Innovative Leitungsmodelle fiir Hochschulen

Von Detlef Miiller-Boling, Giitersloh

I. Einleitung

,»Die Struktur der Hochschule ist organisierte Verantwortungslosigkeit®. Tat-
kriftig und erfolgreich hat sich Hans-Jirgen Ewers bemiiht diesen, von ihm
selbst hidufig so formulierten, Befund zu beseitigen — sowohl in seiner Hoch-
schule als auch hinsichtlich des Gesamtsystems. Im Gedenken an Hans-Jiirgen
Ewers diskutiert der nachfolgende Beitrag, wie Selbststindigkeit und Verant-
wortung in den Hochschulen gestaltet werden kénnen.

Die Anforderungen, die die wissenschaftliche Community, die Studierenden
und nicht zuletzt die Gesellschaft als maf3gebliche ,,Stakeholder” an die Hoch-
schulen in Deutschland ebenso wie im internationalen Umfeld stellen, werden
zunehmend komplexer und diversifizierter. Auch fiir die Hochschullandschaft
gilt, dass sie von einer Marktdynamik geprégt ist, die Innovationen begiinstigt,
aber auch erfordert.

Die verdnderten Umweltbedingungen, in denen Hochschulen heute ihre
Kernaufgaben erfiillen, lassen sich — was weite Teile des Hochschullebens
anbelangt — mit den Stichworten Selbststindigkeit, Eigenverantwortung und
Deregulierung beschreiben. Zieht man Clarks triangulidres Modell (Clark, 1983,
143) zur Beschreibung von Governance-Modellen im internationalen Vergleich
heran, das zwischen idealtypisch gedachten marktorientierten, staatsorientierten
und an der Korporation Hochschule ausgerichteten Steuerungsmodellen unter-
scheidet, so stellt man fest, dass in der Reformdiskussion in Deutschland ein
deutlicher Trend von der staatlichen Steuerung von Hochschulen zur Steuerung
durch die Korporation und den ,,Markt“ — hier verstanden als Wettbewerb um
Studierende, Wissenschaftler und Forschungsgelder — zu verzeichnen ist:
Oberstes Ziel jeder Hochschulreform sollte es sein, leistungsstarke, bewegliche,
dem Neuen zugewandte Hochschulen moglich zu machen, die durch Forschung
und Lehre wesentliche Beitrige zur Generierung und Verbreitung wissenschaft-
lichen Wissens erbringen konnen. Ohne weitreichende Autonomie, so die in-
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zwischen weithin geteilte Auffassung, kann das aber nicht funktionieren. Eine
solche Hochschule muss sich daher durch ein hohes MafB an Eigenstindigkeit
bei der Wahrmehmung ihrer Aufgaben in der Forschung und in der Lehre aus-
zeichnen, der Wissenschaftlichkeit verpflichtet sein und nach wissenschaftlicher
Exzellenz streben, Wirtschaftlichkeit nicht als Fremdwort begreifen, zur Profil-
bildung in der Lage sein und auf dieser Grundlage den Wettbewerb auch im
internationalen Umfeld nicht scheuen (vgl. Miiller-Boling, 2000).

Diese Eigenstindigkeit erfordert zum einen entsprechende gesetzliche Rah-
menbedingungen wie etwa die Finanz- und Personalautonomie, stellt aber
gleichzeitig bestimmte Anforderungen an die Fiihrungs- und Organisations-
struktur der Hochschulen: die Hochschulen brauchen mehr Beweglichkeit und
Flexibilitdt, um auf die sich rapide verindernden Umweltanforderungen reagie-
ren und — ein hdufig in der Diskussion um die Zukunft der Hochschulen
vernachléssigter Aspekt — diese mitgestalten zu kdnnen.

II. Anforderungen

Handlungsfahigkeit der Hochschulen ist in hohem MaBle von der Méglichkeit
abhéngig, dass sich Hochschulen so organisieren kénnen, wie es ihrer jeweili-
gen Grofe, ihrer Tradition, ihrem Profil, ihrem Selbstverstindnis und ihrer
strategischen Ausrichtung entspricht. Erforderlich ist beispielsweise, dass (vgl.
Wissenschaftlicher Beirat zur Begleitung des Modellvorhabens fiir eine Erpro-
bung der Globalen Steuerung von Hochschulhaushalten im Land Niedersach-
sen, 1999)

e cine klare Trennung von Leitung und Aufsicht erfolgt: die Aufgaben von
Rektorat/Prisidium, Senat und Hochschulrat miissen klar definiert sein.

e fiir alle Leitungsorgane das Prinzip der doppelten Legitimation gilt: Das
Rektorat/Prisidium ist einerseits dem Senat als Vertretung der Korperschaft,
andererseits dem Hochschulrat verantwortlich und wird von diesen beiden
Ebenen bestimmt; fiir die Dekanate gilt Ahnliches in Bezug auf die Fachbe-
reichsrite einerseits und das Prisidium andererseits.

¢ die Hochschulen interne Gestaltungsfreiheit besitzen.

o weite Spielrdume fiir die Gestaltung der Mitwirkung der Hochschul-
angehorigen vorgesehen sind, die es zulassen, Verantwortung, Kompetenz
und Betroffenheit jeweils angemessen in Ausgleich zu bringen.

¢ ein Beitrag zur Professionalisierung der Hochschulsteuerung geleistet wird,
indem auch Externe ins Rektorat/Préisidium berufen werden kénnen.

e Zielvereinbarungen als Instrument zur Verkniipfung von Leistung und
(staatlicher) Finanzierung genutzt werden.
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Bei der Umsetzung dieser Richtlinien kann es jedoch nicht darum gehen,
vermeintliche ,.Ideallésungen® auf alle Hochschulen in gleicher Weise anzu-
wenden. Es gibt keinen ,,standardisierten Entwurf fiir die Universitit. Zuviel ist
von der Beziehung zum jeweiligen gesellschaftlichen Umfeld und vom indivi-
duellen Werdegang einer Institution abhiingig, es gibt aber einen Test, dem man
jede Universitit unterziehen kann: Fordern ihre Kultur, jhre Organisation und
ihr Arbeitsklima die professionellen Leistungen in Forschung und Lehre, oder
tun sie das nicht?* (Noorda, 1998, 40).

Diesen Test im Hinblick auf die Wirkungen miissen Organisations- und Lei-
tungsstrukturen an Hochschulen immer wieder neu bestehen. Das bedeutet aber
auch gegebenenfalls Anpassungsnotwendigkeiten an neue Bedingungen. Dabei
sind die Veridnderungen in der Art und Weise, wie in einer wissenschaftsbasier-
ten Gesellschaft neues (wissenschaftliches) Wissen generiert und weitergegeben
wird (vgl. dazu M. Gibbons et al 1994) von mafigeblicher Bedeutung. Insbe-
sondere .

e die wachsende Bedeutung interdisziplindrer und problemorientierter For-
schung gegeniiber fachorientierten Forschungsaufgaben,

e die zunehmende Verwischung der Grenzen von grundlagen- und anwen-
dungsorientierter Forschung in zukunftstrichtigen Forschungsfeldern und
nicht zuletzt

¢ die Diversifizierung von Stitten, Akteuren und Kontexten der (auch anwen-
dungsnahen) Wissensgenerierung in einem ,,verteilten Wissenssystem®, das
gleichzeitig immer stirker zu internationaler Zusammenarbeit und internati-
onalem Wettbewerb in Forschung und Nachwuchsqualifizierung fiihrt, sind
Herausforderungen, an denen die Organisations- und Leitungsstrukturen
auszurichten sind.

Derartige Entwicklungen — teils wissenschaftsimmanent, teils aus neuen
Konstellationen der Wissensproduktion und -nutzung in , knowledge based eco-
nomies“ generiert — konnen nicht ohne Riickwirkungen auf hochschulinterne
Organisationsformen bleiben. Allenthalben fordern Hochschulexperten und
Politiker daher, die Hochschulen mdgen sich den Anforderungen neu entste-
hender Wissenswelten und interdisziplinidre Fragestellungen in Forschung und
Lehre stellen und diese aktiv vorantreiben: ,,For universities, the ideal solution
would be to organise institutions around problems and new issues, not discipli-
nes* (Gazzaniga 2002, 14). Gefragt sind organisatorische Losungen, die die in-
stitutionelle Steuerungs- und Handlungsfihigkeit von Hochschulen in einem
von hoher Dynamik geprigten Umfeld nachdriicklich unterstiitzen: ,,The pressu-
res for change arise not only from the changing modes of knowledge producti-
on, but also from all the agencies that have a stake in knowledge production,
most particularly from governments. Everywhere they exert pressures for inno-
vation and change on the universities.“ (Gibbons et al. 1994, 152).
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Nicht wenige Hochschulen in Europa sind in den vergangenen Jahren mit
neuen strategischen Positions- und Richtungsbestimmungen und mit einer daran
ausgerichteten Neuordnung ihrer internen Strukturen und Organisationsformen
in Erscheinung getreten. So prisentiert Burton Clark fiinf Universititen
(B. Clark 1994)’, die z.T. aus Situationen wettbewerblicher ,,Bedringnis* her-
aus unkonventionelle Entwicklungswege eingeschlagen haben und dabei auch in
wissenschaftlicher Hinsicht iiberzeugende Ergebnisse erzielt haben. Diese inno-
vativen oder — in Clark’s Terminologie — ,.entrepreneurial universities” und ihr
verandertes institutionelles Geprige zeichnen sich durch eine verbesserte Steue-
rungsfahigkeit (strengthened steering core), eine erweiterte, entwicklungsfihige
institutionelle Peripherie (expanded developmental periphery), eine diversifi-
zierte, erweiterte Finanzierungsbasis (diversified funding base), ein aktives,
leistungsfihiges akademisches ,,Kerngebiet (stimulated academic heartland)
sowie durch eine gesamtinstitutionelle, integrierend wirkende ,junternehmeri-
sche® Kultur (integrated entrepreneurial culture) aus. Sporn arbeitet auf der
Basis von Fallstudien aus den USA und Europa fiir sechs Universititen® spezifi-
sche situationsbezogene Herausforderungen heraus und beschreibt ihre Anpas-
sungsstrategien (vgl. Sporn 1999).

Im Folgenden sollen Gestaltungsoptionen einiger Strukturmerkmale solcher
,unternehmerischer Governance-Modelle — die keineswegs mit der Unterord-
nung unter erwerbswirtschaftliche Interessen gleichgesetzt werden diirfen —
skizziert werden. Es handelt sich hierbei um Handlungsoptionen, die auf ideal-
typischen Uberlegungen beruhen und voraussetzen, dass die gesetzlichen Rah-
menbedingungen fiir eine weitreichende Organisationsautonomie gegeben sind,
was in Deutschland zur Zeit nur sehr bedingt der Fall ist.

II1. Gestaltungsoptionen
1. Leitungsstrukturen

Ein wesentliches, von Clark genanntes Merkmal einer innovativen — oder
»unternehmerischen” bzw. ,,entrepreneurial* — Universitiit ist das einer verbes-
serten Steuerungsfahigkeit (strengthened steering core):

»(-..) ambitious universities, and universities concerned about their marginality, and
even their survivability, cannot depend on old habits of weak steering. They need to
become quicker, more flexible, and especially more focused in reactions to expand-

' Es handelt sich um die Universititen Warwick (England), Twente (Niederlande),
Strathclyde (Schottland), Chalmers (Schweden) und Joensuu (Finnland).

? Einbezogen sind die New York University, die University of Michigan, die Univer-
sity of California at Berkeley, die Universita Commerciale Luigi Bocconi, die Universi-
tdt St. Gallen und die Wirtschaftsuniversitit Wien.
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ing and changing demands. (...) A strengthened steering core becomes a necessity.
(...) [TThat core can take quite different shapes. But it must embrace central manage-
rial groups and academic departments.* (Clark, 1998, 5)

Handlungs- und Steuerungsfahigkeit ergibt sich somit aus einer engen Ver-
bindung von zentralen Managementfunktionen und -verantwortlichkeiten und
dezentralen akademischen Entscheidungen bzw. Arbeiten. Sie ist das Ergebnis
einer besonderen — inhaltlichen, strukturellen und personellen — ,, Aufriistung*
derjenigen Instanzen, die Entscheidungen vorbereiten, durchsetzen und verant-
worten miissen; sie ist aber zugleich gebunden an ein fruchtbares Zusammen-
wirken zwischen zentralen und dezentralen Einheiten, einer Balance von
disziplindren Fachinteressen, institutionellen Priorititen sowie externer Um-
weltanforderungen; diese Balance muss stets neu wieder hergestellt werden,
wofiir eine ,kluge* Arbeits- und Aufgabenteilung zwischen den verschiedenen
Entscheidungsinstanzen und — arenen innerhalb der Hochschule von entschei-
dender Bedeutung ist.

Anders formuliert: institutionelle Handlungs- und Steuerungsféhigkeit resul-
tiert aus der Realisierung einer dezentralen Organisation und Verantwortung
unter dem Dach einer zentralen Konzeption, d.h. bei einer koordinierten
Absprache zwischen zentralem Management einerseits und dezentralen Organi-
sationseinheiten und deren Leitung andererseits (vgl. dazu Miiller-Boéling, 1997,
603-614). Entgegen einem géngigen Missverstidndnis bedeutet dies also keines-
wegs Zentralismus oder einzentralistisches Management, das partizipatorische
Elemente ausschldsse. Es ist auch mit den einseitig orientierten Begriffen des
»starken“ Dekans oder Rektors nicht annidhernd treffend beschrieben, weil hier
lediglich der Hierarchieaspekt im Vordergrund steht. Vielmehr geht es um die
ausgewogene Ausgestaltung von individueller Autonomie des einzelnen
Wissenschaftlers einerseits und korporativer Autonomie der Fakultit oder der
Universitdt insgesamt.

Auf zentraler Ebene kann die Leitung im Sinne einer Prisidial- oder einer
Rektoratsverfassung ausgestaltet werden, beide wiederum mit der Option einer
Konzentration der Leitungsverantwortung auf die Person des Rektors bzw. Pra-
sidenten oder aber in Form eines kollegialen Leitungsgremiums mit ressortierter
Verantwortung. Generell — und ungeachtet der konkreten Ausgestaltung von
Leitungsfunktionen — muss gewahrleistet sein, dass das institutionelle Gesamtin-
teresse als Gestaltungsrahmen spiirbar und wirkungsvoll zum Ausdruck kom-
men kann.

Der zentralen Leitung kann zum einen hochschulintern der Senat als Organ
mit Kontroll- sowie Mitwirkungs- und Beratungsrechten gegeniiberstehen; zum
anderen kann ein Kuratorium bzw. Hochschulrat als weiteres Kontroll- bzw.
Beratungs- oder Mitwirkungsorgan gegeniiber der Hochschulleitung fungieren.
Ein Kuratorium/Hochschulrat mit diesen Funktionen ist insbesondere auch mit
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Blick auf eine doppelte Legitimation fiir die Hochschulleitung erforderlich

(s.u.).

Fiir die — auch von Clark angemahnte — enge Koordination von zentraler und
dezentraler Leitungsebene sind verschiedene Optionen denkbar:

e Zusammen mit dem Rektorat/Prasidium konnen die Dekane der Fachbe-
reiche/Fakultiten als Kollegium eine ,,Erweiterte Hochschulleitung® bilden,
das zu bestimmten Angelegenheiten gemeinsam mit dem Rektorat/Prisidium
im engeren Sinne Entscheidungen herbeifiihrt.

e Die Dekane der Fachbereiche/Fakultiten {ibernehmen in Personalunion die
Funktionen von Prorektoren/Vize-Prisidenten und werden dadurch zugleich
Mitglieder der zentralen Hochschulleitung.

e In Hochschulen ohne Fakultitsgliederung (oder mit nur einer Fakultit)
tibernimmt der Prisident/Rektor die Funktionen des Dekans in Personal-
union mit der Moglichkeit, bestimmte Aufgaben/Ressorts an die iibrigen
Mitglieder des Rektorats/Présidiums zu delegieren.

Auch auf dezentraler Ebene besteht die Option, Leitungsfunktionen perso-
nenzentriert oder kollegial auszugestalten. In jedem Fall muss gewihrleistet
sein, dass das Interesse der dezentralen Einheit(en) zum Ausdruck kommen
kann, dieses jedoch das institutionelle Gesamtinteresse (die institutionelle Stra-
tegie) eingebunden ist, wozu besondere Formen des Zusammenwirkens erfor-
derlich sind (s.u.).

Die konkrete Ausgestaltung von Leitungsfunktionen auf dezentraler Ebene
hingt zu einem gewissen MaBle davon ab, wie bzw. in welchem Umfang matrix-
formige und/bzw. zentrenorientierte Organisationsformen anstelle traditioneller,
disziplinenorientierter Organisationseinheiten (Fachbereiche) realisiert werden.
Generell ist es aber denkbar, die dezentrale (Fachbereichs-)Leitung mit folgen-
den Aufgaben zu betrauen:

e Strategische Entwicklungsplanung im Rahmen der institutionellen Gesamt-
strategie,
e Vorbereitung, Aushandlung und Abschluss von Zielvereinbarungen mit der

Hochschulleitung,

o Vergabe laufender Haushalts- und Personalmittel,
¢ Entwicklung und Anwendung von Instrumenten der Qualitétssicherung,

¢ Sicherstellung des Lehrangebots.
Auch die Ausgestaltung der Mitwirkungs- und Kontrollrechte héngt stark

von der konkreten Organisationsform auf dezentraler Ebene ab. Als wesentlich
erscheint jedoch, dass die dazu einzurichtenden Gremien und Organe

e bei der Wahl bzw. Bestellung der dezentralen Leitung(en) mitwirken,
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o die Moglichkeit der Aufsicht iiber die dezentrale Leitung besitzen, etwa in
Form eines Beschwerderechts,

¢ an akademischen Angelegenheiten — Berufungen, Verleihung von Graden,
Definition von Lehr- und Forschungsprogrammen bzw. -schwerpunkten —
mafigeblich beteiligt sind,

e in die Klirung organisatorischer Gestaltungsfragen auf dezentraler Ebene
einbezogen sind.

Um das Zusammenwirken zwischen zentraler und dezentraler Ebene best-
moglich zu koordinieren, erscheinen zwei bereits erwihnte Instrumente — die
doppelte Legitimation von Personen mit Leitungsverantwortung und der Ab-
schluss von Zielvereinbarungen — als erforderlich. Die doppelte Legitimation
erdffnet Leitungsverantwortlichen eine gewisse Unabhingigkeit auch gegeniiber
der Einheit, auf die sich ihre Leitungsverantwortung bezieht. Gerade mit Blick
auf die Notwendigkeit, gesamtinstitutionelle Strategielinien zu definieren und
umzusetzen, erfillt das Prinzip der doppelten Legitimation eine wichtige Funk-
tion. Denn sie kann letztlich auch dazu beitragen, dass ein institutionelles
Gesamtinteresse entsteht und die von Clark angesprochene integrierend wirken-
de ,unternehmerische* Kultur (integrated entrepreneurial culture) Gestalt
annimmt. Mit Blick auf die Wahl und Bestellung der Hochschulleitung ist
selbstverstindlich die Mitwirkung der Hochschulmitglieder erforderlich; eine
doppelte Legitimation im Rahmen einer erweiterten Hochschulautonomie ergibt
sich aber erst, wenn ein Kuratorium - bzw. Hochschulrat — an der
Wahl/Bestellung beteiligt ist. Folgende Optionen sind u.a. denkbar:

e Wabhl durch den Senat, Vetorecht des Hochschulrats.

e Wahl durch den Senat auf Vorschlag des Hochschulrats.

e Wahl durch den Hochschulrat auf Vorschlag des Senats.

e Wahl durch den Hochschulrat nach Anhérung des Senats.

e  Wahl durch den Hochschulrat auf Vorschlag der Dekane.
Fiir eine doppelte Legitimation fiir Leitungsverantwortliche auf dezentraler

Ebene sind u.a. folgende Optionen denkbar:

o Wahl des Dekans durch den Fachbereich mit Vetorecht der Hochschul-
leitung.

e Wahl des Dekans durch den Fachbereich auf Vorschlag der Hochschul-
leitung.

o Bestellung des Dekans durch die Hochschulleitung nach Anhorung des
Fachbereichs.

e Bestellung des Dekans durch die Hochschulleitung auf Vorschlag des
Fachbereichs.

29 Fritsch
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Unter organisationswissenschaftlichen Gesichtspunkten sind Zielvereinba-
rungen ein moégliches Instrumentarium der Koordination.” Weitgehend gleich-
berechtigte Partner verstindigen sich auf Ziele, deren Erfiillung zu einem spite-
ren Zeitpunkt tberpriift wird. Generell beschreiben sie die von Hochschulen
bzw. dezentralen Einheiten zu erbringenden Leistungen und enthalten Aussagen
dariiber, welche Ressourcen dazu erforderlich sind bzw. zur Verfiigung gestellt
werden. Auf diese Weise werden Leistungen und Prozesse auf erwiinschte
Ziele, definierte Prioritdten und Postpriorititen sowie auf bestimmte Zeitrdume
bezogen und dadurch auch bewertbar gemacht.

Zielvereinbarungen konnen fiir unterschiedliche Zwecke — insbesondere im
Rahmen strategischer Planungs- und Steuerungsprozesse — eingesetzt werden:

e Sie konnen die Ziele zwischen der ganzen Hochschule einerseits und ein-
zelnen Fakultiten andererseits bestimmen und koordinieren.

e  Uber Zielvereinbarungen sind Verstindigungen dariiber moglich, welchen
Beitrag einzelne Fakultiten zur Gesamtzielsetzung der Hochschule leisten.

e  Zielvereinbarungen konnen Aussagen dariiber enthalten, welche Unterstiit-
zung von Seiten der Hochschulleitung den Fakultiten bei der Verfolgung
ihrer Ziele zukommt.

e Zielvereinbarungen sind Planungsinstrument (z.B. iiber die Festlegung von
Zeitplanen und Meilensteine der Entwicklung), Anreizinstrument (z.B. iiber
die Vereinbarung finanzieller Belohnungen und Sanktionen fiir die Zieler-
reichung), Kommunikationsinstrument (z.B. iiber die Herstellung hoch-
schulinterner Transparenz) und Informationsinstrument (z.B. iiber die Fest-
legung quanitfizierbarer Messgrofien zur Bestimmung der Zielerreichung).

Zielvereinbarungen begriinden somit eine Kontraktpartnerschaft zwischen zent-
raler Hochschulleitung und dezentralen Organisationseinheiten. Daher darf es
keine einseitigen Zielvorgaben geben. Denn nur dann wirken sie als Koordina-
tionsinstrument, das auf dezentraler Aufgabenwahrmehmung und Verantwortung
innerhalb eines allgemein akzeptierten und damit verbindlichen strategischen
Gesamtrahmen setzt.

2. Organisationsmodelle

Hochschulinterne Organisationsmodelle sind im Konzept der ,.entrepreneuri-
al university* von Clark in zweifacher Hinsicht von Bedeutung: zum einen mit
Bezug auf die Aktivierung und Stimulierung des akademischen ,,Kerngebiets*

* Weitere sind z.B., personliche Weisung, schriftliche Regelungen, interne Mirkte,
Standardisierung von Rollen, Organisationskultur und Selbstabstimmung (vgl. dazu
hochschulspezifisch Miiller-Béling 1997, allgemein Kieser/Kubicek 1992).
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(stimulated academic heartland), das klassische Organisationseinheiten fiir For-
schung und Lehre wie Fachbereiche oder Fakultiten ebenso umfasst wie flexi-
ble Organisationseinheiten mit projektformigem, interdisziplinirem Zuschnitt;
hier, in diesem ,,Kerngebiet,” entscheidet sich letztlich der Erfolg oder Misser-
folg jeglicher institutioneller Strategie*. Zum anderen sind interne Organisati-
onsstrukturen aber auch von Belang fiir das Entstehen einer breiteren institutio-
nellen Peripherie (expanded developmental periphery), die gegeniiber externen
Partnern, Interessenten und ,,Abnehmern* offen und anschlussfihig ist, an der
interne (Forschungs-)Ressourcen fiir transdisziplindre Forschungs- und Ent-
wicklungsaktivitdten in Zentren gebiindelt werden und die auch hochschulintern
den Austausch von Wissen und die Kooperation von Wissenschaftlern,
Forschern und Studierenden iiber Fachgrenzen hinweg fordert.’

Die Organisation von Forschung und Lehre ist somit ein spezieller ,,Produk-
tions- und Erfolgsfaktor fiir jede einzelne Hochschule. In dieser Hinsicht
besteht offensichtlich noch erheblicher Handlungsbedarf:

,»Das Potential der deutschen Universitdten kann (...) nur dann fiir Innovation und er-
tragreiche Arbeiten in der international wettbewerbsfihigen Forschung erschlossen
werden, wenn sie gleichzeitig auch ihre starke disziplinire Orientierung lockern. Die
Entscheidungsorgane der Hochschulen (Hochschulleitungen und Senate) sollten da-
fiir Sorge tragen, an Stelle der noch immer dominanten Institutsgliederung (...) be-
wegliche und leistungsfihige Organisationsformen fiir die temporire Zusammenar-
beit verschiedener Disziplinen und Gruppen in problemorientierten Forschungsfel-
dern zu entwickeln. Fiir die dringend erforderliche Schwerpunktbildung und Profilie-
rung der einzelnen Universitéten sind in ausgewihlten Gebieten groBere Einheiten im
Sinne matrixformig angelegter Forscherverbiinde oder Zentren auf Zeit aufzubauen.*
(Forschungsférderung 1999, 19) ’

Generell geht es also um eine ,,aufgabengerechte Organisation* der Hoch-
schule (Brinckmann 1998, 129) jenseits disziplindrer Grenzen und traditioneller
(Fachbereichs-)Gliederungen, die ihre unterschiedlichen Leistungen und Poten-

¢ ,Whether [the departments and institutes] accept or oppose a significant

transformation is critical. It is here (...) that promoted changes and innovative steps are
most likely to fail. (...) For changes to take hold, one department and faculty after the
other needs itself to become an entrepreneurial unit, reaching more strongly to the
outside with new programs and relationships and promotion third-stream income. They
need to accept that individuals as well as collegial groups will have stronger authority in
a managerial line that stretches from central officials to heads of departments and
research centers.” (Clark 1994, 7).

* ,Enterprising universities exhibit a growth of units that, more readily than tradi-
tional academic departments, reach across old university boundaries to link up with out-
side organizations and groups. (...) Outward-reaching research centers express nondisci-
plinary definitions of problems. They bring into the university the project orientation of
outsiders who are attempting to solve serious practical problems (...). They have a cer-
tain flexibility in that they are relatively easy to initiate and to disband. Constructed to
cross old boundaries, the centers mediate between departments and the outside world.*
(Clark 1994, 6).

20%
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ziale in Forschung, Lehre, wissenschaftlicher Weiterbildung und im Wissen-
schaftstransfer addquat befordert.

Dabei gilt es zuoberst, die unterschiedlichen Merkmale und Anforderungen
der beiden zentralen Aufgabenschwerpunkte Forschung und Lehre angemessen
zu beriicksichtigen. So verlangt die Lehre relativ stabile und formalisierte Struk-
turen und Organisationsformen, die die periodische Wiederholung von Titig-
keiten ermoglichen und mit denen sich arbeitsteilige, kooperative Prozesse der
Programmgestaltung und -durchfithrung organisieren lassen. Dagegen erfordert
Forschung in komplexen Verbundstrukturen moderne, problemorientierte Orga-
nisationsformen, die flexibles, projektbezogenes Arbeiten von z.T. erheblicher
zeitlicher Varianz und in unterschiedlichen Formen der (insbesondere instituti-
oneniibergreifenden) Kooperation fordern, die inhaltliche sowie ressourcen-
bezogene Schwerpunktbildungen erméglichen und transdisziplindres Arbeiten
unterstiitzen.

So gesehen liegt ein organisatorischer Dualismus von Forschung und Lehre
nahe, fiir den folgende Merkmale bzw. Anforderungen identifiziert werden kon-
nen:

e  der Programmorientierung in der Lehre miissen Moglichkeiten zur Fokus-
sierung und Schwerpunktbildung in der Forschung gegeniiberstehen;

e  der organisatorische Dualismus von (Schwerpunkt-)Forschung und Lehre
sollte was die Mittelallokationen anbelangt hochschulintern zu einem be-
stimmten Grade nachfrageorientiert — d.h. als ,,interner Markt“ — ausgestaltet
werden,;

e Individuelle Leistungsbeitrige zu Forschungs- und Lehrprogrammen miis-
sen flexibel gestaltbar, Mehrfachmitgliedschaften in unterschiedlichen orga-
nisatorischen Gliederungen sowie Mehrfachbeitrige dazu generell moglich
sein;

e die Leitung von (Lehr-)Programmen und (Forschungs-)Schwerpunkten er-
fordert klare Regelungen von Zustindigkeiten und Verantwortlichkeiten;
geeignete Steuerungs- und Koordinationsinstrumente (etwa in Verbindung
mit Verfahren der internen Mittelallokation oder Zielvereinbarungen) und
ein Set von Anreizen und Sanktionen — zumindest in Form eines Budgets —
sind erforderlich;

e  Evaluation und Qualitéitssicherung sind als kontinuierliche Aufgaben aufzu-
fassen und bei der jeweiligen Leitungsverantwortung anzusiedeln

Generell sollte die Organisationsform der Hochschule transdisziplindre Be-
trachtungsweisen und Arbeitsformen in der Forschung wie in der Lehre nicht
nur ermdglichen, sondern sollte sogar optimale Bedingungen dafiir schaffen,
dass neues Wissen auch und gerade an den Grenzbereichen zwischen Fachern
und Disziplinen generiert (Forschung) und weitergegeben (Lehre, Transfer)
werden kann. ,,Organisatorische MaBnahmen iiber die [jeweils] eigenen, eng
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gesteckten Fakultdtsgrenzen hinweg* reichen hierzu nicht aus, ,,zumal sie immer
von einer fachlichen Organisation der Wissenschaftsentwicklung ausgehen,
nicht von einer offenen Entwicklung, die fachliche und disziplinire Grenzen,
die im wesentlichen historisch entstandene Grenzen sind, hinter sich lassen*
(Strukturkommission Konstanz 1998, 51).

IV. Schlussbemerkung

Die vorliegenden Gestaltungsoptionen und Vorschlige zeigen, dass die
Steuerung von Hochschulen nicht nur auf einen ,,Wissenschaftsmarkt” dyna-
misch reagieren konnen soll, um im internationalen Wettbewerb um die besten
Kopfe bestehen zu kénnen und die optimale Aufgabenwahrnehmung zu gewshr-
leisten, sondern dariiber hinaus auch ein betrichtliches Innovationspotenzial
birgt. Die Entwicklung neuer, kreativer Governance-Modelle kann dariiber
hinaus, wenn sie als Teil einer ganzheitlichen Reform des gesamten Hochschul-
systems verstanden und mit anderen Maflnahmen verkniipft wird, wichtige Im-
pulse zur Weiterentwicklung des Hochschulwesens in Deutschland liefern.

Bei der Umsetzung der hier vorgestellten Uberlegungen muss sich jede ein-
zelne Hochschule zunichst dariiber klar werden, wo ihre speziellen Ziele, ihre
Stirken und Schwichen liegen und auf welche Aufgabenfelder sie besonders
Gewicht legen will. Denn auch in der Frage der angemessenen Binnenstruktur
gilt der Grundsatz ,,structure follows strategy*‘: was fiir die eine Hochschule ein
geradezu ideales Organisationsgeriist darstellen mag, ist fiir eine andere wo-
moglich vollig unangemessen und kontraindiziert.

Die Voraussetzungen dafiir, dass Marktdynamik und Innovationen sich in
neuen Governance-Modellen deutscher Hochschulen entfalten konnen, muss der
Gesetzgeber in vielen deutschen Bundesldndern allerdings noch schaffen. Hier
sind Mut und Entscheidungsfreude gefragt.
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