Strukturen und Fiihrungssysteme
an US-amerikanischen Spitzenuniversitiiten

Gerhard Tropp

In der gegenwirtigen Reformdebatte im Hochschulbereich spielt zunehmend
die Struktur von US-Universititen eine wichtige Rolle. Insbesondere den dorti-
gen Spitzenhochschulen wird eine Leitbildfunktion fir das deutsche System
zugesprochen. Der vorliegende Beitrag behandelt die Organisationsstruktur
und die Fithrungsunterstiitzungssysteme ausgewshlter amerikanischer Univer-
sitdten. Der Autor hat hierfilr im Rahmen eines mehrwéchigen Forschungsauf
enthalts durch Interviews und Dokumentenanalysen an der Rockefeller Univer-
sity, New York, der Harvard Business School und der University of California
at Los Angeles untersucht, inwiefern dort einheitliche Organisations- und Fiih-
rungsstrukturen erkennbar sind und welche Unterschiede zum deutschen Sys-
tem ausgemacht werden kinnen.
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1 Ziel und Methode der Untersuchung

Durch vorstrukturierte Interviews und die Analyse von Dokumenten wurde im
Rahmen eines mehrwochigen Forschungsaufenthalts in den Vereinigten Staaten
exemplarisch untersucht, welche Organisationsstrukturen und Flihrungssysteme
dort an verschiedenen Elitehochschulen zum Einsatz kommen. Wesentlicher
Untersuchungsgegenstand war die Rockefeller University in New York. Die
dortigen Ergebnisse wurden den Strukturen an der Harvard Business School
sowie der University of California at Los Angeles vergleichend gegeniiberge-
stellt.

Durch dieses Vorgehen anhand von Fallbeispielen soll die derzeitige Debatte in
Deutschland um konkrete Vorschldge fiir die Ausgestaltung der Fuhrungsstruk-
tur von Hochschulen angereichert werden, Die Auswahl der analysierten Hoch-
schulen soll sicherstellen, dass die US-amerikanische Hochschullandschaft aus
verschiedenen Blickwinkeln betrachtet wird:

Die Rockefeller University (RU) als private Einrichtung stellt eine reine For-
schungshochschule dar, d. h. sie vermittelt keine grundstéindige Ausbildung. Die
Zahl der PhD-Studenten ist mit 120-160 relativ gering bemessen. Zudem finden
sich zahlreiche Post-Doc‘s (ca. 400) an der RU ein. Die Arbeit an der Hoch-
schule konzentriert sich auf die Forschung in den Bereichen Biologie und Medi-
zin. Damit kann sie ansatzweise mit deutschen Max-Planck-Instituten verglichen
werden. Die Vergabe von 2 Nobelpreisen an Forscher der RU in den letzten
beiden Jahren unterstreicht den Ruf dieser Hochschule als eine der wichtigsten
biomedizinischen Forschungseinrichtungen in den Vereinigten Staaten. Es findet
auch kein Unterricht im herkdmmlichen Sinn statt, sondern es wird neben ein-
zelnen Kursen fir die PhD-Studenten projektbezogen an Verdffentlichungen
gearbeitet. Die Finanzierung erfolgt hauptsichlich iber die Ertrige des hoch-
schuleigenen Vermogens (iber 1 Mrd. $) sowie durch staatliche bzw. private
Drittmittel. Studiengebiihren werden nicht erhoben. Der jahrliche Haushalt um-
fasst ca. 150 Mio. 5.

Die Harvard Business School (HBS) dagegen bietet auch grundstindige Ausbil-
dungsgénge an, An ihr werden knapp 2000 Studenten unterrichtet und zum
MBA gefiihrt, Die Studiengebtihren sind hoch und tragen zu etwa 50 % zur
Finanzierung bei, die andere Hilfle stammt aus den Ertrfigen des Vermégens der
HBS, welches ca. 1,7 Mrd. $ umfasst. Auch sie ist eine private Einrichtung,

Die University of California at Los Angeles (UCLA) stellt eine staatliche Hoch-
schule dar. Als solche z#hlt sie dennoch gemif den verschiedenen Standardran-
kings zu den Spitzenhochschulen des Landes (13 Departments werden in den
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nationalen Top Ten gerankt). Sie ist Teil der University of California mit 10
verschiedenen Teiluniversititen, die eines der am besten ausgebauten offenti-
chen Hochschulsysteme in den Vereinigten Staaten darstellt. An der UCLA
studieren ca. 35.000 Studenten, die Studiengebiihren liegen zwischen 4,100 und
4.500% pro Semester. Die grundstindige Finanzierung durch den Staat Kalifor-
nien macht ca. 22 % des Budgets aus, die weiteren Ausgaben werden iber
Drittmittel, Schenkungen, Studiengebithren und Einnahmen aufgrund verschie-
dener Dienstleistungen  gedeckt. Das  Stiffungsvermbgen betriigt ca,
1,45 Mrd. §.

Im Einzelnen wurde an diesen Universititen untersucht, welche Besonderheiten
sich in der Organisationsstruktur ergeben und welche Abweichungen in der
Kompetenzverteilung im Vergleich zam deutschen System festgestellt werden
konnen. Dariiber hinaus konzentriert sich die Analyse auf die Darstellung der
verwendeten Informationssysteme (Hochschulrechnung, Kennzahlen, Berichts-
systeme), den Prozess der Finanzierung (Darstellung der Budgetierung, der
Mitteleinwerbung und -verteilung), die gebriuchlichen Anreizsysteme (Gehalts-
aspekte, Mittelverteitung) und die Planungssysteme (Zielvereinbarungen, Fi-
nanzplanung).

2 Merkmale der Fithrungsstrukturen

An den beiden privaten US-Hochschulen fillt zuntichst auf, dass bestimmte
serviceorientierte Kompetenzen stirker zentralisiert sind als im deutschen Hoch-
schulsystem, dagegen sind bestimmte Entscheidungsrechte, welche die Gestal-
tungsspielriume von Forschungs- und Verwaltungseinheiten betreffen, verstiirkt
vor Ort angesiedelt. Dies resultiert im Vergleich einerseits aus dem staatlichen
Charakter deutscher Hochschulen, der verschiedene Kontroll- und Entschei-
dungsrechte automatisch an die zustdndigen Ministerien verweist (vgl. Weiler
1998, 8. 50), andererseits aus der historischen Erfahrang der Studentenunruhen
in Deutschland, die zur Sicherstellung der Handlungsfihigkeit der Universitiiten
gine zentrale Steverung notwendig machten.

Insbesondere durch die Allokation wesentlicher Entscheidungsrechte wie z. B,
Budgetfragen, Personalentscheidungen u. a. auf miglichst dezentraler Ebene
konnen in den USA wichtige Agency-Probleme (also Schwierigkeiten der Moti-
vation und Kontrolle der Beauftragten durch den Auftraggeber) vermieden wer-
den, da die betroffenen Einheiten wie z. B. die Rockefeller University mit 75
Labors oder die Harvard Business School mit 140 Fakultdtsmitgliedern fiir die
Fithrungspersonen liberschaubar bleiben. Dies erméglicht auch die Ersetzung
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von biirokratisch-formalistischer Mechanismen durch informale Strukturen im
Gegensatz zu den vergleichbaren eher juristisch orientierten Verwaltungsakten
der deutschen Ministerialbiirokratie, des deutschen Arbeits- und Beamtenrechts
und der detaillierten Machtverteilung zwischen den einzelnen durch Wahlen
bestimmten Gremien an deutschen Universitiiten. Damit kann das amerikanische
System als stiirker ergebnisorientiert bezeichnet werden, withrend an deutschen
Hochschulen eher die Einhaltung von Verfahrensnormen im Vordergrund steht
{vgl. Weiler 1998, 8. 52).

So entscheiden an der Rockefeller University die Laborleiter bzw. die Leiter der
einzelnen Verwaltungseinheiten iiber die Gehaltserhshungen ihrer Mitarbeiter
und diber die Verteilung ihres Budgets, welches globalen Charakter hat. Man
konnte diese Einheiten daher als Cost-Center betrachten. Zudem gilt als grund-
legende Politik, dass zur Entlastung der Forschungsarbeit ein Minimum an biiro-
kratischer Regelung gelten sollte, viele Verwaltungsfragen werden informal
geldst. Zur Unterstiltzung dieser Philosophie werden verschiedene Prozesse wie
die Vorbereitung und Abwicklung von Drittmittelprojekten, der Technologie-
transfer oder die Beschaffung durch zentrale Bliros verwaltet, wm unnétige ad-
ministrative Tatigkeiten von den Forschern fernzuhalten.

Die wichtigsten Fiihrungsentscheidungen wie die Vergabe von Budgets oder
Fragen der Einfihrung never Strukturen und Schwerpunkte werden sowohl flir
die Rockefeller University als auch fiir die Harvard Business School von kleinen
zentralen Gremien getroffen, die sich avs den Leitern (Président bzw. Dekan),
den wichtigsten nichtwissenschaftlichen Entscheidungstrigern in der Verwal-
tung und erfahrenen Professoren zusammensetzen. Sie legitimieren sich vor
allem (iber das Vertrauen der Fakultit bzw. der Universitdt, Entscheidungen
werden weniger durch formale Abstimmungen als durch informale Absprachen
und intensive Kommunikation gefillt. Dies wird dadurch erleichtert, dass in
beiden Institutionen die Filhrungspersonen als Wissenschaftler des entsprechen-
den Faches die nétige Qualifikation besitzen, Sachverhalte adiiquat beurteilen zu
konnen. Die Rolle des Board ist vorwiegend als Entscheidungsinstanz fiir
Grundsatz- und Haushaltsfragen zu sehen (vgl, Weiler 1998, S. 50; Gellert 1993,
S, 94; KMK 1989, S. 4), diese werden jedoch von der Fakultits- bzw. Hoch-
schulleitung vorbereitet, so dass dem Board im eigentlichen Sinn eher eine Auf-
sichtsfunktion zukommt (vgl. Rothfu} 1997, 8.54).

Charakteristisch ist zadem fiir die betrachteten privaten Universititen, dass fiir
wichtige Verwaltungspositionen wie etwa Accounting, Fundraising, Technolo-
gietransfer, Investitionen, etc. Personal aus der freien Wirtschaft angeworben
wird, das auch marktgerecht bezahlt wird (vgl. Weiler 1998, S. 56). Damit soll
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der Anteil an Verwaltungsarbeit, der vom wissenschaftlichen Personal zu erledi-
gen ist, auf das forschungs- und ichrrelevante Minimum beschrinkt werden,

In Harvard gilt der Grundsatz, dass jede School finanziell und organisatorisch
als cigenstindige Einheit operiert. Die notwendige Einheitlichkeit und Fihrbar-
keit wird dadurch hergestellt, dass der Prisident die Dekane ernennt und diese
ihm berichten miissen (vgl. Weiler 1998, S. 55). Alles weitere wird informal
geregelt. Zudem wird durch spezielle Research Directors innerhalb der Hierar-
chie der Professoren an den einzelnen Schools, die jeweils fir die Beratung von
ca. 20 jiingeren Professoren zustindig sind, fiir Personalmonitoring und Karrie-
replanung gesorgt.

Fiir die University of California at Los Angeles ergeben sich zwar aufgrund
ihres staatlichen Charakters eine hhere Regelungsdichte und eine stirkere An-
forderung an die Transparenz von Prozessen als in privaten Einrichfungen, es
besteht aber keine Beeinflussung durch die kalifornische Ministerialbiirokratie.
Stattdessen wird die politische Verantwortung an ein Board of Regents delegiert,
welches flir Grundsatzentscheidungen und Haushaltsfragen zustindig ist. Da
beispielsweise der Haushalt global gefithrt wird und die einzelnen Hochschulen
bzw. Fakultiten einen Grofiteil threr Mittel selbstidndig erwirtschaften, sind auch
hier wesenttiche Entscheidungskompetenzen in den Fakultiten bzw. Hochschu-
len angesiedelt. Dies wird durch die starke Position der Dekane und eine profes-
sionelle Verwaltungsstruktur verstirkt. Die Position des Dekans wird als eigen-
standiger, langfristig orientierter Karriereweg gesehen, hochkaritiges Verwal-
tungspersonal wird aus der freien Wirtschaft rekrutiert. Wahlen und der Gedanke
der Gruppenuniversitiit sind weitgehend unbekannt, die Entscheidungsmacht
wird zwischen den full professors und der Verwaltung mit dem Dekan bzw.
Kanzler an der Spitze ausbalanciert, Wichtige Amter werden durch Ernennung
besetzt. Eine Lehrstuhlstruktur wie in Deutschland gibt es nicht, stattdessen
werden Ressourcen auf der Ebene der Departments gepoolt, was den chairmen
der Departments und den Dekanen um so grofiere Handlungsspielrdume gibt.

Insgesamt fillt bei einem Vergleich der organisatorischen Strukturen der unter-
suchten Hochschulen mit dem deutschen System auf, dass zum einen die jewei-
ligen Leitungsspannen deutlich geringer ausfallen, was den Aufwand fir Moni-
toring- und Kontrollaktivititen deutlich senkt und der Ausprigung cher infor-
maler Fihrungsstrukturen Vorschub leistet. Wihrend in Deutschland wichtige
Prozesse der Hochschule zwischen dem Ministerium und den Lehrstuhlinhabern
geregelt werden, erfolgt dies an den betrachteten US-Einheiten im Zusammen-
spiel der Fakultiits- bzw, Laborleitung und der Hochschulleitung, Dies senkt den
Steuerungs- und Kontrollaufwand durch grofiere Nithe zu Forschung und Lehre.

147



Zum anderen werden die Effekte dieser Organisationsstruktur durch eine De-
zentralisierung z. B. von Personal- und Haushaltsfragen fiir Forschung und Leh-
re bei gleichzeitiger Zentralisierung von Unterstiltzungsprozessen an eine leis-
tungsfihige Verwaltungsstrukiur verstéirkt,

3 Kennzeichnung der Rolle von Informationssystemen

Die Verwendung von Informationssystemen zur Fithrungsunterstiitzung scheint
an der RU und der HBS eine eher untergeardnete Rolle zu spielen. Dies kdnnte
mit dem oben skizzierten, auf Ubersichtlichkeit und informale Aspekte fokus-
sierten Charakter der Organisation zusammenhéngen, zudem ist an beiden In-
stitutionen der Kostendruck aufgrund der soliden Vermdgenslage relativ gering.

Hinsichtiich der finanziellen Informationsinstrumente (vgt. Rothfuff 1997, S.
263f) kann im Unterschied zu deutschen Hochschulen festgestelit werden, dass
sowoh] wegen der externen Berichtspflichten aufgrund der FASB-Standards fiir
Non-profit-Organisationen als auch aufgrund der Informationserwartungen von
Spendern und Drittmittelgebern neben einer internen Rechnungslegung ein aus-
gefeiltes externes Rechnungswesen besteht. Die Daten filr die externe Rech-
nungslegung werden an der RU durch verschiedene Umrechnungsschritte aus
den intern verwendeten Daten gewonnen, besitzen aber keinerlei Bedeutung fiir
interne Entscheidungsprozesse. Es werden also zwei parallele Systeme der fi-
nanziellen Rechnungslegung betrieben.

Als externes Informationsinstrument wird an der RU ein dreiteiliges System,
bestehend aus einer Bilanz fir die zeitpunktbezogene Darstellung des Vermé-
gens, aus einem Statement of Activities als zeitraumbezogene Vermogensinde-
rungsrechnung und einer Cash-Flow-Rechnung verwendet. Die Bilanz besteht
auf der Aktivseite vorwiegend aus dem in Investmentfonds angelegten Spenden-
vermiigen der Hochschule und aus Gebiuden, Grundstiicken, Anlagen sowie
Forderungen. Auf der Passivseite dominieren Schuldverschreibungen der Uni-
versitdt und weitere Verbindlichkeiten, Aus der Differenz von Aktiv- und Pas-
sivseite ergibt sich schlieBlich das Reinvermégen der RU, weiches in die ver-
schiedenen Fristigkeiten und Zwecke seiner Bindung unterteilt wird. Das State-
ment of Activities dokumentiert die Ursachen der Verdnderung des Reinvermao-
gens innerhalb einer Abrechnungsperiode. Dabei wird auf Seiten der Einnahmen
nach Ertrigen aus Vermbgensanlagen, Drittmitteln, Gebithren u. a. unterschie-
den, die Aufwendungen sind nach Forschung, Lehre, Forschungsunterstiltzung,
Verwaltung und zentralen Diensten untergliedert. Die Vermogensinderungen
beruhen auf Zahlungssiromen oder auf Abschreibungen. Diese erfolgen linear
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bei Gebauden tiber 50 Jahre, bei Anlagen und Geriten iiber 3-10 Jahre. Die Cash
Flow-Rechnung wird in operative, investive und finanzbezogene Zahlungsstro-
me unterteilt und tiber die Position des Geldvermdagens in der Bilanz abgeschlos-
sCn.

Zu Zwecken der internen Steuerung wird an der RU vorwiegend auf ein monat-
liches Berichissystem zurlickgegriffen, das die finanziellen Vermégenspositio-
nen (ohne Anlagen oder Gebdude), die Zahlungsstréme und die Budgetpositio-
nen der einzeinen Einheiten wiedergibt. Das Vermogen wird dabei im wesentli-
chen in fliissige Mittel, Vermdgensanlagen, Forderungen, Gebiihren und ver-
schiedene Verbindlichkeiten untergliedert. Jede dieser Positionen ist wiederum
nach zeitlichen oder zweckbezogenen Restriktionen, nach verplanten Mitteln
und solchen, die an der Hochschule verbleiben miissen, unterteilt. Neben dieser
bestandsbezogenen Ubersicht werden Ein- und Auszahlungsstrome in Forschung
und in Hilfsprozessen wiedergegeben. Dabei werden die Finzahlungen vorwie-
gend nach den einzelnen Mittelquellen und die Auszahlungen entsprechend
ihren Verwendungszwecken strukiuriert. Auflerdem wird fir jedes Labor und fur
Jjede Verwaltungseinheit eine Budgetitbersicht gefithet, in welcher Personalbud-
gets, Ausstattungsbudgets u. a. entsprechend ihrer Gesamthshe, den bisherigen
Ausgaben und des Saldos wiedergegeben werden. Diese Budgetiibersichten
dienen vor allem den einzelnen Verwaltungseinheiten und Labors als zentrale
Informationsquelle fir finanzielle Entscheidungen.

Neben diesen zahlungsstromorientierten Gréfien werden sowohl an der RU als
auch an der HBS praktisch keine kostenbezogenen Daten im Rahmen einer zent-
ralen Kostenstellen- oder Kostentriigerrechnung zur internen Steuerung verwen-
det. Der Aufwand hierfiir wird im Verhiilinis zu ihrem Nutzen als gering einge-
stuft. Dies hangt sicherlich auch mit der komfortablen Finanziage dieser Institu-
tionen und ihrem privaten Charakter zusammen, der eine Kostentransparenz
gegenitber externen Kontrollinstanzen itberfliissig macht, Es werden zwar indi-
rekte Kostensitze errechnet, diese beruhen aber nicht auf einem detaillierten
Zuteilungsmechanismus von Ausgaben flir zentrale Dienste auf deren Nutzer,
sondern auf einem pauschalen Aufschlag der direkten Kosten fir die Forschung,
den der Staat fiir entsprechende Drittmittelprojekte gewshit. Eine Aufieilung der
Kosten in Kosten der Forschung und der Lehre findet ebenfalls nicht statt. Als
Non-profit-Organisation wird eine kostenorientierte Denkweise prinzipiell eher
abgelehnt, stattdessen wird das Augenmerk auf die Allokation und Einhaltung
der zur Verfilgung stehenden Budgets gelenkt,

In den dezentralen Emnheiten der RU wird lediglich im Labor fiir Versuchstiere
durch eine detaitlierte Prozesskostenrechnung bestimmt, welche Kosten pro Tier
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und Tag anfallen, um diesen Satz den Forschungslabors in Rechnung stellen zu
konnen. Auch im universititseigenen Krankenhaus wird durch eine einfache
Divisionskalkulation der Kostensatz pro Patient und Tag zum Zweck der Re-
chenschaftslegung gegeniiber den staatlichen Drittmittelgebern errechnet. Indi-
rekie Kosten etwa fiir Energie, Verwaltung u. a, werden dabei nach einfachen
Schlusselgrofen wie Nutzfliche und Personalzahi bestimmit.

Des weiteren verfiigt die RU dber ein im Aufbau befindliches Data-Warchouse,
in welches derzeit Daten aus den Abrechnungssystemen eingehen. Zudem wird
zusammen mit KPMG an einer Neustrukturierung und Integrierung der operati-
ven Informationssysteme gearbeitet, Fiir Drittmittelantrige steht eine detaillierte
webbasierte Datenbasis zur Suche geeigneter Quellen zur Verfligung, zudem
werden die laufenden Drittmittelprojekte zeniral nach organisatorischen Einhei-
ten und Drittmittelgebern erfasst. Auch das Inventar der Hochschule wird von
der Beschaffungsabteilung per EDV registriert und verbucht, SchlieBlich verfiigt
die Fundraising-Abteilung {iber eine ausgefeilte Datenbasis bestehender und
moglicher Spender. Die explizite Arbeit mit Kennzahlen zur Fithrungsunterstiit-
zung (vgl. Cave/Hanney/Kogan 1991, S. 57f) wie etwa Veroffentlichungsindi-
ces, Héhe der Drittmitte]l 0. 4. wurde nur von wenigen Interviewpartner an der
RU als wichtig angesehen. Auch dies scheint eine Folge der eher informalen und
iibersichilichen Struktur zu sein. Ebenso erfolgen z. B. kaum Analysen der
Verbrauchsdaten in der Beschaffungsabteilung oder des Energieverbrauchs ein-
zelner Einheiten.

Im Unterschied dazu versucht die HBS aufgrund ihrer deutlich stéirkeren Orien-
tierung an der Lehre und der stirkeren Involvierung der Professoren in die
Selbstverwaltung diese Prozesse durch verschiedene Informationsinstrumente
miglichst transparent zu gestalten. Dazu zihlt zundchst als sehr bedeutendes
Element die Bewertung der Professoren durch die Studenten. Dariiber hinaus
muss jeder Professor jahrlich tber seine Titigkeit in Lehre und Verwaltung
Rechenschaft geben, wobei die einzelnen Handlungen durch ein ausgefeiltes
Punktesystem erfasst werden. Wichtige Metriken sind dabei die Studentenzahlen
je Vorlesung, die Anzahl der Veranstaltungen, die Zahl der betreuten Doktoran-
den, die Mitarbeit in Commitees, etc. Eine Erfassung der Forschung durch
Kennzahlen erfolgt auch an der HBS nicht explizit. Zudem ist fiir die HBS eine
regelméBige Befragung der Studenten tiber die Qualitit der School von Bedeu-
tung.

Die UCLA als staatliche Hochschule ist zur externen Rechnungslegung nach
GASB-Standards verpflichtet. Diese ist in ihrer Struktur jedoch der oben be-
schriebenen FASB-Rechnungslegung dhnlich. Kostendaten zu internen Zwecken
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werden nur zur Festlegung von Verrechnungspreisen fitr bestimmte Dienste wie
Druckerei, Transport, Wohnen u. a. erstellt. Diese Einheiten werden als Profit-
Center gefithrt. Die Ausgaben fiir Forschung und Lehre werden durch eine ein-
fache Zuteilung der staatlich finanzierten Professorengehiilter zur Lehre sowie
der Drittmitte]l hauptsichiich zur Forschung untergliedert. Dariiber hinaus finden
in der Verwaltung bestimmte Kennzahlen wie Zufriedenheitsgrade, Produktivi-
tid1sziele, Ausgaben filr Weiterbildung, Drop-Out-Quoten u. a. Anwendung, um
deren Leistungen zu erfassen. Im akademischen Bereich orientiert sich u. a, die
Finanzierung durch den Staat vorwiegend an Studentenzahlen, die Beurteilung
der Forschung erfolgt durch die Erfassung der Anzahl der Publikationen in Jour-
nals. Zudem spielt die Hohe der eingeworbenen Drittmittel eine wichtige Rolle
hinsichtlich der Reputation von Dekanen und Professoren.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass eine externe Rechnungslegung an den
betrachteten US-Hochschulen durch zentrale Standards geregelt und professio-
nell durchgefithrt wird, Als wesentliche interne finanzielle Informationen kén-
nen Budgets und Zahlungsstréme gelten, wohingegen die Kalkulation von Kos-
tendaten sowoh] im staatlichen wie im privaten Bereich nur selektiv flir solche
Einheiten vorgenommen wird, die Verrechnungspreise festlegen oder zu exter-
nen Zwecken Kosteninformationen liefern missen. Die Verwendung von Kenn-
zahlen konzentriert sich auf Studentenzahlen, Verdffentlichungen und Drittmit-
tel.

4 Darstellung der Hochschulfinanzierung

Hinsichtlich der Finanzquellen der betrachteten Hochschulen (vgl. Rothfufl
1997, 8. 222-227} ist festzustellen, dass sowohl die privaten als auch die staatli-
chen Hochschule iiber ein betrachtliches Stiftungsvermdgen (jeweils iiber 1 Mrd.
§) verfugen, das zur Deckung eines wesentlichen Teils der Ausgaben beitréigt.
Die Bedeutung von Studiengebiihren dagegen schwankt; Die Rockefeller Uni-
versity verlangt keinerlei Geblihren, an der UCLA tragen sie in eher geringerem
Umfang zur Finanzierung bei, an der Harvard Business School dagegen wmfasst
ihv Anteil an den Einnahmen ca. 50 %. Die UCLA als offentliche Hochschule
wird zu ca, 22 % permanent vom Staat Kalifornien unterstiitzt, aber auch die
Rockefeller University finanziert sich zu einem hohen Prozentsatz iiber staatli-
che Drittmitte] vor allem der Wational Health Institution (NHI), An der HBS
werden dagegen keinerlel Drittmittel und damit keinerlei staatliche Mitte] ver-
wendet, Somit ergibt sich fiir die Mittelherkunft der untersuchten Einheiten ein
grundlegend heterogenes Bild. Als Gemeinsamkeit fiir die RU und die UCLA
scheint wichtig zu sein, dass die fest einplanbaren Mittel {(an der RU also die
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Vermigensertrige und an der UCLA die staatlichen Gelder) vorwiegend zur
Finanzierung der Professorengehéilter als Kernausgaben dienen. Die Ausstattung
der Professuren bzw. Labors mit Personal und Material sowie Infrastrukturmaf-
nahmen wie Neubauten u. a. erfolgen durch die Einwerbung von Drittmitteln
und zweckorientierter Spenden. Dies fuhrt zu einer hohen Kompetitivitdt und
Motivation im Vergleich zum deutschen System hinsichtlich der Erbringung
entsprechender Forschungsleistungen und der Vermarktung dieser Leistungen
durch die Fakultdten,

Hinsichtlich der Flexibilitiit der Mittel kann ausgesagt werden, dass i vielen
Fillen eine Ubertragbarkeit in Folgeperioden nicht gewihrleistet ist, dafiir die
Budgets hinsichtlich ihrer Zweckbindung im wesentlichen global vergeben wer-
den (vgl. Flitner 1987, 8. 37-38). Somit ist die Bestimmungshoheit iiber die
konkrete Mittelverwendung in relativ hohem Male dezentralisiert und damit
nahe an den Kernprozessen Forschung und Lehre. Dies gilt fiir alle drei unter-
suchten Institutionen, also speziell auch fiir die staatliche UCLA. Als Folge kann
eine groflere Selbstindigkeit der einzelnen Fakultiten, Schools oder Labors
insbesondere auch in der Personalpolitik gesehen werden. Zudem konnte als ein
weiteres Element der Dezentralisierung die Einfithrung von Verrechnungsprei-
sen filr verschiedene zentrale Hilfsdienste wie Druckerei, Labortiere, Wohnen,
Transport, u. a. festgestellt werden.

In allen drei betrachteten Hochschulen erfolgt der Budgetierungprozess im Bot-
tom Up-Verfahren. An den beiden privaten Universititen ist die Budgeththe
nicht an bestimmte Indikatoren gekoppelt, vielmehr budgetiert die RU nach dem
Fortschreibungsverfahren, an der HBS stellen die Professoren Antriige fur die
zukiinftigen Mittelbedarfe verbunden mit einem detaillierten Activity Report,
der die vergangenen und zukiinftigen Leistungen in der Lehre auflistet sowie
einem Antrag fiir Ressource Requirements, der die geplanten Personalverfiigun-
gen, Reisen, etc. auflistet. Auf Basis dieser Antriige erarbeitet die Hochschullei-
tung der RU bzw. der Dekan der HBS konkrete Haushaltsvorschlige, die dann
letztlich das Board beschliefit (vgl. Flitner 1987, 8. 36-37). Fiir die UCLA gilt,
dass die Hohe der staatlichen Mittel unmittelbar an die Zahl der Studenten ge-
koppelt ist (vgl. Flitner 1987, 8, 40-42; Rothfuf} 1997, S. 231), und insbesondere
die Verwaltungseinheiten nach dem Zero-Base Budgeting-Verfahren budgetie-
ren. Dies bedeutet, dass jede Einheit fir die Planungsperiode einen detaillierten
Plan ilwer Ausgaben verbunden mit den damit durchzufiihrenden Prozessen oder
Projekten vorlegen muss, der zudem eine Priorisierung der einzelnen Vorhaben
enthilt. Mittel werden also nur zweckgebunden vergeben. Dieses Vorgehen fithrt
zu einer Vermeidung systeminhéirenter Ineffizienzen, die durch eine Fortschrei-
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bung nicht aufgedeckt werden, sowie zu einer verbesserten strategischen Pla-
nung und Absprache innerhalb der Verwaltungseinheiten. Es zeigt sich also,
dass aufgrund des stirkeren Kostendrucks im offentlichen Bereich sowie der
hoheren Verantwortung der UCLA zur sparsamen Verwendung der staatlichen
Mittel dort wesentlich effizientere und leistungsorientiertere Verfahren der Bud-
getierung anzuireffen sind. Binziges unmittelbares leistungsorientiertes Motiva-
tionsinstrument an der RU im Rahmen des Finanzierungsprozesses ist die Auf-
stockung von eingeworbenen Drittmitteln durch die Universitit um einen be-
stimmten Prozentsatz, an der HBS geht durch den Activity-Report implizit die
Leistung in der Lehre in die Entscheidungen itber Mittelzuweisungen ein. Abge-
sehen von den Studentenzahlen an der UCLA ist die Gewdlrung von Mitteln
Jjedoch nicht an pauschale Leistungsindikatoren gekoppelt, wie es derzeit filr das
deutsche System diskutiert wird, Aufgrund der in Abschnitt 2 dargestellten de-
zentraleren Entscheidungsstruktur des US-Systems und des stirker informalen
Charakters kdnnen die Leistungen auch ohne derartige Grofen gut beurteilt
werden.

Ein besonderer Schwerpunkt im Finanzbereich insbesondere der privaten Hoch-
schulen liegt im Fundraising (vgl. Rothfuff 1997, S. 238-241). An der RU sind
beispielsweise 30 Mitarbeiter mit dieser Aufgabe betraut. Der Vorteil der Gelder
aus diesen Schenkungen liegt in dem relativ hohen Grad an Verfiigbarkeit, wes-
halb mit diesen Mitteln z. B. riskante Forschungsprojekte betrieben werden
konnen, filr die keine Drittmitte]l genehmigt wiirden. Dadurch erhilt die Hoch-
schule ein stirkeres Mafl an Flexibilitat. Der Kontakt zu Spendern wird durch
eine wnfassende Datenbank, das gezielte Ansprechen von Multiplikatoren wie
New Yorker Anwilten sowie Beratern und entsprechende exklusive Veranstal-
tungen wie hochkaréitige Vortrige, Dinner mit dem Prisidenten u. a. hergestelit.
Zudem wird eine eigene Vermégensberatung filr Steuerersparnisse, Erbfille u. a.
angeboten. Auch der Technologietransfer wird z. B. an der RU sehr professio-
nelf durch ein zentrales Biro betricben. Allerdings ist es die explizite Politik,
dass der Hauptzweck des Transfers nicht in Finanzierungsaspekten gesehen
wird, sondern in der Verzahnung der Forschung an der Hochschule mit gesell-
schaftlichen und wirtschaftlichen Entwicklungen.

5 Besonderheiten der Anreizsysteme

Hinsichtlich der an den untersuchten Hochschulen verwendeten Anreizsysteme
zur Motivation der Mitarbeiter ist eine Unterscheidung in wissenschaftliches und
nichtwissenschaftliches Personal zu treffen. Ein wesentlicher Unterschied zum
deutschen System in bezug auf das nichtwissenschaftliche Personal liegt in der
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stirkeren Orientierung an Gegebenheiten des Personalmarktes und im Fehlen
von Verbeamiungen. So richtet sich die Hohe des gezahlten Gehalts nach den
entsprechenden Summen in der freien Wirtschaft bzw. an vergleichbaren Uni-
versitiiten, Damit sind die betrachteten Hochschulen auch fiir Quereinsteiger aus
der Industrie attraktiv, was sich in dem stellenweise deutlich professionelleren
Verwaltungshandeln widerspiegelt. Dies fiihrt zu einem relativ hohen Prozent-
satz der Belegschaft, der sich insbesondere fiir Spitzenpositionen aus dem Per-
sonalmarkt auBerhalb der Hochschulen rekrutiert. Da tiber die Verlingerung der
Vertrage der Angestellten immer wieder neu entschieden wird, besteht ein per-
manenter Leistungsanreiz. Dieser wird verstdrkt durch die jihrliche Entschei-
dung iiber Gehaltserhdhungen, die zwischen 2 und 10 % variieren konnen und
dem Urteil des Vorgesetzten obliegen. Dieser kann die Arbeit der Betreffenden
am besten beurteilen, weshalb auf die Verwendung expliziter Kriterien oder
Kennzahlen zur Festlegung der Spannweite der Erhthung verzichtet wird. Auch
hier erlaubt also eine dezentrale Struktur eine handlungsnahe, informale Beur-
teilung.

Zudem ist die Reputation der jeweiligen Positionen von Bedeutung, Wichtige
Amter an Spitzenuniversititen genieBen dasselbe Prestige wie vergleichbare
Stellen in der Wirtschaft. Dies ist vor allem filr die Spitzen der Fakultiten und
der gesamten Hochschulen, also die Dekane und Prisidenten bzw. Kanzler rele-
vant. Diese Titigkeiten werden als eigene Karrierewege aufgefasst und auch
entsprechend entlohnt (vgl. Weiler 1998, 8. 54-55). Das spiegelt sich auch in
den cinzeinen Amtszeiten wieder, die i. d. R. 4-6 Jahre betragen und darauf
ausgelegt sind, dass die Amtsinhaber fiir 2-3 Perioden ihre Position behalten.
Damit besitzen diese Stellen gentigend Attraktivitit, um fiir Personen interessant
zu sein, welche die in Abschnitt 2 beschriebenen, z. T. erheblichen Vollmachten
auf diesen Ebenen professionell nutzen konnen.

Fur die Professoren kann ein Hauptanreiz zur Leistungserbringung ebenfalls in
den jahrlichen Verhandlungen iiber GehaltserhShungen gesehen werden {vgl,
Amann 1988, 8. 18-20; Weiler 1998, S. 51). Dies wird noch durch die Frage der
Beftrderung vom assistant zum associate bzw, zum full professor verstirkt (vgl.
Rothfufl 1997, S. 106-109). Einige der Befragten beschreiben das System cher
als pressure system denn als incentive system, da an den Fakultiten teilweise ein
erheblicher sozialer Druck auf solche Mitglieder ausgeiibt wird, die nicht die
erwartete Leistung erbringen. Hauptfaktoren filr die Beurteilung sind an den
befrachteten Institutionen Forschungsleistungen, die vor allem an Publikationen
in Journals gemessen werden, die Bewertung durch die Studenten in der Lehre
sowie die Mitarbeit in der Verwaltung. Bei Entscheidungen tiber den Professo-
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renstatus werden zusétzlich auswirtige Gutachten eingeholt, Die Verwendung
spezieller Kennzahlen zur Ausgestaltung von variablen Gehaltselementen, wie
sie derzeit in Deutschland geplant ist, wird aufgrund der Gefahr von Fehlsteue-
rungen abgelehnt. Stattdessen wird auf die Urteilskraft des Dekans (bzw. an der
kleineren RU des Prisidenten) vertraut, der {iber die Macht und das nétige Wis-
sen verfiigt, um die einzelnen Wissenschaftler in threr Leistung addquat beurtei-
len zu konnen. Dies wird wiederum durch die dezentrale Entscheidungsstruktur
im US-System ermaglicht,

Als spezielie Anreizinstrumente kommen in Harvard die detaillierte Dokumen-
tation der Leistungen der Professoren in Lehre und Verwaltung durch ein ausge-
feiltes Punktesystem hinzu, welches das Monitoring durch ein hohes Mah an
Transparenz erleichtert. AuBerdem wird groBer Wert auf das Einwerben von
Drittmitteln gelegt, da sie den Fakultiten bzw. Labors erst die nétige finanzielle
Handlungsfreiheit fiir ihre Forschung geben. Beispielsweise wird an der Rocke-
feller University als Anreiz hierfir jedes Drittmittelprojekt aus hochschuleige-
nen Mitteln um 20 % aufgestockt.

6 Bedeutung von Planungssystemen

Hinsichtlich der Bedeutung von Planungssystemen an den untersuchten Univer-
sitdten stellen die Gréfle der betrachteten Einheit und die Forschungsorientierung
wichtige Parameter fiir die Intensit4t des Planungsprozesses dar. So konnten an
der Rockefeller University als kleiner, forschungsorientierter Einrichtung vor-
wiegend informale Planungsvorginge identifiziert werden. Diese umfassen
hauptséchlich die Festlegung langfristiger Forschungsschwerpunkte durch den
Prisidenten und die Fakultitsleitungen. Ein explizites Planungssystem etwa
durch Zielvereinbarungen, die Bildung von Szenarien fir finanzielle, personelle
oder raumbezogene Entwicklungen konnte nicht festgestellt werden. Dies hingt
sicherlich auch mit dem privaten Charakter der RU und der giinstigen Finanzsi-
tuation zusammen.

An der Harvard Business School verhélt es sich in bezug auf die Forschung
dhnlich, auch hier wird die zukiinftige Ausrichtung informal durch Absprachen
der research directors der HBS mit den Nachwuchsprofessoren bestimmt. Iin
Bereich der Lehre dagegen werden fiir das MBA-Programm sehr intensive Pla-
mungsanstrengungen bezogen auf die Entwicklung von Studentenzahlen, die
inhaltliche Ausrichtung der Lehre sowie notwendiges Lehrpersonal unternom-
men (vgl. Weiler 1998, S. 54),
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Die UCLA als relativ grofie und 6ffentliche Universitit weist unter den betrach-
teten Hochschulen die professionellsten Planungssirukturen auf. So werden im
Personalbereich explizite Ziele mit den Mitarbeitern vereinbart, zudem wird die
Personalentwicklung anhand zukiinfliger Pensionierungen, der gesamtwirt-
schafilichen Lage und der prognostizierten Studentenzahlen geplant. Des weite-
ren erfordert das Zero-Base-Budgeting als Budgetierungsinstrument von den
einzelnen Verwaltungseinheiten detaillierte Pline iber ihre zukiinftigen Mittel-
bedarfe, Aktivititen und Projekte. Dadurch wird eine Fithrung durch Zielverein-
barungen erméglicht.
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