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5. Scatter Search
In den letzten Jahren wird v.a. versucht, die Vorteile
der verschiedenen Metastrategien miteinander zu
verbinden. Eine derartige kombinierte Vorgehens-
weise wird als Scatter Search bezeichnet (vgl. Glover/
Laguna/Marti 2003). Bei dieser Metastrategie wird
ebenfalls auf einer Menge von L!sungen (Referenz-
menge) gearbeitet, die jedoch auf systematischere
Weise und zielgerichteter kombiniert werden als bei
GA. Außerdem werden entstehende L!sungen mit
Hilfe von weiteren Heuristiken verbessert, bevor die
besten von ihnen (Elite-L!sungen) in die Referenz-
menge eingehen. Dabei wird neben der L!sungsg"te
v.a. auch auf die Diversit#t der Referenzmenge im
Hinblick auf die L!sungseigenschaften geachtet, um
den L!sungsraum großr#umig abzusuchen.
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Zusammenfassung

Ein Paradigmenwechsel in der Steuerung von Hoch-
schulen f"hrt derzeit zu einer rapiden Entwicklung
des Hochschulmanagements. Hochschulmanage-
ment muss u.a. die Autonomie dezentraler Entschei-
dungstr#ger sichern und daf"r Steuerungsinstrumen-
te und Wettbewerbssysteme bereitstellen. Zentrale
Aufgabe ist der Transfer betriebswirtschaftlicher Me-
thoden in den speziellen institutionellen Kontext von
Hochschulen. Basierend auf dem Managementzyklus
von Planung, Umsetzung und akademischem Con-
trolling lassen sich Spezifika und Schwerpunkte des
Hochschulmanagements sowie Gefahren und Pers-
pektiven aufzeigen.

I. Entwicklung und Begr!ndung des Hoch-
schulmanagements

Im Laufe der letzten Dekade hat sich das Hochschul-
management (h#ufig auch breiter gefasst als Wissen-
schaftsmanagement) zu einem eigenst#ndigen Be-
reich der Betriebswirtschaftslehre mit hoher Dyna-
mik entwickelt (u.a. Hanft 2001; Cordes/Roland/
Westermann 2001). Wissenschaftliche Netzwerke
wie die Kommission Hochschulmanagement im Ver-
band der Hochschullehrer f"r Betriebswirtschaft bil-
den sich, einschl#gige Professuren werden eingerich-
tet und Zeitschriften entstehen. Es etabliert sich ein
Verst#ndnis von Hochschulmanagern als Angeh!ri-
gen einer eigenst#ndigen Profession, gef!rdert durch
speziell hierauf ausgerichtete Studieng#nge.

Diese Entwicklungen stehen im Widerspruch zur
traditionellen Steuerung von Hochschulen. $ber Jahr-
zehnte dominierten staatliche Regulierung und De-
tailanweisung insbesondere in Fragen der Finanzie-
rung, Organisation und Personalwirtschaft. Dieses
Steuerungs- und Selbstverst#ndnis wird nunmehr aus
mehreren Gr"nden von einem managementorientier-
ten Paradigma abgel!st bzw. "berlagert:

– Der traditionelle Steuerungsansatz weist Funk-
tionsdefizite auf (Reichwald 1998): Inputorien-
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tiertefi Budgetierung verhindert den flexiblen und
zielgerichteten Ressourceneinsatz; mangelnde Fi-
nanzverantwortung behindert das Kostenbewusst-
sein. Wettbewerb funktioniert in der Forschung
("ber Reputation), jedoch nicht in der Lehre. Me-
chanismen fehlen, um die Angebote in Lehre und
Studium an den Bed"rfnissen der Nachfrager aus-
zurichten. Die traditionell mit umfangreicher Ent-
scheidungskompetenz ausgestatteten Senate als
Selbstverwaltungsorgane neigen zu Entscheidun-
gen, die auf Status-quo-Wahrung ausgerichtet sind.
Senatsangeh!rige verstehen sich h#ufig als Vertre-
ter der F#cher, nicht der Organisation als Ganzes.
Strategische Entscheidungen, die Priorit#ten und
Posteriorit#ten setzen, sind kaum zu treffen.

– Die Knappheit von Ressourcen wird in st$rkerem
Maße wirksam. Aufgrund einer Finanzausstat-
tung, die mit der Expansion der Studierendenzah-
len nicht Schritt gehalten hat und die angesichts
der Krisen !ffentlicher Haushalte inzwischen viel-
fach sogar sinkt, wird das Knappheitsproblem un-
abweislich. Damit gewinnt das grundlegende !ko-
nomische Problem auch f"r Hochschulen an Be-
deutung: Die Allokation knapper Ressourcen auf
konkurrierende Ziele im Sinne der Bed"rfnisbefrie-
digung von Individuen.

– Der Ansatz des New Public Managements (NPM)
wird im Hochschulkontext aufgegriffen (Ziegele
2000). Nicht mehr nur Rechtm#ßigkeit des Ver-
waltungshandelns, sondern zus#tzlich die !kono-
mischen Basiskriterien der Effektivit#t (durch Ver-
gleich von Zielen und Wirkungen) und Effizienz
(durch Vergleich von Input und Output) werden
zum Erfolgsmaßstab. Zudem ver#ndern sich Steue-
rungsmodi: Entscheidungen werden aufgrund von
Informationsvorspr"ngen und Problemn#he am
besten dezentral getroffen. Die staatliche Steue-
rung erfolgt durch Vorgaben zur Rechenschafts-
legung, die ordnungspolitische Setzung von Rah-
menbedingungen, die Gestaltung von Anreizsyste-
men und induziert damit Wettbewerbsprozesse um
Ressourcen. Die gleiche Steuerungslogik wird in-
nerhalb der Hochschulen fortgesetzt.

– Die Anspr!che der Stakeholder ver$ndern sich. In
Abkehr von der traditionellen Fiktion, dass Lehr-
und Forschungsangebote "berall in Deutschland
gleichm#ßig bereitstehen (m"ssen), fordern Staat
und %ffentlichkeit von den Hochschulen eine Pro-
filbildung. Zum traditionellen Qualit#tsmaßstab
der Peer Review tritt die Merit Review (Gibbons
et al. 1994), d.h. Forschung und Lehre werden
nicht nur nach wissenschaftlichen Standards, son-
dern auch nach tats#chlicher oder vermeinter ge-
sellschaftlicher N"tzlichkeit bewertet. Hochschu-
len m"ssen "ber Marketing- und Kommunikati-
onspolitik zunehmend darauf eingehen, wollen sie
ihre Existenz legitimieren.

– Internationale Entwicklungen konvergieren. Mit
der Globalisierung von Wirtschaft und Gesell-

schaft sowie einer zunehmend engmaschigeren
Vernetzung im Bereich der Forschung verlieren na-
tionale Spezifika der Hochschullandschaft an Be-
deutung. Der Blick auf internationale Beispiele
fortgeschrittener Steuerung und h!herer Leistungs-
orientierung hat zunehmend Auswirkungen auf
den Hochschulbereich.

II. Anforderungen an das Hochschul-
management

Aus den dargestellten Ver#nderungen der Rahmen-
bedingungen f"r Hochschulen resultieren Anforde-
rungen an das Hochschulmanagement. In der Lite-
ratur finden sich unterschiedliche Anforderungska-
taloge, z.B. die aus empirischen Beispielen abgelei-
teten Merkmale einer Entrepreneurial University
(Clark 1998) oder einer sich wandelnden Hochschule
(Sporn 1999) sowie der Entwurf eines idealtypischen
Leitbildes der „entfesselten Hochschule“ (M!ller-
B"ling 2000). Ein weiterer Katalog wird direkt aus
den obigen $berlegungen zum NPM abgeleitet (Buch
et al. 2006). Oberste Richtschnur ist dabei die Quali-
t#t der Aufgabenerf"llung von Hochschulen:

– Sicherung der Autonomie interner dezentraler Ent-
scheidungstr#ger.

– Schaffung ordnungspolitischer Anreiz- und Wett-
bewerbssysteme.

– Rechenschaftslegung gegen"ber den Stakeholdern.
– Bereitstellung von Selbststeuerungsmechanismen

f"r die Entscheidungstr#ger in allen betriebswirt-
schaftlichen Funktionsbereichen.

– Schaffung von Mechanismen, die eine l#ngerfris-
tige strategische Orientierung erm!glichen.

Die Anforderungslisten "berschneiden sich, sind
komplement#r und sollen im Folgenden als Maßstab
f"r ad#quates Hochschulmanagement betrachtet
werden.

III. Begriff des Hochschulmanagements
und Transfer von Managementmethoden
in den Hochschulkontext

Hochschulmanagement ist darauf ausgerichtet, die
Kernaufgaben der Hochschule m!glichst qualit#ts-
voll (effektiv und effizient) zu erf"llen und gleichzei-
tig die Hochschule als Ort von Bildung, Freiheit, Re-
flexion und Kritik zu wahren und fortzuentwickeln
(Laske/Meister-Scheytt 2003). Daran ankn"pfend
soll unter Hochschulmanagement die Anwendung
betriebswirtschaftlicher Methoden und Instrumente
f"r Planung, Steuerung/Organisation und Control-
ling von Hochschulen verstanden werden (fi Unter-
nehmensf!hrung/Management). Hochschulmanage-
ment sorgt f"r eine Adaption dieser Methoden und
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Instrumente an die Spezifika wissenschaftlicher Pro-
zesse der Leistungserstellung in Forschung und
Lehre.

Zentrale Aufgabe des Paradigmas Hochschul-
management ist damit der Methodentransfer in den
speziellen institutionellen Kontext. Das Transfer-
problem besteht etwa bei der Entwicklung eines
Hochschulrechnungswesens mit den folgenden drei
Grundproblemen:

– Erstens l#sst sich an Hochschulen die Zielfunktion
nicht auf die monet#re Gewinnerzielung reduzie-
ren; ein Rechnungswesen, das Kosten marktlichen
Umsatzerl!sen gegen"berstellt, ist f"r Hochschu-
len nicht aussagekr#ftig (K!pper 2000). Der gesell-
schaftliche Nutzen von Wissenschaftseinrichtun-
gen ist vielf#ltig und ihre Erfolgsgr!ßen sind mul-
tidimensional auf Erfolge in Forschung, Lehre,
Nachwuchsf!rderung, aber auch Wirtschaftlich-
keit ausgerichtet. Diese Gr!ßen sind nur partiell
monet#r zu erfassen (Weichselbaumer 2003). Das
Hochschulrechnungswesen stellt eine an den Zie-
len der Hochschule orientierte Gegen"berstellung
von Kostenentwicklung und monet#ren sowie
nicht-monet#ren Erfolgsindikatoren in den Vorder-
grund (Kirchhoff-Kestel 2006). Eine Kosten-Erl!s-
Rechnung spielt hingegen eine untergeordnete
Rolle.

– Zweitens ergeben sich Probleme in Bezug auf eine
Kostentr#gerrechnung f"r Forschung und Lehre
(Witte 2001): In der betriebswirtschaftlichen Logik
m"ssten "ber eine Zeitaufschreibung Personalres-
sourcen Produkten zugerechnet werden. Da aber
Forschung und Lehre teilweise Kuppelprodukte
sind, sind erhebliche Zeitanteile nicht eindeutig zu-
rechenbar. Zudem ist gerade bei detaillierter Zeit-
erfassung zu bef"rchten, dass externe Kontrollver-
fahren intrinsische Motivation verdr#ngen (Frey/
Osterloh 1997). Kostentr#gerrechnung f"r For-
schungs- und Lehrprodukte ist im Hochschulkon-
text daher nur mit vereinfachten Zurechnungs-
methoden m!glich (z.B. pauschale Absch#tzungen
der Zeitanteile), die Aussagekraft der Ergebnisse
ist dadurch eingeschr#nkt.

– Ein drittes Problem liegt im Bereich der Fachlich-
keit von Leistungen. Die disziplin#re Orientierung
von Wissenschaftlern erfordert, F#cherspezifika zu
respektieren. Die Herausbildung einer Leistungs-
kultur an Hochschulen setzt etwa voraus, dass die
Leistungsmessung fachspezifische Indikatoren und
Gewichtungen beinhaltet. Daf"r eignet sich u.a.
eine Berechnung spezifischer Leistungsindizes, die
auch f"r eine leistungsbezogene Ressourcenalloka-
tion verwendbar sind (Ziegele 2001a).

Die Beispiele zeigen, dass betriebswirtschaftliche
Managementmethoden an Hochschulen anwendbar
sind, allerdings nur aufgrund einer die institutionel-
len Besonderheiten reflektierenden Anpassung. Mit
Hochschulmanagement wird nicht das Rad neu er-

funden, der Methodentransfer kann jedoch die Wirk-
samkeit von Planung, Steuerung und Kontrolle an
Hochschulen verbessern. Der betriebswirtschaftliche
Ansatz ist geeignet, traditionelle Prozesse zu struktu-
rieren und zielgerichteter zu gestalten.

IV. #berblick !ber die Ans$tze des Hoch-
schulmanagements

Abbildung 1 zeigt die Ans#tze und Teilbereiche des
Hochschulmanagements. Im Zentrum steht der Ma-
nagementzyklus aus Planung, deren Umsetzung (in
Form von Organisation und Steuerung) und aka-
demischem Controlling (inkl. einer R"ckkoppelungs-
schleife). Daneben existieren die "bergreifenden
Funktionsbereiche wie Personalmanagement und
Marketing, die eine bestimmte funktionelle Sicht-
weise auf das Hochschulgeschehen repr#sentieren
und in allen drei Phasen des Zyklus umgesetzt wer-
den. Schließlich lassen sich typische, hochschulspezi-
fische Ausrichtungen des Managements identifizie-
ren, z.B. in Hinblick auf Internationalisierung oder
Virtualisierung/IT-Einsatz (M!ller-B"ling 2000).

Im Folgenden werden exemplarisch einige Beson-
derheiten des Hochschulmanagements aufgezeigt.
fi Planung: Leitbilder und Entwicklungspl#ne

sind an Hochschulen bereits weithin verbreitet.
Wichtiger Schritt des Managements ist die Umset-
zung von Leitbildern in zyklische Planungsprozesse.
Dabei ist besonders zu beachten, dass aufgrund fach-
bezogener Zielloyalit#ten und des hohen Anspruchs
an wissenschaftliche Freiheit Zielbildung nicht als
hierarchischer Prozess des Herunterbrechens "ber-
geordneter Unternehmensziele ablaufen kann. De-
zentrale und zentrale Ziele m"ssen in Abstimmungs-
prozesse eingebracht werden. Die in einem geeig-
neten Gegenstromverfahren zu entwickelnde Zielver-
einbarung ist dabei ein wichtiges Instrument (Nickel/
Zechlin 2000). Es entwickeln sich zunehmend Ver-
fahren der Beschaffung strategierelevanter Informa-
tionen, bspw. Benchmarking (Ziegele/Hener 2004),
Portfolioanalysen (Langer/Ziegele 2005), Marktstu-
dien oder die Nutzung von Hochschulrankings (Gie-
bisch 2001).
fi Organisation: Eine wichtige Frage ist die (De-)

Zentralit#t im Sinne einer ad#quaten Aufgabenver-
teilung zwischen Hochschulleitung und internen Or-
ganisationseinheiten. Konflikte sind hier oftmals
schwer zu umgehen, da "bergeordnete und partiale
Interessen konkurrieren, z.B. bei Wahrnehmung der
strategischen Kompetenzen der Hochschulleitung in
Berufungsverfahren oder bei einer strategischen In-
novationsf!rderung zur Bildung neuer Schwer-
punkte. Neben der Kompetenzverteilung geht es auch
um Fragen der Organisationsstruktur der leistungs-
erbringenden Einheiten (fi Organisationsformen).
Erkennbar sind hier gegenw#rtig die Implementie-
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rung teamorientierter Strukturen wie Departments,
die Suche nach optimalen Betriebsgr!ßen fachlicher
Einheiten oder die Schaffung produktbezogener Ver-
antwortlichkeiten durch Matrixstrukturen (Ziegele
2004). Weiteres zentrales Thema ist die F"hrungs-
struktur von Hochschulen (fi Corporate Gover-
nance), die sich an Managementprinzipien wie der
konsequenten Trennung von Leitungs- und Auf-
sichtsfunktion orientieren soll (Kieser 2000).
fi Budgetierung/Wettbewerbsmechanismen: Bud-

getierungsmodelle f"r Hochschulen bilden die Ideen
des NPM finanziell ab (Ziegele 2001b). Ein durch-
g#ngiges Muster ist dabei erkennbar: Die Verantwor-
tung f"r die Mittelbewirtschaftung wird bis auf Pools
zur zentralen Steuerung dezentralisiert. Eine an den
Zielen der Hochschule ausgerichtete Steuerung er-
folgt "ber die Mittelverteilung. Dabei kommen regel-
m#ßig Kombinationen aus formelgebundener Mittel-
vergabe und Zielvereinbarungen zum Tragen. Mit
Formeln werden Aufgaben"bernahme und Leistun-
gen, die sich in Indikatoren niederschlagen, ex post
sanktioniert bzw. belohnt. Auswahl und Gewichtung
der Indikatoren werden durch die Zielpriorit#ten be-
stimmt. Mit dem Instrument der Zielvereinbarungen
erfolgen eine Vorfinanzierung von Innovationen und
eine Honorierung bestimmter Leistungsgr!ßen. Sie
fokussieren priorit#re Entwicklungsziele und haben
damit ebenfalls engen Bezug zur Strategie.
fi Controlling: Vorschl#ge zum Hochschulrech-

nungswesen bauen auf einem differenzierten, hoch-

schulspezifischen Zielsystem auf (Arbeitskreis Hoch-
schulrechnungswesen der deutschen Universit$ts-
kanzler 1999; K!pper 1998). Diskutiert und teilweise
auch umgesetzt wird ein f"nfteiliges Rechnungssys-
tem mit Finanzrechnung, Verm!gensrechnung bei
der Bilanzierung und Wert#nderung des Verm!gens
statt Gewinnausweis, einer Kosten- und Leistungs-
rechnung sowie einer Ermittlung des mittel- bis lang-
fristigen Ressourcenbedarfs der Hochschule nach Art
und F#lligkeit im Rahmen einer Investitionspla-
nungsrechnung (K!pper 2001). Eine Erfolgsrech-
nung, die Erfolg als multidimensionales Ph#nomen
monet#rer und nicht-monet#rer Faktoren erfasst,
kann im Rahmen eines strukturierten Abrechnungs-
bogens, auch unter Zuhilfenahme von Strukturie-
rungsans#tzen der Balanced Scorecard oder der Wis-
sensbilanz (Leitner 2003) erfolgen.
fi Qualit$tsmanagement: Qualit#tsmessung kann

produktbezogen (nach Ausbildungs- und Forschungs-
inhalten), anwenderbezogen (nach Kundenpr#ferenz,
z.B. "ber Veranstaltungsevaluation) oder fertigungs-
bezogen (nach Einhaltung wissenschaftlicher Stan-
dards, z.B. in Berufungsverfahren) erfolgen (M!ller-
B"ling 1994). Qualit#t kann zudem ergebnisbezogen
("ber Indikatoren mit Qualit#tsbezug, z.B. DFG-
Drittmittel, Arbeitsmarkterfolg der Absolventen)
oder prozessbezogen ("ber das Vorhandensein von
Elementen des Qualit#tsmanagements) gemessen
werden. In einem umfassenden System des Qualit#ts-
managements m"ssen diese Sichtweisen kombiniert
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werden. Qualit#tsmanagement muss organisatorisch
verankert sein (z.B. Appellationsinstanzen bei Quali-
t#tsproblemen), auf einer Formulierung von Quali-
t#tszielen beruhen und Verfahren der Qualit#tssteue-
rung einschließen (z.B. Zielvereinbarungen zur Um-
setzung von Evaluationsergebnissen). $ber eine Re-
flexion von Qualit#tsstandards soll sich ein Bewusst-
sein f"r Qualit#tsfragen herausbilden.

Personalmanagement: Im Personalmanagement
sind im Zuge der Reformen im Hochschulsektor die
Handlungsspielr#ume deutlich gestiegen, v.a. durch
die leistungsbezogene Besoldung f"r Professoren und
dadurch, dass Leitungspersonen Vorgesetztenfunktio-
nen von den Ministerien "bernehmen. Trends sind die
organisatorische Verankerung von Personalentwick-
lungsaufgaben, neue Wege der Nachwuchsf!rderung
(z.B. durch strukturierte Doktorandenausbildung),
neue und flexiblere Personalstrukturen (mit Besch#fti-
gungstypen wie Juniorprofessuren oder Lecturer), Pro-
fessionalisierung in Managementfragen, Strategieori-
entierung in der Personalbeschaffung (v.a. durch Neu-
strukturierung von Berufungsverfahren) und der Ein-
satz neuer F"hrungstechniken wie individuelle Ziel-
vereinbarungen, partizipative Entscheidungsprozesse,
neue Kommunikations- und F"hrungsstile (Pellert
2001,fi Personalentwicklung,fi Personalf!hrung).

Die in Abbildung 1 gezeigten Bereiche machen
deutlich, dass Hochschulmanagement nicht alle Be-
reiche der Betriebswirtschaftslehre gleichermaßen
aufgreift. In geringem Maße sind bislang etwa $ber-
legungen zu unternehmerischer Preispolitik, zu einer
Investitionsplanung oder zu Beschaffungs-/Logistik-
fragen ausgepr#gt. Mit der Ver#nderung der Rah-
menbedingungen, bspw. der Einf"hrung von Studien-
geb"hren, wird sich das Hochschulmanagement hier
noch einmal weiterentwickeln.

V. Perspektiven des Hochschulmanagements

Das Hochschulmanagement kann in Deutschland auf
keine lange Geschichte zur"ckblicken; die Entwick-
lungen sind im Fluss. Dies macht eine kritische Ein-
sch#tzung des aktuellen Stands und eine Betrachtung
der zuk"nftigen Perspektiven des Hochschulmanage-
ments schwierig. Sie soll nur in drei Punkten gesche-
hen:

– In der aktuellen Situation bestehen Gefahren, etwa
in der Tendenz, Managementinstrumente als b"ro-
kratische Rituale zu implementieren (z.B. umfas-
sende Berichtspflichten aus der Kosten- und Leis-
tungsrechnung, die nicht f"r Entscheidungen nutz-
bar sind; fl#chendeckende, außengesteuerte Eva-
luationen, die von den Hochschulen als Pflicht-
"bung abgeleistet werden). Auch wird teilweise
die alte Detailsteuerung mit Hilfe der neuen Ma-
nagementinstrumente fortgesetzt, z.B. indem Ziel-
vereinbarungen top-down gestaltet werden.

– Es besteht die Gefahr, betriebswirtschaftliche In-
strumente nicht als Entscheidungshilfe, sondern
als „Entscheidungsmaschinerie“ zu nutzen und
Entscheidungen durch statistische Verfahren statt
durch die $bernahme von Verantwortung zu legi-
timieren. Kappler kritisiert zu Recht (Kappler
2003), wenn im Rahmen von Berufungen tayloris-
tische Punktz#hlverfahren f"r Publikationen eine
Qualit#tsbewertung ersetzen.

– Eine wesentliche Aufgabe der kommenden Jahre
wird es sein, Hochschulmanagementans#tze zu in-
tegrierten Gesamtmodellen weiterzuentwickeln.
Entscheidend ist dabei ein umfassendes Verst#nd-
nis von Planung, Umsetzung und akademischem
Controlling.
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