Das Fiithrungssystem als Ansatzpunkt
fiir eine wettbewerbsorientierte Strukturreform
von Universitiiten

Hans-Ulrich Kiipper

Der Druck auf die Universititen zu grundlegenden Strukturreformen ist zur
Zeit sehr hoch. Griinde hierfiir liegen vor allem in der hohen Auslastung mit
Studenten bei einigen Fichern, der Finanzmittelknappheit und der zuneh-
menden Internationalisierung. Dieser Beitrag befafit sich mit den Konsequen-
zen, die sich aus betriebswirtschaftlicher Sicht fiir die Universititen ergeben,
wobei das Fihrungssystem den Ansatzpunkt bildet.

Informations- und Anreizsysteme sind die grundlegenden Instrumente, die bei
der "Transformation” von Universititen eingesetzt werden sollten. Ihre Auf-
gabe ist die Schaffung ven Transparenz und die Verringerung von Inter-
essenskonflikten innerhalb der Universitit. Zugleich sind leistungs- und an-
passungsfihige Organisationsstrukturen sowie zielbezogene Planungs- und
Kontrollsysteme aufzubawen. Eine Integration zu einem umfassenden Koor-
dinations- und Steverungssystem durch iibergreifende Instrumente ist Aufgabe
des Hochschul-Controlling.

Beitriige zur Hochschulforschung 2-1997
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1 Notwendigkeit ciner Strukturreform an deutschen Universitiiten

Die Universitéten sind in den vergangenen Jahren zu einem Gegenstand der
Offentlichen Kritik geworden. Dies leuchtet angesichts der vielen Probleme in
Politik und Gesellschaft nicht ohne weiteres ein. Haben sie doch in den letzten
drei Jahrzehnten eine stark steigende Zahl an Studierenden bewiltigt, ohne daB
ihre Kapazititen im gleichen Umfang ausgeweitet wurden. Trotzdem erscheint
das Ausbildungsniveau an deutschen Universitiiten recht hoch. Zudem haben sie
in kurzer Zeit den Aufbau und die Eingliederung der Universititen in den newen
Bundeslindern bewiltigt, so daB deren Studierende unmitielbar weitergefiihrt
werden konnten.

Dennoch ist erkennbar, daB die Rahmenbedingungen fiir die Universititen deut-
lich enger werden. Die Auslastung durch Studenten wird besonders in den Mas-
senfidchern hoch bleiben. Durch die Finanzmittelknappheir der offentlichen
Kassen bestehen praktisch keine Chancen, eine bessere Versorgung mit Res-
sourcen zu erreichen. Im Gegenteil ist eher mit weiteren Kilrzungen zu rechnen.
Dagzu bedeutet die zunehmende Jnternationalisierung fiir ein Land wie Deutsch-
land, daB ein intensiverer Austausch von Studierenden und Wissenschaftiern mit
anderen Lindern erforderlich wird.

Insgesamt ist die Notwendigkeit zur Transformation der Universititen zu inter-
national wetthewerbsfihigen Forschungs- und Lehrinstitutionen groff. Der ge-
sellschaftspolitische Druck diirfte dhnlich hoch sein, wie der von den Studieren-
den ausgehende Druck vor 30 Jahren. Wihrend aber damals politische Mitbe-
stimmungsfragen im Vordergrund standen, haben heute betriebswirtschaftliche
Aspekte wie Wettbewerbsfahigkeit, Effizienz und Flexibilitit eine grofie Bedeu-
tung. Deshalb soll die Problematik der Transformation im folgenden aus einer
spezifisch betriebswirtschaftlichen Sicht analysiert werden.

Die Grundlage fiir die folgende Analyse kiefern eine Skizzierung der gegenwirti-
gen Struktur (Abschnitt 2} und ibre Analyse anhand eines theoriegeleiteten
Konzepts (Abschnitt 3). Dessen Ausgangspunkt muf das tatséichliche Geschehen,
d.h. die in Universititen ablaufenden Prozesse sein (Abschnitt 3.2), Ihre Aus-
prigungen werden durch das Flhrungssystem bestimmt. Daler bilden die Ge-
staliung des Informations- und Anreizsystems (Abschnitt 4) sowie der Planung
und Kontrolle, der Organisation und des Controlling (Abschnitt 5) zentrale
Ansatzpunkte flir eine Veriinderung vor Universitdten zu wettbewerbsorientier-
ten Institutionen.
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2 Wesentliche Merkmale der gegenwiirtigen Struktur deutscher
Universititen

Die gegenwiirtige Struktur deutscher Universititen kann mit den Schlagworlen
Gruppen- und Gremienuniversitét kurz umrissen werden. Die Studentenzahlen
sind nach Fiichern unterschiedlich stark gewachsen (Bildungsexplosion) - nach
wie vor gibt es stark nachgefragte Ficher, fiir die Verteilungsverfahren ein-
gesetzt werden. Die Strukiuren sind an diese Entwicklung nichi systematisch
angepaft worden. Im Bereich der Lehre spiclen deshalb Massenveranstaltungen
weiter eine wesentliche Rolle,

Viele Studiengénge sind Gber Prifungs- und Studienordnungen sowie Studien-
pléne relativ kiar strukturiert. Dies sofl den Studienplatzwechsel erfeichtern und
zugleich eine einheitliche Qualitdr des Studiums fordern. Die "verordneten”
Reformbemiihungen haben Lehre und Studium nicht grundlegend veriindert, Das
Verhiilinis zwischen dem dafiir notwendigen Aufwand und dem erzielten
Ergebnis hat die Bereitschaft zu weiteren Reformanstrengungen nicht gefordert.

Forschung und Lehre sind an den Universititen durch die grundgesetzlich gesi-
cherte Freiheit geprigt. Diese fiihut zur Eigenverantwortlichkeit der Professoren
und zu einer Vielfalt an individuellen Forschungsbemiihungen. Die Qualitdt der
Forschung wird in erster Linie aus Verdffentlichungen erkennbar. Durch sie
wird zwar Transparenz erreicht, jedoch wird diese kaum durch Zitationsindices!
u.i. pefordert. Verfahren der Evaluation von Fakultiiten durch Gutachter befin-
den sich in Deutschland, im Unterschied zu anderen Lindern, ebenfalls erst in
den Anfingen,

Das Leitungssystem wurde durch die Strukturdnderungen nach 1968 mafgeblich
beeinflufit. Innerhalb der Universititen wurden wichtige Entscheidungszustéin-
digkeiten auf Gremien wie die Fachbereichsriite und den Senat sowie die ihnen
zugeordneten Kommissionen verlagert. Die akademische Selbstverwaltungbekam
e¢in hohes Gewicht. Trotz der Reprisentanz verschiedener Gruppen behielten die
Professoren i.d.R. in den Gremien das Ubergewicht,

Ein weiteres Charakteristikum besteht in cinem hohen staatlichen Einfluf3, der
dazu fihrt, daB die Universitiiten {iber die Einbindung in das staatliche System
mif dessen Dienst- und Haushaltsrecht viele biirokratische Elemente aufweisen
und teilweise bis in Einzelheiten wie z.B. bel der Zuweisung cinzelner Stelien
oder Mittel von ihiren Ministerien abhiingen. Zugleich besitzen sie aber tiber die

Zur Messung von Forschungsleistungen durch Zitatenanaiysen vgl, z.B. Heiber (1983),
S. 113 #f.



Freiheit von Forschung und Lehre sowie ihre fachliche Uberlegenheit einen
hohen Grad an Unabhingigkeit.

3 Grundstruktur cines Konzepis zur Analyse von Universititsprozessen
3.1 Schichtenmodell zur prozeBbezogenen Analyse von Universitiiten

Bei der Untersuchung von Universititen wird schnell deutlich, daf wir - im
Gegensatz zu Wirtschaftsunternehmen - tiber keine gingigen Modelle fiir ihre
Analyse verfiigen. In einem an mehreren bayerischen Universititen durchgefiihi-
ten Projekt zur "Optimierung von Universititsprozessen”! hat sich das in Ab-
bildung 1 wiedergegebene "Schichrenmodell" herauskristallisier.

Abbildung 1:  Schichtenmodell fiir Hochschulen
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! Vel. Bodendorf u.a. (1996): K[‘:pﬁer/Sinz {1998).
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Als Basis werden in ihm die beobachtbaren Aktivititen oder Leistungsprozesse
angesehen,’ Entsprechend den verfassungsmiBig vorgegebenen Zielen bilden
Studivm und Lehre sowie Forschung die beiden Hauptprozesse von Universiti-
ten. Deren Durchfithrung dient eine grofere Zaht von Serviceprozessen wie die
Aktivitiiten in Bibliotheken, Rechenzentren, Einkauf, Personalverwaltung usw.
Diese Haupt- und Serviceprozesse werden von Personen unter Verwendung
verschiedenartiger Ressourcen vollzogen. Ein Spezifikum insbesondere der
Lehrprozesse, aber auch anderer Dienstleistungsprozesse in Universititen besteht
darin, dafl ihr angestrebtes Brgebuis die Mitwirkung des "Kunden" erfordert.
Um das Leistungssystem zielorientiert auszuricliten, bendtigt die Universitit ein
Fiihrungssystem.

Eine rationale Fihrung ist ayf Ziele ausgerichter. Dabei bilden die in der
Verfassung verankerten lbergeordneten Ziele von Forschung und Lehre die
Basis flir die Formulierung strategischer Ziele, zu deren Erreichung bestimmte
Straregien entwickelt werden. Somit sucht die Universitdt die Ziele durch Binsatz
ihrer spezifischen Fihigkeiten, der sog. Kernkompetenzen, und mit Hiife ge-
cigneter Wettbewerbsstrategien sowie weiterer strategischer Mafinahmen zu
erreichen.

3.2 Prozefibezogene Analyse des Leistungssystems von Universitiiten

Eine Analyse von Universititen beginnt entsprechend diesem Konzept bei den
Forschungs-, Lehr- und Serviceprozessen. In Abbildung 2 sind der HauptprozeR
Studium und Lehre und die ihn unterstiitzenden Serviceprozesse weiter
untergliedert.?

Zur Bedeutung der prozeforientierten Analyse von Universititen vgl, Kipper (1997¢).

E Vgl. Bodendorf u,a, (1996).
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Abbildung 2. Prozefgefiige einer Universitit
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Mit einer an den Prozessen und ihren Beziehungen orvientierten Analyse durch
Interviews, Workshops, den SOM-Ansarz von Ferstl und Sinz'! und andere
Techniken kann eine Vielzahl von Problemen und Médngeln aulgedeckt werden?.
Sie betreffen nicht die Inhalte, sondern den Vollzug von Studium und Lehre. Die
folgenden grundlegenden Schiwéchen lassen sich hierfiir als Ursachen benennen:

- mangelnde Transparenz der universitiitsinternen Strukturen, Ablinfe und
Schnittstellen,

~  Fehlen wichtiger Informationen iiber relevante Leistungsmerkmale der Pro-
zesse,

- mangelhafter Informationsfiuf an vielen Stellen,
- Medienbriiche mit mehrfacher Datenerfassung und -speicherung,

Das Semantische Objektmodell (SOM) stellt einen Ansatz zur Modellierung von Leistungs-
prozessen dar. Vgi, Ferstl/Sinz (1995).

12

Vgl Bodendorf u.a. {1996); Kiipper {1997¢).
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- mangelnde inhaltlicke Abstimmung der einzelnen Lehrveranstaltungen sowie

- ungeniigende Koordination der Lehrveranstaltungsplanung, die bei der Hér-
saalbelegung und Verschiebungen von Veranstaltungen zu Semesterbeginn
sichtbar wird.

Die Prozefianalyse gibt cinen Anstofl, um die Prozesse besser zu (re-)strukturie-
ren. Verdnderungen innerhalb des Leistungssystems reichen aber nicht aus und
bilden lediglich einen Ausgangspunkt, Will man zu wesentlichen Effizienzstei-
gerungen und qualitativen Verbesserungen kommen, sind Anderungen im Fiih-
rungssystem erfordertich.

3.3 Theoriegeleitete Analyse des Fithrungssystems von Universitiiten

Die Vorschliige zur Gliederung des Fihrungs- oder Managemenisysiems von
Unternechmen erscheinen auf den ersten Blick recht unterschiedlich, lassen sich
bei genauerer Analyse aber auf einen gemeinsamen Kern wuriickfilhren’. Sie
bilden auch dic wichtigsten Instrumenie zur Fihrung von Universitiiten. Das
bisher am weitesten ausgebaute Filhrungsteilsystem von Universitidten ist das
Organisationssystem. Seine Ausprigung ist durch Gesetze, Rechtsverordnungen
und Satzungen in hohem Mal bestimmt. Weniger entwickelt ist das universitdire
Planungssystem. Die bisher erstellten Struktur- und Entwicklungspline kommen
einer strategischen Planung allenfalls nahe, Thre Bedeutung fiir eine strategische
Ausrichtung von Universititen wird noch kaum wahrgenommen. Im Mittelpunkt
der operativen Planung stelt die jahrtiche Planung und Verteilung der Haushalts-
mittel. Das Kontrollsystem wird in erster Linie durch die fiir dffentliche Ver-
waltungen geltenden Vorschriften gestaltet. Das formale Informationssysiem ist
sehr wunterschiedlich ausgebaut. Die Einsatzmiglichkeiten des Personalfiih-
rungssystems und seiner Instrumente werden noch wenig erkannt und genutzt.
An Systemen des Controlling wird vielfach ein grofes Interesse gedufert.

Im Dienstleistungsunternehmen Universitit sind Personen und Informarionen die
wichtigsten Tréger und Faktoren der Leistungsprozesse. Daraus folgt, dal diesen
Komponenten im Fihrungssystem eine herausragende Bedeutung zukommt. Aus
der Abhingigkeit der Prozessse von den Personen und der Individualitéit, Ver-
schiedenartigkeit und Vielfalt von Lehre, Studium und Forschung ergibt sich die
begrenzte Plan- und Kontrollierbarkeit dieser Prozesse,

Durch das starke Gewicht qualitativer Aspekte und die daraus folgende geringe
Standardisierbarkeit der Prozesse wird deutlich, daB fiir die Analyse und Ge-

! Val. Kiipper (1997a), 8. 13 ff,; Kiipper (1996}, S. 150 ff.
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staltung des Fihrungssystems von Universititen verhaltenswissenschafiliche
Erkenntnisse eine grofie Bedeutung haben. Dariiber hinaus sind Ansiitze aus der
Institutionentheorie heranzaziehen, wie z.B. die normative Agency-Theorie." In
ihr werden wichtige Bestimmungsgréfien rationalen Verhaltens und der Einflup
des Informationsstandes far die Beurteilung von Anreizsystemen erklirt.

Zwei grundlegende Annahmen der Agency-Theorie, die ungleiche Verteilung
von Informationen (Iformationsasymmerrie) und der Einfluf individueller Nut-
zenfunkrionen, gelten fur Universifiiten in besonderem MaBe. Betrachtet man
2.B. die Universititsleitung als principal und die Forscher sowie Dozenten als
agents, so ist die Diskrepanz ihres Wissens in bezug auf die Forschungs- und
Lehrprozesse offensichtlich. Hinsichtlich ihrer Inhalte, Struktur, Vollzug und
Ergebnisse ist der Informationsstand der agents erheblich hoher als derjenige der
principals und zudem durch die Freiheit von Forschung und Lehre verfassungs-
méfig verankert.

Professoren haben als Lebenszeitbeamte mit spezifischen Rechten einen nicht
geringen Spielraum zur individuellen Nutzenmaximierung. Thre hauptberufliche
Entlohnung ist in hohem MabBe fix. Fir ihr Titigsein an der Universitit tragen
sie ein geringes Risiko. Das universitire System setzt darauf, daf ihre indi-
viduellen Ziele in Forschung und Lehre mit den vom principal gewinschten
Zielen moglichst weit {ibereinstimmen. Ist dies nicht der Fall, 1dsen der grofe
Handlungsspielraum der agents und das weitgehende Fehlen von wirksamen
Kontrollsystemen das Problem aus, dal die agents moglicherweise nicht ent-
sprechend ihrem Auftrag handeln. Eine Losung dieses Konflikts wird wesentlich
durch das Bestehen unterschiedlicher Informationsstinde von principal und agent
erschwert,

Zwet der in der Agency-Theorie betrachteten Problemstellungen der Informa-
tionsasymmetrie treten in der Universitit besonders deutlich auf: die Probleme
der hidden informarion und der hidden action. Das ersterc entsteht, wenn der
agent dem principal unvollstindige und/oder fehlerhafte Informationen tiber das
tatsichliche Geschehen (z.B. tiber Eigenschaften und Verhalten von Studieren-
den} vermittelt. Das zweile Problem bezieht sich darauf, daf der principal das
Handeln des agent nicht "beobachten" und deshatb nicht beurteilen kann,
inwieweil Ergebnisse auf dessen Verhalten oder auf sonstige Einfliisse zu-
riickzoflihren sind. Daraus resultieren die Gefahren der Verfolgung rein indi-
vidueller Ziele (moral hazard) und des verminderten Einsatzes (shirking), wie
sie in der pesellschaftspolitischen Auseinandersetzung Hochschullehrern hifufig
unterstelft werden. Wegen der verfassungsméBig gesicherten Freiheit von For-

Val. 2.B. Bamberg/Spremann (1989); Laux {1990); Elschen (1991).
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schung und Lelire kénnen die Gefalren des moral hazard und des shirking nicht
vollsiéindig beseitigt werden. Durch die Gestaltung des Fithrungssystems kénnen
jedoch die Ursachen abgeschwicht und den negativen Folgen vorgebeugt wer-
den. Informationsdefizite sind durch den Auf- und Ausbau geeigneter Informa-
tionssysteme zu verringern und die individuelle Zielorieatierung ist durch A4n-
reizsysteme zu beeinflussen.

3.4 Ziele und Strategien der Strukturreform

Den Bereichen Forschung und Lehre kommt an den Universititen hohes Gewicht
zu, wobei die Lelire in der hochschulpolitischen Diskussion stirker als bisher in
den Blickpunkt geriickt wird. Die Ziele einer Strukturnderung an Universitiiten
beireffen deshalb primir die Steigerung der Qualitdt von Forschung und Lehre,
Des weiteren wird von den Universitilen eine hohe Anpassungsfihigkeit bzgl.
auftretender Problemlagen und never Aufgabenstellungen verlangt. Als Insti-
tutionen der Forschung sollen sie dariiber hinaus neben der Tradierung von Wis-
sen Innovarionen hervorbringen. Schlieflich geht es darum, die Effizienz der
Ressourcennutzung zu erhdhen.

Zentrale Strategien zur Erreichung dieser Ziele sind die Schaffung von Trans-
parenz und die Entwicklung geeigneter Anreizsysteme. Transparenz setzt lei-
stungsfihige Informationssysteme voraus, mit denen sich Informationsasymme-
trien verringern lassen, auferdem bilden sie die Basis fiir einen zweckgerichteten
Finsatz von Fithrungsinstrumenten. Fir die Schaffung von Anreizsystemen ist
von den individuellen Nutzenvorstellungen auszugehen, um das Handeln {iber
entsprechende Anreize auf tberindividuelle (gesellschaftliche) Ziele von Lehre
und Forschung auszurichten. Maglicherweise konnte man frither in Universititen
auf gemeinwohlorientierte Wertvorstellungen von Wissenschaft, cine allgemein-
gilltige "Wissenschaftsmoral”, setzen. Tatsichlich besitzt in der heutigen Ge-
sellschaft aber das individuelle Nutzenstreben mehr Gewicht. Dem mwuB durch
Anreizsysteme Rechnung getragen werden.

4 Ausbau des Informations- und Anreizsystems als Basis fiir einen Ausbau
des Fiihrongssystems von Universitiiten

4.1 Struktur und Wirkungen universitirer Informations- und Berichts-
systeme

Die Ausstattung mit EDV-gestiitzten Informationssystemen ist an den Uni-

versititen recht unterschiedlich. Allgemein gilt: an den meisten Universitiiten
sind bendiigte Informationen vielfach nicht verfiighar. Daten iiber Studiendauern,
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Betrenungs- und Absolventenrelationen, Roum- und andere Ressourcennutzung,
Dritminel w.a. lassen sich hiufig nur mit grofierem Aufwand und zeitlichen
Verzdgerungen beschaffen. Weder die fir eine Fakuleit noch die fiir Entschei-
dungen der Hochschulorgane relevanten Daten sind in der Regel ummittelbar
abratbar.

Leistungstihige Informationssysieme mit einer zweckentsprechenden Anwen-
dungssystemarchitektur’ und Software miissen inhaltlich auf den Informations-
bedarf der Entscheidungs- und Handlungstriger ausgerichtet sein, Damit 148t
sich das Entstehen von "Datenfriedhdfen" verhindern, zugleich liegt darin eine
Voraussetzung fiir eine bessere Nutzung der Daten. Aus den Informationssy-
stemen, in denen die Gesamtheit der Daten erfaflt und verarbeitet wird, miissen
den relevanten Personen tber Standard- und Bedarfsberichie die jeweils be-
ndtigten Informationen bereitgestellt werden. Dazu sind geeignete Berichissy-
steme erforderlich, Bezugsebenen fiir derartige Hochschul-Informations-und -Be-
richtssysteme sind (entsprechend der jeweiligen Organisationsstruktur) insbe-
sondere die Universitérsleitung mit ihren Organen, die Fachbereiche oder Fakul-
téiten, Institute und Professuren, die Studierenden sowie die Zentralverwalfung
und die zentralen bzw. dezentralen Serviceeinrichiungen.

Dabei erscheint die Einrichtung sowohl von leistungs- als auch von finanz-
orientierten Informationssystemen notwendig:

a) Erstere liefern wichtige Informationen iiber Leistungsprozesse in Studium
und Lehre, Forschung sowie Service. Deren Gutereinsatz, Ablauf und Ergeb-
nisse sind durch geeignete Kennzahlen zu charakterisieren. Die Struktur eines
solchen leistungsorientierten Informationssystems kann beispielhaft fir die
Fakultdtsebene skizziert werden.” Den Rahmen fiir seine Gestaltung bildet eine
Systematisierung der Entscheidungstatbestéinde von Fakultiiten, die sich in solche
der strukturellen Rahmenbedingungen, Ausstattungs-und Prozefiplanung gliedern
lassen. Die wichtigsten ermittelten Daten kémnen iber ein Fakultits-Be-
richtssystem laufend bereitgestellt werden. Dieses sollte Kennzahlen iiber die
Ausstattung sowie die Prozesse vonr Studium und Lehre, Forschung und Servi-
cebereich enthalten, die zur Beschreibung und ggf. Bewertung sowic Eni-
scheidungsfindung dienen (vgl. die Beispiele in Abb. 3).

Val. Sinz {(1995); Sinz (1996).
2 Val. zam folgenden Zboril (1996) sowie Zboril (1997) S. 40 f. und S, 135 if.

132



Abbildung 3. Beispiele fiir Indikatoren eines Fakulidits-Berichissystems

Strukturelie Rahmenbedingungen

Zulassungszahlen - Bewerber je Studienplatz

Ausstattungsplanung

Stellenzuweisting - Stud. bzw. Absolvent je Professor

Finanzroittelverwaliung ~ Sachmittel pro Jahr

Prozefiplanung 'Studium und Lehre'

Studienverlauf = Drop-infOrop-Out
-~ Durchschnittliche Fachstudiendauer
- Absolventenzahl

Lehrveransiallungspianung ~ Teilnehmer je Veranstaltung

Prozeplanung 'Forschung'

Ferschungsstudivm - Durchschnitlliche Promotionsdauer

Die Diskussion verschiedener méglicher Leistungsmafe fiir Vergleiche innerhalb
und zwischen den Hochschulen kann zu einer Konzentration auf wenige, als
mafgeblich erachtete Grofen fihren. Derartige Kennzahlen erfassen quantitative,
"harte" Sachverhalte. Fiir die Erkennung von Stirken und Schwiichen sowie die
Beurteilung einer Fakultit und ihrer Prozesse sind auBerdem Einschitzungen der
in ihnen ritigen Personen wichtig.! Ein Fakultiits-Berichissystem mufi deshalb
neben quantitativen auch gualitative Daten umfassen. Hierzu sind Befragungen
durchzufiiliren, die sich einmal auf die allgemeinen Studien- und Forschungs-
bedingungen einer Fakultdt, zum anderen auf einzelne Lehrveranstaltungen (und
analog Forschungsprojekte) beziehen. Fakultdtsweite Befragungen konnen z.B.
die Ziele der Studierenden, Griinde fiir einen Studienabbruch und Studien-
wechsel, Erfolgs- und MiBerfolgsfaktoren im Studium, Teilzeitstadiumsowie die
generelle Bewertung von Universitdt und Fakultfit betreffen, Durch eine Be-
fragung von Studierenden wie von Dozenten werden Diskrepanzen in der Ein-
schitzung der Faktoren offengelegt.

Lehrveranstaltungsevaluationen bieten dem jeweiligen Dozenten Hinweise zur
Verbesserung seiner Veranstaltungen. Deshalb muf jeder Dozent einen Teil des
Fragebogens fiir die eigenen Studierenden (z.B. Bedeutung mathematischer Mo-
delle) selbst bestimmen kénnen. Durch einen fakultitseinheitlichen Teil ist si-
cherzustellen, daf} den Studierenden vergleichbare Informationen fitr die Auswahl

P vpl Webler (1993), S, 293 ff,
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von Lehrveransialiungen gegeben werden und ein Wettbewerb zwischen den
Dozenten um Studierende, um die "beste Lehre” usw. angeregt wird. In das 6f-
fentliche Fakultits-Berichtssystem wilrden deshalb lediglich die Ergebnisse des
fakultitseinheitlichen Teils cingehen. Als Pendant zur Lehrveranstaltungseva-
luation kénnten fiir die Evaluation der Forschung neben anderem peer-reviews
genutzt werden.

Kennzahlen, fakultire Dozenten- und Studentenbefragung sowie Evaluationen
von Lelirveranstaltungen und Forschungsprojekten bilden die drei Komponenten
eines Fakultéts-Berichtssystems (Abb. 4). Mit thm werden Aussagen liber die
Produktivitits-und Leistungsgréfen, Studien-und Forschungsbedingungen sowie
individuelle Lehr- und Forschungsleistungen in einer Fakultit ableitbar.

Abbildung 4. Komponenten eines Fakultidts-Berichissystems

Fakultats-Berichissystem

Kennzahlen Befragung zu Evaluation von

und indikatoren Studien- und Lehrveranstaliungen
Forschungs- und )
bedingungan Forschungsprojekten

by Das zweite Informationssystem bezieht sich auf die finanziellen Mittel, die
in Hochschulen mit kameralistischen Rechnungssystemen verwaltet werden und
in den &ffentlichen Haushalten enthalten sind. Mit diesem System 145t sich bis-
lang primér der Rechnungszweck' der Kontrolle erfiillen. Durch seine Orientie-
rung an Prinzipien der Jahrlichkeit, einer begrenzten Deckungsfahighkeit und der
Ordnungsmdfiigkeit ist es fiir Zwecke der Planung und der Verhaltenssteuerung
wenig geeignet. Will man die Universititen und deren Einheiten zu wettbewerbs-
fahigen Entscheidungstrigern machen, erscheint die Entwicklung eigenstindiger
Hochschulrechnungen unumginglich.” Wegen der Individualitdt, Verschieden-
artigkeit und Vielfalt der in Universitdten erbrachten Lehr-, Forschungs- und
Serviceleistungen gibt es fiir sie nicht nur einen einzigen Erfolgsmafisiab. Des-

Zum Begyriff des Rechnungszweckes vgl, Kiipper (19974), 8. 109 f.
2 gl Kiipper (1997D).
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halb lassen sich die vorhandenen kostenrechnerischen Konzepte nicht ohne
wetteres auf Hochschulen iibertrapgen. Beispielsweise fehlt die Basis fiir eine
einigermafen verlifiliche Begrindung kalkulatorischer Kosten. Eine Hochschul-
rechnung wird deshalb entsprechend Abb. 5 zwischen Kameralistik und Kosten-
rechnung stehen miissen. ZweckmifBigerweise geht man in ihr von den Zah-
lungen aus und orientiert sich insoweit am kameralistischen Basissystem. Wie
bet der Kostenrechnung bendtigt man neben der Zahlungsartenrechnung auch
cine Stellenrechnung, die bisher im kameralistischen System zu wenig ausgebaut
ist. Diese Bestandteile sind um eine mengenmdpfige Leistungsrechnung z.B. tiber
Lehrveranstaltungen, Priifungen usw. und cine Kennzahlenrechnung zu er-
ginzen', deren Daten aus dem Hochschul- bzw, Fakultbts-Informationssystem
iibernommen werden kénnen. Im Hinblick auf die Planung, Steuerung und Kon-
trolle der Leistungsergebnisse von Universititen flieBen damit das leistungs- und
das finanzorientierte Informationssystem zusamsmen.

Abbildung 5: Gegeniiberstellung von Kameralistik, Hochschulrechnung und

Kostenrechnung
Kameratistik Hochschul- Kostenrachnung
rechnung
Basisgréfen | gin. ung Ein- und Kosten
Auszahlungen Auszahlungen
Prinzipien — Jahrlichkeit - Periodenbezug | ~ Perlodenbezug
— Genauigkeit - Projekibezug ~ Stetlen- und
~ Nachpraftarkeit ~ Bereichsbezug Produktbezug
-~ Eingeschrénkte — Effizienz - Erfolgszielaus-
Deckungsfahigkeit richtung
Rechnungs- | Kentrolle von ~ Transparenz ~ Mbbildung
zwecke Ordnungsmafigkeit ~ Pianung ~ Planung
und Planeinhaltung - Verhaltens- - Verhaltens-
steuerung steuerung
~ Kontrolle ~ Kontrolle

Eine Offenlepung von Tatbestdnden der Lehre und Forschung hat zur Konse-
quenz, dal fundierte Vergleiche zwischen Dozenten, Instituten, Professuren und
Fakultiten moglich werden. Hierdurch werden Diskussionsprozesse innerhalb
sowie zwischen den Fakultiten und durch die Daten begriindbare Entscheidungs-
prozesse ausgeldst. Soweit Personen intrinsisch motiviert sind und die ermitteiten
Grofien der Forschung und Lehre fiir sic Bedeutung besitzen, wird dies ihr

U vgl. Kiipper/Zboril (1997).
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Verhalten beeinflussen. Das spricht fiir die Hypothese, dafl die zunchmende
Transparenz zu deutlichen Verhaltenswirkungen fihren wird.

Bislang orientieren sick die Entscheidungen in Universititen kaum an Ist- oder
Plandaten iiber Lehrbelastungen, Forschungsaktivitdtenu.i. Wenn relevante Da-
ten in wesentlich hdherem Mafle als bisher unmittelbar verfiigbar werden, steigt
die Bereitschaft zu ihrer Nutzang. Dies bedeutet gleichzeitig, daf die Informa-
tionsbereitstellung mehr auf Planungs- und Steuerungszwecke ausrichtbar wird
und die fiir die Verwaltung wichtigen Komntroltzwecke an Gewicht verlieren.

Durch die Bereitstellung von Daten und Kennzahlen fiir Vergleiche, von In-
formationen tiber die Leistungen in Forschung, Lehre sowie Service und den
Ubergang von rein kameralistischen auf entscheidungsorientierte finanzwirt-
schaftliche Rechnungssysteme werden dariiber hinaus Denkmuster verindert.
Wihrend beispielsweise die Kameralistik durch Kategorien der Recht- und
OrdnungsmiBigkeit sowie ein juristisch geprégtes Denken bestimmt ist, werden
mit betriebswirtschaftlichen Konzepten Muster der Entscheidungsorientierung,
Effizienz und Leistungsorientierung vermittelt. Die Ermittlang unterschiedlicher
Kennzahlen und die Problematik ihrer Anwendung als Erfolgsmafstibe werden
einen Diskurs ausldsen. Dieser ist notwendig, wenn man zu gemeinsamen
Auffassungen lber wichtige Leistungs- oder ZielgroBen kommen will. In ihm
liegt ein Wetthewerbselement.,

4.2 Entwicklung des Anreizsystems zur Komponente des Fithrungssystems
von Universititen

Viele universitire Leistungen hiingen davon ab, inwieweit die individuellen Ziele
der Studierenden und Wissenschaftler mit Stadien-, Lehr- und Porschungszielen
tibereinstimmen und intrinsische Motivationen wirksam werden. Dieser Zusam-
menhang wird bisher nur begrenzt fiir die Gestaltung des Anreizsystems von
Universititen genutzt,

Fiir eine umfassendere Nutzung muf man Kenntnisse tiber die verschiedenartigen
Motivstrukturen besitzen. Deutliche Unterschiede diirften zwischen Studierenden
sowie befristet und unbefristet angestellten Wissenschaftlern einerseits und
Verwaliungspersonal andererseits, sowie zwischen den Angehdrigen ver-
schiedener Ficher bestehen. Y. Hartimann hat in einer umfassenden empirischen
Erhebung u.a. die Motivstrukturen von Professoren und wissenschaftlichen
Mitarbeitern untersucht (vgl. Abb. 6).!

! Val. Hartmann (1997).
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Abbildung 6: Bedeutung von Motivaiionsvariablen fiir Professoren und wissenschaftliche Mitarbeiter

Professoren
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Aus ihr wird deutlich, daB in der Motivstruktur von Professoren insbesondere
ilire Autonomie in bezug auf ihre Aufgaben mit einem hohen Grad an Eigenver-
antwortung, die Selbstbestitigung, die Arbeits- und Forschungsbedingungen,
Entwicklungsaussichten, Anerkennung und Reputation fiir ihre Zufriedenheit
bestimmend sind.! Bei wissenschafilichen Mitarbeitern wirken dieselben Moti-
vatoren, jedoch besitzen die Anerkennung, die Beziehungen zu Kollegen und die
Entlohnung ein hoheres Gewicht als bei den Professoren.

Trotz einer starken intrinsischen Motivation sind fiir Wissenschaftler auch dufere
Anreize relevant, wie die genannte Erhebung zeigt. Neben den Motiven sind in
der Untersuchung die wichtigsten Anreizvariablen erhoben worden. Mittels
Faktorenanalyse der in Abbildung 7 wiedergegebenen Variablen konnten finf
Gruppen von Anreizen identifiziert werden. Sie liegen im eigenstindigen
Arbeiter, der Mittelausstattung, den auBeruniversitiren Kontakimoglichkeiten,
der Offentegung von Leistungen sowie personlichen zeitlichen und finanziellen
Anreizen. Fiir wissenschaftliche Mirarbeiter besitzt die Moglichkeit zu eigener
wissenschaftiicher Arbeit im Rahmen einer Promotion oder Habilitation
spezifische Bedeutung.

Ein leistungsfihiges Instrument zur Nutzung von Anreizwirkungen in Hoch-
schulen stellen Forschungsprojekie dar. In ihnen kann die individuelle For-
schungstiitigkeit z.B. im Hinblick auf eine Promotion oder Habilitation mit dem
Gegenstand des Forschungsprojekis eng verkntipft werden. Durch die Verbin-
dung der individuelien Anreize fiir den Mitarbeiter mit dem Forschungsziel 14t
sich eine hohe Motivation erzeugen.

Daneben gibt es eine Reihe von Ansatzpunkten fiir Anreize inshesondere fiir
Wissenschaftler, die bislang zu wenig genutzt werden. Die aufgrund des &ffent-
lichen Dienstrechts eingeschriinkten Moglichkeiten einer leistungsorientierten
Entlohnung kénnen beispicisweise durch die Gewidhrung von Honoraren aus
Projekien, Formen der Uberschufbeteiligung an Instituten u.i. ausgeweitet
werden.

Die in Abbildung 7 wiedergegebene Bewertung von Anreizen fiir Wissenschafiler
188t erkennen, daB ein Schwerpunkt zur Verstirkung von Leistungsanreizen in
der Ressourcenverteilung liegt.

Vi, auch McKeachie {1979); Weber {1996), S, 169 ff,
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Bisher erfolgt die Zuweisung von Stellen, Riumen, Investitions- und laufenden
Mittein an den meisten Hochschulen nach relativ festen Schliisseln, die am
ehesten bet Berufungsverhandlungen beeinfiufibar sind. Da die Hochschulen bei
der Ressourcenverteilung einen grofleren Spielraum als bei der Besoldung
besitzen und eine hohere Flexibilitdt zweckméBig erscheint, kénnte dieses
Instrument fiir die Schaffung zusétzlicher Anreize herangezogen werden. Neben
dem in Berufungen zum Ausdruck kommenden Leistungsaspekt konnten damit
weitere Leistungsmerkmale in Forschung, Lebre und Service treten und die
Briicke zu anreizorientierten Budgetierungs- sowie Zielvereinbarungssystemen
geschlagen werden.

5 Konzepte fiir Organisation, Planung und Controlling wettbewerbs-
orientierter Universitiiten

5.1 Schaffung leistungs- und anpassumgsfihiger Organisationsstrukturen

Eine Stirkung von Wettbewerbselementen sollte an den Einheiten ansetzen, die
auf abgrenzbaren Miirkten zu universitiren Leistungen beitragen. Dies sind die
organisatorischen Einheiten der Ficher, gegenwirtig also die Fachbereiche bhzw.
Fakuliéiten.

Fir die Organisation dieser dezentralen Finheiten haben im heutigen System
zwei Prinzipien einen maligeblichen Einflufl, und zwar die Ausrichtung auf
Professuren oder Lehrstiihte und deren organisatorische Zusammenfassung in
Fachbereichen bzw. Fakultiten. Im Blick auf Strukturen im internationalen Be-
reich sind diese Prinzipien gegeniiber anderen zu prifen.

Wissenschaftliche Mitarbeiter werden an unseren Universititen i.d.R. von ein-
zelnen Professoren ausgewihlt und diesen unterstellt. Das Abgehen von einem
solchen Lehrstuhlprinzip zumindest bel promovierten Mitarbeitern kénnte zu
einer Ausweitung des Lehrprogramms beitragen, weil diese als selbstindige
Dozenten in Forschung und Lehre titig wiirden. Dafir miifiten ihre Stellen iiber
ein Bewerbungs- und Berufungsverfahren besetzt werden. Dies hiitte wohl die
Konsequenz, dafl die Habilitation (weitgehend) durch einen Wetthewerb um
Dozentensiellen des Mittelbaus ersetzt wiirde. Der Stirkung von Wettbewerbs-
elementen stiinde dann eine verringerte Qualitdtssicherung gegemniiber, wie sie die
Abschaffung des Qualitdtsstandards der Habilitationbzw, habilitationsadidquater
Leistungen in vielen Bereichen mit hoher Wahrscheinlichkeit auslésen wiirde.
Ein derart grundlegender Einschnitt in das bisherige System der Forschungs-
struktur geht Uber organisatorische Fragen hinaus und erscheint zumindest
problematisch.
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Der in einzelnen Universititen und Fichern vollzogene Ubergang auf eine
Departmens- statt Fakultdtsstruktur dient einer hdheren Flexibilitit der
Forschung. Die Departmentstruktur férdert die zeitlich begrenzte Einrichtung
von Forschungsprojekien und die interdisziplindre Forschung. Fakultdts- und
Departmentstruktur sind jedoch keine einander ausschlieBenden Alternativen.
Daher hat sich ihre Wahl und Ausgestaltung nach den jeweiligen Rahmenbedin-
gungen zu richten.

Ein zentraler Parameter der organisatorischen Gestaltung liegt in der Verteilung
vor Entscheidungskompetenzen zwischen Ministerivm, Universitdtsleitung, Fa-
kultdt und Professur. Die aktuelle hochschulpolitische Diskussion konzentriert
sich hiuflg auf die Stirkung von Prisident oder Rektor{ar) und die Einrichtung
cines Hochschulrats (Boards). Diese Stirkung erscheint zur Uberwindung der
Starrheit der zentralen Gremien wichtig, Die Besetzung der Entscheidungsorgane
Senat und Hochschulversammlung nach dem Gruppenprinzip und das Kollegiali-
tdtsprinzip verhindern némlich nicht seiten grofiere Strukturdnderungen.

Strebt man eine sidrkere Wettbewerbsorientierung an, so spricht die Ausrichtung
auf die Mirkte von Forschung, Studium und Lehre vor allem fiir eine Verlage-
rung von Kompetenzen auch auf die dezentralen Einheiten der Fakultiten bzw.
Departments. Die flir die Studienginge relevanten Einheiten sind institutionell
am schwiichsten, da ihre Handlungsfihigkeit gegenwiirtig durch die Kompetenz
von Universititsleitung und Ministerium sowie die Selbstindigkeit der Lehrstiih-
le bzw. Professuren stark begrenzt ist. Dies mindert auch den Anreiz zur Ver-
inderung von Studien- und Forschungsstrukturen, Gegen cine Kompetenzver-
lagerung auf Fakultiten wird hiufig das Beharrungsstreben von Professoren
vorgebrachi. Dieses Argument ist nur so lange berechtigt, wie die Fakultéten in
bezug auf ihre Ressourcen sowie ihre Handlungsméglichkeiten bei der Auswahl
von Studierenden keine Gestaltungsoptionen besitzen und das Anreizsystem fiir
die Professoren sowie wissenschaftlichen Mitarbeifer zu wenig leistungsbezogene
Konponenten enthilt.

Zur Erhthung der Leistungsfihigkeit von Fakultiten wird vielfach eine Stirkung
des Dekans empfohlen. Seine Entscheldungs- und Kontrollbefugnisse sind aber
schon gegenwirtig formell nicht gering. Zudem sind Professoren durch die
Freibeit von Forschung und Lehre in dem flir ihre Motivation wichtigen
Kembereich nur begrenzt beeinfluBbar. Eine Stirkung des Dekans solite daher
eher auf eine Ubertragung gewisser Ressourcenkompetenzen abzielen, durch die
der Dekan das Verhalten der Fakultitsmitglicder liber Anreize beeinflussen
kénnte. Zudem miiBte die Position eines Dekans selbst attraktiver werden. Eine
bloBe Ausweitung seiner Amisdauer bewirkt dies kaum, in der gegenwirtigen
Ausgestaltung dieser Position vermindert sie eher die Bereitschaft zu ihrer
Ubernahme.
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Die Lehr- und die Forschungstitigkeit in den Fakultiten legen bei ihren
Professoren und Dozenten. Dies spricht datfiir, dal auf dieser Ebene die kolle-
giale Zusammenarbeit grofie Bedeutung behalien wird und die vielfach geforderte
Machtverlagerung auf den Dekan nicht das wesentliche Instrument zar Er-
reichung von Anpassungen und Innovationen sein kann. Um sie auszulésen und
durchzusetzen, mufl zumindest eine Gruppe von Professoren in den Fakultiten
zusammenwirken, sind bitrokratische Hemmnisse fiir Verinderungen abzubauen
und Innovationsanreize zu schaffen. Dies sollte durch entsprechende Instrumente
gefordert und nicht nur der intrinsischen Motivation der jeweiligen Professoren
iiberlassen bleiben.

(Geht man bei Universititen von einer dezentralen Organisationsstruktur aus, so
erhilt die Gliederung in Fakultdren und/oder Departments eine herausragende
Bedeutung. Die daraus resultierenden Probleme (z.B. Zahl und Abgrenzung von
Fakultdten) stellen sich wie in wirtschaftlichen Unternechmen und erscheinen
derzeit nicht an allen Universititen optimal gelést. Ferner muB man zu einem
ausgewogenen Verhilinis der Entscheidungskompetenzen von Universitiisleitung
und Fakultéiten kommen. Beiden muB Spielraum zur Anregung und Durchsetzung
von Verfinderungen gegeben werden. Dazu bedarf es eines inneruniversitiren
Systems zur Koordination des Wettbewerbs zwischen den Fakultdten.

Neben diesen grundsitzlichen Fragen gibt es eine Reihe konkreter organisatori-
scher Mafnahmen, mit denen an einzelnen Universititen positive Erfahrungen
gesammelt worden sind.! Ein Mangel besteht hiufig in der geringen Verwal-
tungskompetenz. des Dekans. Dem kann durch die Schaffung von Stellen fiir
Fachbereichsverwalrer entgegengewirkt werden, die mit Verwaltungsfachleuten
besetzt sind und ecine lose Verbindung zur Zentralverwaltung der Universitiit,
z.B. im Sinne einer "dotted line”, pflegen. Im Hinblick auf die Lehre spricht
viel fiir die Einrichtung von Studiendekanen. Mit ihnen schafft man eine
Verantwortlichkeit, die sich spezialisiert und infensiv um Studium und Lehre
kiimmert. Die Aufgaben des Studiendekans reichen iiber die Pflege und Aus-
wertung der studienbezogenen Teile des Fakultits-Informationssystems bis hin
zur Studienrcform und zur Kontakipflege mit Ehemaligen. Er benotigt fiir die
Erfiillung seiner Aufgaben und als Anreiz Ressourcen. Als umfassendere An-
laufstellen fiir die Studierenden kénnen Srudienbiiros® oder Studentenservice-
Center’ dienen.

Val. Reichwald/Amrhein (1996).
- Vil, Lullies/Stewart (1997},

3 Zur Implementierung eines Studentenservice-Censer vgl, Vaanholt {1996).
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Schlieilich ist flir die effiziente Fihrung einer Fakultdt die Nutzung moderner
Datenverarbeitung unumgiinglich. Wichtige Bausteine hierzu sind neben dem
Fakultits-Informationssystem flexible Prifungsverwaltungssysteme’ und die an
ersten Universititenin der Einfithrung befindlichen multifunktionellen Chipkarten
fiir Studierende und Universititspersonal .

5.2 Nutzung von ziel- und "markt"-bezogenen Planungs- und Kontrell-
systemen

Wenn man Universititen zu wettbewerbsorientierten Einrichtungen transfor-
micren will, mufi die Orientierung an den flir sie relevanten "Miérkten" maf-
geblich werden. Im Hinblick auf die Forschung ist ein solcher Markt in bezug
auf Vergffentlichungen, Drirtmittel und Berufungen bereits relativ wirksam.
Markipartner sind vor allem die einzelnen Professoren. Die Enfstehung eines
Markies im Bereich von Studium und Lehre wiirde wesentlich durch ein Recht
zur Auswahl von Studierenden und die Binfihrung von Studiengebiihren®
gefordert. Dadurch erdffnen sich den Universititen weitergehende Chancen der
Profilbildung, erhilt die Planung einen deutlich gréferen Spielraum als bisher
und kénnen die Studierenden einer Fakultit als Erfolgspotentiale erkannt werden.

Ein ausgebautes Planungs- und Kontrollsystem fiir Universititen bezieht sich auf
die strategische, die taktische und die operative Ebene. Insbesondere die Not-
wendigkeit und die Moglichkeiten einer srrategischen Planung werden von
Universitidten und Fakultiten bisher wenig erkannt. Ihre strategische Zielsetzung
muf} darin Hegen, Poientiale in Forschung, Lehre und Service aufzubauen. Bei-
spiclsweise eroffnet man erst {iber die lingerfristige Anbindung entsprechender
Wissenschaftler, das Heranbilden eines geeigneten Nachwuchses und die An-
sammiung von Know-how Schwerpunkte der Forschung, aus denen qualitativ
hochwertige Ergebnisse fliefen kénnen. Im Bereich von Studium und Lehre
werden liber den Aufbau von Studiengiingen und deren Gestaltung Strukturen
geschaffen, welche fiir die Ausbildung maBgeblich sind, Systematisiert man die
Planungstatbestinde’, so wird eine Vielzahl von Zielen und Handlungsvariablen
der drei Planungsbereiche in Forschung, Lehre und Service erkennbar,

Ein Beispiel hierfiir ist das System FlexNow! von Sinz. Vgl. hierzu Krumbiegel (1996).

1)

Vgl. SaueressigfZboril (1995); Saveressig (1997); Saueressig/Zboril (1996).

Swdiengebiihren erscheinen gegenwiirtig politisch und gesellschaftspolitisch in Deutsehland
nicht realisierbar.

1 Vgl Kipper {1998).
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Abbildung 8. Ziele und Handlungsvariablen der strategischen Planungsbereiche

. Strategische Zicle . - hilungsvarialle

. - Progranm’ ‘Ausstattung
Forschung |~ Forsclsngspotentiate ~  Forschungsfeider —  Standort
und ~  Lehrpotentiale — Takultgten = Raumkapazitiiten
Lehre ~ Naticnate Position ~ THcler ~  Raumqualitit
—~ Interngtionale Position — Studiengiinge -~ Zohl und Gréfle von Instiluten
— Thesrieoricnticrung — Internationsler Austausch ~  Professuren
— Praxisorienticrung ~  Wiss. Mitarbeiter
Servige —  Leistungsfihigkeit der ~  Leistungsbereiche der —  RBibliotheksstrukur und -
Verwallung Verwaltung systeme
- Wissenschafilicher Standard [~ Grundlegende Organisation [~ Technisch-maschinelle
von Biblictheken der Verwalung Kapazititen
= Leistungsfibigkeil von EDV- [~ Ausstattungsfelder der - Nicht-wiss. Mitarbeiter
Amvendungssysiemen Bibliotheken
—  Qualitat und quantitativer -~ Nutzung von Medien
Leistungsbereich der ma- - Anwendungssystem-Ar-
schinellen, raumlichen und chitektur
sonstigen Sachressourcen

Aus dem Beispiel einer Auflistung fiir den strategischen Bereich, wie in Ab-
bildung 8 dargestellt, wird ersichitlich, wie wenig gegenwirtig eine bewubte
Alternativenabwigung und Abstimmung zwischen den aufgesplitteten Ent-
scheidungstriigern in Ministerium, Universitiitsspitze, Fakultiten, Instituten und
Professuren bei wichtigen Entscheidungsproblemen stattfindet. Durch eine sy-
stematischere Planung der wichtigsten Tatbestéinde auf der Grundlage einer
Verlagerung von Entscheidungskompetenzen auf die marktbezogenen dezentralen
Einheiten 148t sich die Effizienz der Prozesse steigern, Hierzu sind keine
umfassenden Planungs- und Kontrollsysteme einzurichten. Vielmehr lassen sich
Uber eine Konzentration auf dic maBgeblichen Planungstatbestinde und den
Einsatz einzelner Planungs- und Kontrollinstrumente signifikante Verbesserungen
erreichen.

5.3 Ausbau des Hochschul-Controlling zu einem Koordinations- und
Steuerungssystem

Fur die Koordination und Steuerung des Fiihrungssystems steht Wirtschafis-
unternehmen eine Reihe von Instrumenten zur Verfiigung, die von zentrali-
stischen Fithrungssystemen i{iber die Budgetvorgabe, Zielvorgabe- und Be-
reichserfolgssysteme bis hin zu Verrechnungspreissystemen reichen.! Diese
Controlling-Systeme lassen sich auch in Hochschulen finden bzw. auf diese

Vel. Kiipper (1997a), S. 289 ff.
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iibertragen.! Um zu einer effizienteren und anreizorientierten Bestimmung der
Budgets in Hochschulen zu gelangen, sollte man outputbezogene Budgetie-
rungstechniken einfihren. Mit diesen kénnte man die Budgets anhand der in der
letzten Periede realisierten und/oder der geplanten Akfivititen, Projekte sowie
Programme zuteilen, nachdem sie im Budgetierungsprozes in ihren wichtigsten
Input- und Leistungs-Merkmalen analysiert, verglichen und beurteilt worden
sind.

Die Vorgabe oder Vereinbarung von Zielen und die Messung an der Ziel-
crreichung liefern einen weiteren Ansatzpunkt zur Koordination und Steuerung
verschiedener Organisationseinheiten. Die vorzugebenden bzw. za verein-
barenden Zicle miissen sich auf vielfiltige Merkmale der Forschungs-, Lehr- und
Serviceprozesse beziehen, deren Ausprigungen durch die in Hochschul- und
Fakuitits-Informationssystemen ermittelten Kennzahlen gemessen werden. Sie
lassen sich mit Anreizen in Form von Belohnungen u.a. verkniipfen.

Da der "Erfolg" in Hochschulen nicht durch eine Gréfe mefbar ist, kénnen
Verrechnungs- und Lenkungspreise in ihnen nur eine geringere Bedeutung als in
Wirtschaftsunternehmen erlangen. Deshalb diirften derartige Koordinations-
systeme hochstens flir zentral beschaffte und bereitgestellte Giiter wie Material,
EDV-Leistungen oder ggf. Dienstleistungen im Personalbereich nutzbar sein.

Je mehr die Informationssysteme filhrungsrelevante Daten bereitstellen und je
mehr Organisation, Planung und Kontrolle sowie Anreizsysteme dezentrale
Handlungsspielrdume erdffnen, desto eher wird man outputorientierte Techniken
der Budgetvorgabe, Zielvereinbarungen sowie Marktkomponenten in das Ko-
ordingtionssystem einbauen kénnen. Hierdurch lassen sich die Informationsvor-
spriinge der dezentralen Handlungstriger und deren Leistungsmotivation nuizen,
Die Koordination beschrinkt sich dann auf zentrale Groflen wie Budgets und
Ziele, Durch das hohere Maf} an budget- und zielbezogener Selbstkoordination
und -steuerung nimmt zugieich der (Verwaltungs-) Aufwand fiir die Fihrung ab.

6 Zusammenfassung und Ausblick

Den Ausgangspunkt der Analyse bildete die These, daB die gesellschaftliche
Kritik an den Universititen, die Mittelknappheit und die Globalisierung einen
Wandel der Universititen erzwingen. Dabei spielen einerseits iibergreifende
Strukturmerkmale wie die Regelung des Zugangs zu den Universititen, die Re-
glementierung von Studiengiéingen und die Verteilungssysteme fiir Forschungs-

Vgl Kipper {1996), S. 169 {f.
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mittel eine wichtige hochschulpolitische Rolle. Andererseits liegen maBgebliche
Parameter der Reform in den Fihrungssysiemen der Universititen selbst.

Will man zu wetthewerbsorientierten und wettbewerbsfihigen Strukturen kom-
men, so sollien neben der Universititsspitze die am "Markt" operierenden de-
zentralen Einheiten gestirkt werden. Der staatliche EinfluB wiire auf Rahmen-
und strategische. Genehmigungskompetenzen zuriickzufiihren, das Gewicht zen-
traler Gremien zugunsten einer Dezentralisierung von Entscheidungskompetenzen
zu verschieben, Insbesondere sollten an die Stelle biirokratischer Strukturen lei-
stungsbezogene Koordinations- und Steuerungssysteme treten. Um dahin zu
kommen und die Einfihrung leistungsorientierter Anreizsysteme auszuldsen,
kénnte der Ubergang zu Globalhaushalten ein Weg sein. Ohne derart ein-
schneidende Neuerungen ist es wenig wahrscheinlich, dall Universitiiten ihre
Denkmuster dndern und zu modernen leistungsorientierten Koordinations- und
Steuverungssystemen iibergehen. Wesentliche Voraussetzungen hierfiir sind die
Schaffung von Transparenz mit Hilfe von Informationssystemen und die
Entwicklung von Anreizsystemen, die an den individuellen Zielen und den For-
schungs-, Lehr- und Service-Leistungen ansetzen, Dies verlangt die Bereitschaft
zur "Transformation” auch innerhalb der Universititen. Aber - sind sie dazu
bereit?
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