine
gewisse Unzufriedenheit innerhalb der Professorenschaft. ,, Ich konnte auch sagen: Die Hoch-
schule ist der Ansicht, dass der Steuerungseffekt gleich Null ist bisher und [dass es] auch eher
zu Unzufriedenheiten fiihrt“ (Hochschulleitung INr. 22, S. 30; &hnlich Senatsmitglied INr. 20,
S. 21; Institutsleitung INr. 60, S. 4).

Eine Ausnahme im Hinblick auf die Steuerungswirkung der Zielvereinbarungen besteht bei
Neuberufungen. Hier hat die Universitat eine relativ starke Verhandlungsposition. Somit bie-
ten Berufungszielvereinbarungen die Mdglichkeit wesentliche strukturelle Veranderungen
umzusetzen, bspw. die Eingliederung einer medizinischen Abteilung in ein neues Krebszent-
rum, die gegen den Willen des vorherigen Lehrstuhlinhabers nicht umgesetzt werden konnten.
., [S]ehr einfach: Der Neue kriegt eine Zielvereinbarung, da ist das Krebszentrum drin, wenn
er das nicht unterschreibt, wird er nicht berufen. Ende der Durchsage* (Hochschulrat INy. 2,
S. 18). Gleichzeitig ist in dieser Situation die Verhandlungsposition der Professoren, insbe-
sondere bei Erstrufen, die nur recht wenige ablehnen kdnnen/wollen, relativ schlecht. ,,Ja
also, in dem Moment zum Beispiel wo man zum ersten Mal einen Ruf bekommt, da steht die
Zielvereinbarung eben nicht nur auf dem Papier. Dann hangt es davon ab, ob man die Dau-

erstelle kriegt oder nicht “ (Institutsleitung INr. 39, S. 3).

6.1.3 Entscheidungsstrukturen und institutionelle Stellung der Steuerungsakteure

19) Hochschulleitungen kénnen als Agenten des Wandels eine zentrale Bedeutung fur
die organisationale Selbststeuerung von Universitaten erlangen, wenn sie tber einen

entsprechenden Gestaltungsanspruch verfgen.

Wie in Kapitel 3 anhand der Diskussion um den Ausbau der hierarchischen Selbststeuerung
herausgearbeitet wurde, liegt der Wandel von Entscheidungsstrukturen und institutioneller

Stellung der Steuerungsakteure im Kern der bisherigen Diskussion des aktuellen organisatio-
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nalen Wandels in deutschen Hochschulen. Hierzu ist zundchst festzuhalten, dass die instituti-
onelle Stellung der Hochschulleitungen durch erweiterte formale Verfligungsrechte, durch
professionalisierte Unterstutzungsstabe und durch langere Amtszeiten vielerorts deutlich ge-
starkt wurde. Auch das Selbstverstandnis der Hochschulleitungen hat sich an den meisten der
untersuchten Hochschulen in den letzten Jahren deutlich gewandelt. Anschaulich wird dieser
Wandel bspw. an folgenden Zitaten: ,, Also aus meiner Sicht hat es sich komplett gedindert. Es
ist jetzt vielleicht unfair, aber wenn man mal 15 Jahre zurick guckt, dann waren Vizeprasi-
denten hauptsdchlich Griiffonkels, die reprdsentative Aufgaben wahrnehmen konnten* (Hoch-
schulleitung INr. 22, S. 3). Oder wie es die Leitung einer anderen Hochschule formuliert:
., Fiir mich ist es ein Paradigmenwechsel. Friiher waren die Rektoren eher Reprdsentanten
der Universitat und haben auch diese Reprasentationsrolle im Zentrum ihrer Amtshandlung
gehabt. Heute sind Rektoren mit ihren Teams, also Rektorat, Dekane, das Prasidium der De-
kane, Senat usw., sind es Gestalter* (Hochschulleitung INr. 41, S. 3 &hnlich Hochschulrat
INr. 23, S. 4).

Dadurch, dass die Position der Hochschulleitungen deutlich wichtiger fur die Hochschulent-
wicklung wird, gewinnt auch die Frage, wer diese Position einnimmt, eine wachsende Bedeu-
tung. Einige der interviewten Gesprachspartner gehen davon aus, dass die personlichen Ei-
genschaften/Qualitdten der Hochschulleitungen von uberragender Bedeutung fir deren Aus-
gestaltung des Amtes und somit auch flr die Hochschulentwicklung insgesamt sind: ,, Gut,
weil da gibt es einen Punkt, den ich fiir den allerwichtigsten halte, (...) — die richtigen Leute
berufen — dann flutscht der Laden halt. Da ist natirlich die Frage, Wahl des Prasidenten und
der Vizeprasidenten (Hochschulrat INr. 2, S. 10). Dementsprechend verwundert es nicht,
dass sich an zwei der untersuchten Hochschulen anlésslich der Wahl eines neuen Présidenten
(diese geschieht i. d. R. durch den Senat und den Hochschulrat auf VVorschlag des Hochschul-
rates) deutliche Meinungsverschiedenheiten zwischen Hochschulrat und Senat ergaben (vgl.
Hochschulrat INr. 2, S. 11ff.; Senatsmitglied INr. 46, S. 3f.). In beiden Féllen setzte sich der
Hochschulrat dafir ein, einen starken, externen Rektor/Présidenten (in beiden Féllen Vizepré-
sidenten einer anderen Hochschule) zu wahlen, um die Hochschulentwicklung vor Ort zu be-
schleunigen. Auch an einer weiteren Hochschule berichten die Interviewpartner davon, dass
an ihrer Universitat ganz bewusst ein starker Président gewéhlt wurde, um eine strategische
Ausrichtung dieser Hochschule voranzutreiben (Hochschulrat INr. 23, S. 19; Senatsmitglied
INr. 30, S. 4). In diesem Zusammenhang wurde auch deutlich, dass eine hohe Forschungsre-
putation flr Leitungsakteure in Hochschulen sehr wichtig ist, um von den Professoren, aber
auch in externen Gremien wie bspw. Wissenschaftsrat oder Rektorenkonferenz als Fuhrungs-
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personlichkeit anerkannt zu werden. ,, /D] er muss in der bisherigen Karriere ein ausgewiese-
ner Wissenschaftler gewesen sein, sonst wird der in bestimmten Gremien nicht ernst genom-
men* (Hochschulrat INr. 2, S.15).

Dass gestaltungswillige Hochschulleitungen tatsachlich eine zentrale Bedeutung fir eine pro-
aktive Hochschulentwicklung haben, l&asst sich gut durch einen Vergleich der untersuchten
Hochschulen belegen. So zeichnet sich die Hochschulleitung einer der sechs untersuchten
Hochschulen durch einen geringen Gestaltungsanspruch bzw. ein traditionell-reprasentatives
Amtsverstandnis aus. An dieser Hochschule fehlen zentrale Kennzeichen des Ausbaus der
organisationale Selbststeuerung, d.h. systematische Bemihungen um die Identifikation und
finanzielle Forderung von Forschungsschwerpunkten (vgl. Kap. 6.1.1 und Kap. 6.2.3), ein
gezielter Ausbau von Kooperationen mit externen Wissenschaftseinrichtungen (vgl. Kap.
6.1.5), eine Verbesserung der Selbstbeobachtungskapazitat (vgl. Kap. 6.1.4), eine Reorganisa-
tion der Fachbereichsstrukturen zur Forderung von Strategiefahigkeit, Kooperation und Sy-
nergie-Effekten (vgl. Kap. 6.2.1) oder ihre Ergdnzung durch fachbereichsungebundene trans-
disziplinare Strukturen (vgl. Kap. 6.2.2), ein professionalisiertes Berufungsmanagement (vgl.
Kap. 6.2.4) oder Bemiihungen um die Herausarbeitung einer spezifischen organisationalen
Identitét (vgl. Kap. 6.3.2). Gleichzeitig wird deutlich, dass andere Steuerungsakteure wie etwa
der Hochschulrat oder der Senat das Vakuum nicht fullen kénnen, das durch den fehlenden
Gestaltungsanspruch der Hochschulleitung entsteht. Dies veranschaulicht bspw. die folgende
Interviewpassage mit einem Senatsmitglied™: ,, B: Es gibt nicht gerade wenige, die vermissen
eine klare strategische Ausrichtung der Universitat [Ort 1]. Man misste sich auch fragen:
Wer befasst sich jetzt auBer dem Hochschulprasidenten und dem Hochschulrat mit einer sol-
chen Frage? (...) I: Wenn sich doch einige eine stirkere strategische Ausrichtung oder klarere
strategische Ausrichtung wiinschen, aber die Hochschulleitung das vielleicht auch nicht bie-
tet, ware natirlich die Alternative so was aus dem Senat heraus zu entwickeln? B: Richtig. Ich
glaube, dass wir aber so, also seitdem ich dort Mitglied bin und das wiirde ich jetzt auch fur
einige meiner Mit-Senatsmitglieder sagen, dass wir da gucken, auch gucken wollen was denn,
ob der neue Prasident entsprechende Initiativen ergreift. Und ich denke, das ist es im Moment
dann auch in so einer Veranderungsphase legitim, erst mal abzuwarten, ob nicht der Préasi-
dent das, was vielleicht einigen als Mangel erscheint, also ein neuer Prasident diesen Mangel
auch erkennt — der auch lange Zeit Mitglied des Senats war — und dann eine Initiative ergreift

und dass man so lange erst mal abwartet (Senatsmitglied INr. 54, S. 6f.).

°1 B: kennzeichnet die AuRerungen des befragten Steuerungsakteurs, I: die des Interviewers.
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Bei den Hochschulleitungen, die in ihrer Steuerungspraxis einen starkeren Gestaltungsan-
spruch zeigen, ist zu beobachten, dass dieser mit einer gewissen inhaltlichen Vorstellung bzw.
einer strategischen Vision verbunden ist. An einer Hochschule weist die Hochschulleitung
darauf hin, dass ihr starker Gestaltungsanspruch ohne eine konstruktive inhaltliche Vision
wohl kaum von den Hochschulprofessoren akzeptiert worden ware: ,, Die (...) haben nicht
damit gerechnet, dass da jetzt einer kommt, der dann mit Starken-Schwéachen-Analyse quasi
so einen semi-technokratischen Weg geht und dann aber auf der anderen Seite mit ein biss-
chen Intellektualitat zugleich die Vision entwickelt. Und ich glaube, dass diese Dopplung
mich Ober diese Krisenzeit, die Sie natirlich vollig zu Recht angesprochen haben, gerettet
hat* (Hochschulleitung INr. 41, S. 5). An der o0.a. Hochschule, an der der Gestaltungsan-
spruch der Hochschulleitung und die Bemihungen um eine strategische Ausrichtung sehr
gering ausgepragt sind, wirden sich hingegen einige Interviewpartner mehr visiondren Weit-

blick der Hochschulleitung wiinschen (bspw. Institutsleitung INr. 57, S. 21).

20) Die Hochschulréate fullen vor allem eine Unterstitzungsfunktion aus, da ihrer Auf-
sichtsfunktion einige strukturelle Hindernisse entgegenstehen.

Die Arbeit der an fiinf der sechs untersuchten Hochschulen neu eingefiihrten Hochschulréate
lasst sich recht gut durch zwei zentrale Funktionen beschreiben. Zum einen verfiigen die
Hochschulréte Gber eine Unterstiitzungsfunktion. Da es sich bei den externen Mitgliedern i. d.
R. um erfolgreiche und erfahrene Akteure aus Politik, Wirtschaft und Gesellschaft handelt,
konnen sie ihre persdnlichen Netzwerke nutzen, um fiir die Hochschulen vorteilhafte gesetzli-
che Regelungen, Spenden etc. zu erreichen (vgl. Hochschulrate INr. 2, S. 19f. und INr. 13, S.
13). Ebenfalls im Sinne ihrer Unterstlitzungsfunktion beraten einige Hochschulréte die Hoch-
schulleitungen oder auch einzelne Fachbereiche/Departments, zu denen sie aufgrund ihrer
beruflichen Erfahrungen besondere inhaltliche Beziehungen haben (Hochschulrat INr. 23, S.
4f.).

Den genannten unterstiitzenden Téatigkeiten steht eine Ausgestaltung der Hochschulratstatig-
keit als Aufsichtsgremium gegeniiber. Entsprechende Funktionen betreffen insbesondere die
Einflussmoglichkeiten bei der Wahl der Présidenten (je nach Landesgesetzgebung alleiniges
Vorschlagsrecht oder in Abstimmung mit dem Senat), die Kontrolle und Genehmigung der
Haushaltsplanung sowie Eingriffe in die strategische Entwicklungsplanung der Hochschule
bzw. einzelner Organisationseinheiten. An einer der untersuchten Hochschulen ist der Hoch-
schulratsvorsitzende sogar offiziell Dienstvorgesetzter der Hochschulleitung. Im Hinblick auf

diese Aufsichtsfunktion ist zunéchst festzustellen, dass ihre aktive Wahrnehmung i. d. R. mit
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hohem zeitlichem Aufwand verbunden ist. Auch wenn einige Hochschulratsmitglieder einen
relativ hohen Einsatz fur ihre im Wesentlichen ehrenamtliche Aufgabe erbringen und eine
gewisse Aufsichtsfunktion wahrnehmen, so fehlt doch vielen der Anreiz und auch die Zeit
sich den Auseinandersetzungen zu stellen, die mit Eingriffen in die universitére Strategie un-
weigerlich verbundenen sind. Gerade an kleineren Hochschulen in relativ strukturschwachen
Gebieten ist es ohnehin recht schwierig, tberhaupt die ndtige Zahl an externen Mitgliedern
zur Mitarbeit im Hochschulrat zu bewegen (vgl. Hochschulrat INr. 42, S. 7f.). Eine weitere
strukturelle Gegebenheit, die eine Aufsichtsfunktion des Hochschulrates erschwert, ist deren
enge Bindung an die Hochschulleitung. Der Hochschulrat ist i. d. R. relativ weit von der uni-
versitdren Praxis entfernt und verfigt an den untersuchten Hochschulen kaum Gber direkte
Kommunikationswege mit den universitdren Gremien. Bezeichnend ist in diesem Zusammen-
hang, dass die anfallenden Verwaltungs- und Organisationsangelegenheiten des Hochschulra-

tes an allen untersuchten Hochschulen von Mitarbeiter des Prasidialbiiros erledigt werden.

Vor diesem Hintergrund erscheint es wenig verwunderlich, dass die Hochschulréate, von einer
teilweise erfolgenden Einflussnahme bei der Rektorenwahl abgesehen, meist recht wenig ge-
staltend in die Hochschulentwicklung eingreifen. Dort, wo sie es tun, geschieht dies in enger
Abstimmung mit der Hochschulleitung. So kann der Hochschulrat eine wichtige Rolle be-
kommen, indem er der Hochschulleitung den Riicken starkt. Beispielhaft deutlich wird das an
einer Hochschule, an der ein Fachbereich aufgefordert wird, eine inhaltlich-strategische Neu-
orientierung vorzunehmen. Die treibende Kraft ist hier die Hochschulleitung, aber die ent-

sprechende Initiative geht offiziell vom Hochschulrat aus (vgl. Hochschulrat INr. 2, S. 9).

21) Die Arbeit der Hochschulsenate bleibt insgesamt erstaunlich unberthrt von den
aktuellen Veranderungen der Hochschul-Governance.

Die Senate der untersuchten Universitaten haben seit 1998, so die allgemeine Einschatzung,
etwas an Einfluss auf die Hochschulentwicklung verloren. Konkret festmachen l&sst sich das,
je nach Landesgesetzgebung, insbesondere an einem geringeren Einfluss auf Berufungen und
Budgetentscheidungen. Ein Senator beschreibt die Situation fiir seine Hochschule so: ,,(...)
friher war es eben so, dass eine Berufung nach der Zustimmung durch den Senat iber das
Prasidium an das Ministerium geleitet wurde. Heute ist es so, dass der Berufungsvorschlag
von der Fakultat eben ans Prasidium geht. Das Prasidium holt sich die Stellungnahme vom
Senat ein, aber entscheidet letztendlich tber die Berufung. Also, es ist eigentlich, na wie kann
man das sagen? (...) in vielen Bereichen, hat die Senatsarbeit nicht einen (...) Entscheidungs-

charakter, sondern mehr (...) Zustimmungscharakter* (Senatsmitglied INr. 30, S. 3).
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Gleichzeitig fallt — insbesondere im Vergleich zu Hochschulleitungen und Dekanen — auf,
dass sich in den letzten Jahren zwar die Zusammensetzung der Senate an einigen Hochschulen
geéndert hat, nicht jedoch die Arbeitspraxis. Die Kommentare der erfahrenen Senatoren las-
sen sich dahingehend zusammenfassen, dass es allenfalls etwas mehr Arbeit in einzelnen Aus-
schissen gebe, sich sonst aber an den Aufgaben oder dem Arbeitsaufwand seit 1998 praktisch
nichts gedndert habe (bspw. Senatsmitglieder INr. 20, S. 4f.; INr. 7, S. 2). Die Sitzungen des
Senates finden — von Stol3zeiten bei Rektoratswahlen abgesehen — weiterhin ca. einmal im
Monat statt und sind nach wie vor durch eine ganze Reihe von Routinevorgéngen gepragt
(vgl. Senatsmitglied INr. 20, S. 5).

Die Ursachen fir die auffallige Unberiihrtheit der Senatsarbeit durch die aktuelle Hochschul-
reform werden verstandlich, wenn man sich die Funktion der Senate vergegenwaértig. Sie
nehmen innerhalb der Hochschulen eher eine Kontrollfunktion ein. Ein Senator beschreibt das
so: ,,Also der Senat ratifiziert eher. Also der Senat ist da, tatsdchlich um die Interessen der
Gesamtuniversitat zu vertreten und alle wichtigen Strukturentscheidungen mussen durch den
Senat. Aber sie werden nicht notwendigerweise im Senat vorher intensiv beraten, sondern der
Senat guckt nochmal drauf. Also ich Ubertreibe ein wenig, aber es ist vollkommen klar, dass
die wichtigsten Strukturentscheidungen, die werden in Verhandlungen zwischen Prasidium,
Fakultaten, meinetwegen auch Profilbereich-Sprechern oder was auch immer, da wird vieles
verhandelt. Und also wenn es wirklich strukturveradndernd ist, dann muss es durch den Senat,

aber der Senat ist nicht das Gremium, in dem verhandelt wird “ (Senatsmitglied INr. 34, S. 3).

Die Aufgabe des Senates ist der des Bundesrates im parlamentarischen System der BRD ver-
gleichbar. Im Senat geht es darum sicherzustellen, dass die nachgeordneten Bereiche, die von
Strukturverdnderungen betroffen sind, eine Mdglichkeit haben, dazu Stellung zu nehmen und
bspw. einen fairen Umgang anzumahnen. So werden etwa im Haushaltsausschuss des Senates
Abweichungen von der formelgebundenen Mittelverteilung ausgehandelt, um einen gewissen

Ausgleich zwischen den Fakultaten herzustellen (vgl. Senatsmitglied INr. 53, S. 13).

22) Analog zur Hochschulleitung auf Hochschulebene kdnnen die Dekane auf der Fach-
bereichsebene eine wichtige Flhrungsfunktion einnehmen, weshalb sich viele Uni-

versitaten um eine Starkung ihrer institutionellen Stellung bemuihen.

Durch die Fachbereichsbudgetierung (vgl. Kap. 6.2.3) sowie wachsende Rechtfertigungs-
pflichten (vgl. Kap. 6.1.1 und Kap 6.1.4) und eine starker formalisierte und insgesamt kom-
plexere Studienorganisation (vgl. Kap. 6.2.5) haben die Fachbereiche in den letzten Jahren

eine ganze Reihe von neuen Verwaltungsaufgaben erhalten. Weiterhin werden die Fachberei-
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che in zunehmendem Male auch als strategische Einheiten verstanden, die inhaltliche
Schwerpunkte definieren und ihre Besetzungspolitik und Mittelvergabe entsprechend anpas-
sen. Auch im Bereich der Lehre sollen Fachbereiche systematische Verbesserungen durch
mehr zentrale Koordination anstreben (bspw. Dekane INr. 3, S. 13 und INr. 24, S. 3f.).

Die genannten Entwicklungen fiihren dazu, dass sich das Aufgabenspektrum und auch der
Arbeitsaufwand der Dekane in den letzten Jahren deutlich veréndert haben. Fast alle befragten
Dekane stellen fest, dass der Arbeitsaufwand in den letzten Jahren, trotz Einfihrung zusatzli-
cher Unterstutzungsstellen fiir die Verwaltungsarbeit (Fakultatsgeschaftsfiilhrungen etc.),
enorm zugenommen habe und die Fihrung von Fachbereichen ehrenamtlich kaum bzw. nicht
mehr zu bewaltigen sei (Dekane INr. 3, S. 2 und INr. 48, S. 6). Das Amt des Dekans wandelt
sich in vielen Fachbereichen hin zu einem ,, Fulltime-Managementjob*“ (Dekan INr. 24, S. 4).
Gleichzeitig zeigt die Untersuchung, dass die Realitat der Amtsausiibung von Dekanen sehr
stark von ihrem individuellen Gestaltungsanspruch abhédngt. So stellt etwa der Sprecher einer
groRRen (und aufgrund starker Dezentralisierung mit Fachbereichen gleichzusetzenden) Fach-
richtung ganz klar fest, dass er kein Interesse daran hat, die Fachrichtung aktiv zu fihren und
zu verandern: ,, Also ich (...) mochte nicht mehr Autonomie haben, in dem Sinne, dass ich
noch deutlicher zu entscheiden hatte, welche Professur was kriegt oder welche Professuren
uberhaupt da sind oder wer welche Stellen kriegt oder solche Dinge. Ich brauche das nicht.
(...) Klar, aber es gibt natiirlich durchaus welche, die (...) eben wirklich ihr Haus bestellen
wollen. [Pause] Ich sehe die Fachrichtung nicht als mein Haus an* (Institutsleitung INr. 15,
S. 19). Ein anderer Dekan stellt hingegen fest: ,, Also, es bietet viel mehr die Moglichkeit et-
was zu tun als friher. Friher war es eigentlich ein reiner Verwaltungsjob, so Vermittler zwi-
schen Universitatsleitung und den Kollegen. Und heute ist es ein durchaus entscheidender

Faktor oder Entscheider-Job, also wo man wirklich was machen kann*“ (Dekan INr. 24, S. 3).

Viele Steuerungsakteure betonen die groRe Bedeutung pro-aktiven Leitungshandelns der De-
kane. ,, Wir erleben einfach von der Qualitat der Dekaninnen und Dekane, von der personli-
chen Qualitat der individuellen Dekaninnen und Dekane hangt enorm viel ab fir die Fachbe-
reichsentwicklung *“ (Hochschulleitung INr. 1, S. 20). VVor diesem Hintergrund ist verstandlich,
dass Bildungspolitik, Hochschulleitungen und Hochschulrate bemdiht sind, das Amt des De-
kans zu professionalisieren und flr gestaltungswillige und -fahige Wissenschaftler attraktiv zu
machen (vgl. Protokoll des Hochschulrates Dok. 1.26, S. 1). Dies soll bspw. durch eine Ent-
lastung der Dekane von ihren Lehrverpflichtungen sowie Gehaltzulagen geschehen. Der Blick
in die universitaren Grundordnungen verdeutlicht weiterhin, dass die Amtszeiten fir Dekane

in den letzten Jahren meist verldngert wurden; i. d. R. von zwei auf drei oder sogar vier Jahre
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(bspw. Grundordnung Dok. 4.67, S. 8). Diese Umstellung soll die institutionelle Stellung der
Dekane stérken. Die Praxis in den Fachbereichen zeigt jedoch, dass die Amtszeit de facto oft
halbiert wird. D.h. der einzelne Professor bekleidet das Dekansamt bspw. nur fur zwei statt
vier Jahre (bspw. Dekan INr. 38, S. 2). Diese Verfahrensweise reflektiert die Tatsache, dass es
insbesondere fir jingere Professoren oftmals wenig attraktiv ist, sich fur mehrere Jahre voll-
stdndig oder doch weitgehend aus dem Forschungsbetrieb zuriickzuziehen, da sie so schnell
den Anschluss an den aktuellen Stand der Fachdiskussion verlieren. Die von einigen Inter-
viewpartnern gedul3erte Sorge, dass das Dekansamt nur fiir Professoren am Ende ihrer berufli-
chen Laufbahn attraktiv sein kdnnte (vgl. Hochschulleitung INr. 1, S. 20), ist zwar plausibel,
wird jedoch durch die empirischen Beobachtungen nicht bestétigt. Betrachtet man die inter-
viewten Dekane im Vergleich, so fallt auf, dass gestaltungswillige Dekane auch in zweijahri-
gen Amtszeiten viel erreichen konnten. Unter diesen befinden sich im Ubrigen auch eine gan-
ze Reihe von Leuten zwischen 45 und 55, also in einem Alter, in dem Wissenschaftler bereits
uber vielfaltige Erfahrungen, eine hohe fachliche Reputation und gut ausgebaute personliche
Netzwerke verfiigen, jedoch noch nicht in die Rubrik der ,,elder statesmen* fallen. Generell
erscheint es so, dass gestaltungswillige und aufgrund ihrer persénlichen und fachlichen Kom-
petenzen gestaltungsfahige Professoren durchaus Gefallen am Dekansamt finden konnen.
Wichtig dafur, dass sie die mitunter recht groRe Herausforderung annehmen, ist insbesondere
die Ruckendeckung durch die Kollegen im Fach, aber auch durch Steuerungsakteure auf
Hochschulebene (vgl. Dekan INr. 48, S. 6; Senatsmitglied INr. 34, S. 2). Gleichzeitig gilt,
dass ein starker Dekan sowie ein als pro-aktiv handelnd wahrgenommener Fachbereich i. d.
R. zu einer besseren Stellung innerhalb der Universitét fihren, was oftmals auch mit zusatzli-
chen Ressourcen einhergeht. Dieser Umstand kann, insbesondere in Zeiten eines intensiven
organisationalen Wandels und wachsender Umverteilung innerhalb der Hochschule, dazu
fihren, dass gestaltungswillige Dekane im Professorenkreis auf erhdhte Akzeptanz stof3en
(vgl. Institutsleitung INr. 49, S. 5f.).

23) Hierarchische Verfligungsrechte von Hochschulleitungen und Dekanen werden in
der hochschulischen Steuerungspraxis oft nicht genutzt, um eine Isolation im Pro-
fessorenkreis zu vermeiden und weil die Professoren viele Anordnungen unterlaufen

kénnen.

Durch die seit 1998 vorgenommenen Veranderungen der Landesgesetzgebung haben insbe-
sondere die Hochschulleitungen, teilweise aber auch die Dekane einen deutlichen Zuwachs an

Verfligungsrechten im Hinblick auf Finanzen, Personal und Organisation der Hochschulen
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erhalten. In der Praxis werden besagte Verfligungsrechte, bspw. im Hinblick auf die (Wieder-)
Zuweisung von Professuren, die Gewahrung von Leistungszulagen, jedoch meist nicht hierar-
chisch gehandhabt, sondern es wird vielmehr grof3er Wert darauf gelegt, im Konsens mit den
Betroffenen zu handeln. Eine Ursache hierfur ist, dass Hochschulleitungen und Dekane ge-
waéhlt werden und auch abgewahlt werden kénnen. Weiterhin ist es so, dass Hochschulprofes-
soren aufgrund ihrer hohen beruflichen Autonomie in der Lage sind, viele direktive VVorgaben
zu unterlaufen, wenn sie nicht in ihrem Interesse liegen oder sie zumindest von deren Sinn
Uberzeugt werden kénnen (vgl. Kap. 6.1.2). Fur universitares Fihrungshandeln ist es von ent-
scheidender Bedeutung eine mehr oder minder freiwillige Gefolgschaft unter den Professoren
zu erzielen. So restimiert ein Dekan: ,, Man muss immer sehr genau abwdgen, wann man sein
personliches Gewicht in die Waagschale wirft, denn sonst ist man irgendwann isoliert und es
geht gar nichts mehr* (Dekan INr. 48, S. 5). Weiterhin ist es ohnehin meist unklug, die vor-
handene Macht allzu demonstrativ bzw. konfrontativ einzusetzen. Eine der befragten Hoch-
schulleitungen stellt fest: ,, Rechtlich, wenn ich das jetzt immer an dem festmache, was an Zu-
standigkeitsbereichen da ist, ist so etwas deutlich gewachsen, aber das hei3t nattrlich nicht
in der Praxis, dass eine Unileitung das in Anspruch nimmt. Haufig ist es ja selbst dann, wenn
ich etwas durchsetzten will, geschickter, wenn diejenigen, gegen die ich es durchsetzten
mochte, es gar nicht unbedingt als mein Bestreben wahrnehmen, sondern wenn ich versuche,

sie dort hin zu bringen, dass sie s (...) selber mochten* (Hochschulleitung INr. 12, S. 4).

Das Gesagte gilt insbesondere angesichts der Tatsache, dass die professorale Autonomie und
partizipative Entscheidungsprozesse eine starke normative Verankerung innerhalb der Hoch-
schule besitzen (bspw. Hochschulleitung INr. 32, S. 11; Senatsmitglied INr. 21, S. 38).

Weisen die oben genannten Zitate auf die Sinnhaftigkeit konsensorientierten Leitungshan-
delns im Innenverhéltnis der Hochschule hin, so betont eine andere Hochschulleitung, dass
die Rickendeckung durch die Professorenschaft auch essentiell ist, wenn es fur die Universi-
tat darum geht, Forderungen nach auBen zu stellen. ,, Wenn ich eine tolle Idee habe und die
Minister und das Parlament davon tiberzeugen méchte und die mitkriegen, dass ich der einzi-
ge hier im Haus bin, der diese hat, ist das ja mit meiner Macht — und sei sie nominell noch so

groR — nicht wirklich weit her* (Hochschulleitung INr. 1, S. 3).

Im Hinblick auf das Steuerungshandeln der Dekane und vieler Hochschulleitungen kommt
neben den o.a. Argumenten meist noch hinzu, dass sie nach Ablauf ihrer Amtszeit wieder
zuriick ,,ins Glied treten* miissen. Deswegen gestalten sie ihre Fithrungspraxis in den unter-

suchten Hochschulen i. d. R. als Primi Inter Pares aus (bspw. Institutsleitung INr. 16, S. 3).
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,,Sie konnen dem Dekan noch so viel Macht geben, wenn der es sich nicht leisten kann, diese
Macht auszutiben, weil er sich dann mit seinen Kollegen tberwirft, mit denen er aber lang-
fristig zusammenleben muss, dann ist die Macht nichts wert* (Hochschulleitung INr. 1, S. 21).
Bemerkenswert ist in dieser Hinsicht auch, dass eine der relativ gestaltungswilligen und kon-
fliktbereiten Hochschulleitungen ihre friihere Professur an einer anderen Hochschule beibe-

halten hat und dadurch nicht von sozialer Isolation im Kollegenkreis bedroht ist.

24) Institutsleitungen verfugen i. d. R. Uber wenig Gestaltungsspielraum und Steue-

rungsanspruch.

Je naher man der professoralen Basis kommt, desto geringer wird i. d. R. der Gestaltungs-
spielraum der Steuerungsakteure. Die néchste Steuerungsebene unterhalb der Fachbereiche —
je nach Hochschule Institut, Seminar, Fachrichtung oder Department genannt — ist im Ver-
gleich zur Fachbereichsebene durch eine noch starker kollegiale Steuerungspraxis gekenn-
zeichnet. Viele der befragten Institutsleitungen wirden sich selbst nicht als Steuerungsakteure
bezeichnen und nur sehr wenige von ihnen verfolgen eine eigene Agenda bzw. eigene strate-
gische Zielsetzungen. Institutsleitungen, die bestimmte Ziele, bspw. eine Harmonisierung des
Prufungswesens in ihrem Institut umsetzen wollen, verfligen, wenn die Kollegen nicht mitzie-
hen, Uber sehr geringe Einflusspotenziale. So restimiert ein Institutsleiter: ,, Also ich sehe mei-
ne Aufgabe hier mehr so ein bisschen als, was weil3 ich, General Secretary mit relativ wenig
Einfluss und mit relativ vielen Leuten, die sich relativ wenig von mir sagen lassen wollen.
Und es geht eigentlich mehr darum, die Leute mit guten Argumenten dazu zu bringen, das

Minimum an Machbarem zu machen * (Institutsleitung INr. 56, S. 2f.).

Die Aufgaben der Institutsleitungen werden dementsprechend meist eher als eine Pflicht be-
trachtet, die im Rahmen der akademischen Selbstverwaltung erledigt werden muss. Diese
Tatsache spiegelt sich auch in der Praxis wieder, mit der das Amt vergeben wird. In den meis-
ten Fallen handelt es sich um ein rotierendes Amt, das nach ein oder zwei Jahren weitergege-
ben wird. Dass es sich hierbei mitunter auch um ein eher unbeliebtes Amt handelt, wird in
einigen Fachbereichen deutlich, in denen Neu-Berufene zunédchst einmal die Institutsleitung
ubernehmen mussen. ,,Ja gut, das geht turnusmdfig und alle anderen hatten schon mal und
wenn dann jemand Neues kommt, dann bekommt der es erst mal “ (Institutsleitung INr. 37, S.

2). In einem Fall war sogar ein Vertretungsprofessor mit der Institutsleitung betraut®.

% In diesem Fall wurde von einem Interview mit der betreffenden Institutsleitung abgesehen und eine andere
Institutsleitung befragt.
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Eine Ausnahme vom bisher Gesagten besteht dort, wo sich im Rahmen von Umbruchphasen
auch fur Institutsleitungen Gestaltungsspielrdume ergeben. So ist eine der befragten Instituts-
leitungen der einzige etablierte Professor in seinem Institut, der noch Uber eine langere beruf-
liche Perspektive verfugt. Dieser Professor kann durchaus prédgenden Einfluss auf die anste-
henden Berufungen oder die Einflihrung neuer Studiengange nehmen und so eine spezifische
strategische Ausrichtung vorantreiben. Diese Einflussmdglichkeiten haben jedoch nichts mit
den geringfligigen formalen Verfligungsrechten zu tun, die er als Institutsleiter besitzt (vgl.
Institutsleitung INr. 10, S. 2 und S. 46).

25) Mangelndes Interesse und mangelnde Sachkompetenz, Fraktionsbildung und unné-
tige Entscheidungsschleifen erschweren eine effiziente und effektive Arbeit universi-

tarer Gremien.

Aus den vorangegangenen Thesen durfte deutlich geworden sein, dass der Einbezug der aka-
demischen Selbstverwaltungsgremien unverzichtbar fiir die Sicherung der Legitimitat und
Akzeptanz von Steuerungsentscheidungen ist. Darlber hinaus kann sich natirlich die Sach-
kompetenz und Kreativitat der in den universitdren Gremien vertretenen Professoren, Mitar-
beiter und Studierenden positiv auf die Entscheidungsqualitat auswirken. Verantwortliche und
effiziente Gremienarbeit wird von einigen Interviewpartnern als wesentliche Voraussetzung
fiir eine positive Hochschulentwicklung betrachtet. ,, Wenn Gruppenuniversitdt heifst kollekti-
ve Verantwortungslosigkeit; wenn man sich einfach trifft, und keiner tragt Verantwortung und
Prozesse werden in die Lange gezogen, dann ist das natlrlich nicht gut. Daran muss man
arbeiten. Man muss aber nicht die Gruppenuniversitat abschaffen. Sondern man muss die
Gremien dazu bringen, erstens dass sie sachkompetent zusammengesetzt sind, zweitens dass
sie sich ihrer Verantwortung bewusst sind. Und wenn das der Fall ist und wo das der Fall ist
— und das ist bei vielen unserer Gremien der Fall —, werden Entscheidungen auch herbeige-

flhrt und dann konnen die auch schnell umgesetzt werden** (Hochschulleitung INrl. S. 3).

Gleichzeitig werden in einigen Interviews typische Probleme deutlich, mit denen die universi-
tare Gremienarbeit belastet ist. Eines dieser Probleme ist ein mangelndes Interesse der Profes-
sorenschaft an der Wahrnehmung der akademischen Selbstverwaltung. Eine Reihe von Inter-
viewpartnern betont, dass sich die Aufgabe der akademischen Selbstverwaltung durch die
aktuellen Hochschulreformen mit neuer Dringlichkeit stelle. Trotz vielfacher Partizipations-
maoglichkeiten sei der Kreis der engagierten und konsensfahigen Hochschullehrer allerdings
meist sehr klein (Senatsmitglied INr. 21, S. 38; Institutsleitung INr. 15, S. 2).
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Weiterhin wird berichtet, dass sich die Auswahl der Mitglieder von Entscheidungs- und Bera-
tungsgremien mitunter nicht an der Sachkompetenz orientiere. Vor diesem Hintergrund wur-
den an einer der untersuchten Hochschulen neue Gremien geschaffen, die die Universitats-
entwicklung in zentralen Leistungsbereichen (Forschung, Lehre, Weiterbildung und wissen-
schaftlicher Nachwuchs) beratend begleiten sollen und in gewissem Umfang auch selbst Res-
sourcenentscheidungen treffen kénnen. Als zentrales Argument fir die Einrichtung dieser
Gremien nennt die betreffende Hochschulleitung den Wunsch, moglichst engagierte und
sachkompetente Leute zusammenzubringen. Voraussetzung fur die Aufnahme in eines der
Beratungsgremien sind besondere Leistungen im jeweiligen Bereich. ,, Das ist eben nicht wie
die Senatsausschusse, jeder Fachbereich schickt einen rein, der im Zweifelsfall in der ent-
sprechenden Sitzung den Kopf nicht schnell genug runter genommen hat. Sondern das ist ein
Gremium, da machen die Fachbereiche Vorschlage, wen sie denken wer da rein gehort und

zwar begriindete Vorschldge “ (Hochschulleitung INr. 1, S. 7).

Ein drittes Problem fir die Gremien der akademischen Selbstverwaltung ist die Fraktionsbil-
dung. Generell gilt, dass Fraktionsbildung sehr leicht dazu fuhren kann, dass es in Gremien zu
Blockaden und nicht sachgeméiien Entscheidungen kommt. So weist ein in Politik und Wirt-
schaft sehr erfahrener Steuerungsakteur darauf hin, dass er von Anfang an grofiten Wert da-
rauf gelegt habe, im Hochschulrat eine Spaltung zwischen internen und externen Mitgliedern
zu vermeiden. Nur so sei sicherzustellen, dass das Gremium im Interesse der Gesamtorganisa-
tion handle und nicht durch Machtkdmpfe und konkurrierende Partikularinteressen gelahmt
werde (Hochschulrat INr. 2, S. 3). In dieser Hinsicht kann die Arbeit der Hochschulsenate
oftmals als problematisch betrachtet werden. So fiel im Verlauf der Interviews mit Senatsmit-
gliedern regelmé&Rig auf, dass diese meist nach einiger Zeit nicht mehr tber die Hochschule
als Ganzes, sondern Uber ihren Fachbereich sprachen. Es kann wenig Zweifel daran bestehen,
dass die Senatsarbeit an vielen Hochschulen stark durch die Interessenvertretung der einzel-
nen Teilbereiche und weniger durch ein gemeinsames Interesse am universitaren Ganzen ge-
pragt ist. Einer der befragten Senatoren formuliert es so: ,, Die Aufgaben eines Senatsmitglieds
sind ja vollkommen Kklar definiert, ich habe zu entscheiden im Sinne der Universitat, der ge-
samten Universitdit und nicht im Sinne ,Ich bin Interessenvertreter meiner Fakultdt.* De facto
muss man allerdings beobachten, dass die einzelnen Senatorinnen und Senatoren in vielen,
vielen Fallen pro domo-Politik betreiben im Senat und man wird dann dazu gedréangt, unter
Umstdnden das gleiche zu tun. (...) Ich versuche das, so stark es geht, im Sinne der Universi-
tat zu arbeiten, aber wenn man der Einzige ist, der das tut, dann ist man nattrlich der Dum-
me. Das ist klar. [Lachen] “ (Senatsmitglied INr. 47, S. 3)
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Ein viertes Problem der universitdren Gremienarbeit besteht darin, dass bei einigen zentralen
Prozessen Entscheidungsschleifen bestehen, die nicht durch Effektivitats- oder Effizienzar-
gumente zu begriinden sind. So kommentiert etwa ein ehemaliges Senatsmitglied: ,, Die Fa-
kultat, die sucht sich ja den Professor raus und stellt den ein. Warum muss das jedes Mal
noch in den Senat? Was interessieren mich die Professoren von den Soziologen? Das weil3 ich
doch nicht. Aber ich muss dariiber abstimmen. Ich kann sagen — die sollen den nicht einstel-
len — das ist doch Blddsinn. Was sollen deren Studierende, ich meine das ist doch gut, wenn
man so einen integrativen Ansatz hat, aber was sollen die Studierenden jetzt von der Soziolo-
gie, Uber den Maschinenbau entscheiden? Im Zweifelsfall ist das rein politisch. (...) da geht es
doch gar nicht um die Inhalte* (Institutsleitung INr. 28, S. 10). Andere Beispiele fur fragwdr-
dige Entscheidungsschleifen betreffen die Abstimmung von Ausschreibungen fir Professuren
in der Entwicklungs- und Planungskommission der Fakultat sowie im Fakultétsrat, wenn
Hochschulleitung, Dekan und Fachvertreter sich bereits Gber die inhaltliche Ausrichtung und
die Wertigkeit der Professur geeinigt haben (vgl. Dekan INr. 35, S. 11f.). Ursache fir solche
de facto irrelevanten Entscheidungsschleifen ist oft das Bedurfnis, organisationale Fassaden
zur Befriedigung normativer Anspriiche im Hinblick auf Demokratie und Partizipation auf-
rechtzuerhalten. Ein Interviewpartner bemerkt etwas uberspitzt: ,, Die Universitdt von heute ist
kaum in der Lage sich dieses schrecklich hindernden Gremien-Abusus zu entledigen. Sie tut
das nicht, sondern sie besteht ja aus extrem intelligenten Akteuren und befleiRigt sich deshalb
der findigen Entwicklung von Ausweichstrategien. Diese Ausweichstrategien sehen teilweise
fast so aus, dass man sich nicht verfasste, nicht offizielle Parallelwelten schafft von Akteuren,
die formlos, kooperativ, kollegial die Dinge am Laufen halten, wahrend man den Gremien die

Vollbdder im partizipativen Urschlamm iiberlisst“ (Hochschulleitung INr. 32, S. 11).

26) Informelle Abstimmungsprozesse und Koalitionsbildung sind von grof3er Bedeutung

fur die Entscheidungsfindung und Strategieumsetzung an Universitaten.

Informelle Abstimmungsprozesse sind sehr bedeutsam fiir die Entscheidungspraxis an Uni-
versitaten. Eine ganze Reihe von Interviewpartnern weist darauf hin, dass die Vorgange in
den universitdren Gremien eher eine Art Vorderblhne darstellen. Wichtigen Entscheidungen
gehen i. d. R. informelle Abstimmungsprozesse voraus. Die Beispiele daflr sind zahlreich.
Sei es der Vorsitzende des Hochschulrates, der sich in Einzelgesprdchen mit malRgeblichen
Mitgliedern von Senat, Hochschulrat und Landesregierung trifft, um die Prasidentenwahl in
seinem Sinne vorzubereiten (vgl. Hochschulrat INr. 2, S. 11); sei es der Institutsleiter, der die

wichtigen Stimmen im Fachbereich telefonisch kontaktiert, um zu klaren, dass man ihm in



162

Berufungsverfahren nicht dazwischenfunkt. ,, (...) es wdre véllig naiv, einfach auszuschreiben,
und jetzt horen wir uns die mal an, und dann nehmen wir den Besten, ja. Dann hat man den
Prozess nicht mehr richtig in der Hand. Sondern man muss das steuern. Und wenn man das
auf dieser Ebene gut steuert, dass die Entscheidung nachvollziehbar und einmdtig aussieht,
dann kriegt man das auch auf den héheren Ebenen durch. Aber auf jeden Fall ist auch das ein
Prozess, der sich von seiner Ursprungsidee etwas entfernt hat, logischerweise. Aber es wére
Jja naiv zu glauben, dass das nur nach Qualifikation geht. (...) Es ist ein Geben und Nehmen.
Also dann sitz ich in zwei Kommissionen drin und ich sag, was du da willst, das schmeckt mir
gar nicht, und dann kann’s auch mal passieren, also ich hab es persdnlich noch nicht erlebt,
aber es ist ohne Weiteres drin, dass es da einen Deal gibt: Du schief3t bei mir nicht quer, ich
schiel’ bei dir nicht quer. (...) ja, es geht teilweise schon zu wie auf einem Basar* (Institutslei-
tung INr. 10, S. 23).

Die wichtige Funktion informeller Abstimmungsprozesse erklart sich daraus, dass die Univer-
sitdtsentwicklung weniger durch formale Regeln, sondern vielmehr durch eine Vielzahl von
Verhandlungen bzw. ein System von gegenseitigen Gefalligkeiten gekennzeichnet ist. So be-
merkt ein Interviewpartner: ,, Das heifst alle, die hier an der Uni was zu sagen haben, die se-
hen sich immer wieder (...). Und deswegen ist es doch véllig klar, dass ich auch gelegentlich
dem Prasidium mal einen Gefallen tue. Umgekehrt ist doch auch klar, dass die mir dann auch
mal wieder einen Gefallen tun. (...) aber es gibt einige Kollegen, die das nicht kapieren, dass
es da sehr auf Vertrauen ankommt* (Senatsmitglied INr. 34, S. 22). Zu dieser Feststellung
passt die Beobachtung, dass solche Interviewpartner, die gewisse Gestaltungsanspriiche gel-
tend machen, in ihrer Argumentation vor allem auf die individuellen Motive und Interessen
der entscheidenden Steuerungsakteure abheben und weniger auf formale oder allgemeingulti-

ge Regeln.

Geschickte mikropolitisch agierende Akteure verstehen durch gezielte Absprachen und frih-
zeitiges Handeln dafiir sorgen, dass andere Akteure praktisch vor vollendete Tatsachen ge-
stellt werden und dann, wenn uberhaupt, nur noch mit groRem Aufwand in bestimmte Ent-
wicklungen eingreifen konnen (vgl. Dekan INr. 38, S. 28). Entsprechende mikropolitische
Strategien fuBen zentral auf der Nutzung von Informationsvorspriingen bzw. Informations-
macht (vgl. Kap. 4.1). Ebenfalls recht hdufig zum Einsatz kommt die Taktik des ,,Einschaltens
hoherer Autorititen®. So versichert sich bspw. eine Hochschulleitung der Riickendeckung des
Hochschulrates und der Landesregierung, als es um die strategische Neuausrichtung eines
Fachbereichs geht (vgl. Hochschulrat INr. 2, S. 9); oder Dekane tun dasselbe mit ihrer Hoch-
schulleitung, um Einfluss auf Berufungen zu nehmen (vgl. Dekan INr. 38, S. 11; siehe auch
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Kap. 6.2.4). Die Bildung von Koalitionen ist ein weiteres zentrales taktisches Mittel um uni-
versitire Entscheidungsprozesse zu beeinflussen. So fasst eine Hochschulleitung ihre Erfah-
rungen wie folgt zusammen: ,, (...) also sie miissen dieses Klavier eben auch spielen. Sie miis-
sen die Leute da packen, wo sie sie auch zu packen kriegen. Sie mussen immer die Koalition
der Pragmatiker, der Gutwilligen bilden. Und diese Koalition geht eben nie den Gang durch
die Institutionen, sondern das sind dann Konsensbildungsprozesse, die auflerhalb der verfass-
ten Institutionen vorbereitet werden und die die Gremienbeschlisse, die am Ende immer noch
sein missen, sozusagen vorbereiten. Das ist wie das Lobbying bei der Europaischen Union.
Die eigentliche Virtuositat liegt in der Fahigkeit, das Lobbying so zu betreiben, dass sie keine
Regeln verletzen, keinen Anstand verletzen und die Gremienentscheidungen so vorbereiten,
dass sie nicht schief gehen. (...) Wer es nicht drauf hat, diese ungeschriebenen Regeln, diese
Umgehungsmechanismen, diese kleinen Lebensliigen zu kennen und in das Steuerungspara-
digma einzubauen, wiirde vermutlich Schiffbruch erleiden* (Hochschulleitung INr. 32, S. 24).
Die Notwendigkeit ein allzu offensichtliches Agieren mit informellen Koalitionen zu vermei-
den, wird auch an einer anderen Hochschule hervorgehoben. ,, Das Dilemma bei dieser Stra-
tegie, sich einzelne rauszupicken, ist, dass man dann ja bewusst einen intransparenten Infor-
mationsstil pflegt. Aber da glaube ich, bei den Erfolgen, die der Rektor auch bislang hat, auch
in der AuBenwirkung, ich glaube doch, dass er da jetzt sehr stark auf Granit bei3t. Das merkt
er im Senat zum Beispiel. Und ich denke, im Rektorat muss sich da was verandern, sonst wer-

den die das auf Dauer nicht erfolgreich meistern konnen* (Institutsleitung INr. 50, S. 17).

6.1.4 Mechanismen der organisationalen Selbstbeobachtung

27) Hochschulleitungen sind heute besser tber die Leistungsfahigkeit der einzelnen
Fachbereiche, Facher und Lehrstiihle informiert. Dies verringert Informations-

asymmetrien und starkt den Einfluss der Leitungsakteure.

Effektive Mechanismen der organisationalen Selbstbeobachtung sind eine wichtige Voraus-
setzung flr die Fahigkeit zielgerichteten strategischen Handelns in Organisationen. Die ent-
sprechenden Praktiken des Monitorings gelten, wie in Kapitel 4 dargelegt, als wesentliches
Bindeglied zwischen organisationalen Zielsetzungen und dem Handeln der Organisationsmit-
glieder. Hierzu ist zundchst festzustellen, dass alle befragten Hochschulleitungen angeben,
dass sich ihr Informationsstand tber die Leistungsfahigkeit der Fachbereiche und Fécher in
den letzten Jahren deutlich verbessert hat (bspw. Hochschulleitungen INr. 41, S. 6 und INT.
22, S. 18). Eine zentrale Bedeutung haben in diesem Zusammenhang insbesondere genauere

und aktuellere Informationen uber die Auslastung der Lehrkapazitdten und die Drittmittelein-
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werbungen in den Fachern. Auch institutionelle Evaluationen mit Fachgutachten, bspw. die
Evaluation ganzer Hochschulen durch den Wissenschaftsrat oder die europaische Hochschul-
vereinigung (EUA), oder auch Evaluationen einzelner Fachbereiche, kdnnen eine wichtige
Rolle fiir die Universitatsentwicklung spielen (bspw. Institutsleitungen INr. 40, S. 8 oder INr.
45, S. 17). Daruiber hinaus werden jedoch noch eine ganze Reihe weiterer Informationen, zum
Beispiel zu Publikationsleistungen, zum Berufsverbleib von Absolventen, zur Quote der Stu-
dienabbrecher, zur Zahl der Promotionen und vielem mehr gesammelt. Uberdies stellt die
Deutsche Forschungsgemeinschaft seit einigen Jahren immer aktuellere disziplinspezifische
Vergleichsdaten zu Drittmitteln und Publikationsleistungen zur Verfugung, so dass ein relativ
aussagekraftiger MaRstab besteht, um die Forschungsleistungen von Professoren in vielen
Disziplinen vergleichen koénnen (vgl. Hochschulleitung INr. 41, S. 6). Eine der befragten
Hochschulleitungen bemerkt: ,,(...) selbstverstindlich ist eine zeitgemdfie Hochschulsteue-
rung Uberhaupt nicht anders mehr denkbar, als eine, die sich permanent in Echtzeit vergewis-
sern kann, wie es um die Fieberkurve in den maBgeblichen Leistungsdisziplinen der Universi-
tat bestellt ist. Sie missen a jour haben, parat haben die Kennzahlen zur Lehre, zur For-
schung, zum Transfer, zu Internationalisierung, zur Nachwuchsférderung, zur Gleichstellung
und sie missen auch viel wissen Uber ihre Services, also wie gut oder wie schlecht ihre Ver-
waltung die Dienstleistungsprozesse unterstiitzt oder eben nicht unterstiitzt. Und aus all die-
sen Griunden sind wir stets und mit hohem Eigeninteresse dabei, die Definition unserer Kenn-
zahlen und auch die Erhebung der Kennzahlen immerfort zu verbessern, zu verfeinern, so-
phistischer zu machen, so dass der Informationsgehalt auch groRer wird und sie faktisch auch
mehr damit anfangen kénnen* (Hochschulleitung INr. 32, S. 16). Im zweiten Teil dieses Zita-
tes klingt zu Recht an, dass die Datenqualitdt und damit die Aussagekraft der Steuerungsin-
formationen der Hochschulleitungen vielfach noch verbesserungsbediirftig sind. Dennoch
kann es keinen Zweifel daran geben, dass es den Hochschulleitungen in den letzten Jahren
gelungen ist, Informationsasymmetrien gegenuber der Professorenschaft zu verringern. Ange-
sichts des allgegenwartigen strategischen Umgangs mit Informationen in der Hochschule —
jeder betont die Argumente, die tatsachlichen und vermeintlichen Leistungsparameter, die
Rankings etc., die seiner Argumentation bzw. seinen Interessen dienen — fuhrt dieser Umstand
zu einer gewissen Veranderung der Machtverhéltnisse in den Hochschulen: ,,(...) man war
lange Zeit einfach angewiesen (...) was wahlt der Einzelne aus? Und so etwas wird einfach
zunehmend selbstversténdlich, dass man das gerne hort, wo jemand seine besonderen Starken
sieht, aber dass man das schon nochmal hinterfragt und auch das Gesamtportfolio betrach-
tet” (Hochschulleitung INr. 12, S. 19). Ein interessantes Beispiel hierzu betrifft eine der un-



165

tersuchten Hochschulen. Dort war man bisher auf Selbstauskiinfte der Professoren zur Hohe
ihrer Drittmitteleinwerbungen angewiesen. Durch die Umstellung auf eine neue Buchhal-
tungssoftware &nderte sich dies. Pl6tzlich mussten die Drittmittelzahlen von einigen Instituten
deutlich nach unten korrigiert werden. ,, Also das wird hier natiirlich iiber die Ausgaben ge-
macht, was natlrlich clever ist. Denn friiher wurde immer so zu sagen gesehen: Ja wir haben
so viel eingeworben. Da waren auf einmal unendliche Millionen da. Und jetzt wird einfach
gesehen: Wie viel wird denn tatsachlich ausgegeben? Das ist ein bisschen was anderes, weil
das sind tatsachlich Fakten. Das Eingenommene ist immer so ein bisschen was Leute erzah-
len* (Institutsleitung INr. 25, S. 32).

Das wachsende Steuerungswissen hochschulischer Steuerungsakteure veréndert die Informa-
tionsmacht insbesondere im Hinblick auf die Ergebnisse der professoralen Arbeit. Zwar wei-
sen einige Wissenschaftler zu Recht darauf hin, dass eine umfassende und angemessene Defi-
nition von Forschungs- und Bildungsleistungen nur sehr schwer bzw. kaum mdglich ist; nicht
zuletzt weil sich die Qualitat eines Studiums oder auch vieler Forschungsleistungen mitunter
erst Uber Jahrzehnte hin entfaltet (Senatsmitglied INr. 31, S. 17f.). Dennoch existieren durch
Peer-Reviews, Drittmittelsummen, Publikationshierarchien und -indizes, Forschungsrankings
und Zitationsanalysen in der Forschung und durch Kapazitatsauslastung, Studierenden- oder
Absolventen-Befragungen im Bereich der Lehre, in zunehmendem MaRe sozial geteilte Leis-
tungsindikatoren, an denen sich eine Bewertung von Forschungs- und Lehrleistungen orientie-

ren kann.

28) Innerhalb der Hochschule konkurrieren Ungleiche. Je nach Fachkultur existieren
sehr unterschiedliche Leistungsindikatoren, die insbesondere einen Vergleich der

Forschungsleistungen tiber Fachergrenzen hinweg erschweren.

Ein zentraler Umstand, der die universitatsinterne Erhebung von Steuerungsinformationen
kennzeichnet, ist die Tatsache, dass in den einzelnen Fachern sehr unterschiedliche Leis-
tungskriterien existieren. Innerhalb der Hochschule konkurrieren Ungleiche. Wie bereits in
Kapitel 6.1.1 erldutert, existieren bedeutsame Unterschiede in Art und Umfang der typischer-
weise verfligbaren Drittmittel. In dhnlicher Weise gilt das auch fir einige andere Bereiche
universitarer Leistungserbringung. So ist in manchen, insbesondere naturwissenschaftlich-
/technischen Bereichen die Zahl der Doktoranden ein wesentlicher Indikator fur Qualitat der
geleisteten Forschungsarbeit, wahrend das in geisteswissenschaftlichen Fachern weniger be-
deutsam ist (Senatsmitglied INr. 20, S. 11). Festschriften sind in den Rechtswissenschaften

sehr bedeutsame Publikationen, wéhrend man sie in der Psychologie meist gar nicht erst in die
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eigene Publikationsliste aufnimmt (Hochschulleitung INr. 51, S. 21). Die Impactfaktoren der
wichtigsten Fachzeitschriften variieren deutlich zwischen den Féchern und vieles mehr. Kon-
sequenterweise geben nahezu alle Interviewpartner an, dass sie fur viele andere Facher ihrer
Hochschule kaum in der Lage sind, die Qualitat der Forschungsleistung zu beurteilen. ,, Also
ich glaube, dass man nicht so gut durchblickt im Ganzen, in anderen Feldern, die einem sehr
fern stehen. (...) Nein, da wiirde ich mich auflerstande erklaren. Hier in meinem eigenen Feld,

glaube ich schon, dass ich ein gutes Urteil habe “ (Senatsmitglied INr. 20, S. 11).

Inwieweit sich die Leistungsbewertung von Steuerungsakteuren und Professoren an quantita-
tiven Kennzahlen zur Leistungsbewertung orientiert, ist stark durch die spezifische Fachkultur
geprégt. In den Interviews fallen insbesondere die Maschinenbau-Ingenieure, die Mediziner
und einige Wirtschaftswissenschaftler durch eine starke Orientierung an quantitativen Kenn-
zahlen auf (vgl. Dekan INr. 27; Institutsleitungen INr. 28 und 29; Senatsmitglieder INr. 7 und
47). Deutlich wird das beispielsweise an rigiden Modellen der kennzifferngesteuerten Mittel-
vergabe (vgl. Kap. 6.2.3), oder, wie das folgende Zitat veranschaulicht, auch an den Leis-
tungskriterien bei Berufungsverfahren. ,,Ich bin manchmal als Fachfremder bei Habilitatio-
nen dabei, da hat ja gar kein Mensch die Habilitation gelesen, die gucken ja nur, wie viele
Punkte der hat. Da bin ich der einzige, der es gelesen hat und denke, man redet jetzt dariber,
was die da gemacht haben. Nein, nein, es geht eigentlich nur darum, dass der was gesammelt
hat. (...) Ja, Punkte und Drittmittel. Oder meinetwegen, wenn die Leute fiir die Klinik berufen
werden, Operationen (Senatsmitglied INr. 21, S. 30).

Auffallig ist, dass die Orientierung an quantitativen Leistungsindikatoren besonders dort rela-
tiv stark ist, wo diese auch in der beruflichen Praxis eine groRe Rolle spielen. In vielen geis-
tes- und sozialwissenschaftlichen Fachern herrscht hingegen oftmals eine recht starke Aversi-
on gegeniiber dem Versuch, wissenschaftliche Leistungen zu quantifizieren. Die Ursachen
hierfur liegen unter anderem in der tendenziell geringeren Bedeutung von Drittmitteln und
einer meist relativ diffusen und nicht quantifizierbaren Publikationshierarchie. Generell ist
festzustellen, dass Geistes- und Sozialwissenschaftler den Erkenntniswert von quantitativen
Daten/Zahlen zur Forschungs- und Lehrleistung oftmals grundlegend in Frage stellen: ,, Also
es ist erstaunlich, was es fur einen Zahlenfetischismus gibt. Sogar unter Wissenschaftlern*
(Institutsleitung INr. 39, S. 15; &hnlich Hochschulrat INr. 13, S. 16ff.)

Insgesamt fallt auf, dass die fachspezifischen Unterschiede im Hinblick auf die Bewertung der
wissenschaftlichen Leistungen vor allem im Bereich der Forschung und weniger im Hinblick

auf die Lehrleistung gesehen werden. Beispielhaft dafiir steht folgendes Zitat: ,,(...) ich glau-
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be, im Bereich der Lehre sind sich irgendwie alle relativ einig, dass man irgendwie ein ver-
nlnftigen Studiengang haben muss, der zu einer Studierendenzufriedenheit einerseits flhrt,
der aber nattrlich auch zu den angestrebten Leistungen der Studierenden und dann hinterher
natdrlich zu deren Fahigkeiten und Kompetenzen fuhrt. Da kann man einigermalien gut Ei-
nigkeit darliber erzielen (...). Aber (...) wie misst man Leistung und Qualitat in der For-

schung? Das ist wieder ein eigenes Forschungsgebiet* (Institutsleitung INr. 26, S. 27).

29) Leistungsindikatoren, die ohne besondere Fachkenntnis einsehbar sind, d.h. insbe-
sondere quantifizierbare Indikatoren wie der Umfang an eingeworbenen Drittmit-

teln, gewinnen zunehmend an Bedeutung fiir die Hochschulentwicklung.

Insgesamt ist zu beobachten, dass angesichts eines starkeren internen und externen Rechtfer-
tigungsdrucks insbesondere solche Leistungsindikatoren eine wachsende Bedeutung fur die
Hochschulsteuerung erlangen, die klar quantifizierbar und ber Fachgrenzen hinweg mitteil-
bar sind. Die Summe der eingeworbenen Drittmittel ist ein zentraler Leistungsindikator, der
zunehmend an Bedeutung gewinnt. Daneben spielt auch die Beteiligung an renommierten
Forschungsverbiinden, bspw. die Einwerbung eines Sonderforschungsbereichs oder eines Ex-
zellenzclusters, eine zentrale Rolle. ,, Leistung ist ja nur zum Teil auch in anderen Bereichen
mittteilbar, aber SFB ist sozusagen der Ritterschlag. Das verstehen auch die anderen Fa-
cher ““ (Senatsmitglied INr. 20, S. 8; ahnlich Dekan INr. 14, S. 18).

Eine ganze Reihe der interviewten Steuerungsakteure auf Hochschul- und Fachbereichseben
heben hervor, dass quantitative Input- und Output-Indikatoren aufgrund ihrer Klarheit eine
grofle Bedeutung fur die Hochschulentwicklung, d.h. insbesondere fiir die Umsetzung von
Restrukturierungen und Umverteilung besitzen. Beispielhaft verdeutlichen l&sst sich das an
folgendem Zitat des Dekans eines sozial- und kulturwissenschaftlichen Fachbereichs. ,, Aber
steuernd wirken meistens nur Kennziffern. Also das habe ich selber gemerkt. Solange ich sa-
gen kann: ,Na ja, ich habe das Gefiihl, dass wir einfach iiberfrachtete Priifungsordnungen
haben, also da sind immer noch zu viele Teilprifungen drin und zu viele Essays und unsere
Studenten brauchen zu lang. Wo bleiben die denn, warum laufen die Master nicht fort? *; dann
bringt das nichts. Wenn ich eine Folie auflege und sage. ,So, das ist der Bundesdurchschnitt
bei der Regelstudienzeit Philosophie und das ist er in der Romanistik bei uns und im Bund
und das sind die Abbrecherquoten bundesweit und bei uns; und wir schneiden schlechter ab
in manchen Fachern, dann ist das Erwachen grof3. Also Zahlen sind dann einfach schéarfer
als Eindriicke und Tendenzen* (Dekan INr. 35, S. 14; @hnlich Dekan INr. 14, S. 4f. oder
Hochschulleitung INr. 32, S. 16).
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Gleichzeitig weist eine ganze Reihe von Interviewpartnern darauf hin, dass eine alleinige Ori-
entierung an quantitativen Indikatoren keine ausreichende Steuerungsgrundlage bietet. Ein
Interviewpartner hélt fest: ,, Wissen sie, die Sowjetunion ist daran zugrunde gegangen und zu
Recht; die Kennziffern haben gestimmt, aber die Leute hatten trotzdem keine Unterhiosen
(Hochschulrat INr. 13, S. 16). Der personliche Kontakt von Mitgliedern der Hochschulleitung
oder Dekanen in die Institute hinein ist eine unverzichtbare Erganzung zu quantitativen Leis-
tungsindikatoren. Wéhrend solche Indikatoren vor allem den bisherigen Input und Output
einzelner Fachbereiche und Facher abbilden, sind personliche Kontakte unverzichtbar, um
fachliche Besonderheiten zu erkennen, das Selbstverstandnis und die Zukunftsaussichten ei-
nes Faches zu verstehen und auch um die einzelnen Personen vor Ort einschédtzen zu kénnen.
Im Hinblick auf die Frage, ob man (ber die Starken und Schwéchen seines Lehrstuhl in der
Hochschulleitung und im Dekanat gut Bescheid wisse, stellt ein Hochschullehrer fest: ,, Leider
ja. Also die gucken genau nach. (...) Die nehmen an verschiedenen Absolventen-Feiern oder
was auch immer teil, bei Antrittsvorlesungen, Abschiedsvorlesungen und so ganz doof sind
die ja auch nicht mehr. Also die haben ja auch Listen was die Leute so einwerben; also die
wissen ziemlich gut Bescheid. Und die kriegen dann auch so mit: Ist das einer von denen, die

was stemmen, oder eher so ein bisschen Di/Mi/Do. * (Institutsleitung INr. 40, S. 14f.).

30) Der Ausbau des Berichtswesens fuhrt an einigen Stellen angesichts einer unzurei-
chenden Koordination, eines zweifelhaften Informationswertes der erhobenen Daten

und mangelnder Konsequenzen zu unproduktivem Verwaltungsaufwand.

Der Ausbau des Berichtswesens im Rahmen interner und externer Qualitatssicherungs- und
Evaluationsverfahren ist ein allgegenwértiges Kennzeichen der aktuellen Hochschulreformen.
Eine ganze Reihe der befragten Hochschullehrer geben an, dass fir sie dadurch in den letzten
Jahren der Dokumentationsaufwand deutlich gewachsen sei (bspw. Institutsleitung INr. 5, S.
52ff; Dekan INr. 14, S. 19f.). Gleichzeitig stellt eine etwas kleinere Gruppe fest, dass es mog-
lich sei, die gefragten Kennziffern mit etwas Disziplin und einer gut organisierten Verwaltung
relativ unaufwendig erheben zu lassen (Dekan INr. 24, S. 20; Hochschulleitung INr. 22, S.
18). Ein hoher Dokumentationsaufwand besteht insbesondere dort, wo das universitatsinterne
Berichtssystem schlecht koordiniert ist; etwa dort, wo in der gleichen Hochschule unter-
schiedliche Stellen ahnliche Daten direkt bei den Wissenschaftlern abfragen, wo sehr umfang-
reiche Leistungskataloge fir die interne Mittelverteilung existieren oder im Bereich des Qua-
litdtsmanagements standig neue Initiativen gestartet werden: ,, (...) dass damit viel Biirokratie

verbunden ist und auch zu viel Birokratie verbunden ist, das, denke ich, steht vollig aulRer
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Frage, weil immer wieder neue und andere Initiativen kommen (Senatsmitglied INr. 6, S. 16).
Generell gilt: ,, (...) je stirker integriert Informationssysteme sind, dass sie der berechtigten

Sorge einer Verbirokratisierung entgegenwirken kénnen *“ (Hochschulleitung INr. 12, S. 20).

Ein weiteres wesentliches Problem bei der Erhebung von Steuerungsinformationen in Univer-
sitaten ist deren mitunter zweifelhafter Informationswert. ,, Es ist durchaus der Eindruck, dass
zu viel in die Selbstbetrachtung geht und zu wenig in inhaltliche Arbeit. (...) Sie [die BemU-
hungen um Leistungstransparenz] fiihren zu verstarkter Burokratisierung und zu einem eher
nebuldsen Gesamtbild, habe ich den Eindruck. Weil also man dann doch eben einfach nur
bestrebt ist, eine bestimmte Berichtsprosa zu liefern, ohne dass das eine wirkliche Aussage
dann ist. Was man daraus dann wirklich ableiten kann, da habe ich doch entschiedene Zwei-
fel” (Dekan INr. 17, S. 14). Zur mangelnden Aussagekraft von Indikatoren fuhrt auch die Tat-
sache, dass die Wissenschaftler vielfach Uber Mdglichkeiten verfiigen, die erhobenen Indika-
toren zu manipulieren bzw. sich darauf einzustellen, bspw. indem sie ihre Publikationsindizes
aufzublahen (vgl. Institutsleitung INr. 5, S. 29f.; Senatsmitglied INr. 7, S. 11): ,,(...) machen
wir uns doch nichts vor, das sind doch alles Regelschleifen, das heil3t, wenn solche neuen
Indizes eingefuihrt werden, stellen sich die Kollegen da innerhalb von zwei bis fiinf Jahren
auch wieder drauf ein. Das wissenschaftlich Bedenkliche dabei ist ja, dass man sich gedank-
lich genau auf solche Verhaltensweisen einstellt und das ist den Wissenschaften abtraglich,
egal jetzt, wie man versucht, quantitativ wissenschaftliche Qualitit zu messen* (Senatsmit-
glied INr. 31, S. 24). Eine ganze Reihe von Interviewpartnern spricht sogar davon, dass durch
die wachsende Bedeutung formalisierter Leistungsindikatoren eine zweite Ebene mit eigener
Entwicklungsdynamik entstehe, deren Erfordernisse der urspringlichen wissenschaftlichen
Logik zuwiderlaufen: ,,Also die Wissenschaft beobachtet sich in Publikationen. Und das
Merkwdirdige ist heute und das sollte man schon tberlegen ob das Sinn macht, die beobachtet
sich heute in Leistungsbewertungs-Systemen *“ (Institutsleitung INr. 39, S. 22). Das folgende
Zitat veranschaulicht resultierende Probleme: ,,(...) dass in vielen Féchern inzwischen es so
ist, dass man mit ein paar Aufsatzen eine Promotion macht, da habe ich ja auch nichts dage-
gen, und auch mit Aufsatzen, an denen der Doktorvater mitgewirkt hat. Das finde ich schon
problematisch. Das Argument ist — ja, bei uns muss man in irgendwelchen renommierten
Journals erscheinen und in die kommt man nicht rein, wenn der Doktorvater nicht drauf ist —
das heift, sie machen sich ihren eigenen Zauber, verstehen Sie? (...) Und behaupten, das ist
perfekt objektiviert und hat gar nichts mehr mit der Person zu tun. Das ist ein geschlossenes
System. Und das Problem sehe ich ganz stark* (Hochschulrat INr. 13, S. 16).
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Als dritter wesentlicher Grund fur die anzutreffende Ineffizienz im Bereich der Erhebung von
Steuerungsinformationen kann die Tatsache gelten, dass das universitare Berichtswesen oft-
mals ohne nennenswerte Konsequenzen bleibt. Selbst wenn relativ belastbare Informationen
zu bestimmten Missstdnden vorliegen, so ist damit meist nicht sichergestellt, dass notwendige
MalRnahmen ergriffen werden. Dies liegt wesentlich darin begriindet, dass an vielen Stellen
klare Verantwortlichkeiten und auch entsprechende Einflusspotenziale fehlen. So ist bspw.
oftmals relativ unklar, wer sich mit den Daten aus Lehrveranstaltungs- oder
Absolventenbefragungen beschéftigen soll und ggf. die Verantwortung tbernimmt, die betref-
fenden Kollegen zu Veranderungen anzuregen. Wer kiimmert sich darum, wenn in einem
Studiengang 75% der Studienanféanger im Laufe des Studiums das Fach oder den Hochschul-
ort wechseln, wenn die Absolventen des selben Fachs nach ihrem Studium schlechtere Be-
rufsaussichten und geringere Gehalter aufweisen als diejenigen von anderen Hochschulen des
Landes, wenn die Lehre in diesem Institut deutlich schlechter bewertet wird als in den ande-
ren Instituten des Fachbereichs? Viele Hochschulen und Fachbereiche kénnen hierauf bisher
keine befriedigende Antwort geben (vgl. Dekan INr. 8, S. 17).

Positiv hervorzuheben ist in diesem Zusammenhang die Praxis an einer anderen Hochschule,
in der durch die Installierung von Studiendekanen und hauptamtlichen Studiengangs-
koordinatoren klare Verantwortlichkeiten im Bereich der Qualitatsentwicklung der Lehre ge-
schaffen wurden. Besagte Personen stehen tiberdies in einem regelméRigen und strukturierten
Dialog mit der Hochschulleitung, an dem auch Studierendenvertreter beteiligt sind (Hoch-
schulleitung INr. 22, S. 8)

Dass die Systeme zur Erhebung von unterschiedlichen Leistungsdaten trotz der genannten
Probleme an vielen Hochschulen aktuell weiter ausgebaut werden, hat unterschiedliche Griin-
de. Mitunter gilt es landesgesetzliche VVorgaben umzusetzen, wie z.B. die Maligabe, dass jede
Lehrveranstaltung einmal im Jahr evaluiert werden muss (vgl. Hochschulleitung INr. 22, S.
17). In anderen Féllen geht es aber auch ganz eindeutig darum, Rationalitatsfassaden aufzu-
bauen, um nach auRen ein Bild guter Organisation abzuliefern. So wurde bspw. an einer der
untersuchten Hochschulen im Rahmen der Bewerbung fur die Exzellenzinitiative kurzfristig
ein mit heiBer Nadel gestricktes und liickenhaftes Monitoring-System flr Publikationen aus
dem Boden gestampft. Der bis dato einzige Sinn dieses Monitoring-Systems bestand darin,
bei entsprechenden Nachfragen der Gutachter etwas vorweisen zu kdnnen (vgl. Gespréachsno-
tiz Dok. 1.30).
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31) Angesichts der i. d. R. hohen intrinsischen Motivation der Hochschullehrer und we-
niger ,,schwarzer Schafe*“ sowie letztlich fehlender Durchgriffsmoglichkeiten ist es
far Universitaten nicht lohnend, ihre Kontrollbemihungen im Hinblick auf die Pro-

fessorenschaft sehr auszudehnen.

Von einigen Hochschullehrern wird das Bemuhen der Steuerungsakteure um die Gewinnung
von Steuerungsinformationen und die Herstellung von Leistungstransparenz als zunehmende
Kontrolle erfahren (bspw. Institutsleitung INr. 5, S. 28). Eine ganze Reihe von Interviewpart-
nern betont, dass diese Kontrolle mit viel AugenmaR gehandhabt werden mdisse, da die Mehr-
heit der Fachkollegen ihren Beruf ohnehin mit sehr hohem personlichem Einsatz verfolge.
Aufgrund der langen beruflichen Sozialisation und der in diesem Prozess stattfindenden Aus-
lese gelangen, so eine weit verbreitete Einschatzung, ohnehin nur hochgradig intrinsisch, d.h.
durch Interesse und Freude am Fach motivierte Wissenschaftler auf einen Lehrstuhl. ,, Und ich
meine, Sie wissen ja vielleicht, naja als Wissenschaftler lebt man halt fir die Wissenschaft
und fiir die Arbeit, nicht?* (Senatsmitglied INr. 6, S. 20, dhnlich bspw. Institutsleitung INr.
15, S. 19f.). Die Zahl der ,,faulen* Professoren, die ihre professoralen Privilegien ausnutzen —
und somit auch die Notwendigkeit zur Kontrolle der professoralen Arbeitsleistung — wird all-
gemein als relativ niedrig eingeschatzt. ,,Also ich meine, es gibt naturlich immer diese
schwarzen Schafe, aber ich habe eigentlich den Eindruck, dass die Mehrheit der Kollegen
eigentlich Besessene sind [Lachen], die sowieso nicht anders kdnnen als irgendetwas Sinnvol-
les zu ihrem Fachgebiet beizutragen. Insofern finde ich da also solche Kontrolle eigentlich

unnotig “ (Institutsleitung INr. 37, S. 13).

Nun kénnte man aus der Sicht der Hochschulpolitik und -verwaltung argumentieren, dass man
die Frosche nicht danach fragen sollte, ob und wie man einen Sumpf trocken legt. Die einge-
schrankte Sinnhaftigkeit erhohter Kontrollbemihungen ergibt sich jedoch auch aus anderen
Erwégungen. So stellt ein Interviewpartner heraus, dass man angesichts einfallsreicher Pro-
fessoren und vielfaltiger Umgehungsstrategien sowie angesichts letztlich fehlender
Durchgriffsrechte selbst mit erhohtem Kontrollaufwand wohl kaum an die wirklich problema-
tischen Professoren herankommt: ,, (...) dann mache ich das mit einem Riesenaufwand und ich
weil3 nicht ob ich die schwarzen Schafe, wenn sie nicht schwarz genug sind, tberhaupt kriege.
Denn die richtigen Leute, die es wissen wie man irgendwelche Dinge vermeidet, die werden

es auch weiterhin schaffen* (Institutsleitung INr. 5, S. 19).

Generell gilt, dass die Universitét in der Vergangenheit durch ein relativ hohes Mal} an Ver-

trauen in die Leistungsfahigkeit und -willigkeit ihrer Professoren gekennzeichnet war und es



172

auch heute i. d. R. noch ist (vgl. Hochschulleitung INr. 51, S. 24). Dieses Vertrauen durch
Kontrollbemuihungen zu ersetzen, erscheint in vielen Féllen wenig aussichtsreich, fihrt zu
erhdhten Kontrollkosten und kann schlimmstenfalls die intrinsische Motivation der Wissen-

schaftler schadigen.

Insgesamt lassen sich die geflihrten Interviews dahingehend zusammenfassen, dass die Mehr-
zahl der Befragten nicht davon ausgeht, dass sich das Verhaltnis zwischen ihnen und der
Hochschule hin zu einem institutionalisierten Misstrauen gewandelt habe, auch wenn bei ei-
nigen Hochschullehrern dieser Eindruck bereits entstanden ist (bspw. Senatsmitglied INr. 31,
S. 21). Die Mehrzahl der Interviewten akzeptiert die Notwendigkeit der Rechenschaftslegung
und beschreibt in ihren Kommentaren einen Mittelweg zwischen Vertrauen und professionel-
ler Autonomie einerseits und Rechenschaftslegung und Ergebnisverantwortung andererseits.
Ein beispielhaftes Zitat hierzu lautet: ,,Ich finde das richtig, dass man eine Rechtfertigung
einfihrt. Wir sind eine Institution, das ist hier keine private Angelegenheit. Ich finde da muss
auch viel Transparenz her, sonst macht man sich unglaubwirdig. Aber natirlich sind das
auch Steuerungsinstrumente, das sehe ich auch so. (...) Ich glaube, man muss mit einem ge-
wissen Augenmald vorgehen und man muss auch gucken, was die jeweiligen Facher jeweils

bringen kénnen und was auch sinnvoll ist* (Institutsleitung INr. 9, S. 20).

6.1.5 Strategische Allianzen und institutionelle Kooperationen mit externen
wissenschaftlichen und nicht-wissenschaftlichen Einrichtungen

32) Kooperationen mit externen wissenschaftlichen Einrichtungen, insbesondere die
regionale Clusterbildung, stellen ein zentrales Mittel zur Forschungsprofilierung

dar.

Die Ausprégung strategischer Allianzen ist, wie in Kapitel 4 dargelegt, ein weiteres zentrales
Charakteristikum der organisationalen Strategie. Im Untersuchungszeitraum ist an vier der
sechs untersuchten Universitaten ein deutlicher Ausbau von institutionellen Kooperationen
mit externen wissenschaftlichen Einrichtungen, insbesondere Max Planck-, Helmholtz-,
Fraunhofer- oder Leibniz-Instituten feststellbar. Intensivierte Kooperationsbeziehungen sind
von zentraler Bedeutung fur die Ausgestaltung von Forschungsschwerpunkten in den betref-
fenden Hochschulen. Eine der Hochschulleitungen stellt explizit fest, dass alle Antrége dieser
Universitat im Rahmen der Exzellenzinitiative nur auf Basis solcher Kooperationen zustande

kamen (vgl. Hochschulleitung INr. 1, S. 17). Eine andere Hochschulleitung restimiert: ,, Wir
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leben hier in [Ort 1] von der Kooperation mit den auBeruniversitaren Instituten. (...) Sie
wurden diese Universitat nicht erfassen und nicht verstehen, wenn Sie sie nur fir sich be-
trachteten. (...) Nur iiber die Universitdt in ihrer Verflechtung mit den Auferuniversitiren
werden Sie den Wissenschaftsstandort erfassen. Und sind dann auch in der Lage den Stellen-
wert unserer Universitit in diesem ganzen Geflecht einzuordnen* (Hochschulleitung INr. 32,
S. 3).

Neben der Maglichkeit, durch Erreichen einer kritischen Masse Verbundforschungsprojekte
von der Forschergruppe bis hin zum Exzellenz-Cluster zu beantragen, eréffnen Kooperationen
mit externen wissenschaftlichen Einrichtungen weitere Vorteile, wie etwa Synergien durch
die gemeinsame Nutzung von Infrastruktur (bspw. Institutsleitung INr. 15, S. 6). Eine Erwei-
terung des Lehrangebotes und attraktive Berufsperspektiven fur Studierende konnen als wei-
tere positive Effekte gelten (Hochschulleitung INr. 32, S. 20).

33) Die regionale Forschungslandschaft und die Attraktivitat der Hochschule préagen

das Potenzial fir Kooperationen mit externen Wissenschaftseinrichtungen.

Art und Umfang der Kooperationen von Universitaten mit externen Wissenschaftseinrichtun-
gen hangen recht stark davon ab, wie reichhaltig die regionale Forschungslandschaft ist. So
befinden sich an einem der besuchten Universitatsstandorte nahezu 20 teilweise sehr grofle
Institute der Leibniz-, Max Planck-, Fraunhofer- oder Helmholtz-Gesellschaften in unmittel-
barer Nahe. Eine andere der untersuchten Hochschulen liegt am Rande Deutschlands und in
der Nahe existieren kaum aufBeruniversitare Forschungseinrichtungen. Hier ware es folgerich-
tig, Kooperationen mit Hochschulen auf der anderen Seite der Grenze anzustreben. Ohne die
Unterstutzung der betreffenden Hochschulleitung konnte sich in dieser Hinsicht jedoch bisher
kaum etwas entwickeln (vgl. Institutsleitung INr. 57, S. 8). An einem weiteren Standort, der
in einer relativ strukturschwachen Gegend liegt, sind fur einen ingenieurwissenschaftlichen
Fachbereich vor allem Kooperationen mit kleineren und mittleren Industrieunternehmen nahe-
liegend (Hochschulrat INr. 42, S. 6; Senatsmitglied INr. 47, S. 6).

Neben den regionalen Gegebenheiten spielen selbstverstandlich auch die in den Hochschulen
vorhandene Forschungskompetenz und -infrastruktur eine Rolle fir ihre Attraktivitat als Koo-
perationspartner. Dass daruber hinaus auch das Image im Hinblick auf die Entwicklungsfa-
higkeit der Hochschule eine wichtige Rolle flr die Attraktivitat als Kooperationspartner
spielt, wird am Vergleich von zwei der untersuchten Hochschulen deutlich, die beide in rela-
tiv strukturschwachen Gegenden liegen. Eine Hochschule weist einen geringen Grad an orga-

nisationaler Selbststeuerung und Entwicklungsdynamik auf (vgl. Kap. 6.4.1) und verfiigt Gber
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keine nennenswerten institutionellen Kooperationspartner. Die andere Hochschule hat sich in
jungster Zeit ganz offenbar einen guten Ruf erarbeitet und ist dadurch fir Kooperationen
deutlich attraktiver geworden. ,, Durch den Strukturwandel sehen die Partner, dass hier eine
Struktur geschaffen ist, die eine gewisse Nachhaltigkeit garantieren wirde. Und das hat zu
einem Akzeptanzwechsel geflihrt, den man gar nicht hoch genug einschatzen kann. Man ver-
traut dieser Universitat in die Zukunft hinein. Und das hat dazu gefuhrt, dass sehr viele au-
Reruniversitare Forschungseinrichtungen, aber auch aufleruniversitare Entwicklungseinrich-
tungen von Unternehmen auf uns zugekommen sind und mit uns kooperieren mdchten
(Hochschulleitung INr. 41, S. 21).

34) Durch Bemuhungen um die Ansiedlung auf3eruniversitarer Forschungsinstitute, die
Einrichtung lokaler Wissenschaftsnetzwerke und -allianzen sowie gemeinsam abge-
stimmte Ausbildungsangebote fir Studierende und Doktoranden kénnen Universi-
taten ihre Attraktivitat als Kooperationspartner fur externe Forschungseinrichtun-

gen gezielt steigern.

Auch im Bereich der Kooperation mit externen Wissenschaftseinrichtungen gilt — wie fur
interne Kooperationsbeziehungen — der Grundsatz, dass entsprechende Initiativen letztlich
von Professoren mit Leben gefillt werden missen (vgl. Kap. 6.1.2). Nichtsdestotrotz spielt
fiir die Entstehung und die Ausgestaltung von Kooperationsbeziehungen mit externen wissen-
schaftlichen Einrichtungen die institutionelle Unterstiitzung durch die Hochschulleitung in
vielen Fallen eine wichtige Rolle. So bemiihen sich bspw. einige Hochschulleitungen aktiv
darum, neue Forschungseinrichtungen an ihren Standort zu holen (vgl. Hochschulleitung INT.
1, S. 16f.). Weiterhin wurden an drei der sechs besuchten Universitatsstandorte lokale Wis-
senschaftsnetzwerke bzw. -allianzen institutionalisiert, deren Ziel darin besteht, Kooperatio-
nen zu férdern und gemeinsam den Wissenschaftsstandort weiterzuentwickeln. Solche Allian-
zen erweisen sich als vorteilhaft, um Kontakte herzustellen und zu pflegen sowie insbesonde-

re um multilaterale Kooperationen voranzubringen (Hochschulleitung INr. 32, S. 20).

Die Kooperation mit Universitaten ist flir externe Forschungseinrichtungen — jenseits der ge-
meinsamen Interessen an der Einwerbung von renommierten Forschungsvorhaben und der
gemeinsamen Nutzung von Infrastruktur — generell vor allem aus zwei Griinden attraktiv.
Zum einen verfiigen allein die Universitaten tber das Promotionsrecht. D.h. auf3eruniversitare

Forschungsinstitute sind, wenn sie Doktoranden ausbilden wollen, darauf angewiesen, dass
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ihre leitenden Wissenschaftler auch Universitatsprofessoren sind®. Zum anderen sind Univer-

sitdten als Reservoir fiir die Nachwuchsgewinnung attraktiv (Institutsleitung INr. 40, S. 11).

Vor diesem Hintergrund gehen zwei der untersuchten Hochschulen besonders aktiv auf ihre
aulleruniversitaren Partner zu, indem sie gemeinsame Graduiertenschulen fiir die Doktoran-
denausbildung einrichten, gemeinsame Qualitatsstandards fur die Doktorandenbetreuung for-
mulieren und gemeinsam Fortbildungsangebote fiir die Nachwuchswissenschaftler betreiben
(Hochschulleitungen INr. 1, S. 17 und INr. 32, S. 6). Wie weit einige Hochschule gehen, um
dem Bedurfnis der externen Einrichtungen an Nachwuchsgewinnung entgegenzukommen,
zeigt folgendes Zitat: ,, Wir sind in der Kooperation mit den Instituten so Weit, dass wir pass-
genaue Master-/Phd-Programme mit ihnen gemeinsam entwickeln, so dass ein [Fach 1]-
Forschungszentrum oder ein deutsches Institut fiir [Fach 2/forschung (...) von uns Master-
Absolventen oder PhDs kriegen, die sie in ihre Arbeitsgruppen nahtlos und reibungsarm ein-
bauen kénnen. Das ist auch eine Uberzeugung der Universitat [Ort 1], Kooperationen nur
dann zu einer ausgewogenen Win/Win-Sache machen zu kénnen, wenn wir tatsachlich beide

etwas davon haben* (Hochschulleitung INr. 32, S. 7).

6.2 Aufbau- und Ablaufstrukturen

Die Analyse der Organisationsstruktur umfasst, wie in Kapitel 4 dargelegt, sowohl Aufbau-
als auch Ablaufstrukturen.

Im Hinblick auf den Wandel der Aufbaustrukturen wird zundchst betrachtet, inwieweit sich
die Gliederung der Fachbereiche und der ihnen nachgeordneten Organisationseinheiten ver-
andert hat (Kap. 6.2.1). Anschlielend wird analysiert, inwieweit sich die akademischen Auf-
baustrukturen jenseits der Fachbereiche und Féacher gewandelt haben (Kap. 6.2.2).

Im Rahmen der Analyse des Wandels zentraler Ablaufstrukturen werden drei Analysekatego-
rien betrachtet. Zundchst geht es um Verénderungen der internen Mittelverteilung (Kap. 6.2.3)
und bei der Ausrichtung und Besetzung von Professuren (Kap. 6.2.4). Eine dritte Analyseka-
tegorie im Bereich der Ablaufstrukturen, die Koordination von Studiengangen und Lehrver-
anstaltungen (Kap. 6.2.5), war im urspringlichen Analyseraster der Untersuchung nicht vor-

gesehen. Diese Kategorie wurde jedoch im Zuge der Auswertung erganzt, da viele Interview-

% Meist werden diese gemeinsam berufenen Professuren nach dem sogenannten Jiilicher Modell eingerichtet.
Nach diesem Modell werden die die Wissenschaftler komplett von den auferuniversitéren Einrichtungen bezahlt
und sind an der Hochschule lediglich verpflichtet, zwei Semesterwochenstunden Lehre zu leisten. Es gibt jedoch
auch andere Modelle wie etwa das Berliner Modell, in denen die Lasten zwischen Universitaten und externen
Einrichtungen anders verteilt sind (vgl. Hochschulleitung INr. 32, S. 6).
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partner betonen, dass hier wesentliche Veréanderungen im Sinne einer starker zentralisierten

Koordination und Steuerung stattgefunden haben.

6.2.1 Gliederung der Fachbereiche und der ihnen nachgeordneten

Organisationseinheiten (Departments, Institute, Facher)

35) Die Schaffung grofRerer, themenbezogener Fachbereiche kann Kooperationen und

Synergien fordern und bietet mehr Spielraum fir Finanzautonomie.

Die Gliederung der Fachbereiche und der ihnen nachgeordneten Organisationseinheiten ist ein
wesentliches Element der Aufbaustrukturen von Universitaten. In den untersuchten Hoch-
schulen zeigt sich nach 1998 ein deutlicher Trend hin zu groReren Fakultaten. So fand im
Untersuchungszeitraum an drei der sechs untersuchten Hochschulen eine Neuordnung der
Fachbereiche statt. In allen drei Fallen wurden Fachbereiche zusammengelegt. Eine vierte
Hochschule hat fiir die Fachbereiche ibergeordnete Strukturen eingeflhrt, in denen diese sich
zusammenschlielRen sollen, da eine Fachbereichsneugliederung nicht realisiert werden konnte.
Fragt man die beteiligten Steuerungsakteure nach der Zielsetzung der Restrukturierungen, so
wird deutlich, dass die neuen Organisationsstrukturen die interdisziplindre Kooperation zwi-
schen Wissenschaftlern aus vormals nicht miteinander verbundenen Bereichen sowie deren
gemeinsame strategische Ausrichtung fordern sollen. Der Dekan einer neu gegrundeten tech-
nisch-naturwissenschaftlichen Fakultat stellt fest: ,, Der Nachteil der Uni [Ort 1] besteht eben
darin, dass die friheren Fachbereiche, jetzt heilen die Departments, die sind also relativ
klein und auch die Spezialgebiete, das ist meistens ein Fach oder vielleicht doppelt besetzt.
Aber man kriegt keine ausreichende Menge von Spezialisten zusammen, um zum Beispiel ein
Graduiertenkolleg zu machen. Das muss sich strukturell &ndern. Wir mussen also Cluster auf
Wissenschaftsebene zusammenbringen, die uns die Chancen erdffnen, im Wettbewerb um
Graduiertenkollegs, groRe Forschungscluster tiberhaupt mitwirken zu kénnen, uns da betati-
gen zu kénnen. Und das ist die grundlegende Aufgabe dieser neuen Fakultdt*“ (Dekan INr. 43,
S. 3; ahnlich bspw. auch Dekan INr. 3, S. 11).

Neben der Grof3e wird insbesondere auch die klarere thematische Ausrichtung der neuen Or-
ganisationsstrukturen als kooperationsfordernd erachtet ,, (...) Diese Sichtbarkeit zu erzeugen
bedeutet, dass die Struktur der Uni sich so verandern muss, dass es eine international lesbare
und eine flr international Interessierte, sowohl Drittmittelgeber als auch Studierende als
auch Kollegen, zukunftstrachtige Formation sein muss. So habe ich dann diskutiert. Aber jetzt

nicht beliebig Uber Verbiinde, dass sich einfach Menschen zusammenschlieRRen, sondern Men-
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schen unter einem Paradigma. Und das Paradigma war dann eben die Frage: , Wofiir steht
ihr in euren Bereichen? Wofiir stehen eure Bereiche? * Dann haben wir vier Bereiche ausge-
sucht unter denen diese Universitéat stehen kdnnte und unter denen dann 12 Fachbereiche sich
zu vier Fakultéiten thematisch strukturiert zusammengefunden haben‘ (Hochschulleitung INr.
41, S. 3f.; ahnlich Hochschulleitung INr. 22, S. 20). Dass die Struktur des eigenen Fachbe-
reichs tatsachlich die thematische Ausrichtung einzelner Fécher beeinflusst, bspw. ob man
sich in Padagogik oder Medienwissenschaften methodisch eher hin zu den Geisteswissen-
schaften oder zur empirischen Sozialforschung orientiert, bestatigt sich in einigen Interviews

(vgl. bspw. Institutsleitung INr. 9, S. 22).

Als eine weitere positive Folge grolierer Fachbereiche wird die Mdoglichkeit zur Verwirkli-
chung von Synergie-Effekten genannt. Beispiele hierfiir werden insbesondere von Steue-
rungsakteuren aus technisch-naturwissenschaftlichen Fachern vorgebracht. Ein Befragter
stellt bspw. fest, dass im neuen groReren Fachbereich die Einsparung einer Professur méglich
sei, die bisher an der Hochschule doppelt vorhandenen, jedoch schlicht in unterschiedlichen
Fachbereichen verankert gewesen sei (Institutsleitung INr. 45, S. 18). Eine ganze Reihe von
Befragten erwartet bedeutsame Synergien durch eine stérker kooperativ genutzte und zentral
verwaltete Infrastruktur fir Forschung und Lehre: , Ich sehe dringenden Bedarf fiir neue
Steuerungselemente. Die traditionelle Verwaltungsstruktur, die traditionelle Organisationen
mit fest zugewiesenen Ressourcen, ob jetzt Geld oder Personal, die hat sich zum erheblichen
Teil iiberholt. (...) Wir missen viel starker kooperativ denken, das bedeutet auch, dass wir
viel starker Ressourcen teilen mussen und zu den Ressourcen gehdren nicht nur Grofl3geréte,
sondern auch Personal, um bestimmte Dinge inhaltlich aufzuteilen statt nach Lehrstihlen,
Instituten oder so etwas* (Dekan INr. 14, S. 24, dhnlich Dekan INr. 3, S. 3). Ein anderer In-
terviewpartner betont: ,, ...das ist dann eine Frage der Organisationsstruktur. Da muss ich die
Strukturen schaffen, dass da keiner meint, ihm wird da was weggenommen, dass auch die
Zugriffe da sind, dass das auch effizient ist* (Institutsleitung INr. 28, S. 17).

Neben der Forderung von interdisziplindren Kooperationen und der Ermdglichung von
Synergien werden grolRere Fakultdten vor allem auch deswegen angestrebt, weil sie besser
geeignet scheinen, um mit wachsenden Einnahmeschwankungen umzugehen und die Spiel-
rdume der Finanzautonomie zu nutzen. Hier kénnen beispielweise Stellen leichter verschoben
werden oder disponible Mittel in relevantem Umfang geblindelt werden. ,, Eine Fakultditsbud-
getierung macht nur Sinn, wenn man einigermalen grof3e Einheiten hat. Wenn die Einheiten

zu Klein sind, kann man mit dem Geld und den Stellen, die man da zur Verfligung hat, immer
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noch nicht geniigend spielen, dafiir braucht man einfach eine gewisse Masse‘ (Hochschullei-
tung INr. 22, S. 20f.; &hnlich Hochschulleitung INr. 12, S. 6).

36) Die formale Zusammenlegung von Fachbereichen bedeutet nicht immer auch eine

Veranderung der informellen Koordinationsstrukturen.

Die vorangegangene These hat deutlich gemacht, dass eine Neustrukturierung der Fachberei-
che bedeutsame Folgen fir die Entwicklung einer Hochschule haben kann. Auch hier existiert
jedoch, wie in Kapitel 4.1 beschrieben, mitunter das Phanomen, dass institutionellem Druck,
d.h. hier dem Druck hin zu gréReren Fachbereichen, nur offiziell nachgegeben wird, wahrend
informell die alten Koordinationsstrukturen beibehalten werden. Dies wird bspw. in einem
Fachbereich deutlich, dessen Zusammenstellung aus urspringlich drei Fachbereichen vor al-
lem deswegen erfolgte, damit sich die schwache Lehrauslastung des einen Fachbereichs und
die geringe Drittmittelquote eines anderen Bereichs in der AuRendarstellung ausgleichen
konnten. ,,(...) da ist dann eigentlich eine Fakultdit entstanden, die nach auflen hin sowohl
gute Studentenzahlen als auch gute Drittmittelzahlen hat. Das freut natiirlich das Ministeri-
um. Und damit macht die Hochschule sich natirlich auch weniger angreifbar, von Seiten des
Ministeriums (...). Wir haben uns halt gegenseitig in die Hand versprochen, dass wir uns un-
ser Eigenleben lassen. Und auf der Basis funktioniert das auch wunderbar. Man hat es ja

doch mit verniinftigen Menschen zu tun* (Senatsmitglied, INr. 30, S. 6).

AbschlieRend sei hierzu bemerkt, dass der zuvor festgestellte Einfluss von Fachbereichsstruk-
turen auf Kooperationsgelegenheiten und -orientierungen durchaus unbeschadet der urspriing-
lichen Motivlage wirksam werden kann. Dies wird am Beispiel eines weiteren Fachbereichs
deutlich, in dem sich eine zun&chst ebenfalls lediglich aus Kapazitatserwégungen heraus vor-
genommene Zusammenlegung von Fachbereichen mittelfristig zu einer stérkeren fachlichen

Kooperation zwischen Chemie und Biologie entwickelt hat (Institutsleitung INr. 25, S. 24).

37) Eine zu starke Binnendifferenzierung und Heterogenitat von Fachbereichen, bspw.
eine Vielzahl von sehr unterschiedlichen Instituten, behindert Kooperationen und

eine effiziente Fachbereichsverwaltung.

Die interne Struktur der untersuchten Fachbereiche ist recht unterschiedlich. In vielen Fachbe-
reichen herrscht eine Institutsstruktur vor, wobei jeweils ca. funf bis zehn Professoren in ei-
nem Institut (bspw. fur anorganische Chemie oder Politikwissenschaften) organisiert sind. In
anderen Fachbereichen fehlt hingegen eine solche Institutsstruktur und es gibt keine Organisa-

tionsebene zwischen dem Lehrstuhl und dem Fachbereich. Als dritte Variante ist eine Struktur
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anzutreffen, die als Department-Struktur beschrieben wird. Hier existiert wie bei der Instituts-
struktur eine formale Ebene zwischen Fachbereich und Lehrstiihlen. Die entsprechenden Pro-
fessorengruppen sind jedoch grof3er, d.h. hier arbeiten meist zwischen zehn und zwanzig Pro-

fessoren in einer gemeinsamen Organisationseinheit.

Im Hinblick auf die interne Struktur von Fachbereichen zeichnet sich eine &hnliche Tendenz
ab, wie dies bei der Gliederung der Fachbereiche der Fall ist. Auch hier gibt es einen Trend
hin zu weniger und groReren Struktureinheiten. So stellt etwa der Dekan eines sozialwissen-
schaftlichen Fachbereiches fest, dass zwischen den Instituten seines Fachbereichs sehr wenig
Verbindung bestehe und dass dies mit einem starken Lagerdenken einhergehe. Dieses Lager-
denken behindert die Verwaltung und Entwicklung des Fachbereichs massiv (vgl. Dekan INTr.
8, S. 7). Die jeweils funf bis zehn Professoren der einzelnen Institute schotten sich gegenuiber
den anderen Féachern des Fachbereichs sehr stark ab. Hier existieren keine facher- bzw. insti-
tutstibergreifenden Studiengénge oder Forschungsinitiativen. Der Vergleich mit anderen for-
mal &hnlich strukturierten Fachbereichen zeigt, dass eine solche Abschottung zwar kein
zwangslaufiges Resultat einer Institutsstruktur darstellt, jedoch durch sie beglinstigt wird (vgl.
Dekan INr. 35, S. 15). Dementsprechend sind in einigen der untersuchten Fachbereiche,
bspw. in zwei naturwissenschaftlichen Fachbereichen, Bemiihungen um einen Wandel hin zu
einer Department-Struktur erkennbar bzw. schon umgesetzt (vgl. Dekan INr. 3, S. 4; Instituts-
leitung INr. 15, S. 14). In einer sozialwissenschaftlichen Fakultit wurden bei der Griindung
vor ca. 20 Jahren ganz bewusst keine Institute oder Departments eingefuhrt. Das hat sich laut
Auskunft der Befragten sehr positiv auf die Zusammenarbeit und die Entwicklung der Fakul-

tat ausgewirkt t (bspw. Institutsleitung INr. 40, S. 9).

Geht eine starke Binnendifferenzierung zuséatzlich mit einer Budgetautonomie der betreffen-
den Institute einher, so behindert dies die effiziente Umsetzung universitarer Finanzautonomie
(siehe Kap. 6.2.3). Ein weiterer negativer Nebeneffekt einer starken Binnendifferenzierung ist
die Aufblahung der akademischen Selbstverwaltung, da i. d. R. aus jedem Institut ein Interes-
senvertreter in die Gremien des Fachbereichs entsendet wird. ,, Also die harmlosesten sind die
Institutssitzungen, also die sind zweimal im Semester. Dann gibt es eine Bibliotheks-
Kommission, eine Qualitatssicherungskommission, eine Studierendenkommission, eine Kom-
mission fir Studienordnungszeug, eine Kommission fiir Mittelverteilung, es gibt die Fakul-
tatsratssitzungen alle vier Wochen und es gibt noch den engeren Fakultatsrat, der davor unter
Umstanden tagt. Also ich habe mit Sicherheit noch nicht alle aufgezahlt. Ach ja, es gibt noch

eine fiir Studienforderung * (Institutsleitung INr. 36, S. 15).
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Neben einer starken Binnendifferenzierung erweist sich auch eine grofle Heterogenitat von
Fachbereichen als problematisch. Wenn bspw. Ethnologen mit Informatikern, oder Sportwis-
senschaftler mit Politologen in einer Fakultit vereint sind, so ist es angesichts fachkulturell
sehr unterschiedlicher Leistungskriterien und Themen sehr schwierig, ein angemessenes Ver-
stdndnis zwischen den Féachern oder gar eine fachlich-inhaltliche Identitat des Fachbereichs zu

entwickeln (vgl. Institutsleitung INr. 11, S. 21).

38) In einigen Hochschulen flhren neue fachbereichstibergreifende Organisations- und
Abstimmungsstrukturen zu erhéhtem Abstimmungsaufwand bzw. komplizierteren

Kommunikations- und Entscheidungswegen.

Bei den bisherigen Erorterungen zu den Aufbaustrukturen in den Fachbereichen ging es um
die Auflésung bestehender Organisationsstrukturen zwecks besserer Kooperation und effizi-
enterer Koordination. Die Untersuchung erbrachte allerdings auch zwei Beispiele dafir, dass
eine zusatzliche Organisationsebene eingefuhrt wurde, um die gleichen Ziele zu erreichen. In
dem einen Fall geschah dies, weil man nach langjahrigen Diskussionen keine Zusammenle-
gung der Fachbereiche durchsetzen konnte (vgl. Institutsleitung INr. 19, S. 27f.). Deswegen
wurden Ubergeordnete Einheiten geschaffen, in denen mehrere Fachbereiche zusammenge-
fasst sind. Ein Mitglied des betreffenden Hochschulrates weist auf die damit verbundenen
Probleme hin: ,,Na ja, die alten Entscheidungsstrukturen bleiben ja erhalten, verstehen Sie,
das sind ja Doppelstrukturen, die da entstehen, oder neue, zusatzliche. Und die Aufteilung in
Fachbereiche und wie das gewahlt wird und diese ganzen Geschichten, das bleibt so. (...) Das
heif3t, die machen was, was jedem Organisationssoziologen den Schweil3 auf die Stirn treibt,
eine Verdopplung und Verdreifachung von Strukturen. (...) Ja, da passiert dann gar nichts

mehr, die steuern sich gegenseitig kaputt* (Hochschulrat, INr. 13, S. 8).

Ahnliche Probleme wurden an einer anderen Hochschule geschaffen, die sich organisatorisch
sehr eng mit weiteren Hochschulen verknupft hat. Hier missen nicht nur die traditionellen
Entscheidungswege in Fachern und Fachbereich beschritten werden, sondern es findet in stra-
tegischen Fragen dariiber hinaus auch noch eine Abstimmung mit den anderen Hochschulen
statt. Dies verkompliziert wichtige Prozesse wie bspw. Berufungen oder fachbereichsspezifi-

sche Strategieplanungen mitunter enorm (vgl. bspw. Institutsleitung INr. 29, S. 7).
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39) Bestimmte nach besonderen Be- und Verwertungslogiken arbeitende Fachbereiche
wie Medizin, Musik oder Kunst werden in weitgehend autonome Teileinheiten aus-

gegliedert.

Neben den beschriebenen, je nach Hochschule mehr oder minder entschlossenen und erfolg-
reichen Bemuhungen zur Restrukturierung der Fachbereichsstruktur ist an zwei der untersuch-
ten Hochschulen festzustellen, dass vormalige Fachbereiche in weitgehend autonome Organi-
sationseinheiten ausgegliedert werden. Dies betrifft zum einen die Medizin, die an zwei
Hochschulen in eigenstdndige Koérperschaften des Offentlichen Rechts ausgegliedert wurde,
jedoch weiterhin Fachbereich der Universitat bleibt. Als Ursache fur die Auslagerung der
Medizin wird genannt, dass dort neben Studium und Lehre als dritte Aufgabe auch die Patien-
tenversorgung geleistet wird. Dies mache allein schon angesichts des enormen Etats ein pro-
fessionalisiertes Management nétig (Hochschulrat INr. 2, S. 7; Senatsmitglied INr. 7, S. 25).

An einer der untersuchten Universitdten wurden Uberdies auch die Fachbereiche fir Kunst
und Musik in weitgehend eigenstdndige Organisationen bzw. eigene Hochschulen ausgeglie-
dert. Ahnlich wie in der Medizin greift auch hier das klassische Schema der Wissenschafts-
bewertung und -steuerung nicht. So stellt etwa eine Hochschulleitung auf die Frage nach der
Leistungsbewertung fiir einzelne Féacher fest, dass es in den Naturwissenschaften relativ leicht
sei, die Forschungsleistung tber Drittmittel und Publikationsdatenbanken festzustellen, in den
Sozial- und Kulturwissenschaften schon deutlich schwieriger, in der Kunst oder der Musik fur
ihn jedoch kaum maglich. ,, Fragen sie mich nicht, wie wir das in der Kunst machen* (Hoch-
schulleitung INr. 1, S. 14). Ahnlich argumentieren auch andere Steuerungsakteure: ,, (...) dann
muss man halt so ein bisschen aufpassen, dass die Medizin anders tickt als manch andere
Facher. Oder nehmen sie jetzt mal die Musik oder Bildende Kunst; was sollen die Drittmittel
einwerben? Die machen halt Preise, wenn sie gut sind oder wurschteln halt vor sich hin*

(Senatsmitglied INr. 7, S. 11; &hnlich Dekan INr. 17, S. 7).

6.2.2 Akademische Aufbaustrukturen jenseits von Fachern und Fachbereichen

40) Die Kklassische, disziplinar gepragte Fachbereichsstruktur wird zunehmend durch

befristete, transdiziplindre Forschungszentren und -schwerpunkte erganzt.

Im Rahmen der Untersuchung wurde auch analysiert, inwieweit sich die akademischen Auf-
baustrukturen jenseits der Fachbereiche gewandelt haben. Die empirischen Beobachtungen
zeigen, dass fachbereichsungebundene akademische Aufbaustrukturen insbesondere der For-

derung und Koordination transdiziplinarer Verbund-Forschung dienen. Entsprechende Ver-
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blinde werden, wie in Kapitel 6.1.1. dargelegt, von Bund und Landern durch eine ganze Reihe
von Programmen (Exzellenzinitiative, DFG- und BMBF-Programme, Landes-Exzellenz-
Programme etc.) gefordert und gelten als sehr wichtig fir das Renommee einer Hochschule.
Auch die Hochschulen selbst versuchen, mitunter aus eigenen Mitteln, entsprechende Auf-
baustrukturen zu schaffen, die i. d. R. als Vorstufe bzw. Basis fir die Einwerbung umfangrei-
cher Verbundprojekte konzipiert sind. So definieren sie bspw. Schwerpunktbereiche oder
griinden ein zentrales Forschungszentrum: ,, Typischerweise sind Hochschulen, wenn Sie auf
die Saulen gucken, vertikal strukturierte Gebilde. Wir haben funf Fakultaten in der Universi-
tat. Das sind die funf Saulen, die stehen teilweise sogar fast unverbunden nebeneinander, dass
jede einzelne Fakultat ihre eigene Fakultatskultur hat und pflegt, behauptet und auch haben
soll. Das heilt, dass wir in diesem foderativen oder gar foderalen System Universitét die Ge-
meinsamkeiten niemals von alleine oder automatisch generieren kénnen, sondern immer er-
zeugen missen. Und vertikale Strukturen wie Fakultaten, wie Institute und teilweise eben
auch Lehrstihle sind dem nicht per se zutraglich, sondern oft eher hinderlich. Dann etablie-
ren sie Profilbereiche — die Termini sind austauschbar — das kdnnen sie high potencial areas
nennen, das kénnen sie Profilbereiche nennen, das kdnnen sie Schwerpunktbereiche nennen.
Was damit gemeint ist sind die Hochleistungsbereiche der Universitat. Diese Hochleistungs-
bereiche der Universitat, also die vitalen von ihnen, sind fakultaten- und
disziplineniibergreifend “ (Hochschulleitung INr. 32, S. 9).

Ein grundlegendes Kennzeichen aller einschlagigen Strukturen ist, dass sie befristet bzw. pro-
jektférmig angelegt sind und sich ihre Existenzberechtigung bzw. Weiterfuhrung im Wettbe-
werb um Drittmittel sichern missen. Forschungsschwerpunkte, die nach einiger Zeit keine
Gelder fir die Verbundforschung eingeworben haben, werden wieder eingestellt. Die Univer-
sitdten werden damit — je nach Hochschule stérker oder schwacher ausgepragt — zu Matrixor-
ganisationen, in denen, neben den feststehenden und sich meist nur wenig verdndernden und
disziplindr gepragten Fachbereichsstrukturen, neue, befristete Strukturen einer fachbereichs-
ungebundenen Zusammenarbeit entstehen. Diese Aufbaustrukturen fuhren zu neuen transdis-
ziplindren Wissensarchitekturen, die von einigen Wissenschaftlern als inhaltlich sehr reizvoll
beschrieben werden (bspw. Dekan INr. 27, S. 5; Institutsleitungen INr. 28, S. 16f. und INr.
16, S. 2; Senatsmitglied INr. 47, S. 7). So besteht die Mdglichkeit flexibel und anlassbezogen
ein koordiniertes VVorgehen von Wissenschaftlern aus unterschiedlichen Bereichen zu ermdg-
lichen. Die eben bereits zitierte Hochschulleitung resumiert: ,, Wir miissen uns sehr viele Ge-
danken machen tber Binnenorganisation von Hochschule; und zwar eine Binnenorganisati-

on, die die Kooperation, die Kollaboration, die Invention fordert und nicht behindert (...).
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Alles, was gut laufen soll, muss quer zu den vertikalen Strukturen liegen. Sie mussen die Uni-
versitat als Matrix organisieren und zwar nicht in starren, unveranderlichen Formen, son-

dern anlasshbezogen (...) wie die Initiativen eben entstehen “ (Hochschulleitung INr. 32, S. 9).

41) Am Rand der Hochschulen entsteht eine wachsende Peripherie von weitgehend au-

tonomen, oftmals starker privatwirtschaftlich organisierten Organisationseinheiten.

An einigen der untersuchten Hochschulen ist eine wachsende Peripherie von weitgehend au-
tonomen Einrichtungen zu beobachten, die oftmals stdrker privatwirtschaftlich organisiert
sind. Solche Einrichtungen haben sich bspw. im Bereich des Wissenstransfers entwickelt. So
wurden an einer Hochschule alle Weiterbildungsangebote, Patentverwertungs- und Existenz-
grundungsaktivitaten in gemeinnutzige GmbHs ausgegliedert (vgl. Jahresbericht Dok. 2.2., S.
11 und 29). An einer anderen Hochschule wurde ein ebenfalls als GmbH gefihrtes Translati-
onsinstitut gegriindet, mit dem die Ergebnisse der medizinischen Forschung schnell in die

Praxis der Krankenversorgung gebracht werden sollen (Hochschulleitung INr. 1, S. 17).

Diese Institute hat man nach privatwirtschaftlichen Prinzipien organisiert, da man davon aus-
geht, dass sie ihre Aufgaben so effizienter erflllen kdnnen. Die Vorteile einer privatwirt-
schaftlichen Organisationsform werden insbesondere in kirzeren Entscheidungswegen und

mehr Flexibilitat bei der Ausgestaltung von Arbeitsverhaltnissen gesehen.

Weitgehend autonome Einrichtungen, deren Organisationsprinzipien nicht denen des 6ffentli-
chen Dienstes entsprechen, sind jedoch nicht nur im Bereich des Wissenstransfers entstanden.
Zwei der untersuchten Hochschulen haben im Untersuchungszeitraum sehr hohe Einzelspen-
den erhalten, um Forschungsinstitute aufzubauen. Es ist bemerkenswert, dass diese For-
schungsinstitute in beiden Fallen zwar Teil der jeweiligen Universitét sind, jedoch weitgehend
autark arbeiten und nicht in die bestehenden Fachbereichs- und Gremienstruktur eingegliedert
wurden. Der Griindungsdirektor eines der beiden Institute sieht den besonderen Reiz des neu-
en Institutes darin, dass eine exzellente Infrastruktur bereitstene und dass es die Mdglichkeit
gebe, exzellente Forscher ,,jenseits des Korsetts des 6ffentlichen Dienstes “ an das Institut zu
holen und auszustatten (6ffentliches Interview Dok. 1.29). Ahnlich duBert sich auch ein Hoch-
schulratsmitglied der betreffenden Hochschule. ,, Das ist ein Beispiel, wie man an einer beste-
henden Hochschule mit mehr Freiheitsrechten wirkliche strategische Akzente setzen kann.
(...) wir haben uns entschieden fiir die Rechtsform einer gemeinnitzigen GmbH. Damit unter-
liegen wir nicht den Ublichen Reglementierungen der 6ffentlichen Hand, (...) sodass wir bei
der Auswahl des Griindungsdirektors mafgeblich wirklich in der Lage waren, so wie wir wol-
len: Qualitat und wenn es Geld kostet” (Hochschulrat INr. 2, S. 28). Ganz dhnlich wird die
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Situation fir das zweite aus privaten Spenden finanzierte Forschungsinstitut an einer anderen
Hochschule beschrieben. Die betreffende Hochschulleitung spricht von einer ,, kleinen, feinen,
amerikanisch angehauchten Privatuniversitdit innerhalb der Universitit* (Hochschulleitung
INr. 32, S. 3). Ein Senatsmitglied stellt fest: ,,(...) also das [Name 1]-Institut ist noch nie, je-
denfalls nicht, wenn es um irgendwelche Inhalte ging, noch nie Thema im Senat gewesen. Das
ist eine vollig selbststéandige Einrichtung. [Pause] Die also mit uns auch nicht viel zu tun ha-
ben wollen* (Senatsmitglied INr. 33, S. 19). Weiterhin stellt er fest, dass der betreffende
Spender vermutlich ,,wenig amisiert“ wére, wenn die universitaren Gremien in besagtes In-

stitut hineinregieren wollten (ebd.).

6.2.3 Interne Mittelverteilung

42) Angesichts einer starken Ressourcenkonkurrenz sind interne Umverteilungsent-

scheidungen schwer umzusetzen und stehen unter hohem Legitimationsdruck.

Die Regelung der internen Mittelverteilung stellt eine der zentralen Ablaufstrukturen an
Hochschulen dar. Ihre Ausgestaltung ist durch die Einfuhrung von Globalbudgets in die Ver-
antwortung der Hochschulen Ubergegangen. Die Budgethoheit der Hochschulen und in der
Folge auch die Einfuhrung der Fakultatsbudgetierung stellen die Steuerungsakteure in den
Hochschulen vor eine neue Aufgabe. Die (Neu-)Verteilung der Gelder geschieht dabei vor
dem Hintergrund einer allgegenwartigen Ressourcenkonkurrenz; auf Hochschulebene zwi-
schen den Fachbereichen und auf Fachbereichsebene zwischen den nachgeordneten Organisa-
tioneinheiten, seien es Departments, Institute oder Lehrstiihle. Plastisch veranschaulichen
lasst sich dies bspw. mit folgendem Zitat zur Ressourcenkonkurrenz der Fachbereiche: ,,Ja,
das ist ein Kampf bis aufs Messer. Es wird um jede hunderttausend Euro gestritten. Da ist
naturlich das Problem, dass die Landesregierung unter dem Deckmantel der Autonomie der
Hochschule nie die Spielregeln vorher festlegt, sondern die gibt dem Universitatsprasidenten
und dem Kanzler eine bestimmte Summe Geld und sagt, macht ihr mal unter euch aus wie ihr
das verteilt“ (Senatsmitglied INr. 7, S. 12). Die Fachbereiche gleichen Tochterunternehmen,

die um die gesamtuniversitdren Ressourcen konkurrieren (Institutsleitung INr. 10, S. 10).

Mochte man in diesem Geflige wesentliche Veradnderungen vornehmen, bspw. also eine Pro-
fessur aus einem Fachbereich in einen anderen Fachbereich verschieben, oder innerhalb eines
Fachbereichs eine Professur von W2 in W3 umwandeln und dementsprechend eine andere
Professur herunterstufen, so ist das oft nur schwer maoglich. Hier gilt meist das Prinzip der

Wahrung bestehender Besitzverhéltnisse. So ist bspw. ein Interviewpartner der Meinung, dass
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man in seinem Fachbereich eigentlich durchaus einmal das Mittelverteilungsmodell Uberar-
beiten mdsste, stellt jedoch gleichzeitig fest: ,, Das geht einfach nicht, da kann man eigentlich
immer nur sagen, dass man den Status Quo aufrechterhalt, weil alles andere Mord und Tot-
schlag geben wiirde. Das ist typisch, das gilt tatsachlich in solchen Situationen wo es ums

Geld oder so etwas geht* (Institutsleitung INr. 4, S. 4).

Vor diesem Hintergrund wird einsichtig, dass eine bewusste Umverteilung von Finanzmitteln
innerhalb der Hochschule unter starkem Legitimationsdruck steht. Werden bestimmte Berei-
che finanziell gestarkt, so muss das nach legitimen Gesichtspunkten geschehen und innerhalb
der Hochschule bzw. des betreffenden Fachbereichs transparent gemacht werden. Ansonsten
droht grofRer Unmut aus den ,,benachteiligten* Bereichen. Dies ist bspw. an einer Hochschule
der Fall, wo die prasidiale Steuerungsreserve und auch Mittel aus dem Hochschulpakt von der
Hochschulleitung nach intransparenten Kriterien vergeben werden (vgl. Senatsmitglied INr.
53, S. 3f.) oder an einer anderen Hochschule, in der sich strategische Investitionen sehr stark

auf einzelne Fachbereiche konzentrieren (vgl. Institutsleitung INr. 29, S. 12).

Zwei Verfahren, die dazu geeignet sind, den starken inneruniversitaren Legitimationsdruck
fir Verteilungsentscheidungen zu begegnen, sind zum einen die leistungsorientierte Mittel-
vergabe (LOM) und zum anderen wettbewerbliche Verfahren, d.h. also universitatsinterne
Ausschreibungen. Beide Verfahren sind je nach Handhabung relativ aufwendig, jedoch auf-
grund ihrer klaren Wettbewerbs- und Leistungsorientierung gut geeignet, um Umverteilungs-
entscheidungen zu legitimieren. Deshalb erfreuen sie sich im Rahmen des Neuen Steue-

rungsmodells relativ grofRer Beliebtheit (vgl. Institutsleitung INr. 39, S. 12).

Neben der Leistungsorientierung werden in den Interviews auch zwei weitere Prinzipien deut-
lich, die universitatsinterne Verteilungsentscheidungen legitimieren kdnnen: Zum einen die
Bewahrung der Fé&chervielfalt (bspw. Hochschulleitung INr. 1, S. 9) und zum anderen der
Grundsatz, dass die Mittelverteilung jenseits wettbewerblicher Vergabeverfahren allen Pro-
fessoren eine gewisse Grundausstattung gewahrleisten soll. Diese Grundausstattung soll ge-
wahrleisten, dass alle Professoren arbeitsféhig bleiben und ihre prinzipielle Autonomie in

Forschung und Lehre geschutzt wird (bspw. Institutsleitung INr. 39, S. 21).

43) Die universitare Haushaltssituation ist vielfach durch eine relativ geringe Menge an

disponiblen Mitteln gekennzeichnet.

Ein weiterer wichtiger Umstand zum Verstandnis der hochschulinternen Mittelverteilung ist

die Tatsache, dass an Universitaten der bei weitem gréite Teil der Mittel bereits im Voraus
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verplant, d.h. in seiner Verwendung inflexibel ist. Da zur Umsetzung struktureller Verénde-
rungen und strategischer Initiativen jedoch oftmals zuséatzliches Geld notwendig ist (vgl. Kap.
6.1.2), spielt die Frage disponibler Mittel eine entscheidende Rolle. Durch zusétzliche und frei
disponible Gelder kdnnen mitunter strategisch sehr bedeutsame Veranderungen erzielt wer-
den, auch wenn die entsprechenden Summen angesichts der Gesamthaushalte von Hochschu-

len und Fachbereichen recht geringfiigig erscheinen,

Im Rahmen der universitatsinternen Mittelverteilung gilt es zundchst grundlegend zwischen
Personalmitteln einerseits und Sach- und Investitionsmitteln andererseits zu unterscheiden.
Der Grof3teil der universitaren Budgets besteht aus Personalmitteln. Dies gilt fur die sozial-
und kulturwissenschaftlichen Facher, aber trotz mitunter teurerer Infrastruktur auch fur die
technisch-naturwissenschaftlichen Fachbereiche. So besteht etwa die jahrliche Landeszuwei-
sung einer der untersuchten Hochschulen mit MINT-Schwerpunkt zu 90% aus Personalmit-
teln (Hochschulleitung INr. 12, S. 7).

Der GroRteil der Landeszuweisung wird an allen untersuchten Hochschulen als Globalbudgets
an die Fachbereiche weitergegeben. Die Hochschulleitung behélt hiervon lediglich ca. drei bis
sieben Prozent flr zentrale Aufgaben. Ebenso verhélt es sich i. d. R. auch in den Fachberei-
chen, wo ebenfalls noch einmal ca. zwei Prozent fiir zentrale Aufgaben einbehalten werden.
Der Rest wird dann je nach interner Struktur an Institute/Departments oder direkt an die Lehr-
stihle weitergegeben. Im Rahmen dieses Vorwegabzuges bestehen i. d. R. auf Hochschul-
wie auch auf Fachbereichsebene nur relativ geringfiigige disponible, d.h. strategisch einsetz-
bare Mittel. So gibt etwa die Hochschulleitung einer Universitat mit einem Gesamtetat von ca.
380 Millionen Euro an, dass dem Prasidium lediglich ca. drei Millionen Euro als strategische
Reserve zur Verfugung stiinden (Hochschulleitung INr. 1, S. 12). Gerét eine Hochschule unter
Einsparungsdruck, wie das an einigen der untersuchten Hochschulen der Fall ist (vgl. Kap.
6.1.1), so schmelzen Uberdies zunéchst die wenigen disponiblen Mittel ab. In Unternehmen
wirde man in einer solchen Situation meist Angestellte entlassen oder zusatzliches Kapital
aufnehmen, um wieder finanziellen Gestaltungsspielraum zu erlangen. Dies ist in Universita-
ten aufgrund der Beschrankungen des 6ffentlichen Sektors i. d. R. nicht moglich (vgl. Dekan
INr. 38, S. 30f.).

Jenseits des genannten VVorwegabzuges gibt es jedoch auf Hochschul- und Fachbereichsebene
noch weitere Wege, um disponible Mittel zu erlangen. Hierbei spielt die Allokation der Mittel
aus frei bleibenden Stellen eine zentrale Rolle. Stellensperren sind ein weit verbreitetes Mittel

um die oftmals anzutreffende staatliche Unterfinanzierung der universitaren Haushalte zu
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kompensieren. So ist an mehreren der untersuchten Hochschulen der Personalhaushalt von
Beginn an nur zu ca. 95 Prozent ausfinanziert. Wenn allerdings wie tblich einige Professuren
auch nur fur kurze Zeit vakant bleiben oder kostengunstig vertreten werden, so kénnen auch
uber die Kompensation dieser Unterfinanzierung hinaus sehr schnell bedeutsame Summen
zusammen kommen. Weitere wichtige Quellen fur strategisch einsetzbare disponible Mittel
sind Sonderprogramme des Bundes und der Lander wie bspw. der Hochschulpakt. Hier haben
die Hochschulleitungen die zusatzlichen Millionen fur neue Studienplétze nur zum Teil an die
betroffenen Fachbereiche weitergegeben und den Rest flir die Finanzierung gesamtuniversita-
rer Projekte genutzt (bspw. Hochschulleitung INr. 41, S. 8). Schlieflich sind auf Hochschul-
ebene auch noch die Overhead-Mittel aus Drittmittelprojekten zu nennen, die von den ein-
werbenden Wissenschaftlern i. d. R. zu ca. 60-70 Prozent an die Hochschulleitung abgefihrt
werden. Hierdurch kann eine groRe Hochschule durchaus einige Millionen frei verfligbares
Geld pro Jahr erzielen (vgl. Dok. 1.23).

Auf Fachbereichsebene bestehen sehr grof3e Unterschiede im Hinblick darauf, inwieweit zent-
ral zu vergebende, disponible Mittel vorhanden sind. So werden in einigen Féllen die Mittel
frei bleibender Stellen auf Fachbereichsebene gebiindelt, in anderen nicht. An zwei Hoch-
schulen erhalten die Fachbereiche auBerdem im Rahmen von Zielvereinbarungen mit der
Hochschulleitung sogenannte Innovationsbudgets bzw. Budgets zur Strukturentwicklung (vgl.
Hochschulleitung INr. 41, S. 19; Dekan INr. 38, S. 2). In beiden Fallen handelt es sich um
weitgehend frei verflighbare Budgets von einigen hunderttausend Euro. Die Dekane, die bereits
uber langere Erfahrung mit diesem Instrument verfiigen, berichten, dass diese Mittel eine sehr
grol’e Bedeutung fir eine aktive strategische Entwicklung ihrer Fachbereiche besitzen. Durch
die Innovationsbudgets werden strategische Investitionen ermdoglicht, bspw. in gezielte Ver-
besserungen der Lehre durch Tutorien, die Vorbereitung von Drittmitteleinwerbungen oder
eine professionalisierte Offentlichkeitsarbeit (vgl. Dekane INr. 35, S. 5 und INr. 38, S. 2).

44) Die strategische Nutzung der Finanzautonomie in Hochschulen und Fachbereichen
erfordert die Anpassung von Aufbau- und Ablaufstrukturen im Sinne einer Binde-

lung und Flexibilisierung von Mitteln.

Insgesamt befinden sich die Hochschulen zum Zeitpunkt der Untersuchung im Hinblick auf
ihre autonome Haushaltsfilhrung noch in einer Experimentier- und Ubergangsphase. Die fi-
nanziellen Spielrdume auf Hochschul- und Fachbereichsebene und auch die Verteilung der
Gelder zwischen Hochschulleitung und Fakultdten missen noch ausgelotet und austariert

werden. ,, Die Spielrdume der Hochschule auszuloten, die die hat. Also das ist einer der Punk-



188

te, mit dem der Hochschulrat sich rumschlagt und wo wir ein bisschen Schwierigkeiten ha-
ben, dahinter zu kommen. Das setzt namlich voraus, dass der Kanzler, also die Hochschullei-
tung, dass die tatsachlich, wie soll ich sagen, dass die tatséachlich offen legen was sie machen
konnen und was sie nicht machen konnen. (...) Und ich weif3, dass jede Hochschule Spielrau-
me hat. (...) Und insofern ist das eigentlich viel spannender als es aussieht (Hochschulrat
INr. 13, S. 7). Dass auch die Fachbereiche durch eine geschickte Haushaltspolitik gegentber
der Hochschulleitung beachtliche Vorteile fiir sich erzielen kénnen, wird an einer anderen
Hochschule deutlich. Hier konnten in einigen Fachbereichen erhebliche Riicklagen gebildet
werden, wéhrend die Hochschulleitung gleichzeitig Uber Ressourcenmangel klagte (vgl.
Hochschulleitung INr. 22, S. 12).

Einige der interviewten Steuerungsakteure, insbesondere Hochschulleitungen und Dekane,
weisen darauf hin, dass sich ihre Hochschule von den Aufbau- und Ablaufstrukturen her noch
starker an die Gegebenheiten der Finanzautonomie anpassen misse, um die mit ihr verbunde-
nen Maoglichkeiten und Potenziale zu nutzen. Ein wesentlicher Punkt hierbei ist die oftmals
festzustellende Zersplitterung der disponiblen Mittel, die verhindert, dass die Fachbereiche
ihre Budgetautonomie fur zentrale strategische Initiativen nutzen kénnen. Eine der befragten
Hochschulleitungen hélt fest: ,, Es wird noch viel zu viel Verantwortung in die Institute gege-
ben und viel zu wenig global gedacht auf Fachbereichsebene. Die dezentrale Bewirtschaftung
der Budgets, die ist sinnvoll und das Argument ist klar, weil dezentral weil} man am besten
Bescheid iber die Bedarfe und dann kann man das auch am besten verteilen. Man muss nur
aufpassen. Wenn sie die Einheiten, die sie budgetieren, zu klein machen dann werden die un-
erwarteten Schwankungen, die der Alltag mit sich bringt, relativ zum Budget zu grof3. Ganz
banal, sie haben eine Einrichtung mit zwei Professoren und der eine erleidet morgen einen
Herzinfarkt und dann brauchen sie zwei Jahre um die Stelle wieder zu besetzen. Und Uber
zwei Jahre das Budget denen zu bezahlen; dann haben die ungeféahr 200 bis 300.000 Euro
rumliegen. Und bei anderen sind alle gesund und dann haben die plotzlich ein Defizit“

(Hochschulleitung INr. 1, S. 11).

Das Bemihen um eine Biindelung disponibler Mittel zur effektiven Ausgestaltung der Fi-
nanzautonomie soll eine effiziente Mittelverwendung in dem Sinne sicherstellen, dass das
vorhandene Geld dort eingesetzt werden kann, wo es gebraucht wird. Eine solche Biindelung
erlaubt weiterhin, wie in der vorangegangenen These dargelegt, die Finanzierung nennens-
werter strategischer Projekte. Drittens sollen die neu geschaffenen Strukturen mehr Flexibili-
tat ermoglichen und somit besser geeignet sein, um mit Budgetschwankungen umzugehen.

Solche Schwankungen ergeben sich nicht zuletzt durch Verdnderungen der staatlichen Zuwei-
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sungen. Die Zunahme solcher Schwankungen ist untrennbar mit dem Ausbau befristeter Fi-
nanzierungen durch Drittmittel und staatliche Sonderprogramme verbunden. So kann bspw.
auch ein Erfolg in der Exzellenzinitiative einen Fachbereich vor grofie Problem stellen, wenn
geklart werden muss, wie die geschaffenen Strukturen nach Ablauf der Férderung dauerhaft
finanziert werden sollen (Dekan INr. 3, S. 18). Auf Lehrstuhlebene ergeben sich bspw.
Schwierigkeiten flir den einzelnen Professor, der einen Drittmittel-Mitarbeiter nach Auslaufen
der Projektforderung nicht mehr bis zu dessen Promotion beschéftigen kann, obwohl er sich
dafiir verantwortlich fuhlt (Senatsmitglied INr. 21, S. 15).

45) Die Umsetzung von Budgetkirzungen geschieht in zunehmendem Mafe nach stra-

tegischen Gesichtspunkten.

Unter den untersuchten Hochschulen befinden sich zwei Hochschulen, die im Untersuchungs-
zeitraum in besonderem Male von Budgetklrzungen betroffen waren. Anhand dieser beiden
Félle lasst sich recht gut beobachten, wie Budgetkiirzungen unter den Umstanden gestarkter
organisationaler Selbststeuerung umgesetzt werden. Als wesentliche Veranderung gegeniiber
der traditionellen Hochschulsteuerung l&sst sich feststellen, dass Stellenkiirzungen zunehmend
strategischen Gesichtspunkten folgen, anstatt wie zuvor, dem Prinzip der Kollegialitiat und
Gleichheit folgend, bspw. durch allgemein gultige Stellensperren relativ gleichmaBig verteilt
zu werden. So wurden einer der untersuchten Hochschulen von Landesseite massive finanzi-
elle Kiirzungen in Aussicht gestellt. Angesichts des Umfangs war absehbar, dass zu ihrer Be-
waéltigung umfangreiche Stellenkirzungen notwendig werden wirden. Die Hochschule rea-
gierte darauf, in dem sie alle Fakultaten aufrief, ihre Professuren in drei Kategorien aufzutei-
len: ein Drittel exzellente/unverzichtbare Professuren, ein Drittel ,, verzichtbare “ Professuren
und ein Drittel ,, Professuren, tiber die man reden konne* (Senatsmitglied INr. 21, S. 22; ahn-
lich Institutsleitung INr. 15, S. 4). Auch wenn in besagtem Fall Hochschulleitung und Fachbe-
reiche sich gegenseitig die Verantwortung fir die Auswahl der zu kiirzenden Stellen zuschie-
ben wollten, so war doch stets klar, dass sich die Auswahl der zu kiirzenden Stellen nach ihrer
Wichtigkeit fur das Forschungsprofil der Universitat bzw. der Fachbereiche richten sollte und
nicht etwa danach, welche Professuren als néchstes frei werden und somit am leichtesten zu
streichen waéren. Ein Senator einer anderen Hochschule, an der ebenfalls Kiirzungen ins Haus
stehen, fasst die Entwicklung so zusammen: ,, Also das Rasenmdherprinzip gibt es in [Ort 1,
Hochschulstandort] nicht mehr, also das ist auch ganz ausdrickliche Politik des Prasidiums.
Es wird geschaut, wo auf keinen Fall gespart werden soll. Also alle 10 Prozent weniger wird

es aller Voraussicht nach nicht geben* (Senatsmitglied INr. 33, S. 10).
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46) Die leistungsorientierte Mittelverteilung (LOM) erbringt aufgrund geringer Budget-
relevanz oder einer breiten Indikatorenpalette in den meisten Féallen wenig verhal-

tenssteuernde Wirkung.

In allen untersuchten Hochschulen wurde im Untersuchungszeitraum die Verteilung der Sach-
und Investitionsmittel auf Hochschulebene tber ein (leistungs-)indikatorgesteuertes Verfahren
geregelt. Ahnlich gilt das fiir die meisten der untersuchten Fachbereiche. Nur noch in einigen
wenigen Instituten werden diese Mittel, wie friher Ublich, nach Status der Professuren oder
ganz einfach zu gleichen Teilen an alle Lehrstuhlinhaber ausgeschiittet. Gleichzeitig stellt der
GroRteil der Interviewpartner fest, dass die leistungsorientierte Mittelvergabe nur sehr wenig
verhaltenssteuernde Wirkung habe. Dies hat zwei wesentliche Griinde: Zum einen betrifft die
LOM i. d. R. nur die Sach- und Investitionsmittel, d.h. einen sehr kleinen Teil des universita-
ren Budgets. Fir den einzelnen Professor geht es hier im Jahr oft nur um wenige tausende
Euro. Zum anderen haben es eine ganze Reihe von Fachbereichen — teilweise bewusst, teil-
weise Uber die Jahre hin — so eingerichtet, dass sie als Berechnungsgrundlage fur die LOM
eine lange Liste von Leistungsindikatoren aufnehmen. Dies fiihrt letztlich dazu, dass sich im
Zeitverlauf fur die einzelnen Lehrstuhlinhaber nur sehr geringe Schwankungen ergeben.
,,Dann habe ich also damals, da hatten wir eine Kommission, das habe ich nicht alleine ge-
macht, zur Festlegung von Kriterien und dann habe ich mich dafiir eingesetzt und das ist
dann auch so gekommen, die Kriterien so fest zu legen, dass die Absurditat des ganzen Ver-
fahrens besonders deutlich wurde. Ja, weil man also einfach irgendwie eine riesige Punkte-

tabelle hatte, was es alles fiir Leistungstypen gibt “ (Senatsmitglied INr. 20, S. 13).

Angesichts einer solchen Situation beschreiben einige Interviewpartner den betriebenen Do-
kumentationsaufwand und die mit dem Verteilungsmodell verbundenen Diskussion in den
betreffenden Gremien und Kommissionen als deutlich Gberdimensioniert. Dies gilt insbeson-
dere fur Fachbereiche, in denen die Kriterien flr wissenschaftliche Leistung relativ diffus
oder sehr heterogen sind: ,,Was ist ein Vortrag? Sind Preise mehr oder weniger wert als Pub-
likationen? “ (Institutsleitung INr. 18, S. 5).

Eine Ausnahme im Hinblick auf die i. d. R. recht geringe verhaltenssteuernde Wirkung der
leistungsorientierten Mittelvergabe wird aus einigen Fachern berichtet, die nur sehr wenige
Indikatoren in ihr Verteilungsmodell aufnehmen; so bspw. aus einem politikwissenschaftli-
chen Institut, in dem lange Zeit ein groBes Ungleichgewicht im Prifungsaufkommen vor-
herrschte. Hier werden 30 Prozent der Sachmittel analog zum Prufungsaufkommen vergeben

(Institutsleitung INr. 11, S. 17). Ahnlich verhilt es sich etwa in einem ingenieurwissenschaft-
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lichen Department, wo die LOM dafir sorgt, dass es nun leichter ist, Dozenten fiir eher unbe-

liebte Lehrveranstaltungen zu finden (Institutsleitung INr. 45, S. 10).

Als weitere Ausnahme koénnen tberdies die Bereiche gelten, in denen die leistungsorientierte
Mittelvergabe auch die Personalmittel betrifft. Hier sind deutlich groRRere Betrdge betroffen,
so dass die Wissenschaftler gezwungen sind, sich starker an den Kennzahlen zu orientieren.
Unter allen untersuchten Fachbereichen ist das in einem Maschinenbau- und einem Medizin-
Fachbereich der Fall. Wie bereits in Kapitel 6.1.4 erldutert, ist eine starke Orientierung an
Kennzahlen typisch fur die Fachkultur in diesen Bereichen. In besagtem Maschinenbau-
Fachbereich wurden zunéchst fur fiinf Jahre 60 Prozent aller Landesmittel indikatorgesteuert
vergeben. Dies war mdglich, weil die Landesmittel einen recht geringen Anteil der Etats im
Maschinenbau ausmachen. Trotzdem flhrte die Regelung zu hohen Schwankungen und ho-
hem Druck auf die Institutsleitungen und den Dekan, sodass inzwischen nur noch 20 Prozent

der Landesmittel kennzifferngesteuert vergeben werden (vgl. Institutsleitung INr. 29, S. 4).

47) Das ,,Dezemberfieber* bleibt trotz Globalbudgets in vielen Hochschulen und Fach-

bereichen erhalten.

Mit der Umstellung der Universitatshaushalte auf Globalbudgets war von politrischer Seite
die Hoffnung verbunden, das ,,Dezemberfieber abzuschaffen. Dass gegen Jahresende ver-
sucht wird alle Finanzmittel restlos zu verbrauchen, um kein Geld zuriickgeben zu missen
und um sicherzustellen, dass im néchsten Jahr keine geringere Mittelzuweisung erfolgt, gilt
als wesentliche Ursache fir ineffiziente Mittelverwendung. Entsprechendes Verhalten sollte
durch die Globalbudgetierung verhindert werden, indem die Hochschulen die Mdglichkeit

erhalten, Rucklagen aus nicht verbrauchten Landesmitteln zu bilden.

Gleichzeitig geben die Wissenschaftler an den meisten der untersuchten Hochschulen aller-
dings an, dass sie kaum in der Lage sind, auf Fachbereichs- oder Institutsebene Riicklagen zu
bilden. Dies liegt bei einigen Fachbereichen daran, dass zum Jahresende schlicht und einfach
tatsachlich kein Geld mehr vorhanden ist. An anderen Hochschulen, wo es aufgrund der rela-
tiv guten finanziellen Situation durchaus moglich ware, Ricklagen zu bilden, unterbleibt dies
meist ebenfalls, da es fur die Hochschulen nach wie vor opportun ist, moglichst alle Gelder zu
verausgaben. Nur so kann gegeniiber dem Ministerium glaubwiirdig geltend gemacht werden,
dass die Landeszuweisung steigen sollte bzw. nicht weiter gekirzt werden darf. Dementspre-
chend werden die meisten Wissenschaftler von ihren Hochschulleitungen und Kanzlern nach

wie vor dazu angehalten, mdglichst samtliche Gelder zu verausgaben; teilweise sogar, obwohl
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dem wichtige sachliche Argumente, wie etwa das Ansparen von Geldern fiir anstehende Beru-

fungszusagen, entgegenstehen (vgl. Institutsleitung INr. 5, S. 10f.).

Selbst wenn die Hochschulkanzler nicht darauf drangen, alle Gelder zu verausgaben, sind die
Chancen zur Bildung von Riicklagen an Hochschulen sehr gering, wenn diese — wie in einigen
Féllen Gblich — mit chronisch unterdeckten Haushalten arbeiten. In einem solchen Fall wurden
an einer Hochschule wiederholt alle vorhandenen Reserven zum internen Ausgleich der Un-
terfinanzierung eingezogen. Ein betroffener Wissenschaftler kommentiert: ,, Ich habe das
einmal gemacht und den Versprechungen der Kanzlerin geglaubt, dass man zum Jahresende
nicht alles ausgegeben haben muss. Aber dann war das Geld doch weg. Also wir kénnen keine
Rucklagen bilden. Auch die Universitat kann keine Rlcklagen bilden. Das ist teilweise skan-
dalos “ (Institutsleitung INr. 39, S. 14).

Eine der untersuchten Hochschulen erlebte — vom allgemeinen Trend abweichend — zwischen
1998 und 2009 einen erheblichen Aufwuchs an Landesmitteln bei gleichzeitig sinkenden Stu-
dierendenzahlen (vgl. Destatis 2012c und 2012d). An dieser Hochschule blieben im Zuge der
Umstellung auf Globalbudgets in einigen Fachbereichen relativ groe Summen an Landesmit-
teln zum Jahresende brig. Der Kommentar der betreffenden Hochschulleitung hierzu ver-
deutlicht noch einmal das bisher Gesagte: ,,(...) die Landesmittel, die wir kriegen, sind dafur
da, den laufenden Betrieb zu decken und wenn da sichtbar im Jahr mehrere Millionen in ir-
gendwelchen Bereichen ubrig bleiben, dann passt da was nicht. Und das muss man aber erst
mal gesehen haben, wie das mdglich ist und wie die das gemacht haben. Die haben das ja
nicht béswillig gemacht und dann versuchen wir halt jetzt Regeln aufzustellen, wie mit diesen
Mitteln umzugehen ist. Wir haben am Anfang nicht gesagt — das ist vollig bescheuert —, dass
die laufenden Mittel dazu da sind, den laufenden Betrieb zu decken und dass die auszugeben
sind. Das fanden wir einfach so selbstverstandlich damals, dass das keiner formuliert hat*
(Hochschulleitung INr. 22, S. 12). Inzwischen gilt an dieser Hochschule die Regel, dass, falls
in einem Fachbereich mehr als 20 Prozent der Landeszuweisung brig bleiben, ein Teil davon
an die Hochschulleitung abgefiihrt werden muss (Dekan INr. 27, S. 9).

6.2.4 Ausrichtung und Besetzung von Professuren

48) Die Ausstattung und Besetzung von Professuren stellt eine zentrale strategische

Weichenstellung fur die Fachbereichs- und Hochschulentwicklung dar.

Angesichts der zentralen Stellung der Professoren in der Expertenorganisation Hochschule

und der damit verbundenen Positionsmacht (vgl. Kap. 4.2) sowie angesichts der Tatsache,
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dass Professoren ihre spezifischen, hochspezialisierten Kompetenzen i. d. R. in sehr langen
Phasen aufbauen, besitzt die Ausrichtung und Besetzung von Lehrstihlen aus organisatori-
scher wie auch aus fachlich-inhaltlicher Sicht eine zentrale strategische Bedeutung. Dies wird
auch in vielen Interviews hervorgehoben. ,,Wenn sie als Prasident oder Prasidentin etwas
wirklich ernst und wichtig nehmen missen, dann ist es das Berufungsge-
schdft“(Hochschulleitung INr. 32, S. 14). Oder wie ein Dekan feststellt: ,,(...) das ist eigent-
lich der ganz entscheidende Faktor bei der ganzen Universitatsplanung: Berufung. Wenn
dann erst mal einer da ist, ist es schon zu spdt*“ (Dekan INr. 24, S. 3, &hnlich Institutsleitung
INr. 40, S. 15).

Dort wo es eine fachbereichsweite strategische Planung gibt, sind Besetzungen zentraler An-
satzpunkt und Anlass fir Strategiediskussionen, bspw. im Hinblick darauf, ob die frei wer-
dende Professur als Verstarkung eines bestimmten Bereichs oder als Briicke zwischen beste-
henden Forschungsgebieten genutzt werden soll (Dekan INr. 9, S. 3). Generell wird die Frage
der Ausrichtung von Professuren oft sehr intensiv diskutiert, da hier vielfach unterschiedliche
Interesen und Fachkonzepte der betroffenen Wissenschaftler aufeinandertreffen (bspw. Insti-
tutsleitung INr. 16, S. 4). Der Rahmen fiir die Wertigkeit und Ausstattung der neu zu beset-
zenden Professuren wird i. d. R. in Verhandlungen zwischen Fachern, Fachbereichen und
Hochschulleitung definiert. Hiervon hangt ab, inwieweit es moglich ist, attraktive Konditio-
nen anzubieten, die besonders reputierte Wissenschaftler anzuziehen vermdgen (vgl. bspw.
Institutsleitung INr. 40, S. 13).

An Besetzungen werden normative Leitlinien und strategische Imperative deutlich. So bspw.
in einem technisch-naturwissenschaftlichen Fachbereich die klare Orientierung an der Dritt-
mittelperformanz, die dazu fiihrt, dass bestimmte Professuren nicht wieder besetzt werden
(vgl. Dekan INr. 43, S. 5 und S. 9), oder in einem der untersuchten SOKU-Fachbereiche das
Bemuhen um den Erhalt der Fachervielfalt, was dazu fihrt, dass in den vergangenen Jahren
bei notwendig gewordenen Streichungen stets die grofieren Facher einzelne Professuren ab-
geben mussten (vgl. Institutsleitung INr. 56, S. 20).

Situationen, in denen in einem bestimmten Fach oder Fachbereich gleich mehrere Professuren
zur (Neu-)Besetzung anstehen, sind von besonderer Bedeutung als Ausgangspunkt fiir strate-
gische Weichenstellungen. Solche Situationen bieten die Mdoglichkeit einer umfassenden
Neuausrichtung und sind somit auch fur die Hochschulleitungen von besonderem Interesse.
., (-..) wenn, wie zum Beispiel bei den Volkswirten vor zwei Jahren oder wie im Augenblick

und in den n&chsten zwei, drei Jahren in der Biologie, plétzlich mehr als die Halfte der Pro-
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fessoren in dem Ruhestand geht, dann bin ich der Meinung, kann ich die Berufungsliste nicht
dem Fachbereich allein Uberlassen. Also da muss nach meiner Meinung die Hochschulleitung
uberlegen: Wie will ich diesen Fachbereich neu ausrichten? “ (Hochschulrat INr. 2, S. 8f.).

49) Der Berufungsprozess wird in der Praxis meist durch die unmittelbaren Fachkolle-

gen dominiert, unterliegt jedoch zunehmend zentralen Steuerungsbemihungen.

Der Prozess der Ausrichtung und Besetzung von Professuren lasst sich in vier wesentliche
Schritte unterteilen. Zunachst wird aus dem Fach/Institut bzw. dem Fachbereich heraus der
Antrag auf (Wieder-)Zuweisung einer Professur gestellt. AnschlieBend entscheidet die Hoch-
schulleitung (und mitunter auch noch das Ministerium), ob eine Professur zugewiesen wird.
Fallt dieser Bescheid positiv aus, was in den allermeisten Fallen geschieht, so besteht der
zweite wichtige Schritt darin, eine Berufungskommission zu bilden. Diese Kommission legt
drittens einen Ausschreibungstext fest, auf den hin sich mégliche Kandidaten bewerben kon-
nen. Als vierter Schritt erfolgt dann die Erstellung eines Berufungsvorschlages; i. d. R. eine
Liste von drei Personen, die nach Praferenz sortiert werden. Anhand dieser Liste erfolgt die
Berufung, friiher durch das Ministerium, heute zunehmend durch die Hochschulleitung.

Die herkdbmmliche Organisation von Berufungsverfahren soll durch relativ aufwendige Ver-
fahren mit einer Vielzahl an Beteiligten vor allem offensichtliche Kungelei und Vetternwirt-
schaft verhindern. Neben den Instituten, dem Fachbereichsrat, dem Dekan, der Hochschullei-
tung und dem Ministerium ist je nach Hochschule auch noch der Senat am Berufungsprozess
beteiligt. Generell wird jedoch von vielen Interviewpartnern deutlich gemacht, dass in der
Praxis die Mitbestimmungs- bzw. Einspruchsrechte der universitatsinternen Gremien nur rela-
tiv selten genutzt wurden. Beispielhaft verdeutlichen l&sst sich das am Zitat eines Hochschul-
ratsmitgliedes. ,, (...) ich halte die jetzige Methode, dass der Senat letztlich die Liste beschliefst
oder sogar den Vorschlag und sie [die Ministerin] macht dann hinterher einen Haken dran,
die halte ich nicht fir gut. Und wenn man mal in Senatssitzungen gesessen hat und gesehen
hat, wie das dann tatsachlich l&uft, dass der Dekan Chemie vortragt; alle anderen kennen
diese Figuren sowieso nicht (...)“ (Hochschulrat INr. 2, S. 8).

Auch wenn die Fachbereiche offiziell Herr des Verfahrens sind, herrscht in den Fachbereichs-
gremien oftmals ein Klima der Nichteinmischung vor, das dem in Kapitel 2.2 dargestellten
,Nichtangriffspakt” unter den Professoren entspricht. Selbst dort, wo es eine gemeinsame
strategische Ausrichtung und entsprechende Strategiediskussionen im Fachbereich gibt, ist die
Praxis letztlich dadurch gepréagt, dass in den Fachern bzw. Instituten tber die fachliche Aus-

richtung entschieden wird. Die Institute, so sie denn groR8 genug sind, stellen auch die Mehr-
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heit in den Berufungskommissionen und kénnen dadurch i. d. R. Uber alle weiteren Schritte
entscheiden (bspw. Dekan INr. 55, S. 11). Auch in den Fachbereichen ohne Institutsstruktur
gibt es oftmals informelle Kreise von Fachrichtungen oder Fachern, die entscheidenden Ein-
fluss auf spezifische Besetzungen haben (vgl. Institutsleitung INr. 39, S. 10). Lediglich bei
offensichtlicher Uneinigkeit im Fach, massiven Problemen mit der Kapazitatsauslastung oder
offensichtlichen Abweichungen vom vorgeschriebenen Verfahren, bspw. bei Hausberufungen
oder Zweier-Listen, kommt es zu Nachfragen oder Blockaden auf den (ibergeordneten Steue-
rungsebenen. ,, Also, wenn man einen Uberzeugenden Listenvorschlag hat mit einem einstim-
migen Votum der Kommission, einstimmiges Votum des Fachbereichs, passiert da i. d. R.

nichts ** (Institutsleitung INr. 10, S. 22; ahnlich bspw. auch Senatsmitglied INr. 54, S. 16).

Die weit verbreitete Praxis, die de facto den unmittelbaren Fachkollegen die entscheidende
Rolle bei Besetzungen zubilligt, ist aus der Tatsache heraus zu verstehen, dass diese Fachkol-
legen i. d. R. die wissenschaftliche Leistung von Bewerbern am besten einschatzen kénnen.
Weiterhin mussen diese Fachkollegen mit dem neuen Professor in Zukunft am engsten zu-
sammenarbeiten, so dass hier auch eine gute personliche Basis wichtig ist. Dennoch gerat die

herkdmmliche Praxis durch institutionelle Veranderungen zunehmend unter Druck.

Formal sind an den untersuchten Hochschulen in den letzten Jahren die Einflussmdglichkeiten
der Hochschulleitung auf den Berufungsprozess zum Teil deutlich gewachsen und die des
Senates und des Ministeriums tendenziell bzw. deutlich geschrumpft. In Zeiten der Profilbil-
dung und des wachsenden Rechenschaftsdrucks sowie eines starker professionalisierten und
zentralisierten universitdren Managements wachsen an fast allen untersuchten Hochschulen
die Bemihungen, die Dominanz der unmittelbaren Fachkollegen bei Berufungen zu schwa-
chen bzw. strategische Ziele von Fachbereichen und Hochschulen starker im Berufungspro-
zess zu verankern. Ein zentrales Indiz hierfir ist der an den meisten Hochschulen deutlich
gewachsene Erklarungs- und Rechtfertigungsaufwand bei der Neubesetzung von Professuren.
., (...) also dass ein Berufungsverfahren nie einfach so lduft; sondern jedes Mal tiberlegt wer-
den muss, wollen wir die nochmal, unter welcher Denomination wollen wir sie, mit welcher
Stellenqualitat wollen wir sie, also W1, W2 oder W3; braucht die die ganze Ausstattung? Also

dass jedes Mal alles iiberlegt wird, das ist natiirlich neu* (Dekan INr. 35, S. 4).

Ausmal und Mittel der tatsdchlichen Einflussnahme zentraler Steuerungsakteure auf Beset-
zungsprozesse differieren allerdings sehr deutlich zwischen den untersuchten Hochschulen
und Fachbereichen. Die Verpflichtung zur Begriindung der Wiederzuweisung mit Bezugnah-

me auf Strategiepapiere (bspw. Strukturentwicklungsplanen der Facher oder Zielvereinbarun-
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gen auf Fachbereichsebene) ist relativ weit verbreitet. Dieser Einfluss ist jedoch bei naherer
Betrachtung eher formaler Natur. Ein de facto stérkerer Einfluss der Hochschulleitung auf
Besetzungen besteht mittlerweile an einer anderen Hochschule, an der mit jedem Antrag auf
(Wieder-) Zuweisung ein sogenanntes Strategiegesprach mit dem Dekan und einem Mitglied
der Hochschulleitung verbunden ist (vgl. Hochschulleitung INr. 32, S. 15f.). An einer weite-
ren Hochschule bt die neue Hochschulleitung einen relativ starken Einfluss auf Berufungs-
verfahren aus, indem sie, sobald ein Verdacht besteht, dass nicht der bestmdgliche Kandidat
vorgeschlagen wird, d.h. konkret bei ca. 20 Prozent aller Berufungslisten, zusatzlich externe
Gutachten einholt und die Verfahren ggf. stoppt bzw. wieder zuriick an die Fachbereiche ver-
weist (Hochschulleitung INr. 41, S. 141.).

An einer weiteren Hochschule gilt eine landesgesetzliche Sonderregelung, die besagt, dass die
unmittelbaren Fachkollegen weder den Vorsitz noch eine strukturelle Mehrheit in den Beru-
fungskommission haben durfen. Dass allerdings auch solche Regelungen in der Praxis unter-
laufen werden konnen, zeigt das folgende Zitat: ,, (...) also die Mehrheit kommt nicht aus dem
Institut. In den einzelnen Statusgruppen nicht, aber in der Summe kriegen sie es dann viel-
leicht doch wieder hin. Das heif3t, wenn Sie zwei Professoren, ein wissenschaftlichen Mitar-
beiter und einer aus der MTV Gruppe haben, dann haben Sie da schon mal einen starken
Block drin. AulRerdem ist es auch einfach so, dass jeder in der Fakultat sein Netzwerk hat, ob
dann derjenige aus der Fakultat kommt oder nicht, dann ist das formal so, wenn der einfach
zu dem Netzwerk gehdrt, dann ist das einfach nur noch eine Formalie. Dann haben Sie zwar
nicht denjenigen aus dem Institut, aber Sie wissen eigentlich schon, welche Ausrichtung der-
Jjenige verfolgen wird* (Institutsleitung INr. 25, S. 17; zu @hnlichen informellen Absprachen
bei Berufungen siehe auch Institutsleitung INr. 10, S. 35).

50) Widerspruche zwischen der sozialen Passung einer Neubesetzung im Institut und
den strategischen Interessen der Universitat/des Fachbereichs machen bei Berufun-
gen mitunter eine starke Einflussnahme von Hochschulleitung und Dekanen not-

wendig.

In vielen Interviews wird deutlich, dass bei Berufungen Interessengegensétze zwischen den
Professoren im Fach und den Steuerungsakteuren auf Hochschul- und Fachbereichsebene
bestehen. Hierbei handelt es sich um Widerspriche zwischen der sozialen Passung im Fach
und den strategischen Interessen des Fachbereichs bzw. der Hochschule. Stellvertretend hier-
fiir kann folgendes Zitat stehen: ,,(...) wenn sie keine guten Berufungen machen kénnen, krie-

gen sie mit Sicherheit keine Forschungsantrage, keine Drittmitteleinwerbung zustande. Da
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gibt es eine praktisch direkte und ganz kurze Relation zwischen dem einen und dem anderen.
Erstklassige Professoren berufen erstklassige Professoren, zweitklassige Professoren berufen
drittklassige Professoren und erfolgreiche Initiativen einwerben tun nur erstklassige Profes-
soren““ (Hochschulleitung INr. 32, S. 14).

Das gefliigelte und in einigen Interviews angefuhrte Wort von |, zweitklassigen Professoren,
die drittklassige Professoren berufen*, wird einsichtig, wenn man sich vergegenwartigt, dass
die Berufung eines erfolgreichen Kollegen zwar einerseits das eigene Fach und den Wissen-
schaftsstandort starkt; andererseits jedoch solche Berufungen forschungsstarker Kollegen fir
weniger leistungsstarke Professoren mit erhohtem Leistungsdruck und tendenziell sinkendem
eigenen Einfluss und sinkender universitatsinterner Reputation verbunden sind. Somit liegt es
mitunter im Interesse der Professoren eher forschungsschwache Kollegen zu berufen. Neben
dem Leistungs- und Anspruchsniveau spielen flr die soziale Passung im Fach selbstverstand-
lich auch personliche Sympathie und gewachsene Beziehungen eine Rolle. So stellt eine Insti-
tutsleitung fest: ,, Und diese ganze Berufungskommission ist eine doppelbddige Geschichte. ES
ist eben nicht so, dass da, oder i. d. R. nicht so, dass dort einfach Menschen zusammen sitzen,
die vollig ergebnisoffen faktische Argumente austauschen, und die besten Argumente setzen
sich durch, und so entscheidet man dann. Sondern fast alle, die dann am Tisch sitzen, haben
schon vor den Prozess Vorstellungen, wer es werden soll, und haben bestimmte Favoriten.
Und jeder bringt die Argumente, die seinen Favoriten stlitzen, an, und versucht, die Argumen-
te zu entkréften, die ihm schaden. Und es ist also ein groRes rhetorisches Spiel, weil der Witz
ist, dass die Argumente, die teilweise flr einen personlich mit so die wichtigsten sind, dass die
nicht verfahrenstauglich sind. Also, zum Beispiel, ich weif3, ich kann Kollege XY nicht beru-
fen, weil mit dem werde ich nur Krach haben. Das ist fur mich natirlich, der hier in den
néchsten 20 Jahren den Laden schmeil3t, ein zentraler Punkt, ob ich mir hier einen Stinkstiefel
an Bord hole oder nicht, ist doch klar. Und da kann der noch so gute Forschungsarbeiten
machen, ja. Nur, das kann ich der Kommission nicht sagen. Also muss ich in der Kommission
an seiner Forschung was zu kritteln haben. Und da und der Vortrag war nicht gut, und was
weifs ich* (Institutsleitung INr. 10, S. 22f.).

Angesichts dieser Ausgangslage erbrachten die Interviews zwei instruktive Beispiele, wie
Steuerungsakteure dafiir sorgen kénnen, dass bei anstehenden Besetzungen die strategischen
Interessen des Fachbereichs bzw. der Hochschule an einer inhaltlich stimmigen und fachlich

maoglichst hochwertigen Berufung durchgesetzt werden kénnen.
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Das erste Beispiel betrifft eine Hochschulleitung, die versucht, durch Neuberufungen eine
Trendwende in einem seit Jahren forschungsschwachen ingenieurwissenschaftlichen Fach
umzusetzen. Hierzu legt sie die bereits laufenden Berufungsverfahren auf Eis und holt sich
verschiedene externe Gutachten renommierter Professoren sowohl zum Fachstandort als auch
zu den vorgeschlagenen Neuberufungen ein. Diese Gutachten bestétigen die bereits in einer
zuvor durchgefiihrten hochschulweiten Evaluation festgestellte Forschungsschwéche des be-
troffenen Fachs und die geringe Leistungsstarke der vorgesehenen neuen Professoren. Die
Hochschulleitung versucht nun im betreffenden Fach einen Professoren zu finden, mit dessen
Hilfe eine Neuausrichtung des Fachs hin zu einem inhaltlich stimmigen und drittmittelstarken
Forschungsprofil machbar ist. ,, Und habe dann einen [Fach 1]Ingenieur identifiziert, wo ich
gesagt habe, wenn sie Mut haben, baue ich um sie herum die [Fach 1] Ingenieure hier neu
auf. (...) wenn sie das wollen. Dann miissen sie es aber auch aushalten, dass sie angefeindet
werden. Und dann hat er sich das eine Woche uberlegt und dann hat er ja gesagt. Und dann
haben wir es offentlich gemacht. Das hat 8 Wochen gedauert. Danach haben die den zum
Dekan gewahlt, haben ihre gesamte Struktur auf den hin ausgerichtet. Und dann war Ruhe im
Staat* (Hochschulleitung INr. 41, S. 16). Wer die Hochschullandschaft kennt, benétigt wenig
Phantasie um sich vorzustellen, dass mit einem solchen Vorgehen der Hochschulleitung
enorme Verwerfungen und Unmut unter den Professoren bis hinein in die Offentlichkeit ver-
bunden ist. ,, Also nicht nur, dass die Leute mir nur situativ bése waren und nicht gesehen
haben, dass es zum Wohl der Universitat ist, sondern vielmehr nachhaltig bdse, weil ich hier
naturlich auch Fachmeinungen diskreditiere, Fachkompetenz diskreditiere, ihre Arbeit dis-
kreditiere, nicht wertschatze und so weiter. Also die Vorwirfe sind schon heftig, aber das
kannte ich schon aus [Name 4, vorherige Universitdit]. Also da bin ich gelassen* (Hochschul-
leitung INr. 41, S. 14f.).

Ein weiteres Beispiel verdeutlicht den Einfluss eines Dekans auf anstehende Besetzungen in
einem sozialwissenschaftlichen Fach. Hier war die Ausganglage dadurch geprégt, dass in be-
sagtem Fach bereits seit geraumer Zeit groRBer Unfrieden herrschte. Im Ergebnis fiihrte das
dazu, dass die Leistungen des Fachs in Forschung und Lehre deutlich hinter den Erwartungen
zurlickblieben. Angesichts von drei anstehenden Pensionierungen war der Dekan nun bemuht
eine strategische Neuausrichtung hin zu den existierenden Forschungsschwerpunkten der Fa-
kultat sowie die Berufung forschungsstarkerer Kollegen zu realisieren. Ein erster Schritt hier-
zu war sicherzustellen, dass die drei Neuberufungen in einer gemeinsamen Kommission ver-
handelt wurden. Als weiterer Schritt versicherte sich der Dekan der Rickendeckung der

Hochschulleitung um einen noch existierenden Professor im besagten Fach bewusst aus dem
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Berufungsverfahren herauszuhalten. ,, Also auch ganz konkret damals die Zusammensetzung
der Kommission flr die drei [Fach 1]-Professuren. Es war ganz, ganz wichtig, dass diese
Kommission also [bricht ab]. Weil wenn das schief gegangen ware, dann hatte man unsere
[Fach 1] hier einpacken koénnen. (...) Und da hatte ich also zuvor schon mit einem Fachver-
treter mir Gedanken gemacht, wer da rein soll, auch welches externe Mitglied da rein soll
und auch wer da nicht rein soll [Lachen]. (...) Also ich denke, jeder weil} das ja. Erstens, vo-
rausschauend zu versuchen sozusagen zu antizipieren, sich zu bewegen, bevor sich die ande-
ren anfangen zu bewegen und nattrlich auch unter einem gewissem Ruckgriff auf die Res-
sourcen, die Informationsressourcen, die das Dekanat birgt. Und natirlich auch der Rickhalt
des Prdsidiums (...). Also es gab dann einen Brief von einem Kollegen, der dann gesagt hat,
warum bin ich nicht in der Kommission. Und ich habe den einfach beiseitegelegt, weil (...) es
war mit den allen, die letztendlich konstruktiv an der Sache mitarbeiten wollten, dann bis da-
hin kommuniziert (Dekan INr. 38, S. 11).

Die beiden Beispiele machen deutlich, dass Dekane und Hochschulleitungen auch gegen Wi-
derstdnde aus dem Fach heraus Einfluss auf die Besetzungspraxis nehmen konnen, wenn ih-
nen das im Interesse des Fachbereichs oder der Hochschule opportun erscheint. Hierbei mus-
sen sie allerdings mit Gegenwehr rechnen und kénnen sich keineswegs nur auf ihre Positi-
onsmacht bzw. offizielle Macht- und Entscheidungsbefugnisse verlassen. Es ist vielmehr von
entscheidender Bedeutung im Fach selbst Koalitionspartner zu finden um dann mithilfe von

Blockade- oder Antizipationsstrategien die eigenen Intentionen durchzusetzen.

Bei weitem nicht alle interviewten Hochschulleitungen und Dekane waren bereit, sich den
Konflikten auszusetzen, die mit derartigen Eingriffen in die Berufungspraxis der Facher nahe-
zu unweigerlich verbunden sind. Gleichzeitig betonen jedoch die engagierten Steuerungsak-
teure in diesen Positionen die Notwendigkeit entschlossenen Handelns von Dekanen und
Hochschulleitungen fiir die Berufungspraxis; gerade wenn es darum geht dauerhaft problema-
tische Konstellationen wie eklatante Forschungsschwéche oder starke interne Fragmentierung
in Fachern aufzuldsen (bspw. Dekan INr. 24, S. 3; Institutsleitung INr. 44, S. 23).

51) Eine Professionalisierung des Berufungsmanagements schafft transparentere und
effizientere Prozesse sowie Moglichkeiten flr vorausschauendes strategisches Han-

deln.

Jenseits der Verschiebung von Einflusspotenzialen im Verlauf des Berufungsprozesses stellen
eine ganze Reihe von Interviewpartnern fest, dass die Berufungsprozesse an ihren Hochschu-

len in den letzten Jahren deutlich stérker strukturiert und transparenter gehandhabt werden
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(Institutsleitungen INr. 26, S. 24 und INr. 59, S. 14; Senatsmitglied INr. 33, S. 15; Jahresbe-
richt Dok. 5.5, S. 4). Festgeschrieben ist der Ablauf von Berufungsprozessen meist in den
Grundordnungen der Universitaten, teilweise gibt es jedoch landesweite und mitunter auch
fachbereichsspezifische Regelungen. Fasst man die zentralen Leitideen der beobachten Re-
strukturierung von Berufungsprozessen zusammen, so geht es im Wesentlichen um drei Punk-
te: Erstens wird ein starkerer Einbezug strategischer Erwdagungen von Hochschule und Fach-
bereich inklusive der dafiir nétigen finanziellen Flexibilitat bei der Anwerbung hoch
reputierter Wissenschaftler angestrebt. Zweitens geht es um eine striktere Orientierung an
wissenschaftlichen Leistungskriterien, bspw. durch die Sicherstellung unabhangiger Aufen-
gutachten oder durch die stirkere Orientierung an fachspezifischen Leistungskennziffern.
Drittens bemuiht man sich um eine schnellere und transparentere Umsetzung von Berufungen
bspw. durch den Wegfall von Abstimmungsschleifen, wie die i. d. R. nur formale, aber trotz-
dem zeitaufwendige Prifung von Berufungsvorschlédgen durch das Ministerium und den Se-

nat.

Nicht besetzte Stellen oder sehr lange andauernde Berufungsverfahren stellen an einigen
Hochschulen ein beachtliches Problem dar. Sie kdnnen externe Ursachen haben, wenn bspw.
ein ausgewahlter Kandidat letztlich doch nicht kommt, haben aber oft auch interne Griinde,
wenn bspw. ein Interesse daran besteht, eine Professur vakant zu erhalten, um auf die ein oder
andere Art von den auflaufenden Mitteln zu profitieren oder aufgrund von Streitigkeiten oder

aus Nachlassigkeit keine rechtzeitige Ausschreibung erfolgt (vgl. Dekan INr. 58, S. 4).

Im Allgemeinen sind vakante Professuren kein gutes Zeichen fiir die Organisation eines
Fachbereichs oder Faches, wie die Gegentiberstellung der beiden folgenden Beispiele veran-
schaulicht. So beschreibt etwa die Hochschulleitung einer Hochschule mit relativ wenig pro-
fessionalisiertem Berufungsmanagement folgende Situation: ,,(...) ich habe in einem Fachbe-
reich ein Teilfach, da werden jetzt Ende September zwei Professuren frei, weil die Stellenin-
haber in den Ruhestand gehen. Diesen Fachbereich habe ich vor zwei Jahren aufgefordert,
einmal Uberlegungen anzustellen, was sie jetzt machen, wenn die beiden Professuren frei
werden. Die sind sehr &hnlich ausgerichtet und dann habe ich gedacht, sie missen sich ein-
mal berlegen, ob sie die beiden Professuren mit dieser &hnlichen Ausrichtung so beibehalten
wollen oder ob sie da nicht einen neuen Bereich machen. Die haben zwei Jahre lang nur her-
umgestritten! Und ich habe keinen Hinweis bekommen, was die wollen. Jetzt, nachdem ich die
Abschiedsurkunden (bergeben habe, jetzt habe ich die erste Vorstellung bekommen, was sie
beabsichtigen. Jetzt dauert es natiirlich mindestens ein Jahr, bis beide Professuren besetzt
sind* (Hochschulleitung INr. 51, S. 22). Als Gegenpol zu einem solchen Fachbereich kann
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der Maschinenbau-Fachbereich einer der untersuchten Hochschulen gelten. Dieser for-
schungsstarke Fachbereich verfligt Uber einen sehr klar strukturierten Berufungsprozess. Da-
riber hinaus existiert eine stetig aktualisierte Berufungsplanung mit einem Zeithorizont von 5
Jahren. In dieser Planung sind bspw. die anstehenden Pensionierungen festgehalten, aber auch
die Erwartungen im Hinblick auf die fachliche Ausrichtung oder die Drittmitteleinwerbungen
der neuen Kollegen. Diese Erwartungen bilden dann wiederum die Basis fur Berufungsziel-

vereinbarungen (vgl. Dekan INr. 27, S. 6f.).

Eine andere interessante Innovation im Hinblick auf ein effektives und effizientes Beru-
fungsmanagement besteht in einer fachbereichsiibergreifenden Forschungseinrichtung, die bei
Berufungen eine erhohte Flexibilitdt ermoglicht. Eine solche Einrichtung wurde im Zug der
aktuellen Reformen an einer der untersuchten Hochschulen eingefiihrt. Wird bspw. in einem
bestimmten Fach erst in zwei Jahren eine Professur frei, so kann dieses Fach, wenn es einen
ausgezeichneten Bewerber kennt, selbigen zwischenzeitlich tber die zentrale Forschungsein-
richtung finanzieren lassen. VVoraussetzung hierfur ist allerdings der Nachweis einer besonde-

ren Bedeutung fur das Forschungsprofil der Hochschule (vgl. Hochschulleitung INr. 1, S. 7).

Schnelligkeit und Flexibilitat schaffen verbesserte VVoraussetzungen, wenn es darum geht ex-
zellente Wissenschaftler an eine Hochschule zu holen. Hierbei ist, wie bereits in Kapitel 6.2.3
dargelegt, auch eine geeignete interne Mittelverteilung innerhalb der Hochschule wichtig, die
es ermdglicht auf Hochschul- und je nach Regelung auch auf Fachbereichsebene flexibel auf
die Ausstattungswiinsche attraktiver Wissenschaftler eingehen zu kénnen (vgl. Institutsleitung
INr. 44, S. 14). In diesem Sinne halt eine der befragten Hochschulleitungen fest: ,, Deshalb
miissen sie richtig Geld in die Hand nehmen, um gute Leute zu kriegen*, und flgt mit einer
gewissen Ironie weiter hinzu: ,, Wenn die dann mal hier sind, mussen sie sie daran gewohnen,

dass sie sich alles selbst verdienen, was sie brauchen " (Hochschulleitung INr. 32, S. 14).

52) Die Kriterien fur Berufungen haben sich in einigen Fachbereichen verandert, wobei
insbesondere die bisherigen Drittmitteleinwerbungen, die Ausrichtung an bestehen-

den Forschungsschwerpunkten und die Frauenférderung bedeutsamer werden.

Die bisher beschriebenen Verdnderungen im Hinblick auf die strategische Ausrichtung von
Hochschulen und Fachbereichen wie auch im Hinblick auf den prozeduralen Ablauf von Be-
rufungen fuhren je nach Fachgebiet zu mehr oder minder starken Veranderungen im Hinblick
auf die Auswahlkriterien von Hochschullehrern. Dort wo eine fachbereichs- oder auch hoch-
schulweite inhaltlich strategische Ausrichtung existiert, wird eine Orientierung an derselben

im Rahmen von Berufungsverfahren zunehmend wichtiger. Neuberufungen zielen i. d. R. auf
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die Starkung existierender Forschungsschwerpunkte oder in selteneren Féllen auf die Er-
schlieBung neuer zukunftstrachtiger Forschungsgebiete ab (bspw. Dekane INr. 27, S. 5 und
INr. 48, S. 7). Eine Institutsleitung in einem anderen Fachbereich beschreibt die Verdnderung
am Beispiel einer konkreten Berufung so: ,, Also in der BWL ist Marketing der Lehrstuhl. Er
gehoért aber auch zu Innovation und nachhaltiger Entwicklung [Forschungsschwerpunkt der
Fakultat]. Und deswegen habe ich die Finger auch drin gehabt, dass da in die Ausschreibung
mit rein kam ,Innovationsmarketing ‘. Also sie kénnen nicht einfach sagen, wir berufen einen
Lehrstuhl, der macht jetzt Tierfuttermarketing oder so etwas: Das geht nicht mehr* (Instituts-
leitung INr. 40, S. 9; ahnlich Hochschulleitung INr. 22, S. 16).

Neben spezifischeren Erwartungen im Hinblick auf die fachliche Ausrichtung von Professu-
ren hat sich in einigen Fachbereichen in den letzten Jahren eine verstérkte Orientierung an den
bisherigen Drittmitteleinwerbungen entwickelt. Beispielhaft hierfir kann das Zitat eines Pro-
fessors aus einem sozialwissenschaftlichen Fachbereich gelten: ,, (...) junge Kollegen und Kol-
leginnen, die jetzt Professuren tibernehmen, die sind alle schon danach ein Stiick mit ausge-
sucht, ob sie Drittmittel einwerben. Als ich meine Stelle gekriegt habe vor 30 Jahren, irgend-
wann einmal in [Ort 1], da war das irgendwie kein Kriterium. Da war das irgendwie: , Wie
viel hat er geschrieben? Und hat er gute Ideen? Und theoretisch gut und kann er gut Lehre
machen? * Aber Drittmittel, danach hat da kein Mensch gefragt. (...) Wir haben ja friiher auch
eine Ausstattung mit Mitarbeitern aus dem Haushalt gehabt, die uns das Arbeiten auch er-
moglicht haben. Und wenn einer da eben einfach so mit denen gearbeitet hat, ging das halt
und das ist ja gar nicht mehr vorhanden. Wir missen ja die Drittmittel haben, um Leute auch
hier zu haben** (Senatsmitglied INr. 21, S. 19; ahnlich Institutsleitung INr. 44, S. 10).

Ein weiteres Kriterium, das je nach Hochschule und Fachbereich in den letzten Jahren recht
stark an Bedeutung gewonnen hat, ist das Geschlecht der Bewerber. Politische Foérderpro-
gramme und 6ffentliche Meinung zielen auf eine deutliche Steigerung des Frauenanteils unter
den Professoren. Ein Interviewpartner beschreibt die relativ starke Bedeutung dieses Kriteri-
ums so: ,, Also, wir haben halt das Problem, dass wir bis auf Frau [Name 6] momentan bei
den Professuren komplett mit Mannern besetzt sind. Das ist mittlerweile, muss man sich mal
vorstellen, ist mittlerweile ein Makel. Also, das geht jetzt schon so weit mit der Schere im
Kopf, dass ich bei den Ausschreibungen [Name 7]- und [Name 8] -Nachfolge die Frauen, die
da sind, ganz genau angucke, in der Hoffnung, eine Stelle einer Frau geben zu kénnen, damit
Ruhe ist bei dem Thema* (Institutsleitung INr. 10, S. 26f.).
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6.2.5 Koordination von Studiengangen und Lehrveranstaltungen

53) Neue Aufgaben und Verantwortlichkeiten der Hochschulen flhren zu einer starker

zentralisierten Koordination von Studienorganisation und Studierendenbetreuung.

Die Koordination von Studiengangen und Lehrveranstaltungen zeigt sich im Rahmen der em-
pirischen Untersuchung als eine weitere wichtige Ablaufstruktur, an deren veranderter Rege-
lung sich in einigen Hochschulen ein Ausbau der organisationalen Selbststeuerung ablesen
lasst. Fir das Verstandnis des aktuellen Wandels der entsprechenden Ablaufstrukturen ist es
zunachst wichtig festzuhalten, dass den Hochschulen in den vergangenen Jahren im Bereich
der Lehre einige neue Verantwortlichkeiten zugeschrieben wurden. Das folgende Zitat bringt
diese Verdnderung recht gut auf den Punkt: ,,Also das hat ja friher niemanden [bricht ab].
Also mein Chef, der wusste gar nicht wie viele Leute in der Regelstudienzeit studieren oder
wie hoch die Wechsel- oder Abbrecherquote ist. Da war jeder fir sich selbst verantwortlich
irgendwie und heute Gbernimmt natirlich die Uni Verantwortung dafir, ob sie effizient uni-
versitare Lehre anbietet oder ob hier viel verpulvert wird in Langzeitstudierende und Leute,
die ins Studium geraten und aber dann aus Verlegenheit bleiben, ein Jahr und dann doch
wieder wechseln. (...) Das heifst also wir sind verantwortlich dafiir, ob die Leute das richtige
Studium finden, wir sind daflir verantwortlich, dass sie also richtig zu studieren anfangen
(...), wir sind verantwortlich fir die Berufspassung unserer Module, dass also die Absolven-
ten auch irgendwo landen und nicht in der Arbeitslosigkeit (Dekan INr. 35, S. 4f.). Ein ande-
rer Interviewpartner halt zur Umsetzung von Bachelor- und Masterstudiengangen fest: ,,(...)
es ist letztlich eine Veranderung der Studiengéange in eine Richtung, dass man die Studieren-

den mehr betreuen will, sie mehr an die Hand nehmen will “ (Senatsmitglied INr. 21, S. 32).

Die erhohten Anspriiche im Hinblick auf die Effizienz universitérer Lehrangebote und die
Betreuung der Studierenden fiihren in den untersuchten Hochschulen zu einer ganzen Reihe
von neuen zentralen Koordinationsstellen und -mechanismen. Beispielhaft hierfiir steht der
Ausbau von universitdren Qualitatssicherungssystemen, der an einigen Hochschulen bereits
bis zur Einfihrung der Systemakkreditierung vorangetrieben wurde. Hierzu bemerkt eine der
befragten Hochschulleitungen: ,, Die Systemakkreditierung ist deshalb wichtig, weil wir zu-
rickkommen mussen zu einem institutionellem Selbstbewusstsein und auch einer Verantwor-
tung, dass wir qualitativ ausbilden kénnen und qualitativ hochwertig arbeiten in allen Berei-
chen; und das auch regelhaft tiberpriifen und korrigierend eingreifen kénnen* (Hochschullei-
tung INr. 1, S. 15f.; dhnlich Hochschulleitung INr. 32, S. 18). Weiterhin wurden an einigen

der untersuchten Hochschulen in den letzten Jahren mit Studiendekanen und
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Studiengangsmanagern in Fachbereichen und Fachern Positionen geschaffen, die fir die Ko-
ordination und Weiterentwicklung des Lehrangebotes verantwortlich sind (bspw. Dekan INTr.
38, S. 16). Auch die an einigen Hochschulen unternommene Biindelung der Studierendenbe-
ratung und -verwaltung in einer zentralen Organisationseinheit kann als Element starkerer
zentraler Koordination betrachtet werden (Jahresbericht Dok. 1.5, S. 15; Dok. 1.11, S. 8).

Die o.a. Entwicklung gilt in der geschilderten Stringenz nicht fur alle Hochschulen und Fach-
bereiche. Dies wird an der Gegenuberstellung von zwei Zitaten deutlich. Das eine stammt von
einer Hochschule, die entsprechende Koordinationsmechanismen geschaffen hat: ,,(...) sonst
ware das im kompletten Chaos geendet, wenn wir nicht einen gehabt hatten, der uns sagen
konnte: ,/hr habt zu viele Module oder zu wenig, eure Module sind zu groR. Eure Prifungs-
dichte ist zu hoch, eure ist zu niedrig. * Also wenn es da nicht eine zentrale Intelligenz gibt,
wdre das noch viel chaotischer als es ohnehin schon war* (Dekan INr. 35, S. 7). Diese Ein-
schatzung wird bestatigt durch das Zitat einer Institutsleitung an einer Hochschule mit unter-
entwickelter zentraler Koordination: ,, Und hier macht jeder irgendwann irgendwie Priifung.
(...) Es gibt zwar einen Priifungsausschuss, aber das ist kein Priifungsausschuss. (...) Es gibt

nichts, was zentral organisiert ist. Chaos!* (Institutsleitung INr. 56, S. 30f.).

54) Die inhaltliche Uberfrachtung vieler neu eingefiihrter Studiengédnge ist die Folge
typischer organisationaler Probleme deutscher Hochschulen bei Gemeinschaftsauf-

gaben, die mit wenig personlichem Reputationsgewinn verbunden sind.

In den Gesprachen mit Hochschullehrern wird an einigen Stellen deutliche Kritik an der in-
haltlichen Ausgestaltung der neuen Bachelor- und Master-Studiengange deutlich. Moniert
wird insbesondere, dass, nicht zuletzt durch eine hohe Priifungsdichte, ein verschultes System
entstanden sei, so dass die neuen Studienstrukturen Unselbststandigkeit und oberflachliches
Auswendiglernen der Studierenden fordern (bspw. Senatsmitglied INr. 21, S. 35; Dekan INTr.
35, S. 14). Zwar weisen einige Interviewpartner darauf hin, dass externe formale VVorgaben,
insbesondere von Seiten der Akkreditierungsagenturen, im Laufe der Zeit ihren Teil dazu bei-
getragen haben, dass besagte Schieflage entstand (vgl. Institutsleitung INr. 25, S. 53f.);
gleichzeitig ist jedoch unbestreitbar, dass vor allem die an den Studiengéngen beteiligten
Fachprofessoren selbst die Studienstruktur definieren und zu verantworten haben. ,, Das liegt
nur an dem Fach selber und nicht an irgendwelchen &uf3eren Vorgaben. Da haben wir hier
auch immer ganz viele Diskussionen, aber das ist eben so. ,Leute, ihr seid selber schuld, ihr

habt diese Regeln gemacht und ihr habt geglaubt, dass das so notig ist‘. Es gibt ja auch etli-
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che Facher, die das jetzt begriffen haben, dass sie es selber waren und die daraus jetzt was
machen* (Hochschulleitung INr. 22, S. 24).

Als eine wesentliche Ursache dieses interessanten und relativ weit verbreiteten Phdnomens
kann die Tatsache gelten, dass es bei der Ausgestaltung der neuen Studienordnungen um eine
Gemeinschaftsaufgabe geht, die fir den individuellen Professor wenig personlichen Vorteil
verspricht. Es verwundert also nicht, dass die Bologna-Reform trotz einer relativ langen Vor-
laufzeit an einigen Hochschulen erst spat angegangen wurde. Als dann die Umstellung erfol-
gen musste, wurden in nicht wenigen Féllen ganz offenbar die Anforderungen der alten flinf-
jahrigen Studiengénge in die neuen dreijahrigen Studiengénge Uberfuhrt. ,, Das lag natiirlich
auch an einem selbst, weil die Professoren, die haben die Inhalte ihrer Magisterstudiengange,
ihrer Diplomstudiengange, unverandert in die Bachelor-, Masterkultur tbernehmen wollen
und das konnte nicht funktionieren. In den Fachbereichen, die einmal entriimpelt haben, was

die wenigsten gemacht haben, da hat es gut funktioniert (Hochschulleitung INr. 51, S. 31).

Das Fehlen einer zentralen Koordinationsstelle, die sich die Perspektive der Studierenden zu
eigen macht, vervollstandigte die problematische Ausgangslage. ,,Also keiner hat mal abge-
checkt: Kann ein Student (...) das alles leisten, was da abgefordert ist. Also die Brille des

Endverbrauchers mal aufzusetzen, das hat niemand gemacht* (Dekan INr. 35, S. 7).

55) Ein erhohtes Prufungsaufkommen, die Strukturierung des Studiums in Modulen,
Vorgaben der Akkreditierung und der vermehrte Einsatz von Informationstechno-
logien fUhren zu einer wachsenden Verrechtlichung, Burokratisierung und Inflexi-

bilitat der Studienorganisation.

Eine ganze Reihe von Interviewpartnern klagt dartiber, dass die Lehrorganisation in zuneh-
mendem Male verrechtlicht werde und insgesamt weniger flexibel und birokratisch aufwen-
diger sei als friher. Beispielhaft hierflir steht folgendes Zitat: ,, Es kann nicht sein, dass wir
ein Curriculum festschreiben und jedes Mal, wenn man die Lehrveranstaltung éandern will,
einen Fakultatsratsbeschluss oder einen Universitatsleitungsbeschluss brauchen. Bis hin zu
der vollig absurden Akkreditierung von Studiengéngen. Was ich friiher im Diplom hatte — ich
bin jetzt keiner, der unmittelbar dem Diplom hinterher jammert — aber ich konnte von einem
Semester auf das ndchste sagen: ,Komm, wir probieren mal eine neue Lehrveranstaltung aus
und gucken wie sie bei den Studenten ankommt‘. Ohne dass ich dafiir ein Modulhandbuch
schreiben muss, die Priifungsordnung andern und so weiter. Alle diese kleinen Mdglichkeiten,
Dinge zu probieren, Dinge zu andern, mal anzutesten, Versuchsballons zu starten, alles das

wird in Biirokratie erstickt und die Lust geht verloren tiberhaupt noch was zu machen* (De-
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kan INr. 14, S. 29). Ein anderer Interviewpartner stellt fest, dass er Angebote flr interessante
und sogar kostenfreie Lehrauftrdge ehemaliger Professoren ablehnen muss, da diese nicht in
die Studienverwaltungssoftware eingegeben werden konnen (Institutsleitung INr. 10, S. 13).
Er konstatiert zur aktuellen Entwicklung der Lehrorganisation: ,, Und deswegen ist es eine
ganz schlechte Erfahrung, je mehr Verwaltung wir einkaufen, desto formalisierter und men-
schenunfreundlicher, und vor allem studierunfreundlicher werden die Vorgdnge* (Institutslei-

tung INr. 10, S. 5).

Fur diese Entwicklung konnten im Rahmen der Untersuchung vier wesentliche Ursachen
identifiziert werden. Zum ersten sind die neuen Studienstrukturen typischerweise durch eine
deutlich erhohte Zahl an justiziablen Prifungen gekennzeichnet, da heutzutage deutlich mehr
Teilleistungen in die Abschlussnote eingehen. Anderungen erfordern dadurch im Vergleich
zur alten Studienstruktur mitunter deutlich umfangreichere birokratische Verfahren. Zweitens
sind die neuen Studiengdnge in Modulen strukturiert, was die Lehrplanung aufwendiger und
Anderungen einzelner Veranstaltungen schwieriger macht (Dekan INr. 35, S. 4). Weiterer
burokratischer Aufwand und weitere Einschrankungen entstehen drittens im Zuge der in den
meisten Bundesléandern inzwischen verpflichtenden Akkreditierung der Studiengénge, die von
einer ganzen Reihe von Befragten sehr kritisch gesehen wird: , ein biirokratisches Monster
(Institutsleitung INr. 59, S. 12; &hnlich bspw. Senatsmitglied INr. 21, S. 32). Zum vierten
mussen die Féacher ihre Lehrorganisation in zunehmendem Male an zentral koordinierte IT-
Systeme, d.h. eine zentrale Studierenden- und Lehrverwaltung, anpassen. Ein Interviewpart-
ner bemerkt: ,, (...) wir konnen doch nicht hier unsere inhaltliche Arbeit, die inhaltlichen Fra-
gen danach ausrichten, ob das das Computersystem kann oder nicht. (...) Aber das ist eben
teilweise so* (Dekan INr. 55, S. 19; vgl. auch Hochschulleitung INr. 41, S. 23; Institutslei-
tung INr. 10, S. 32).

6.3 Organisationskultur

Der Begriff der Organisationskultur ist, wie in Kapitel 4.2 dargelegt, durch eine gewisse
Diffusitat gekennzeichnet. Veranderungen der Kultur sind empirisch prinzipiell weniger greif-
und nachweisbar als etwa Anderungen der Aufbau- und Ablaufstrukturen oder der strategi-
schen Ausrichtung von Hochschulen. Bei der Analyse der Organisationskultur geht es weni-
ger darum, ganz konkrete, objektiv nachweisbare Veranderungen und Fakten, wie bspw. eine
Neustrukturierung der Fachbereiche oder eine Verdnderung der Ressourcengewinnung, fest-

zuhalten. Stattdessen miussen Indizien und subjektive Wahrnehmungen gesammelt, interpre-
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tiert und in einen Sinnzusammenhang integriert werden. Dies verleiht der entsprechenden
Analyse zwangslaufig einen starker explorativen und interpretativen Charakter. Gleichzeitig
ist, wie in Kapitel 4 dargelegt, der Kultur als verhaltensprdégendem Ordnungsmoment in Or-
ganisationen, gerade auch in Hochschulen, eine groRe Bedeutung beizumessen. Im Folgenden
werden die empirischen Beobachtungen zu den Analysekategorien Kooperationskultur (Kap.
6.3.1), ldentifikation mit der Organisation (Kap. 6.3.2) und Akademische Werte als Element
der Organisationskultur (Kap. 6.3.3) vorgestelit.

6.3.1 Kooperationskultur

56) Durch die Forderung der Verbundforschung, neue Studienstrukturen und wach-
senden Ressourcendruck gewinnt Kooperation als Handlungsmuster und Hand-
lungskompetenz fiir Hochschullehrer zunehmende Bedeutung.

Hochschulen sind, wie in Kapitel 4.2 herausgearbeitet, sehr stark durch horizontale Strukturen
bzw. nebeneinander stehende Organisationseinheiten (Fachbereiche, Institute, Lehrstihle)
geprégt. Vor diesem Hintergrund ist die Frage nach informellen Kooperationen bzw. nach der
Kooperationskultur von zentraler Bedeutung fur die Handlungskoordination an Hochschulen.
Dies gilt insbesondere angesichts der Tatsache, dass im Zuge der sich wandelnden Rahmen-
bedingungen erfolgreiche Kooperation zunehmend wichtig fir Hochschulen und die an ihnen
beschéftigten Wissenschaftler wird. Hierfur konnten drei wesentliche Griinde herausgearbeitet

werden:

Erstens wird es, wie in Kapitel 6.1.1 dargelegt, durch Veranderungen der Forschungsforde-
rung wie auch der Reputationsmechanismen in den scientific communities wichtiger, koope-
rative oftmals disziplineniibergreifende Forschungsprojekte und -schwerpunkte zu realisieren
bzw. ein Forschungsprofil auszubilden. Beispielhaft verdeutlichen I&sst sich das noch einmal
an folgendem Zitat eines des Sprechers eines ingenieurwissenschaftlichen Departments. ,, Ich
glaube, das ist auch auf Grund der immer mehr aufgeforderten Drittmittelanwerbung. Man
muss sehr zusammenhalten und zurzeit ist ja der Einzelprojektantrag, die Erfolgschance ist ja
immer weniger geworden. Von daher muss man auch zusammenkommen, Ideen austauschen,
wie man dann mehr Erfolg haben kann (Institutsleitung INr. 44, S. 20; &hnlich auch ein Geis-

teswissenschaftler, Institutsleitung INr. 57, S. 17).

Eine zweite Entwicklung, die an einigen Hochschulen mehr Kooperation zwischen Wissen-
schaftlern notwendig gemacht hat, ist die Umstellung auf Bachelor- und Masterstudiengénge,

deren Zuschnitt oftmals nicht mehr den Instituts- und Fachergrenzen folgt. So bemerkt eine
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Hochschulleitung ,, Das eine war die Forschungsinitiative, die sehr auf Kooperation gesetzt
hat, da sind ja Forschungsverbiinde unterstiitzt worden. Das zweite ist der Bologna-Prozess.
Wobei diese Vorstellung, jeder Hochschullehrer leistet sich seinen eigenen Magisterstudien-
gang, natdrlich nicht mehr geht. Das ging ja noch nie wirklich gut. Jetzt sieht man aber, dass
es nicht geht und dass die Facher da zusammenarbeiten missen. Sie missen gemeinsam den
Bachelorstudiengang entwerfen, gemeinsam Masterstudiengéange entwerfen und das fihrt zu

mehr Kooperation als das friiher notig war “ (Hochschulleitung INr. 1, S. 16).

Drittens schlielich wird mehr Kooperation auch durch den verstarkten Ressourcendruck
notwendig, dem Hochschulen ausgesetzt sind. So gilt es im Bereich der Lehre die vorhande-
nen Kapazitaten durch Zusammenarbeit mit anderen Fachern besser auszunutzen. ,, Wenn bei-
spielsweise im Studiengang Architektur die Frage ist, welche Bereiche kdnnten vielleicht auch
Bauingenieure lesen; dann ist da zwangslaufig eine starkere Kooperation, wo bisher eher
Abschottung das Kennzeichen ist. Und das hat durchaus was mit den Ressourcen zu tun. Also
je mehr man hat, desto weniger ist die Kooperation lebensnotwendig. Und das kann man sich
nicht mehr leisten “ (Institutsleitung INr. 19, S. 24). Fir kleine Facher mit Problemen bei der
Auslastung ihrer Lehrkapazitat ist Kooperation sogar mitunter die einzige Uberlebensstrategie
(vgl. etwa Institutsleitung INr. 56, S. 22).

Viele der befragten Wissenschaftler aus Technik und Naturwissenschaften sehen auRerdem
im Bereich der Forschungsinfrastruktur groRe Einsparpotenziale durch die kooperative Nut-
zung von Gerdaten, aber auch Mitarbeiterkompetenzen. ,,(...) sie miissen erst mal das intern
schaffen, dass sie auch die Ressourcen nutzen. Jetzt hat der ein Elektronenmikroskop und der
hat ein Elektronenmikroskop; kostet jeweils 150.000 Euro. Das kdnnte man locker zusammen-
legen, vor allem das Personal, das das bedient, kostet noch viel mehr. Da muss man 6ffnen,
ganz klar* (Institutsleitung INr. 28, S. 17). Der gleiche Professor, Leiter eines sehr drittmittel-
starken Maschinenbau-Institutes, stellt weiterhin fest: ,, Also, (...) eine gut funktionierende
Hochschule unterscheidet sich von eine schlecht funktionierenden Hochschule in der Interak-
tion ihrer Teileinheiten. Sie mussen die Institute dazu kriegen zusammenzuarbeiten, sie mus-
sen die Institute dazu kriegen, die Ressourcen gegenseitig sich bereit zu stellen und zu nutzen.
Das ist das grofite Problem und dann sind sie als Hochschule erfolgreich. (...) Das ist noch
nicht geschafft. Aber es hat sich verbessert, sowohl intern als auch extern, und es hat auch

was gebracht* (Institutsleitung INr. 28, S. 16).
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57) Eine neue Generation von Wissenschaftlern ist offener fir Kooperationen.

Eine ganze Reihe von Interviewpartnern gibt an, dass die in den letzten Jahren an die Hoch-
schulen gekommene neue Generation von Professoren eine grofiere Kooperationsbereitschaft
zeigt als das bei ihrer VVorgangergeneration der Fall war. ,, Also der Unterschied zu meiner
Assistentenzeit ist groR. Vor 10 Jahren oder so, das war noch die Professorenuniversitat. Der
Professor und seine Sekretéarin und sein Assistent. Und jetzt ist es so, das sagen viele von den
jungeren Kollegen, ich brauche gar keine Sekretarin. Ich hétte lieber eine fiir alle, die den
Laden managt. So was, oder die Lust doch so etwas Uberfachliches aufzuziehen, die ist auch
gewachsen bei den Jungeren, dass die sagen ich engagiere mich. (...) Also es ist kollegialer
geworden, wiirde ich sagen* (Dekan INr. 35, S. 18; @hnlich Dekan INr. 58, S. 16). Nicht we-
nige Hochschullehrer haben offenbar realisiert, dass sie von einer funktionierenden Koopera-
tion der Kollegen profitieren. ,,(...) ich glaube, das bedarf gar nicht so sehr einer Steuerung
von aullen, sondern die Kollegen haben es inzwischen ganz gut selbst erkannt, dass wir den
Standort starken, indem wir versuchen, moglichst gut zusammenzuarbeiten. Es hat ja auch
hier, sagen wir mal in den letzten funf bis zehn Jahren, ein Generationswechsel stattgefunden
und da (...), glaube ich, auch ganz wesentlich auf der persdnlichen Ebene, basierend auf der

personlichen Ebene, sind die Kollegen niher zusammen gekommen* (Dekan INr. 27, S. 20).

58) Ein enges Konkurrenzverstandnis und Statusrivalitaten verhindern erfolgverspre-

chende Kooperationen.

Auch wenn das Bewusstsein fur den moglichen Wert erweiterter Kooperation in den Hoch-
schulen durchaus gewachsen ist, so berichten doch einige Interviewpartner davon, dass sinn-
volle Kooperationsméglichkeiten zwischen einzelnen Lehrstiihlen oder zwischen Lehrstiihlen
und zentralen oder auf3eruniversitaren Einrichtungen nicht ausgeschopft werden. Als Ursache
hierfir kann ein enges Konkurrenzverstandnis gelten. So konstatiert ein Interviewpartner:
,, Dieses Kirchturmdenken — hier ist meins und das die Grenze und du guckst nicht tiber mei-
nen Zaun. Das ist bedauerlicherweise immer noch weit verbreitet” (Dekan INr. 14, S. 25).
Beispiele dafir finden sich im Kleinen, wo eine Mitarbeiterin nicht die R&umlichkeiten eines
Kollegen benutzen darf (ebd.), wie im GroRRen. So wurde an einer der untersuchten Universi-
taten mit Spendengeldern ein neues Forschungsinstitut eingerichtet, das Wissenschaftlern aus
den bestehenden Fachbereichen attraktive Moglichkeiten bietet, um sich zwecks aussichtrei-
cher Forschungsantrage zu vernetzen. ,, Interessant ist, wie zuriickhaltend zundchst die Pro-
fessoren waren, von denen ich angenommen habe, die muissen die mit offenen Armen empfan-

gen. Ich meine [Fach 3]. Das ist schon witzig, nicht? Hier kommt ein Institut, das die Univer-
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sitat keinen Pfennig kostet, das als Grindungsdirektor einen Leibniz-Preistrager hat, der aus
dem [Name 44] kommt, also eine bessere Adresse kann ich in Deutschland nicht bieten und
der muss erst mal antichambrieren, dass diese Fursten in [Fach 3] mit ihm kooperieren. Wir
haben geglaubt die jauchzen und sagen, das ist die Keimzelle eines neuen Sonderforschungs-
bereiches, der uns tUberhaupt nichts kostet. Aber stattdessen, Konkurrenz*“ (Hochschulrat INr.
2, S. 28). SchlieBlich musste die Universitat entsprechende Kooperationen durch zusétzliche
Mittel fordern (vgl. Institutsleitung INr. 4, S. 24).

Zweifellos bestehen im hochschulinternen Status- und Ressourcen-Wettbewerbs mitunter
deutliche Rivalitdaten zwischen zentralen Einrichtungen und den Professoren in den Fachbe-
reichen. ,, Also gerade so was wie das [Name 1]-Zentrum oder das Forschungszentrum [Name
2], das sind Dinge, die eine grof3e AufRenwirkung haben. Damit nitzen sie uns, weil sie die TU
bekannt machen, weil sie Studenten, Wissenschaftler und so weiter hier her locken. Auf der
anderen Seite tragen solche Zentren dazu bei, Neidkomplexe zu schiiren. Die dienen oft als
pauschale Blitzableiter, so nach dem Motto — ich koénnte ja besser sein, wenn ich es so gut
hatte wie die da im Zentrum — oder — warum kriegen die da schon wieder Geld und wir
nicht? “ (Dekan INr. 14, S. 21).

Die Angst vor Einfluss-, Renommee- und Ressourcenverlust fihrt mitunter zu einer Verwei-
gerungshaltung, die bspw. Kooperationen zwischen Wissenschaftlern aus den Fachbereichen
und zentralen transdisziplindren Einrichtungen verhindert. So stellt der oben zitierte Dekan
weiterhin fest: ,, Und auf der anderen Seite scheuen sich dann zum Teil Kollegen, auch ein-
fach mal hin zu gehen, mit denen zu reden und zu sagen: ,Erzahl mir doch mal was du da
machst? Vielleicht finden wir einen Weg irgendetwas zusammen zu machen? - Und da ist dann
oft so eine Hemmung da. Also da spielen ganz viele komische Dinge eine Rolle. Manchmal
eine komische Form von Minderwertigkeitsgefuhl, bloR weil jemand in einer zentralen Ein-
richtung sitzt, wird er dann per se wissenschaftlich héher eingestuft und man fihlt sich
schlecht oder so. Da sind ganz komische Sachen, die ganz schwer zu erkidren sind“ (Dekan
INr. 14, S. 21). Die Leitung einer anderen Hochschule bemerkt zum Verhéltnis zwischen den
Fachwissenschaftlern und einer zentralen transdisziplindren Forschungseinrichtung: ,, Das
sind alles Wissenschaftler, die eine echte Kante sind. Die jedem einzelnen hier zeigen: ,Man
kann in meinem Sektor ja wohl doch irgendwie Drittmittel einwerben’. Was ja angeblich alles
nicht geht. Und es geht dann doch. (...) Das hat natiirlich wahnsinnige Angste produziert und
das ist auch noch nicht iiberwunden. (...) Also insofern, in einer selbstkritischen Zwischenbi-
lanz, wisste ich nicht, ob ich das nochmal machen wirde, an einem Standort wie [Ort 1,
Standort der Hochschule] ©“ (Hochschulleitung INr. 41, S. 13).
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59) Kooperative Forschungsverbiinde sind vielfach zunichst einmal ,,Beutegemein-
schaften®, aus denen sich eine intensive Forschungszusammenarbeit entwickeln

kann, aber nicht muss.

Gemeinsam gestellte Drittmittelantrdge konnen die Basis fur eine fruchtbare Forschungszu-
sammenarbeit darstellen; das muss aber nicht zwangslaufig der Fall sein. Einige Wissen-
schaftler betonen, dass ihre Mitarbeit an einem transdisziplindren Verbundantrag weniger
durch ein besonderes fachliches Interesse motiviert ist, sondern eher dadurch, dass man so
relativ leicht an Ressourcen kommen kdnne. Teilweise machen Professoren auch deswegen
mit, weil sie einen sozialen Druck zur Teilnahme verspiiren. So stellt etwa ein Hochschulleh-
rer, der selbst in einer relativ exponierten Stellung an einem Exzellenz-Cluster-Antrag betei-
ligt ist, kritisch fest: ,,Ja, ich meine, es sind , Beutegemeinschaften’, schon vollig richtig, aber
ich meine, ne Beutegemeinschaft braucht schon auch eine koordinierte Verhaltensweise, so-
zusagen. Also, die gemeinsame Jagd muss koordiniert sein und da denke ich, sind in vielen
Fallen die Schnittmengen zwischen den Interessen, zwischen den Kolleginnen und Kollegen
gering bis verschwindend bis nicht vorhanden, so dass das dann also auch wirklich nur mit
Schwierigkeiten funktioniert, beziehungsweise, wenn die Beute dann da ist, dann muss man
sie eben aufteilen nicht? (...) und da kommen dann die Konflikte zutage* (Senatsmitglied INr.
6, S. 7). Auch andere Wissenschaftler berichten von Verteilungskonflikten in kooperativen
Forschungsvorhaben (bspw. Dekan INr. 14, S. 27). Verhindern oder zumindest eingrenzen
lassen sich entsprechende Probleme auf der Basis eines etablierten Vertrauensverhaltnisses
oder durch eine vorab relativ genau definierte Aufgaben- und Ressourcenverteilung (Instituts-
leitung INr. 4, S. 141.). Als relativ problematisch erweist sich uberdies auch die Tatsache, dass
fir solche Verbundvorhaben i. d. R. ein zentraler ,,Motor* also eine treibende Kraft unerlass-
lich ist, die einen groRBen Teil der Arbeit bewaltigt, jedoch nicht unbedingt in besonderem
Malte vom gemeinsamen Erfolg profitiert. So stellt ein Interviewpartner mit relativ groRRer
Erfahrung in Forschergruppen und Sonderforschungsbereichen fest: ,, Das klassische Szenario
ist, irgendjemand hat eine Idee und I&dt erst mal zu einem Thema ein. Es kommen ganz viele
Leute, weil sie das Geflihl haben, da gibt es vielleicht irgendetwas; halten einen kurzen Vor-
trag Uber ihr Forschungsgebiet, so dass alle mal héren was der andere macht. Aber jetzt die
Umsetzung, das Schreiben und die weitere Geschichte ist so viel Arbeit, dass das haufig zah
ist und einfach auch zu lange dauert. Weil einfach niemand diese Freizeit, in Anfiihrungsstri-
chen, hat. (...) Auf der Ebene misste man vielleicht mal organisatorisch nachdenken, dass
man da was machen kdnnte. Das ist nattrlich nicht ganz einfach, weil das auch nur jemand

koénnte, der auch fachliche Kompetenz hat. Und weil dann sofort auch wieder die wiederstrei-
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tenden Interessen der potentiellen Teilnehmer kommen. Wen nimmt man rein? Wer entschei-
det auch, wen man rein nimmt? (...) die Organisation so einer SFB-Initiative und so was ist

erstens viel Arbeit und zweitens die Frage wer macht das und (...) ja, was hat er auch davon*

(Institutsleitung INr. 4, S. 14f.).

Die o.a. Zitate verdeutlichen einige grundlegende Schwierigkeiten bei der Organisation von
grol3formatigen Verbundprojekten, an denen mehr als zwei oder drei Partner beteiligt sind.
Gleichzeitig zeigen sie, dass fur die Beteiligung an einem Forschungsverbund das origindre
Interesse am wissenschaftlichen, oftmals transdisziplindren Austausch nicht immer aus-
schlaggebend ist. Vor diesem Hintergrund ist verstandlich, dass entsprechende Verbundvor-
haben lediglich einen Ausgangspunkt fur eine magliche intensive und gegenseitig befruchten-
de Zusammenarbeit darstellen. ,, Ob tatsichlich ein intensiver Austausch auf der Forschungs-

ebene stattfindet, steht auf einem ganz anderen Blatt* (Dekan INr. 3, S. 19).

60) Eine gezielte Starkung der Kooperationskultur kann nur in kleinen Schritten statt-

finden, wobei der Berufungspolitik eine bedeutsame Rolle zukommt.

Angesichts der wachsenden Bedeutung lehrstuhliibergreifender Kooperation versuchen viele
Steuerungsakteure auf Hochschul- und Fachbereichsebene solche Kooperationen zu férdern.
Universitaten schreiben interne Férderprogramme aus, um kollaborative Forschungsvorhaben
zu fordern, Dekane bemihen sich um die Einrichtung gemeinsamer Forschungsinfrastruktur
bspw. ein Methodenzentrum in den Sozialwissenschaften (Dekan INr. 8, S. 5) oder gemein-
same Werkstétten fir einen Maschinenbau-Fachbereich (Institutsleitung, INr. 28, S. 17). Ent-
sprechende Initiativen kénnen, wie in Kapitel 6.1.2 und 6.2.2 dargelegt, nur da erfolgreich
sein, wo sich die Professoren des betreffenden Fachbereichs auf entsprechende VVorhaben ein-
lassen und diese zumindest mittelfristig mit Leben fiullen. Ob und inwiefern einzelne Profes-
soren sich fir entsprechende VVorhaben einnehmen lassen, hangt neben den jeweiligen Eigen-
interessen auch mafgeblich von den bereits vorhandenen Kooperationserfahrungen im betref-
fenden Institut oder Fachbereich ab. So ist an einigen Stellen zu beobachten, dass die vielfal-
tigen Kooperationsanreize von Landespolitik und Hochschule — bspw. durch eine finanzielle
Forderung transdisziplindrer Forschungsschwerpunkte — auf wenig fruchtbaren Boden fallen,
da keine ausreichende Kooperationskultur, d.h. keine soziale und fachliche Basis fir entspre-
chende Vorhaben, besteht. Eine solche Basis besteht in einer Gruppe von Professoren, die
gemeinsame Themenstellungen besitzen und aufgrund persénlicher Sympathie oder bereits
erfolgter Kooperationserfahrungen Vertrauen bilden konnten. ,,Also die Profs miissen sich

finden. Wenn die merken, da haben wir ein gemeinsames Thema, dann arbeiten die auch zu-
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sammen* (Institutsleitung INr. 40, S. 11). Oder wie es ein anderer Wissenschaftler formuliert.
,,Man muss die gleiche Sprache sprechen und man muss sich darauf verlassen konnen, dass

der Partner seine Zusagen auch einhdlt* (Institutsleitung INr. 18, S. 5).

Ist ein hohes Level an Kooperationskultur, bspw. durch interdisziplindre Studiengénge oder
durch kollaborative Forschungsvorhaben wie etwa einen Sonderforschungsbereich, erreicht,
so sind auf dieser Basis neue Kooperationsvorhaben wesentlich leichter umzusetzen als in
stark fragmentierten Fachbereichen ohne Kooperationsgeschichte. ,, Wir haben eben seit
zwanzig Jahren einen [Fach 2]dominierten SFB. Da sind dann gewissermafRen auch die
Energien da und das Denken dafiir, die Haltung da, um sich da einzusetzen* (Institutsleitung
INr. 57, S. 4). Oder wie ein anderer Interviewpartner feststellt: ,, Wir erfahren dadurch mehr
uber andere Facherkulturen, tber andere Forschungsschwerpunkte und es findet eine stéandi-
ge und stetige Interaktion statt. Insofern ist so eine Einrichtung wie der Sonderforschungsbe-

reich sehr prigend dann fiir eine Fakultdt* (vgl. Senatsmitglied INr. 52, S. 8).

Bei aller sozialen Pragung, bspw. durch eine entsprechende Kultur im Fachbereich, ist die
Kooperationsbereitschaft der Professoren oftmals auch eine Frage des personlichen Charak-
ters. Manche Forscher sind an kooperativen Vorhaben interessiert, andere hingegen nicht.
Dementsprechend spielen hier personelle Verdnderungen und somit die Berufungspolitik eine
wichtige Rolle (Institutsleitung, INr. 36, S. 13). Ein Dekan berichtet beispielweise, dass neben
der fachlichen Eignung vor allem auch die soziale Kompetenz der zu Berufenden und deren
bisherige Kooperationen und Netzwerke ein maRgebliches Auswahlkriterium bei Neuberu-
fungen darstellen. ,,Und das heif3t also, Strukturbildung fiihrt schon dazu, wenn man sie rich-
tig macht, dass die Leute mehr miteinander tun. Entscheidend ist am Ende, dass sie neben der
fachlichen Kompetenz die richtigen Personlichkeiten berufen. Sie brauchen Leute, die Initia-
tive zeigen, sie brauchen Leute, die integrativ sind und auch personlich integer. Das heil3t

also, es niitzt ihnen nicht der Superforscher, wenn er ein Rad ab hat* (Dekan INr. 24, S. 20).

6.3.2 ldentifikation mit Universitat und Fachbereich

61) Ein gute interne Kommunikation und ein geteiltes Wissenschaftsverstandnis sind
die Basis eines Gemeinschaftsgefiihls, das von zentraler Bedeutung sein kann, um

erfolgreiches kollektives Handeln in Fachern und Fachbereichen umzusetzen.

Wie in Kapitel 4.2 herausgearbeitet, stellt die Auspréagung der Identifikation mit der Organisa-
tion ein wesentliches Ordnungsmoment in Hochschulen dar. Die empirischen Ergebnisse be-

statigen die erwartete Bedeutung einer hohen Identifikation. In der stark durch Partikularinte-
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ressen der einzelnen Fachbereiche, Facher und Lehrstiihle gepragten Organisation Hochschule
ist die Frage des Gemeinschaftsgefiihls bzw. der Identifikation mit der Hochschule, dem
Fachbereich oder Institut von entscheidender Bedeutung, um Blockaden zu tiberkommen und

koordiniertes kollektives Handeln zu ermdglichen (bspw. Hochschulrat INr. 42, S. 9).

Belege fur die Bedeutung eines Gemeinschaftsgefiihls im Fachbereich bietet beispielsweise
der Vergleich von zwei sozialwissenschaftlichen Fachbereichen. Der eine gilt universitatsin-
tern als forschungsschwach; eine Einschatzung, fir deren Richtigkeit im Ubrigen auch eine
im bundesweiten Vergleich sehr niedrige Drittmittelquote pro Professor spricht. Die entspre-
chenden Interviews (Dekan und Institutsleitungen INr. 8-11) zeigen berdies eine recht groRRe
Fragmentierung des Fachbereichs durch starke Grenzziehungen zwischen den Instituten. Wei-
terhin gibt es trotz mehr als 2.000 Studierenden keinen einzigen facherubergreifenden Studi-
engang. AuBerdem existiert auch keine gemeinsame Vorstellung davon, wo inhaltliche
Schwerpunkte des Fachbereichs liegen konnten: ,, Also wir haben, mal ganz tiberspitzt gesagt,
kein ,Wir - Gefiihl, das andere Fachbereiche mdglicherweise haben. Und das hindert so ein
bisschen daran, eine gemeinsame Ziellinie zu finden* (Dekan INr. 8, S. 5). Der zweite sozial-
wissenschaftliche Fachbereich gilt hingegen als einer der Forschungsschwerpunkte der betref-
fenden Uni. Hier gibt es keine starren Institutsgrenzen. Dartiber hinaus existieren eine ganze
Reihe von facherlbergreifenden Studiengéngen und eine relativ starke gemeinsame Ausrich-
tung an kollektiven Zielen sowie nicht zuletzt eine recht klare Vorstellung davon, was die
Sozialwissenschaften an diesem Standort inhaltlich auszeichnet (vgl. Senatsmitglied INr. 34
sowie Dekan und Institutsleitungen INr. 38-40). Wesentlich verantwortlich fur diese positive
Gruppen-ldentitat sind zwei Faktoren. So besteht in den meisten der Facher dieses Fachbe-
reichs ein relativ gutes Klima bzw. eine gutes soziales Miteinander und eine geteilte fachliche
Identitdt, was eine effiziente Aggregation der Interessen begunstigt (vgl. Dekan INr. 38, S.
13f.).

Dass eine gemeinsame fachliche Orientierung sehr wichtig fiir die Identifikation ist, verdeut-
licht das folgende Zitat aus einem anderen, ebenfalls relativ forschungsstarken sozialwissen-
schaftlichen Fachbereich. ,, Aber so die Identifikation ist eigentlich recht gut und wir haben
auch so, ich wiirde mal sagen, so ein geteiltes Selbstverstéandnis, so im Fach; zum Beispiel die
Art von Sozialwissenschaften, die wir betreiben, eher empirisch, problemorientiert, interdis-

ziplindr, also das, das sehe ich als relativ stark an* (Institutsleitung INr. 50, S. 21).

Belege fur die Wichtigkeit eines guten sozialen Miteinanders, bzw. einer guten internen

Kommunikation lassen sich in vielen Interviews finden. So stellt etwa der Dekan eines sehr
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forschungsstarken naturwissenschaftlichen Fachbereich zur erfolgreichen Forschungsprofilie-
rung fest: ,, Das liegt aber auch daran, dass in unserer Fakultat eigentlich auf der personli-
chen Ebene sehr gute Stimmung ist. Dass die Kollegen das durchaus trennen kénnen, was
jetzt fachlich ist und was personlich ist. Also ich kann mal sagen, wir sind eine der wenigen
Fakultaten, die ich kenne, wo es keinen Kleinkrieg gibt. Also keine Intrigen. Das hort sich
vielleicht wirklich naiv an, das ist aber wirklich so. Also ich kann jeden anrufen, deswegen
habe ich das auch gemacht und deswegen ist auch ein Struktur-machen moglich. Denn wenn
einer ausflippt und Amok lauft — Amok lauft also durch die Gremien oder was weil ich, er
schreibt dem Kulturminister, und was man alles machen kann — dann funktioniert das nicht*
(Dekan INr. 24, S. 5). Auch einige andere Interviewpartner weisen darauf hin, dass eine gute
interne Kommunikation von grof3er Bedeutung fur die Identifikation mit dem Fach oder dem
Fachbereich ist. ,, Wir haben jeden Donnerstag um 10 eine Dienstbesprechung, wo alle aus
dem Institut anwesend sind. Das dauert eine Stunde. Da wird alles besprochen, was fiir das
Institut ansteht. So dass jeder es mitkriegt und dass jeder sich auch einbringen kann. Also das
ist, da gibt es keine vorgeschriebene Agenda, sondern ich erzahle kurz, was es Neues gibt,
und dann geht es reihum und jeder kann sagen, wenn er irgendwas auf dem Herzen hat, wenn
er irgendeinen Anderungsvorschlag hat oder sonst was. Jeder kann sich in dieses Plenum
einbringen, und das ist extrem wichtig, weil ich an dieser, in dieser Dienstbesprechung auch
das Gras wachsen hor, ich hor dann, ob aus dem Mittelbau irgendeine Unzufriedenheit
kommt. (...) Und ich denke, das ist das A und O, ja, man kommuniziert miteinander. Und
dann kann man auch die Dinge aushandeln* (Institutsleitung INr. 10, S. 42f.). In die gleiche
Richtung weist die Feststellung eines Department-Sprechers, der beschreibt, wie in seinem
Department nach und nach durch regelméfiige Treffen der Professoren starke Gegensatze zwi-
schen den Féachern tberwunden werden konnten. Die anfangs als Problem wahrgenommene
recht ungewohnliche Verbindung zweier Féacher bildete schliel3lich gar den Kern einer neuen
gemeinsamen ldentitat. ,, Also zu dem Zeitpunkt als ich hier angefangen habe, waren [Fach 1]
und [Fach 2] fast so etwas wie verfeindete Gruppen. Innerhalb der letzten 10 Jahre ist da
schon etwas zusammengewachsen. Also es ist gelungen, jetzt fir dieses Department quasi eine
Identitdt zu schaffen, die auch von den Kollegen breit vertreten wird und die sagt: , Wir sehen
unseren Vorteil eben darin, dass wir [Fach 1] und [Fach 2/ sind ‘ und sozusagen als einer der
wenigen Standorte in Deutschland eben das zusammenfiihren. Also da hat sich so ein biss-
chen etwas wie eine ldentitat entwickelt. Also 1998 waren das hier 20 Einzelkdmpfer und das
ist definitiv nicht mehr der Fall* (Institutsleitung INr. 45, S. 20).
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62) Gegenseitige Anerkennung, informelle Kontakte sowie integrative Filhrungsperson-
lichkeiten und eine erfolgreiche Hochschulentwicklung begtinstigen die Identifikati-

on mit Hochschule, Fachbereich und Instituten.

Im Rahmen der Untersuchung wurde eine ganze Reihe von Faktoren deutlich, die eine Identi-
fikation mit der eigenen Hochschule oder dem eigenen Fachbereich fordern konnen. Eine re-
lativ hohe Bindung an die Hochschule bzw. ihr Institut entwickeln offenbar Professoren, die
Rufe anderer Universitaten erhalten haben und dann von der eigenen Hochschule ein attrakti-
ves Angebote bekamen. Solche verhinderten Rufe werden oftmals als sehr forderlich fur die
Identifikation beschrieben, da sie die Anerkennung und die Riickendeckung der Kollegen
deutlich machen. ,, Ich bin auch gern hier, ich habe zwei Rufe wo anders hin gehabt, attrakti-
ve. Bin auch hier geblieben, nicht nur wegen des Angebots, sondern weil ich mich hier wohl-
flhle und weil eigentlich hier eine, wie ich Ihnen gesagt habe, eine Fakultat ist, die nett mitei-
nander umgeht. Vielleicht ist das ein Zeichen daftir, wir haben glaube ich, vier oder fiinf Blei-
beverhandlungen musste ich in den letzten Jahren fihren. Das heif3t also, Leute, die einen Ruf
nach auBen haben; die sind alle geblieben. (Dekan INr. 24, S. 24; &hnlich Institutsleitung
INr. 16, S. 4).

Weiterhin wird in vielen Interviews deutlich, dass auch auferfachliche zwischenmenschliche
Kontakte, bspw. beim Hochschullehrersport (vgl. Institutsleitung INr. 25, S. 63), gemeinsame
Wanderungen, gemeinsames Mittagessen und &hnliches sich positiv auf das Arbeitsklima in
Hochschulen und Instituten auswirken kénnen. Das im Rahmen solcher Interaktionen entste-
hende Vertrauen kann die gemeinsame Koordination erleichtern und kommt so letztlich der

Qualitat von Forschung und Lehre zugute (vgl. Senatsmitglied INr. 6, S. 23).

Begunstigend fiir die Entwicklung eines Gemeinschaftsgefihls ist es laut Auskunft der Be-
fragten auBerdem, wenn die Professoren einer dhnlichen Generation angehdren und dadurch
ahnliche Werthaltungen vertreten. Auch die Aufbruchssituation nach der Wende in den ost-
deutschen Hochschulen hat an einigen der besuchten Fachbereiche dazu geflhrt, dass sich ein
Gemeinschaftsgefuhl und eine starke Bindung an die Hochschule und den Fachbereich entwi-
ckeln konnte (bspw. Senatsmitglied INr. 21, S. 32). ,, Bei der dlteren Kollegenschaft, bei den
Silberriicken, die wir noch hier haben, die muss man eigentlich in zwei Gruppen teilen. Das
eine sind die, die im Sinne des liebevollen deutschen Universitatsautismus die Unmittelbarkeit
zu sich selbst und zu Gott pflegen und bewahren und das auch nicht mehr aufgeben, bis sie

dann in den Ruhestand eintreten. Und auf der anderen Seite haben sie hier ein paar Uberzeu-
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gungstater aus der ersten Stunde noch, die wahnsinnig infiziert sind von diesem Uni [Name

1] Spirit, also auch noch von dem Griindungsdenken* (Hochschulleitung INr. 32, S. 22).

Generell kann man aufllerdem feststellen, dass dort, wo sich Hochschulen dynamisch und er-
folgreich entwickeln, wo in Fachbereichen ein gutes soziales Miteinander und ein &hnliches
Wissenschaftsverstandnis herrscht, auch das Interesse und die Bereitschaft der Professoren
steigen, sich fur die Universitat oder ihren Fachbereich einzusetzen. Bestehende Gestaltungs-
maoglichkeiten, Dynamiken und Erfolge fordern ganz offenbar weiteres Engagement. Gleich-
zeitig wird in einer ganzen Reihe von Interviews deutlich, dass solche Entwicklungen bei wei-
tem nicht alle erreichen und die Zahl der engagierten Professoren oft recht klein ist (Hoch-
schulleitung INr. 41, S. 21). Hierbei scheint es von besonderer Bedeutung zu sein, dass Fuh-
rungspersonen oder eine Gruppe von Leuten mit gutem Beispiel vorangehen, weil sie den
Wert einer starkeren Zusammenarbeit erkennen. Diese Leute wirken im sozialen Miteinander
als wichtiges integrierendes Element (Institutsleitung, INr.4, S.3). Beispielhaft hierfur kann
folgendes Zitat gelten: ,, Auch mein eigenes Fach kann letztendlich nur so gut sein wie die drei
anderen Facher. Also wir stehen bei einigen Indikatoren, internationale Forschungsreputati-
on und so, vielleicht besser da als die anderen Facher, aber einen wirklichen Sprung nach

¢

vorne kénnen wir nur machen, wenn alle Fdcher nach vorne gehen und nach oben gehen’

(Dekan INr. 38, S. 12).

63) Ein Klima der individuellen Nutzenmaximierung verhindert in einigen Instituten
und Fachbereichen, dass sich eine ausreichende Zahl an Professoren mit gemeinsa-

men Zielen und Aufgaben identifiziert.

Die empirischen Ergebnisse zeigen weiterhin, dass der Einsatz fur gemeinschaftliche Ziele
und kollektive Aufgaben, bspw. im Bereich der akademischen Selbstverwaltung, bei der Be-
treuung der Studierenden oder im Hinblick auf die Erarbeitung kooperativer Forschungsinitia-
tiven in Hochschulen prinzipiell durch ,,free rider“-Phanomene bedroht ist. So bemerkt ein
Interviewpartner zum oftmals unbeliebten Engagement in der akademischen Selbstverwal-
tung: ,,Es ist ein offentliches Gut mit all seinen Problemen. [Pause] Also jeder freut sich,
wenn der Kollege die Arbeit tbernimmt und insofern ist die Gefahr, dass das zu wenig bereit-
gestellt wird. Aber es ist eben ein kleiner Kreis, insofern ist der soziale Druck schon groRRer
als bei klassischen, offentlichen Gitern. Weil die Anonymitét ist ja nicht so grof3 hier. Und
das wirkt auch, meine ich. Nach meiner Wahrnehmung arbeiten eigentlich alle an diesem
oOffentlichen Gut mit* (Institutsleitung INr. 59, S. 5). Weniger positiv ist die Situation in einem

anderen Institut, wo die Interviewpartnerin die Lage angesichts des deutlich gewachsenen
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Aufwandes in der akademischen Selbstverwaltung so beschreibt: ,,Und das ist das Problem,
das wir haben. Und das nimmt immer starker zu und damit wird diese Aufgabe, weshalb viele
von uns diesen Job ergriffen haben, woflr wir eigentlich bereit sind und das nicht so viele
kénnen — organisatorische Ablaufe kdénnen auch noch andere optimieren —, dass die in den
Hintergrund kommt. Und was ich beobachte, ist eben dann folgendes: Sie kennen das, das
sind individuelle Lésungen. Personen ziehen sich zuriick und arbeiten nicht mehr fir das Kol-
lektiv, um ihre individuellen Forschungsinteressen zu maximieren* (Institutsleitung INr. 11,

S. 29, ahnlich Senatsmitglied INr. 30, S. 15).

Die ldentifikation des einzelnen Professors mit seinem Institut, dem Fachbereich oder auch
der Hochschule wirkt sich auf die Kollegen aus. Insofern ist es mdglich, dass sich hier eine
Abwartsspirale ergibt. Es entsteht ein Klima der rein individuellen Nutzenmaximierung, das
letztlich fur gemeinschaftliche Initiativen und kollektive Aufgaben verheerend ist. Spétestens
am Tiefpunkt solcher Entwicklungen, bspw. in intern zerstrittenen Instituten oder solchen mit
sehr hoher Personalfluktuation, ergibt sich daraus ein deutlicher Qualitatsverlust in Forschung
und Lehre, weil bspw. Studium und Lehre schlecht organisiert sind oder mehr Energie in ge-
genseitige Blockaden flieRt als in konstruktive Arbeit (bspw. Dekan INr. 38, S. 6ff.).

64) Die Entwicklung von Corporate Designs, Slogans und neuen Ritualen verdeutlicht
die Bemuhungen vieler Hochschulleitungen um die Schaffung einer spezifischen or-
ganisationalen Identitét.

Der Wert einer hohen Identifikation mit dem Fachbereich oder der Hochschule wird mittler-
weile von vielen Steuerungsakteuren erkannt, so dass an einigen Stellen bewusst versucht
wird, die Identifikation der Wissenschaftler und Studierenden mit ihrer Hochschule oder ih-
rem Fach zu fordern; beispielsweise durch die Einfuhrung neuer Rituale und Veranstaltungs-
formate wie feierliche Zeugnisverleihungen oder die Grindung von Alumni-Vereinigungen.
Die zun&chst recht groflen Hoffnungen, die an einigen Hochschulen in den Ausbau der
Alumni-Arbeit gesetzt wurden, erwiesen sich allerdings i. d. R. als wenig begrlindet, da ent-
sprechenden Netzwerken im deutschen Kontext wegen ihrer geringen Bedeutung fiir die Kar-

riereentwicklung ein zentrales Attraktivitdtsmerkmal fehlt (Hochschulleitung INr. 12, S. 21).

Auch die an fast allen untersuchten Hochschulen festzustellende Entwicklung eines geschlos-
senen AufBenauftritts im Sinne eines Corporate Design sowie die Benennung von Mot-
tos/Slogans flr die jeweilige Hochschule kennzeichnen die Bemihungen der Steuerungsak-
teure, die Identifikation mit der Hochschule zu férdern bzw. eine spezifische Identitét ihrer

Hochschule tberhaupt erst zu kreieren. Ob jedoch ein neues Corporate Design, T-Shirts und
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Anstecker die Identifikation der Wissenschaftler und Studierenden mit ihrer Hochschule im
gewdinschten Sinne erhdhen, wird von einigen Wissenschaftlern bezweifelt. ,, Also ich weif3
nicht. Ich glaube, teilweise ist das so eine amerikanische Welle, die riibergeschwappt ist. Zum
Teil ist es so, dass man im Marketingbereich von Wirtschaftsunternehmen zu viel tbernom-
men hat. Ich wire an der Stelle skeptisch, ob es die Identifikation erhéht hat* (Hochschullei-
tung INr. 12, S. 21). Oder, wie ein anderer Wissenschaftler feststellt: ,, Aber ob das nun gefor-
dert wird durch die neuen Anstecknadeln, die der Pré&sident uns hat drucken lassen und durch
das Corporate Design und so weiter, das wage ich zu bezweifeln. (...) also was da als PR ge-
macht wird, PR im weitesten Sinne, und was die Wirklichkeit ist, das hat relativ wenig mitei-
nander zu tun. Ich finde so was eher ein bisschen lachhaft, muss ich Ihnen ganz ehrlich sa-
gen* (Senatsmitglied INr. 6, S. 20).

Eine substanziellere Initiative zur Herausbildung einer spezifischen organisationalen ldentitat
wurde an einer der untersuchten Hochschulen unternommen. Hier wurde ein zentrales For-
schungszentrum gegriindet, das dem universitdren Motto Ausdruck verleihen und als (ber-
greifender Anknlpfungspunkt fir die Forschungsaktivitaten der Professoren in den einzelnen
Fachbereichen dienen soll. Ob sich dieses Konzept bewahrt, ist augenblicklich noch nicht zu
sagen, da es erst seit relativ kurzer Zeit besteht. Fest steht jedoch, dass der Erfolg dieses Zent-
rums, wie bereits in Kapitel 6.2.2 fiir alle akademischen Aufbaustrukturen jenseits der Fach-
bereiche festgestellt, von seiner Akzeptanz durch die Hochschulprofessoren abhéngt und von
ihrer Bereitschaft sich dort zu engagieren. ,, Das wird auch von der Bereitschaft abhdngen der
Universitatsprofessoren mit diesem [Name 4-Forschungszentrum] zusammenzuarbeiten; es

als Steinbruch fiir eigene Interessen zu betrachten* (Hochschulleitung INr. 41, S. 11).

Generell sprechen die Befunde dafir, dass es relativ schwierig ist und in jedem Fall recht lan-
ge dauert, eine spezifische organisationale ldentitat in einer Hochschule glaubhaft zu entwi-

ckeln.

65) Durch verschlechterte Arbeitsbedingungen und eine hohe Fluktuation auf W2-
Stellen wird das Entstehen von Identifikation und Gemeinschaftsgefiihl erschwert.

Die Qualitat der Arbeitsbedingungen spielt eine wesentliche Rolle im Hinblick auf die Identi-
fikation von Professoren mit ihrer Hochschule (bspw. Hochschulleitung INr. 12, S. 21). Eini-
ge Befragte betonen, dass sich die Arbeitsbedingungen der Professoren nach 1998 verschlech-
tert haben. Dier Umstand erschwere eine Identifikation mit der Hochschule. Festgemacht wird
das insbesondere daran, dass die Beztige in der W-Besoldung deutlich gesunken sind, fir W2-

Professoren ohne Leistungszulagen unter das Niveau der ihnen untergeordneten akademi-
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schen Raéte. ,,(...) das ist vollkommen absurd mittlerweile das Gehaltsgefiige hier an den
Unis. Dass also Leute sich totkeulen, die damit nicht mal an das Gehalt kommen von Leuten,
die viel weniger verantwortungsvolle Positionen haben. (...) Das Vorgehen ist so gewesen
(...). ,1hr verdient jetzt 20 Prozent oder 25 Prozent weniger. Und wenn ihr wieder auf euer
altes Niveau kommen wollt, musst ihr euch aber ganz schén anstrengen und Dinge machen,
die Eure Kollegen, die neben Euch sitzen, nicht machen mussen ““ (Institutsleitung INr. 60, S.
45).

W2-Stellen gelten bei den meisten Professoren als unattraktiv, insbesondere, wenn sie an un-
attraktiven Standorten liegen. Solche Hochschulen kénnen schnell zu ,,Durchreiseunis® wer-
den, an denen die Kontinuitat fehlt, um eine gemeinsame Identitét und erfolgreiche Forschung
und Lehre zu etablieren. , Ich finde, es hat eben auch eine kontraproduktive Seite, weil die
Kontinuitat verloren geht. Also alle Kollegen, mit denen ich — das sind auch Kollegen, die
jetzt erst vor kurzem gekommen sind — mit denen ich viel gearbeitet habe, die sind schon wie-
der auf dem Sprung. Ich habe eben eine C-Stelle, wie gesagt, deswegen sehe ich das aus der
Distanz* (Institutsleitung INr. 52, S. 18). Eine andere Interviewpartnerin geht noch weiter und
stellt fest: ,,Ja, also wissenschaftliches Arbeiten formiert sich neu. [Pause] Und das Ganze
vor dem Hintergrund der Prekarisierung der Arbeitsverhaltnisse an Hochschulen. [Pause]
Und diese Arbeitsverhaltnisse sind nicht dazu angelegt, einen hohen ldentifikationsgrad mit
der Institution zu entwickeln und aufrechtzuerhalten, sondern eher im Gegenteil. Ja, also die-
ses Bewerbungskarussell und das, was sich da im Moment abspielt, macht sehr deutlich, um
was es an der Stelle geht* (Senatsmitglied INr. 46, S. 25). Bemerkenswert ist in diesem Zu-
sammenhang auch die recht weit verbreitete Praxis, Professurvertretungen nur fiir die Vorle-
sungszeit und nicht fur das ganze Semester zu finanzieren. Ein Interviewpartner halt zu dieser
Praxis fest: ,, Also das ist natiirlich Kannibalismus innerhalb des Wissenschafissystems* (In-
stitutsleitung INr. 50, S. 14).

Noch einmal verscharft wird die Problematik unattraktiver W2-Professuren dadurch, dass die
Umwandlung einer bestehenden W2-Professur in eine W3-Professur, um einen guten Wissen-
schaftler zu halten, in vielen Fachbereichen nicht umsetzbar ist, da zu diesem Zweck eine
andere Professur im Fachbereich heruntergestuft werden mdsste. Liegt die nachste freie oder
frei werdende Professur in einem anderen Fach, so ist eine Verschiebung angesichts des weit
verbreiteten Lagerdenkens i. d. R. nicht umzusetzen (vgl. Dekan INr. 8, S. 7). Eine der unter-
suchten Hochschulen hat auf diese Situation reagiert. Die betreffende Hochschulleitung arbei-

tet auf eine systematische Reduzierung der Zahl der W2-Professuren zugunsten von W3- und
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Junior-Professuren hin, um mehr Forschungskapazitdat und mehr personelle Kontinuitat zu
erreichen (Institutsleitung INr. 50, S. 15).

6.3.3 Akademische Werte als Element der Organisationskultur

66) Die Bildungsziele der Hochschulen jenseits von Ressourceneffizienz, employabilty

und Studierendenzufriedenheit bleiben oftmals sehr diffus.

Wie in Kapitel 4.2 dargelegt, handelt es sich bei Universitaten um einen stark normativ ge-
pragten Typ von Organisationen, fuir den insbesondere professionelle akademische Werte eine
besondere Bedeutung besitzen. Angesichts dieser Feststellung fallt im Rahmen der durchge-
fihrten Interviews und Dokumentenanalysen auf, dass die aktuelle Hochschulentwicklung
relativ stark durch zweckrationale Wirtschaftlichkeits- und Effizienzerwéagungen gepréagt ist.
Die wesentlichen wertrationalen Argumente zur Hochschulentwicklung betreffen zum einen
die Freiheit der Hochschullehrer in ihrer Berufsausiibung und zum anderen die Einheit von
Forschung und Lehre. Zwei weitere wichtige Gesichtspunkte, die des Ofteren genannt wer-
den, sind die Bewahrung der fachlichen Vielfalt und partizipativer Entscheidungsprozesse an
Hochschulen. Etwas zugespitzt kdnnen diese Werte vor allem als Argumente fiir die Wahrung
professoraler Besitzstdnde betrachtet werden. Jenseits davon ist zwar der Leistungs- und
Wettbewerbsgedanke weit verbreitet. Dieser Norm fehlt jedoch eine orientierende Kompo-
nente: Im Wettbewerbs- und Leistungsgedanken steckt keine Idee davon, welche Leistung

anzustreben ist.

Analog zu dieser Beobachtung féllt im Bereich der universitaren Lehre auf, dass die Universi-
taten hier zwar eine ganze Reihe von neuen Verantwortlichkeiten bernommen haben (vgl.
Kap. 6.2.5), die einschldgigen strategischen Zielsetzungen der Hochschulen jedoch vor allem
auf einen effizienten Einsatz der Ressourcen abzielen. Dies wird nicht zuletzt an den zentralen
Leistungsindikatoren Kapazitatsauslastung, Studiendauer und Abbrecherquoten deutlich. Da-
riber hinaus steht in gewissem Umfang auch die Arbeitsmarkttauglichkeit der Studierenden,
die sogenannte ,,employability, im Fokus der Betrachtungen. Weiterhin wird an einigen Stel-
len im Sinne einer Steigerung der Dienstleistungsqualitat auch eine Steigerung der Studieren-

denzufriedenheit angestrebt (bspw. Strategiekonzept Dok. 1.17, S. 14).

Eine normative Leitidee davon, was universitdre Bildung heute jenseits von Arbeitsmarkt-
tauglichkeit und Ressourceneffizienz ausmacht, ist oftmals nur sehr diffus vorhanden. Ein
Interviewpartner weist darauf hin, dass Bildungsideale als Argument kaum in den Diskurs des

organisationalen Wandels eingebracht werden konnen. Er konstatiert: ,, (...) wir miissen ler-
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nen, die Dinge, um die es tatsachlich geht, die auch, ich sage mal in parameterahnliche Ver-
balstrukturen zu verpacken. Also dass man eine Mdglichkeit hat, das auch in den Diskurs mit
einzubringen und nicht nur so als, ich sage mal wenig greifbare [Pause] diffuse Idee* (Se-
natsmitglied INr. 46, S. 29). Ein anderer Befragter stellt fest: ,, Eine Hochschule muss nicht
profitabel sein, eine Hochschule muss nicht immer gleich einen ganz konkreten Zweck — ndm-
lich die Berufsausbildung — vor der Nase haben, eine Hochschule muss einen ganzen Men-
schen formen, einen aufgeklarten Menschen formen. Das ist aber nichts, was man sozusagen

einfach in Kennzahlen pressen kann* (Institutsleitung INr. 60, S. 15).

67) Der Ausbau externer Steuerung und Kontrolle gefahrdet den Freiraum fir Kreati-

vitat und wissenschaftliche Originalitéat.

Ein in verschiedenen Interviews geduRerte These ist, dass innerhalb der deutschen Universita-
ten zunehmend der Freiraum fur unabhéngige und originelle Forschungsarbeit schrumpft.
Grundlage dieser Feststellung ist eine Unterscheidung von Mainstream-Forschung, die sich in
kleinteiliger Arbeit an bekannten Wissensvorraten erschopft, gegenuber kreativer Forschung,
die bewusst Wege abseits des wissenschaftlichen Mainstreams beschreitet. ,, Also wenn gesagt
wird, Forschung ist nicht planbar — dann ist das dummes Zeug. Man kann viele Dinge planen,
man kann viele Ziele haben. Man kann das strukturieren, man ist dazu sowieso immer mehr
gezwungen, oft in einer Uberburokratischen Weise, fur Forschungsvorhaben das zu machen.
Ich kann natirlich so heraus bekommen, dieser Treibstoff bringt jetzt ein bisschen mehr
Energie, der Schmierstoff ist ein bisschen besser, diese Batterie hat eine bisschen hohere Ka-
pazitat und dann mach ich noch zig Versuchsreihen. Ich kriege den Motor vielleicht noch ein
bisschen effizienter, weil ich an kleinen Stellschrauben so lange rum probiere, bis es halt ei-
nen Tick besser ist. Aber das ist keine kreative, grundlegende Forschung “ (Institutsleitung
INr. 25, S. 51). Ein anderer Wissenschaftler sieht eine &hnliche Gefahr und macht insbesonde-
re Rechtfertigungsdruck und Wirtschaftlichkeitserwartungen dafiir verantwortlich: ,, Dieser
Wirtschaftlichkeitsgedanke, dass eine Universitat sich selbst tragen muss oder irgendwie so-
was, also wer so etwas glaubt, der hat das Wesen der Universitat einfach nicht verstanden.
Forschung kostet Geld, Punkt. Und Forschung ist nicht 100 Prozent erfolgreich. (...) und
wenn wir das nicht mehr machen dirfen, dann brauchen wir auch keine Universitaten mehr.
Dann kénnen wir uns in Industrielabore umwandeln und Quartalsabschliisse angucken* (De-

kan INr. 14, S. 21).

Eine ganze Reihe von Interviewpartnern stellt fest, dass die Mdglichkeiten zum Experimentie-

ren und Ausprobieren angesichts wachsenden Rechtfertigungs- und Ressourcendrucks, wach-
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sender Steuerungsbemiihungen von Hochschule und Fachbereichen sowie angesichts der mit-
unter sehr umfangreichen Anforderungen des Projektgeschaftes (Antragstellung, Mittelver-
waltung, Dokumentation, Mitarbeitergewinnung) schwinden: ,,Also die Freiheit von For-
schung und Lehre. Also ich habe zunehmend den Eindruck, dass das in Vergessenheit gerat.
Und das ist an sich ja eigentlich ein sehr schoner Wert, weil das ja eben auch das Neue und
das Innovative ermdéglicht, sowohl in der Forschung als auch in der Lehre. Also wenn man
das allzu sehr reglementiert, dann sinkt das Niveau in der Lehre, dann sinkt der Spaf3, dann
sinkt das Kreative dabei. Und ich meine, Wissenschaft soll ja auch etwas Neues schaffen
(Institutsleitung INr. 37, S. 21).

68) Die professionelle Autonomie der Hochschullehrer ist ein weithin anerkannter
Wert, dessen Realisierung jedoch indirekt durch die Zunahme von Verwaltungsta-
tigkeiten bedroht ist.

Sowohl die Interviews als auch die Analyse der Hochschuldokumente zeigen, dass die Auto-
nomie der Hochschullehrer im Sinne der Freiheit von Forschung und Lehre ein wichtiges und
weithin akzeptiertes Prinzip darstellt, das von den Hochschullehrern mit grof3er Vehemenz
vertreten wird. Beispielhaft hierfiir kann das etwas sarkastische Zitat einer der interviewten
Hochschulleitungen stehen: ,, Also zundchst mal, wenn der Professor eine Sekunde nachdenkt,
denkt er: ,Gibt es irgendetwas bei der mir gerade entgegen getragenen Zumutung, was Arti-
kel funf Absatz drei tangiert?* Diese Frage beantwortet er selbst dann mit ja, wenn es fast
absurd ist, sie mit ja zu beantworten. Natirlich. Hilfsweise kommt dann noch Artikel zwolf
Berufsfreiheit oder irgendwas, Artikel einunddreif3ig, althergebrachte Grundsatze des Berufs-
beamtentums, in Betracht. Aber die Wissenschaftsfreiheit ist immer die erste Keule, die aus-
gepackt wird “ (Hochschulleitung INr. 32, S. 23).

Gleichzeitig wird allerdings in einigen Interviews deutlich, dass viele Hochschullehrer eine
indirekte Einschrankung ihrer Lehr- und Forschungstatigkeit durch das Anwachsen birokrati-
scher Verpflichtungen wahrnehmen. Ursachen hierfiir sind insbesondere der erhdhte Doku-
mentationsaufwand im Rahmen der erweiterten Rechenschaftspflichten (vgl. Kap. 6.1.4), die
aufwendiger gewordenen Koordinationsprozesse durch die starker zentralisierte und blrokra-
tisierte Regulierung der Lehre (vgl. Kap. 6.2.5) und die neuen Selbstverwaltungsrechte/-
pflichten im Bereich der internen Mittelvergabe. ,,(...) dass der Verwaltungsaufwand und der
Dokumentationsaufwand und der Sitzungsaufwand in irgendwelchen fakultatsinternen Gre-
mien so viel groRer geworden ist, dass man dadurch ungeheuer viel Zeit verbrennt und dass

nicht immer klar ist, wofur das eigentlich gut war. Das ist auch etwas, das ich unterschreiben
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kann. Das entspricht hundertprozentig meiner Erfahrung® (Institutsleitung, INr. 36, S. 14).
Ein anderer Interviewpartner weist darauf hin, dass die blrokratische Mehrbelastung mittler-
weile bedenkliche Folgen fiir die wissenschaftlichen Gepflogenheiten zeige. ,, Da ist also so
die Grenze erreicht. Das habe ich vorher noch nicht gehért, dass (...) Kollegen anfangen,
solche Dinge, die friher vollig selbstverstéandlich waren, wie Gutachten in Berufungsverfah-

ren, abzulehnen, mit Hinweis auf biirokratische Uberlastung “ (Institutsleitung INr. 45, S. 18).

69) Rationalisierungsbemihungen filhren zu erhohtem Leistungsdruck und beschran-

ken die Mdglichkeiten zur Orientierung an akademischen Werten.

Insgesamt betrachtet lasst sich die These rechtfertigen, dass die akademische Gemeinschaft
als soziale Koordinationsform basierend auf geteilten Werten und informeller Abstimmung
autonomer Wissenschaftler zunehmend durch die Ausbreitung der Koordinationsmechanis-
men Recht und Geld ergénzt wird. Wahrend der Bereich der Lehre prinzipiell eher tber for-
malisierte Regeln gesteuert wird (vgl. Kap. 6.1.4 und 6.2.5), greift im Bereich der Forschung
eher eine Steuerung uber Geld und Statuskonkurrenz (vgl. Kap. 6.1.1 und 6.1.2).

Die zunehmende Bedeutung der Koordinationsmechanismen Geld und Recht kann als Aus-
druck von Rationalisierungsbemiihungen bzw. als Ergebnis des Strebens nach mehr Effizienz
betrachtet werden. Dies gilt insbesondere in Massenfachern. So stellt bspw. ein Wirtschafts-
professor fest, dass in seinem Bereich schon seit langem nicht mehr von einer Gemeinschaft
der Lehrenden und Lernenden gesprochen werden konne. ,,Die Hochschulen sind doch in
sehr, sehr starkem MaRe Berufsbildungsinstitutionen geworden. Sehr viel Studierende. Und es
ist einfach so, schauen Sie mal, die Harvard-Universitat, weniger als 8.000 Studenten. Da
konnen Sie den Humboldt praktizieren, ja. Wir sind doch in einigen Bereichen inzwischen zu
Durchlauferhitzern runtergekommen [Lachen], wo wir schnell gro3e Mengen von Studieren-
den verarbeiten missen und dann geht das eben mit den akademischen Werten nicht. Dann
brauchen wir eine Struktur. Und mir kommt mein eigener Lehrstuhl bei den vielen Studieren-

den, die ich habe, manchmal eher vor wie eine Fabrik als wie ein Institut (Senatsmitglied

INr. 47, S. 14).

Fur die Hochschullehrer bedeutet dies teilweise einen strapaziésen Spagat zwischen den auf
Effizienz drdngenden organisationalen Anforderungen und wissenschaftlichen Karrierelog-
iken sowie ihrem eigenen Anspruch bzw. akademischen Werten im Hinblick auf eine gute
Betreuung der Studierenden. ,, Nein, man wird seinen eigenen Ansprichen nicht mehr gerecht.
Wenn ich Uberlege, ich muss jetzt da einen Drittmittelantrag schreiben, weil ich mich da ir-

gendwo zu verpflichtet habe, aber da kdnnen drei Leute ihre Prifung nicht machen und kom-
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men mit dem Studium nicht weiter. Da wird ihr Gewissen schon ein kleines bisschen belastet,
in dem Moment* (Institutsleitung INr. 5, S. 28). Ein anderer Interviewpartner bemerkt: ,, Ich
ware froh, wenn die den Bologna-Prozess canceln wiirden und von heute auf morgen wieder
die alten Studiengange mit den entsprechenden Flexibilitaten hatte. Denn das habe ich sehr
hoch geschatzt bei diesen Studiengéngen; Berechenbarkeit fir Studierende, aber im Notfall
eben auch ganz viel Flexibilitat, wenn man irgendwie den Leuten beispringen konnte* (Insti-
tutsleitung INr. 60, S. 33).

Insgesamt deutet vieles darauf hin, dass eine verschérfte bzw. greifbarer gewordene interne
Status- und Ressourcenkonkurrenz der Wissenschaftler (vgl. Kap. 6.1.2) in Verbindung mit
der dargestellten Zunahme von Verwaltungstatigkeiten und burokratischen Einschrankungen
im Bereich der Lehre zumindest bei einigen Hochschullehrern zu einer erhéhten Stressbelas-
tung fuhrt. Eine ganze Reihe von Hochschullehrer berichten von einem deutlich gestiegenen
Druck, der auf ihnen laste (bspw. Institutsleitungen INr. 60, S. 3 und INr. 5, S. 55; Senatsmit-
glied INr. 21, S. 9 und S. 24). Der Dekan eines Maschinenbau-Fachbereichs halt fest, dass
eine sehr starke Orientierung an der Drittmittelperformanz bis hin zu einer gewissen Entfrem-
dung von der eigenen Arbeit fihren kann: ,, Also, dadurch, dass eben Drittmittel eine zentrale
Rolle spielen, die Verkniipfung mit der Industrie eine zentrale Rolle spielt, hat man natirlich
den positiven Aspekt, dass man Innovationen schneller in Produkte bringt; das kann also ge-
sellschaftspolitisch nur gewollt sein und auch sinnvoll sein, aber die Hochschulen und die
wissenschaftliche Arbeit verandert sich dadurch ganz maRgeblich. Und das fiihrt eben auch
dazu, dass sagen wir mal, dass man so ein bisschen in so einen Effekt kommt, dass man wie so
ein kleiner Hamster in seinem Laufrad lauft. Die Institute, da ist jeweils ein Laufrad, alle sind
auf einer grof3en Achse montiert und der am schnellsten rennt, der dominiert die anderen, die
Miissen hinterherhecheln (Dekan INr. 27, S. 14f.).

70) Die Ausweitung prekarer Arbeitsverhaltnisse einerseits und Machtzuwéachse flr
einzelne etablierte Wissenschaftler andererseits erhdhen die Zahl abhangiger Wis-
senschaftler.

Nachdem bei den bisherigen Ausfiihrungen zur professionellen Autonomie vor allem die Pro-
fessoren im Fokus standen, soll an dieser Stelle noch auf die davon strukturell unterschiedli-
che Situation der Nachwuchswissenschaftler hingewiesen werden. Der steigende Umfang
befristeter und wettbewerblich vergebener Finanzmittel einerseits wie auch die sinkende
Grundfinanzierung andererseits schaffen hier eine wachsende Zahl prekarer Arbeitsverhalt-

nisse. ,, Das ist, also das halte ich fir ein ganz groRes Problem, dass durch diese drittmittel-
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gesteuerte Forschung immer mehr prekére Arbeitsverhaltnisse und kurzzeitige Befristungen

auch, ja, schlechte Arbeitsbedingungen an Universitdten erst geschaffen werden* (Senatsmit-

glied INr. 53, S. 25).

Weiterhin fuhrt die aktuelle Konzentration von Forschungsmitteln auf bestimmte Professoren
dazu, dass einzelne Wissenschaftler relativ viele wissenschaftliche Mitarbeiter haben. Diese
Entwicklung wird von einigen Wissenschaftlern als Hierarchisierungstendenz begriffen, die
dem professionellen Gebot wissenschaftlicher Unabhangigkeit entgegenwirkt. , Die Abhan-
gigkeit der jungen Leute ist noch wie zu Zeiten der Ordinarienuniversitat, der jungen Wissen-
schaftler. Die wissenschaftliche Unselbststandigkeit ist wieder da, das ist auch alles beférdert
worden durch diese Neuentwicklung“ (Hochschulratsmitglied INr. 13, S. 20). Ein anderer
Interviewpartner stellt zur professionellen Unabhéngigkeit der Nachwuchswissenschaftler
fest, dass es sich bei den etablierten Professoren de facto um eine universitare Oligarchie han-
delt: ,, Das hat sich nicht gedndert. Das ist bedauerlich. Also das ist im Grunde genommen so

eine Scheindemokratie, diese interne Hochschulverwaltung* (Senatsmitglied INr. 53, S. 24).

Die Mitarbeiter stehen in hierarchischen Arbeitsverhaltnissen. Einige Interviewpartner stellen
ganz deutlich fest, dass Ausbeutung und schlechte Arbeitsbedingungen unter wissenschaftli-
chen Mitarbeitern recht weit verbreitet sind, da vielfach Belastungen auf die Mitarbeiter ab-
gewalzt werden (vgl. Dekane INr. 58, S. 5 und INr. 43, S. 21). Eine Institutsleitung aus einem
unter starkem finanziellen Druck stehenden Bereich bemerkt zur Arbeitsrealitat der Mitarbei-
ter im Institut: ,, (...) rein theoretisch haben die ja immer einen Forschungsanteil in ihrer Stel-
lenbeschreibung. Das ist nicht lebbar, weil der Personalbesatz so gering ist. Deshalb eben
auch das Problem Promotion: Wenn Sie unsere Promotionsrate der Mitarbeiter angucken,
dann ist die denkbar schlecht und denkbar ungunstig, weil die Mitarbeiter gar nicht dazu
kommen. Weil sie sich letztendlich fir den Studiengang, fur die Lehre, fir das was dort zu tun

ist, dort ganz aufgeben miissen, zwangsldufig* (Institutsleitung INr. 19, S. 16).

6.4  Fallgruppenvergleichende Analyse

Im Anschluss an die dargelegten Ergebnisse der integrativen Fallbeschreibung und -analyse
wurde die im Untersuchungsdesign bzw. in der Fallauswahl angelegte systematische Gegen-
uberstellung von Fallgruppen vorgenommen. Technisch-naturwissenschaftlich ausgerichtete
Hochschulen und Fachbereiche wurden solchen mit sozial- und kulturwissenschaftlichem
Schwerpunkt gegeniibergestellt. Weiterhin wurden die empirischen Beobachtungen aus klei-
nen und groRen Hochschulen kontrastiert. Hierdurch ergab sich einige weitere Thesen.
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6.4.1 Technisch-naturwissenschaftlich ausgerichtete Hochschulen und Fachbereiche

gegeniber solchen mit sozial- und kulturwissenschaftlichem Schwerpunkt

71) Hochschulen mit einem technisch-naturwissenschaftlichen Schwerpunkt verfiigen

Uber grofiere finanzielle Spielraume.

Auch wenn, wie in Kapitel 6.2.3 dargelegt, insgesamt fur alle Hochschulen gilt, dass der Um-
fang der disponiblen und strategisch einsetzbaren Mittel auf Hochschulebene relativ gering
ist, variiert dieser Anteil recht deutlich zwischen den untersuchten Hochschulen. Hierbei gilt,
dass insbesondere die beiden Hochschulen mit einem technisch-naturwissenschaftlichen
Schwerpunkt Uber relativ groRe disponible Summen verfugen, die es ihnen ermdglichen, ge-
zielt in spezifische Forschungsinfrastruktur oder hochklassige Berufungen zu investieren.
Eine Hochschulleitung stellt fest, dass 2011 aufgrund von Vorwegabziigen und zentral ge-
biindelten Mitteln aus freien Stellen ca. 7 Prozent des Personalbudgets der Hochschule zur
freien Verfigung der Hochschulleitung standen (Hochschulleitung INr. 22, S. 15). Dieser
beachtliche finanzielle Spielraum ist zum Teil der ausnehmend guten finanziellen Situation
dieser Hochschule geschuldet, da sie als einzige zwischen 1998 und 2009 deutlich Aufwiichse
bei den Landesmitteln verzeichnete, bei gleichzeitig sinkenden Studierendenzahlen. Dariiber
hinaus wird hier jedoch auch ein Charakteristikum der technisch-naturwissenschaftlich ausge-
richteten Hochschulen deutlich. Fiir Hochschulbereiche mit hohem Drittmittelaufkommen
sind die Mittel der Landeszuweisung deutlich weniger bedeutsam als fir Facher mit geringem
Drittmittelanteil: ,,Ja gut, erst mal ist eine technische Uni anders als andere, das habe ich
sehr deutlich gemerkt, als ich hierhergekommen bin (...) man kann den Ingenieuren mehr
Geld von den Landesmitteln wegnehmen als einem Soziologen. Es ist einfach so, wenn man
(...) guckt was man da flr eine Struktur hat. Wenn ich einem Soziologen das Geld weg nehme,
kann er sofort seinen Mitarbeiter nicht mehr beschaftigen. Ob ich dem Ingenieur die 50.000
uberweise oder nicht, das ist dem nahezu egal. Die Landesmittel sind ja nur ein Bruchteil von

dem, was der ansonsten durch sein Institut schleust (Hochschulleitung INr. 22, S. 15).

72) Technisch-naturwissenschaftliche Hochschulen und Fachbereiche besitzen aufgrund
des hoheren Anteils an Drittmitteln aus Industrie und Wirtschaft eine grof3ere At-
traktivitat und Zuganglichkeit fir 6konomische Interessen und Organisationsprin-
zipien.

Vergegenwaértigt man sich den relativ hohen und tendenziell wachsenden Anteil an Drittmittel

aus Wirtschaft und Industrie, insbesondere in anwendungsorientierten naturwissenschaftlich-
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technischen Bereichen, so wird verstandlich, dass in diesen Bereichen in zunehmendem MaRe
okonomische Interessen maligeblich werden. ,, Und je mehr Grenzstellen ich ausbilde im gan-
zen kommerziellen Bereich, desto mehr werden Entscheidungspramissen in der Organisation,
also in der Universitat, in der Fakultat verandert. Immer mehr 6konomische Entscheidungs-
prdmissen ziehen da ein* (Institutsleitung INr. 39, S. 8). So bemerkt ein Hochschulratsmit-
glied an einer technisch-naturwissenschaftlich gepragten Universitat, dass seine Hochschule
nicht daran vorbeikomme, flihrende Akteure eines bestimmten Groltkonzerns in den Hoch-
schulrat zu berufen. Diese Entwicklung stuft der besagte Interviewpartner als bedenklich ein,
gerade wenn sich Hochschulrate weg von der reinen Unterstiitzungsfunktion hin zu einer star-
keren Aufsichtsfunktion zu entwickeln versuchen. ,, Es gibt in der Tat Hochschulrate, die sich
genau dahin entwickeln, dass sie sich, ich sagte das ja eben schon, dass sie sich als externe
Aufsichtsrate der Universitaten verstehen (...). Und dann kommen dezidierte spezielle Interes-
sen von Hochschulratsmitgliedern mit rein und da habe ich mitunter Sorge, dass die Politik
das nicht so richtig begreift. Das sind Wirtschaftsinteressen. Da liegt die Geféahrdung der
Hochschulrate. Und manche Hochschule, gerade im technischen Bereich, ist diesen Dingen

gegenuber empfanglich, weil es um Drittmittel geken kann““ (Hochschulrat INr. 23, S. 7).

An der gleichen Hochschule existiert ein im Hinblick auf Auftrags-, aber auch Grundlagen-
forschung sehr drittmittelstarker Fachbereich, dessen organisationale Praxis sich bereits recht
stark an 6konomischen Interessen und Prinzipien orientiert. So stellt der Dekan des betreffen-
den Fachbereichs fest, dass er sich manchmal frage, was den Unterschied zwischen seinem
Institut und einem Ingenieur-Biiro ausmache (vgl. Dekan INr. 27, S. 21). Eine Institutsleitung
im selben Fachbereich beklagt sich Uber die Beschrdnkungen des 6ffentlichen Dienstes im
Hinblick auf Personalstruktur und -ausgaben, Kosten bei Dienstreisen sowie die mangelnde
Féhigkeit zur Bildung von Ricklagen fir Investitionen und halt fest: ,, Das Problem ist ja
schon, dass wir Non-Profit sind, und wenn sie Non-Profit sind, dann muss das quasi schief
gehen* (Institutsleitung INr. 28, S. 7). Hier wird somit ein konstitutives Merkmal von 6ffent-
lichen Hochschulen als hinderlich fiir die 6konomischen Notwendigkeiten der organisationa-

len Praxis beschrieben.

73) Kooperative Forschung ist in den MINT-Fachern starker ausgepragt als in Sozial-
und Kulturwissenschaften, findet jedoch auch in letzteren Bereichen zunehmende

Verbreitung.

Wahrend Kooperation zwischen den Lehrstiihlen insgesamt — mitunter auch tber Fachergren-

zen hinweg — wichtiger wird, zeigen sich deutliche fachkulturelle Unterschiede. Die verglei-
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chende Betrachtung der untersuchten Fachbereiche (siehe Abb. 6.2) zeigt, dass es in den un-
tersuchten technisch-naturwissenschaftlichen Fachbereichen i. d. R. mehr koordinierte For-
schungsverbundprojekte, d.h. Graduiertenkollegs, Forschergruppen, Sonderforschungsberei-
che etc., gibt als in den sozial- und kulturwissenschaftlichen Fachbereichen. Gleichzeitig ist
der Drittmittelanteil in den Fachbereichen deutlich héher, in denen mehr kooperative For-
schungsprojekte verankert sind. Bedeutsame Unterschiede im Hinblick auf transdisziplinare
Studiengédnge als ein weiterer wichtiger Indikator fiir die Kooperationskultur in einem Fach-

bereich sind hingegen zwischen MINT- und SOKU-Fachbereichen nicht festzustellen.

Abb. 6.2: Die Fachbereiche im Vergleich — Drittmittelquote und Indikatoren der
Kooperationskultur
Wissen- Drittmittel- |Studie- | Koopera- Koopera- Betreuungsrela-
schafts- quote in rende (3) |tionskultur:  |tionskultur: tion in diesem
bereich (1) | diesem Wis- Indikator Indikator Ver- | Wissenschafts-
senschafts- transdiszipl. |bund- bereich (6)
bereich (2) Studiengénge | foschungs-
(4) projekte (5)
U3_MINT2 |ING 46% 4000 3 3 58
Ul MINT |NAWI 32% 4000 1 3 65
U2_MINT1 |NAWI 30% 4000 1 3 46
U3_MINT1 |NAWI 25% 2000 0 3 50
U5 SOKU |GESWI & [30% 4000 3 2 67
SOWI
U4_SOKU2 |SOWI 25% 4000 2 158
U6_SOKU1 |GESWI. [20% 4000 1 2 95
U5 MINT |ING & 29% 4000 2 1 50
NAWI
U6_SOKU2 |SOWI 17% 3000 2 1 94
Ul SOKU |SOWI 9% 6000 0 1 120
U4 SOKU1 |GESWI. |entf** 6000 2 1 98
U2_MINT2* |ING entf.** 1000 0 0 79
0 = gar nicht/kaum ausgeprégt; 1 = eher gering/leicht unterdurchschnittlich; 2 = eher stark/leicht iberdurch-

schnittlich; 3 = sehr stark ausgepragt

* Wenig vergleichbarer, kleiner und durch einen hohen gestalterischen Anteil untypischer MINT -Fachbereich

** Drittmittelquote der Universitét in diesem Wissenschaftsbereich stark durch andere Fachbereiche gepragt

(1) SOWI = Sozialwissenschaften incl. Wirtschaftswissenschaften; GESWI = Geisteswissenschaften;
ING = Ingenieurswissenschaften; NAWI = Naturwissenschaften incl. Mathematik

(2) Drittmittelquote der Hochschule in diesem Wissenschaftsbereich; Quelle: Destatis (2012d)

(3) Erstfach 2010/11(gerundet); Quelle: Datenblatter und stat. Jahresberichte der einzelnen Hochschulen

(4) 0 = kein interdisziplindrer Studiengang; 1 = ein interdiszip. Studiengang; 2 = zwei bis drei interdiszip. Studi-
engénge; 3 = mehr als drei interdiszip. Studiengénge

(5) 0 = keine Verbundforschung; 1 = ein oder zwei Graduiertenkollegs/Forschergruppen; 2 = 1 SFB oder drei
Forschergruppen/Graduiertenkollegs; 3 = mehr als ein SFB bzw. vier oder mehr Forschergruppen/Graduier-
tenkollegs

(6) Eigene Berechnungen auf Basis von Daten des statistischen Bundesamtes (Destatis 2012c)
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Dieser Unterschied zwischen Technik- und Naturwissenschaften auf der einen und Sozial-
und Kulturwissenschaften auf der anderen Seite wird auch in einigen Interviews deutlich. Fur
viele Wissenschaftler in MINT-Fachern sind Forschungskooperationen selbstverstandlich. So
stellt etwa ein Biochemie-Professor fest: ,,Ja, dariiber ist sich jeder klar, dass Kooperationen
heutzutage absolut unerlésslich sind. Es wird noch nicht einmal ein Nobelpreis an einzelne
Personen vergeben. Also eigentlich ist man auf Kooperation immer angewiesen* (Institutslei-
tung INr. 4, S. 15; ahnlich bspw. auch Dekan INr. 14, S. 24). In den Sozial- und Kulturwis-
senschaften dominieren jedoch an vielen Stellen noch starker Einzelforscher. ,,(...) wenn man
jetzt nicht den Zwang dieses Forschungsprogrammes hat, dann sind doch sehr viele Sozial-
und Geisteswissenschaftler eigentlich Einzelforscher. Wahrend man sich das in den Natur-
wissenschaft gar nicht vorstellen kann. (...) Klar, in den Ingenieurs- oder Naturwissenschaf-
ten, also da ist das gangig. Und das ist ja auch selbstverstandlich, dass jemand in jungen
Jahren dann Leiter einer Nachwuchsgruppe ist. Das kénnte man sich in der Soziologie, also —
was ist eine Nachwuchsgruppe? Das kann man sich eigentlich gar nicht so richtig vorstellen “

(Hochschulleitung INr. 12, S. 16; &hnlich bspw. Senatsmitglied INr. 20, S. 15).

Der in Kapitel 6.1.1 festgestellte Wandel der Forschungsfinanzierung und die entsprechenden
Veranderungen der wissenschaftlichen Prestigehierarchie scheinen jedoch auch in einigen
sozial- und kulturwissenschaftlichen Fachern und Fachbereichen eine Orientierung an natur-
wissenschaftlichen Forschungskonzeptionen, d.h. eine starker empirisch ausgerichtete und
auch stéarker kooperative Forschungspraxis, zu beginstigen. Dies wird bspw. daran deutlich,
wie ein Interviewpartner den relativ starken Anstieg des Drittmittelanteils in den sozialwis-
senschaftlichen Féachern an seiner Hochschule — laut Hochschulfinanzstatistik eine Verdreifa-
chung zwischen 1998 und 2009 (Destatis 2012d) — erklart. ,, Die Einzelforscher, die in ihrem
Kammerlein einfach irgendwie auch, was ich auch unméglich finde, dass es mal fast zu einem
Schimpfwort geworden ist — Buchforscher oder Biicherwissenschaft — also abstrus, die gibt es
aber schon gar nicht mehr, die Kollegen. Jedenfalls bei uns gibt es sie nicht mehr, die sind
irgendwie dann weg gegangen. Geniale Leute, faszinierende Personen und auch wirklich gute
Lehrer, es gibt eigentlich fast nur noch wenige, ganz wenige Ausnahmen, die so eine Art von
Forschung noch betreiben. Die meisten [bricht ab]. Es ist genauso wie in den Naturwissen-
schaften geworden* (Senatsmitglied INr. 21, S. 19, @hnlich bspw. auch Institutsleitung INr.
40, S. 20).
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74) Sozial- und kulturwissenschaftliche Fachbereiche verfligen tendenziell Uber eine
geringere Strategiefahigkeit, da sie vielfach eine starkere organisatorische Binnen-
differenzierung, eine groéfl3ere fachlichen Heterogenitat, eine schwéacher ausgepragte
fachlich-inhaltliche Identitat sowie einen geringeren Gestaltungsanspruch der De-

kane aufweisen.

Die Strategiefahigkeit der Fachbereiche, also die Fahigkeit der Fachbereiche, Interessen zu
bindeln und koordiniertes Handeln umzusetzen, ist von groRer Bedeutung fiir die Strategiefa-
higkeit von Hochschulen insgesamt (vgl. Kap. 6.1.2). Der Fallgruppenvergleich (Abb. 6.3)

zeigt in dieser Hinsicht interessante Unterschiede zwischen SOKU- und MINT-

Fachbereichen.

Abb. 6.3: Die Fachbereiche im Vergleich — Merkmale der Strategiefahigkeit
Wissen- | Studie- |Fachliche | Formale Fachliche Gestaltungs- | Verbund-
schafts- |rende |Heteroge- |Binnen- Identitat/ anspruch des |forschungs-
bereich  [(2) nitat (3) |differen- |gemeinsame |Dekans (6) |projekte (7)
@ zierung (4) | Vision (5)

U6_SOKU2 |SOWI 3000 3 3 0 1 1

Ul _SOKU |SOWI 6000 3 1 2 1
GESWI

U5 SOKU & SOWI 4000 2 3 2 2 2

U4 SOKU1 |GESWI 6000 2 3 1 2 1
ING &

U5 MINT NAWI 4000 2 2 1 3 1

Ul MINT |NAWI 4000 1 3 2 2 3

U6_SOKU1 |GESWI 4000 1 3 2 2 2

U2 _MINT2* | ING 1000 1 2 1 1 0

U2 MINT1 |NAWI 4000 1 2 2 3 3

U3 MINT1 |NAWI 2000 1 2 2 3 3

U4 SOKU2 |SOWI 4000 1 0 3 3 2

U3_MINT2 |ING 4000 0 0 3 2 3

0 = gar nicht/kaum ausgeprégt; 1 = eher gering/leicht unterdurchschnittlich; 2 = eher stark/leicht iberdurch-
schnittlich; 3 = sehr stark ausgepragt

* wenig vergleichbarer, kleiner und durch einen hohen gestalterischen Anteil untypischer MINT -Fachbereich

(1) SOWI = Sozialwissenschaften incl. Wirtschaftswissenschaften; GESWI = Geisteswissenschaften;
ING = Ingenieurswissenschaften; NAWI = Naturwissenschaften incl. Mathematik

(2) Erstfach 2010/11 (gerundet). Quelle: Datenblatter und stat. Jahresberichte der einzelnen Hochschulen.

(3) O=Fachbereich entspricht einem Fach; 1=Fachbereich gliedert sich in zwei bis fiinf Facher eines Wissen-
schaftsbereichs; 2= Fachbereich gliedert sich in mehr als fiinf Fécher eines Wissenschaftsbereiches;
3=Fachbereich umfasst finf oder mehr Facher aus unterschiedlichen Wissenschaftsbereichen

(4) 0 = keine formale Organisationsebene zwischen Lehrstuhl und Fachbereich; 1 = bis zu drei Institu-
te/Departments; 2 = vier bis sechs Institute/Departments; 3 = mehr als sechs Institute/Departments

(5) 0 = keine gemeinsame fachliche Identitét; 1 = Bemilhen um Forschungsprofilierung; 2 = klar benannte in-
haltliche Schwerpunkte; 3 = klare Schwerpunkte und gemeinsames Fachverstédndnis im Fachbereich

(6) Eigene Beurteilung auf Basis der Interviews im Fachbereich
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(7) 0 = keine Verbundforschung; 1 = ein oder zwei Graduiertenkollegs/Forschergruppen; 2 = 1 SFB oder drei
Forschergruppen/Graduiertenkollegs; 3 = mehr als ein SFB bzw. vier oder mehr Forschergruppen/Graduier-
tenkollegs

Betrachtet man die untersuchten Fachbereiche im Vergleich, so féllt auf, dass SOKU-
Fachbereiche tendenziell ein groReres Ausmald an fachlicher Heterogenitat und formaler Bin-
nendifferenzierung aufweisen. Gleichzeitig ist hier die kollektive fachliche Identitat bzw. ein
geteiltes Wissenschaftsverstandnisses geringer ausgepragt, ebenso wie der Gestaltungsan-

spruch des Dekans und das Ausmal an koordinierten Forschungsprojekten.

Die o.a. Zusammenstellung rechtfertigt die These, dass sozial- und kulturwissenschaftliche
Fachbereiche tendenziell Uber eine geringere Strategiefahigkeit verfugen als ihre technisch-
naturwissenschaftlichen Pendants. Dass es auf Basis einer entsprechend gewachsenen Organi-
sationskultur auch in Sozial- und Kulturwissenschaften méglich ist, eine relativ ausgeprégte
Kooperation und eine gemeinsame fachlich inhaltliche ldentitdt auf Fachbereichsebene zu
entwickeln, wird insbesondere an einem wirtschafts- und sozialwissenschaftlichen Fachbe-
reich (U4_SOKUZ2) deutlich. Hier existiert eine klare VVorstellung davon, was den Fachbereich
auszeichnet und auf dieser Basis kann auch ein relativ starker Dekan gezielt agieren. Diese
Konstellation ist nicht zuletzt auch beginstigend fir die Realisierung koordinierter For-
schungsvorhaben (vgl. Dekan INr. 38, S. 20).

75) Der Ausbau organisationaler Selbststeuerung wird in sozial- und kulturwissen-
schaftlichen Fachbereichen meist kritischer gesehen als in Technik und Naturwis-
senschaften. Ursachen hierfur liegen in diffuseren Kriterien fir die Forschungsleis-
tung, einer geringeren Bereitschaft zentralistische Steuerung zu akzeptieren sowie

einer recht weit verbreiteten Abwehr- und ,,Opferhaltung*.

In Technik- und Naturwissenschaften existieren i. d. R. deutlich klarere Leistungskriterien. So
ist die Bedeutung von Drittmitteln als Leistungsindikator starker anerkannt und in vielen Fa-
chern existieren relativ klare Publikationshierarchien. So stellt etwa eine Hochschulleitung
fest: ,, In manchen Fdchern ist es relativ trivial sich Forschungsleistungen zu beschaffen. In
den Naturwissenschaften mache ich das personlich im Internet innerhalb einer Minute, wenn
ich wissen will ob der Kollege erfolgreich und gut ist oder nicht. Einfach weil es da Daten-
banken gibt, wo die ganzen Publikationen vorgehalten werden. Wo nicht nur die Publikatio-
nen vorgehalten werden, sondern wo man auch sehen kann, wie wird das rezipiert in der wis-
senschaftlichen Community, wie oft wird das zitiert. So dass man ein relativ gutes Gefiihl da-
flr bekommt, in welchen Zeitschriften ist das publiziert und so weiter “ (Hochschulleitung INr.

1, S. 14). Vor diesem Hintergrund wird verstandlich, dass eine neue Hochschulsteuerung die




233

starker auf Rechenschaftslegung und Starkung der Starken angelegt ist (vgl. Kap. 6.1.1), in
Naturwissenschaften und Technik eher FuR fassen kann als in sozial- und kulturwissenschaft-
lichen Fachern und Fachbereichen.

Ein ganze Reihe von Interviewpartnern stellt weiterhin heraus, dass die Akzeptanz von zentra-
len VVorgaben bzw. einer starker steuernden Hochschul- und Fachbereichsebene in technisch-
naturwissenschaftlichen Fachbereichen generell gréier sei, wahrend im sozial- und kulturwis-
senschaftlichen Bereiche die Diskussionsfreude und auch die Betonung eines basisdemokrati-
schen Vorgehens insgesamt etwas starker ausgeprégt seien. ,,Und die beiden eher kultur- und
geisteswissenschaftlich ausgerichteten Fakultaten sind meiner Ansicht, meiner Wahrnehmung
nach nicht so glucklich mit dem ganzen Prozess und fiihlen sich eben auch eher in ihrer Frei-
heit so etwas behindert und eingeschrankt. Also ich glaube, das lauft ganz prima mit den In-
genieuren. Die denken eh in hierarchischen Strukturen. Die kdnnen also eher damit umgehen.
Um das jetzt mal ganz plakativ zu formulieren. Insofern laufen die eigentlich auf dieser doch
so ein bisschen durch zentralistische Steuerung gepragten neuen Struktur ganz gut* (Insti-
tutsleitung INr. 45, S. 8; ahnlich bspw. auch Institutsleitung INr. 44, S. 23f.; Hochschulrat
INr. 42, S. 5).

Ein weiterer interessanter Punkt wurde insbesondere von einigen jungeren Professoren aus
dem Bereich der Geistes- und Sozialwissenschaften festgestellt. Sie stellen in ihren Fachbe-
reichen insgesamt eine relativ stark abwehrende Haltung bzw. Opferattitide fest. Hauptziel
der gemeinsamen Diskussionen und Aktivitaten sei die Abwehr von Veranderungen (vgl.
Kap. 6.1.2). Ein Philosophie-Professor in einem relativ wenig strategiefahigen Fachbereich
hélt fest: ,, Also meine Meinung ist, dass sich die Geisteswissenschaften natiirlich auch oft
irgendwie schlecht behandelt fuhlen. Zum Teil ist das richtig, aber dann miissen sie sich eben
halt ein bisschen interessanter machen. Also das ist diese Haltung, nehmt uns doch wie wir
sind und seht, dass das alles ganz wunderbar ist und gebt uns trotzdem das ganze Geld, das
wir mochten * (Institutsleitung INr. 35, S. 19). Bezeichnend ist auch der Bericht einer Germa-
nistikprofessorin Uber eine gescheiterte Reorganisation ihres Fachbereiches. ,, Also (...) gera-
de als ich kam, das hat sich aus der Not ergeben, dass wir einfach alle so zerstritten waren
und da gab es eine Menge Stellenstreichungen und dann fanden die groRen Facher, immer sie
wurden dezimiert, also es war einfach, es ging nichts mehr sozusagen. Und da hat man ver-
sucht, sich von auBen so ein bisschen Hilfe zu holen durch eine Evaluation, die wir selber
zahlen mussten als Fachbereich. Hat aber nicht funktioniert [Lachen]. Und da hatte der da-

malige Dekan auch so neue Organisationspldine (...). Also das war aber mehr so aus Ver-
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zweiflung. Ich wirde sagen, nicht positiv motiviert [Lachen], zukunfisorientiert (Institutslei-
tung INr. 57, S. 6).

6.4.2 Grol3e gegenuber kleinen Universitaten

76) An kleinen Hochschulen ist eine strategische Ausrichtung prinzipiell schneller und
konsequenter umzusetzen, wahrend an grofl3en Hochschulen Autonomie und Eigen-

dynamik der Fachbereiche relativ stark ausgepragt sind.

Die Kontrastierung der Beobachtungen aus grof3en und kleinen Hochschulen erbrachte gerin-
gere Unterschiede als die Gegenilberstellung von MINT und SOKU-Fachern. Dennoch zeigen
sich einige flr das Verstandnis des aktuellen Wandels in den Hochschulen wichtige Differen-
zen. So ist in den letzten Jahren insbesondere an zwei der relativ kleinen Universititen ein
besonders tiefgreifender und rapider Wandel hin zu einer klaren strategischen Ausrichtung
festzustellen. Festmachen lasst sich die Intensitdat des Wandels insbesondere an der Kklaren
Benennung von forschungsstarken Profilbereichen und der konsequenten finanziellen Stér-
kung dieser Bereiche, sei es durch Infrastrukturinvestitionen oder zusatzliche Stellen. An die-
sen beiden Hochschulen ist einerseits die starkste inhaltliche Ausrichtung der einzelnen Fa-
cher auf die Forschungsschwerpunkte der Hochschule und andererseits auch die grofte inter-
ne Differenzierung der Wertigkeit und Arbeitsbedingungen in den unterschiedlichen Fachbe-
reichen festzustellen (vgl. Hochschulrat INr. 23, S. 8f.; Senatsmitglied INr. 30, S. 4; Hoch-
schulleitung INr. 41, S. 16). Die Hochschulleitung einer der beiden Hochschulen stellt explizit
fest, dass die Integration der Fachwissenschaften in eine universitare Gesamtstrategie an einer
relativ kleinen Hochschule leichter umzusetzen sei. Sie erlautert das Beispiel der Mathematik:
,,die Mathematik hat das getan und hat dann gesagt: , Ok, richtig wir sind hier an einer TU.
Also sollten wir Mathematik ftr eine TU machen und nicht Mathematik um der Mathematik
willen. “Und hat dann auch angefangen sich in diese Richtung zu entwickeln und dann hat das
auch nie Probleme gegeben. Ganz im Gegenteil, man kriegt dann ja sogar noch was oben
drauf, weil die anderen das toll finden was man jetzt macht* (Hochschulleitung INr. 22, S.
16). Auch die Professoren aus der Geschichte wurden schliel3lich dazu bewegt, ihre Berufun-
gen an den gesamtuniversitdren Schwerpunkten auszurichten. So heil3t es weiterhin: ,, Wenn
wir jetzt mal im Bereich der Geschichte gucken, da kénnte man ganz viel machen. Geschichte
ist ein weites Feld, aber (...) an der TU (...) wire es halt sinnig, die machen Geschichte in
einem Kontext, den auch den die Ingenieure gebrauchen kénnen. Und wenn die dann halt eine
Ausschreibung machen wollten, was weil3 ich, Geschichte des Mittelalters, dann wirden wir

sagen. ,Nein Leute, das ist zwar ein nettes Thema und vielleicht ist auch die Person, die ihr
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euch ausgedacht habt, toll, aber das ist nicht*. (...) Das passt dann nicht in die Gesamtstrate-
gie. Aber das ist auch, weil wir nicht ganz so grol} sind, geht das bei uns. Also ich denke mal,

wenn wir doppelt so grofs wdren, ginge das nicht mehr* (ebd.).

Gegen die These, dass an kleineren Hochschulen eine inhaltlich-strategische Ausrichtung
leichter zu bewerkstelligen ist, spricht die Tatsache, dass die dritte Hochschule des Samples
mit weniger als 15.000 Studierenden bisher tiber keine klar erkennbare strategische Ausrich-
tung verfugt. Dieser Umstand ist allerdings ganz zentral der Tatsache geschuldet, dass von der
betreffenden Hochschulleitung nach 1998 keine entsprechende Initiative ausging (vgl. Kap.
6.1.2). Hierfur wiederum ist sicher auch mal3geblich, dass die besagte Hochschule einen star-
ken sozial- und kulturwissenschaftlichem Schwerpunkt hat; ein Umstand, der, wie in Kapitel
6.4.1 dargelegt, ihre F&higkeit zu kollektivem strategischem Handeln insgesamt einschrankt.

An den grofRen Hochschulen ist insgesamt festzustellen, dass die strategische Ausrichtung
etwas diffuser gehalten wird und die Bemuhungen um selbige deutlich langfristiger umgesetzt
werden (mussen). Die schiere Zahl der Fachbereiche und Wissenschaftler erschwert ganz of-
fenbar die Steuerungsbemuhungen durch die Hochschulleitung. Generell gilt, dass in grof3en
Hochschulen die Fachbereiche ein ausgepragteres Eigenleben fuhren und somit die gesamt-
universitare Strategie besonders stark durch die Strategiefahigkeit der einzelnen Fachbereiche

geprégt ist (vgl. Kap. 6.1.3).

77) In groRen Hochschulen werden starker formalisierte Planungs- und Selbstbeobach-

tungsinstrumente eingesetzt, die zu unproduktivem Verwaltungsaufwand fuhren.

In Kapitel 6.1.2 wurde festgestellt, dass stark formalisierte, detaillierte und inflexible Pla-
nungsinstrumente wenig geeignet sind, um in Hochschulen Entwicklungsprozesse in Gang zu
bringen und zu halten. Weiterhin wurde in Kapitel 6.1.4 herausgearbeitet, dass der Ausbau
des Berichtswesens an einigen Stellen durch einen erhohten Dokumentationsaufwand fur
Wissenschaftler, einen zweifelhaften Informationswert der Kennziffern und mangelnde Kon-
sequenzen zu unproduktivem Verwaltungsaufwand fihrt. Die diesen Thesen zugrunde liegen-
den empirischen Beobachtungen weitgehend konsequenzloser Planungsschleifen und Be-
richtspflichten stammen insbesondere aus zwei groRen Hochschulen. Der Fallgruppenver-
gleich legt somit die Einschdtzung nahe, dass die Nutzung stark formalisierter Instrumente zur
Planung und Selbstbeobachtung insbesondere an groflen Hochschulen zu beobachten ist. Er-
klaren lasst sich das zunachst durch die geringere Ubersichtlichkeit groRer Hochschulen, die

Hochschulleitungen eine solide Leistungsbewertung und eine effiziente direkte Kommunika-
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tion mit den Fachbereichen und Fachern erschweren. Dieser Umstand wird teilweise durch ein

formalisiertes Berichts- und Planungswesen zu kompensieren versucht.

Ausschlaggebend fur die Konsequenzen vieler Steuerungsbemihungen in Hochschulen, ins-
besondere auch fiir die Konsequenzen von Planungs- und Selbstbeobachtungsinstrumenten,
ist, wie in Kapitel 6.1.2 festgestellt, die Bereitschaft und Féahigkeit der Wissenschaftler in den
Fachbereichen, entsprechende Informationen und Strukturen inhaltlich aufzugreifen und nicht
nur im Sinne eines Ausweichverhaltens pro forma zu befriedigen. Angesichts der groReren
Eigenstandigkeit der Fachbereiche in groRen Hochschulen ist es in diesen Hochschulen von
besonderer Bedeutung, Qualitatssicherung und Berichtswesen dezentral zu verankern bzw. in
enger Kooperation mit den Fachbereichen zu entwickeln. Nur so kann es gelingen, entspre-
chende Steuerungsinitiativen eher als Unterstltzungsangebot zu vermitteln denn als zentralis-
tische Vorgabe. Recht erfolgreich umgesetzt werden konnte ein entsprechendes Vorgehen an
der dritten untersuchten Hochschule mit mehr als 15.000 Studierenden. Trotz eines ver-
gleichsweise elaborierten Instrumentariums an Studierenden- und Absolventenbefragungen
und einem laut Hochschulleitung gut ausgebauten Kennzahlenwesen gibt es hier keine Klagen
Uber eine Birokratisierung durch das universitidre Qualitatssicherungs- und Berichtswesen.
Die entsprechenden Steuerungsinitiativen werden eher als Unterstiitzung betrachtet, flir die
Uberdies auch aus dem zentralen Hochschulbudget zuséatzliches Personal in den Fachbereichs-
verwaltungen finanziert wird (vgl. Dekan INr. 38, S. 16; Institutsleitung INr. 37, S. 21).
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7. Fazit

,,Sociology will not solve the problem, but it can enrich the discussion
(S. Eisenstadt in Weil 2010, S. 462)

Der aktuell in deutschen Universitaten beobachtbare organisationale Wandel vollzieht sich in
einem Regulierungsumfeld, das durch intensive Verdnderungen gekennzeichnet ist. Die poli-
tischen Reformen sind Ausldser dieser Entwicklung, aber zugleich auch Ergebnis von bedeut-
samen wirtschafts- und sozialstrukturellen Veranderungen, von grundlegenden Veranderun-
gen des politisch-institutionellen Gefliges und einer erhohten Dynamik der gesellschaftlichen
Wissensbesténde (vgl. Kap. 2 und 3).

Die Wirkung der politischen Reformen hangt in hohem Male davon ab, wie die verénderten
Rahmenbedingungen auf Organisationsebene aufgegriffen werden; insbesondere davon, ob
eine pro-aktive Ausgestaltung der neu gewonnenen Autonomiespielrdume im Sinne eines
Ausbaus der organisationalen Selbststeuerung stattfindet. Um die konkreten Verdnderungen
auf Ebene der einzelnen Hochschulen exemplarisch analysieren und verstehen zu kénnen,
wurde im Rahmen der vorliegenden Untersuchung ein organisationssoziologisches Analyse-
raster auf Basis des St. Galler Management-Modells entwickelt. Ausgangspunkt der
Operationalisierung sind die drei grundlegenden organisationalen Ordnungsmomente Strate-
gie, Struktur und Kultur. Auf Basis einer integrativen Zusammenschau organisationswissen-
schaftlicher Erkenntnisse zu spezifischen Charakteristika der Leistungserbringung und zu
Steuerungsmaglichkeiten in Hochschulen wurden schlieBlich zwolf bzw. dreizehn wesentli-
che Kategorien der sozialen Ordnung auf Organisationsebene identifiziert. Bezug nehmend
auf die im Rahmen einer vergleichenden Fallstudie gewonnenen empirischen Einsichten kon-

nen nun die untersuchungsleitenden Forschungsfragen beantwortet werden.

I. Inwieweit findet in den untersuchten Universitaten ein Ausbau der organisationalen
Selbststeuerung statt? Welche charakteristischen Veranderungen der sozialen Ord-

nung auf Organisationsebene lassen sich beobachten?

Die empirischen Beobachtungen zeigen insgesamt eine recht deutliche Entwicklung hin zu
einem verstarkten Steuerungsanspruch und auch de facto wachsenden Steuerungseinfliissen
der Hochschul- und Fachbereichsebene auf die Strategie, Struktur und Kultur der untersuch-
ten Universitaten. Die Analyse der Entwicklung zentraler Kategorien der sozialen Ordnung
auf Hochschul- und Fachbereichsebene verdeutlicht eine ganze Reihe von charakteristischen
Veranderungen, deren Zusammenschau sich zu einem idealtypischen Modell des Ausbaus der
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organisationalen Selbststeuerung verdichten lasst, auch wenn die Umsetzung der einzelnen
Malnahmen in den untersuchten Universitdten und Fachbereichen sehr unterschiedlich aus-

gepréagt ist.

Die Analyse der strategischen Positionierung der Hochschulen zeigt zunéachst, dass diese im
Durchschnitt mit real sinkenden staatlichen Grundzuweisungen und deutlich gewachsenen
Studierendenzahlen konfrontiert sind. Vor diesem Hintergrund gewinnt die Einwerbung von
Drittmitteln fir Grundlagen- und Auftragsforschung eine deutlich wachsende Bedeutung.
Andere mdgliche Finanzierungsquellen wie etwa aus Transferaktivitaten oder durch sonstige
kommerzialisierbare universitare Dienstleistungen werden — anders als etwa bei den von
Clark (2003a) beschriebenen ,,entrepreneurial universities — bisher kaum genutzt. Insgesamt
weisen die Hochschulen eine breite Palette von offiziellen Organisationszielen auf. Die
Untersuchungsergebnisse machen jedoch deutlich, dass die ressourcenorientierte Forschungs-
profilierung bzw. der Ausbau der Forschungskapazitéten, insbesondere von strukturbildenden
Forschungsverblinden, als zentrales organisationales Ziel im Rahmen einer erweiterten
Selbststeuerung gelten kann (vgl. Thesen 2 und 4). Im Rahmen einer verschérften Status- und
Ressourcenkonkurrenz zwischen den Hochschulen gilt die nach aufien hin sichtbare For-
schungsleistung als wesentliches Attraktivitatsmerkmal einer Hochschule gegeniiber Geldge-
bern, Wissenschaftlern und Studierenden. Die Steigerung der Lehrqualitat besitzt eine im
Vergleich nachrangige Bedeutung. Gleichwohl sind im Bereich der universitiren Lehre eine
gestiegene zentrale Koordination und erweiterte Rechenschaftspflichten festzustellen, die vor
allem auf einen effizienten Ressourceneinsatz sowie auf Studierendenzufriedenheit und Ar-
beitsmarkttauglichkeit der Absolventen abzielen. Auch die Optimierung der Unterstltzungs-
strukturen kann als wesentliches organisationales Ziel gelten, dessen Realisierung Effizienz-
und Effektivitatsgewinne ermdglicht und insbesondere auch fir die Akzeptanz des Steue-

rungshandelns durch die Wissenschaftler bedeutsam ist.

Im Hinblick auf den Wandel der Entscheidungsstrukturen ist zunachst festzustellen, dass die
institutionelle Stellung von Hochschulleitungen und Dekanen vielerorts deutlich gestarkt
wurde und dass sich das Selbstverstandnis dieser Leitungsakteure in vielen Féllen von einer
reprasentativen Rolle hin zu einer aktiv gestaltenden Funktion gewandelt hat. Hierbei ist es
wichtig herauszustellen, dass starke Leitungsfunktionen und -personlichkeiten keineswegs
zwangslaufig mit einem Abbau der akademischen Selbstorganisation einhergehen. Hoch-
schulleitungen und Dekane sind de facto massiv auf die Unterstiitzung und Legitimierung des

Steuerungshandelns durch die universitaren Gremien angewiesen. So bietet auch die Restruk-
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turierung und Optimierung der Gremienarbeit wesentliches Potenzial fur den Ausbau der or-

ganisationalen Selbststeuerung (vgl. Thesen 21 und 25).

Ein weiteres wesentliches Kennzeichen des aktuellen organisationalen Wandels besteht im
Ausbau von Berichtswesen und Informationssystemen, so dass die flr Universititen typi-
schen, ausgepragten Informationsasymmetrien zwischen Steuerungsakteuren und Professoren
teilweise abgebaut werden. Hierbei spielen fachspezifische Benchmarks, bspw. zu Dritt-
mitteleinwerbung, Lehrauslastung und Abbrecherquoten, aber auch externe Evaluationen eine
zentrale Rolle. Hinsichtlich der strategischen Ausrichtung der Universitaten gilt es schlielich
festzustellen, dass der gezielte Ausbau von Kooperationen mit externen Wissenschaftseinrich-
tungen ein zentrales Mittel der Forschungsprofilierung darstellt. Steuerungsakteure kénnen
solche Netzwerke durch eine Reihe von Malinahmen gezielt fordern (vgl. These 34).

Auch hinsichtlich der Aufbaustrukturen ist in einigen Hochschulen ein beachtlicher Wandel
zu beobachten. Durch die Restrukturierung der Fachbereiche hin zu gréReren, thematisch
konsistenteren und weniger binnendifferenzierten Einheiten soll deren Strategiefahigkeit er-
héht und das vielfach vorhandene Potenzial fur Synergien in Forschung und Lehre genutzt
werden. Eine weitere wesentliche Neuerung im Bereich der Aufbaustrukturen betrifft den
gezielten Ausbau befristeter, fachbereichsungebundener, oftmals interdisziplindr ausgerichte-
ter Forschungszentren, die sich im Drittmittelwettbewerb bewahren mussen. Daruiber hinaus
ist innerhalb der Hochschulen eine wachsende Differenzierung der Organisationsformen bzw.
eine Zunahme weitgehend autonomer, oftmals starker privatwirtschaftlich organisierter Teil-

einheiten zu beobachten (vgl. These 41).

Im Hinblick auf die universitaren Ablaufstrukturen wurde zunéchst die Veranderung der in-
ternen Mittelverteilung analysiert. Bemerkenswert ist in diesem Zusammenhang insbesondere
die Tatsache, dass auf Hochschul- und Fachbereichsebene versucht wird, Mittel zu flexibili-
sieren und zu bindeln, um finanziellen Spielraum fur strategische Investitionen zu schaffen.
Generell ist in einigen Hochschulen eine wachsende Bereitschaft festzustellen, die Mittelver-
teilung bzw. auch Kirzungen nach strategischen Gesichtspunkten vorzunehmen. Der von
Schimank (2001) diagnostizierte Nichtangriffspakt ist an einigen Hochschulen durchaus in
Frage gestellt, was mitunter zu einer spirbaren internen Differenzierung der Arbeitsbedin-
gungen fihrt. Die Einfihrung von Verfahren der leistungsorientierten Mittelvergabe hingegen
kann angesichts ihrer i. d. R. geringen Budget- und Steuerungsrelevanz nur sehr bedingt als

Ausdruck einer erweiterten organisationalen Selbststeuerung betrachtet werden.
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Erweiterte Steuerungsanspriiche von Hochschule und Fachbereich werden auch am Prozess
der Denomination und Besetzung von Professuren deutlich. Zwar wird der Besetzungsprozess
aufgrund des notwendigen disziplinspezifischen Sachverstandes meist weiterhin durch die
unmittelbaren Fachkollegen dominiert. Unverkennbar haben jedoch zentrale Eingriffe durch
grolere Rechtfertigungspflichten und transparentere Verfahrensregeln sowie durch zusétzlich
eingeholte Gutachten oder mikropolitische Einflussnahme von Hochschulleitungen und De-
kanen deutlich zugenommen. Ziel dieser fir die Hochschulentwicklung sehr bedeutsamen
Eingriffe ist es, qualitativ hochwertige, moglichst drittmittelstarke und am universitaren For-

schungsprofil ausgerichtete Berufungen zu realisieren.

Auch im Bereich der Koordination von Studiengédngen und Lehrveranstaltungen lassen sich
erweiterte zentrale Steuerungsbemuhungen feststellen. Diese &uf3ern sich in Mallnahmen der
Qualitatssicherung, in der Schaffung neuer zentraler Koordinationsstellen wie Studien-
Dekane und Studiengangsmanager sowie im verstarkten Einsatz zentralisierter 1T-Systeme

zur Studierenden- und Lehrverwaltung.

Im Hinblick auf den Wandel der Organisationskultur ist in Ubereinstimmung mit dem in Ka-
pitel 4.2 resimierten Forschungsstand zundchst festzustellen, dass gezielte Veranderungen
oftmals nur recht langsam umzusetzen sind. Dies gilt fur die Kooperationskultur, die auf ge-
wachsenem Vertrauen sowie gemeinsamen Themenstellungen und Interessen beruht. Neben
einer langfristigen Forderung durch Verbesserung der internen Kommunikation kommt hier
auch der Berufungspolitik eine wichtige Rolle zu. Die ldentifikation mit Hochschule und
Fachbereich kann durch ein Klima der gegenseitigen Anerkennung, informelle Kontakte so-
wie gute Fihrung und eine erfolgreiche Hochschulentwicklung befdrdert werden. Die im
Rahmen des Ausbaus der organisationalen Selbststeuerung feststellbaren Bemiihungen um die
Starkung bzw. Schaffung einer organisationalen Identitat mit Hilfe von neuen Ritualen, Slo-
gans und Corporate Designs verdeutlichen die Einsicht der Steuerungsakteure in die Wichtig-
keit einer hohen Identifikation, bleiben jedoch in ihrer Wirkung oftmals begrenzt. Hinsichtlich
des normativen Managements bleibt insgesamt festzustellen, dass, wie bereits von Schimank
(2001) festgestellt, die Wertediskussion unter den Professoren nach wie vor relativ stark durch
defensiv-bewahrende Werte gepragt ist. Im Vordergrund stehen die Verteidigung der profes-
soralen Autonomie sowie die Bewahrung der Einheit von Forschung und Lehre, von Fécher-

vielfalt und partizipativen Entscheidungsmechanismen.

Insgesamt bestatigt die Untersuchung die bereits fiir andere nationalen Reformkontexte ge-

troffene Feststellung, dass der spezifische organisationale Charakter von Universitaten, d.h.
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eine weitgehend lose Kopplung mit autonomen Professionals, im Wesentlichen erhalten bleibt
(vgl. Musselin 2007; De Boer et al. 2007b). Gleichzeitig sind jedoch in einigen Bereichen
eine verstarkte zentrale Koordination und eine Professionalisierung des Managements be-
obachtbar. Wichtige Ziele entsprechender Koordinationsbemihungen bestehen darin, For-
schungskapazitaten und Renommee der Hochschule durch inhaltlich-strategische Schwer-
punktsetzungen zu erweitern, Synergien zu realisieren, Unterstltzungsstrukturen zu verbes-
sern, externe Rechenschaftspflichten zu erfillen sowie die Transparenz und Effizienz von

Entscheidungs- und Ablaufstrukturen zu erhéhen.

Die Untersuchung zeigt weiterhin, dass der Reformprozess hin zum Ausbau der organisatio-
nalen Selbststeuerung vielfach noch andauert, da einige Hochschulen weiterhin wachsende
Autonomiespielrdume erhalten, bspw. das Dienstherrenrecht fur Présidenten oder das Bau-
recht. Die Betrachtung internationaler Entwicklungen, in deren Rahmen die deutschen Re-
formen bisher als relativ moderat einzustufen sind (vgl. Kap. 3), unterstitzt eine solche Ein-
schatzung ebenfalls. Weiterhin kommt es der Landespolitik angesichts schrumpfender finan-
zieller Spielraume zweifellos entgegen, dass sich die Hochschulen an ihrer Finanzierung akti-
ver beteiligen (missen) und dass Einsparungsdruck und Verteilungskonflikte in die Hoch-

schulen hinein verlagert werden konnten.

Il. Welche internen und externen Faktoren pragen den organisationalen Wandel? Wie
ist die spezifische Ausgestaltung der organisationalen Selbststeuerung in den unter-

schiedlichen Hochschulen und Fachbereichsebene zu erklaren?

Die Suche nach Erklarungen des beobachtbaren organisationalen Wandels fiihrt zunachst auf
zwei bedeutsame externe Ursachenkomplexe hin: zum einen auf den Wandel der Hochschul-
finanzierung hin zu mehr wettbewerblich vergebenen staatlichen Mitteln und zum anderen auf
den wahrgenommenen groReren Statuswettbewerb zwischen den Hochschulen im Zuge der
Exzellenzinitiative und vergleichbarer Landesprogramme. Im Sinne des in Kapitel 4.1 darge-
stellten Erklarungsmodells von Oliver (1991) wird deutlich, dass ein Ausbau von Forschungs-
schwerpunkten sowie eine erweiterte Drittmittelbasis fur die deutschen Hochschulen wesent-
liche Faktoren darstellen, um ihre 6konomische und soziale Fitness angesichts veranderter
Umweltbedingungen zu erhdhen. Dass prinzipiell zugangliche weitere Einnahmequellen wie
etwa kostenpflichtige Weiterbildungsangebote und sonstige universitare Dienstleitungen eine
deutlich nachgeordnete Rolle spielen, lasst sich dadurch erkléren, dass der Ausbau der Dritt-
mittel- und Verbundforschung eine deutlich gréRere Ubereinstimmung mit den traditionellen

Zielen und dem traditionellen Reputationswettbewerb der Wissenschaftler aufweist. Nicht
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umsonst sind Drittmittel inzwischen ein weithin anerkannter Indikator der Forschungsleis-
tung, auch wenn sie streng genommen eher ein Indikator fur mégliche Forschungsleistungen
sind. Eine weitere Tatsache, die den relativ intensiven Wandel in den Hochschulen erklart, ist
die relativ starke personelle und ideelle Vernetzung der wesentlichen Akteure in der Organi-
sationsumwelt, d.h. in Ministerien, Think tanks und Hochschulleitungen, im Sinne einer
,»epistemic community” (vgl. Haas 1992), die eine stirker wettbewerblich gepréagte, datenba-
sierte und wesentlich von Leitungspersonen getragene Steuerung favorisiert. Die Bedeutung
entsprechender Uberzeugungen der hochschulischen Steuerungsakteure zeigt sich bspw. da-
ran, dass die Hochschulleitung derjenigen Hochschule, in der nur ein sehr geringer Ausbau
der organisationalen Selbststeuerung beobachtbar ist, ein eher traditionell représentatives
Amtsverstandnis aufweist. Die deutlichen Unterschiede dieser Hochschule gegeniiber einer
anderen Hochschule im selben Bundesland belegen (berdies die groRe Bedeutung von
Implementationsbriichen fur die hochschulpolitischen Reformen bzw. die grolRe Bedeutung

organisationsinterner Faktoren fir die Erklarung organisationalen Wandels.

Die Analyse der organisationsinternen Ursachen des organisationalen Wandels bestatigt die
Schwierigkeiten zentraler Koordination und Steuerung in Universitaten, die sich aus den zent-
ralen organisationalen Charakteristika von Universitaten als lose gekoppelte und auf sehr un-
terschiedliche Fachdisziplinen ausgerichtete Expertenorganisationen ergeben. So konstatiert
eine der befragten Hochschulleitungen: ,, Von daher ist eine Universitit immer etwas, was
sehr viel starker durch das Zusammenwirken nicht steuerbarer Elemente bestimmt wird, als
dass man das jetzt wirklich tiber die Universitdtsleitung tun kann* (Hochschulleitung INr. 12,
S. 5). Die Untersuchung erbrachte zahlreiche Beispiele dafir, wie zentrale Steuerungsinitiati-
ven von den Professoren durch Verweigerung oder Umgehungsstrategien und Rationalitats-
fassaden unterlaufen bzw. so ausgestaltet werden, dass sie praktisch wirkungslos bleiben.
Dieser Umstand betrifft insbesondere relativ stark formalisierte Steuerungsmechanismen wie
umféngliche Leitbilder und Planungsdokumente, die leistungsorientierte Mittelvergabe, die
W-Besoldung oder auch Mafinahmen der Qualitatssicherung und verweist auf die fiir das Ge-
lingen von hochschulischen Steuerungsinitiativen i. d. R. notwendige Akzeptanz der betroffe-

nen Professoren. ,,.Der Ball muss dezentral aufgefangen werden* (Kloke und Kriicken 2012).

Die in Kapitel 4.2 beschriebene, bspw. von Presley und Lesley (1999) konstatierte, weitge-
hende Wirkungslosigkeit strategischen Managements kann jedoch nicht bestatigt werden.
Vielmehr wird in Ubereinstimmung mit dem Kenntnisstand zum Change Management sowie
auch mit Studien aus dem Hochschulumfeld (bspw. Schubert 2008; Altbach und Salmi 2011)
deutlich, dass fahige und mit entsprechenden Verfugungsrechten versehene Leitungsakteure
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in Hochschulen einen positiven Effekt auf die Fahigkeit von Hochschulen zu effizienz- und
effektivitatssteigerndem organisationalem Wandel besitzen kdnnen. Diese Leitungsakteure
vertreten die Interessen der gesamten Organisationseinheit und kénnen, einen entsprechenden
Gestaltungsanspruch und eine spezifische inhaltliche Vision vorausgesetzt, ein wirkungsvol-
les Gegenwicht zu den vielfach stark durch Partikularinteressen geprégten universitaren Gre-
mien bilden. Fur ein vertieftes Verstandnis der Fihrungsleistung von Hochschulleitungen
erweist sich die in Kap 4.1 vorgestellte Typologie der organisationsinternen Einflusstaktiken
von Neuberger (1995) als nutzlich: So kann zunachst festgestellt werden, dass Zwang auf-
grund von Weisungsbefugnis oder durch negative Sanktionen fur hochschulisches Steuerungs-
handeln allenfalls geringe Relevanz besitzt, da den Steuerungsakteuren de facto die entspre-
chenden Machtressourcen fehlen (vgl. These 23).

Die Fahigkeit der Leitungsakteure, erwiinschtes Verhalten zu belohnen, hat sich in den letzten
Jahren durch die W-Besoldung etwas vergrolert, hangt jedoch zentral von der (meist gerin-
gen) Summe disponibler Mittel ab. Neben finanzieller Belohnung bieten sich den Leitungsak-
teuren im Ubrigen noch andere Belohnungsmechanismen, bspw. durch offizielle Anerken-
nung, Vorteile bei der Raumvergabe und ahnliches (vgl. These 17, 18, 44 und 71).

Ein in der aktuellen Hochschulpraxis recht bedeutsames Einflusspotenzial von Steuerungsak-
teuren ist das rationale Argumentieren. Fir diese Einflusstaktik ist durch verbesserte Informa-
tionssysteme eine erweiterte Grundlage gegeben. Weiterhin bestétigt die Untersuchung die
Erkenntnis aus der Change Management-Forschung, dass es von groRer Bedeutung ist, dass
Leitungsakteure die Hochschulangehorigen von der Notwendigkeit oder den Chancen des
Wandels lberzeugen kdnnen. Hierbei spielt eine erfolgreiche interne Kommunikation, insbe-
sondere der regelmaRige personliche Kontakt zwischen Leitungsakteuren und Professoren,
eine zentrale Rolle (vgl. These 12). Nehmen die Professoren einen entsprechenden Aufen-
druck bzw. die Notwendigkeiten oder Chancen einer Reform wahr, so steigt ihre Bereitschaft,
zentrale Koordination und Wandel zu akzeptieren (vgl. These 13). Insgesamt gilt: ,,Der pro-
fessionelle Verwaltungsbeamte hélt seine Macht nur so lange aufrecht, wie die Professionals

in ihm jemanden sehen, der ihnen erfolgreich nutzt* (Mintzberg 1991, S. 190).

Da in der Hochschulpraxis alle Steuerungsakteure auf Unterstiitzung und Rickendeckung
angewiesen sind, um maogliche oder bestehende Blockadesituationen zu tberwinden, spielt die
Koalitionsbildung eine zentrale Rolle; bspw. um Berufungen oder Prozesse der strategischen

Neuausrichtung zu beeinflussen (vgl. Thesen 22, 26 und 50).
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Inwieweit persdnliche Anziehungskraft und Idealisierung oder Ideologisierung im Sinne einer
emotionalen, ,,begeisternden Einflussnahme in Hochschulen als Einflusstechnik bedeutsam
sind, konnte im Rahmen der vorliegenden Untersuchung nur bedingt geklart werden, da der
Fokus auf der Herausarbeitung struktureller bzw. positionaler Machtbasen lag. Es ist jedoch
davon auszugehen, dass Leitungsakteure auch aufgrund ihrer persénlichen Eigenschaften tber
Einflusspotenziale verfiigen. So spielen nachgewiesene Forschungserfolge eine wichtige Rol-
le fir die Akzeptanz von Leitungsakteuren im Professorenkreis (vgl. These 19). Weiterhin
beruht ein sehr wesentlicher Teil des Hochschulmanagements auf personlicher Kommunikati-
on zwischen Leitungsakteuren und Professoren (vgl. Thesen 12 und 26). Zweifellos ist hier

auch personliches Charisma bedeutsam.

Generell wurde im Rahmen der Untersuchung deutlich, dass informelle Abstimmungs- und
Verhandlungsprozesse flr die Umsetzung organisationalen Wandels in Hochschulen sehr
wichtig sind. Vor diesem Hintergrund ist es instruktiv, tUbergreifend zwischen offiziellen und
inoffiziellen Umsetzungsstrategien flr strategisches Management zu unterscheiden. Informel-
les, mikropolitisches Handeln der Steuerungsakteure spielt eine zentrale Rolle fiur die Ausge-
staltung organisationalen Wandels. Gremiensitzungen und organisationale Leitbilder besitzen
oft eher die Funktion einer organisationalen VVorderbuhne. Gleichzeitig ist es fur die Gewahr-
leistung der Legitimitat des Steuerungshandelns wichtig, das Handeln auf der Hinterbiihne so
auszugestalten, dass die offiziellen Regeln sowie Normen der Gleichbehandlung nicht verletzt

werden (vgl. These 26).

Wesentliche Einsichten fiir das Verstandnis organisationalen Wandels liefert auch die Analy-
se der vielerorts anzutreffenden Widerstdnde (vgl. Thesen 9, 10 und 75). Einige strategische
Initiativen scheitern daran, dass durch Verdnderungen bestehende Aushandlungsordnungen
und Hierarchien in Frage gestellt wiirden, was zu enormen sozialen Kosten fiihren kann. ,, (...)
der Frieden ist uns dann wichtiger* (Institutsleitung INr. 4, S. 4). Auch fachlich-inhaltliche
Griinde oder berufsethische Argumente spielen eine wichtige Rolle, bspw. wenn ein Fachbe-
reich sich der Forschungsprofilierung verweigert, da die Organisationskultur
Einzelforschertum und Féchervielfalt betonen. Weiterhin ist in einigen Fachbereichen auch
eine generelle Abwehrhaltung gegeniiber externen Eingriffen feststellbar, die dem ,not
invented here“-Syndrom entspricht (vgl. Kap. 4.1.2). Jenseits der aus der OE-Literatur be-
kannten Hindernisse fur organisationalen Wandel zeigt sich im Rahmen der Untersuchung,
dass koordiniertes Handeln bzw. intendierter Wandel in einigen stark fragmentierten wissen-
schaftlichen Organisationseinheiten nicht umsetzbar ist, da diesen die Strategiefahigkeit fehlt

um die vorhandenen Interessen wirkungsvoll aggregieren und koordinieren zu kdnnen (vgl.
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These 14 und 74). Hierfur sind organisationskulturelle VVoraussetzungen sehr entscheidend.
Der Koordinationsmechanismus der Gemeinschaft, bzw. ein auf geteilten Wertorientierungen
und Vertrauen basierendes gemeinsames Handeln zumindest einer Gruppe von Professoren,
ist fur kollektives Handeln in den lose gekoppelten und aus gleichberechtigten, autonomen
Professuren bestehenden Fachbereichen essentiell. Erst auf der Basis einer gemeinsam getra-
genen Orientierung, zumindest einer kleinen Gruppe von Professoren, kann sich strategisches
Fuhrungshandeln von Dekanen entwickeln. Deshalb besteht eine wichtige Herausforderung
fir Leitungsakteure insbesondere in stark fragmentierten Organisationseinheiten zunéchst
darin, eine funktionierende interne Kommunikation bzw. einen Kultur der Kooperation und
Identifikation zu entwickeln, um das Feld fir gemeinsame Zielvorstellungen und gemeinsame
Initiativen zu bereiten (vgl. Thesen 15 und 61-63). Der Vergleich der untersuchten Fachberei-
che deutet darauf hin, dass eine entsprechende Strategieféhigkeit in geistes- und sozialwissen-
schaftlichen Fachbereichen aufgrund fachlicher und organisatorischer Spezifika tendenziell

schwerer zu realisieren ist (vgl. Thesen 73-75).

Die vorangegangen Erorterungen verdeutlichen, dass gezielter organisationaler Wandel in
Hochschulen angesichts der in der Praxis meist fehlenden hierarchischen Macht- und Sankti-
onspotenziale vor allem auf erfolgreicher interner Kommunikation bzw. einer Vermittlung der
Einsicht in die Chancen und Notwendigkeiten des Wandels beruht. Weiterhin wurde deutlich,
dass die Ausgestaltung des Wandels wesentlich durch Verhandlungen in Netzwerken gepragt
ist, wobei auch dem in der Organisationskultur verankerten Koordinationsmechanismus der
Gemeinschaft eine wichtige Rolle zukommt. Vor diesem Hintergrund wird das organisations-
interne Wandelgeschehen durchaus recht gut verstdndlich. Der Eindruck der Irrationalitét
bzw. Anarchie ist keineswegs so dominierend wie von Cohen et al. (1972) dargestellt. Die
von ihnen herausgestellte negative Wirkung einer hohen Fluktuation von Entscheidungstra-
gern kann allerdings bestétigt werden, wie das bspw. an sogenannten ,,Durchreiseunis* deut-
lich wird, in denen eine hohe Fluktuation die organisationskulturellen Grundlagen kollektiven
Handelns beeintréchtigt (vgl. These 65).

I11. Sind Universitaten durch einen Ausbau der organisationalen Selbststeuerung besser

in der Lage aktuellen Umweltanforderungen zu gentigen?

Die untersuchten Hochschulen und Fachbereiche sind seit 1998 einem starken Strom von ex-
ternen Einfllissen ausgesetzt, der sich an vielen Stellen in einem relativ intensiven organisa-
tionalen Wandel niedergeschlagen hat, wéhrend gleichzeitig auch viele Initiativen aufgrund

von Widerstdnden der Wissenschaftler, aufgrund fehlender Strategieféhigkeit oder aufgrund



246

mangelnder Durchdachtheit und Konsequenz gescheitert sind. Zu den Folgen der Reform und
Restrukturierung gilt es, unabh&ngig von ihrer inhaltlichen Intention, zunachst festzuhalten,
dass negative Prozesseffekte des Wandels auch dort auftreten, wo die eigentlichen Reorgani-
sationsmafnahmen gar nicht umgesetzt werden. Bei einigen Hochschullehrern ist inzwischen
eine gewisse Reformmuiidigkeit bis hin zur Erschopfung feststellbar. Wie die Untersuchung
zeigt, fihren die hohe Reformintensitdt sowie der gewachsene Evaluations- und Wettbe-
werbsdruck bei einigen Hochschullehrern zu deutlich erhohter Stressbelastung, die insbeson-
dere dort problematisch ist, wo sie eine Orientierung an akademischen Werten bzw. am pro-
fessionellen Selbstverstandnis behindert (vgl. These 69). Somit ist den zustdndigen Steue-
rungsakteuren in Politik und Administration vielerorts anzuraten, sich auf wenige Reformziele
zu konzentrieren und diese unter Beriucksichtigung der besonderen Einflusskonstellationen
und Werthaltungen in Hochschulen konsistent und mit groRer Konsequenz zu verfolgen (vgl.
Thesen 10 und 16).

Jenseits der genannten negativen Prozesseffekte zeigt sich, dass ein gelingender Ausbau der
organisationalen Selbststeuerung fur die untersuchten Hochschulen eine Reihe von positiven
Effekten haben kann, die ihre Fahigkeit erhéhen, aktuellen Umweltanforderungen gerecht zu
werden. Eine zentrale Rolle nimmt hierbei die Ausbildung von Forschungsschwerpunkten
durch regionale Allianzen bzw. Clusterbildung ein. Weiterhin kénnen die Steuerungsakteure
die Entstehung strukturbildender, ,,bottom up* wachsender Forschungsverbiinde gezielt finan-
ziell und personell unterstltzen (vgl. These 15) oder durch die Forderung der internen Kom-
munikation den Weg fur neue kooperative Projekte bereiten. All diese Malinahmen stérken
die wissenschaftliche Leistungsfahigkeit der Universitaten und verschaffen ihnen Vorteile im
Reputationswettbewerb mit anderen Hochschulen. Durch stérkere Koordination auf Hoch-
schul- und Fachbereichsebene wird insbesondere ein Ausbau interdisziplindrer Forschungska-
pazitaten befordert, der eine bessere Anpassung an die in Kapitel 2.1.1 dargestellten Wissens-
dynamiken im Zuge der Wissensgesellschaft ermdglicht. Weiterhin bietet ein Ausbau der
zentralen Koordination die Mdglichkeit, durch die gemeinsame Nutzung von Forschungsinf-
rastruktur oder durch einen verstarkten Austausch in der Lehre beachtliche Synergie-Effekte
bzw. Effizienzgewinne zu realisieren (Thesen 32 und 35). In dieser Hinsicht kann durchaus
von einer effizienteren staatlichen Steuerung durch Enthierarchisierung gesprochen werden
(vgl. Kap. 2.3). Weitere positive Folgen einer starkeren zentralen Koordination bestehen in
der Schaffung effizienter Ablaufprozesse und Unterstiitzungsstrukturen, die die Hochschulen
fur fahige Wissenschaftler und Studierende attraktiv machen, Transparenz vergroRern und die

vorhandenen Professoren von administrativen Aufgaben entlasten.
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In anderen Bereichen zeichnet sich durch den Ausbau der organisationalen Selbststeuerung
eine inhaltlich eher ambivalente oder mitunter auch negative Entwicklung fur die Effizienz
und Effektivitat der Universitatsorganisation ab. Ursache ist jeweils eine Uberbetonung oder
ein unangemessenes Verstandnis potenziell sinnvoller Reorganisationsmafnahmen. So besitzt
die Rechenschaftslegung bzw. die Herstellung von Leistungstransparenz und in der Folge eine
starkere Orientierung der wissenschaftlichen Praxis an gewissen disziplinspezifischen und
organisatorischen Leistungskriterien durchaus das Potenzial, die Entscheidungspraxis und die
internen Anreizmechanismen an Hochschulen zu verbessern. Dies gilt insbesondere ange-
sichts der Tatsache, dass die traditionellen universitdren Abstimmungsprozesse stark durch
personliche Beziehungen und informelle Verhandlungen gepragt sind (vgl. These 26). Gleich-
zeitig stoBen jedoch die administrativen Bemiihungen um eine evidenzbasierte Entwicklung
der Hochschulen vielfach an ihre Grenzen, da zum einen die generierten Daten mitunter einen
fragwirdigen Informationswert haben und zum anderen, da es, aufgrund eines fehlenden eva-
luativen Verstandnisses oder fehlender verantwortlicher Stellen im operating core, oftmals an
konkreten Konsequenzen aus den Qualitatssicherungsbemiihungen mangelt. Die entsprechen-
den Bemihungen konnen dadurch oftmals eher als mitunter recht aufwendige ,rituals of
verification® (Power 1997) denn als Elemente der Organisationsentwicklung verstanden wer-
den. Dieser Befund unterstreicht die Forderung des Aktionsrats Bildung nach einer ,.ent-
schlossene[n] Entbiirokratisierung von notwendigen QualitdtssicherungsmaBnahmen* (Akti-
onsrat Bildung 2011, S. 204). Wichtig erscheint es in diesem Zusammenhang auch darauf
hinzuweisen, dass in Universitaten traditionell ein relativ groBes Vertrauen in die Leistungs-
willigkeit und -fahigkeit der Professoren vorherrschte. Dieses Vertrauen durch Kontrollme-
chanismen bzw. durch ein institutionalisiertes Misstrauen im Sinne des Prinzipal-Agenten-

Ansatzes zu ersetzen, verspricht wenig Aussicht auf Erfolg (vgl. These 31).

Auch die Starkung von Leitungsakteuren birgt Potenzial fur Fehlentwicklungen. Dies ge-
schieht bspw. dadurch, dass ein zu stark direktiver Fuhrungsstil gewéhlt wird, indem wenig
nachhaltige top-down-gesteuerte Forschungsverbiinde lanciert werden; oder dadurch, dass
aufgrund mangelnder Anerkennung einzelne Professoren demotiviert oder gewachsene For-

schungskulturen zerstort werden (vgl. These 15).

Ebenso verhdlt es sich mit der Formalisierung und Regulierung von Prozessen, bspw. im
Rahmen der Studiengangs- und Lehrorganisation, die Effizienz- und Effektivitatsvorteile
bringen kann, jedoch mitunter auch sinnvolles Expertenhandeln behindert oder durch Umge-
hungsstrategien neutralisiert wird. Steuerungsakteure in Bildungpolitik und -administration
sollten sich stets vergegenwaértigen, dass eine noch so gute Regulierung die F&higkeiten und
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die Motivation des einzelnen Wissenschaftlers nicht ersetzen, aber sehr wohl behindern kann
(vgl. Kap. 4.2.2). Entsprechende Behinderungen wurden im Rahmen der Untersuchung an
einigen Stellen deutlich; sei es, dass durch Regulierung und Rechtfertigungsdruck die Frei-
raume fir eine Orientierung an akademischen Werten, insbesondere fur Kreativitat und Inno-
vation in Lehre und Forschung, abschmelzen (vgl. Thesen 55 und 67), oder sei es, dass die
Wissenschaftler zu viel Zeit mit blrokratischen Téatigkeiten verbringen (vgl. These 68). Letz-
tere Problematik ist nicht nur der aktuellen Reform geschuldet, sondern geht in Teilen auch
auf Auswirkungen der Hochschulreform der 1960er und 1970er Jahre zuriick. Deren starke
Betonung einer internen Demokratisierung der Hochschulen &uRert sich mitunter in Mitbes-
timmungs-Fassaden bzw. fragwirdigen Entscheidungsschleifen, die de facto keine inhaltli-
chen Auswirkungen auf die universitare Entscheidungspraxis haben und somit als ineffizient

bezeichnet werden koénnen (vgl. These 25).

Generell sei an dieser Stelle noch einmal betont, dass die Wirkung organisationaler Selbst-
steuerungsinitiativen zentral davon abhéngt, inwieweit die entsprechenden Vorhaben auf die

Akzeptanz der Professoren stof3en (vgl. Thesen 9 und 10).

Im Hinblick auf die von einigen Autoren genannte Gefahr der Okonomisierung der Hoch-
schulen (vgl. Kap. 2.1.2) gilt es festzuhalten, dass die verschiedenen Wissenschaftsbereiche in
sehr unterschiedlichem MaR Grenzstellen bzw. Kontakte zur Okonomie aufgebaut haben.
Entsprechende Grenzstellen und damit Einfallstore fur privatwirtschaftliche Einfliisse sind in
vielen Bereichen, insbesondere in den Geisteswissenschaften, allenfalls geringfugig oder gar
nicht vorhanden. Gleichzeitig erbringt die Untersuchung kaum Belege dafir, dass diese Be-
reiche im Rahmen des aktuellen Wandels systematisch benachteiligt werden: Ein Befund, der
sich mit der Feststellung deckt, dass an deutschen Universititen heute so viele Geisteswissen-
schaftler arbeiten und ausgebildet werden wie nie zuvor (vgl. Graf 2008, S. 10f.). Deutlich
intensivere Kontakte zur Wirtschaft bestehen insbesondere in einigen anwendungsnahen
MINT-Bereichen. Hier werden bereits seit geraumer Zeit relativ intensive privatwirtschaftli-
che Einflusse wirksam, die mitunter die Organisationsstrukturen deutlich prégen. Entspre-
chende Tendenzen verstarken sich mit der in vielen Hochschulen beobachtbaren starken Kon-

zentration auf steigende Drittmitteleinwerbungen.

Um die Unabhéngigkeit der Forscher, insbesondere von wenig reputierten oder jenseits des
wissenschaftlichen Mainstreams forschenden Hochschullehrern, zu sichern, ist eine aus-
kommliche Grundausstattung unerlasslich. Uberdies scheint es fiir die deutschen Universita-

ten notwendig, Verhaltensregeln fur Auftragsforschung zu entwickeln, da insbesondere tech-
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nisch-naturwissenschaftliche Féacher relativ stark im Fokus privatwirtschaftlicher Verwer-
tungsinteressen stehen (vgl. These 72). In Ubereinstimmung mit den Erkenntnissen von
Callaert et al. (2008) deuten die empirischen Erhebungen allerdings insgesamt darauf hin,
dass Forscher an deutschen Hochschulen im Hinblick auf Forschungsthemen und -methoden
nach wie vor sehr grof’e Wahlfreiheit haben; auch wenn die Veranderung der Forschungsfi-
nanzierung zweifellos eine bestimmte empirisch-projektférmige Forschungskonzeption sowie

teilweise auch eine starkere Anwendungsorientierung begnstigt (vgl. Thesen 8 und 73).

Generell fallt im Rahmen des aktuellen Wandels an den deutschen Hochschulen auf, dass
dieser relativ wenig normativ geprégt ist; insbesondere, wenn man bertcksichtigt, dass Hoch-
schulen stark normativ gepragte Organisationen sind (vgl. Kap. 4.2.3). Vor diesem Hinter-
grund scheint es noch groRes Potenzial im Hinblick auf die erfolgreiche Ausgestaltung der
organisationalen Selbststeuerung jenseits 6konomischer Kriterien zu geben. Mit dem Riickzug
des Staates und der gewachsenen Autonomie der Hochschulen scheint eine neue Zieldebatte
und mitunter auch ein erneuertes bzw. gestérktes professionelles Selbstverstandnis vonnéten:
., Das, was so héufig unter der Okonomisierung von Bildung diskutiert wird, ist eigentlich (...)
vorauseilender Gehorsam (...). Also man kénnte das auch anders besetzen. Effektiv und effizi-
ent kann ich auch (...) jenseits der rein monetéren Ziele sein. Und dann misste man sich al-
lerdings hinsetzen und auch deutlich machen. ,Ja, was heif3it das denn dann eigentlich fiir den

wissenschaftlichen Kontext? *** (Senatsmitglied INr. 46, S. 27).

Eine effiziente Organisation kann flr ganz unterschiedliche Ziele genutzt werden. Die zu-
kiinftige Bewertung der aktuellen Reformen hédngt davon ab, ob die erweiterten hochschul-
ischen Autonomiespielrdume mit ihren Effizienzgewinnen und zusétzlich erschlielbaren Res-
sourcen tatsachlich fiir eine Verbesserung des wissenschaftlichen Leistungsangebots genutzt

werden oder ob sie EinsparungsmalRnahmen oder gar privaten Interessen zum Opfer fallen.

Soweit es bisher absehbar ist, scheinen — trotz der oben angefiihrten realen und potenziellen
Probleme — in der Bilanz die positiven Effekte einer Starkung der zentralen Koordination auf
Hochschul- und Fachbereichsebene zu Uberwiegen; insbesondere, wenn ein angemessener
dialogorientierter Fhrungsstil vorliegt. Dies wird im Rahmen der vorliegenden Untersuchung
nicht zuletzt daran deutlich, dass die gréfite Unzufriedenheit mit der Hochschulleitung an der-
jenigen Universitat herrscht, an der praktisch kein Ausbau der organisationalen Selbststeue-
rung festzustellen ist. Ein Umstand, der die Relevanz der in Kapitel 2.2 vorgestellten Defizit-

diagnosen zur traditionellen Hochschulsteuerung unterstreicht.
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IV. Ausblick

Die dargelegten Erkenntnisse zum aktuellen organisationalen Wandel in deutschen Hochschu-
len zeigen eine ganze Reihe von Mustern auf, die sich im Rahmen der aktuellen Entwicklun-
gen erkennen lassen. Die vorgenommene Operationalisierung des St. Galler Managementmo-
dells fir den Hochschulkontext ist ein erster, sicher noch verbesserungswirdiger Schritt auf
dem Weg hin zu einem integrativen Modell des Hochschulmanagements bzw. der organisa-
tionalen Selbststeuerung von Hochschulen. Der Ansatz bietet, wie die Untersuchung zeigt, ein
wertvolles analytisches Grundgerist, um eine umfassende Diskussion und Untersuchung des
aktuellen organisationalen Wandel in deutschen Hochschulen zu strukturieren. Das Modell
scharft den Blick fur bisher vernachléssigte Steuerungspotenziale und erlaubt es, die Bedeu-
tung einzelner Reformschritte einzuordnen und somit Wesentliches von Unwesentlichem zu
trennen. So zeigt die Untersuchung, dass die recht umfangreiche Forschung zur leistungsori-
entierten Mittelvergabe einen fir die Entwicklungspraxis in den Hochschulen relativ wenig
bedeutsamen und folgenreichen Aspekt der Hochschulsteuerung fokussiert, wohingegen zu
den elementar wichtigen organisationskulturellen Aspekten bzw. Grundlagen der Steuerung,
wie Kooperationskultur und Identifikation, bislang relativ wenig geforscht wird. Denkbar und
winschenswert waren hier angesichts des fiir die Organisationskulturforschung typischen
Methodeninventars insbesondere ethnographische Studien (vgl. Preisendorfer 2008, S. 116f.
oder auch Schreydgg 2008).

Weiterer Forschungsbedarf ergibt sich aus der Tatsache, dass die vorliegende Untersuchung
auf ein exemplarisches Verstandnis und nicht auf statistische Représentativitat ausgerichtet
ist. Insofern bleibt zu hoffen, dass weitere Studien erhellen kénnen, inwieweit die getroffenen
Feststellungen typische Entwicklungen in der deutschen Hochschullandschaft erfassen. Eine
interessante und fiir die zukinftige Hochschulentwicklung relevante Forschungsfrage ware
zum Beispiel, in Umfragen zu priifen, ob und inwieweit sich das studentische Wahlverhalten

fur den Studienort tatsdchlich durch die zweistufige Studienstruktur veréndert (vgl. These 6).

Um eine solide Beurteilung der Folgen der aktuellen Hochschulreformen zu ermdglichen,
erscheint es weiterhin sinnvoll, die Arbeitsmotivation der Hochschullehrer tiefergehend zu
erforschen bzw. ein komplexeres Modell der Arbeitsmotivation zu verwenden als die simpli-
fizierende Gegenuberstellung von intrinsischer und extrinsischer Motivation bzw. Forscher-
drang und monetaren Anreizen (vgl. Kap. 3.5). So deutet die Untersuchung darauf hin, dass
auch der Wunsch nach Anerkennung, das Beddirfnis die eigene Kompetenz bzw. Selbstwirk-

samkeit zu erleben sowie professionelle Werthaltungen sehr wesentliche Triebfedern fiir pro-
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fessorales Handeln darstellen. Differenziertere Motivationsmodelle kénnten bspw. an Bandu-
ra (1997), Barbuto und Scholl (1998) oder Deci et al. (2001) anschliel3en.

Weiterhin zeigt die Untersuchung, dass die bisherige organisationswissenschaftliche Hoch-
schulforschung zentrale disziplindre Unterschiede starker aufgreifen sollte. Wie gezeigt wur-
de, lassen sich innerhalb der Hochschulen je nach Drittmittelintensitat und Anwendungsorien-
tierung recht unterschiedliche strategische Ausrichtungen beobachten, die mit deutlichen Un-
terschieden hinsichtlich der Forschungskonzeption, der Kooperationspraxis sowie der Mess-

und Nachweisbarkeit von Forschungsleistungen einhergehen (vgl. Thesen 2, 8, 72, 73).

Im Hinblick auf die analytische Grundstruktur der Governance-Forschung (vgl. den in Kap. 3
vorgestellten Governance-Equalizer) zeigt die vorliegende Untersuchung, dass es sinnvoller
ware, die Governance-Dimension ,,hierarchische Selbststeuerung* umzubenennen in ,,organi-
sationale Selbststeuerung* und in dieser Dimension auch die Einflussnahme der universitdren
Gremien zu verorten. Zum einen ist der Begriff der Hierarchie im Zusammenhang des Hoch-
schulmanagements etwas irrefihrend und zum anderen wére dann analytisch sauberer zu un-
terscheiden zwischen den Logiken der Organisation als sozialem System einerseits und den
Einflissen der Professionsgemeinschaften, d.h. den Auswirkungen professioneller Normen,

wissenschaftlicher Geltungsanspriche und Karrierelogiken, andererseits.

Zu guter Letzt macht die vorliegende Untersuchung deutlich, dass die bisherige Forschung zur
Hochschulorganisation die Gruppenebene bzw. Gruppenphédnomene zu wenig in den Blick
nimmt. Hier liegen, wie anhand der Bedeutung der akademischen Gemeinschaft gezeigt wer-
den konnte, ganz wesentliche Bedingungen fir die kollektive Handlungsfahigkeit und wissen-
schaftlichen Erfolg in Hochschulen. An dieser Stelle ergeben sich bspw. auch Parallelen zur
Arbeit von Hollingsworth und Hollingsworth (2000). Ihre Untersuchung zu den Entstehungs-
bedingungen wissenschaftlicher Durchbriiche in der Biomedizin benennt neben einer unter-
stutzenden Fuhrung, geringer hierarchischer Kontrolle und geringer Burokratisierung vor al-
lem eine geringe interne organisatorische Differenzierung der Fachbereiche/Laboratorien so-
wie regelméBige und intensive Kontakte zwischen Wissenschaftlern aus unterschiedlichen
Bereichen als forderliche Faktoren fiir Forschungserfolge. Auch Johnson (2013) zeigt in sei-
ner wissenschaftshistorischen Betrachtung von wichtigen Innovationen, dass diese insbeson-
dere in kollektiven Zusammenhéngen entstehen; und zwar in solchen, die weder durch buro-

kratische Regulierung noch durch starke Marktorientierung dominiert werden.
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Anhang 1: Ubersicht der Thesen des Ergebnisteils

6.1 Strategie

6.1.1 Strategische Positionierung im Feld der Anspruchsgruppen

1)

2)

3)

4.)

5.)

6.

7)

8.

Die Hochschulen haben im Hinblick auf Finanzen, Personal und Organisation re-
lativ grofRe Autonomiespielrdume gewonnen. Dies geht mit einer erweiterten Re-

chenschaftslegung und internen Verteilungskonflikten einher.

Die Ressourcengewinnung der Hochschulen ist durch Einsparungsdruck, sinkende
staatliche Grundzuweisungen sowie eine wachsende Bedeutung von Drittmitteln

aus Grundlagen- und Anwendungsforschung gekennzeichnet.

Der Bereich des Wissenstransfers (Weiterbildung, Patentverwertung, Grindungs-
aktivitaten) bleibt bisher ein universitarer Randbereich, der stark von staatlichen
Forderprogrammen und der Initiative einzelner Professoren abhangt.

Angesichts eines wachsenden Ressourcen- und Statuswettbewerbs der Hochschu-
len stellt die ressourcenorientierte Forschungsprofilierung das zentrale Anliegen
der organisationalen Selbststeuerung dar.

Effiziente Prozessablaufe und Unterstitzungsstrukturen in Hochschulen und
Fachbereichen stellen ein wichtiges strategisches Ziel dar und helfen die Akzep-
tanz des Steuerungshandelns unter den Wissenschaftlern zu erhéhen.

Die Gewinnung von Studierenden ist ein bisher kaum beachteter, jedoch durch
den demographischen Wandel und die zweistufige Studienstruktur an Bedeutung
gewinnender strategischer Gesichtspunkt.

Im Rahmen einer wachsenden Differenzierung der Arbeitsbedingungen in Hoch-
schulen prosperieren insbesondere drittmittelstarke Bereiche, wahrend kleine Be-
reiche tendenziell in ihrem Bestand gefahrdet sind.

Pragend fur die Drittmittelaktivitdten von Professoren sind neben fachspezifischen
Unterschieden und individuellen Fahigkeiten insbesondere die Forschungskonzep-
tion sowie Sozialisation und Gewohnheiten, nicht jedoch die Lehrbelastung.



6.1.2 Implementationsinstrumente und Umsetzungsstrategien

9.

10.)

11)

12))

13)

14))

15.)

16.)

17)

18)

Die einzelnen Professoren und ihre Fachbereiche/Institute verfiigen tber vielfaltige Mog-
lichkeiten, zentrale Steuerungsbemuhungen zu unterlaufen. Deshalb sind die Interessen
und die Akzeptanz der Professoren von entscheidender Bedeutung fur die Wirkung von
Steuerungsinitiativen.

Das strategische Interesse einiger Steuerungsakteure und vieler Fachbereiche ist vor allem
auf Bewahrung und eine Abwehr von Veranderungen ausgerichtet.

Stark formalisierte, detaillierte und inflexible Planungen sind wenig geeignet um hoch-
schulische Veranderungsprozesse in Gang zu bringen und zu halten.

Die interne Kommunikation universitarer Steuerungsziele und -mafRnahmen ist sehr wich-
tig fur ihre Umsetzung und funktioniert vor allem Uber einen persénlichen Dialog zwi-
schen Hochschulleitung und Professoren, in dem sowohl Wertschatzung und Unterstit-
zung als auch klare Erwartungen deutlich werden.

Die Wahrnehmung eines starken AuBendrucks durch einen verscharften Ressourcen- und
Statuswettbewerb fordert die Bereitschaft der Wissenschaftler, zentrale Koordination,
bspw. im Sinne einer strategischen Ausrichtung der Hochschule, zu akzeptieren.

Die Strategiefahigkeit der Fachbereiche ist sehr unterschiedlich ausgepragt, gleichzeitig
jedoch von groRRer Bedeutung fur die Umsetzung strategischer Initiativen der Hochschule.
Die Forschungsprofilierung ist ein relativ lang andauernder Prozess, der entscheidend auf
das Engagement einzelner Professoren zuriickgeht und sich ganz wesentlich bottom up,
d.h. von der professoralen Basis her, entwickeln muss.

Die Umsetzung strategischer Zielsetzungen in Hochschulen erfordert Ausdauer und orga-
nisatorische Stringenz.

Neben der Motivation durch zuséatzliche finanzielle und personelle Ressourcen ist im repu-
tationssensiblen Hochschulsektor insbesondere auch eine Ansprache der internen Status-
konkurrenz wirkungsvoll.

Die individuellen Zielvereinbarungen der W-Besoldung werden i. d. R. als freiwillige
Selbstverpflichtungen mit relativ wenig Steuerungswirkung ausgestaltet. Gewisse Aus-
nahmen bestehen bei Berufungszielvereinbarungen und im Hinblick auf Drittmittelein-

werbungen.

6.1.3 Entscheidungsstrukturen und institutionelle Stellung der Steuerungsakteure

19.)

20.)

Hochschulleitungen kénnen als Agenten des Wandels eine zentrale Bedeutung fur die or-
ganisationale Selbststeuerung von Universitaten erlangen, wenn sie tber einen entspre-
chenden Gestaltungsanspruch verfiigen.

Die Hochschulrate fillen vor allem eine Unterstitzungsfunktion aus, da ihrer Aufsichts-

funktion einige strukturelle Hindernisse entgegenstehen.



21)

22))

23)

24.)

25))

26.)

Die Arbeit der Hochschulsenate bleibt insgesamt erstaunlich unberihrt von den aktuellen
Veranderungen der Hochschul-Governance.

Analog zur Hochschulleitung auf Hochschulebene kdnnen die Dekane auf der Fachbe-
reichsebene eine wichtige Fuhrungsfunktion einnehmen, weshalb sich viele Universitaten
um eine Starkung der institutionellen Stellung der Dekane bemihen.

Hierarchische Verfigungsrechte von Hochschulleitungen und Dekanen werden in der
hochschulischen Steuerungspraxis oft nicht genutzt, um eine Isolation im Professorenkreis
zu vermeiden und weil die Professoren viele Anordnungen unterlaufen kénnen.
Institutsleitungen verfiigen i. d. R. Gber wenig Gestaltungsspielraum und Steuerungsan-

spruch.

Mangelndes Interesse und mangelnde Sachkompetenz, Fraktionsbildung und un-
notige Entscheidungsschleifen erschweren eine effiziente und effektive Arbeit uni-

versitarer Gremien.

Informelle Abstimmungsprozesse und Koalitionsbildung sind von grofRer Bedeutung fur
die Entscheidungsfindung und Strategieumsetzung an Universitaten.

6.1.4 Mechanismen der organisationalen Selbstbeobachtung

27))

28

29))

30.)

31)

Hochschulleitungen sind heute besser Uber die Leistungsfahigkeit der einzelnen Fachbe-
reiche, Facher und Lehrstihle informiert. Dies verringert Informationsasymmetrien und
starkt den Einfluss der Leitungsakteure.

Innerhalb der Hochschule konkurrieren Ungleiche. Je nach Fachkultur existieren sehr
unterschiedliche Leistungsindikatoren, die insbesondere einen Vergleich der Forschungs-
leistungen Uber Fachergrenzen hinweg erschweren.

Leistungsindikatoren, die ohne besondere Fachkenntnis einsehbar sind, d.h. insbesondere
guantifizierbare Indikatoren wie der Umfang an eingeworbenen Drittmitteln, gewinnen
zunehmend an Bedeutung fur die Hochschulentwicklung.

Der Ausbau des Berichtswesens fiihrt an einigen Stellen angesichts einer unzureichenden
Koordination, eines zweifelhaften Informationswertes der erhobenen Daten und mangeln-
der Konsequenzen zu unproduktivem Verwaltungsaufwand.

Angesichts der i. d. R. hohen intrinsischen Motivation der Hochschullehrer und weniger
»schwarzer Schafe* sowie letztlich fehlender Durchgriffsméglichkeiten ist es fiir Universi-
taten nicht lohnend, ihre Kontrollbemiihungen im Hinblick auf die Professorenschaft sehr

auszudehnen.



6.1.5 Strategische Allianzen und institutionelle Kooperationen mit externen wissen-

32)

33)

34.)

6.2

schaftlichen und nicht-wissenschaftlichen Einrichtungen

Kooperationen mit externen wissenschaftlichen Einrichtungen, insbesondere die regionale
Clusterbildung, stellen ein zentrales Mittel zur Forschungsprofilierung dar.

Die regionale Forschungslandschaft und die Attraktivitat der Hochschule pragen das Po-
tenzial fur Kooperationen mit externen Wissenschaftseinrichtungen.

Durch Bemuhungen um die Ansiedlung aueruniversitarer Forschungsinstitute, die Ein-
richtung lokaler Wissenschaftsnetzwerke und -allianzen sowie gemeinsam abgestimmte
Ausbildungsangebote flr Studierende und Doktoranden kénnen Universitaten ihre At-

traktivitat als Kooperationspartner flr externe Forschungseinrichtungen gezielt steigern.

Aufbau und Ablaufstrukturen

6.2.1 Gliederung der Fachbereiche und der ihnen nachgeordneten Organisationseinhei-

35))

36.)

37)

38.)

39)

ten (Departments, Institute, Facher)

Die Schaffung groéRerer, themenbezogener Fachbereiche kann Kooperationen und Syner-
gien fordern und bietet mehr Spielraum flir Finanzautonomie.

Die formale Zusammenlegung von Fachbereichen bedeutet nicht immer auch eine Veran-
derung der informellen Koordinationsstrukturen.

Eine zu starke Binnendifferenzierung und Heterogenitat von Fachbereichen, bspw. eine
Vielzahl von sehr unterschiedlichen Instituten, behindert Kooperationen und eine effizien-
te Fachbereichsverwaltung.

In einigen Hochschulen flihren neue fachbereichsibergreifende Organisations- und Ab-
stimmungsstrukturen zu erhéhtem Abstimmungsaufwand bzw. komplizierteren Kommu-
nikations- und Entscheidungswegen.

Bestimmte nach besonderen Be- und Verwertungslogiken arbeitende Fachbereiche wie

Medizin, Musik oder Kunst werden in weitgehend autonome Teileinheiten ausgegliedert.

6.2.2 Akademische Aufbaustrukturen jenseits der Fachbereiche und Facher

40))

41)

Die klassische, disziplinar gepréagte Fachbereichsstruktur wird zunehmend durch befriste-
te, transdiziplindre Forschungszentren und -schwerpunkte ergéanzt.
Am Rand der Hochschulen entsteht eine wachsende Peripherie von weitgehend autono-

men, oftmals starker privatwirtschaftlich organisierten Organisationseinheiten.

6.2.3 Universitatsinterne Mittelverteilung

42)

Angesichts einer starken Ressourcenkonkurrenz sind interne Umverteilungsentscheidun-

gen schwer umzusetzen und stehen unter hohem Legitimationsdruck.



43)

44.)

45)

46.)

47.)

Die universitdare Haushaltssituation ist vielfach durch eine relativ geringe Menge an dis-
poniblen Mitteln gekennzeichnet.

Die strategische Nutzung der Finanzautonomie in Hochschulen und Fachbereichen erfor-
dert die Anpassung von Aufbau- und Ablaufstrukturen im Sinne einer Blindelung und
Flexibilisierung von Mitteln.

Die Umsetzung von Budgetkirzungen geschieht in zunehmendem Mafe nach strategi-
schen Gesichtspunkten.

Die leistungsorientierte Mittelverteilung (LOM) erbringt aufgrund geringer Budgetrele-
vanz oder einer breiten Indikatorenpalette in den meisten Fallen wenig verhaltenssteu-
ernde Wirkung.

Das ,,Dezemberfieber* bleibt trotz Globalbudgets in vielen Hochschulen und Fachberei-

chen erhalten.

6.2.4 Ausrichtung und Besetzung von Professuren

48.)

49.)

50.)

51.)

52.)

Die Ausstattung und Besetzung von Professuren stellt eine zentrale strategische Weichen-
stellung fir die Fachbereichs- und Hochschulentwicklung dar.

Der Berufungsprozess wird in der Praxis meist durch die unmittelbaren Fachkollegen
dominiert, unterliegt jedoch zunehmend zentralen Steuerungsbemuihungen.

Widerspriiche zwischen der sozialen Passung einer Neubesetzung im Institut und den stra-
tegischen Interessen der Universitat/des Fachbereichs machen bei Berufungen mitunter
eine starke Einflussnahme von Hochschulleitung und Dekanen notwendig.

Eine Professionalisierung des Berufungsmanagements schafft transparentere und effizien-
tere Prozesse sowie Mdglichkeiten flir vorausschauendes strategisches Handeln.

Die Kriterien fur Berufungen haben sich in einigen Fachbereichen verandert, wobei insbe-
sondere die bisherigen Drittmitteleinwerbungen, die Ausrichtung an bestehenden For-

schungsschwerpunkten und die Frauenférderung bedeutsamer werden.

6.2.5 Koordination von Studiengadngen und Lehrveranstaltungen

53.)

Neue Aufgaben und Verantwortlichkeiten der Hochschulen fuhren zu einer starker zen-

tralisierten Koordination von Studienorganisation und Studierendenbetreuung.

54.) Die inhaltliche Uberfrachtung vieler neu eingefiihrter Studiengénge ist die Folge

typischer organisationaler Probleme deutscher Hochschulen bei Gemeinschafts-

aufgaben, die mit wenig personlichem Reputationsgewinn verbunden sind.



55.)

6.3

6.3.1

56.)

57.)

58.)

59.)

60.)

6.3.2

61.)

62.)

63.)

64.)

65.)

Vi

Ein erhohtes Prifungsaufkommen, die Strukturierung des Studiums in Modulen,
Vorgaben der Akkreditierung und der vermehrte Einsatz von Informationstechno-
logien fuhren zu einer wachsenden Verrechtlichung, Burokratisierung und Infle-

xibilitat der Studienorganisation.

Organisationskultur

Kooperationskultur

Durch die Foérderung der Verbundforschung, neue Studienstrukturen und wach-
senden Ressourcendruck gewinnt Kooperation als Handlungsmuster und Hand-
lungskompetenz fiir Hochschullehrer zunehmende Bedeutung.

Eine neue Generation von Wissenschaftlern ist offener fir Kooperationen.

Ein enges Konkurrenzverstandnis und Statusrivalitaten verhindern erfolgverspre-
chende Kooperationen.

Kooperative Forschungsverbiinde sind vielfach zunéchst einmal ,,Beutegemein-
schaften*, aus denen sich eine intensive Forschungszusammenarbeit entwickeln
kann, aber nicht muss.

Eine gezielte Starkung der Kooperationskultur kann nur in kleinen Schritten statt-

finden, wobei der Berufungspolitik eine bedeutsame Rolle zukommt.

Identifikation mit Universitat und Fachbereich :

Ein gute interne Kommunikation und ein geteiltes Wissenschaftsverstandnis sind
die Basis eines Gemeinschaftsgefuhls, das von zentraler Bedeutung sein kann, um
erfolgreiches kollektives Handeln in Fachern und Fachbereichen umzusetzen.
Gegenseitige Anerkennung, informelle Kontakte sowie integrative FUhrungsper-
sonlichkeiten und eine erfolgreiche Hochschulentwicklung begtinstigen die Identi-
fikation mit Hochschule, Fachbereich und Instituten.

Ein Klima der individuellen Nutzenmaximierung verhindert in einigen Instituten
und Fachbereichen, dass sich eine ausreichende Zahl an Professoren mit gemein-
samen Zielen und Aufgaben identifiziert.

Die Entwicklung von Corporate Designs, Slogans und neuen Ritualen verdeutlicht
die Bemuhungen vieler Hochschulleitungen um die Schaffung einer spezifischen
organisationalen Identitét.

Durch verschlechterte Arbeitsbedingungen und eine hohe Fluktuation auf W2-
Stellen wird das Entstehen von Identifikation und Gemeinschaftsgefiihl erschwert.



Vii

6.3.3 Akademische Werte als Element der Organisationskultur

66.)

67.)

68.)

69.)

70.)

6.4

Die Bildungsziele der Hochschulen jenseits von Ressourceneffizienz, employabilty
und Studierendenzufriedenheit bleiben oftmals sehr diffus.

Der Ausbau externer Steuerung und Kontrolle gefahrdet den Freiraum fur Krea-
tivitat und wissenschaftliche Originalitat.

Die professionelle Autonomie der Hochschullehrer ist ein weithin anerkannter
Wert, dessen Realisierung jedoch indirekt durch die Zunahme von Verwaltungsta-
tigkeiten bedroht ist.

Rationalisierungsbemiuhungen fihren zu erhéhtem Leistungsdruck und beschran-
ken die Mdglichkeiten zur Orientierung an akademischen Werten.

Die Ausweitung prekarer Arbeitsverhaltnisse einerseits und Machtzuwéachse fur
einzelne etablierte Wissenschaftler andererseits erhéhen die Zahl abhangiger Wis-

senschaftler.

Fallgruppenvergleich

6.4.1 Technisch-naturwissenschaftlich ausgerichtete Hochschulen und Fachbereiche

71)

72))

73)

74.)

gegenuber solchen mit sozial- und kulturwissenschaftlichem Schwerpunkt

Hochschulen mit einem technisch-naturwissenschaftlichen Schwerpunkt verfiigen
Uber groR3ere finanzielle Spielrdume.

Technisch-naturwissenschaftliche Hochschulen und Fachbereiche besitzen auf-
grund des héheren Anteils an Drittmitteln aus Industrie und Wirtschaft eine gro-
Rere Attraktivitat und Zuganglichkeit fir 6konomische Interessen und Organisa-
tionsprinzipien.

Kooperative Forschung ist in den MINT-Fachern stéarker ausgepragt als in Sozial-
und Kulturwissenschaften, findet jedoch auch in letzteren Bereichen zunehmende
Verbreitung.

Sozial- und kulturwissenschaftliche Fachbereiche verfligen tendenziell tber eine
geringere Strategiefahigkeit, da sie vielfach eine starkere organisatorische Binnen-
differenzierung, eine grofiere fachlichen Heterogenitat, eine schwécher ausgeprag-
te fachlich-inhaltliche Identitat sowie einen geringeren Gestaltungsanspruch der

Dekane aufweisen.



viii

75.) Der Ausbau organisationaler Selbststeuerung wird in sozial- und kulturwissen-
schaftlichen Fachbereichen meist kritischer gesehen als in Technik und Naturwis-
senschaften. Ursachen hierfur liegen in diffuseren Kriterien fur die Forschungs-
leistung, einer geringeren Bereitschaft zentralistische Steuerung zu akzeptieren

sowie einer recht weit verbreiteten Abwehr- und ,,Opferhaltung*.

6.4.2 Grol3e gegenuber kleinen Universitaten

76.) An kleinen Hochschulen ist eine strategische Ausrichtung prinzipiell schneller und
konsequenter umzusetzen, wahrend an groRen Hochschulen Autonomie und Ei-
gendynamik der Fachbereiche relativ stark ausgepragt sind.

77.) In grollen Hochschulen werden starker formalisierte Planungs- und Selbstbeo-
bachtungsinstrumente eingesetzt, die zu unproduktivem Verwaltungsaufwand

fuhren.



Anhang 2: Gesprachsleitfaden fur die Experteninterviews (Version fur Dekane)

Gespréchsleitfaden zur organisationalen Selbststeuerung von Universitaten (FB-Ebene)

Gesprachspartner:

Datum

Uhrzeit (von/bis)

Teil 1: Vorstellung der Untersuchung

e Wiss. Mitarbeiter am Zentrum fiir Qualitatssicherung und -entwicklung der JGU Mainz — Promo-
tionsprojekt am Lehrstuhl fir Organisation von Arbeit und Betrieb (Prof. Preisendorfer)

e Hintergrund der Untersuchung: Insbesondere seit 1998 vielféltige politische Reformen im Hoch-
schulbereich. Stichworte Hochschulautonomie, Profilbildung und Wettbewerb. Diese Reformen
h&ngen mit organisationalem Wandel in den Hochschulen zusammen. Diesen Wandel kann man als
Ausbau der organisationalen Selbststeuerung von Hochschulen charakterisieren.

e  Ziel der Untersuchung: Organisationstheoretisch und empirisch fundierte Analyse der in den Uni-
versitaten zu verzeichnenden Selbststeuerungsinitiativen; Integrative Sicht, um die bisher vorhande-
nen Einzelerkenntnisse ergédnzen und einordnen zu kénnen.

e  Design: Sechs universitare Fallstudien unter Einbezug der Steuerungsebenen Hochschule, Fachberei-
che, Institute/Fachgebiete. Datenbasis: zentrale Strategiedokumente und Arbeitsberichte sowie Inter-
views mit zentralen Steuerungsakteuren.

Teil 2: Vorstellung des Gespréachsablaufs

e Aufnahme des Gespréchs mit anschlieBender Protokollierung

e Anonymitat: Es geht nicht darum, Angaben einzelnen Einrichtungen oder gar Personen zuord-
nen zu kénnen. Die Daten werden so verwendet, dass fur AuBenstehende nicht erkennbar sein
wird, von wem die Informationen stammen. Sollten Sie im Verlauf des Gesprachs konkrete Per-
sonen ansprechen, so werden auch diese Namen von uns im Anschluss anonymisiert.

¢ Inhaltliches Ziel des Interviews ist die empirische Bestandaufnahme und daran anschlief3end
eine verstehende Erklarung des Steuerungshandelns. Nicht Gegenstand: Qualitéts-
/Leistungsbewertung der Einrichtungen oder gar des Wissens/Handelns der Befragten.

e Themen des Interviews:
Personliche Erfahrungen als Dekan(in) und Motive zur Aufnahme des Amtes, Umfang und
Ablauf von Strategiebildungsprozessen sowie die Regelung weiterer Kernprozesse (d.h.
insbes. Mittelverteilung sowie Denomination und Besetzung von Professuren), Einschatzungen
zum Wandel des strukturellen Aufbaus der Hochschule und zu den Folgen universitarer
Selbststeuerungsbemiihungen

¢ Am Ende noch einmal Mdglichkeit zur freien Kommentierung.

o Auf Mdglichkeit fir Rickfragen hinweisen (Haben Sie Fragen bis hierhin?)




Teil 3: Frageleitfaden

A Kurzvorstellung des Gesprachspartners/der Gesprachspartnerin
(Selbstverstéandnis, Motive, Wandel des Amtes)

e Seit wann sind Sie a) an der Hochschule xy und b) in lhrer jetzigen Funktion als Dekan(in)
tatig?

e Warum haben Sie sich dazu entschlossen, dieses Amt anzunehmen?

e  Denken Sie, dass sich die Bedeutung und Funktion Ihres Amtes in den letzten Jahren, insbe-
sondere im Zusammenhang mit hochschulpolitischen Reformen, gewandelt hat?

o  Wo sehen Sie Handlungsspielrdume und priméare Aufgaben in Ihrer Funktion als Dekan/-in?

B Institutionelle Stellung der Steuerungsakteure (Hochschulleitung, Senat, Hochschulrat,

Dekane/Dekaninnen, Institutsleitungen)

Denken Sie, dass sich die Entscheidungsfindung bei wichtigen Entwicklungsfragen der Hoch-
schule generell von einer konsensuellen Ausrichtung hin zu eher hierarchischen Entscheidungen
(insbesondere durch Dekane und Hochschulleitung) verlagert? (Gruppenuniversitat vs. Mana-
gementmodell). [=> Wenn ja konkret nachhaken,]

Mit dem Hochschulrat wurde ein neues Gremium geschaffen, das Einfluss auf die Hochschul-
entwicklung nehmen kann. Besitzt dieses Gremium lhrer Erfahrung nach eine einflussreiche Po-
sition? => Wenn ja, nachhaken, in welchen Bereichen?

Ich mdchte nun naher auf einzelne Bereiche universitirer Selbststeuerung eingehen. ..

C

Strategiebildung in Hochschule, Fakultat und Institut

Im Hinblick auf die Strategiebildung an lhrer Hochschule interessiert mich zunéchst die Frage
inhaltlich-thematischer Schwerpunktsetzungen in Forschung und Lehre.

Ist fir Sie eine strategische Ausrichtung der Hochschule in Forschung und Lehre erkennbar?
[Ggf. nachfragen: Handelt es sich um einen bewussten Entscheidungsprozess oder hat sich die-
selbe aus anderen Griinden ergeben?]

Gibt es in Ihrem Fachbereich festgeschriebene Entwicklungsziele fiir die nchsten Jahre, bspw.
in einem Strategiepapier oder einem Strukturentwicklungsplan? [Falls nein => weiter mit Fra-
gen zur strategischen Integration]

Was sind das fur Ziele? (Insbesondere: Wie konkret sind die Ziele? Welcher Zeithorizont wird
betrachtet?) [Ggf. konkreter zu einzelnen interessanten Zielsetzungen nachfragen]

Wie werden diese Ziele ermittelt/definiert? [Ggf. nachfragen zu Interessen- und Normenkonflik-
ten sowie Umweltbedingungen, insbesondere Mittelzuweisungen und Planungshorizont]

Nehmen Sie wahr, dass in Threm Fachbereich gemeinsam an solchen strategischen Zielen gear-
beitet wird?
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Wie ist das Verhaltnis dieser Ziele zu den Zielen der Uibergeordneten Steuerungsebene? Findet
eine strategische Integration mit der Hochschulebene bspw. durch Zielvereinbarungen oder
durch ein hochschulweites Strategiekonzept statt?

Ggf.: Wie werden solche Zielvereinbarungen ausgehandelt? Und erleben Sie Zielvereinbarun-
gen als wirkungsvolles Steuerungsinstrument?

Gibt es dartber hinaus fur Sie personlich noch wichtige Entwicklungsziele fiir Ihre Fakultat?

Spielt oder spielte die Exzellenzinitiative eine Rolle flr die strategische Ausrichtung lhres
Fachbereichs?

Gibt es andere Forderprogramme die hier eine Rolle spielen, bspw. Landesférderprogramme?

Wie bedeutsam sind Kooperationen mit anderen wissenschaftlichen oder nicht wissen-
schaftlichen Einrichtungen auBerhalb der Universitét fur die mittel- bis langfristige Entwick-
lung von Forschung und Lehre in Ihrem Fachbereich? Gibt es einzelne strategisch wichtige Ko-
operationen?

Mittelgewinnung und -zuweisung

Ist Ihr Fachbereich budgetiert? Sind die Landesmittel ins nachste Jahr Gbertragbar? Nach wel-
chen Kriterien erhalt ihr Fachbereich die Zuweisung an Hochschul- bzw. Landesmitteln?

Gibt es ein Modell der leistungsorientierten Mittelvergabe? Wie grol3/bedeutsam sind die
Summen, die davon betroffen sind und welche Indikatoren werden fiir die Bemessung herange-
zogen?

Denken Sie, dass die leistungsorientierte Mittelvergabe innerhalb ihres Fachbereichs eine Steue-
rungswirkung entfaltet, d.h. also das Verhalten der Wissenschaftler auf bestimmte Ziele hin
lenkt?

Ggf.: Stellen Studierendenbeitrage eine nennenswerte Einnahmequelle fiir Ihren Fachbereich
dar? Wo werden diese verwaltet und eingesetzt?

Wissen Sie ungeféhr wie grol? in Ihrem Fachbereich der Anteil der Drittmittel ggu. den Lan-
desmitteln zu veranschlagen ist?

Arbeitet man in IThrem Fachbereich konkret auf eine VergroRerung des Drittmittelanteils hin?

Verflgt Ihr Fachbereich Gber ein zentrales Budget bzw. gibt es in Ihrem Fachbereich so etwas
wie einen Fachbereichstopf? Wie und wofir werden die Gelder aus diesem Topf/diesen Tdpfen
verausgabt?

Verfligen Sie als Dekan uber die Moglichkeit, wesentlichen Einfluss auf die Mittelverteilung in
Ihrem Fachbereich auszuiiben? (Insbesondere wenn Gelder aufgrund nicht besetzter Professuren
ubrig bleiben)

Wie handhaben Sie in Ihrem Fachbereich die W-Besoldung? Wer entscheidet Giber Gehaltszula-
gen und nach welchen Malstaben? Fiihrt das zu Konflikten?

Woher stammen die Gelder fur Berufungsmittel und Gehaltzuschlédge der W-Besoldung?
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Denomination und Besetzung von Professuren

Wenn in Ihrem Fachbereich die Denomination und Besetzung einer Professur ansteht, wie lauft
das ungefahr ab? Zunéchst einmal: Wer entscheidet (iber die Denomination der Professur (fach-
liche Ausrichtung; W2/W3)? Gibt es einzelne Akteure/Akteursgruppen mit besonders groem
Einfluss? (Ggf. nachhaken zu Instituten und deren Leitern sowie zu Koalitionsbildung und Tit
for Tat))

Auf welcher Ebene ist die grundlegende Zusammensetzung von Berufungskommissionen gere-
gelt (Land, Hochschule, Fachbereich)?

Wer entscheidet tiber die fachliche Ausrichtung? Wer sind die wichtigsten Akteure?

Inwiefern gibt es eine Anbindung von Besetzungsentscheidungen an die Strategie lhres Fach-
bereichs/Ihrer Hochschule?

Ggf. konkret: Wenn Sie die letzten beiden Berufungen in Ihrem Fachbereich betrachten. Welche
Rolle spielen die unterschiedlichen Akteure und Steuerungsebenen fiir die Schaffung und fachli-
che Ausrichtung von Professuren?

Gewinnung von Steuerungsinformationen

Wichtige Entscheidungen bediirfen einer moglichst soliden Informationsgrundlage. Wie infor-
mieren Sie sich uber die Leistungsfahigkeit der Institute und einzelner Profs. in Ihrem Fachbe-
reich? Welche Rolle spielen dabei Evaluationen, Studierendenbefragungen, Rankings, Gespré-
che mit Kollegen, sonstige Quellen?

Wenn Sie Ihren Informationsstand im Hinblick auf die Starken und Schwéchen ihres Fachbe-
reichs in Forschung, Lehre und Organisation betrachten. Fiihlen Sie sich da tberall gleicherma-
Ren gut informiert?

Denken Sie, dass man auf Hochschulebene gut tber Starken und Schwachen lhres Fachbereichs
Bescheid weill? [Nachfragen nach Informationsgrundlagen]

Ggf.: Ich mochte nun gerne mit Ihnen Uber eine konkrete Initiative zur Informationsgewin-
nung im Hinblick auf Leistungsstand und Verbesserungspotenziale sprechen. Angesichts
der Ergebnisse aus der Dokumentenanalyse interessiert mich an der Uni xy insbesondere die ...

(Information/Kontrolle vs. Vertrauen). Wie viel Kontrolle ist moglich und nétig? Fihren die
verstarkten Bemiihungen um Leistungstransparenz in der Hochschule zu verstarkter Birokrati-
sierung oder zu ,,institutionalisiertem Misstrauen“?
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G Wandel der Aufbaustrukturen

e  Der strukturelle Aufbau einer Hochschule hat ja wichtige Konsequenzen fir die Arbeitsbedin-
gungen von Wissenschaftlern. Dies betrifft sowohl die Struktur von Fachbereichen und Féachern
als auch Strukturen jenseits der Facher und Fachbereiche.

e Hat an Ihrer Hochschule in den letzten Jahren ein Neuzuschnitt der Fachbereiche/Fakultiten
stattgefunden? Ggf.: Warum hat man das gemacht? Wenn nein: Hat man dariiber nachgedacht?

o  Wird in einzelnen Fachbereichen eine internen Restrukturierung (bspw. Department-Struktur
ohne Institute) angestrebt? Welche Vor- und Nachteile hat/héatte ein veranderter Aufbau?

o  Ggf. nachfragen zu spezifischen, von der jeweiligen Landesregierung geforderten Forschungs-
zentren: Welche Bedeutung haben solche Zentren fur die Entwicklung der Hochschule? (Ggf.
nachfragen: ,,Professoren, Facher und Fachbereiche miissen die Zentren mit Leben fiillen)

e  Gibt es dartiber hinaus noch weitere bedeutsame fachertbergreifende Einrichtungen? (bspw.
internationales Graduiertenzentrum u.&.)

H Organisationskulturelle Veranderungen (Kooperationskultur, Identifikation, akademische
Werte als Teil der Organisationskultur)

o Nehmen Sie in den letzten Jahren eine Verstadrkung der Kooperationskultur in ihrem Fachbe-
reich wahr?

e Arbeiten Sie als Dekan konkret auf einen Ausbau von Kooperationsbeziehungen innerhalb lhres
Fachbereichs hin? (Ggf. nachfragen wie?)

o Nehmen Sie in den letzten Jahren eine Veranderung der Identifikation der Professorenschaft
mit der Hochschule oder mit ihren Instituten, bspw. ein stirkeres Gemeinschaftsgefuhl, wahr?

e  Gibt es iberhaupt so etwas wie eine Identifikation bzw. ein Gemeinschaftsgefiihl auf Fakultéts-
ebene?

e Ein haufig diskutiertes Problem der Organisation Universitat ist die Verantwortungsdiffusion,
d.h. dass durch die kollegiale Organisation (unangenehme) Entscheidungen verschleppt werden,
oder dass jeder nur seine Eigeninteressen verfolgt, worunter das Institut/die Fakultat leidet.
Kennen Sie solche Probleme? Hat sich hier in den letzten Jahren etwas verandert?

e  Fir wie tiefgreifend halten Sie die anhaltenden Verénderungen im Rahmen des Ausbaus der
universitaren Selbststeuerung? Handelt es sich um oberflachliche Verdnderungen oder besitzen
die Strategiebildungs- und Steuerungsbemiihungen von Hochschule und Fachbereichen bedeut-
same Konsequenzen?

e Denken Sie insgesamt, dass die Steuerungs- und Managementbemiihungen von Hochschule und
Fakultét auf der Professorenebene zu Konflikten mit traditionellen akademischen Werten
fiihren? [Ggf. nachhaken zu professoraler Autonomie (konkreter Hintergrund oder diffuses Ge-
fiihl/Angst) und Wirkung auf Motivation der Hochschullehrer]
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Abschluss

Denken Sie, dass die Universitat und insbesondere lhre Fakultét die gegebenen Steuerungsmag-
lichkeiten im Rahmen der veranderten Hochschulregulierung sinnvoll ausfullen? Wiirden Sie
sich an einzelnen Stellen mehr Initiativen, mehr gemeinsame Arbeit an bestimmten Zielen
wiinschen?

Wenn ja, woran scheiterte das bisher und wen sehen Sie in der Pflicht?

Denken Sie, dass von politischer Seite weitere Reformen erfolgen sollten, um die Grundlagen
fur Autonomie und Selbststeuerung Ihrer Hochschule zu verbessern?

Gibt es lhrer Ansicht nach noch andere wichtige Aspekte im Zusammenhang mit der organisa-
tionalen Selbststeuerung von Hochschulen, tber die wir bisher nicht gesprochen haben?

Vielen Dank flr lhre Zeit und das interessante Gesprach!
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Anhang 3: Ubersicht der Datenquellen

Hochschule U1 (Pilot-Studie) u2
Féacherspektrum | MINT und SOKU-Facher gleichermaRen MINT-Schwerpunkt
GrofRe > 15.000 Studierende > 15.000 Studierende
Besuche vor Ort | Ca. 3 Wochen (November 2010 bis Januar 2011) Ca. 2 Wochen (Februar bis Marz 2011)
Interviews Hochschulebene: Hochschulebene:
1 Hochschulleitung, 2 Senatsmitglieder, 1 Hochschulratsmitglied 1 Hochschulleitung, 2 Senatsmitglieder, 1 Hochschulratsmitglied
MINT-Fachbereich: Dekan, 3 Institutsleitungen (1 Test-Interview) | MINT-Fachbereich 1: Dekan, 2 Department-Sprecher
_ ) _ MINT-Fachbereich 2: Dekan, 2 Institutsleitungen
SOKU-Fachbereich: Dekan, 2 Institutsleitungen
Dokumente Jahresberichte und stat. Jahresberichte 1998-2010, Jahresberichte und statistische Jahresberichte 1998-2010;
Bericht zur Situation der Lehre, Leitbild, Strategiekonzept, Leitbild, Grundordnung; Landeshochschulgesetz; Diverse
Grundordnung; Erlduterung des Ressourcenverteilungsmodells; Ausgaben der Universitatszeitschrift
Préasentation ““ Evaluation und Steuerung“; Prisentation
,Verwendung der Programmpauschale*, Datenbléatter aus der
Hochschulstatistik; Ablaufschema ,,Besetzung von Professuren®,
Lehrstrategie, Jahresbericht des Zentrums flr wiss. Weiterbildung
Einsichtnahme in vertrauliche Sitzungsprotokolle des
Hochschulrates und in den Strukturentwicklungsplan eines
Institutes im SOKU-Fachbereich sowie zwei aktuelle Antrége auf
(Wieder-) Zuweisung flr Professuren in diesem Fach
Weitere Auskiinfte des stat. Bundesamtes zu zentralen Input- und Output- Auskiinfte des stat. Bundesamtes zu zentralen Input- und Output-
Recherchen Indikatoren (Destatis 2012c und 2012d), Internetrecherchen, Indikatoren (Destatis 2012¢ und 2012d), Internetrecherchen,
Pressemitteilungen der Universitat, Hochschulspezifische Pressemitteilungen der Universitat, Hochschulspezifische
Fachartikel, Gesprache mit Mitarbeitern der Hochschulverwaltung | Fachpublikationen
Kursiv gedruckte Dokumente sind vertraulich und konnten deswegen nicht in der Datenbasis dokumentiert werden.
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Hochschule U3 U4
Facherspektrum | MINT-Schwerpunkt SOKU-Schwerpunkt
GroRe < 15.000 Studierende > 15.000 Studierende
Besuche vor Ort | Ca. 3 Wochen (Marz bis Juni 2011) Ca. 3 Wochen (Juni bis September 2011)
Interviews Hochschulebene: Hochschulebene:
1 Hochschulleitung, 2 Senatsmitglieder, 1 Hochschulratsmitglied 1 Hochschulleitung, 2 Senatsmitglieder *
MINT-Fachbereich 1: Dekan, 2 Institutsleitungen SOKU-Fachbereich 1: Dekan, 2 Institutsleitungen
MINT-Fachbereich 2: Dekan, 2 Institutsleitungen SOKU-Fachbereich 2: Dekan, 2 Lehrstuhlinhaber
Dokumente Universitatszeitschriften 2003 bis 2011 (ca. 40 Ausgaben), Universitatszeitschriften 2001-2011 (ca. 65 Ausgaben)
Grundordnung, Selbstdarstellungs-Broschiire der Universitat Strategiepapier/Entwicklungsplan, Grundordnung, Leitbild,
"Uniguide" fir Studierende, Ablaufschema Fakultatsbudgetierung | Selbstdarstellungsbroschiire der Universitét
Leitbild MINT-Fachbereich 2 Leistungs- und Zielvereinbarung des Fachbereichs SOKU 2 mit der
Universitatsleitung sowie der Zwischenbericht zur Evaluation
dieser Vereinbarung
Weitere Auskiinfte des stat. Bundesamtes zu zentralen Input- und Output- Auskiinfte des stat. Bundesamtes zu zentralen Input- und Output-
Recherchen Indikatoren (Destatis 2012 ¢ und 2012d), Internetrecherchen Indikatoren (Destatis 2012 ¢ und 2012d), Internetrecherchen
Kursiv gedruckte Dokumente sind vertraulich und konnten deswegen nicht in der Datenbasis dokumentiert werden.

tus verflgt Uber keinen Hochschulrat.
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Hochschule us U6

Féacherspektrum | MINT und SOKU-Facher gleichermaRen SOKU-Schwerpunkt

Besuche vor Ort | Ca. 3 Wochen (August bis September 2011) Ca. 3 Wochen (Juni bis September 2011)

GrofRe < 15.000 Studierende < 15.000 Studierende

Interviews Hochschulebene: Hochschulebene:
1 Hochschulleitung, 2 Senatsmitglieder, 1 Hochschulratsmitglied 1 Hochschulleitung, 2 Senatsmitglieder, 1 Hochschulratsmitglied
MINT-Fachbereich: Dekan, 2 Institutsleitungen SOKU-Fachbereich 1: Dekan, 2 Department-Sprecher
SOKU-Fachbereich: Dekan, 2 Fach-Sprecher SOKU-Fachbereich 2: Dekan, 2 Institutsleitungen

Dokumente Jahresberichte (2007 - 2010); Gutachten zur Jahresberichte und statistische Jahresberichte 2003-2011,
Universitatsentwicklung, Zukunftspakt von Universitat und Land; | Universitatszeitschriften 2004 bis 2011 (ca. 25 Ausgaben)
Zielvereinbarung zwischen Universitat und Land; Vereinbarung Grundordnung; Mittelverteilungsmodell und
Hochschulpakt 2020; Qualititskonzept Lehre; Drittmittelbericht; Personalbemessungskonzept des Landes,
Strategiepapier/Entwicklungsplan; Grundordnung; Konzept fiir ein | Selbstdarstellungsbroschiire der Universitét;
zentrales Forschungszentrum Strategiepapier/Entwicklungsplan

Weitere Auskiinfte des stat. Bundesamtes zu zentralen Input- und Output- Auskiinfte des stat. Bundesamtes zu zentralen Input- und Output-

Recherchen Indikatoren (Destatis 2012 ¢ und 2012d), Internetrecherchen, DFG- | Indikatoren (Destatis 2012 ¢ und 2012d), Internetrecherchen

Forderstatistik

Kursiv gedruckte Dokumente sind vertraulich und konnten deswegen nicht in der Datenbasis dokumentiert werden




Zusammenfassung

Die Regulierung und Steuerung von Hochschulen unterliegt spétestens seit der Liberalisie-
rung des Hochschulrahnmengesetzes im Jahr 1998 einer erheblichen Reformdynamik. Hoch-
schulautonomie, New Public Management, Profilbildung, Exzellenz und Wettbewerb sind

zentrale Stichworte im Rahmen der durchgefiihrten politischen Reformen und Programme.

Der politisch intendierte Ausbau einer organisationalen Selbststeuerung von Universitdten
stellt die Hochschulen vor beachtliche Herausforderungen und kann als Paradigmenwechsel
im Bereich der Hochschul-Governance betrachtet werden. In der Fachdiskussion wird der
entsprechende Wandel auch als Stirkung der ,,managerial governance™ (bspw. de Boer et al.
2007) oder als Wandel von Universitaten hin zu ,,more complete organizations® (Brunsson/
Sahlin-Andersson 2000) bzw. ,,organisational actors* (Kriicken/Meier 2006) beschrieben.

Gleichzeitig liegt bislang eher fragmentarisches Wissen daruber vor, wie der veranderte Re-
gulierungskontext von den Steuerungsakteuren in deutschen Hochschulen aufgegriffen wird,
d.h. ob auf Organisationsebene tatsachlich ein Ausbau der organisationalen Selbststeuerung
stattfindet, welche Steuerungsinitiativen und -instrumente sich bewahren und warum dies der
Fall ist. Die vorliegende Arbeit geht diesen Fragen im Rahmen einer vergleichenden Fallstu-

die an sechs Universitaten nach.

Im Zentrum der empirischen Erhebung stehen 60 qualitative sozialwissenschaftliche Inter-
views mit Leitungsakteuren auf Hochschul- und Fachbereichsebene. Diese Daten werden er-
ganzt durch umfangreiche Dokumentenanalysen, insbesondere von Jahresberichten, Grund-
ordnungen, Strategie- und Planungsdokumenten sowie durch Daten der amtlichen Hochschul-
statistik. Das Untersuchungsdesign erlaubt Uberdies eine Gegenuberstellung von grof3en und
kleinen Universitaten sowie von Hochschulen mit einer technisch-naturwissenschaftlichen

Ausrichtung gegenuber solchen mit einem kultur- und sozialwissenschaftlichen Schwerpunkt.

Die Untersuchung zeigt, dass an flnf der sechs untersuchten Hochschulen ein zum Teil deut-
licher Ausbau der organisationalen Selbststeuerung festzustellen ist, wenngleich der spezifi-
sche organisationale Charakter von Universitaten, d.h. eine weitgehend lose Kopplung mit
autonomen Professionals, im Wesentlichen erhalten bleibt. Die Zusammenschau der Verande-
rungen ergibt ein idealtypisches Modell des Wandels von Strategie, Struktur und Kultur der
Hochschulen. Auf Basis der empirischen Ergebnisse werden weiterhin zentrale externe und
interne Einflussfaktoren auf den spezifischen organisationalen Wandel analysiert. SchlieRlich
werden Kosten und Nutzen sowie Risiken und Chancen der Governance-Reformen im Hoch-

schulbereich gegenubergestellt.



