Felder strategischer Hochschulentwicklung

Felder strategischer Hochschulentwicklung”

Lothar Zechlin

Seit Beginn der1990er Jahre wird die,Autonomie” der Hochschulen gegeniiber dem Staat gestarkt,
der sich zunehmend aus der Fachaufsicht auf eine reine Rechtsaufsicht zurtickzieht. Die Hochschu-
len werden infolgedessen ,unternehmerischer”. Sie mussen ihre Entwicklung selbst steuern und
verantworten kdnnen und miissen dazu ein eigenes Management aufbauen.

Governance und New Public Management

Wie sich die Methoden und Instrumente der Hochschulsteuerung verandern, ist Gegenstand der
»,Governance-Forschung”. Sie beschaftigt sich (jedenfalls noch) eher in einer Makroperspekti-
ve mit den Veranderungen. Bildlich darstellen lasst sich dies in dem so genannten ,Governance-
Equalizer” (siehe z. B. die Darstellung in dem Beitrag von Jongbloed in diesem Tagungsband), der
die entscheidenden Veranderungen auf fiinf hauptsdchlichen Steuerungsfeldern visualisiert: Ein-
schrankung staatlicher Detailsteuerung, starkere strategische Steuerung durch externe Instanzen
(Staat, Hochschulrate), Zuriickdrangung der akademischen Selbstorganisation, Implementierung
von mehr Wettbewerb und Starkung der hierarchischen Selbststeuerung (m. W. wurde diese Un-
terscheidung erstmalig von Uwe Schimank in seinem Gutachten fiir die 6sterreichische Rektoren-
konferenz' getroffen). Mit ihrem primar empirischen Vorgehen? ergénzt und tiberlagert sie den bis
dahin vorherrschenden Ansatz des,New Public Management” (NPM). Dieser hatte eher praskrip-
tiv die Ablosung der bisherigen Inputsteuerung durch eine Outputsteuerung vorgeschlagen, um
das Hochschulwesen effizienter und wirksamer zu machen. Dieses,Neue Steuerungsmodell” be-
ruht auf der Unterscheidung zwischen den gesellschaftlichen Wirkungen der Hochschulen (Out-
come), den Produkten, mit denen diese Wirkung erzielt werden sollen (Output), den Prozessen
zur Erzeugung der Produkte und schlieBlich den fiir die Prozessentwicklung erforderlichen In-
puts. Durch die Konzentration auf die ,Produktsteuerung” verfiigt das NPM zwar Uber eine klare
Handlungsorientierung, insbesondere auf der Mikroebene der einzelnen Hochschule, es wurde
aber der Komplexitat des Hochschulmanagements nicht gerecht, wie die allmahlich entstehen-
den empirischen Arbeiten zeigen.

Praskriptive Handlungsvorschlage, die unterkomplex bleiben, auf der einen Seite, empirisch
gesicherte Erkenntnisse, aus denen sich nicht ohne weiteres Vorschldge fiir Effizienzsteigerungen
in Lehre und Forschung begriinden lassen, auf der anderen Seite — eine unternehmerische Hoch-
schule muss beide Seiten miteinander verbinden kénnen, wenn sie zu der selbstbestimmten Ge-
staltung ihrer Zukunft in der Lage sein will. Worauf es ankdme, wére, die Komplexitat der Gover-

¥ Eshandelt sich um einen stark gekiirzten Auszug aus Lothar Zechlin, Strategische Hochschulentwicklung - Uber-
legungen zu einer Typologie, in: die hochschule. journal fiir wissenschaft und bildung, Heft 1/2007, hg. von HoF
Wittenberg.

1 Uwe Schimank, Welche Chancen und Risiken konnen unterschiedliche Modelle erweiterter Universitatsautonomie
fur die Forschung und Lehre der Universitdten bringen?, in: Stefan Titscher, Georg Winckler u. a. (Hg.), Universitaten
im Wettbewerb, Miinchen und Mering 2000, S. 94-147.

2 Vgl.dazu den aufschlussreichen Bericht von Stefan Lange, Hochschul-Governance im Wandel. Neuere Beitrage der
vergleichenden Hochschulforschung, in: Soziologische Revue, 2005, S. 309-321.
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nance-Forschung mit einer akteursspezifischen Handlungsorientierung zu verbinden, wie sie das
New Public Management ermdglicht.

Die Frage, wie komplexe Organisationen strategisch gesteuert werden kénnen, istin dem Be-
reich erwerbswirtschaftlicher Unternehmen Gegenstand der Forschung zum strategischen Ma-
nagement. Diese arbeitet seit den 1980er Jahren starker empirisch und hat dadurch die primar
handlungsorientierten frilheren Ansdtze der ,strategischen Planung” liberwunden (vgl. z. B. die
Arbeiten von H. Mintzberg oder — im deutschsprachigen Raum - G. Schreydgg). Es liegt deshalb
nahe, die dort erarbeiteten Erkenntnisse auch fiir die Hochschulforschung fruchtbar zu machen.
Dabei wird deutlich, dass allzu mechanistische Vorstellungen von der,Modernisierung” des Hoch-
schulmanagements, wie sie z. T. in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft bestehen, in der Manage-
mentforschung selbst schon lange Giberwunden sind. Dies soll hier in einem kleinen Ausschnitt,
namlich den beiden Dimensionen ,Ziele” und,Prozesse”, verdeutlicht werden.

Ziele und Prozesse

Der von dem NPM propagierte Wechsel von der Input- zur Output-Steuerung stellt die Produkte
von Hochschulen in den Vordergrund. Ihre Herstellung und ihr Transfer in die Gesellschaft sind die
Ziele, die erreicht werden sollen. Insgesamt lassen sich jedoch die Ziele einer Organisation sehr
viel starker ausdifferenzieren als es der Produktbegriff nahelegt. Richard Whittington3 unterschei-
detin der Strategiebildung danach, ob Ziele eher,eindimensional” und quantitativ, bei Unterneh-
men also auf die Gewinnsteigerung ausgerichtet sind, oder ob sie starker ,pluralistisch” angelegt
sind und damit ein offeneres Feld fiir die Zielbildung eréffnen. Nagel und Wimmer* unterschei-
den Ziele nicht entlang ihrer Eigenschaften (eindimensional vs. plural), sondern danach, wer sie
in einem Unternehmen festsetzt. Strategiebildung kann sowohl als ,Chefsache” betrachtet wer-
den und dem Managementprozess vorgegeben sein, gewissermallen au3erhalb der Organisati-
on stattfinden, oder als Systemleistung des Managementprozesses selbst erfolgen.

Auch die Prozesse, mit denen ein Unternehmen strategische Ziele umsetzt, lassen sich diffe-
renzieren. Whittington unterscheidet ,emergente” Prozesse, die aus den System-Umweltbezie-
hungen heraus ,entstehen’, von solchen, die im Einzelnen im System geplant werden. Nagel und
Wimmer unterscheiden in dhnlicher Weise danach, ob die Strategiebildung implizit erfolgt (intu-
itiv, evolutiondr) oder explizit (expertenorientiert oder als bewusste Strategiereflexion des Sys-
tems) vorgenommen wird.

Kombiniert man diese analytischen Raster und Gbertragt sie auf den Hochschulbereich, las-
sen sich die folgenden vier Zugénge zur strategischen Hochschulentwicklung unterscheiden
(vgl. Abb. 7).

3 Richard Whittington, What is Strategy — and does it matter?, London 2001 (2nd edition).

4 Reinhard Nagel, Rudolf Wimmer, Systemische Strategieentwicklung — Modelle und Instrumente fiir Berater und
Entscheider, Stuttgart 2002.
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Abbildung 1: Strategische Handlungsfelder in der Hochschulentwicklung
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In dem linken, oberen Quadranten sind die klassischen” Ansatze der Strategiebildung und Steu-

erung versammelt, in denen die Leitung einer Hochschule Ziele vorgibt und die erforderlichen

Implementierungsprozesse selbst gestaltet. Als Beispiel kdnnten etwa grundlegende Umorga-

nisationsprozesse dienen wie Fusionen von Hochschulen oder die Zusammenlegung einzelner

Fachbereiche zu gréBeren Fakultdten, die auf zentral zu verantwortende Entscheidungen inner-

halb eines begrenzten Zeitraumes angewiesen sind. In dem rechten oberen Quadrant sind dieje-

nigen Ansatze versammelt, die ebenfalls externe Zielvorgaben vorsehen, die Konzipierung und

Implementierung der erforderlichen UmsetzungsmalBnahmen jedoch dem System (iberlassen.
Hier liegt das Hauptanwendungsfeld fiir das New Public Management mit seiner Produktlogik

und der Konzentration auf Outputsteuerung. NPM verlangt Ergebnisse, z. B. die verstarkte Einwer-

bung von Forschungsmitteln, die vermehrte ,Produktion” von Absolventinnen oder eine hohere

Anzahl von Promotionen, liberldsst es jedoch dem System selbst, auf welchem Wege es diese Er-

gebnisse erreicht. In dem rechten unteren Quadranten sind ,evolutiondre Ansatze” versammelt,

die sich an dem Paradigma der ,Expertenorganisation” ausrichten. Es ist ein wesentlicher Teil der

Entwicklungs- und Steuerungslogik der klassischen Humboldtschen Universitat, in der es darum

geht, gute Wissenschaftler zu gewinnen, die nicht,gesteuert” werden kdnnen, sondern denen die

Organisation Vertrauen entgegenbringt und fiir deren Arbeit sie gute Randbedingungen schafft. In

dem linken unteren Quadranten sind,,systemische Ansatze” der Hochschulentwicklung beschrie-

ben. Sie konzentrieren sich auf Prozesse, mit denen die Selbstbeobachtung des Systems organi-

siert wird und daraus Konsequenzen gezogen werden. lhr Hauptanwendungsfeld liegt in Evalua-

tion und Qualitatsmanagement als wesentlichen Elementen von Selbststeuerung.
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Wichtig ist, dass die Matrix nicht als Bewertungsraster fiir ,gute” und,schlechte” Steuerungs-
ansdtze missverstanden wird. Alle Ansatze sind legitim und kénnen funktional sein. Jeder dieser
Zugange hat je nach der konkreten Situation, z. B. den zeitlichen Bedingungen der Entscheidungs-
findung, Kultur und Lebenszyklus der Hochschule oder dem Gegenstand der Entscheidung sei-
ne Berechtigung. Es gibt nicht,den” Ansatz zur strategischen Planung, sondern mehrere, die u. a.
auch situativ gewahlt werden mussen. Strategische Entwicklung findet auf jedem dieser Felder
statt, sie wird somit von den Akteuren auf jedem dieser Felder als Gemeinschaftsleistung hervor-
gebracht. Ein solches Modell kommt der bei Mintzberg beschriebenen Konfigurationsschule am
nachsten. In ihm treten das Thema Flihrung und die Kompetenzen des Fiihrungspersonals ge-
genlber der objektiven rationalen Planung starker in den Vordergrund. Flihrungskrafte missen
Uber eine ganze Palette an methodischen Zugangen zur strategischen Planung und Entwicklung
verfligen und in der Lage sein, diese miteinander zu verbinden. Fiihrung besteht danach nichtin
der Konzipierung der Strategie, sondern der Konzipierung von Prozessen, aus denen heraus Stra-
tegien als Systemleistung entwickelt werden. Die unternehmerische Universitdt bendtigt eben
auch ein unternehmerisch denkendes und handelndes Fiihrungspersonal.

Fazit

Welche Erkenntnisse lassen sich aus dieser Zusammenstellung entwickeln? Sie scheinen im We-
sentlichen auf drei Feldern zu liegen:

1) Die vier Quadranten machen deutlich, dass es nicht das eine Managementmodell fiir die
Hochschulen gibt, sondern mehrere, die allesamt in ihrem jeweiligen Feld plausibel sind. Sie
beschreiben in ihrer Gesamtheit die ,Governance” von Hochschulen. Sie machen auch visu-
ell deutlich, dass die in den 1990er Jahren zu beobachtende Konzentration auf das New Pu-
blic Management nur einen méglichen Handlungsansatz neben anderen darstellt und es ein
Fortschritt ist, dass die Governance-Forschung die Komplexitat gegeniber der reinen Out-
putlogik erh6ht hat. Die Matrix zeigt auch, dass der New Public Management-Ansatz legitim,
aber nur von begrenzter Wirkung ist. Probleme, die z. B. auf dem Feld der Expertenorganisa-
tion zu l6sen waren, lassen sich nicht durch finanzielle Anreize (New Public Management-Lo-
gik) voran bringen. Governance bedeutet, dass diese Komplexitat aufrechterhalten werden
muss, wenn Hochschulen ihre neu gewonnene Autonomie produktiv nutzen wollen.

2) Wenn alle vier Felder ihre Berechtigung haben, kann dies bedeuten, dass bestimmte Pro-
bleme ihrer Natur nach klar einem dieser Felder zuzuordnen sind. Es kann aber auch sein,
dass je nach Umweltbedingungen bestimmte Probleme von dem einen in den anderen Qua-
dranten ,wandern”. So ist es z. B. denkbar, dass in ruhigen Zeiten die Hochschulleitung die
Profilbildung eines Fachbereiches eher in den beiden unteren Quadranten angesiedelt sahe,
in Zeiten hohen externen Drucks und der damit einhergehenden Notwendigkeit zu einer ra-
schen Entscheidungsbildung diese Probleme jedoch nach dem ,klassischen” Muster behan-
delt werden, die in dem linken oberen Quadranten beschrieben sind. Insgesamt ist die Un-
terscheidung der vier Quadranten eine Unterscheidung, die nicht zu linearer Eindeutigkeit,
sondern zu einer kontingenten Struktur fiihrt, die nur situativ unter Berlicksichtigung der je-
weiligen organisationsinternen und externen Bedingungen aufgelst werden kann.
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3) Die Matrix macht deutlich, welche Anforderungen sich an die Filhrungskompetenzen des Lei-
tungspersonals richten. Dieser Personenkreis muss selbst in der Lage sein, Paradoxien aus-
zuhalten und mit Ungewissheit umzugehen. Ebenso wenig, wie es den einen richtigen Ma-
nagementansatz gibt, gibt es das eine und richtige Flihrungsmodell. Gefragt ist vielmehr ein
Jpostheroisches Management”, in dem es darum geht, die Fahigkeit zu entwickeln, ,Irritati-
onen in Ordnungen und Verfahren umzusetzen, die fiir weitere Irritationen empfanglich und
empfindlich bleiben. Management ist die Fahigkeit, mit Ungewissheit auf eine Art und Wei-
se umzugehen, die diese bearbeitbar macht, ohne das Ergebnis mit Gewissheit zu verwech-
seln”s

5 Dirk Baecker, Postheroisches Management, Berlin 1994.

HIS. Hochschulinterne Steuerung | 5



