Hochschulmanagement als Konfliktmanagement

Von Detlef Miiller-Béling

Die Leitungsstrukturen an unseren Hochschulen befinden sich im Umbruch und
in der Krise. Symptomatisch fiir diesen Befund ist die phasenweise heftig gefiihrte
offentliche Diskussion iiber die (angeblichen) Mifstinde an und die Ineffizienz
von Hochschulen. Eine ausufernde Hochschulbiirokratie, unkoordinierte Lehrange-
bote, nicht wahrgenommene Lehrverpflichtungen und ein unprofessioneller Um-
gang mit Geld und Personal — um hier nur einige Kritikpunkte herauszugreifen —
verfestigen den Eindruck, da8 es so eigentlich nicht weitergehen kann. Nicht selten
erschallt dann der Ruf nach einer starken ordnenden und steuernden Hand, die
durchgreift und die Hochschulen wieder auf den rechten Weg zu bringen vermag.

Nachdem sich die Wissenschaftsorganisationen in den vergangenen Jahren
mit Forderungen nach einem professionellen Hochschulmanagement hervorgetan
haben, liegen nunmehr mit dem Entwurf zur Novellierung des Hochschulrahmen-
gesetzes (HRG) auch seitens des Gesetzgebers konkrete Vorschldge auf dem Tisch.
Dabei handelt es sich bei der HRG-Novelle um den vielleicht konsequentesten
Versuch, der Umbruch- und Krisensituation an unseren Hochschulen zu begegnen
— konsequent gerade deswegen, weil hier auf staatliche Vorgaben und Regelungen
verzichtet wird. Wo frither eine Reihe von Paragraphen Bestimmungen zu Form
und Struktur der Hochschulleitung enthielten, ist heute nichts mehr zu finden. Aber
gerade dieses Nichts bedeutet am Ende ein Mehr — ein Mehr an Autonomie und
Selbstverantwortung fiir die Hochschulen und ihre Leitung. Letztlich erscheint dies
als die einzig richtige und notwendige Antwort. Denn nichts ist so unsicher wie die
Gestalt unserer Hochschulen im kommenden Jahrtausend, dessen Herausforderun-
gen geradezu den Verzicht auf Sicherheit verlangen, die gesetzliche Einzelbestim-
mungen ja so hdufig suggerieren.

Standard-Hochschulmanagement wird zu Konfliktmanagement. Diese These
soll im folgenden zunichst anhand einiger charakteristischer Merkmale der Uni-
versitdt illustriert werden — Merkmale, die immer zugleich die Moglichkeit ihrer
Pervertierung in sich tragen.’

1 Siehe auch van Vught, Frans A., De nieuwe akademische collegialiteit, Rectoraats over-
dracht, Universiteit Twente, 13. Januar 1997; Miiller-Boling, Detlef, Zur Organisationsstruk-
tur von Universititen, in: Die Betriebswirtschaft, 57. Jg. 1997, S. 604 ff.
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A. Merkmale der Universitit ...

I. Professionalitit

Universititen sind professionelle Organisationen. Viele Entscheidungen in einer
Universitdt konnen — vor allem in den Bereichen Forschung und Lehre — nur von
akademischen Experten getroffen werden, die ein hohes Mafl an akademischer
Freiheit und Selbstabstimmung beanspruchen. Dies wiederum hat Konsequenzen
fiir die Gestaltung hochschulinterner Entscheidungsprozesse, die die Autono-
mieanspriiche einzelner weitgehend beriicksichtigen und sich am Kollegialitits-
prinzip orientieren miissen.

II. Fragmentierung

Weiterhin ist fiir die Universitdt eine organisatorische Fragmentierung kenn-
zeichnend. Forschung und Lehre finden in nahezu autonomen Einheiten statt, die
mehr oder weniger der traditionellen Aufteilung in Disziplinen folgen. Die Univer-
sitdt ist eine Organisation, die aus einer Vielzahl unabhéngiger und hochspezia-
lisierter Zellen besteht; sie ist ein loser Verbund autonomer Einheiten, ein ,,loosely
coupled system.“

IIL. Dezentralisierung

Und schlieBlich ist fiir die Universitdt eine Dezentralisierung der Entschei-
dungsprozesse charakteristisch. Die Entscheidungsgewalt ist verteilt auf autonome
Einheiten innerhalb eines lockeren institutionellen Rahmens. Damit gleicht die
Universitdt eher einem supra-nationalen Gebilde wie der Européischen Union als
einem ihrer — zumeist zentralistisch organisierten — Einzelstaaten.

Vor dem Hintergrund der genannten Wesensmerkmale erscheint nun Hochschul-
management geradezu als ein Ding der Unmoglichkeit, als ,Mission impossible*
in einem von strukturellen Unvereinbarkeiten und Konflikten gepriagten Umfeld.
So stellt sich letztlich die Frage, wie eine Institution iiberhaupt gefiihrt werden
kann, die sie sich von vornherein jeder Leitung zu entziehen scheint — und die sich
dariiber hinaus der latenten Gefahr einer Pervertierung ihrer Strukturmerkmale
ausgesetzt sieht.
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B....und ihre ,Pervertierung*
I. Uberspezialisierung

Eine Pervertierung des ,,Wesens* der Hochschule liegt etwa dann vor, wenn Pro-
fessionalisierung in Uberspezialisierung umschldgt, wenn also die Fragmentierung
von Fichern und Disziplinen zur Herausbildung einer Vielzahl isolierter Subdiszi-
plinen und ,Neben‘-Fécher fiihrt. Um ihre Existenzberechtigung unter Beweis zu
stellen und ihre Unverzichtbarkeit hervorzuheben, neigen derartige Subdisziplinen
zur Abschottung gegeniiber ihrem weiteren akademischen Umfeld. Grenzen wer-
den gezogen, und sollte jemand tatsichlich die Unvorsichtigkeit begehen, diese
Grenzen in Frage zu stellen, so 148t seine Disziplinierung und Verbannung aus dem
inneren Kreis einer selbstreferentiellen Welt nicht lange auf sich warten. Kommu-
nikation im institutionellen Rahmen einer Universitit findet unter diesen Umstdn-
den nicht mehr statt. Man spricht nur noch mit seinesgleichen, mit dem einzigen
Spezialisten am anderen Ende der Welt. Der ,,Kollege® von nebenan wird zum
Fremden, und Identifikation erfolgt nur noch iiber die eigene Disziplin, nicht mehr
im Rahmen der Institution, in der man sich befindet.

In gewisser Weise entsprich diese Tendenz zur Uberspezialisierung zwar der
Logik der Forschung und der Notwendigkeit, nach immer neuen wissenschaft-
lichen Territorien zu suchen. Wissenschaft begibt sich damit jedoch zugleich in die
Gefahr, ganzheitliche, interdisziplinire Probleme mcht mehr 16sen zu konnen.
Vom ,,Ende der Wissenschaft ist ja bereits die Rede,” eine Diagnose, die sich eben
auch auf das angebliche Fehlen des ,groBen Wurfs“ in der Wissenschaft stiitzt.
Nun braucht man diese These nicht bis zu ihrem (bitteren?) Ende weiterzudenken,
um moglicherweise die Krise einer ins Unendliche veréstelten Wissenschaft zu er-
kennen, deren Reprisentanten zum iibergreifenden Blick nicht mehr fahig sind.
Man denke nur an die zunehmend skeptische Haltung der Offentlichkeit und ins-
besondere des Steuerzahlers gegeniiber der Forschung und ihren Ergebnissen. Nur
mit sich selbst beschiftigte, iiberspezialisierte Wissenschaftler verlieren gegeniiber
der Offentlichkeit die Legitimation fiir ihr Tun — und zugleich fiir ihren Bedarf an
offentlicher Forschungsfinanzierung.

II. Akademischer Individualismus

In einem iibertricbenen akademischen Individualismus, der auf einem falschen
Verstindnis von akademischer Freiheit griindet und die korporative Autonomie
sowie die institutionelle Identitit der Universitdt unterminiert, liegt ein weiteres
Moment der Pervertierung. Das Ergebnis sind isolierte Organisationseinheiten so-
wie Hochschulangehdrige, die alle fiir sich das Recht in Anspruch nehmen, eigene

2 Horgan, John, The End of Science, 1996; eine Diskussion von Horgans Thesen findet
sich unter http:// www.edge.org/3rd_culture/horgan/.
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Interessen zu verfolgen, ohne Einwirkung und ohne Eingriffe von ,,oben® oder
,auBen®. Auf der Strecke bleibt dabei jedoch der Sinn fiir akademische Kollegia-
litat.

II1. Konservatismus

Letztlich verliert die Hochschule dadurch ihre Fihigkeit zur Wandlung und zur
Anpassung an ein sich verinderndes gesellschaftliches Umfeld. Strukturelle Erstar-
rung herrscht vor, und die Notwendigkeit zur institutionellen Modernisierung gerat
aus dem Blick. Hochschulen werden zu konservativen Organisationen, deren
System der dezentralen Entscheidungsfindung zusammenbricht, weil das Verhin-
dern von Entscheidungen zur obersten Maxime wird. Strategische Planung auf
institutioneller Ebene findet in einer solchen Situation nicht mehr statt. Vielmehr
verkehrt sie sich in ein strategisches Verhalten einzelner, das in taktischen Winkel-
ziigen und sporadischen Allianzen nur noch dem einen Ziel dient: dem wachsen-
den Druck zur Verdnderung auszuweichen.

C. Beispiele fiir die Unmoglichkeit von Fiihrung

Auf diesen Zwang zur Verinderung wird noch zuriickzukommen sein. Zundchst
aber einige — durchaus personliche — Erfahrungen und Beispiele aus dem téglichen
akademischen Leben, die einige der vielfdltigen Formen des inneren Widerstandes
gegeniiber der Hochschulleitung zeigen.’

I. Nicht zur Kenntnis nehmen

Eines der am meisten geiibten Verfahren besteht darin, Verédnderungen erst gar
nicht zur Kenntnis zu nehmen. Dies funktioniert in Hochschulen besonders gut, da
Informationssysteme hier nur unvollstindig ausgebaut sind. Erfahrung wei ich,
daB der InformationsfluB, selbst in schriftlicher Form, vom Rektor iiber die Dekane
zu den einzelnen Professoren und Professorinnen vielfach stockt. Beispielsweise
geht keiner davon aus, daB jemand den Inhalt solcher Schriftstiicke werden im
allgemeinen ignoriert, und niemand geht im Ernst davon aus, daf ihr Inhalt den
Empfingern tatsichlich bekannt ist. Als Erklarung fiir dieses Informationsdefizit
werden gerne die unzuverldssigen Postwege genannt, in denen vieles angeblich
verloren geht. Unklar ist jedoch, wo all die Post letztlich verbleibt, die in deutschen
Hochschulen auf dem Weg der Zustellung verschwindet.

3 Siehe auch bereits Miiller-Boling, Detlef, Optimierung der Hochschulentwicklung -
Motivationsdefizite, Interessenblockaden, Steuerungsmangel? in: Kastner, Michael (Hrsg.):
Auf dem Weg zum ,,Schlanken Staat“. Der konstruktive Umgang mit Widerstinden, Dort-
mund 1996b, S. 97 -112.
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I1. Wissenschaftlichkeit anzweifeln

DaB Losungen mittels wissenschaftlicher Methoden angezweifelt werden, ist ein
in Hochschulen sehr verbreitetes Verfahren. Auch hierfiir ein Beispiel: Als in der
Universitit Dortmund ein neues Modell fiir die Mittelvergabe eingefiihrt werden
sollte, muBte auch der bisherige Verteilungsschliissel gedndert werden. Nun sollte
nach dem neuen Schliissel der Fachbereich Mathematik viel weniger Mittel erhal-
ten. Da als Berechnungsgrundlage ein mathematischen Modell herangezogen wur-
de, unternahmen die Mathematiker den Versuch, die Wissenschaftlichkeit des
Modells anzuzweifeln — letzlich ohne Erfolg, da die Dekane der anderen Fach-
bereiche wie auch der Senat diesem Versuch, Wissenschaft fiir Einzelinteressen zu
instrumentalisieren, nicht folgten. von Losungen mittels wissenschaftlicher Metho-
den ein in Hochschulen sehr verbreitetes Verfahren.

III. ,,Aussitzen*

Im ,,Aussitzen* von Verinderungen sind insbesondere die élteren Hochschulen
besonders erfahren. So hat z. B. die Universitidt zu K6ln Strukturverdnderungen,
die durch schnelle Gesetzesinderungen vorgegeben waren, mehrfach ,.iibersprun-
gen“. Aufgrund der Anpassungszeiten zwischen Rahmenrechtsianderungen im
Hochschulrahmengesetz und der Anpassung des Landesgesetzes entstanden Frei-
riume, die in Koln durch Abwarten genutzt wurden, wihrend andere Hochschulen
ihre besondere Willfahrigkeit gegeniiber der Landespolitik mit mehrfachen Ande-
rungen bezahlen muBten.

IV. Problemverlagerung mit Warteschleife

Was unter ,,Problemverlagerung mit Warteschleife* verstanden werden kann,
zeigt ein Beispiel aus der Universitit Miinster: Zwischen dem CHE und einigen
Verantwortlichen innerhalb der Philosophischen Fakultéit wurde in Vorgesprachen
ein Reorganisationsprojekt vereinbart. Als jedoch diese Vereinbarung zur Be-
schluBfassung ins Rektorat kam, wurde dort plétzlich diskutiert, warum das Projekt
mit den Philosophen und nicht mit den Juristen druchgefiihrt werden sollte. Damit
war das Problem einfach verlagert und vorerst blockiert. Erst in einer néchsten
Rektoratssitzung wurde das Projekt in seiner urspriinglichen Form freigegeben. An
diesem Beispiel zeigt letztlich auch, daB Entscheidungstrager haufig nur unzu-
reichend in die Informationsprozesse eingebunden sind, und zwar oder gerade weil
die angeblich demokratischen Entscheidungsprozesse letztlich doch nur formaler
Natur sind.



38 Detlef Miiller-Boling

V. Politische Allianzen

Nicht selten bereiten auch unvorhersehbare politische Allianzen zwischen den
im HRG verankerten Interessengruppen (Studenten, wissenschaftliche Mitarbeiter,
nichtwissenschaftliche Mitarbeiter und Professoren) erhebliche Schwierigkeiten
bei der Entscheidungsfindung: Studierende verbiinden sich mit ihren Professoren,
die Frauenbeauftragte mit dem Personalrat, der Mittelbau mit dem Behinderten-
beauftragten usw. Haufigstes Ergebnis sind Kompromisse auf dem kleinsten ge-
meinsamen Nenner, die zudem eher an personlichen Befindlichkeiten orientiert
sind als an gemeinsamen Interessen. Mit ihren kollegialen Entscheidungsstrukturen
ist die deutsche Universitit fiir diese Form des Widerstandes gegen korporative
Zielsetzungen besonders anfillig.* Wie entscheidend dabei die Empfindsamkeiten
und Empfindlichkeiten von Akademikern sind, hat bereits Nietzsche treffend zum
Ausdruck gebracht, als er schrieb:

,Man verwundet sie — jeder erfihrt es, der mit Gelehrten umgeht — mitunter durch ein
harmloses Wort bis auf die Knochen, man erbittert seine gelehrten Freunde gegen sich, im
Augenblick, wo man sie zu ehren meint, man bringt sie auBer Rand und Band, blo8 weil
man zu grob war, um zu erraten, mit wem man es eigentlich zu tun hat, mit Leidenden, die
es sich selbst nicht eingestehen wollen, was sie sind, mit Betiubten und Besinnungslosen,
die nur eins fiirchten: zum Bewuf3tsein zu kommen ... ‘s

D. Hochschulmanagement zwischen Scylla und Charybdis

Und dennoch: Sobald wir zu ,,BewuBtsein* kommen, zeigt sich sofort ein unlos-
bares Dilemma: Wer sich an der Leitung einer Hochschule versucht, bewegt sich
unweigerlich zwischen Scylla und Charybdis — zwischen der Versuchung, die Not-
wendigkeit zu Verinderungen ganz einfach zu ignorieren, und dem Drang, hektisch
und eher intuitiv jeder Modeerscheinung hinterherzulaufen, die auf der akade-
mischen, sozialen oder politischen Biihne erscheinen mag.

Keine dieser beiden Haltungen hilft jedoch bei der Bewiltigung kommender
Verinderungen. Man denke nur an die Herausforderungen, die das Zeitalter der
Telekommunikation an unsere Hochschulen stellt. Es ist nicht abzusehen, in wel-
chem Umfang Telekommunikation und ,tele-teaching® den traditionellen Vorle-
sungsbetrieb durch virtuelle Seminarriume ablésen werden. Abzusehen ist jedoch,
daB diese Entwicklung das institutionelle Selbstverstindnis unserer Hochschulen
ebenso beriihren wird wie die raumliche Integritdt von Hochschulen und die inhalt-
liche wie organisatorische Geschlossenheit von Studiengédngen.

4 Dazu die vergleichende Studie von de Boer, Harry/ Goedegebuure, Leo/van Vught,
Frans, Governance and Management of Higher Education Institutions. A Comparative Analy-
sis. Vortrag im Rahmen der Thirteenth General Conference of IMHE Member Institutions,
,Setting New priorities for Higher Education Management*, Sept. 2—4, 1996.

5 Nietzsche, Friedrich, Zur Genealogie der Moral III, 23.
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Selbst wenn diese Herausforderungen erkannt werden, bleibt die Erkenntnis: wir
haben bislang noch keine klare Vorstellung davon, in welche Richtung sich die
Universitit eigentlich entwickelt bzw. entwickeln soll. Das einzige, was wir mit
einiger Sicherheit vorhersagen konnen, ist, dal wir mit unseren traditionellen Vor-
stellungen der Universitdt — als Gelehrtenrepublik, nachgeordnete Behdrde,
Dienstleistungsbetrieb oder Gruppenhochschule — nicht mehr weiterkommen wer-
den.® Antworten auf die Frage nach der kiinftigen Gestaltung der Leitungsstruk-
turen miissen daher gesucht und gefunden werden. Allerdings bewegen wir uns
auch hier zwischen Scylla und Charybdis — zwischen der verlockenden Versuchung
einer Stiarkung der Hochschulleitung im Rahmen zentralisierter und hierarchisch
aufgebauter Entscheidungsstrukturen einerseits und dem angemessenen Respekt
vor der Tradition einer ehemals sehr erfolgreich organisierten Universitdt anderer-
seits.

Zentralisierung und Hierarchisierung versprechen zwar Effektivitdt und Effi-
zienz; aber garantieren sie auch das, was die akademische Kultur auszeichnet,
nimlich Kreativitit, Individualitit und unbeschrinkte wissenschaftliche Neugier?
Ebenso ist es zwar ehrenhaft, die traditionellen Wesensmerkmale der Universitét
_ Professionalitit, organisatorische Fragmentierung, dezentrale Entscheidungsfin-
dung — hochzuhalten; aber konnen dadurch organisatorische — und organisierte! —
Anarchie, akademischer Individualismus und institutionelle Desintegration abge-
wehrt werden?

Eine dauerhafte Losung dieser fundamentalen Spannung und dieses inhdrenten
Konflikts scheint es somit nicht (mehr) zu geben, auch keine allumfassende, den
Konflikt letztlich aufhebende Idee der Universitit. Hochschulmanagement ist so-
mit nicht das Instrument zur Verwirklichung einer inneren Harmonie; vielmehr ist
es immer und zutiefst Konfliktmanagement, d. h. Management der unauflsbaren
und inhirenten Konflikte, fiir die es keine dauerhafte Lsung (mehr) geben kann.

Was aber sind die Prinzipien, denen Hochschulmanagement, verstanden als
Konfliktmanagement, folgen muf3?

Konfliktmanagement ist immer Management im Grenzbereich, Management an
den Demarkationslinien zwischen zentralen und dezentralen Einheiten und hoch-
schulinternen Entscheidungsebenen wie auch an der Grenze zwischen Hochschule
und ihrem weiteren gesellschaftlichen und politischen Umfeld. Der wichtigste
Grundsatz fiir internes Konfliktmanagement lautet wie folgt: Dezentrale Verant-
wortung bei zentraler Konzeption mit organisierter Absprache. Dezentrale Verant-
wortung bedeutet, daB die Leistungs- und Ergebnisverantwortung in den dezentra-
len Einheiten (Lehrstuhl, Institut, Fachbereich) liegen miissen. Allerdings sind
diese einzubinden in eine jeweils iibergeordnete Konzeption (beim Lehrstuhl in
das Institut, beim Institut in den Fachbereich, beim Fachbereich in die Universitét)
sowie in eine strategische Gesamtplanung der Hochschule. Zielbestimmung und

6 Miiller-Béling, Detlef, Von der Gelehrtenrepublik zum Dienstleistungsunternehmen? —
Universititen als Vorstellungsstereotypen. In: Forschung & Lehre, Heft 7/1994, S. 272-275.
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Leistungsbewertung miissen in einer organisierten Absprache zwischen Lehrstuhl
und Fachbereich einerseits und zwischen Fachbereich und Universitit, also Rektor
oder Prasident, andererseits erfolgen.

Es liegt auf der Hand, daB dieses Prinzip nur fiir eine wirklich autonome Hoch-
schule gelten kann. Autonomie kann dann aber nicht mehr nur verstanden werden
als das Recht des einzelnen zu unbegrenzter wissenschaftlicher Freiheit ohne kol-
lektive Verantwortung. Autonomie muf vielmehr wieder verstirkt in bezug auf die
inneren Beziehungen einer Hochschule, aber auch mit Blick auf das Verhiltnis
zwischen Hochschule und Staat gesehen werden.”

E. Koordinationsinstrumente

Geht man von diesen Prinzipien aus, dann muss im néchsten Schritt nach ge-
eigneten Koordinationsinstrumenten fiir effizientes und effektives Management
von Hochschulen als komplexe Organisationen gesucht werden. Organisation ist
Arbeitsteilung, sprich Spezialisierung auf der einen Seite und Koordination, d. h.
Zusammenfiihrung auf der anderen Seite.® Dies geht nicht ohne interne Konflikte,
die geschlichtet und ausgeglichen werden miissen. Hierzu kennt die Organisations-
theorie eine Reihe von Koordinationsinstrumenten, deren Wert fiir das Hochschul-
management jedoch unterschiedlich zu beurteilen ist. diese sind:’

e Koordination durch personliche Weisung,

e Koordination durch schriftliche Regelungen (Gesetze; Erlasse, Vorschriften),
e Koordination durch interne Mirkte,

e Koordination durch Standardisierung von Rolien (Professionalisierung),

e Koordination durch Organisationskultur (Ethos),

e Koordination durch Selbstabstimmung (Kollegialitétsprinzip),

e Koordination durch Zielvereinbarung.

L Personliche Weisung

Das Instrument der personlichen Weisung setzt eine deutliche hierarchische
Uber- und Unterordnung voraus, die an der Hochschule lediglich im Bereich der

7 Siehe Miiller-Béling, Detlef, Qualititssicherung in Hochschulen — Grundlage einer wis-
sensbasierten Gesellschaft, in: Miiller-Boling, Detlef (Hrsg.): Qualitdtssicherung in Hoch-
schulen, Giitersloh 1995, S. 27 —45.

8 Vgl. Grochla, E., Einfiihrung in die Organisationstheorie, Stuttgart 1978, S. 31 ff.

9 Siehe stellvertretend fiir die organisationswissenschaftliche Literatur: Kieser Alfred/Ku-
bicek, Herbert, Organisation, 3. Aufl. Berlin/New York 1992.
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Verwaltung und im akademischen Bereich an Lehrstiihlen oder in Werkstétten ge-
geben sind. Insofern ist dieses Instrument in Hochschulen nur sehr begrenzt ein-
setzbar.

II. Schriftliche Regelungen

Schriftliche Regelungen setzen Daueraufgaben voraus, die in gleicher Weise im-
mer wieder auftreten. Solche Aufgaben sind im Verhéltnis zu anderen Organisatio-
nen im akademischen Bereich der Hochschulen relativ selten. Als Beispiel kann
etwa der Ablauf einer Berufung gelten, fiir die es an etlichen Hochschulen Verfah-
rensrichtlinien gibt.'°

II1. Interne Markte

Interne Mirkte als Koordinationsinstrument werden in wirtschaftlichen Unter-
nehmen als pretiale Lenkung beim Einsatz von Verrechnungspreisen oder bei der
Ermittlung von Investitionsentscheidungen eingesetzt. Sie setzen einheitliche Ver-
gleichsmaBstibe voraus, wie sie in Form von Preisen oder Kosten auch zwischen
dezentralen Einheiten bestehen. In Hochschulen scheinen auf den ersten Blick der-
artige Vergleichsmoglichkeiten zwischen den Leistungen etwa von Fachbereichen
zu fehlen. Allerdings wird in der Kapazititsverordnung iiber die Deputatwochen-
stunden der Lehrenden und iiber die festgesetzten Curricularnormwerte sowie
Curricularnormwertanteile versucht, eine derartige Vergleichbarkeit herzustellen.
In letzter Zeit werden in etlichen Hochschulen dariiber hinaus — insbesondere im
Zusammenhang mit der Verteilung von Mitteln — weitere Kriterien (Anzahl der
Studierenden, der Priifungen oder Absolventen, der Promotionen; Umfang der
eingeworbenen Drittmittel) als VergleichsmaBstdbe herangezogen. Insofern sind
interne Mirkte als Koordinationsinstrument in gewissem Umfang auch fiir Hoch-
schulen geeignet. Voraussetzung dafiir ist allerdings, daB die Leistungen einzelner
Fachbereiche oder Professuren untereinander vergleichbar werden.

IV. Standardisierung von Rollen

Eine Standardisierung von Rollen soll — im Sinne einer Konditionierung — glei-
che und vorhersehbare Verhaltensweisen sichern. Auf diese Weise konnen Auf-
gabentriger ohne Einsatz weiterer Koordinationsinstrumente miteinander arbeiten.
In der Regel setzt dies repetitive, immer wiederkehrende Aufgaben voraus, die in

10 So etwa an der Universitit Dortmund. In dieser Verfahrensrichtlinie sind die Termine
fiir Antragstellung zur Freigabe der Professur beim Rektorat im Falle einer anstehenden
Emeritierung, Regeln zur Bildung der Berufungskommission unter dem Gesichtspunkt der
Frauenférderungsrichtlinien bis hin zu Gliederungsregeln fiir die Senatsvorlage enthalten.
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Hochschulen nicht vorzufinden sind. Insofern ist eine Standardisierung von Rollen
fiir Hochschulen nicht geeignet.

V. Organisationskultur

Koordination durch gemeinsam getragene Wertvorstellungen und Identifikation
(Organisationskultur) ist eines der traditionellen Instrumente in Hochschulen. Eine
Vielzahl von Prinzipien beruht darauf, wie etwa das Anciennititsprinzip, etwa das
Hausberufungsverbot oder die Verantwortung fiir den Wissenschaftlernachwuchs.
Homogene Gruppen hinsichtlich Status, Vorbildung und sozialer Herkunft erleich-
tern das Funktionieren dieses Instruments, wenngleich sie nicht zwingend erforder-
lich sind. Im schnellen Ausbau der Universititen zu Massenhochschulen wurde je-
doch die Sozialisation neuer Mitglieder schwieriger; eine gemeinsam getragene
Organisationskultur ist weitgehend verlorengegangen. Dennoch ist sie weiterhin
ein sehr geeignetes Koordinationsinstrument, das aber anders als friiher nicht von
selbst entsteht, sondern durch bewuBtes Handeln erarbeitet werden mus."'

VI. Selbstabstimmung

Selbstabstimmung entspricht nicht nur der Tradition der deutschen Universitit,
sondern erweist sich im Hinblick auf die notwendigen Freirdume und die indivi-
duelle Autonomie des einzelnen Wissenschaftlers auch als iiberaus sinnvoll. Aller-
dings versagt sie in weiten Bereichen bei der Selbstkontrolle der Gremien. Dies
u. a. auch wegen der dysfunktionalen Wirkungen der Gruppenhochschule, die dazu
fiihrt, daB sich in den Gremien wegen der knappen Mehrheiten fiir die Professoren
alle auch um die ,schwarzen Schafe scharen miissen. Unter der Voraussetzung
einer funktionierenden Fremdkontrolle oder zumindest einer moglichen Fremd-
kontrolle erscheint Selbstabstimmung als Koordinationsinstrument fiir Hochschu-
len jedoch weiterhin als bestens geeignet.

Damit Selbstabstimmung funktionieren kann, ist ein hohes MaB an sozialer und
kultureller Homogenitit erforderlich. Diese kann jedoch, wie bereits angedeutet,
nicht mehr vorausgesetzt werden, weder bei Studierenden noch bei Professoren.
Wie der Rest der Gesellschaft ist auch das akademische Leben uniibersichtlicher
und heterogener geworden, und der traditionelle ethos, der die Kultur der Univer-
sitiit trug, hat sich weitgehend verfliichtigt. In einer derartigen Situation bilden sich
verstarkt Reibungsflichen, an denen Unterschiede zusammentreffen und Konflikte
entstehen. Als ein im wesentlichen nicht-konfliktudres, konsensorientiertes Koordi-
nierungsinstrument erscheint Selbstabstimmung daher in ihrer Wirkung daher eher
begrenzt.

11 Das CHE hat in einem gemeinsamen Projekt mit der Fachhochschule Hamburg kon-
krete Vorschlige zur Bildung einer Organisationskultur erarbeitet.
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Dies sollte nun aber nicht zu nostalgischen Rettungsversuchen fiir die verloren-
gegangenen Zeiten vor der Hochschulexpansion fiihren, als die Universitat noch
Gelehrtenrepublik sein konnte. Zwar ist Nostalgie in bestimmten akademischen
Kreisen eine weitverbreitete Haltung. Diese kann jedoch nicht dariiber hinweg-
tauschen, daB die Offnung der Hochschulen eine richtige und unumgéngliche Ent-
scheidung darstellte und von daher unumkehrbar ist. Die wirkliche und in der Tat
schwer zu beantwortende Frage ist daher, ob und wie es gelingen kann, unter den
Umstinden der modernen Massenuniversitit so etwas wie eine akademische Kul-
tur neu zu schaffen. Allerdings nicht als harmonischer Gegenentwurf zur Realitit,
sondern unter Beriicksichtigung des zu tiefst antagonistischen Charakters weiter
Teile unserer Gesellschaft.

VIIL Zielvereinbarungen

Das Instrument der Zielvereinbarung'? beruht darauf, daB weitgehend gleich-
berechtigte Partner sich iiber Ziele verstindigen, deren Erfiillung zu einem spite-
ren Zeitpunkt auch iiberpriift werden. Die Resultate miinden dann ein in einen
erneuten ZielvereinbarungsprozeB, der von unten, also bottom up durchgefiihrt
werden muB. Der ZielfindungsprozeB beginnt somit auf der Lehrstuhlebene und
fiihrt zu Vereinbarungen zwischen Dekan und Fakultdtsmitgliedern. Im néchsten
Schritt werden die Ziele einzelner Fakultdten in einen Abstimmungsproze ein-
gebunden, der in Zielvereinbarungen mit dem Prasidenten der Universitdt miindet.

Wesentlich ist dabei, daB zu jedem Zeitpunkt hinreichend Transparenz gewahr-
leistet ist. Daher ist es erforderlich, daB bei Verhandlungen auf den unteren Ebenen
immer auch Entscheidungstriger aus der nichsthoheren Ebene anwesend sind.
Hierdurch kann gewihrleistet werden, da nicht nur die Motive, die hinter be-
stimmten Entscheidungen und Zielformulierungen stehen, kommuniziert werden
kénnen. Der ProzeB der Zielvereinbarung fiihrt letztlich auch dazu, daB die Verant-
wortung der Entscheidungstriger gegeniiber der Einheit, die sie zu leiten haben,
wie auch gegeniiber der Hochschulleitung gestérkt werden kann.

Zielvereinbarungen, die auf einer groBen Selbstindigkeit der dezentralen Ein-
heiten, aber auch auf Rechenschaftspflichtigkeit und Kontrolle von erbrachten Lei-
stungen basieren, scheinen besonders geeignet als Koordinationsinstrument in und
fiir Hochschulen. Zielvereinbarungen schlieBen von vornherein die Mdoglichkeit
von Konflikten mit ein und wandeln diese in Form von Ubereinkiinften mit Ver-
tragscharakter in eine produktive Form der Auseinandersetzung um. Auf dieser
Basis scheint es dann auch méglich, daB Zugehorigkeitssinn entsteht, ohne da
Differenzen unterdriickt oder negiert werden miiBten.

12 Siehe dazu ausfiihrlicher Miiller-Biling, Detlef, Qualitdtssicherung, S. 13- 15.
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F. Doppelte Legitimation fiir Entscheidungstrager

Fiir ein effenktives Hochschulmanagement — verstanden als Konfliktmanage-
ment — entscheidend sind neue Mechanismen zur Wahl der Entscheidungstréger in
den Hochschulen. Denn es ist ein TrugschluB zu glauben, Kollegialorgane wiirden
immer ihre Entscheidungen auf die jeweils am besten fiir die Aufgabe qualifizier-
ten Kandidaten richten — oder auf den, der die groBten Realisierungschancen fiir
eine Entscheidung erkennen lieBe. Vielmehr wihlen Kollegialorgane hiufig den
Kandidaten, von dem sie sich am meisten Ruhe versprechen. Diese Situation ist
weder befriedigend, noch ist sie den mit der Leitung einer Hochschule verbunde-
nen Aufgaben angemessen. Wir brauchen daher eine groBere Unabhéngigkeit von
Entscheidungstrigern auf der zentralen wie auch auf der dezentralen Ebene. Ent-
scheidungstriger bendtigen somit eine doppelte Legitimation ihrer Funktion und
der damit verbundenen Entscheidungsbefugnis. Nur dann ist zu erwarten, daB sie
Konfliktsituationen erfolgreich bewiltigen konnen.

Doppelte Legitimation bedeutet, daB8 Entscheidungstrager nicht allein von ihren
direkten Kollegen gewihlt werden. Thre Wahl und Ernennung sollte vielmehr auch
in Abstimmung und mit Zustimmung des jeweiligen Entscheidungstrigers auf der
néchst hoheren Ebene erfolgen. Der Dekan ist daher — wie derzeit iiblich — zwar
von den Mitgliedern der Fakultdt zu wahlen, jedoch lige dann ein Vorschlags- oder
Vetorecht beim Prisidenten oder Rektor. Rektoren oder Prisidenten wiirden neben
der Wahl durch die Hochschule auch iiber Legitimation durch einen Hochschulrat
verfiigen.!> Auf diese Weise kann sichergestellt werden, dal Entscheidungstrdger
auf jeder institutionellen Ebene den politischen Riickhalt in der ndchsthoheren
Instanz erhalten.'*

G. Zwischen Affirmation und Transgression

Konfliktmanagement ist immer dort gefragt, wo ausgehend von organisatori-
schen und institutionellen Demarkationslinien Reibungsflichen entstehen, die auf
unterschiedliche Interessen und Vorstellungen zuriickzufiihren sind. Die Aufgabe
von Konfliktmanagement liegt nun aber nicht darin, entstechende Konflikte zu
unterdriicken oder bestehende Grenzen — innerhalb der Universitit bzw. zwischen
Universitit und ihrem gesellschaftlichen Umfeld — aufzuheben. Vielmehr geht es
darum, Konflikte und Konfliktpotentiale so zu nutzen, daB sie fiir die Organisation
als ganzes produktiv werden konnen. Institutionelle und organisatorische Grenzen
und die Konflikte, die an ihnen entstehen, miissen daher immer zugleich bestatigt

13 Vgl. auch die Vorschlige in: Wissenschaftlicher Beirat zur Begleitung des Modellvor-
habens fiir eine Erprobung der globalen Steuerung von Hochschulhaushalten im Land Nieder-
sachsen (1997): Zehn Empfehlungen zur Einfiihrung von Hochschulriten, Mirz 1997.

14 Vgl. Miiller-Boling, Qualitétssicherung.
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und iiberwunden werden in einer doppelten Geste von Affirmation und Trans-
gression. Wenn es gelingt, eine derartige Form des Konfliktmanagements inner-
halb unserer Universititen zu verankern, wird es letztlich auch gelingen, die tief-
greifenden Verdnderungen, die vor uns und unseren Hochschulen liegen, und die
damit verbundenen Schwierigkeiten zu bewiltigen.



