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1. Problemstellung

Die Hochschulforschung ist zunehmend mit der Naajgrnach konkre-
ten fallbezogenen Organisationsanalysen konfrdnti&ind Hochschul-
forscher/innen als praxisbezogene Organisationggkerd angefragt, so
befiirchten sie typischerweise entweder eine unglithie Verstrickung
der Wissenschaft in Organisationsberatung oder, deéund durch Auf-
rechterhaltung der wissenschaftlichen Standards, weitgehende Ein-
flusslosigkeit.

Dieser kontradiktorischen Wahrnehmung steht altgyslientgegen,
dass Anwendungsorientierung der Hochschulforschaysgematisch in-
harent ist: Schlie3lich ist Hochschulforschung kebisziplin, sondern
ein Forschungsfeld und wird Uber ihren sehr prekés Gegenstand
(statt Gber Methoden, Theorien und Paradigmenyiiggd. Ist dabei nun
tatsachlich praktischer Einfluss nur um den Preis @bportunistischen
Verstrickung zu haben bzw. wissenschaftliche Saéballein unter In-
kaufnahme der Einflusslosigkeit?

Dazu ist von der Funktion hochschulforscherischemBhungen aus-
zugehen. Diese Funktion lasst sich so formulieren:

Hochschulforschung hat die zentrale Aufgabe, deblemhorizonte
der Hochschulentwicklungsakteure zu erweitern bzwviiberschrei-
ten und voranalytische Urteile (iber Hochschuleriivieg durch wis-
senschaftliche Urteile zu ersetzen.

Sie hat die Aufgabe, ,gelaufige Sicherheiten aufeaben, neue Dif-
ferenzierungen einzufiihren, die Komplexitat desbRrmbewul3tseins
zu steigern” (Huber 1999: 56).

Und wie fur jede wissenschaftliche Bemihung, so aiich fur die
Hochschulforschung: Sie hat nicht nur diejenigeagén und Prob-
leme zu behandeln, die eine scheiternde Praxigedmesantragt; viel-
mehr hat sie darliber hinaus gerade auch das ir Ewagtellen, wo-
von die Praxis problemlos Uberzeugt ist. Sie rimkhin als selbst-
verstandlich geltendes Erfahrungswissen in denafdstder Krise.
(Oevermann 2005: 28)

Hochschulforschung, die nitzlich in einem ganz fisgken Sinne sein
moéchte, muss daher auch theoretisch hdchst aktivSe muss systema-
tisch Krisen simulieren, namlich Geltungskrisen ymthschulbezogenem
Wissen; sie muss ohne Not Routinen in Krisen vedeln indem sie er-
stere kinstlich in Zweifel zieht, und sie wird ,pdoxal genau dadurch
sich bewéhrendes Wissen" erzeugen: ,Der forschoggsthe Fallibilis-
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mus ... erspart damit der Praxis das naturwiicHsigenreiche Scheitern
von Uberzeugungen®, das mit hohen Kosten verbumdes. (Ebd.)

Aufgeklarte Akteure der Hochschulentwicklung unalifik machen
hier auch explizit einen Anspruch auf kompetentegaBerg durch die
Hochschulforschung geltend. Thnen ist nicht getmligenn die im All-
tagsbetrieb identifizierten Probleme von der Fouschlediglich wissen-
schaftlich bestatigt und reformuliert werden. Vielm lassen sich die Po-
tenziale von Forschung erst ausschépfen, sobaldlidagsweltlichen si-
tuationsgebundenen Problemhorizonte der Praxisaktemplizit tGber-
schritten werden.

Mit anderen Worten: Das konkrete |6sungsbedirfegeblem muss
in Kontexte eingeordnet werden, die den Praktika@omt gelaufig sein
kdnnen, weil sie keine Hochschulforscher sind. Bigeure der Hoch-
schulpraxis durfen erwarten,

dass ihre aktuellen und situationsgebundenen Rrvdérnehmun-
gen seitens der Hochschulforschung kompetent inGlsamtland-
schaft der Hochschulentwicklung eingeordnet werden,

dass qua Ausdifferenzierung weitere Dimensionenjedsonkreten
Problems auf der Mikroebene sichtbar werden,

dass die Forschung Problemlésungswege vor dem rigioted der
Kenntnis langfristiger Trends, vergleichbarer Fahelevanter Kon-
texte, prognostischer Wahrscheinlichkeiten, typéschRehler, nicht-
intendierter Handlungsfolgen, alternativer Optionsm der spezifi-
schen Hochschulkultur entwirft.

Methodisch bieten sich dafur drei Wege an: die msdziologische Kon-
textualisierung, die mikrosoziologische Ausdiffezemung und, Elemen-
te dieser beiden zusammenfihrend, die vergleichEmdednung.

Auch um die Problemhorizonte der Akteure erweitaurkénnen, be-
notigen Hochschulforscher andere Referenzen algediasls ganz prak-
tische Problem, das an einer je konkreten Hocheadfpelade besteht, und
das in seinen Grunden aufgeklart werden soll, umdsh die Formulie-
rung von Problemlésungen zu erméglichen. Benétigd Worratswissen
(auf dessen Grundlage sich dann konkretes Handhisgsn erzeugen
lasst). Dieses Vorratswissen kann Hochschulforsghur daraus gewin-
nen, dass sie grundlagenorientiert ist, und sie lkemnur dadurch prak-
tisch testen, dass sie anwendungsorientiert istdidaem Punkt unter-
scheidet sich organisationsanalysierende Hochsmisaliung sowohl
vom Hochschulconsulting als auch von zweckfreiesEloung.
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Fur alle Organisationsanalytiker indes gilt: Siessgn nichts besser
Uber den Untersuchungsgegenstand, sondern wissamdess. Genau
deshalb versichern sich Auftraggeber ihrer Expertis

Was genauer die Hochschulforschung an Vorratswissere (allgemei-
ne und konkrete) Analyse von Hochschulorganisatiogi@bringt, wird
im folgenden zunachst gemustert (Kapitel 2). Dieaestellung restimiert
die zentralen Erklarungsthesen der theoriegenedere Hochschulorga-
nisationsforschung. Dabei wird besonderer Wertané bersichtliche
und pragnante Darbietung des einschlagigen Wisgelegt. Gleichwohl
notige differenzierende Erlauterungen und Préazisigen sind, so weit
moglich, in die FuBnoten verlegt (die dadurch ndtgagen etwas um-
fanglich ausfallen) — der Haupttext soll dadurcHastet und auf die tat-
sachlichzentralenThesen fokussiert werden.

Im Anschluss daran werden anwendungsfallgebundexahddhulor-
ganisationsanalysen behandelt, und zwar in den rAgspgen, wie sie
heutzutage typisch sind: extern beauftragt undotessnknapp, aber
dennoch — aus Sicht der Auftraggeber — mdglichstngiich und tiefen-
sondierend und weitrdumige Kontexte einbeziehenfldass mdglichst
kein Aspekt ungeklart bleibe (Kapitel 3). Im eineh geht es dabei zu-
nachst um die Funktionen solcher Analysen, dieésam Feld bestehen-
de Expertisekonkurrenz und praktisch-organisatbesaspekte (Ressour-
cen, Rolle der Auftraggeber, Informations- und @ardage). Im weiteren
werden typische Umsetzungsprobleme erortert unduigien fiir diese
dargestellt: sinnvolle analytische Unterscheidung®malysewerkzeuge,
schlieRBlich Mdglichkeiten, wie sich Bewertungen wmpfehlungen for-
mulieren lassen, ohne die Grenze zwischen Analytikel Akteur diffus
werden zu lassen.

Die Darstellungen dieser beiden Kapitel sind ineginZusammen-
hang zu sehen. Er lasst sich in zwei Annahmen ftienen, die den fol-
genden Darstellungen durchgehend zugrundeliegen:

1. Die anwendungsfallgebundenen Hochschulorganisatiaigsen sind
um so leichter und erfolgreicher zu bewaltigen,sgiveraner die
Analytiker/innen Uber das abstrakt-fallibergreifendissenschatftli-
che Wissen zur Funktionsweise von Hochschulorgtaoisaerfiigen.

2. Gerade weil konkrete Organisationsanalysen im Hgdulibereich
meist unter Bedingungen starken Zeitdrucks und peapersonalka-
pazitat stattfinden, ist das mobilisierungsfahidigeaneine Wissen
zum Thema eine Ressource, mit der sich die lingitiden Projektum-
stéande zu einem betrachtlichen Teil ausgleicheselas
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Allerdings: Das allgemeine organisationsanalytisttiissen der Hoch-
schulforschung kann bei Auftraggebern konkretetalRalysen an Gren-
zen der Konsumierbarkeit stoRen. Die Adressatehwaniger an organi-
sationssoziologischen Erwagungen interessiert, esondn Handlungsre-
levanz der Ergebnisse, moglichst in Form abarbedtb@hecklisten.

Daher sollten die Analytiker/innen zu einem prode Trick grei-
fen: Das Wissen lber die grundséatzliche Funktiomsveon Hochschule
als Organisation muss gleichsam als verdeckt opeies Betriebspro-
gramm der Analyse fungieren — wahrend deren Bemifteeflache so zu
gestalten ist, dass nicht Theorien Uber die Funkti@ise der Hochschule
im allgemeinen angeboten werden, sondern eine ktmkdrganisation in
ihren Funktionsweisen und deren Ursachen aufgekfidgdt Immer dann,
wenn die Praktiker der Neigung verfallen, auf demein dargebotenen
Benutzeroberflache dieses und jenes anzuklickendieéses oder jenes
auszulésen, und sich ,Anwendungsfehler”, ,Schutieteungen“ und
dergleichen Undurchschaubarkeiten ergeben — damdewealle froh
sein, dass es auch noch Leute gibt, die das niditbare, aber in seinen
Wirkungen so unabweisbare Betriebssystem der Hbcthsals Organi-
sation durchschauen.

In Kapitel 2 geht es also um das soziale Betriefisgy der Hoch-
schulorganisation, in Kapitel 3 um die Gestaltureg €hllanalytischen
Benutzeroberflache, und in den Interferenzen dazwis geht es um das,
was beide spannungsreich miteinander verbindevandinander trennt.
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2. Die zentralen Erklarungsthesen der
Hochschulorganisationsforschung

Hochschulen lassen sich in verschiedener Weisggiaetn: hinsichtlich

ihrer Funktionen (Forschung, Lehre, Wissenstransser.), ihrer Rolle in

der (Re-)Produktion von sozialer (Un-)Gleichhait, Blick auf ihre Um-

weltbeziehungen oder als historischer Ausnahmefaks ihre jahrhun-
dertelange Existenz betrifft. All das soll an dieStelle vernachlassigt
werden. Stattdessen sollen im folgenden die Hoahenhals Organisati-
onen — hinsichtlich ihrer internen Funktionsweisie \wuch als soziale
Ordnung — betrachtet werden.

Organisationen, d.h. Mitgliedschaftsverbande, sindhschulen inso-
fern, als man in sie ein- und austreten kann. Fneyt nach dem Stand
der Erkenntnis Uber die Funktionsweise von Hocherhals Organisati-
onen, dann offenbart sich ein vergleichsweise itigtiches Set an Er-
klarungsthesen, das die einschlagige Forschungtbi

Zunéachst konstituieren sich Hochschulen sowopl downals auch
bottom up Daraus entstehen wechselnde Kontrollproblemea &pan-
nungen zwischen kollegialen und hierarchischen etegsmustern.
Hierbei haben die Wissenschaftler/innen einige &atgegentiber Hoch-
schulleitungen und -politik:

Hinsichtlich der konkreten Aufgabenerfiillung in Bonung und Leh-
re verflgen sie Uber uneinholbare Informationsvansge.

Da Hochschulen um ihrer Expertise willen existierstellt das Wis-
sen ihr wichtigstes Produktionsmittel dar. Diesefinnet sich in der
Hand der Experten, welche deshalb tGber hohe ingiédliel Autonomie
verfugen.

Die individuelle Autonomie wird dadurch gesteigaetass Forschung
und Lehre durch nur unklare, schwer formalisierb&eehnologien
gekennzeichnet sind.

Bei der Obstruktion empfundener Zumutungen sinddé2smren be-
sonders virtuos.

Hinzu tritt, dass die Loyalitat der Wissenschafiteren gegeniber
der Hochschule geringer ist als gegentber ihreeijeyen Fachcom-
munity: Die Fachkollegen verteilen Uberlokale Repion, die Hoch-
schule lediglich lokale.

Infolgedessen kann auch kein konstantes Engageseer®rganisati-
onsmitglieder vorausgesetzt werden.
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Dem versucht man zu begegnen, indem Hochschulgdrganisationen

gestaltet werden, d.h. zu zielgebunden handelnddrsteuerungsfahigen
Einrichtungen, deren Mitglieder auf Mitwirkung véliphtet werden kdn-

nen. Diese Bemiihungen treffen generell auf einigblBme:

Die Problemlagen und Praferenzen sind an Hochsehalé Grund
des Leistungscharakters — Forschung und Lehre launk

Lineares Entscheiden — von der Definition einerbRnmlage und
dem Abwégen von Problemldsungsoptionen uber digesyische
Problembearbeitung bis hin zur erfolgreichen Prolidsung — ist sel-
ten. Vielmehr bleiben zielgerichtete Entscheiduimgkfngen dauer-
haft unwahrscheinlich.

Die konkreten Techniken, mit denen die Organisatdie erreicht
werden konnen, sind ebenfalls oft unklar, da inghdsre For-
schungsprozesse nicht standardisiert werden kénnen.

Daher werden Hochschulen als organisierte Anarchégakterisiert. So-
wohl nach innen als auch nach au3en handele easiclediglich lose
gekoppelte Organisationen.

Zugleich aber benétigen Hochschulen Legitimitat, inmUberleben
und ihre Ressourcen zu sichern. Das heif3t, sieenigsn der Umwelt
als zweckdienlich funktionierend anerkannt werden:

Dazu errichten die Hochschulen nach auRen gereeRatmalstruktu-
ren: Diese symbolisieren gegeniiber der Umwelt Ratit, stellen
Ubereinstimmungen mit Umwelterwartungen her undesic so den
Zufluss von Ressourcen.

Die Formalstruktur ist jedoch oft nur lose mit deéssachlichen Or-
ganisationshandeln, der internen Aktivitatsstruktgekoppelt. So
wird aber zugleich die Flexibilitat hergestellt, wli@ Funktionsfahig-
keit der Einrichtungen zu sichern.

Die organisationalen Besonderheiten der Hochschukmden extern als
urséchlich fir eine suboptimale Leistungsfahigkeigesehen und produ-
zieren entsprechende Unzufriedenheiten. Daheregilvbn aul3en das Be-
dirfnis, die Formal- und Aktivitatsstrukturen eidan anzugleichen. Zu
diesem Zweck wird seit geraumer Zeit versucht, ldwine wettbewerb-
liche Organisation der Hochschulen Effizienz aiteledes Kriterium zu
etablieren: Mit auRBerwissenschatftlichen Instrumemsigllen wissenschatft-
liche Leistungen angereizt werden. Das allerdimgatslie Funktionswei-
se der Hochschulen als ,schwierige* Organisatiameht auRer Kraft.
Sind durch die Bemiihungen, ein 6konomisch inspiageiWettbe-
werbsmodell zu etablieren, langfristig eher Erfolger Misserfolge zu
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erwarten? Dies kann informierter beurteilt werdeann man die zentra-
len Erklarungsthesen Revue passieren lasst, welehdéiochschule als
Organisation formuliert worden sind.

Ubersicht 1: Themeniibersicht Hochschule als Organisation

l—+ Hochschule als Organisation +

Organisation oder
Institution

Definition von
Organisation

Erziehungs- und
Wissenschaftssystem

Organisations-
typologien

v
| Principal vs. Agent |

v

H Lose Kopplung %

Entscheidungen in Profession und Organisation — Formal- und
organisierten Anarchien Expertenorganisation Aktivitatsstruktur

Hochschule als Wetthewerb?

2.1. Hochschule als Organisation?

2.1.1. Organisation oder Institution

Oftmals werden Hochschulen nicht primar als Orgatiosen beschrie-
ben, sondern mit dem Begriff der Institution in Wiedung gebracht. Als
Institution kann man soziale Erscheinungen verstehdie bestimmte
Formen sozialen Handelns oder bestimmte Losungsgiem erwartbar
machen, ohne die genauen Motive der Beteiligten aimik detaillierte
Begleitumstande zu kennen. Institutionen bezeichemnach Erwar-
tungsstrukturen und sog. Erwartungserwartungese-Btwartungen dar-
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Uber, dass bei anderen bestimmte Erwartungsstarktuorherrschen®
(Hasse/Kriicken 2008: 164).

Institutionen bezeichnen mithin ,nicht einfach einBlormenkom-
plex, sondern einen Komplex faktischer Verhaltewsgtungen, die im
Zusammenhang einer sozialen Rolle aktuell werdesh durchweg auf
sozialen Konsens rechnen kdnnen. [...] Institutiosand zeitlich, sach-
lich und sozial generalisierte Verhaltenserwartungad bilden als sol-
che die Struktur sozialer Systeme" (Luhmann 1924.)1

Diese abstrakte Definition erlaubt es, Institutioria allen sozialen
Bereichen zu identifizieren — von der Sprache ilieframilie oder Stra-
Bengangs bis hin zu NGOs. All diese lassen sicEmlsrtungserwartun-
gen verstehen, die eine gewisse Kontinuitat, Relzewand Verbindlich-
keit fir die Akteure aufweisen. Letztlich gibt eanth keinen institutio-
nenfreien Raum. Die hohe Inklusivitat dieser D¢iom kann insofern
zweierlei darstellen: Je nach Perspektive ist steveder eine fundamen-
tale Schwache (,Beliebigkeit*) oder eine wesenticBtarke (,Beweg-
lichkeit*).t

In diesem begrifflichen Verstandnis ist ,Institutioin dreifacher
Wiese mit Organisation verknupft:

Organisationen kénnen selbst als Institutionenggtfaerden.
Es lassen sich Institutionen in Organisationen tiflzieren (etwa
Professionen).

Institutionen stellen eine relevante Umwelt von &@nigationen dar.
(Hasse/Kriicken 2008: 170-173)

Diese Form der Integration der Organisation in testitutionenbegriff
hat einen Vorteil: Sie geht Gber eine einseitigeddeeibung von Organi-
sationen als eigenstandige Sozialsysteme hinausightidie Frage nach
dem konkreten Zusammenhang von Organisation unelSesaft ver-
starkt ins Blickfeld (Tacke 2010: 355f., vgl. ausange 2011: 81).
Allerdings interessieren sich Ansatze, die mit dastitutionenbegriff
verkniipft sind, oftmals nicht fir die Spezifika udds konkrete Funktio-
nieren von Organisationen (ihre AktivitatsstruknjreVielmehr suchen

1 Luhmann halt diesbeziiglich lapidar fest, daszédigralen Begriffe des Institutionalismus
undefiniert blieben und darin sogar ein Vorteil g&an werde. Einzelne Forscher wirden
gar die ,Reife" der institutionellen Theorie in déielzahl widersprichlicher Versionen er-
kennen, ,so dal man bei empirischen Forschungenpginsende auswahlen und sich auf
,Theorie’ berufen kann“ (Luhmann 2002: 158f.). &ke, den Institutionenbegriff durch
Systematisierung — etwa mittels der Unterscheidankulturell-kognitive, normative und
regulative Institutionen — zu prazisieren (vgl. Ko2009: 115-117), konnten bisher nicht
Uberzeugen (Senge 2011: 84-87).
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sie die Selbstheschreibungsmuster (die Formalstrek} als Rationali-
tatsmythen zu dechiffrieren. Sie beleuchten mitlviniger die interne
Struktur der Organisationen, sondern primar derexh&elspiel mit rele-
vanten Umwelten.

In der hochschulpolitischen Debatte, also jens#iis soziologischen
Sprachgebrauchs (aber nicht immer klar davon gedeh), sind die Be-
griffe Institution und Organisation normativ bese&ie dienen dort nicht
selten der Markierung spezifischer hochschulpalites Positionen:

So wird die Beschreibung der Hochschule als Inspituoft mit einer
Flucht ins Selbstverstandliche gleichgesetzt, wekeine Orientierung
der Verwaltung gemaR den Gepflogenheiten der akisdben Pro-
fession absichere. Mit anderen Worten: Die Verwajtder Organisa-
tion ist nicht primar an der Sicherstellung einerwaltungswissen-
schaftlich informierten und effizienten Ressourdlhkation ausge-
richtet, sondern entlang der Normen der dominiezanBerufsgrup-
pe: ,Armeen werden militarisch, Kirchen werden seajerisch, The-
ater werden kunstlerisch, Rechtsanwaltskanzleigstigch und Uni-
versitaten akademisch gefuhrt.” (Baecker 2007: &) Begriff der In-

stitution verdecke in dieser Interpretation alsm#lmgenzen, d.h. die
fehlende Notwendigkeit des Bestehenden und damifliokie Alter-

nativen. Der Begriff ,Institution” schreibe der Eichtung einen un-
zweifelhaften gesellschaftlichen Auftrag zu und ghbvleiste so hin-
reichende Legitimitdt nach auen sowie genligencchi3etzungs-
fahigkeit nach innen (ebd.: 4ff).

2 Ahnlich bewerten Hilgert/Werron (2010: 248f.) @#irken und Schwachen des neoinsti-
tutionalistischen Weltkulturansatzes und der Sygiteorie im Hinblick auf die Frage nach
dem Zusammenhang von Wissenschaft und globalisi@esellschaft. So seien beide theo-
retischen GroRentwirfe durchaus komplementéar: D&ettheorie beschéaftige sich vor-
nehmlich mit Fragen der Funktionsweise von wisseaftiicher Kommunikation und ihrer
Organisation. Der Neoinstitutionalismus unterstéiiagegen ,eine hinreichende — man
koénnte auch sagen: vorsoziologische — SicherheiteinFrage ..., wie wissenschaftliche
Kommunikation funktioniert und wie man sie erkenrfstattdessen frage er, ,wie Wissen
und Experten unter dem Banner der Wissenschafki8thildungen in zahlreichen ... Ge-
sellschaftsbereichen angeregt und konditionierehamd sich infolgedessen weltweite Iso-
morphien in Politik, Wirtschaft, Erziehung, Gesuaiihusw. herausbildeten“. Damit korre-
lierten die entsprechenden Blindheiten der jeweiliginsétze: So blende die auf die Funk-
tionsweise von Funktionssystem und Organisationesgerichtete Systemtheorie tenden-
ziell deren Umweltbeziehungen ab, wéahrend der Ngititionalismus kaum die spezifi-
sche Funktionsweise der Wissenschaft und ihreri@sgtonen zu erfassen vermoge.

3 Man kann auch so formulieren: Universitaten wared sind Organisationen, ,die hoch-
gradig auf die Anforderungen der professionellebeftrinres akademischen Personals, ins-
besondere der Professoren, zugeschnitten* sindnf@ok 2005: 145). Die daran gekop-
pelte ,Idee der Universitat* sicherte friher die Md@ehmung der Universitét als Institution
ab. Sie diente ,als unhinterfragtes Konzept, daseithend diffus und unbestimmt bleiben
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Demgegeniber sehen Kritiker in der Markierung dechs$chule als
Organisation ein politisches Projekt: Dieses leudigefunktionsnot-
wendigen Spezifika der Hochschule, um Vergleichdiobigeiten mit
,normalen’ Organisationen zu erzeugen. Einer saicRerspektive,
die zumeist betriebswirtschaftlich oder verwaltumigsenschatftlich
verkdrzt ist, wohne jedoch eine destruktive TendammzEntprofessi-
onalisierung von Forschung und Lehre inne. (Z.Bhiank 2005,
Stock/Wernert 2005)

Wenn nun im folgenden Hochschulen als Organisatiobeschrieben
werden, so findet das unter Absehung dieser noveratAufladungen
statt. Die Praferenz fir den Organisationsbeggfidankt sich seiner ho-
heren Exklusivitat. In vielen Fallen lieRe sichget der Organisations-
begriff problemlos durch den der Institution sutostéiren — zumal viele
Erklarungsmuster, wie sich zeigen wird, dem Nedimsbnalismus ent-
stammen.

2.1.2. Definition von Organisation

Organisationen werden in klassischen Definition@efehls- und Zweck-
modell“) beschrieben als

eigenstandige, zweckgebundene, hierarchische Biarigen

mit einem Entscheidungs- und Kontrollzentrum, wekch

die Kooperation der Organisationsmitglieder zuralda Erreichung
der Organisationszwecke koordiniért.

muss, um als allgemeine Institution anerkannt zude® (Kriicken/Blimel/Kloke 2010:
234). Man muss riuckblickend die Leistung diesee ldgirdigen, sicherte sie doch lange
Zeit ebenso die Differenzierung der Universitat \aer Gesellschaft wie ihre Wiederein-
bettung in die Gesellschaft ab (Baecker 2007: #)e Rekonstruktion der Geschichte der
Idee der Universitat muss dartber die Einzigariigieser Form organisationaler Selbstbe-
schreibung festhalten (Kieserling 2004). Bemerkamswst nicht nur, dass sich Universitét
LSeit 200 Jahren mit einer Idee ihrer selbst betaster sie nicht gentigen kann“. Vielmehr
bildet darliber hinaus die Universitat ,den moglisheise singularen Fall einer Organisati-
on, die flr ihre eigene Selbstbeschreibung in Amgpnimmt, mit Wissenschaft kompatibel
zu sein“ (ebd.: 244). Mit anderen Worten: Wahremdiesie Organisationen sich darauf
eingestellt haben, dass ihre Selbstbeschreibungjee kinterstiitzung von der Wissenschaft
erfahren, bildet die Universitat (verstandlichewadikeine derartige Indifferenz aus. Viel-
mehr beansprucht sie, dass es auch wissenschafciive geben sollte, der Selbstbe-
schreibung zu folgen. Damit macht sie ihre Idee®iBteigerungszusammenhangs von For-
schung und Lehre vom Wissenschaftsprozess abhangig muss daran freilich chronisch
scheitern.

430 beispielsweise Abraham/Buschges (2009: 58frje Erganisation ist ein ,von be-
stimmten Personen gegriindetes, zur Verwirklichupegiischer Zwecke planméafig ge-
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Solche Beschreibungen stellen auf Grund des Feblens trennscharfen
Kriteriums eher Merkmalskataloge dar. Daher lassersich leicht aus-
bauen und prazisieren. Demnach sind Organisatiggek®nnzeichnet
durch Identitat, Hierarchie und Rationalitat:

Identitat umfasst dabei Autonomie, die Definition eigenereii@en
und die Kontrolle eigener Ressourcen;

Hierarchie wird schéarfer gefasst als die Koordination und Kaolte
der Tatigkeit der Organisationsmitglieder anhandeeiselbstbe-
stimmten Organisationpolitik;

Rationalitat schlieRlich umfasst neben der autonomen Setzuyey ei
ner Ziele auch die Bewertung der Resultate desrisgaonshandels
wie die interne Verteilung von VerantwortlichkeitéBrunsson/Sah-
lin-Andersson 2000: 721-729).

Empirisch sind Organisationen, die diese Merkmalbstandig aufwei-

sen, selten. Der Katalog markiert daher eine ratistische Erwartungs-
haltung gegentiber OrganisatiorteEr bildet zugleich die Kontrastfolie
gegenuber bestehenden Einrichtungen, welche irmdRsrspektive par-
tiell als ,unvollstandige* Organisationen ersch&in€u diesen gehoéren
die Hochschulen. Klarungsbedirftig bleibt allerdingasst sich diese
mangelnde Vollstandigkeit — und damit das Verfetdérer bestimmten
Rationalitat — durch reformerische Eingriffe behgbader aber ist sie die
notwendige Folge der Funktionen von Hochschuler&séa sich Hoch-
schulen als zielgebunden handelnde und steuerumgsf&inrichtungen

gestalten, deren Mitglieder auf Mitwirkung verpfitet werden kénnen?
Kurz gefragt: Stellt die Hochschule (wenigstensepatell) eine normale
oder aber dauerhaft eine spezifische Organisato® d

schaffenes, hierarchisch verfasstes, mit Ressolausgestattetes, relativ dauerhaftes und
strukturiertes Aggregat (Kollektiv) arbeitsteiligteragierender Personen, das Uber wenigs-
tens ein Entscheidungs- und Kontrollzentrum verfagiches die zur Erreichung des Orga-
nisationszwecks notwendige Kooperation zwischen/Aldeuren steuert, und dem als Ag-
gregat Aktivitaten oder wenigstens Resultate zugeret werden konnen.”

5 Die Kurzformel fiir diesen am Klassischen Orgaivsamodell orientierten Merkmals-
katalog lautet ,zweckorientierte Hierarchie* (Luhnma2000: 426). Mag diese Formel als
LSelbstbeschreibung von oben“ (ebd.: 428) auch atdadtie und instrumentelle Vernunft
verabsolutieren — sie hat gegentiber dem aktuellendT diese Aspekte durch die Selbst-
beschreibung als einer Arbeit unter Gleichheitahgaigen (Teams, Projektgruppen) und
dem Bekenntnis zu einer umfassenden Unternehmeuskul kaschieren, immerhin ,den
Vorzug, sich auf etwas zu beziehen, was in dervdetommt* (Kieserling 2004a: 238). Mit
anderen Worten: Sie benennt im Gegensatz zu dditdegia und kulturbasierten Modellen
organisationaler Selbstbeschreibung deutlich zvebiwer verzichtbare Momente beim
Aufbau einer Organisation (vgl. Kiihl 2011a: 16-22).

6 Jenseits dieser weitreichenden Bestimmungen @efihuhmann (1997: 830) Organisati-
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2.1.3. Zwischen Erziehungssystem und Wissenschaftssystem

Mit der genannten Definition von Organisationen aleckgebundener
Hierarchie ist zugleich eine gesellschaftliche Rimk benannt: Sie er-
moglichen zunachst einmal das zielorientierte Zusanwirken von
Menschen. In einer funktional differenzierten Gesdlaft nehmen Orga-
nisationen typischerweise eine Doppelrolle ein:

Einerseits sind Organisationen einem Funktionssysteigeordnet,
das ihnen als primarer Bezugspunkt dient und desgemen Ord-
nungsaufbau sie unterstitzen.

Anderseits liegen Organisationen quer zu den Fongsystemen,

verkniipfen sie doch verschiedene Ereignisse (etltispghe, rechtli-
che, religiése) miteinander.

So orientieren sich etwa Firmen zwar primar am $ehaftssystem, ope-
rieren aber auch rechtlich (vgl. Nassehi 2011: 293).

Diese Multireferenzialitat ist gleichfalls bei Haadhulen gegeben:
Auch dort findet nicht nur Forschung und Lehretststndern wird eben
auch gezahlt und Politik getrieben. Allerdings giist eine charakteristi-
sche und weit reichende Besonderheit: Es lasstfgicHochschulen kei-
ne dominanteSystemzuordnung ausmachen. Hochschulen nehmed — un
darin sind sie singuldr — symmetrisch an zwei Fonlssystemen teil:
dem Erziehungssystem und dem Wissenschaftssysteomwgh 2004:

2). Dieses tun sie allerdingscht als Organisation

»ZU betonen ist ... die Differenz zwischen den beidienktionalen Zu-
standigkeiten der Universitat. Im Erziehungssysigindie Universitét tat-

on als ,autopoietische Systeme auf der operativ@sisBder Kommunikation von Entschei-
dungen“. Oder einfacher: ,Organisationen sind Netk® aus Entscheidungen“ (Tacke
2010: 350). Dabei kommt der freiwilligen Mitgliedsft eine zentrale Rolle zu, da diese
eine Kommunikation als organisationsinterne Openatiusweist. Von besonderer Bedeu-
tung ist zudem, dass Organisationen die ,einzigaaten Systeme [sind], die in der Lage
sind, intern erarbeitet Resultate nach aul3en zurkanizieren. Oder anderes gesagt: wenn
man ein soziales System in Kommunikationsprozesserésentieren (vertreten) will, muf3
man es organisieren* (Luhmann 1991: 672). Vgl. geignanten Uberblick von Tacke
(2010), der in den organisationssoziologische Amsatzwei grundlegende Zugange mit
spezifischen Stérken und blinden Flecken gegentéiier©em strukturellen Paradigma,
das die Organisation vornehmlich als soziale Ordriuegreift, stehe das elementare Para-
digma gegenuber, welches beim Entscheidungshamdelorganisatorisch zentralem Ge-
schehen ansetzt. Die im folgenden vorgestellterdfzeslassen sich — so sie aus dem Um-
kreis der Organisationssoziologie stammen — jevegilem dieser Paradigmen zuordnen. So
ist etwa die neoinstitutionalistische Unterschelvon Formal- und Aktivitétsstruktur dem
strukturellen, das sog. Mulleimermodell hingegemdd#ementaren Paradigma zuzuordnen.
Auf beides wird noch eingegangen.
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sachlich als Organisation tatig. Bestimmte Erzigsdrund Ausbildungs-
angebote, die Curricula und die zugehotrige pertoneld materielle In-
frastruktur sind Angebote der Universitat und isebeinheiten, die die-
se organisatorisch leisten und verantworten muisgen.Im Wissen-
schaftssystem ist die Teilhabe der Universitat widlrekter. Die Univer-
sitat forscht und publiziert nicht als Universitéielmehr partizipiert sie
am Wissenschaftssystem nur vermittelt Uber ihreedien Mitglieder,
die im Wissenschaftssystem als einigermalen auterfgenten auftre-
ten, fir deren Tatigkeit und Erfolg ihre organisetcthe Mitgliedschaft in
der Universitat oft nur eine geringe Bedeutung “h¢gtichweh 2005:
1241.)

Diese singulare Position der Hochschule — symnuotteisTeilnahme der
Organisationsmitglieder an zwei Funktionssytemen asymmetrischer
Zustandigkeit als Organisation — hat eine Reihemigationssoziologi-
scher Beschreibungen (zumeist aus der organissiofnnenperspek-
tive) inspiriert. Bereits im Ruckgriff auf grundlegde Organisationstypo-
logien lassen sich Elemente dieser asymmetrisclednahme der Hoch-
schule als Organisation identifizieren.

2.1.4. Arbeit oder Interesse — Organisationstypologien

Definitionen, vor allem aber Merkmalskataloge wie dben angefiihrten
erlauben die Identifikation sozialer Gebilde anhamks idealtypischen
Organisationsbegriffs, dem sie in unterschiedlichdaf3e genligen. Da-
gegen ermdglichen Typologien eine Ordnung der dasghien Vielfalt

entlang spezifischer Variablen. Als mdgliche Valgsbkommen etwa die
Organisationsziele, die Organisationsleistunge®, @rganisationspro-
gramme und -vorschriften, die Organisationsmitgliedder die Organi-
sationsstruktur in Frage (ausfuhrlich Abraham/Bgesh2009: 100-108).

Eine Typologie ist besonders geeignet, die Spezifigit Hochschulen
aufzuweisen: die Unterscheidung von Arbeits- urtdressenorganisatio-
nen.

7 Typologien entlang dieser Variablen lassen freiNterknupfungen und weitere Differen-

zierungen zu. So kann eine Typologie gemaR derrirgdonsleistungen nach der Art der
Leistungen, den Leistungsproduzenten innerhallDdganisation, den Bedingungen, an die
die Abgabe bzw. der Empfang von Organisationsleggn gebunden sind, oder die Em-
pfanger der Organisationsleistungen weiter spéeifiaverden. Eine derartige Typologie,

die sich an den Nutzniel3ern der Organisationslgénrorientiert, unterscheidet etwa ge-
genseitige Nutzenvereinigungen (vor allem den &sgen der Organisationsmitglieder ver-
pflichtet), Geschaftsunternehmen (Nutzen kommt f@rislem Eigentiimer zu), Dienstleis-

tungsorganisationen (Leistungsempfanger sind dienkdn) und gemeinnutzige Einrich-

tung (niemand wird prinzipiell von der Leistungsnurig ausgeschlossen).
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Diese Unterscheidung schlief3t an eine éltere Typelan, die auf die
Formen der Kontrollmittel abstellt — mithin auf dieage, wie die Fug-
samkeit und Folgebereitschaft der Organisationdimitgr gegeniber den
Zielsetzungen und Regeln der Organisationen gesighied. Diese Ty-
pologie identifizierte drei grundlegende Formen @nganisationen:

die Zwangsorganisationeretwa Armeen mit Wehrpflicht: sie stellen
die Kontrolle der Organisationsmitglieder durch gégedeckte
Macht sicher;

die utilitaristischen Organisationgnwie beispielsweise Industrieun-
ternehmen: bei diesen stellen Geldzahlungen dasédpei Motivati-
onsmittel dar;

die normativen Organisationerwie Kirchen oder Umweltschutzver-
bande: sie gewahrleisten die Mitgliedermotivatidreiidie Zuteilung
symbolischer Belohnungen (Etzioni 1961, Kuhl 202)8

Die Differenzierung von Interessens- und Arbeitsmigationen hingegen
orientiert sich wesentlich an der Unterscheidung ger Top-down- bzw.

Bottom-up-Konstitution der Organisation. Daher werdm Begriff der

Arbeitsorganisation die Zwangsorganisation undutiiaristische Orga-

nisation fusioniert (Schimank 2002):

In einerArbeitsorganisatiorunterwirft sich das Organisationsmitglied
dentop downgesetzten Normen im Rahmen eines Tausches. Im Ge-
genzug kann es die Befriedigung individueller Nuotsvartungen
erwarten. Diese rein instrumentelle Bindung degyhéitls an die Or-
ganisation, die dann einem Befehlsmodell gehofaidet sich jedoch
selten: Zumeist unterfittern normative KomponerdenBindung an

die Organisation. Das zentrale Kontrollproblem ékstin der Ar-
beitsorganisation vornehmlich in der Sicherung BHagsamkeit der
Organisationsmitglieder.

Den Arbeitsorganisationen stehen idealtypisch Idieressenorgani-
sationengegeniber. Hier werden die Organisationsmitglienieht
fur ihr Engagement entlohnt, sondern zahlen oftnfiétsihre Mit-
gliedschaft (Ressourcenzusammenlegung). Das Képrioblem liegt
auf Grund debottom-upKonstitution darin, die Fliigsamkeit der Or-
ganisation bzw. ihrer Fiihrung gegeniber ihren Nétigrn sicherzu-

8 Mit der dominierenden Form der Mitgliedschaftsration geht eine je spezifische Form
des Engagements der Organisationsmitglieder eilf@@rZwangsorganisationen findet sich

negativ-affektives, entfremdetes Verhaltnis zuraddigation; in utilitaristischen Organisati-

onen dominiert ein instrumentelles, kalkulierentitsresse, und in den normativen Organi-
sation schlief3lich findet sich eine moralischesithoaffektives Engagement auf Grund ho-
her Zweckidentifikation.
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stellen: Statt sozialer Kontrolle steht nun dasitiegatsproblem im
Vordergrund. Entsprechend dominiert in diesen Oggdionen das
Mehrheitsprinzip (Schimank 2007: 24%.).

An Hochschulen lassen sich sowohl Ziige der Arbeits-auch der Inte-
ressenorganisation identifizieren: ,Wahrend diedaaische Selbstver-
waltung Hochschulen zu ,von unten’ konstituierteetessenorganisati-
onen stilisiert, akzentuiert die hierarchische Sesteuerung Hochschulen
als ,von oben’ konstituierte Arbeitsorganisatiorfe(Schimank 2007a:
242) Daraus resultieren wechselnde Kontrollproblétgiese sind in
O0konomischer Terminologie als Principal-Agent-Fradermuliert wor-
den — unabhéngig davon, ob es um die soziale Kiemtder Mitarbei-
ter/innen in Arbeitsorganisationen oder die Leggtiimnsbeschaffung der
Fuhrung gegenuber der Basis in Interessenorgamsatigeht.

2.2. Vertrauen ist gut...: Principal vs. Agent

,Ein Prinzipal betraut einen Agenten mit der Duidifung bestimmter
Aufgaben. Dabei entsteht das Problem, daR er daddéfades Agenten
nicht vollstandig (bzw. kostenlos) beobachten kader daf3 der Agent in

9 Auf Grund der Professionsbindung der Professoeediért die akademische Selbstver-
waltung allerdings zum Konsensprinzip: ,Die akadsthe Selbstorganisation beruht auf
Gemeinschatft als elementarem Mechanismus soziaterugsbildung — und zwar ... einer
durch geteilte kognitive Orientierungen gepragter unnerhalb von Hochschulen hie-
rarchisch und formell auch polyarchisch eingebettébemeinschaft; dem korrespondiert
im auf3erorganisatorischen Raum die auf Reputatestiitzte Hegemonie der fachlichen
Eliten. Die Professionsgemeinschaft halt nach aufehoffiziell auch intern eine Gleich-
heitsfiktion beziglich der voll etablierten Mitglier, also hier der Professoren, aufrecht.
Das sorgt dafir, dass die formelle Polyarchie l@isientarer Mechanismus, also Mehrheits-
entscheidungen, faktisch wie in Netzwerken alsevein elementaren Mechanismus auf ein
Konsensprinzip hinauslauft: Jeder Professor besitetveitreichendes Veto-Recht in eige-
ner Sache.” (Schimank 2007a: 241)

10 Derartige Kontrollprobleme stellen oft Barrierdir Bemiihungen dar, Hochschulen in
vollstandige Organisationen zu transformieren. ®igemmnisse zeigen haufig spezifisch
nationale Auspragungen. So konstatieren Hutherkétiq2011: 318), dass zwar auch in
Deutschland ein allgemeiner Trend zur vollstandi@eganisation an Hochschulen sichtbar
sei, ,jedoch ist die Umsetzung in Bezug auf digl&tig der internen Hierarchie in Organi-
sationen auf spezifische Machtpotenziale angewjedienwir fir den Fall deutscher Uni-

versitaten nicht aufspiiren konnten. [...] Die beiflandie Einflussnahme auf das Verhalten
der Mitglieder typischen und dominierenden Machlignen Organisationen — die mit Kar-

rierechancen lockende Personalmacht und die mit Aasschluss aus der Organisation
drohende Organisationsmacht — sind in deutschemetsiidten in Bezug auf den operati-
ven Kern und die in ihm tatigen Wissenschaftlerebtith eingeschréankt. Beide Macht-
quellen sind insbesondere nicht so ausgestaltes,ilee Nutzungsmdglichkeit von den Mit-
gliedern quasi automatisch antizipiert wird undrdhiech ihr Verhalten beeinflusst.”
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Situationen handelt, die so komplex sind, dal3 eindeutige Bewertung
in Bezug auf das jeweilige Ziel unmdglich ist. Dsgent verfligt somit
Uber einen Handlungsspielraum, den er zur Maximigrseines eigenen
Nutzens — und nicht dem des Prinzipals — nutzem'kévioigt 2002:
102)1
Kurz: Auftraggeber und Auftragnehmer kalkulieremighermal3en nut-
zenmaximierend, aber der Prinzipal verfugt Uber igem Informatio-
nen!? Diese Informationsasymmetrie markiert das Risiks &rinzipals
und die Chance des Agenten, denn der Auftraggetmnag nicht, zwi-
schen Entscheidungsrisiko und Verhaltensrisiko mtenscheiden. Die
Vorteilsnahmen des Agenten werdennioral hazard(moralische Ge-
fahrdung) undadverse selectiofAntiselektion) unterteilt.

Moral hazard beschreibt ein Ph&nomen, dass erath Vertrags-
schluss auftritt, da zum Zeitpunkt des Vertragassdes noch ein Infor-
mationsgleichgewicht zwischen beiden Seiten hetesélDem Agenten
ist es dabei moglich, auf Grund eines Informati@nsgrungs zu Lasten
des Prinzipals eigene Interessen zu verfolgdoral hazardschlagt sich
entweder inshirking (Drickebergerei) odeconsumption on the job
(Konsum am Arbeitsplatz) nieder. Als dessen Ernobgingsbedingun-
gen lassen sichidden actiorundhidden informatiorunterscheiden:

Entweder kann der Prinzipal die Handlungen des fagemicht be-
obachten und auch im Nachhinein nicht zweifelsdtdidie Handlung
des Agenten zurtickschlieRéridden action)

Oder dem Prinzipal ist im Gegensatz zum Agentenlaiveltzu-
stand nicht bekannt, von dem die Wahl der beobacbtbHandlun-
gen des Agenten abhangig sein sdliieden information)

Dagegen markieradverse selectiominen Informationsvorsprung, tber
den der Agent bereits zum Vertragsabschluss ve(gigtahidden cha-
racteristicswie seine wirkliche Leistungswilligkeit oder -féjhieit).

U per Principal-Agent-Ansatz ist Teil der Neuen ingtonentkonomik. Diese ist ein wirt-
schaftswissenschaftliches Theorieangebot, welcheshdseine Grundannahmen entschei-
dend von der (neo)klassischen Wirtschaftswisseffisetiaveicht. Angenommen werden
hier unvollkommen informierte und begrenzt ratiohahdelnde Akteure ohne eindeutige
und stabile Prafenzen, die Uber ungleiche Inforonai verfugen. Neben dem Principal-
Agent-Ansatz gelten der Transaktionskostenansatt der Property-Rights-Ansatz als
wichtigste Theorieangebote der Neuen Institutiokendmik.

12 Neben quantitativen oder qualitativen Beschrankarmur Kontrolle des Agenten durch
den Prinzipal ist auch die Situation denkbar, diiesKontrolle durch den Prinzipal zwar
maoglich ist, allerdings keine negativen oder pusiti Sanktionen zur Verfugung stehen.

13 Vertrag” meint hier jede Form der Ubereinkunfttrgegenseitigen Verpflichtungswir-
kungen.
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Fur das Problem der Vorteilsnahme durch den Agesitahverschie-
dene Ldsungen identifiziert worden. Diese sindrdifeggs nicht kosten-
neutral. Denkbar sind etwa die sorgféltige Auswdds Agenten oder ei-
ne risikominimierende Ausgestaltung des Vertragssawen Prinzipal
und Agent. Letztere kann hierarchische Kontroligfoimations- oder
Anreizsysteme enthalten. (Vgl. Voigt 2002: 103fgrémann 2011: 264-
366) Diese Losungsvorschlage tendieren mithin zark8ng jener Ele-
mente, die fur ,vollstandige" Organisationen chagaistisch sind.

Beide Probleme #oral hazardundadverse selectior machen inso-
fern eines erforderlich: Der Prinzipal — obwohlvarsucht, sich durch
Delegation oder Ubertragung von Funktionen zu stefa— muss ein be-
trachtliches Mal3 an Kontrolle ausiiben, um zu gelséen, dass die
Ubertragenen Funktionen ordnungs- bzw. wunschgemén der erfor-
derlichen Qualitat erfillt werden. In diesem Momenhlagt die Hoff-
nung auf mehr Effizienz in ihr Gegenteil um, da Beinzipal die Trans-
aktionskosten in Form von erhéhter Kontrolle tragt.

In Bezug auf Hochschulen ist gegen derartige Bemgén immer
wieder auf zwei strukturelle Merkmale aufmerksammgeht worden, die
solchen Bestrebungen entgegenstehen:

Zum einen stellen Hochschulen lose gekoppelte Gsgtionen dat?
Zum anderen handelt es sich bei ihren zentralergatén — For-

schung und Lehre — um Bereiche mit unklaren Tedugieh, die sich
daher nur schwer formalisieren lassen (Luhmann 188

Hinzu tritt an Hochschulen ein spezifisches kogei Ausstattungsmerk-
mal, das den Informationsvorsprung und die Handispglraume der
agentsbetrachtlich erhoht (und das Uberdies durch di¢co#amie der
Hochschulen, die Freiheit von Forschung und Lebeies die akademi-
sche Selbstverwaltung rechtlich und strukturelesgft wird): Es gehort
zur professionellen Grundausstattung von Wisseffisetianen und Wis-
senschaftlern, das Geschaft der Kritik zu beheenscbaher sind sie wie
kaum eine andere Berufsgruppe in der Lage, AnwgisanVorschriften
oder empfundene Zumutungen durch Obstruktion zerlatfent® Derart
vermodgen es die Professoren und Professorinndighegxterne Anfor-

14 Grundlegend fiir das Konzept der losen KopplungcW/€1976). Dieser Aufsatz liegt zu-
sammen mit zwei weiteren in diesem Zusammenhangveisgnden Aufséatzen des Neoin-
stitutionalismus in deutscher Ubersetzung vor (gkch/Schemmann 2009).

15 Kein anderer Beruf als der des Hochschullehrersviguoser in der Unterwanderung
oder Umgehung von Anforderungen ..., die der SthatGesellschaft, die Hochschule usw.
stellen, wenn diese Anforderungen als unvereinbiadem eigenen Werthaltungen betrach-
tet werden“ (Teichler 1999: 38).
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derungen einer Daueranfechtung durch rational mglgrié Kritik zu un-
terwerfen. Solange rational begriindet kritisientdwist das jeweilige Ge-
geniber zur Diskussion genétigt. Solange diskutiénd, wird nicht oder
nicht engagiert umgesetzt. Nichtumsetzung und Hietsktiken kénnen
die Ermidung des Gegenibers bewirken oder kénranfdaren, Dinge
durch Zeitablauf zu erledigen, z.B. weil die Amitze derjenigen ablau-
fen, welche die Umsetzungen vorantreiben mdchtehlieilich mégen
sie bei Hochschulleitungen erschopfte Zufriedentierit erzeugen, dass
dann zumindest formal den Anforderungen Geniligengeial.

Dies und die o.g. strukturellen Merkmale — loseaggdelte Organisa-
tion und unklare Technologien — sind prominentweizhochschulbezo-
genen Theorieansdtzen aufgenommen worden: demMidtgimermo-
dell der Entscheidungsfindung und der Theorie dgreEenorganisation.

2.3. Lose Kopplung

Der Begriff der losen Kopplung signalisiert — inndé&/orten der klassi-
schen Definition von Weick (2010: 88) —, ,dass ggbelte Ereignisse
aufeinander reagieren, aber dass jedes Ereignis saine eigene ldenti-
tat sowie Spuren des physischen und logischen @eteins behalt”.
Lose gekoppelte Elemente sind also
.irgendwie miteinander verbunden sind, aber [sasdj@de[s] ein gewis-
ses Mal3 an Identitat und Eigenstandigkeit aufweist dass ihre Verbin-
dung als unregelméaRig, schwach in der gegenseiBgeiflussung, un-
wichtig und/oder langsam in der Reaktion beschrielserden kann. [...]
Lose Kopplung schlie3t Konnotationen wie Unbestgkeit, Auflésbar-
keit und Impliziertheit mit ein“. (Ebd.)

Bezogen auf hochschulische Zusammenhénge treten Hopplungen
sowohl als interne wie auch als externe Modi auatnmenhange zwi-
schen Strukturelementen und Prozessen herzustBlegnexterne Modus
betrifft das Verhaltnis der Hochschule zu ihrer Usitw

epistemische Communities, die auf normativen ungnktven Bin-
dungen beruhen und sich auf ein bestimmtes Sachttsawie den
Wissensbestand, der mit diesem Sachthema verbustdéeziehen;

professionelle Communities, die durch ein akadeimgisd/Vissenssys-
tem in Verbindung mit einer berufsbezogenen Hargpraxis inte-
griert werden;

Scientific Communities, die sich um ein diszipliegi'Wissenssystem
bilden (Stichweh 2005: 125f.);
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die gleichzeitige Zugehdrigkeit zum Erziehungs- undn Wissen-
schaftssystem;

Autonomie gegenuber Politik und Gesellschaft beioyizeitiger Ali-
mentierungsbedurftigkeit durch Politik und Geséisit, hochschulin-
tern gespiegelt im Nebeneinander von akademisatlbstyerwaltung
und staatlicher Auftragsverwaltung durch die Hoblodadministrati-
on.

Im hiesigen Kontext interessiert jedoch die losepilang als interner
Modus des hochschulischen Organisationsalltagsh Auerbei wird da-
mit aber weder eine Defizitdiagnose noch eine Nfmrmuliert, sondern
eine ,Beschreibung funktionierender Realitaten‘died 25).

2.3.1. Entscheidungen in organisierten Anarchien

Das Miulleimermodelldarbage can modgf stellt eine deutliche Absage
an rationalistische Erwartungen bei Entscheidundsingen in Organisa-
tionen dar. Hier werden Entscheidungsmdglichkeit@h der Metapher
des Mullereimers beschrieben, in den verschiedeokléme und Losun-
gen hineingeworfen werden. Der in den Mulleimerrhemdene Mull va-
riiert dabei entsprechend der vorhandenen Eimegr BBeschriftung, der
Art des angefallenen Mills und der Geschwindigkeitt welcher der
Mll schlieBlich entsorgt — sprich: entschieden idwW’ Zum Ausdruck
gebracht werden soll also der situative und oftigieationale Charakter
von Entscheidungsprozessen, die deutlich von déreieten Erwartung
einer linearen Abfolge von Problemdefinition, Emtsiclung und Prob-
lemlésung abweicht. Dies wird schlieBlich umfassetsl organisierte
Anarchie bestimmt. (Cohen/March/Olsen 1972: 2)

Die zentralen drei Aspekte organisierter AnarcHassen sich in be-
sonders ausgepragter Form an Hochschulen ideat#izi

Erstens sind di®roblemlagen und Praferenzemklar. Sie kristalli-
sieren sich erst im Rahmen von Entscheidungsfinduitigraus. Eine
klare Praferenzhierarchie lasst sich angesichtzadreichen Aufga-
ben, die an die Multifunktionseinrichtung Hochs@hbkreits im Hin-

16 Grundlegend fur diesen Ansatz ist der Aufsatz @ohen/March/Olsen (1972).

17 Man mag hier wohl die Frage stellen durfen, obMetapher des Mulleimers gliicklich
gewahlt ist. Statt intuitiv verstandlich zu seist sie erklarungsbedurftig, womit sie die
Funktion einer guten Metapher verfehlt.
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blick auf Forschung und Lehre herangetragen werkiaam etablie-
renié

Zweites sind dieTechnologienmit denen die Organisationsziele er-
reicht werden kdnnen, oftmals unklar. Deutlich witas an den Kern-
funktionen der Hochschulen: Forschung und Lehree®d& echnolo-
gien sind nicht nur schwierig zu be- und daher uschreiben, son-
dern lassen sich auch nur schwierig reproduziddaniber bleibt die
Verbindung von Tatigkeit und Ergebnis ambivalentu@delin 2007:
72-74)1°

SchlieB3lich, drittens, kann kein konstanEsyagementler Organisa-
tionsmitglieder vorausgesetzt werden. Vielmehr étiegen wechseln-
de Teilnehmer schwankende Mengen an AufmerksanoieitEner-
gie in die innerorganisatorische EntscheidungsfigdDieser Aspekt
markiert ein wichtiges Charakteristikum der Greroigrersitat.

Unter diesen Rahmenbedingungen ist kaum mit eineaten Entschei-
dungsfindung von der Problemdefinition bis zu dasisésung ¢ecision
by resolutio zu rechnen. Stattdessen gibt es eine lose Kogphom
vier Komponenten: Problemen, Ldsungen, Teilnehmard Entschei-
dungsgelegenheiten. Diese sind weniger sachlogsdébinander bezo-
gen, sondern verknipfen sich situativ.

Innerhalb dieser Konstellation lassen sich neben sgdtenen Fallen
des linearen Entscheidens zwei typische Entschgginaoster identifizie-
ren: decisionby oversight(Entscheidung bei Ubersehen der Probleme)
unddecision by flightEntscheidung durch Flucht der Probleme):

Im ersten Fall werden Entscheidungen méglich, wedbleme an an-
dere Entscheidungskontexte gebunden sind und sier deeine Be-

18 Die Unmdglichkeit, eine klare Préaferenzhierarchieetablieren, resultiert nicht zuletzt
aus der oben beschriebenen Teilnahme der Orgamisati zwei Funktionssystemen; vgl.
Punkt 2.1.3. Zwischen Erziehungssystem und Wissafissystem.

19 pje Schwierigkeiten, die Kernfunktionen der Hodhgden zu technologisieren, also eine
feste Kopplung von Mitteln und Zwecken in Forschumgl Lehre zu erzeugen, resiimiert
Stock (2004: 36f.): ,Fur Forschung und Lehre gibt.e schlicht keine Erfolgsgarantien,
keine berechenbaren Regeln der Transformation eimggts’ in einen ,Output’. Auf die
Menge eines Inputs an Ressourcen lassen sich hfelg& oder Misserfolge nicht zu-
rickfuhren. Sie lassen sich zwar unterscheidenkdmmnen die Bedingungen fiir ihr Eintre-
ten nicht im Vorhinein bestimmt werden. In der Fetweng soll es ja gerade um noch unbe-
kannte Sachverhalte gehen, und auch in der Lehrenha es mit Studenten zu tun, die
immer noch frei Uber ihre Kdpfe verfigen und nialg Trivialmaschinen funktionieren.”
(Stock 2004: 36f) Dieser Aspekt wiederum stellt 8ipisches Charakteristikum der Ex-
pertenorganisationen dar, denn die allgemeine Re@méglicher Technologie — namlich ei-
ne zureichende Isolierbarkeit von kausalen Fakter&ann auf das professionelle Handeln
von Wissenschaftlern, Lehrern, Arzten etc. kaurreargdt werden (ebd.: 37).
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rucksichtigung finden missen. Entscheidungen komtzdrer mit ge-
ringem Aufwand erfolgenofersigh}.?° Beispielsweise kann

.eine Fuhrungsposition in einer Organisation profies mit einem
mannlichen Bewerber besetzt werden, wenn Probleend=chueneman-
zipation sich (noch) nicht an derartige Rekrutigigentscheidungen ge-
heftet haben, sondern bei der Entscheidung Ubetiéafreundliche Ar-
beitszeitmuster und gleiche Bezahlung verweilen‘er{fer/Bernhard-
Mehlich 1999: 151).

Der Entscheidungsmoduy flight tritt hingegen dann auf, wenn die
relevanten Probleme in attraktivere Entscheidungtskae ,gefliich-
tet' sind — allerdings l6sen die Entscheidungen kem Problem
mehr?! Denkbar ist, dass

.eine lange Zeit strittige Entscheidung Ulber neubeiszeitregelungen
problemlos gefallt wird, nachdem das Problem dau&nemanzipation in
diesem Zusammenhang nicht mehr zur Geltung gebraicf sondern
entmutigt zur Entscheidung Uber Betriebskindergéargeflohen’ ist.”
(Ebd.)

Grundsatzlich kdonnen die Ausgangsbedingungen fuillg¢émer“-Ent-

scheidungen — unklare Préferenzen, ein Technolefizdund wechseln-
de Beteiligung — an Hochschulen nur bedingt begeitierden. Daher
bleiben zielgerichtete Entscheidungsfindungen deaferunwahrschein-
lich.?

Dieser Umstand muss nicht immer von Nachteil s#énsich etwa In-
novationen in der Forschung wesentlich tber nicbHlre Prozesse voll-
ziehen. Das heil3t: Sie sind nur bedingt vorhersagtma die Erfolgsbe-
dingungen nur unvollkommen bekannt sind, und kidineerungen kon-
nen u.U. groRBe Auswirkungen bewirken. Deshalb lassieh fur For-

20 ,By oversightlf a choice is activated when problems are attd¢beother choices and if
there is energy available to make the new choidektyy it will be made without any at-
tention to existing problems and with a minimuntinfe and energy.“ (Cohen/March/Olsen
1972: 8)

21 »BY flight.In some cases choices are accociated with proklienssiccessfully) for some
time until a choice more attractive to problems esralong. The problems leave the choice,
and thus it is now possible to make the decisidns Tecision resolves no problems; they
having now attached themselves to a new choicéd.jg

22 Eine Kritik am Miilleimer-Modell setzt hier an: Betten wird dabei nicht, dass es derar-
tige Entscheidungsfindungen gibt, sondern seinelgameinerbarkeit. Zu Mulleimerent-
scheidungen wirde es demnach nur bei unwichtigeblémen kommen, wahrend bei
schwerwiegenden Entscheidungen von einem ernsthBftigagement der Beteiligten aus-
zugehen sei. Diese Kritik setzt jedoch voraus, diss Akteuren die Tragweite der Ent-
scheidungen deutlich ist. Davon kann in frihen petralen Phasen der Entscheidungsfin-
dung oft nicht ausgegangen werden. (Jahr 2007y 23f.
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schung und Lehre keine verlasslichen Erfolgsprognastellen. Weder
Lehre noch Forschung verfiigen tber eine in dem Mafienale Tech-
nologie, dass man ,denen, die in diesem Funktioestte tatig sind, ...
Fehler nachweisen noch Ressourcen in dem Malderuteinn, wie dies
fur das Erreichen von Erfolgen oder das Vermeiden Wil3erfolgen
notwendig ist* (Luhmann 1992: 76). Uberdies ist €asrelat der extre-
men Erfolgsunsicherheit von Forschung ihre notwgadeklatante Inef-
fizienz", da eine zielgenaue Forschung nicht mdgist. Wissenschaft
entwickelt sich notwendig in Gestalt ,verschwendehier Produktion
von Forschungsergebnissen” (Schimank 2007a: 236).

Das Phanomen der losen Kopplungen besteht jedatt nur zwi-
schen Problemen, Losungen, Teilnehmern und Enthehgssituationen
in der hochschulischen Entscheidungsfindung odeschen Aufgaben
und Losungen in den Kernbereichen Forschung undeleWielmehr
kennzeichnet es auch den organisationalen Aufbatidehschulen. Ein
Erklarungsmuster dafiir bietet das eng mit dem Telclgiedefizit ver-
bundene Konzept der Expertenorganisation.

2.3.2. Profession und Organisation — die Expertenorganisation?3

Hochschulen zeichnen sich durch eine relative Aattgie der Basisein-
heiten, also ihrer Institute und insbesondere digssemschatftlichen Per-
sonals aus (Pellert 1999: 110ff.). Sowohl in dersEbung als auch in der
Lehre findet nur wenig Kooperation und Koordinatiomischen den ein-
zelnen Instituten und Hochschullehrern statt —sgiel funktional ledig-
lich lose gekoppelt:

Da Hochschulen um ihrer Expertise willen existierstellt das Wis-
sen das wichtigste Produktionsmittel der OrgarosatiHochschule
dar. Dieses befindet sich in der Hand der ExpartehExpertinnen.

Die Wissenschaftler wiederum sind gekennzeichnettdaufwendige
Ausbildung, hohen Spezialisierungsgrad, sehr etgedggen Um-
gang mit Wissen und die Lieferung sehr komplexéchtirivialer
Produkte.

23 Umfassend zu professionellen bzw. Expertenorgtoisn informiert Klatetzki (2012).
Dabei sei insbesondere auf die — hier nicht wedtéolgte — konflikttheoretische Beschrei-
bung von Professionen verwiesen. In dieser Persjektscheinen sie als Berufsgruppen,
die mit Unterstiitzung des Staates erfolgreich degarg zu bestimmten Wissensbestanden
und deren Anwendung monopolisiert hatten. So bletedcerweise sich die Gemeinwohl-
orientierung dann als bloRRe professionelle Ideelagid die typische Assoziationsform uber
das Kollegium als organisatorisches Machtinstrument
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In Folge dessen ist die wesentliche sachliche Beaolig, um die Exper-
tentatigkeit ausiiben zu kdnnen, hohe individuell#oAomie. (Gross-
mann et al. 1997: 24-3%)

Verbunden mit dieser relativen Autonomie ist eiesvigse llloyalitat
der Wissenschaftler/innen gegeniber ihrer jewailigechschule:

In diesem Punkt weichen wissenschaftlich tatige Htdobulangehdri-
ge deutlich von den Mitgliedern einfacher birolgelier Organisati-
onen ab: Deren Karrieren vollziehen sich innerhaddls jeweiligen

Organisation; sie machen eine Orientierung an \&@¢en sowie an
organisationsinternen Regeln und Standards notgendit dieser

Orientierung geht zumeist ein Gefiihl der innerembdadenheit ein-
her (Huther 2010: 148).

Demgegeniiber miissen Experten an Hochschulen pantrdieeAn-
spriiche zweier ungleichgewichtiger Loyalitaten aleshcieren: einer
Loyalitédt gegenliber der eigenen Profession, ,dik Identifikation
beruht, und einer Loyalitat, die interessenbas#rtwobei das Inte-
resse sich oftmals darauf reduziert, seinen Lebeeshalt zu verdie-
nen“ (Schimank 2005: 145).

Basiert die Bindung an die Hochschule weitgeherfddauen Rolle als
aktuellem Arbeitgeber, so sind die Normen der rhéen wissenschattli-
chen Gemeinschaft starker mit dem SelbstkonzeptWdiesenschaftler
verbunden. Uberdies entscheidet die wissenschat@emeinschaft der
prinzipiell Gleichen Uber die Vergabe von fachlicleputation. Wah-
rend die Community Uberlokale Reputation vertdiinn das Engage-

24 Umstritten ist, ob auch die Lehre zum Bereichpledessionellen Handels gehdrt. Dieses
bestreitet z.B. Luhmann (2002: 151): ,Die padagduisund didaktische Komponente ist
fur die Elementarschulen wichtig, aber ihre Bedegtnimmt ab, sobald Fachunterricht hin-
zutritt. Man braucht nicht Padagogik studiert zbéra um an héheren Schulen Mathematik,
Geographie, Geschichte usw. zu unterrichten. Dendaterricht ist auch deshalb nicht pro-
fessionell, weil er einébertragungdes Wissens auf den Klienten anstrebt, wahrend fir
Professionen das Gegenteil zutrifft. Kein Arzt wilinen Patienten zum Mediziner, kein Ju-
rist seinen Klienten zum Juristen machen, auch waenBeratungsprozel? eine begrenzte
Belehrung eine Rolle spielen mag. Auch der Lehrbeitet daher nur insofern professio-
nell, als er ein Wissen und Konnen benutzt, dasat lehren, nicht Gbertragen will. In den
héheren Schulen und erst recht in den Universitégdnziert sich daher die professionelle
Komponente auf ein in der Praxis angeeignetes Ge#sdbs ist das fachliche, nicht so sehr
das padagogische Kénnen, das dem Lehrer die Skihajibt, etwas sagen zu kdnnen,
wenn er vor der Klasse steht. In der Schul- undhidoulhierarchie nimmt daher die pro-
fessionelle Komponente von unten nach oben ab.“
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ment in der Hochschule allenfalls lokalen Reputagewinn — etwa als
bester Lehrender oder fintenreichste Dekanin -gend®

Daher ist die Bindungskraft an dieerszumeist weit starker als die-
jenige an die eigene Hochschule: Wissenschaftiet gua Professigh
gegeniber der jeweiligen Hochschulleitung nicht neletiv autonom; die
Professionsangehdrigkeit verpflichtet sie auch gediend darauf, im
Konfliktfall die wissenschaftlichen Standards gedfeer den Interessen
der eigenen Hochschule zu privilegieren.

Aus diesen Grinden kann man bei Hochschulen vaiktstell offe-
nen und kulturell stark determinierten Einrichtungprechen — wahrend
andere Organisationen typischerweise strukturdérd@niert und kultu-
rell eher offen sind (Neusel 1998: 106):

,Die besondere Organisation Hochschule funktionidmhe gemeinsame

Zielsetzung, ohne einheitliche Struktur, ohne m&zHandlungsanwei-

sungen, mit hoher Individualitat und Originalité&rdAkteure. Die Hoch-

schule ist organisch in eine Reihe von dezentr&leheiten fragmentiert,
als Ganzes traditionell schwach konstruiert, diectrézhulleitung ist
durch ,strukturelle Leistungsambivalenz’ gekennbkait. Die strukturel-
le Flexibilitat wird jedoch durch die kulturelle Beminiertheit aufgeho-
ben. Diese brisante Mischung von struktureller @it und kultureller

25 Einschrankend muss festgehalten werden, dassnjgajonal Uber Promotionen und

Habilitationen entschieden wird und insofern fiejehigen, die (noch) keinen vollen Wis-

senschaftlerstatus zugesprochen bekommen habanwebh eine hohe Karriererelevanz

der ,eigenen’ Organisation vorliegt* (Meier 2009.7). Dieser Aspekt macht deutlich, dass
die lose Kopplung nicht gleichméaRig alle Bereicheeirhalb der Hochschule kennzeichnet.
Vgl. auch FuBnote 27.

%6 In Anlehnung an eine frihe Definition von T.H. Mhall fasst Stock (2006: 70f.) die

Merkmale von Professionen so zusammen: ,Sie halvem éiohen Grad an Autonomie in
der Ausbildung und Berufsausiibung und ein hohestiBee sowie ein vergleichsweise
hohes Einkommen. Professionen verfligen Uber eiademkische Bildung. Sie sind auf die
Erfullung zentraler gesellschaftlicher Werte prsfessethisch verpflichtet, auf solche
Werte wie Gesundheit, Rechtsdurchsetzung, WahiBeitehungserfolg etc., und sie treten
nicht profitorientiert auf einem Markt auf. Professen kénnen weder durch den Markt
noch durch Birokratien angemessen kontrolliert eer&ie unterliegen primér einer kolle-
gialen Selbstkontrolle.“ Als funktionalistische @Gde fur die Entwicklung einiger Berufe

zur Profession identifiziert er dabei deren Loswagszitaten fir spezifische Problemlagen:
»L. Die Erarbeitung der Problemldsung beinhaltet Aihwendung abstrakten und universel-
len Wissens. Aber: Das Wissen kann nicht routimefgrund in einem technischen Sinne
angewendet werden, sondern im Rahmen der Deutumeg &ialles. [...] 2. Professionelle

Problemlésungen sind nicht standardisierbar. Es lgglhe allgemeinen Technologien der
Problemldsung. Die allgemeine Pramisse jeglichahmelogie, namlich eine zureichende
Isolierung und Zurechnung kausaler Faktoren, karfipefessionelles Handeln nicht ange-
wandt werden. Damit entzieht sich das professiertéiindeln der Berechenbarkeit. Der Er-
folg professionellen Handelns ist unsicher. Derfésionelle kann nicht planmagig Uber
einen Erfolg verfigen. Und entsprechend ist diealBemg nicht an den Erfolg gebunden.”
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Determiniertheit konstituiert eine Organisationdrederer Art: ein trages,
unbewegliches, loses Gebilde einerseits, das amsgée eine Summe
von kleinen Furstentiimern ... unterhalt, die clevedt quirlig um eigenes
Wohl und eigenen Vorteil feilschen, durchaus miffedénten Zielen,

Verfahren und Resultaten innerhalb der einen Osgdion.” (Ebd.3”

Schlie3lich wird die so gegebene latente Spannumghddie Diszipli-
nenpluralitat verscharft, orientieren sich doch $#isschaftler nicht an
der Gemeinschaft der Forschenden insgesamt, soadeifiren jeweili-
gen Fachkollegen. Diese, nicht die Hochschule uobtrandere Fach-
communities, verteilen oder versagen wissenscbdliAnerkennung in-
nerhalb des Wettbewerbs um Geltungsanspriiche vatuBgen und Er-
klarungen.

Angesichts des hohen Grads an organisierter Arardigé sich nicht
zuletzt der Professionsbindung des wissenschadtiicRersonals ver-
dankt, scheinen Versuchen, die Hochschule durcindtde Strukturen
und Regeln zu steuern, enge Grenzen gesetzt zéf€@émnoch existiert
eine Vielzahl derartiger Steuerungsinstrumente & monithin die Frage
nach deren Grund (Musselin 2007: 75).

27 Die Charakterisierung der Hochschulen als Ansammlileiner Firstentimer macht

darauf aufmerksam, dass es auch hier Bereichedightman als fest gekoppelt beschreiben
muss. Dieses bezieht sich zum einen auf die Eininigdles akademischen Mittelbaus in
die Hochschule, die durch starke personliche (#eill Abhéngigkeitsverhaltnisse gepragt
ist: Zunachst besteht in rein formeller HinsichteeAutoritatsabhangigkeit, da die Professo-
rin direkte Vorgesetzte des wissenschaftlichen Meders ist. Dartber hinaus ist die Pro-
fessorin ,meist nicht nur der Vorgesetzte, sonderch der Erstgutachter fir die Dissertati-
on bzw. die Habilitation. Diese Beziehung bedinanl zwangslaufig weitere Abhangigkei-

ten.”

Daneben finden sich Funktionsabhéangigkeiten, die gemeinsamen Forschungsarbeiten
resultieren, wobei die Professorin nicht nur aub®eiten des Mittelbaus zurlickgreift,
sondern auch deren Qualitat kontrolliert (Huthet@QL34f.). Zum anderen bezieht sich die
feste Kopplung auf den Umstand, dass die Hochsatduech eine doppelte Hierarchie ge-
kennzeichnet sind: Neben der akademischen Selbstitang besteht ,eine Verwaltungs-
hierarchie, die aus Personen gebildet wird, dialedemischen Sinn keine Professionellen
sind“ (Stichweh 2005: 130). Die Verwaltungshieragdist insofern keineswegs lose gekop-
pelt, als sie sich am Burokratiemodell orientiéttither 2010: 134).

28 Nimmt man funktionalistisch an, dass die Profesgime Loésung fur das , Technologie-
defizit* einzelner Bereiche — eben auch Forschund Lehre — durch ,Respezifikation*
darstellt (d.h. Professionen ermdglichen die Anvbemideit von gesamtgesellschaftlich ein-
leuchtenden, aber zu allgemein geratenen Kritesigheinen besonderen Fall; Luhmann
2002: 142ff.), dann kann man folgern: Nicht diefBssion steht der Steuerung entgegen,
sondern die Kernbereiche der Hochschule kdnnenight wirksam durch die Organisation
kontrolliert werden.

die hochschule Sonderband 2012 29



2.3.3. Die Differenz von Formal- und Aktivitatsstruktur

Eine soziologische Analyse muss allerdings nichiteine angemessene
Beschreibung sozialer Praktiken bereitstellen — jefiee der Expertenor-
ganisatior?® Sie muss dartiber hinaus die Persistenz inadaguatstel-
lungen von diesen Praktiken miterklaren kdnneneEimiche Vorstellung
ist die — trotz aller kontraintuitiven neurologigeh biologischen und so-
ziologischen Beschreibungen aufrecht erhaltenen-individueller Frei-
heit und Verantwortung. Alternativ muss der Andgti die konkurrie-
rende Aufrechterhaltung eines rationalistischena@igptionsmodells der
Hochschule miterklaren kbnnen.

Die nachstliegende Ldsung fur dieses Problem iststiBimte Be-
schreibungsmuster kénnen zwar nicht die Aktivitadéérer Organisation
anleiten, selbst wenn sie in einer formellen SuoHixiert werden; die
Beschreibungsmuster generieren jedoch so viel inaititt, dass sie ent-
scheidend das Uberleben der Organisation zu sidheifen3® Das ge-
lingt ihnen, da die Formalstrukturen gegenuber demwelt Rationalitat
symbolisierer?! Insbesondere der Neoinstitutionalismus hat dieifie-D

29 Hier soll nochmals auf die tendenziell paradoxaastruktion von Begriffen wie Exper-
tenorganisation und professionelle Organisationgfmerksam gemacht werden: Sie be-
haupten den Organisationscharakter und nehmen léichgeitig implizit wieder zuriick
bzw. relativieren ihn. Diese Begriffe nehmen aleaganisationale Erwartung dahingehend
zuriick, dal3 die Reichweite der Organisation auh&ktivitdten reduziert oder nicht vor-
handen ist* (von Wissel 2007: 37).

30 Grundlegend dazu Meyer/Rowan (1977), in deutstharsetzung neben weiteren zen-
tralen Texten zum Neoinstitutionalismus in Koch/&dmann (2009).

31 Die Notwendigkeit, Rationalitat durch die Aktivisgtrukturen zu signalisieren, besteht
nicht gleichermafien fur alle Organisationen. Deoihgitutionalismus unterscheidet dies-
beziiglich zwei Typen von Organisationen: Auf dereei Seite nutzen Produktionsorganisa-
tionen klar definierte Technologien, um Ergebn&®serzeugen, die zumeist leicht evaluier-
bar sind. Diese Organisationen, bei denen Effizéawz entscheidende Erfolgskriterium dar-
stellt, sind zumeist um die unmittelbaren techrescPProbleme organisiert. Den Produkti-
onsorganisationen stehen die institutionalisie@ganisationen gegeniber. Letztere wie-
sen ein ,Technologiedefizit* auf — wie etwa Hochslelm beziglich ihrer Kernaufgaben

Lehre und Forschung. Hier ist keine zuverlassigattaile tber das Verhéltnis von Auf-

wand und Erfolg méglich. Statt auf Effizienz berdletr Erfolg der Organisation auf der Ge-
nerierung von Zuversicht und Vertrauen. (Meyer/Ro®809: 45f.) Daruber hinaus kénnen
sich die Organisationen des Erziehungssystems kdnemihre Produkte erhalten und recht-
fertigen: ,Zwar gibt es Produkte in der Form vorsgebildeten Personen, Diplomen und
Zensuren; aber es gibt keine Rickmeldung des gebetftlichen (oder auch nur: markt-

maRigen) Erfolgs dieser Produkte, so daf} die Osgtinhen aus ihrem Ausstol3 keine In-
formationen gewinnen kénnen. Sie bleiben auf emesphale gesellschaftliche Bestétigung
der Notwendigkeit solcher Produktion angewiesenf der Ebene des Redens muf3 und
kann naturlich behauptet werden, daf3 der Untersiciit um ein sinnvolles, von der Gesell-
schaft geschétztes Produkt bemiiht. Aber feststedbalies nicht, und vor allem ist nicht
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renz (bzw. lose Kopplung) von Formal- und Aktiviistruktur bzw. von
einer symbolischen Oberflachenstruktur und eineeraipven Tiefen-
struktur in das Zentrum seiner Untersuchungen bieste
.Die Formalstruktur spiegelt die Konformitat mit Umwelterwartungen
wider und sichert der Organisation so den Erhait hgitimatorischen
und materiellen Ressourcen. Die nach aul’en getéchtemalstruktur ist
jedoch nur lose mit ihrer internefktivitatsstruktur dem tatséchlichen
Organisationshandeln, gekoppelt* (Kriicken 2004:)388

Behauptet wird damit nicht, dass die Formalstrukim den Organisati-
onen rein instrumentell gebraucht wird und ohnédl&ss auf die eigenen
Aktivitdten bleibt — ansonsten bliebe der Widerdtaatselhaft, der die
Versuche, solche Formalstrukturen zu andern, kegledllerdings er-

laubt die Entkopplung beider Strukturen einersdit®rne Konflikte vor

externen Beobachtern zu verbergen. Andererseit@lytwdie Entkopp-
lung die notwendige Flexibilitat, um zu (einandéufig widersprechen-
den}?® externen Anforderungen auf Distanz gehen zu kénmehdamit

die eigene Funktionsfahigkeit aufrecht zu erhakteineilich oftmals mit

dem Resultat, dass die formalen Anpassungen at/miwelt als Heu-

chelei wahrgenommen werdén.

feststellbar, wieviel Aufwand dafiir, wenn es ratibaugehen soll, sinnvoll ist.“ (Luhmann
2002: 157f.) Der Verortung einer Einrichtung im Kiomum zwischen Produktionsorgani-
sation und institutionalisierter Organisation konath¢rdings immer nur ein vorlaufiger und
heuristischer Wert zu (so schon Meyer/Rowan 20@9; dind doch z.B. Bildungsorgani-
sationen zunehmend gendtigt, ihre Legitimitat dwtigh Orientierung an Effizienzkriterien
abzusichern (vgl. zu Modellen und Kritik dieser ehscheidung Koch 2009: 122f.).

32 |m klassischen Text von Meyer und Rowan (2009: &Rt es: Die Entkopplung von
Formal- und Aktivitatsstruktur erlaubt es Orgarimaen, ,standardisierte, legitimierende
Formalstrukturen aufrechtzuerhalten, wéahrend digviliten in Abhangigkeit von prakti-

schen Erwéagungen variieren®.

33 Vgl. etwa Schimank (2001: 225-227), der eine Acliiérung des hochschulischen Ziel-
katalogs, der in deutschen Hochschulgesetzen farhwiird, von zwei (Forschung &
Lehre) auf zehn Ziele innerhalb von 20 Jahren ifizett hat.

34 Allerdings funktioniert Heuchelei nur zeitweiligsaAbwehr der Anspruchsvielfalt und
daraus resultierenden Konsistenzproblemen. Zungebgren Organisationen mit der Be-
tonung von Werten auf das offenbare Auseinandertredn Formal- und Aktivitatsstruktur.
Da Wertebekenntnisse jedoch billig zu haben sieithen diese nicht aus, Legitimations-
krisen zu beenden. ,Deshalb findet man einen vesité&usweg: das immer wieder aufge-
griffene Bemiuhen um Reformen. Reformen sind eineEAgatz fur Evolution, die durch die
administrative Zentralisierung des Systems undhddrie politische Verantwortlichkeit sei-
ner Spitze praktisch ausgeschlossen wird. Sie bezisich immer auf Fragen der Organisa-
tion. Sie werden mit Mitteln der Organisation dgebetzt bzw. verhindert. Sie kénnen da-
her die Schranken dieses Systemtypus nicht Gbeisah (Luhmann 2002: 165) Die Re-
formbemihungen in Legitimationskrisen lassen siaitexr differenzieren: Organisation
tauschen ihre Zwecke (und damit oftmals auch diteMaus), verandern die Hierarchie
und/oder die Organisationsmitgliedschaft (Kihl 2011f.).
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Noch griffiger ist diese vermeintliche Heucheleit déer Unterschei-
dung vontalk undaction beschrieben worden (Brunsson 19%2%0 zei-
gen Organisationen in ihren formellen Struktured tifentlichen AuRe-
rungen ihre Bindung an gesellschaftlich instituéiisierte Mythen, ohne
dass sich dieses in ihrer Aktivitatsstruktur nadingaiederschlag®

Hier setzt eine weniger organisationsanalytiscbadern eher hoch-
schulpolitische Beschreibung der Hochschule angheelon der Motiva-
tion getragen wird, die Hochschulen wettbewerbliahorganisieren. Sie
kann an dieser Stelle nicht ignoriert werden, daden bislang wirk-
machtigsten Versuch darstellt, herkémmliche Openstiveisen von
Hochschule durch Veranderung der Handlungspramizsamterlaufen.
Die Hochschulen reagieren darauf ihrerseits untéetad, etwa durch die
Gleichzeitigkeit von marktwettbewerblichetalk (vor allem der Hoch-
schulleitungen) und traditionalection (vor allem der wissenschaftlichen
Gemeinschaften), die in der charakteristischen Syag von Reputati-
onswettbewerblichkeit und schulengebundenen Idkrsgien gehalten
wird. Insoweit lasst sich hier gegenwartig ein te#tionaler Obstrukti-
onswettbewerb zwischen Wissenschaft und Wissentsgwditik beob-
achten.

2.4. Hochschule als Wettbewerb?

~Wettbewerb" bezeichnet ganz allgemein das konkuveride Streben von
mindestens zwei Akteuren nach einem gemeinsamdn Zaenit einher
gehen oftmals Steigerungen des Leistungsniveausidd#ir Hochschu-
len nichts prinzipiell Neues: Der Wettbewerb umiudlelle fachliche
Reputation und institutionelles Renommee kennzeitbas akademische
System seit alters her.

35 Ironisch lasst sich das auch mit der Unterschejdum Speisekarte und Speise beschrei-
ben (Simon 1997: 123).

36 Erganzend sei hier angemerkt, dass der DualismosFermal- und Aktivitatsstruktur
unzureichend ist, da auf diese Weise die ,Schaafseitd die Formalstruktur oder aber die
Differenz zwischen Formalstruktur und Informalstiwkin einem Begriff verschmelzen:
LErst mit einer Unterscheidung von drei Seiten hdrseite, formaler Seite und informaler
Seite — kann man erkennen, dass die Formalstrokéunchmal als Schauseite ausgeflaggt
wird, dann aber durch informelle Erwartungen umigién wird, oder dass schon die For-
malstruktur sich von der Schauseite der Organisatinterscheidet.” (Kuhl 2010: 11)
Pragnant ist diese Dreieinigkeit von formellerpmfeller und Schauseite in Organisationen
mit den Metaphern Maschine, Spiele und Fassadasstrfvorden (Kuhl 2011a: 90f.).
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Neu am Konzept der ,Hochschule im Wettbewerb* isigkgen das
Ziel, einen grundlegend geanderten Modus durchzesét

Im traditionellen Wettbewerb um Anerkennung und iReponsmaxi-

mierung ,gibt es keine Gewinner und keine Verliereeil jeder Er-

kenntnisfortschritt ... letztlich der gesamten wissghaftlichen Ge-
meinschaft zugute kommt ... Auch der am wenigsteolgnéiche

Forscher bekommt etwas von dem aus vielen Einzallegen zusam-
mengesetzten Glanz einer ganzen Disziplin ab.”

Im neuen Wettbewerb dagegen konkurrieren Hochsohwie Markt-
anteile3® Dabei muss es aus systematischen Griinden SiedeBein
siegte geben. (Munch 2009: 10)

Zu diesem Zweck sollen mit auf3erwissenschaftlicimstrumenten wis-
senschaftliche Leistungen angereizt werden: Digungente werden dem
O0konomischen Sektor enthommen und in das Hochsddtals transfe-
riert. War der bisherige birokratische Steuerunghmadnputorientiert,
so ist das neue Modell outputorientiert. Haufigduiier das Modell des
New Public Management herangezogen, das tkonomidein&weisen
und Instrumentarien fur die 6ffentliche Verwaltuedgaptiert:

Gegenstande des so verstandenen Wettbevegnbseinerseits ver-
schiedene Konkurrenzen: um Personal (,beste Kopfetdierende
(,die besten Studierenden®) sowie Mittelausstatt@gundfinanzie-
rung, Drittmittel, Studiengebihren, Public PrivB@&rtnerships, Spon-
soring, Fundraising).

Andererseits geht es um die Platzierung mit guBrndukten- Lehre
und Forschung auf einem simulierten (Forschungs- und Bildungs-)
Markt.

Nicht nur die Hochschulen als ganze, sondern aboh @inzelnen
Teilbereiche sollen sich als quasi-6konomische Wésterber verste-
hen, deren Handlungsarena sich am ReferenzmodelQiger- und
Dienstleistungsmarkten orientiert.

37 Das Verhaltnis von Hochschulen und Wettbewerbherféeit langerem sehr viel Auf-
merksamkeit innerhalb der Hochschulforschung. Soesgiingst auch Thema einer Jahres-
tagung der Gesellschaft fur Hochschulforschung, Wihter/Wirmann (2012).

38 prazisierend konnte hier gesagt werden: Die helt@m des Wettbewerbs zielt auf Po-
sitionsguter, d.h. Guter, die nur fir einen Konkaten zu erreichen sind (Nullsummen-
spiel). Demgegenuber lasst sich die alte Form degbatwerbs als Konkurrenz um Nicht-
Positionsgiter beschreiben, die im Gegensatz zwonaden Charakter des neuen Wettbe-
werbs Differenzierung hervorbringt.
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Damit miissen sich die Fachbereiche und Institutésehaftlichen
Rationalitatskalkilen wie Effizienz oder Produkiiti 6ffnen und in-
nerhalb von Tauschverhaltnissen und Konkurrenziegars®

Die Arena dessen karaktuellnur ein lediglich simulierter Markt sein, da
das Input im wesentlichen aus staatlichen Alimeuntigen besteht, die
direkt an die Hochschulen flieRen, und das Outfsitkallektivgut er-
folgt.*° Das Instrument der Marktsimulation ist die Bildwan Kennzif-
fern-Systemen. Kennziffern stellen dabei nicht Wargleichbarkeit zwi-
schen den einzelnen Einrichtungen her und stimarieso Wettbewerb.
Vielmehr bilden sie als Kontrollinstrument zugleighin funktionales
Aquivalent zum Vertrauen, das bislang der Professiotgegengebracht
worden war, aber im Zuge neuerer Entwicklungenwaeter Hochschul-
expansion und damit der quantitativen Ausweitung Beofessoriats —
erodiert ist (vgl. Schimank 2005).

Hinter dieser Konzeptualisierung steht vor allemeeUberzeugung:
Marktsteuerungsmechanismen und die Behandlung wahsthuleinhei-
ten als Quasi-Unternehmen, die am Forschungs- ilddrigjsmarkt agie-
ren, wirden allemal Effizienzgewinne bringen.

39 Kieserling (2010) macht darauf aufmerksam, dasstrauletzt durch den Umstand, dass
das Publikum der Wissenschaft die Wissenschatlsssind, hier nicht in gleicher Weise

wie in der Wirtschaft Tausch, Konkurrenz und Kogien gegeneinander differenziert

werden koénnen. Die Schwierigkeiten der Wissensch@fhkurrenz gegen Tausch und ge-
gen Kooperationen zu differenzieren und Bewerturage®achkriterien zu orientieren, wer-
den zum einen Uber Nischenbildung und Spezialisggraum anderen Uber die Stratifikati-

on qua Reputation aufgefangen. Letztere ist atigglieine deutliche — und wahrscheinlich
positive — Abweichung von Modell der Konkurrenz, Reputation mit einer gewissen Im-

mobilitat verbunden ist, wird doch nachlassendstueigsfahigkeit in der Regel nicht durch
einen sozialen Abstieg sanktioniert.

40 Die Konstitution von Mérkten ist durchaus auch fachschulen denkbar — und dieses
selbst dann, wenn die 6ffentliche Finanzierungédyest bleibt. Dies kann am Beispiel der
Lehre verdeutlicht werden: Denkbar wéare, die Stetiden als Zwischentrager der Finan-
zierung einzuschalten, indem das Geld nicht metektivom Land an die Hochschulen
flieRt. Auf diese Weise ware der Markteintritt Deit attraktiv (Nullmeier 2000: 222). Die
Diskussion um die Marktférmigkeit von Hochschultaisgen krankt haufig daran, dass kei-
ne klare Unterscheidung von Wettbewerb und Maridigir Hier ist zunéchst festzuhalten,
dass Wetthewerb durchaus ohne Markt, jedoch dektMémne Wettbewerb nicht denkbar
ist. Wettbewerb bezeichnet die Konkurrenz von meteles zwei Akteuren um ein gemein-
sames Ziel. Dagegen ist der Markt ein Gefuige, leen @uf Seiten der Anbieter und der
Nachfrager Akteure im Wettbewerb um ein zu tausdeenObjekt stehen. Mit anderen
Worten: Wahrend Wettbewerb nur die Rivalitat ankeeiMarktseite bezeichnet, konstituiert
sich ein Markt erst, wenn zweiseitiger Wettbeweebrécht. Wie der Wetthewerb, so ist das
Marktgefiige keineswegs auf die Vermittlung durcls déedium Geld angewiesen, z.B.
beim sog. Wahlermarkt. Prinzipiell ist eine martkfiige Organisation auch die fur Kern-
funktionen der Hochschulen denkbar (grundlegend:dsdalimeier 2000).
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Die Hochschulen reagieren darauf mit den bewaHR@uminen?! oh-
ne damit freilich ihre Organisationsmuster umstéoxlzgu retten. So wird
auf externe Anforderungen nach Qualitditsmanagemanternehmeri-
scher Orientierung, Profilbildung und dergleicheamit geantwortet,
dass entsprechende Stellen geschaffen und dafigea®ersonal rekru-
tiert werden — also nicht ndalk, sondern auclaction Mdgen das zu-
nachst nur symbolische Handlungen sein, um formateigen, dass et-
was getan wird — strukturell folgenreich ist esigi@ohl. Die neuen
Stellen und ihre Inhaber/innen entfalten Aktivititelie Aktivitdten be-
einflussen herkdémmliche Prozesse, die verandemereBse verschieben
im Laufe der Zeit inhaltliche Orientierungen undukturelle Anordnun-
gen#?

Eine Wirkung der Debatten um die ,Hochschule im theterb”
kann aber auch sein, dass ein eher pragmatisch&soaomisiertes
(Hochschul-)Managementverstandnis Platz greiftdieser Perspektive
wird Management, unter Vernachlassigung seineridieswirtschatftli-
chen Konnotation, neutral als zielgebundenes Stegshandeln begrif-
fen: Mit diesem lasse sich die Organisationsentinind so gestalten,
dass sie der Erfillung der Organisationsziele agtidienlich ist. Ma-
nagementinstrumente finden sich dann daraufhinigepnwieweit sie
dazu beitragen kdnnen, nicht die Forschung undd_ebhrmanagen, son-
dern férderliche Kontexte fiir leistungsfahige Fbrsay und Lehre zu er-
zeugen.

41 Vgl. etwa, taktisch nicht ohne Raffinesse, dieditdergruppe Musikhochschulen in der
HRK, die bereits 1999 ein Papier zum Thema ,Eindiligr von Kennzahlensystemen*“ ver-
fasste. Dort heildt es zunachst: ,Die Musikhochsamdialten die Einfuhrung von Kenn-
zahlensystemen auch in ihrem Bereich fir realisiettbarauf folgt eine Auflistung mogli-
cher Kennzahlen (Studienbewerbungen, Studienanfamgk Studierende, Studentinnenan-
teil, auslandische Studierende, Studierende irRégelstudienzeit, Absolventenquote, Mu-
sikhochschulwechsler, Studienabbrecher, Lehrknéfig weibliche Lehrkrafte, Anzahl der
Hochschulkonzerte/-veranstaltungen sowie der Vendlithungen). AbschlieBend folgt der
Satz: ,Diese beispielhafte Aufstellung quantifibiarer Kriterien macht gleichzeitig deut-
lich, wie problematisch es ist, die Leistungen \Wnsikhochschulen tatsachlich adaquat
darzustellen, da sie von Quantifizierungen nurinera Teil erfasst werden.” (Musikhoch-
schulen 1999: 11) Mit anderen Worten: Wir habebsteerstandlich nichts gegen Kennzif-
fern, weisen aber auf ihre Unsinnigkeit hin.

42 An diesem Punkt wird deutlich, dass die binéreesttheidung von Formal- und Aktivi-
tatsstruktur zu kurz greift, siehe FuRnote 36.
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2.5. Zwischenfazit

Im Uberblick lassen sich die zentralen AussagenHtehschulorganisa-
tionsforschung thesenhaft folgendermafRen formuliere

1. An Hochschulen sind ebenso Zige der Arbeits- wighaler Interes-
senorganisation zu finden: Sie werden entsprechenshltop down
als auchbottom upkonstituiert. Daraus entstehen wechselnde Kon-
trollprobleme, etwa Spannungen zwischen kollegialed hierarchi-
schen Steuerungsmustern.

2. Die Kontrollprobleme wurden als Principal-Agent-§ea formuliert:
Ein Prinzipal kann einen Agenten mit der Durchfiifgbestimmter
Aufgaben betrauen, aber nicht vollstandig konteodin. Der Agent
verfugt Uber einen Informationsvorsprung hinsiatlider konkreten
Aufgabenerfiillung und damit Handlungsspielraumotnfationsvor-
sprung und Handlungsspielraum sind an Hochschudsoralers aus-
gepragt, da es sich (a) um lose gekoppelte Orgamsa handelt, (b)
ihre zentralen Aufgaben Forschung und Lehre (ber unklare,
schwer formalisierbare Technologien verfigen unddfe Professo-
ren virtuos bei der Obstruktion empfundener Zumgamsind.

3. Hochschulen sind als Organisationen durch orgatési@narchie
charakterisiert: (a) Problemlagen und Praferenied snklar; eine
klare Praferenzhierarchie lasst sich in der Muftifionseinrichtung
Hochschule kaum etablieren. (b) Die Techniken,deiten die Orga-
nisationsziele erreicht werden kdénnen, sind ebknédtmals unklar;
infolgedessen bleibt die Verbindung von Téatigkeit LErgebnis am-
bivalent. (c) Es kann kein konstantes EngagemenOdganisations-
mitglieder vorausgesetzt werden.

4. Unter diesen Bedingungen ist lineares Entscheidétars Die beiden
typischen Entscheidungsmuster sind statt dedseisionby oversight
(Entscheidung durch Ubersehen der Probleme)dauision by flight
(Entscheidung durch Flucht der Probleme). Dahebétezielgerich-
tete Entscheidungsfindungen dauerhaft unwahrsdbkeinl

5. Hochschulen zeichnen sich durch eine relathMa@tonomie des
wissenschaftlichen Personals aus. Weil HocHeohwm ihrer
Expertise willen existieren, stellt das Wissen dashtigste Produkti-
onsmittel der Organisation Hochschule dar. Diesefintbet sich in
der Hand der Experten. Die wesentliche sachlichdirigging, um die
Expertentatigkeit ausiiben zu kénnen, ist hohe iddelle Autono-
mie.
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6. Allerdings sind Wissenschaftler/innen nicht nur gedber der jewei-
ligen Hochschulleitung relativ autonom. Ihre Prefeasangehoérig-
keit verpflichtetsie auch weitgehend darauf, im Konfliktfall dieswi
senschaftlichen Standards gegeniiber den Interedeeneigenen
Hochschule zu privilegieren.

7. Diese professionsgestitzte Autonomie der Wissefidehgegenuber
der Hochschule macht deutlich, dass die Hochschigle zwar am
Wissenschaftssystem orientiert, dort jedoch nuirtegdals Organisa-
tion teilnimmt. Denn zugleich existiert mit dem Efzungssystem —
und darin ist die Hochschule als Organisation dérgd eine zweite
gleichwertige Referenz. Hier erfolgt die Teilnahiher Hochschule
weit organisationsformiger. Die Kommunikationen diwchschulen
richten sich mithin symmetrisch an zwei Funktiorsteynen aus, wo-
bei ihre Rolle als Organisation dauerhaft asymrselrbleibt.

8. Die Professionsordnung substituiert dabei die hitiache Ord-
nungsbildung. Daher sind Hochschulen eher struktoféene und
kulturell stark determinierte Einrichtungen — waideandere Organi-
sationen typischerweise strukturell determinierd knlturell eher of-
fen sind.

9. Gerade auf Grund des Technologiedefizits der Hdukiso benétigen
diese Legitimitat, um das Uberleben der Organisatio sichern. Das
organisieren sie Uber Formalstrukturen, die gegeniler Umwelt
Rationalitat symbolisieren, Konformitat mit Umwelteartungen her-
stellen und so den Erhalt von Ressourcen sicheigseDnach aul3en
gerichteten Formalstrukturen sind jedoch oftmalslase mit der in-
ternen Aktivitatsstruktur, dem tatsachlichen Orgatibonshandeln,
gekoppelt. Die Entkopplung beider Strukturen gew&kufig erst die
notwendige Flexibilitat, um interne Konflikte zuneergen, zu (ein-
ander oftmals widersprechenden) externen Anfordgmmnauf Dis-
tanz gehen zu kdnnen und damit die eigene FunKébigkeit auf-
recht zu erhalten.

10.Auf die Differenz von Formal- und Aktivitatsstruktteagierend, wird
den Hochschulen ein 6konomisch inspiriertes Wetdrbamodell
angesonnen: Mit auRerwissenschaftlichen Instrumestéen wissen-
schaftliche Leistungen angereizt werden. Die Hoehken und ihre
einzelnen Teilbereiche sollen sich als quasi-6kaeohe Wettbewer-
ber verstehen. Damit missen sich auch die Facltberend Institute
wirtschaftlichen Rationalitatskalkiilen wie Effizemder Produktivi-
tat offnen und innerhalb von Tauschverhéltnissed Kionkurrenz
operieren. Das Instrument der entsprechenden Mamkigtion ist die
Bildung von Kennziffern-Systemen.
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11.Auf den politischen Versuch, die Handlungspramissenherkémm-
lichen Operationsweise von Hochschule marktwettbleleh zu un-
terlaufen, reagieren die Hochschulen ihrerseitenatfend. Hier
lasst sich gegenwartig ein bidirektionaler Obstarndwettbewerb
zwischen Wissenschaft und Wissenschaftspolitik bebten.

Diese Sichtachsen, die hiermit durch die zentralesatze der Hoch-
schulorganisationsforschung geschlagen sind, zeig&s hinsichtlich
der Hochschule nur schwerlich realisierbar ist: \®ia auf3en einfach zu
planen, den Plan dann schlicht als Umsetzungséhgauis laufen zu las-
sen, und die Hochschule dann wiederum im Hinblickeine schemati-
sche Zielerreichung zu kontrollieren. Einer solchéarstellung stehen
mindestens die Unklarheit und Pluralitat der Zialed Funktionen der
Einrichtungen sowie die Autonomie der Experten egémp.

Dennoch sind in der letzten Zeit verstarkt Bemilmgichtbar, die
Hochschulen in ,vollstandige“, in ,normale“ Orgaat®nen mit Ak-
teurscharakter zu transformieren. Mogen auch jengiEr diskursiven
Ebene die Folgen derartiger Bemihungen noch usklar; so ist mittler-
weile zumindest eines deutlich geworden: Die Hobbhkm haben ihre
Immunitat gegenuber den Zumutungen der Organissienatung verlo-
ren. ,Universities have been made less ,sacredy #ire denied their ex-
eptional character and asked to go through ,econoationalisation’ and
an ,organisational shift (Musselin 2007: 63).

Ebenso deutlich ist mit dem Wechsel der dominiezanBeschrei-
bung der Hochschule — von der Betonung der Spéizifiér Hochschule
hin zur heutigen Leugnung des exzeptionellen Oggditinsstatus — eine
normative Verschiebung verbunden. So gingen di@wsut von Konzep-
ten wie der organisierten Anarchie oder der losepgfung nicht nur da-
von aus, dass die Hochschule eine besondere Humighist, sondern
ebenso davon, dass sie genau dies auch sein &dfieeahnliche norma-
tive Grundierung findet sich bei Autoren, die heeie starkeres wettbe-
werbsorientiertes Management der Hochschulen fardeuch sie halten
die Transformation der Hochschulen in einen eigamigen Akteur
nicht nur fur machbar, sondern auch fir wiinschertswe
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Ubersicht 2: Zusammenfassung Hochschule als Organisation
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3. Hochschulorganisation analysieren

Wie nun lassen sich Hochschulen als Organisatiareiysieren? Die
Frage stellt sich nicht zuletzt der Hochschulfotsa)y da sie — jenseits
der grundsatzlichen Untersuchung des organisagan@harakters von
Hochschuleh— zunehmend mit der Nachfrage nach konkretendatlb
genen Organisationsanalysen konfrontiert ist.

Fur die Forscher/innen sind die Implikationen die&g von Projek-
ten ambivalent. Einerseits kdnnen derartige Exgpemtifir Hochschulen
Zugange zu Feldwissen ebnen, das der Hochschuitfamgcandernfalls
verschlossen bliebe. Andererseits sind solche kmojeaufig von einer
deutlichen Differenz zwischen den Ansprichen deistuagserbringer
und der Auftraggeber gekennzeichnet. Erwartet wind den Analytikern
dabei zweierlei: einerseits methodisch geleitetehRechen und Deutun-

Ubersicht 3: Themeniibersicht Analyse von Hochschulorganisationen

1 dazu oben Kapitel 2. Die zentralen Erklarungstheder Hochschulorganisationsfor-
schung
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gen auf dem Niveau des aktuellen Forschungsstamdgrerseits hand-
lungsnahe, d.h. anwendungsorientierte Analyseeigsdn

3.1 Voraussetzungen

3.1.1. Funktionen beauftragter Hochschulorganisationsanalysen

Die gesellschaftliche Wahrnehmung von Beratungimaten vergange-
nen Jahrzenten eine beachtliche Transformatiommenfa Galt ihre Inan-
spruchname lange Zeit als Zeichen mangelnder Sanwat, von Fih-

rungsschwéche und gar fehlender Kenntnis, so drgatlie ratsuchende
.Selbstklientilisierung” (Duttweiler 2004: 23) zumeend als soziale
Schlisselkompetenz. Doch ist der Ruckgriff auf Berg keinesfalls

harmlos: Die Beratung erzeugt Entscheidungszwangeirier Welt, in

der das Mogliche auf beratungskonformes oder begaabweichendes
Handeln zusammenschrumpft — und letzteres ist zAtrmit erhdhten

Legitimationsanforderungen verbunden. Auch wenn ai@anErgebnisse
der Beratung verwirft, kann man nicht mehr in derstadnd des Nichtbe-
ratenseins zurtckkehren. Umgekehrt steigen die pterzchancen des
beratungskonformen Handelns. Doch mit der Erzeugrorg Entschei-

dungszwangen und dazu gehdrigen Legitimationsfragfenur eine der
Funktion angesprochen, die der Beratung explizérdohplizit zugewie-

sen sein kénnen. Hier lassen sich die folgendeneren

Unsicherheitsabsorption:Veranderungen, z.B. Organisationsrefor-
men, produzieren Unsicherheiten. Diese lassenvanimgern, indem
das Erfahrungswissen einer Organisation erganat dirch Exper-

2 Die nachfolgende Darstellung kompiliert Erfahrunigsen. Dieses wurde in Projekten ge-
wonnen, die in den letzten Jahren am Institut fiach$chulforschung Halle-Wittenberg
(HoF) realisiert wurden. Sie hatten extern beagfe@rganisationsanalysen eines Studien-
gangs (Konig/Pasternack 2008), eines Hochschulsekitthlscher/Pasternack 2007), einer
Universitat (nicht publiziert), zweier wissensclséfiordinierender Institutionen (Anger/
Gebhardt/Konig/Pasternack 2010; Pasternack/Sci2024) und eines aufReruniversitaren
Centers for Excellence (nicht publiziert), des Kexgtionsverhaltens von Hochschulen (Pa-
sternack/Bloch/Hechler/Schulze 2008) bzw. Univétsit (Hechler/Pasternack 2011) sowie
des organisationalen Umgangs von Hochschulen mer iimstitutionellen Zeitgeschichte
(Hechler/Pasternack 2011a) zum Gegenstand. ZudeRefi, neben allgemeiner Feldkennt-
nis, Erfahrungen aus Untersuchungen zu akademidRtiealen (Bretschneider/Pasternack
1999), zur Umgestaltung ostdeutscher Universitateh 1989 (Pasternack 1999) sowie zu
einer wissenschaftssteuernden Einrichtung (Pastier2@05) ein. Einzelne Aussagen und
Einschatzungen kénnen hier selbstredend nichtrbegen der untersuchten Einrichtungen
zugerechnet werden.
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tenwissen uber Organisationen, das durch hoéhereisSiesitsgrade
ausgezeichnet ist;

Entscheidungsvorbereitungentscheidungen bendtigen Begriindun-
gen. Die Begrundungslast ist an Hochschulen bessrgtel3, da die
Fahigkeit zur argumentativ untersetzten Infrag&stel zur professio-
nellen Basisausstattung von Wissenschaftlern ures&tischaftlerin-
nen gehort;

Erzeugung von Entscheidungs- und Veranderungsbehgittin der
Hochschule durch die Bereitstellung von Orientigggrahmen (Kiihl
2000: 13f.);

Generierung von (ggf. nachtraglichérgitimation fir Entscheidun-
gen— was zugleich heil3t: Erzeugung erhéhter Legitiomstasten bei
ratabweichendem Organisationsverhalten;

Gewahrung eines Aufschyleken die zeitliche Differenz zwischen Rat
und Tat gewéhrt (Fuchs/Mahler 2000: 249f.),
Handlungsvermeidungn diesen Fallen sind mdglichst differenzierte
Beschreibungen gewiinscht, deren Komplexitat zur dibmng von
externen Entscheidungszumutungen genutzt werden. kardiesem
Falle wird stets implizit der Hinweis ,don’t toudhem, they are so
complicated" (von Wissel 2007: 32) kommuniziert.

Die drei letztgenannten Funktionen verweisen damdass auch die feste
Verankerung im wissenschaftlichen Feld die Orgaitinaanalytiker
nicht vor einem rein instrumentellen Gebrauch itEgpertise durch die
Auftraggeber feit. Diese Funktionen lassen sichnadsenschaftsgestitz-
te Immunisierungsstrategien der Hochschulen gegsaligchaftliche Zu-
mutungen deuten. Welche Funktionen im je konkré&talh dominieren,
mussen — eine erste Herausforderung — die Orgamisanalytiker in der
Regel selbst herausbekommen.

Dabei unterscheidet sich das zu produzierende Begatvissen von
im engeren Sinne wissenschaftlichem Wissen: Es sn&al robust sein,
d.h. es muss partikulare und gesellschaftlichedsten und Perspektiven
bertcksichtigen und integrieren (vgl. Weingart/lsett 2008: 22). Daraus
folgen héufig Beflrchtungen seitens der Hochscinstfoer/innen: Be-
furchtet wird entweder eine unzutréagliche Verstuieg der Wissenschaft
in Organisationsberatung oder aber, bei Aufrechlarhg der wissen-
schaftlichen Standards, weitgehende Einflusslogigkéier steht latent
die Frage im Raum, ob tatséchlich praktischer Bgsflnur um den Preis
der opportunistischen Verstrickung zu haben ist.bzigsenschaftliche
Seriositat allein unter Inkaufnahme der Einflusigiksit.
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Immerhin: Welche Expertise sie zu welchem Zweckzent bestim-
men die Nachfrager, nicht die Anbieter der BeratyRpnge 1996:
137f.). Dies freilich gilt nicht nur fur den Beréiacler Beratung, sondern
kennzeichnet Kommunikation allgemein: Immer disgoindie Empfang-
erseite Uber den Anschluss an Kommunikationsangetmwie die dafir
mobilisierten Strategien und Motive. Im Beratungsaumenhang wird
damit jedoch eines deutlich: Die Inanspruchnahme Beratungen in-
stalliert zunachst einen binaren Entscheidungszydegn jede kinftige
Entscheidung erfolgt nun entweder beratungskonfoder beratungsab-
weichend.

3.1.2. Konkurrierende Wissensformen

Die Hochschulforschung muss sich auch als praxigagit legitimieren.

Wiirde sie fortwahrend Expertisen, die vornehmlichHandlungswissen
zielen, als aufRerhalb ihrer Zustandigkeit ablehgenigte sie alsbald ins
Hintertreffen gegeniber Beratungsagenturen. DeerAditraggeber ha-
ben die Wahl zwischen verschiedenen konkurriererieguertiseanbie-

tern, die systematisch verschiedene Angebote diiigerter Tiefenschar-
fe und Reichweite offerieren. Unterscheiden lasseim hier:

die Hochschulforschung,

hochschulfeldinterne Berater (z.B. das CHE) und
hochschulfeldfremde Consultants (etwa Roland Beoger McKin-
sey).

Daneben treten Akteure der Hochschulentwicklungstedls Expertinnen
auf. Diese sind deshalb ein Wettbewerber in dereBige-Konkurrenz,
weil fur Hochschulforschung ,der geringe Abstandisolien Forschung
und Rasonieren der Laien charakteristisch” ist:
»ES gibt wohl kein anderes Forschungsgebiet, in dénLaien — die in
diesem Falle auch die praktischen Entscheidungstisigd — den Gegen-
stand in einer kognitiv so komplexen Weise beagoekonnen, dalR der
Vorsprung durch Systematik der Analyse und Gré3eQigektkenntnis
seitens der Forschung so gering erscheint.” (Teict®94: 169)

Jenseits dieser hochschulanalytischen Hausmannskest besteht die
wesentliche Expertisekonkurrenz zwischen Forschem Consultants.
Wo Wissenschaftler die Problemhorizonte der Aktdibrerschreiten und
erweitern sollen und missen, da ist der Job des@tamts die Reduzie-
rung von Problemhorizonten:

44 die hochschule Sonderband 2012



Wenn Hochschulforscher/innen von Praktikern um ddieten wer-
den, so lautet ihre Reaktion typischerweise melar ageniger ver-
klausuliert, die Problemwahrnehmung der Akteure meth nicht
komplex genug. Daher sei es gut, dass sie, die $¢heitforscher, ge-
fragt wiirden, denn sie kénnten die Sache auf Giureat Feldkennt-
nis angemessen komplex kontextualisieren.

Werden hingegen Consultants um Rat gebeten, set ldeten Reakti-
on typischerweise, die Problemwahrnehmung der Hdahlpraktiker
sei noch viel zu komplex. Daher sei es gut, dassdsé Consultants,
gefragt wiirden, denn sie kdnnten die Sache auf @Giturer Au3en-
sicht angemessen in ihrer Komplexitat reduziereth anf ein hand-
habbares Schema bringen.

Letzteres verspricht den schnelleren Weg, ist jeduoitunter nicht nach-
haltig. Die faszinierende Wirkung handhabbarer 8wita auf die Akteu-
re muss die Hochschulforschung jedoch in Rechnteies — um spates-
tens dann gefragt zu werden, wenn sich die Hilflestgen der Consul-
tants als nachbesserungsbediirftig herausgestenha
Das entscheidende Qualitditsmerkmal dessen, wasadisultants lie-

fern, ist Ubersichtlichkeit und Handhabbarkeit. iragtehen die Power-
Point-Folien, die fortwahrende Verwendung auch diamsen, wenn sich
die Gegenstande andern: Ob es sich um die Optingeder Geschafts-
ablaufe von Brauereien, Krankenhausern oder Hocdeschhandelt,

Ubersicht 4: Zentrale Herausforderung beratender
Hochschulorganisationsanalyse
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macht hier keinen wesentlichen Unterschied. Dis&interventionskon-
zepte sind so komplexitatsentlastet, dass sie beldjieifende Geltung
beanspruchen. Andere Qualitatsanforderungen, etevanath Validitat,
missen ggf. zurtickstehen.

Anders als die feldfremden Consultants sind diehkokulfeldinter-
nen Berater nicht (nur) Trager von hochschulundisehem instrumen-
tellen Wissen, sondern verbinden die Kenntnis sékimder Konzepte
mit Hochschulexpertise. Damit reagieren sie einersaf Seriositatsan-
forderungen der Hochschulklientel, um dort Gehérfimden. Anderer-
seits stellen die feldinternen Berater dadurchs dés akademische Nor-
men berticksichtigen, sicher, z.B. managerialisésBotschaften zielsi-
cherer und Giberzeugender platzieren zu kdnnen.

In diesem Umfeld bewegt sich die Hochschulforschoniigihrer Ex-
pertise, die auf Differenzierung, Horizontlibersdireg, multikausale
Erklarungen, die Einbeziehung von Paradoxien, Ditatta, Zielkonflik-
ten, Alternativen sowie Optionalitaten und damit Bachhaltigkeit aus
ist — derart aber an Grenzen der schnellen Kongbarieit stoft.
Gleichwohl wird sich die Hochschulforschung miteiradressatenorien-
tierten Optimierung der Prasentation ihrer Arbegsbnisse befassen
missen.

Die Praktiker durfen jedenfalls erwarten, dass édiellen und situ-
ationsgebundenen Problemwahrnehmungen seitens dehsthulfor-
schung kompetent in die Gesamtlandschaft der Hbetesatwicklung
eingeordnet werden, dass qua AusdifferenzierungevesiDimensionen
des je konkreten Problems auf der Mikroebene sichtierden, wie sie
ebenso erwarten dirfen, dass die Forschung Praidendswege vor
dem Hintergrund der Kenntnis langfristiger Trenge,gleichbarer Falle,
relevanter Kontexte, prognostischer Wahrscheinbdiek, typischer Feh-
ler, nichtintendierter Handlungsfolgen, alternati@ptionenund der spe-
zifischen Hochschulkultur entwirft.

3.2. Organisatorisches

3.2.1. Ressourcenaspekte

Die Hochschulforschung kann kaum darauf verzichéeich den Experti-
sebedarf zu bedienen, der konkrete Hochschulorggmien betrifft. Die
Grinde sind, neben den inhaltlichen, zunéachst sehale, namlich fi-

nanzielle. Sie ergeben sich daraus, dass auchodiige Finanzierung
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der einschlagigen Institute — etwa im Rahmen vorBBMProgrammen —
grofteils projektférmig erfolgt, wahrend die Grundihzierungen der
Einrichtungen eher bescheiden sind. Die Situatien dtutschen Hoch-
schulforschung ist, mit anderen Worten, durch zd&igekennzeichnet:
einerseits Unterversorgung mit institutioneller ittt und andererseits
.Uberversorgung' mit Projektmitteln. Infolgedessfanlen hinreichende
institutionelle Ressourcen, um auftretende Zeittiickwischen dem En-
de und dem Beginn langerfristiger Projekte, die Fmischungsférderern
eingeworben werden, zu Uberbriicken. Daher misseh kurzfristige
kleinere Projekte Gbernommen werden. Zu diesenepabie (meisten
der) hier behandelten Organisationsanalysen.

Insofern ist fir die Institute festzuhalten, dasschschulorganisati-
onsanalysen zunachst einer gewissmmetaren Unvermeidbarkainter-
liegen: Die dadurch einzunehmenden Drittmittel veerdn den Hoch-
schulforschungsinstituten benétigt, um lickenlossdhaftigungen des
vorhandenen Personals zu sichern. Dies wiederusowsbhl aus sozialen
Grinden nétig, als auch um damit gewachsene faehlcpertise an die
Institution zu binden.

Umgekehrt resultiert ein Teil der zunehmenden Rtfijemigkeit in
der Hochschulforschung gerade auch aus einem em@xpertisebedarf
hochschulpolitischer Akteure und der Hochschuleiesér zeichnet sich
haufig durchKurzfristigkeitaus: Die Expertisen werden meist innerhalb
einiger Monate benétigt.

Zugleich sind entsprechende Anfragen typischerweigteanfangli-
cher Unklarheit tGber das Projektvolumegekoppelt: Die Mittel, die der
jeweilige Auftraggeber einsetzen kann oder mocsite] zunachst unbe-
kannt. Dies ist vor allem dann heikel, wenn einesgahreibung des Pro-
jekts erfolgte, um verschiedene Angebote einzuhdia manche Auf-
traggeber den Zuschlag ausschlie3lich nach dereri{nih des finanziell
glnstigsten Angebots erteilen (das aber wiederunVarhinein meist
nicht bekannt ist), besteht hier immer die late@efahr einer Unterbie-
tungskonkurrenz der sich beteiligenden Instituterddinzelforscher/in-
nen.

Im Ergebnis dessen oder stattgefundener Ausharsimozesse tber
das Projektvolumen bestehen dann im Projektvollaugder Regel
Knappheitsbedingungerdm das erwiinschte Interesse an Expertise an-
gemessen bedienen zu kdnnen, ware ein gréReresk®mjumen not-
wendig. Hier besteht haufig eine Diskrepanz zwiscten inhaltlichen
Erwartungen der Auftraggeber und ihrer unzulanglicBereitschaft oder
Mdglichkeit, entsprechende Ressourcen einzuse¥erscharft werden
diese durch den erwahnt&eitdruck: Die Expertisen sind in der Regel
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sehr kurzfristig angefragt und sollen dann meisterhalb sehr kurzer
Fristen — drei oder sechs Monaten — fertiggestadiden.

Im Projektverlauf kann sich Uberdies beim Auftragmer eine mehr
oder weniger begriindeterwartungshaltung hinsichtlich eines etwaigen
Anschlussauftragesrgeben. In diesem Falle droht latent immer kagmit
Korruption der Analytiker/innen, wenn sie mehr odezniger bewusst
die Moglichkeit in Rechnung stellen, dass das Engeter laufenden Or-
ganisationsanalyse dartber entscheiden konntejnolveaiterer Auftrag
erteilt wird.

3.2.2. Die Rolle der Auftraggeber

Im hier behandelten Projektsegment ist die aufeagiende Institution
héufig zugleich der Analysegegenstand. Damit bésfeindsétzlich eine
heikle Auftraggeber-Rolle, die diverse ProblemeRnojektverlauf pro-
duzieren kann. Deren haufigste sind:

die Problemgebundenheit des Auftragder Anlass daflir, wissen-
schaftliche Expertise nachzufragen, ist typisch&sgveégendein Prob-
lem in der zu analysierenden Organisation. Daralgt,fdass die
Analytiker/innen mit internen, haufig nicht offerlggten Konflikten
zwischen verschiedenen Interessen und AnspricheihranArbeit
umgehen missen;

inhaltliche UnscharfeDie Auftrage oszillieren haufig zwischen wis-
senschatftlicher Evaluation und Organisationsbeggtun

Vorschriften hinsichtlich des methodischen Desi@ts kann es vor-
kommen, dass von vornherein Interviews ausgesdatosgrden mit
der Begrindung, es solle keine Unruhe in die Oggdiun getragen
werden;

mitunter sehr konkrete Vorstellungen vom Ergebnis des Piojsdi-
tens des Auftraggeberllierbei scheint gelegentlich eine Asience-
on-demaneVerstandnis der nachgefragten Expertiseleistungchdu
Dies korrespondiert mit dem Wunsch danach, befeitgge Meinun-
gen, Einschatzungen und ins Auge gefasste Handlptigaen durch
wissenschaftliche Argumente untermauert zu bekommen

unterschiedlich ausgepréagteritationsfahigkeit der Auftraggeber:
Dient die nachgefragte Expertise vor allem dem,Ziegitimation fir
bereits feststehende Positionen zu gewinnen, dahhdies ublicher-
weise einher mit einer eingeschrankten Bereitschaftkurrierende
Auffassungen fur prifenswert zu erachten;
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Anspruch auf Einflussnahm®&er Auftraggeber behélt sich vor, pro-
jektbegleitend auf den Fortgang der Untersuchurigjefiuss zu neh-
men;

im Zeitverlauf wechselnde Bewertung®a typischerweise ein orga-
nisationsinternes Problem den Anlass fir die Agieateilung bilde-
te, sind haufig dynamische Prozesse, die sich ojeRwerlauf inner-
halb der Organisation und in ihren Umweltbeziehungellziehen, in
Rechnung zu stellen. Infolgedessen kénnen sichnieituzwischen
zwei Prasentationen der Zwischenergebnisse villigrgente Bewer-
tungen einzelner Aspekte ergeben. Sich darob derstie kognitive
Dissonanzen bei den beauftragten Analytikern miugsefessionell
entweder Uberspielt oder in entsprechende Nachiragd damit In-
formationsquellen transformiert werden.

Insgesamt werden zwischen den Auftraggebern uridmam haufig un-

terschiedliche Vorstellungen tber den angemesskiugius der Wissen-
sproduktion und deren Funktion offenbar: Hochsarstfhung muss, da
sie Forschung ist, voranalytische Urteile Uber Haoblulentwicklung

durch wissenschaftliche Urteile ersetzen. Zuglei@it sie darauf, die
Problemhorizonte der Hochschulentwicklungsakteuree@veitern bzw.

zu Uberschreiten. Daher muss sie gegentber deallgktwnd situations-
gebundenen Problemwahrnehmungen der Auftraggelze Agadifferen-

zierung weitere Dimensionen des je konkreten Problauf der Mikro-

ebene sichtbar machen. Dagegen erwarten die Agéleg der Experti-
sen haufig weniger Forschung, sondern unmittelbansetzbare Bera-
tung, weniger Irritation als Bestatigung, wenigér Auflésung von Ge-

wissheiten, vielmehr deren argumentative Bekraftgguveniger grund-
satzliches Rasonieren, sondern Handlungswissendiesds méglichst in
Form von abarbeitbaren Checklisten.

3.2.3. Informations- und Quellenlage

Die projektbezogene Informations- und Quellenlagd#tsinige typische
Herausforderungen an die Organisationsanalytikegfin Zunachst be-
steht regelmaRig einénformationsasymmetrie zwischen Auftraggeber
und -nehmer:Der Auftraggeber hat meist Wissensvorspriinge \ar d
Analytikern, was die Innenkenntnis von Aufbau- ukldlauforganisation
der zu untersuchenden Organisation betrifft, unédltsgiese ggf. im Pro-
jektverlauf gegeniiber den Auftragnehmern aus. Bagagibt sich eine
Expertise-Konkurrenz zwischen Binnenkenntnis eigigssund Analyse-
fahigkeit, die auf Irritation gelaufiger Wahrnehngem zielt, andererseits.
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Sodann ist Organisationsanalyse auf die Kenntnimegainterner Do-
kumente angewiesen. Uber diese verfiigt in der Raltgh die zu unter-
suchende Organisation. Sofern sie den Zugang ssengebunden steu-
ert, ergibt sich fiir die Analytiker eir@ngeschréankte Quellenbasis.

Desweiteren ist miwiderspriichen zwischen der schriftlichen Uber-
lieferung und mindlichen Aussagemzugehen. Da auf das Gedachtnis
immer nur in der Gegenwart zuriickgegriffen werdanrk findet der Be-
zug auf Erinnerungen grundsétzlich im Horizont simerénderten Infor-
mationsbestandes statt. Jenseits aller mehr odeig&reintentionalen
Manipulationen ist daher eine Differenz zwischen schriftlichene(en
und aktuell erhobenen Zeitzeugenberichten kaumezmeiden. Entspre-
chend sollte vermieden werden, etwaige Unterschiedischen den
Uberlieferungen zu moralisieren.

Zugleich besteht die Notwendigkeit, mi¢rtraulichen Papieren und
Informationenangemessen umgehen zu missen: Den Zugang zu diesen
zu erlangen ist einerseits notwendig, um hinreideeRinblicke in die
Binnenprozesse der zu analysierenden Organisatiagewinnen. Insbe-
sondere die Kenntnis interner Konflikte und Intsssglifferenzen erweist
sich im Regelfalle als wichtige Informationsquelln Grinde fir orga-
nisationsinterne Suboptimalitdten eruieren zu kénkandererseits muss
abgewogen werden, auf welche Weise im Ergebniditedi@mit operiert
werden kann, wenn die Analyseergebnisse auf Akpeptai Auftragge-
bern und sonstigen Organisationsmitgliedern stafdden. Wird der Er-
gebnisbericht publiziert, ist zudem ggf. eine gewote Berichtsfassung
zu erstellen. Diese muss solche kritischen Orgtaissinterna, an deren
offentlicher Ausbreitung die untersuchte Einriclgueus guten Griinden
kein Interesse haben kann, ausblenden. Dabei bhestehgewisse Kunst
darin zu vermeiden, dass durch die Ausblendungeradalytischen Be-
wertungen und Schlussfolgerungen unplausibel werden

3.3.  Umsetzung

Inhaltlich umfasst eine Organisationsanalyse di&l&wung von Aufbau-
und Ablauforganisation sowie deren Wirkungen. Dabied sinnvoller-

weise zwischen formaler und informeller Organisatimterschieden, in-
nerhalb dieser wiederum zwischen Funktionen, Zielad normativen

3 Die Bandbreite reicht hier vom quasi-naturlichenf neue Fakten und soziale Erwiinscht-
heiten reagierenden Neuarrangement von Erfahrubgerhin zur expliziten Luge, die
zumeist im Lichte der Schonung der eigenen Iddrgitalgen.
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Orientierungen, Rollenverteilungen, Gruppenbildumg&ooperations-
mustern und Hierarchien, Kommunikationswegen, RituaRegelhaftig-
keiten und deren Ausmaf. Das kann andernorts niaslegewerdehund
ist hier nicht unser Thema. Im folgenden soll esdienBesonderheiten
gehen, die in Rechnung zu stellen sind, welaechschubrganisation zu
analysieren ist.

3.3.1. Unterscheidungen

Hochschulorganisationsberatung zielt auf Hochsclyaloisationsent-
wicklung. Grundséatzlich ist (auch) bei dieser keivie auch immer gear-
tete Vollstédndigkeit von Problembearbeitung zuiehen: Da zur Struk-
tur eines Problems seine Rahmenbedingungen gehérelie Komplexi-
tat durch Erweiterung des Betrachtungsrahmens reképisch potenzi-
ell unendlich steigerbar, und da ein Problem awmtérmn in immer noch
eine weitere Tiefendimension hinein ausdifferenzigerden kann, hat
die Komplexitat mikroskopisch erst dort ihre Grenae die Geduld von
Analytikern und Akteuren langst erschopft ist. VWelinan dann noch ei-
ne vollstandige Relationierung der makro- oder/ani#troskopisch er-
fassten Elemente herstellen und daraus Handluaggsgien entwickeln,
wirde zwangslaufig eine Erstarrung eintreten: Ddignins Unendliche
steigende Zahl notwendiger Verknlipfungen schlie@¢ jVariabilitat aus
(Willke 1996: 158).

Insoweit gibt es einen Zwang zur Auswahl aus denticDpnreich-
tum. Der Vorwurf an beliebige hochschulbezogenebProlosungsver-
suche, sie seien unterkomplex, geht dann niemhlsi& aber auch trivi-
al. Zu fragen ist vielmehr, ob der bestehende Aldeveang durch Kom-
plexitéatsuntergrenzen oder Vergleichbares beeisiflugerden soll. Ein
Weg ware, entsprechende Kriterien zu formuliereapwb das Kriterium
der Strukturerhaltung.

Nun wird Komplexitét ebenso als Unordnung interierétwie auch
als Ordnung. In ersteren Fall ist allerdings dietdimung nur die Fassade
einer tieferliegenden Ordnung. Im zweiten Fall wietsucht, Mechanis-
men zu finden, die erklaren kdnnen ,wie es kompteRddnomenen ge-
lingen kann, ihre eigene Ordnung zu produzierenaindrhalten” (Bae-
cker 1999: 30). In der Hochschulorganisationseritlwing geht es um
steuernde Einflussnahme. Deshalb ist dort entsehdidu beriicksichti-
gen, dass ,weder vollkommenes Chaos noch vollkonen@mnung ge-

4 neben den einschlagigen Handbiichern so Uberstthtiie anwendungsbezogen und zu-
dem auf Bildungsorganisationen fokussiert: Rielar{2800).
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zielt verandert, also gesteuert werden kénnen.eBtegsfahigkeit beruht
vielmehr auf einer spezifischen wechselseitigefizierung' von Chaos
und Ordnung, von Freiheit und Notwendigkeit, vomkaxtabhangigkeit
und Autonomie” (Willke 1996: 159).

Dies ist in Formate der Untersuchung und Darstgllzuntransformie-
ren, die durch die Adressaten der Beratung kogmwitikarbeitbar sind.
Dazu ist es hilfreich, einige sinnvolle, d.h. isigjektive nachvollzieh-
bare und praktikable Unterscheidungen zugrundeeulelgier sollen vier
vorgeschlagen werden: Unterscheidungen nach dedinderungsreich-
weite, der Zweckfunktionen von Hochschulen, ihrerki¥hgsreichweite
sowie der hochschulischen Leistungsbereiche.

Zunéachst kénnen, wenn es um konkrete Organisatibwizklung
geht,Single-issue-Ansataed Systemveranderungsansateeerschieden
werden. Diese Unterscheidung lasst sich in dregémaibersetzen:

1. SindKontextbedingungeder Organisation zu verandern?

2. Ist einepunktgenaue Interventioangemessen maglich, d.h. kann das
Wirkungsziel direkt an einem exakt bestimmbarengHffsort er-
reicht werden?

3. Oder geht es um einganzheitliche Veranderungsstrategokh. die
Integration von verschiedenen punktuellen Verédnugen unter
gleichzeitiger Einbeziehung von Kontextanderungen?

Funktional verfiigen Hochschulen tber zwei zu ustesslendeZweck-
funktionen

Hochschulen bedienen einersaitsmittelbare ZweckeDiese betref-
fen die zielgerichtete Lieferung genau definierbarad definierter
Leistungen in Forschung, Lehre, NachwuchsférderWgiterbildung
und (universitéarer) Krankenversorgung.

Andererseits bedienen Hochschulaittelbare ZweckeDiese bezie-
hen sich auf all das, was Hochschulen im Sinner ejesellschatftli-
chen Vorratssicherung erbringen, ohne dass daféitbein aktueller
Bedarf formuliert wére, sowie auf all das, was Hsidtulen hinsicht-
lich weicher Wirkungsfaktoren leisten, etwa im Heheder Bedie-
nung gesellschatftlicher Orientierungsbedurfnisse.

Hochschulen bilden und qualifizieren, sie forschuewl innovieren, irri-
tieren und orientieren, relativieren Gewissheitad bekréftigen sie, ver-
teidigen Fachergrenzen und Uberschreiten sie. I{dedchsofern) sie die-
se Spannungen im Alltag prozessieren, koppeln Hiehsn wie keine
andere Funktionseinheit die kulturelle und 6konaimés Reproduktion
einer Gesellschatft.
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Die Unterscheidung der Zweckfunktionen der Hochkehwird ge-
kreuzt von der Unterscheidung zweier Wirkungsreieiten. Zum einen
geht es unsystemfunktionalitizum anderen urBtandortfunktionalitéat

Erstere bezieht sich darauf, wie angemessen dianation und
Funktionswahrnehmung der konkreten Hochschuleuist,libergrei-
fend Beitrage zur Stabilitat und Entwicklung deesellschaftzu leis-
ten.

Letztere bezieht sich auf diegionale Funktiorvon Hochschulen und
fuhrt zu Bewertungen Uber deren regionsspezififdevanzen.

Die Struktur der Hochschule lasst sich in vier haigisbereiche gliedern.
Diese sind einerseits funktionsspezifisch zu uoteriglen. Andererseits
bedirfen sie je verschiedener Instrumente der Aahgr und der Organi-
sationsentwicklung:

Die Gesamtorganisatioumfasst die strategisch integrierte Fihrung
der Hochschule.

Priméare Leistungsbereichsind die Kernleistungsbereiche, zugleich
die Kernbereiche der akademischen Autonomie: Farsghlund Lehre
einschlieRlich Nachwuchsférderung.

Sekundéare Leistungsbereicktellen die den Kernleistungsbereichen
unmittelbar gekoppelten Bereiche dar, d.h. akadgmisWeiterbil-
dung, Transferaktivitdten, Studienberatung, Bilbgien, Kustodien
usw.

Tertidre Leistungsbereichschlie3lich umfassen wissenschaftsunter-
stiitzende Einrichtungen, also Hochschulverwaltumgl sonstige
nichtwissenschaftliche Bereiche wie Rechenzentrathschulsport
oder universitatsklinische Krankenversorgung.

Die Unterscheidung der Leistungsbereiche lasst aigth in eine Diffe-
renzierung vorzentralen LeistungssystemenlLehre und Forschung —
und jeweilszugehdrigen Referenzsystemen.B. Verwaltung oder Kran-
kenversorgung — umformulieren. Diese Differenzigrust von Fall zu
Fall, also in Abhé&ngigkeit vom konkreten Organisasientwicklungs-
vorhaben vorzunehmen. Sie kann die Wahrung vowégde sinnvollen
Prioritéaten sichern, ohne die gesamtsystemischegiation zu vernach-
lassigen.
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3.3.2. Analysewerkzeuge

Vor dem Hintergrund der geschilderten einschrankanBedingungen,
unter denen Hochschulorganisationsanalysen haufigealisieren sind,
muss auf zwei Aspekte besonderer Wert gelegt werdeitékonomie
und Adressatenorientierung.

Zeitbkonomisch ist sehr genau abzuwégen, welchénodiesche Auf-
wand betrieben werden kann, da die beauftragtey&aatiner konkreten
Hochschulorganisation typischerweise unter dewglickeitlichen Limi-
tierungen stattfindet: Die Auftraggeber haben ahtuellesinteresse an
Aufklarung (haufig tUber sich selbst). Dieses istghdadurch motiviert,
dass Organisationsentwicklungsprozesse vorberegeten sollen — wel-
che wiederum alsbald starten sollen. Zudem geherfAdftraggeber da-
von aus, dass die beauftragten Analytiker Uberunstnte verfigen, die
eine mdglichst zeitnahe Auftragserledigung ermdglic Diese Erwar-
tung muss in Rechnung gestellt werden.

Um Zeitbkonomie und Erwartungen in einen Ausgleichbringen,
ist mehrerlei zu bedenken:

Unterm Strich reduzieren sich die Ublicherweis&xpertiseprojekten
einsetzbaren Forschungsmethoden meist auf dreistdtistische Se-
kundaranalyse, Dokumentenanalyse und Experteniatesv Seltener
moglich sind hingegen schriftliche Befragung, teiimende Beob-
achtung oder Primardatenerhebung, da hierfur haliégProjektres-
sourcen nicht ausreichen. Soweit letztere dies glintien, kénnen
als methodische Zugange auch Gruppendiskussiodeeiie Beob-
achtung, Feldtagebuch, Videoanalyse, ComputerstionlaPlanspiel
oder Soziogramm eingesetzt werden.

Diese Methoden kdnnen dann auch im Rahmen von Nekanalyse,

Untersuchungen der Rollenstruktur oder punktuelléefensondie-

rungen eingesetzt werden — soweit dies der Auftnafsng zuldsst.
Avanciertere Untersuchungsansatze wie MachtfelgapalDiskurs-

analyse oder eine Prosopografie mdgen ebenso miitwiinschens-
wert sein, sind aber fur die gemeinhin Ublichenadigationsanalysen
meist zu aufwendig.

Hochschulforscher/innen, die Hochschulorganisatioa@alysieren,
sind selbst Teil des Feldes, dem die untersuchtarisation zuge-
hort. Daraus ergeben sich Gefahren: So werdenbggfimmte Infor-
mationen vorschnell zugeordnet oder ignoriert, idh Ahnlichkeits-
wahrnehmungen einschleichen, die in der Sache gietgchtfertigt
sind, oder da spontan auf vorhandene Deutungenckmyegriffen
wird, so dass Irritationen ausbleiben. Um dem zigeimen, missen
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sich Hochschulorganisationsforscher ihren Gegedstater ihnen
nicht fremd ist, fremd machen. Das kann z.B. geimgindem be-
wusst eine ethnologische Perspektive eingenommeh(aine in der
Regel das ethnologische Methodenarsenal einsetzdidrmen): Die
untersuchte Organisation wird als fremde Kulturdetet, deren Ar-
tefakte und AuBerungsvarianteals grundsétzlich unbekannt, daher
neu und deutungsbediirftig wahrgenommen werden. ichmdennoch
einschleichende Vertrautheitswahrnehmungen zu lanfen, kann
der Analytiker sein besonderes Augenmerk darawgriegonverbale
Kognitionen, das sodacit knowledge und Stimmungen, Hinweise
auf Abweichungen zwischen Aussagen und Verhalteviesmterne
Konflikte zu erfassef.

Zu empfehlen ist bei organisationsanalytischendkten grundsatz-
lich, die traditionelle Unterscheidung zwischen mfitativen und qua-
litativen Methoden zu ignorieren. Quantitative Dasollten herange-
zogen und auf Auffalligkeiten hin ausgewertet werdem die Frage-
stellungen fur die qualitative Analyse zu scharfiéian wird sich da-
bei in der Regel auf verfligbare Daten beschrankéssen, da das
Projektvolumen eigene Erhebungen haufig nicht zalésuch steht
die verflighare Zeit meist avancierten Auswertungaheen wie Fak-
tor- oder Clusteranalyse entgegen.

Es gibt jedoch Instrumente, mit denen sich sowadhlalementare Aus-
wertung quantitativer Daten und die basalen Inséntm qualitativer So-
zialforschung — Dokumentenanalyse und Experteniiges — angemes-
sen verbinden als auch das Erfordernis der Adreisseentierung bedie-
nen lassen. Diese Instrumente entstammen haufgy (atht nur) der be-
triebswirtschaftlichen Organisationsanalyse. Zuneensind etwa: Pro-
zessanalyse, Anspruchsgruppen- bzw. Stakeholddy#ea&SWOT-Ana-
lyse und Wirksamkeitsanalyse. Da diese Instrumeseter strukturiert
sind, weisen sie nicht zuletzt Vorteile hinsichilieiner Gbersichtlichen
Darstellbarkeit ihrer Ergebnisse auf.

Als weitere Instrumente, die sich ebenso durch ssditenorientierte
Nachvollziehbarkeit inrer Anwendung und Ubersidftkeit inrer Ergeb-

5 handlungsleitende Werte und Normen, Sinnzuschngién, Praferenzen, Rituale, Schwei-
geregeln, Diskrepanzen zwischen formaler und felés Hierarchie usw. (vgl. knapp und
instruktiv lllius 2003)

6 Dafiir konnen in Projekten, die keine unmittelbaeé&untersuchung der Organisation vor-
sehen, Zwischenberatungen mit dem Auftraggeber Wdesnstaltungsteilnahmen genutzt
werden. Indem diese sehr grundlich im Blick aufoaérund nonverbal Ubermittelte Infor-
mationen protokolliert und damit als eigenstanddyelle erschlossen werden, verlieren sie
nebenbei auch ihren Charakter als zeitstehlendghi®érmine.
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nisse auszeichnen, lassen sich nennen: Organishiignafie, Policy
Cycle, Ziel-Zielerreichungs-Abgleich, Vorher-Nachh\éergleich, Struk-
tur-Funktions-Analyse, Akteursmap, Konfliktanalysgelbstbild-Fremd-
bild-Vergleich, Abgleich SWOT-Analyse — Selbstbi#démdbild und
Fallvergleich.

All diese Instrumente bergen auf Grund ihrer Stitikttheit Vorteile
im Blick auf eine adressatenorientierte Prasentatier Ergebnisse. Zu-
gleich sind sie offen fir die fallweise Mobilisieny nahezu aller sozial-
wissenschatftlichen Erhebungs- und Auswertungsmetiod

Einerseits zeichnen sie sich durch Systematikendieslen Auftrag-
gebern von Organisationsanalysen die Chance geimenittelbar zu

erkennen, dass ihr Analyseinteresse bedient wielsiBd geeignet,
die notwendigerweise lineare Darstellung eines dysehen, also
nichtlinearen Gegenstands so zu gestalten, dasadiiessaten der
Beratung sich selbst nicht als Uberfordert undadhialysierte Organi-
sation nicht als unterkomplex dargestellt empfinden

Andererseits lassen sich innerhalb dieser Instrtenenterschiedlich-
ste Erhebungsmethoden einsetzen (also auch, sdefit die Pro-
jektressourcen hinreichen, Primardatenerhebungiiftiche Befra-

gung, teilnehmende Beobachtung, Gruppendiskussendeckte Be-
obachtung, Feldtagebuch, Videoanalyse, Computelation, Plan-

spiel, Soziogramm oder weitere).

Soweit die Instrumente der betriebswirtschaftlickinganisationsanalyse
entstammen, unterliegen sie unter SozialwissendeHahen haufig Vor-
behalten. Solche kénnen ausgeraumt werden, inderpragmatisiertes
Managementverstandnis zugrundegelegt wird. Dieaas &uf der Unter-
scheidung von 6konomischen Nutzenskalkillen und gementinstru-
menten auf. Unter Vernachlassigung seiner betrigtslaftlichen Kon-
notation lasst sich Management dann als zielgetmesl&teuerungshan-
deln begreifen, mit dem die Organisationsentwiclleo gestaltet wird,
dass sie der Erflllung der Organisationsziele aogitifienlich ist.

An Hochschulen sollte es insoweit um ein umcodgeManagement
gehen: Das Instrumentarium wird anderen, namlicchbchulgemafien
Zielbestimmungen unterworfen; im Dienste dieserlb&stimmungen
aber werden die operativen Vorteile des Instrumantes genutzt. Damit
lassen sich Unvertraglichkeiten zwischen der Fuomisfiogik der Wirt-
schaft (Gewinnstreben, marktférmiger Wettbewerbdl aler Funktions-
logik der Wissenschaft (Erkenntnis- und Problemhgmsuche, reputati-
onsgebundener Wetthewerb) vermeiden: Die zent@tganisationsziele
der Hochschulen kdnnen nicht Gewinn bzw. Rentajliumsatz oder
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Kostensenkung sein. Dementsprechend lassen siah alach die ein-
schlagigen Analyseinstrumente im Dienste einer lemtémisierten Be-
trachtung der Hochschulorganisation einsetzen.

Fall- und ressourcenabhéngig lassen sich einzabteumente mitein-
ander kombinieren, wobei wiederum betriebswirtsitiche und sozial-
wissenschatftliche Zugriffe kombinationsfahig siidir die hier behan-
delte Art von Analysen — also solchen, die durclit-Zend Personal-
knappheit gekennzeichnet sind — haben sich in dejelen, die der hie-
sigen Darstellung zu Grunde liegen, einige als inegpendste Zugriffe er-
wiesen.

Soweit es notwendig ist, dem Auftraggeber eineraBigptionsana-
lyse unabdingbare und optionale Teilanalysen vatdagen, lassen sich
diese naheliegendsten Zugriffe in zwei Prioritaipgen gliedern. Zudem
kénnen jeweils die Ublichsten der herkémmlicheniawazssenschaft-
lichen Forschungsmethoden zugeordnet werden. Dagsi sich — wie-
derum in Abhangigkeit von den Projektressourcemtengcheiden, wel-
che Methoden unabdingbar notwendig sind und welgtiaschenswer-
terweise einzusetzen waren, um die Qualitat dekrdeten Organisati-
onsanalyse zu steigern. Ubersicht 5 prasentiesedfeiordnungen.

Ubersicht 5: Analyseinstrumente und herkémmliche
sozialwissenschaftliche Methoden
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Im folgenden werden einige der Instrumente kurzyeetellt. Dabei be-
schranken sich die Vorstellungen auf pragnante gumgen, die unter
dem Aspekt formuliert sind, inwieweit diese Instemte fir zeit- und
ressourcenknappe Projektdurchfiihrungen geeignet. ddementspre-
chend werden die Instrumente auubht daraufhin gewdrdigt, was sie
noch alles leisten kdnnten, wenn Personal- unde&siburcen in gro3em
Umfange zur Verfligung stiinden. Fir letzteres wirtddée einschlagigen
Handbiicher— die wiederum Zeit- und Personalknappheit alsnatbe-
dingung eines Projekts in der Regel nicht kennemé-die nachfolgend
zitierte Literatur verwiesen.

Policy Cycle

Die Policy einer Organisation umfasst die Inhad#tef deren Durchset-
zung sie zielt, und die Techniken ihrer Umsetzungeiner leicht nach-
vollziehbaren Weise lasst sich diese mit Hilfe siflicy Cycle mo-

dellieren (der in anderen Kontexten auch als Haxglreismodell be-
kannt ist). Mit diesem heuristischen Modell kdnrfealitikprozesse als
Problemverarbeitungsvorgéange rekonstruiert werdeazu wird ein

Handlungskreis mit vier Stationen modelliert: Pevhtlefinition — Pro-
grammierung — Implementation — Evaluation. Diegefltsselbstredend
eine methodische Vereinfachung dar; in der Readithtiel3en die so mo-
dellierten Prozesse Phasenuberlappungen und Rigkkagen ein:

Die Problemdefinitionumfasst die Analyse der Problemsituation und
die Problemstrukturierung;

Die Programmierungbeinhaltet die Zieldefinitionen, die Entwicklung
von Handlungsmoglichkeiten, Ressourcenorganisamwie die Ab-
schatzung von Kosten und Nutzen einer Problem|&siragegie.

In der Implementationsphaseerden die Absichten in Taten umge-
setzt, wobei sich durchaus auch Anderungen deriimgpichen In-
tentionen — etwa durch Préazisierung der Problemdiefn oder Ziel-
wandel — ergeben kdénnen.

Die Evaluationumfasst die Bewertung der Ergebnisse: Wie greifen
die Instrumente und wirken die MalBhahmen? Hierligi @s unter-
schiedliche Formate der Erfolgskontrolle; so kénKesten-Nutzen-
Analysen, Prifungen des Grades der Zielerreichudgil-(st-Ab-
gleich) oder ein Vorher-Nachher-Vergleich vorgencenmverden.

7 z.B. Kuhl/Strodtholz/Taffertshofer (2009) oder Magfer/Meyer/Titscher (2010)
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An die Schlussphase dieses Handlungskreis kanresieferlei anschlie-
Ben: Bei erfolgreicher Problemlésung und Zieleheig lasst sich der
Vorgang beenden; die Akteure kdnnen sich anderegdd zuwenden.
Wurden hingegen die prozessveranlassenden Proliéché oder nur

teilweise geldst und die umzusetzenden Ziele raafgicht, dann schliel3t
die Phase Evaluation wieder an die EingangsphasddPndefinition an:

Auf der Basis einer Prozessauswertung muss eingriRefierung der 16-

sungsbediirftigen Probleme und anschlieRend derreicleenden Ziele
stattfinden. Sodann ist der Policy Cycle erneutlarchlaufen (vgl. Schu-
bert 1991; Windhoff-Héritier 1987).

Die einzelnen Stufen des Policy Cycle lassen sidhdallabhangig
ausdifferenzieren, etwa so, wie es Fritz W. SchétpB2: 93) fir poli-
tisch-administrative Problemlésungsprozesse untemen hat (Uber-
sicht 6).

Ubersicht 6: Politisch-administrativer Problemverarbeitungsprozess

Quelle: nach Scharpf (1982: 93), eigene Gestaltung

Struktur-Funktions-Analyse

Zu beantworten ist hier die Frage, inwiefern Stnukind Funktion einer
Organisation Ubereinstimmen bzw. wo sie divergiergiorm follows
function®, lautet ein Grundsatz in Architektur uBesign, der sich auch
in den Bereich der sozialen Organisation Ubersd&sst: Strukturen sol-
len ihren Funktionen entsprechen. Dies bedeutdtt,nidass eine be-
stimmte Funktiorellein in einer bestimmten Struktur angemessen erflllt
werden kann. Es verweist aber auf zweierlei:
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Zum einen sollen Strukturen nicht sachwidrig zemFunktionen ge-
staltet werden.

Zum anderen mussen Strukturen von ihren Funktidrerngedacht,
entwickelt und ggf. — etwa bei Funktionsdnderungemgepasst wer-
den.

Die funktionsbezogene Strukturanalyse betrifft deganisation incl.
Aufgabenteilungen, Kooperationsstrukturen und Vevartlichkeiten
sowie die Ausstattung und Ressourcenallokation. Riektionen einer
Organisation lassen sich gliedern nach

Primarfunktionen,
Sekundarfunktionen,
Kontextfunktionen.

Die Sekundarfunktionen sind nachgeordnet und wenderbei bestehen-
den Leistungsreserven erfillt. Diese herauszuaneist Bestandteil der
Analyse. Kontextfunktionen sind organisatorischhtésche Funktionen,
die zur Erfullung von Primér- und Sekundarfunktiongahrgenommen
werden missen.

Anspruchsgruppen-/Stakeholder-Analyse

Analysiert werden die Anspruchs- und Bezugsgrupfpeler ,Stakehol-
der") der Organisation, differenziert nach

internen und externen Anspruchsgruppen,
deren Macht- und Einflusspotenzialen,
der Legitimitat ihrer Anspriiche,

der bisherigen Kommunikation der Organisation neisdn Gruppen
sowie

den daraus entstandenen Beziehungen bzw. Bezighusggn.
Im Ergebnis werden

die Anspruchs- und Bezugsgruppen nach dem Mustegitimitat —
Einflussressourcen® kategorisiert: von illegitimenspriiche, aber
einflussreich” Uber ,legitime Anspriiche, aber ais8los” bis ,legiti-
me Anspriche und einflussreich®,

unauflésliche Dilemmata — die Notwendigkeit, unvebare Interes-
sen und Anspriiche bedienen zu miissen — identtfine
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die Mdglichkeiten eines im Sinne der Organisatigglezreichenden
Anspruchsgruppen-Managements — d.h. inshesondewedkation
der verschiedenen Interessen — ausgéiotet.

Die Struktur der Anspruchsgruppen lasst sich uoteesllich gliedern:

So definieren Freeman/Reed (1983: 91) Stakeholpabs Gruppen,
auf die Organisationen fir ihr dauerhaftes Uberel@gewiesen
sind, und weit als Gruppen, die das Erreichen dgafisationsziele
beeinflussen oder durch diese beeinflusst werden.

Clarkson (1995: 106f.) unterscheidet primare unkusdare Stake-
holder. Priméare oder zentrale Anspruchsgruppen soiche beson-
ders kritischen Akteure, die fur die Organisatiowerzichtbar bzw.
schwer zu substituieren sind (vgl. Schaltegger 2Q09ff.).

Mitchell/Agle/Wood (1997: 874) differenzieren inrdeeihenfolge ih-
rer Durchsetzungsmacht sieben Stakeholdergruppérende, ver-

Ubersicht 7: Stakeholder-Typologie nach Mitchell/Agle/Wood (1997)

8 vgl. Theuvsen (2001: 7ff.); Suchman (1995: 574)0t6 (1995: 34ff.); Mitchell/Agle/
Wood (1997: 867)
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nachlassigbare, fordernde, dominante, gefahrliahbangige und de-
finitive Anspruchsgruppen. (Ubersicht 7)
In Anlehnung an das Modell der Diagnose des Sazi8lgstems nach
Konig/Volmer (1999: 12) lasst sich eine Analyse édaspruchsgruppen
vornehmen, indem folgende Leitfragen beantwortatieme:

Welche Akteure sind fir die Organisationsanliegdavant?

Was sind die relevanten Anspriiche der betrefferldaure in Be-
zug auf die Organisationsfunktion(en)?

Welche Regeln des Akteurssystems beeinflussen delyer Orga-
nisation?

Welche Interaktionsstrukturen beeinflussen den Qisgdionserfolg?

Verbunden werden kann dies mit eirlateressenanalysder diversen

Akteure Sie arbeitet die verschiedenen internen und extelmeressen,

die sich mit der Organisationstatigkeit verbindaaf. Dazu kénnen diese
zum einen nach (a) allgemein geteilten, (b) palditan und (c) konkur-

rierenden Interessen gruppiert werden. Zum andessen sich Uberlap-
pungen zwischen (a), (b) und (c) kenntlich machemé damit potenzi-

elle Ankniipfungspunkte fir OE-Prozesse.

Akteursmap

Das Erstellen einer Akteursmap ist eine elemeriaren einer Netzwerk-
und/oder Anspruchsgruppenanalyse. Es zielt aufgdidische Darstel-

lung des Gesamtsystems, in das eine Organisatigeleettet ist, geglie-
dert in Primarsystem, Sekundarsystem und PeriphBee Darstellung

liegt eine Diagnose des Akteurssystems, innerha#iseh sich die Orga-
nisation bewegt, zugrunde:

DasGesamtsysternezeichnet den strukturellen und funktionalen Zu-
sammenhang, in den eine Organisation eingebunden is

Zum Primarsystemgehdren die Akteure, zu denen die Organisation

dauerhafte Beziehungen pflegen muss. Die jeweiigeiehung ist
eine Abhangigkeitsbeziehung oder ein Adressierusrdpgltnis oder
beides. Das Priméarsystem umfasst alle Akteure kiieflich ihrer
subjektiven Deutungen, sozialen Regeln und Interagstrukturen,
die den jeweiligen Organisationerfolg maRgeblicleib#ussen und
ihn damit relevant behindern oder unterstitzen kanfvgl. Ko-
nig/Volmer 1999: 12). Wurde dieses Primarsystemmtifieiert, dann
lasst sich z.B. abschatzen, von wo Einwéande undeWidnde zu er-
warten sind, und es kann dementsprechend agiertvargebeugt
werden.
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Ubersicht 8: Beispiel: Primar- und Sekundarsystem des
Schweizerischen Wissenschafts- und Technologierates (SWTR)

Quelle: Pasternack/Schulze (2011: 35)

Zum Sekundarsystemgehdren die Akteure, zu denen die Organisation
anlassgebunden eine Beziehung pflegen muss. E€lhanch dabei

in der Regel um Adressierungsverhaltnisse.

Zur Peripheriegehdéren die tbrigen feldrelevanten Akteure, zueden
die Organisation fallweise Beziehungen unterhakann. Es existie-
ren keine Abhéngigkeitsbeziehungen, die Adressgisinnur unspe-
zifisch. (Ubersicht 8)

Alternativ kann eine Akteursmap aber auch geradibersichtlich ge-
staltet sein — was indes eine vordergrindige Ursitigtichkeit ist: Auf
diese Weise lasst sich etwa verdeutlichen, wigfalie die funktionalen
Verbindungen der Akteure in der Organisatiomselt gestaltet sind,
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Ubersicht 9: Beispiel: Der SWTR im hochschul- und forschungs-
politischen Policy-Feld: mit funktionalen Verbindungen

Quelle: Pasternack/Schulze (2011: 33)
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wahrend sich die funktionale Einbindung der untelnten Organisation
auf wenige Kontaktschnittstellen beschrankt. Einspiel dafir prasen-
tiert Ubersicht 9.

Prozessanalyse

Die Prozessanalyse beschreibt zum einen die kalisaén Prozessrouti-
nen der Organisation und modelliert diese in ePrezesslandkarte. Da-
zu wird die Organisationstétigkeit in ihre einzelndaupt- und Neben-
prozesse differenziert, genauer: in Leitungs-, Kenmd Unterstitzungs-
prozesse (Kocian 2007: 33). Diese wiederum werderinzelne em-

pirisch identifizierbare Prozessschritte zerlegetztere werden sodann
ins Verhaltnis zu den Organisationszielen, verfiighaRessourcen und
zueinander gesetzt.

Zum anderen sind die typischen Umgangsweisen mieRbwei-
chungen bzw. kritischen Handlungssituationen inakrlder Organisati-
onsstrukturen herauszuarbeiten: Sie begrinden rhhfgewelche Leis-
tungskapazitaten die Organisation bereits besitdt welche sie daruber
hinaus kunftig auspragen sollte.

Die Betrachtung zielt darauf, dreierlei zu bestimme

die Angemessenheit der einzelnen Prozessschritte,
die Konsistenz der einzelnen Prozesse sowie
deren Kompatibilitdt zu den jeweils anderen Prozess

SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse-Methodik ist ein Instrument zutudtionsanalyse
von Organisationen (vgl. Simon/von der Gathen 2@&12-222). Sie un-
terscheidet zwischen externen und internen Faktaveiche die analy-
sierte Organisation aktuell beeinflussen bzw. kiniiteeinflussen kén-
nen. Interne Faktoren lassen sich durch OrganisstiEobachtung erfas-
sen, externe Faktoren durch Umweltbeobachtung:

Die internen Faktoren werden nach Starken (Strefgthd Schwa-
chen (Weaknesses) gruppiert. Sie kdnnen organisatiern aktiv
bearbeitet werden, sind also durch veranderndesléttarder Hoch-
schulakteure selbst beeinflussbar.

Die externen Faktoren werden nach Chancen (Opptesinund Ri-
siken (Threats) gruppiert. Sie lassen sich ledighericksichtigen,
aber organisationsintern nicht &ndern: Chancentie®n aus gunsti-
gen, Risiken aus ungiinstigen Kontextbedingungebef&icht 10)
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Ubersicht 10: Struktur der SWOT-Darstellung

Generell gilt:

Die Starken sollten gestarkt werden.

Die Schwéachen sollten reduziert bzw. eliminiert deer.

Fur beides sollten Chancen genutzt werden.

Risiken sind, wo méglich, einzubeziehen, ansonatmr zu meiden.

Ubersicht 11: Struktur der SWOT-Auswertung
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Eine SWOT-Darstellung lasst sich nutzen, um — in Zigkunft fortlau-
fend angepasst — mdgliche Kombinationen der eieze8WOT-Elemen-
te zu identifizieren (Ubersicht 11). Dabei sollfetgende Fragen analy-
seleitend sein:

Wie kbnnen Starken genutzt werden, so dass siclCdancenreali-
sierung erhéht?

Welchen Risiken kann mit welchen Starken begegmeetien?

Gibt es Chancen, die genutzt werden kdnnen, umSahsvachen
Starken zu entwickeln?

Gibt es Schwéchen, aus denen Chancen entsteheark®bnn
Wo befinden sich Schwachen, die Risiken maximid&amten?

Selbstbild-Fremdbild-Vergleich

Fremdbeschreibungen bezeichnen hier die formatsiard informellen
Funktions-, Leistungs- und Wirksamkeitszuschreitamgir die Organi-
sation von Seiten anderer. Selbstbeschreibungesidbe®=n die Funkti-
ons-, Leistungs- und Wirksamkeitszuschreibungen @eganisation
durch sich selbst. Zwischen Fremd- und Selbstbe#minmgen gibt es ty-
pischerweise Differenzen.

Diese herauszuarbeiten, kann bei den AkteurenRyiiiing anregen,
ob Fremd- oder Selbstbilder geandert oder aufeeranabewegt werden
sollten. Uberdies kénnen sich Fremd- und Selbsthiltheispielsweise
durch Umfeldveranderungen, wandeln. Das Wissenalohe Wandlun-
gen erleichtert die Anpassung der Organisation.

Der Selbstbild-Fremdbild-Vergleich kann mit einerdgeanalyse der
Organisation verbunden werden. Das Image von Osgtionen be-
stimmt einerseits wesentlich das Denken und Handeetjenigen, die die
Organisationsleistungen nachfragen. Andererseiishives aber zugleich
haufig von den faktischen Realitdten ab. Imageaeal\gelten daher als
Basis fur Marketingentscheidungen. Im Rahmen solétmalysen wer-
den Vorstellungen, Werturteile und Gefiihle erntijtele mit einer Orga-
nisation verbunden werden.

Wirksamkeitsanalyse / Ziel-Zielerreichungs-Abgleich
Die Wirksamkeitsanalyse zielt auf

die Offenlegung konkreter Zusammenhange zwischedganisati-
onstatigkeit und externen Entwicklungen,
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die Einschatzung der Wirksamkeit der Organisationckl zentrale
Akteure.

Hinsichtlich des ersten Punktes wird sich erst emfe der Untersuchung
herausstellen, ob und inwiefern einzelne Orgariratiktivitdten auf be-
stimmte konkrete Wirkungen zugerechnet werden konkergleichend

analysiert werden die selbst- und von aul3en geseZiele und deren Er-
reichung:

Organisationsziele setzen sich zum einen typisabiseraus manifes-
ten und latenten Zielen zusammen; erstere stehdarirprogramma-
tischen Papieren der Organisation, letztere sireldmm Organisati-
onshandeln zu erschlielRen.

Zum anderen lassen sich die Zielhierarchie der fsgéion, ihre

Zielprioritaten und etwaige Zielkonflikte herausaiten.

Diese werden schlie3lich mit der Zielerreichung bden Graden der
Zielerreichungen abgeglichen.

Im Ergebnis der Wirksamkeitsanalyse und des Zielefieichungs-Ab-
gleichs kénnen genutzte und ungenutzte Chancetifidemt werden.

Fallvergleich

Im Rahmen eines Vergleichs der Organisation miglegchbaren Orga-
nisationen werden

Gemeinsamkeiten,
Ahnlichkeiten und
Unterschiede

zwischen verschiedenen Untersuchungsfallen heradsgjtet. Diese be-
ziehen sich (z.B.) auf Struktur, Funktion, Rahmetfibgungen, Ziele und
Wirksamkeit. Indem identische oder ahnliche Merlendér herangezo-
genen Falle aufzuzeigen sind, kann deren Funkit@hékekraftigt, indem
unterschiedliche Merkmale zu ermitteln sind, kénAdiernativen aufge-
zeigt werden. Besondere Aufmerksamkeit kann hietbeauf gelegt wer-
den, Alleinstellungsmerkmale der Organisation antdizieren.

Auch bei der vergleichenden Fallbetrachtung is¢ eiredrigschwelli-
ge Prasentation hilfreich, um den Auftraggeberm aiffektives Erfassen
der ermittelten Informationen zu ermdglichen. Damtet es sich an, die
Ergebnisse des Fallvergleichs abschlieRend schidgstig in einer syn-
optischen Tabelle zu verdichten (Ubersicht 12).
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Ubersicht 12: Fallvergleichstabelle
Fall 1 Fall 2 Fall 3

Grundungsjahr
Sitzland

Rechtsform
Organisationscharakter
Umweltcharakteristika
Grundfinanzierung
Programme-/Projektfinanzierungen
Personalstruktur
Ausstattung
Adressaten

Nutzer

Organe

Aufgaben

Ziele

Themen

Angebote, Aktivitaten
Alumniarbeit

3.3.3. Bewertungen und Empfehlungen

Besondere Herausforderungen einer Hochschulorgamisanalyse stel-
len Bewertungen und abschlieRende EmpfehlungenSiamwerden héu-
fig von den Auftraggebern erwartet und von den faghehmern ungern
abgegeben. Die Grunde fir letzteres sind: Beweennmd Empfehlun-
gen koénnen konfliktbehaftet sein; ihre Formulieramwgngt zu einer Ein-
deutigkeit, die gerade bei vergleichsweise schaedtellten Organisati-
onsanalysen die Informationsbasis Uberstrapazieienten; sie kénnen
die Grenze zwischen Analyse und Entscheidung —damdit die Grenze
zwischen den Rollen der Auftraggeber und der Agfiehmer — aufwei-
chen.

Ob und in welchem Mafl3e Bewertungen und Empfehlurig@gstand-
teil einer Beratung sind, hangt zunachst von deftragsformulierung
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und/oder vom Selbstverstandnis der BeraterBaratung i.e.S. ist das
.Erarbeiten und Bewerten von Optionen* (PatzwaltBlolz 2006: 460).
Sie soll ,zur Veranderung kognitiver Schemata ssiteles Beratenen
fuhren und dessen Fahigkeit zur Problemlésung esdra“ (Weingart/
Lentsch 2008: 23) — nicht indes ihm die Problemhgsabnehmen. Dies
kann, muss aber nicht mit dem eindeutigen Favoesiebestimmter
Handlungsoptionen verbunden sein:

Beratung kann auf Orientierung zielen, indem dask8pm der mdg-
lichen Handlungsalternativemoglichst umfassendufgezeigt wird,
oder

sie kann eine strategische Funktion haben, indemp{exitat und die
Anzahl der Handlungsoptioneaduziertwerden (vgl. ebd.: 31).

Es gibt einige Techniken, die Ergebnisse von Hduhiecganisations-
analysen ,sozialvertraglich' zu formulieren, ohriehsals Analytiker/in
dem doppelten Verdacht auszusetzen, sich vor Hagsgémpfehlungen
driicken oder aber Entscheidungen préjudizieren allem Als solche
Techniken kénnen genannt werden:

die indirekte Formulierung von Empfehlungen, indem Beawegen
von Handlungsoptioneriiber die Nennung deren jeweiligéor- und
Nachteileabgegeben werden;

Formulierung von optionaleWwenn-dann-AussageAuf diese Weise
lassen sich denkbare Handlungsoptionen klar mitzleschaffenden
Voraussetzungen verbinden. Die Organisationsakalytvermeiden
damit die mdgliche Reaktion (etwa seitens eineerbgsengruppe),
ihre Vorschlage zeugten von mangelnder Unkennteisgggebenen
Rahmenbedingungen;

die Formulierung voikrfolgs- und Risikofaktoremie ein bestimmtes
Handeln (oder Nichthandeln) férdern oder behindew. durch die-

ses gefordert oder behindert werden kénnen: Hian&b Ergebnisse
der konkreten Analyse mit der allgemeinen Feldkeisrder Autorin-

nen verbunden werden;

der Rekurs auGood-Practice-BeispieJamit denen andernorts oder in
einem Teilbereich der Organisation bereits ein b das in der
analysierten Hochschule besteht, gel6st werdentkomuch hierbei
kdnnen Ergebnisse der konkreten Analyse mit Kessém auf Grund
allgemeine Feldkenntnis verbunden werden.

Entweder unabhéangig von diesen Techniken, Handaempfehlungen zu
formulieren, ohne sich korruptiv einspannen zudas®der aber aufbau-
end auf diesen lassen sich schlieBlidandlungsszenarieformulieren
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(vgl. Gausemeier/Fink/Schlake 1995). Auch diesetm@n sich wie die
0.g. Techniken dadurch aus, dass sie den Akteurem qualifiziertere
Entscheidungen ermdglichen, aber ihnen diese almm¢éhmen.

Um Szenarien formulieren zu kénnen, sind zunachstadalyselei-
tenden Fragen im Lichte der Analyseergebnisse foumeilieren. Solche
kdnnen etwa sein:

Welches Zielsystem sollte der Organisationstatigkei Grunde lie-
gen? Stimmen die Organisationsziele noch mit ggfanderten Rah-
menbedingungen dberein?

Wo gibt es inhaltliche Entwicklungspotenziale?d& Organisations-
programmatik angemessen fokussiert, konsistentzigidompatibel?
Welche Mdglichkeiten der Qualitatsentwicklung baste?

Wo gibt es strukturelle Entwicklungspotenziale?

Sodann werden aus dem gewonnenen Wissen die Salfdlissren der
Organisationsentwicklung extrahiert. Solche Faki®iad

zum einen die richtungsentscheidenden Punkte iatierron Prozes-
sen, an denen entschieden wird (bzw. — wenn maitige laufen
lasst — sich entscheidet), welche von mehrereno®gti fortan reali-
siert wird,;

zum anderen institutionalisierte Stellschraubend@men Korrekturen
bisheriger Prozesse herbeigefihrt werden kénnen.

Sollen Prozesse beeinflusst werden, ist dies indaen effektiver, wenn
zunachst deren Schlusselfaktoren identifiziert wardVird an diesen mit
Interventionen begonnen, lassen sich haufig ehérguiandlicher Veran-
derungen herbeifiihren, als wenn Eingriffshandelnergleichsweise pe-
ripheren Punkten ansetzt. Ob die angestrebten Weréng eher zielkon-
form ausfallen oder kontraintentional, ob sich mehwiinschte oder
mehr unerwinschte Effekte ergeben — das héngtizhgtlavon ab, ob
auch die jeweils anderen Schlisselfaktoren im wetetionshandeln be-
rucksichtigt oder ignoriert werden, ob tatséchladle Schlisselfaktoren
des jeweiligen Prozesses identifiziert worden waned ob die Wechsel-
wirkungen zwischen den verschiedenen Schlissetaktdinreichend
bertcksichtigt werden.

Mit den Schlusselfaktoren sind zugleich die strukienden Kriterien
fur die Handlungsszenarien identifiziert. Entwidkeerden nun drei Sze-
narien, die sich von den Schlisselfaktoren ableiten

KontinuitatsszenarioDieses geht davon aus, dass der Erhalt und die
Fortfiihrung des gegenwartigen Zustands im Vordedstehen soll,
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also keine nennenswerten Ausweitungen der Aufgabegenommen
werden bzw. kein wesentliches Wachstum bei denopetien und
sachlichen Ressourcen eintritt sowie Vernetzungégndam Niveau
der Gegenwart stabilisiert werden.

Optimistisches Szenari®ieses geht insoweit Uber das Kontinuitats-
szenario hinaus, als es die aktive Freisetzungarawicklungspoten-
zialen und die Umsetzung kreativer Ideen annimretche ohne oder
mit geringfligigem zusatzlichen Ressourceneinsatzalisieren sind
— z.B. durch Profilscharfung oder verbesserte Kimaitibn der betei-
ligten Akteure oder interne Optimierungen, d.h.besserte Aufbau-
und/oder Ablauforganisation.

Expansionsszenari®ieses umfasst — allerdings unter der Bedingung

erhéhten Finanzmittel-Einsatzes — die weitreichnd&ntwicklung,
simuliert also nicht nur ein Besser, sondern auohMehr an Res-
sourcen und Aufgaben.

Ubersicht 13: Aufeinander aufbauende Szenarien

Diese drei Szenarien umfassen unter methodischerakés

ein Trendszenariqwie séhe es aus, wenn die Entwicklung so weiter-

lauft wie bisher? — das Kontinuitatsszenario) und

zwei Alternativszenarien(was ware, wenn zupackender gehandelt

wirde? — das optimistische und das Expansionssagnar

Dabei weisen beide Alternativszenarien in die giei®ichtung, unter-
scheiden sich aber hinsichtlich des Grades an Unsgsintensitat und
-dynamik. Die Szenarien sind nach dem Baukastenpraingelegt: Das-
jenige mit der geringeren Reichweite geht jeweildémjenigen auf, wel-
ches dariiber hinausfiihrt (Ubersicht 13).
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Ubersicht 14: Beispiel: Umsetzungsstufen der Etablierung regionaler
Hochschule-Praxis-Netzwerke

Quelle: Pasternack et al. (2008: 124)
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Auf Grund ihres aufeinander aufbauenden Charalktgénsien Szenarien
schliellich zuStufenplanerumformuliert werden, um sehr konkret zu
verdeutlichen, dass es aus Sicht der Organisatiahgier eine sinnvol-
le Handlungsschrittabfolge geben kann. Ob diesan dengesetzt wird,
liegt ohnehin nicht in der Hand der Analyseautoi®n.lassen sich etwa
Ausbaustufen zugrunde legen:

Auf Stufe 1finden sich die Prioritaten, d.h. die aus Sicht Alealyti-
ker umzusetzenden Unverzichtbarkeiten.

Auf Stufe 2werden die (weiteren) Initiativen formuliert, dmvar
nicht prioritar, aber dringend wiinschenswert sind.

Auf Stufe 3werden die Projekte als klarungsbedurftig markidig
zunachst noch konfliktbehaftet sind, fur die alset ein jeweiliger
Konsens unter den Beteiligten gefunden werden muss.

Die denkbaren MaRnahmen der Stufen 1 und 2 konbersightlich z.B.
in Form einer Fishbone-Grafik dargestellt werderbgtsicht 14). Der
Dankbarkeit des schnellen Lesers darf man damih auncdieser Stelle
der Organisationsanalyse gewiss sein.

3.4. Zwischenfazit

Die Hochschulforschung ist zunehmend mit der Nagdrnach konkre-
ten fallbezogenen Organisationsanalysen konfrant8aitens ihrer Auf-
traggeber zielen diese in der Regel auf ebensorktmlOrganisations-
entwicklung. Fir die Forscher/innen sind die Imaliknen dieser Art
von Projekten ambivalent:

Einerseits muss sich die Hochschulforschung austpxisrelevant
legitimieren; zudem ebnen Beratungsprojekte Zugamnigeeldwissen,
das der Hochschulforschung andernfalls verschloskele.
Andererseits sind solche Projekte haufig von edwitlichen Diffe-
renz zwischen den Anspriichen der Leistungserbringdrder Auf-
traggeber gekennzeichnet.

Aus Sicht der Forscher/innen unterscheidet sicledgzoduzierende Be-
ratungswissen deutlich von im engeren Sinne wissaiichem Wis-
sen: Es muss sozial robust sein, d.h. es mus&garg und gesellschaft-
liche Interessen und Perspektiven bericksichtigah integrieren (vgl.
Weingart/Lentsch 2008: 22). Auf Seiten der Auftrelggr, die haufig zu-
gleich der Analysegegenstand sind, kdnnen der mdicigfjen Beratung
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unterschiedliche — explizit gemachte oder implidibende — Funktio-
nen zugewiesen sein:

Unsicherheitsabsorption,

Entscheidungsvorbereitung,

Erzeugung von Entscheidungs- und Veranderungsbeheit,
Generierung von Legitimation fur Entscheidungen,
Gewahrung eines Aufschubs,

Handlungsvermeidung.

Welche Funktionen im je konkreten Fall dominierariissen — eine erste
Herausforderung — die Organisationsanalytiker in Rlegel selbst her-
ausbekommen. Die Auftraggeber sind dabei vordediginicht auf die
Hochschulforschung angewiesen, insofern sie diel\Wahen zwischen
verschiedenen konkurrierenden ExpertiseanbieteigseDofferieren sys-
tematisch verschiedene Angebote differenzierterfefmharfe und
Reichweite. Unterscheiden lassen sich hier:

die Hochschulforschung,
hochschulfeldinterne Berater,
hochschulfeldfremde Consultants und

Akteure der Hochschulentwicklung selbst, die alp&tinnen auftre-
ten.

Die wesentliche Expertisekonkurrenz besteht dabéschen Forschern
und Consultants: Wo Wissenschaftler die Problerabote der Akteure
Uberschreiten und erweitern sollen und misserstaser Job der Consul-
tants die Reduzierung von Problemhorizonten. Isatie Umfeld bewegt
sich die Hochschulforschung mit ihrer Expertise, dif Differenzierung,
Horizontuberschreitung, multikausale Erklarunges,Einbeziehung von
Paradoxien, Dilemmata, Zielkonflikten, Alternativepwie Optionalitéa-
ten und damit auf Nachhaltigkeit aus ist — derdraan Grenzen der
schnellen Konsumierbarkeit std3t. Gleichwohl musk die Hochschul-
forschung mit einer adressatenorientierten Optinmgrder Prasentation
ihrer Arbeitsergebnisse befassen.

Organisationsanalysen der hier behandelten Art sinotganisatori-
scher Hinsicht typischerweise charakterisiert durch

(a) spezifische Ressourcenaspekte:

ihre monetare UnvermeidbarkeitDie hierdurch einzunehmenden
Drittmittel werden in den Hochschulforschungsinggén bendtigt;
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anfanglicheUnklarheit Uber das Projektvolumebie Mittel, die der
jeweilige Auftraggeber einsetzen kann oder méchterden meist
nicht offengelegt. Hier besteht die latente Gefahrer Unterbie-
tungskonkurrenz der sich an einer AusschreibungilEinden Insti-
tute;

in der RegelKnappheitsbedingungetm das erwiinschte Interesse
an Expertise angemessen bedienen zu kénnen, wagetfleres Pro-
jektvolumen notwendig;

Zeitdruck Die Expertisen werden in der Regel sehr kurzfrisnge-
fragt und sollen dann meist innerhalb sehr kurzéestén — drei oder
sechs Monaten — fertiggestellt werden;

Im Projektverlauf kann sich Uberdies beim Auftragmer eine mehr
oder weniger begriindeErwartungshaltunchinsichtlich eines etwai-
gen Anschlussauftragesrgeben. In diesem Falle droht latent immer
kognitive Korruption der Analytiker/innen.

(b) eine ambivalente Rolle der Auftraggeber, insbdere wenn die auf-
tragserteilende Institution zugleich der Analysesyegand ist. Die hau-
figsten Probleme sind hier:

die Problemgebundenheit des Auftragder Anlass daflir, wissen-
schaftliche Expertise nachzufragen, ist typisch&aein Problem
innerhalb der zu analysierenden Organisation. Bafalgt, dass mit
haufig nicht offengelegten Konflikten umzugehen ist

inhaltliche UnscharfeDie Auftrage oszillieren haufig zwischen wis-
senschaftlicher Evaluation und Organisationsbeggtun

Vorschriften hinsichtlich des methodischen Desigrta indem be-
stimmte Erhebungsmethoden ausgeschlossen werden;

mitunter sehr konkrete Vorstellungen vom Ergebnis des Piojsdi-
tens des Auftraggebergine Artscience-on-demanrderstandnis kor-
respondiert mit dem Wunsch danach, fiir bereitsgiereinungen,
Einschatzungen und ins Auge gefasste Handlungsegstidurch wis-
senschaftliche Argumente zusétzliche Durchsetziagsmen zu er-
schliel3en;

unterschiedlich ausgepréagteritationsfahigkeit der Auftraggeber:
Dient die nachgefragte Expertise vor allem dem,Ziegitimation fir
bereits feststehende Positionen zu gewinnen, gehtidlicherweise
mit einer eingeschrankten Bereitschaft einher, konérende Auffas-
sungen fir prifenswert zu erachten;
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Anspruch auf Einflussnahm®&er Auftraggeber behélt sich vor, pro-
jektbegleitend auf den Fortgang der Untersuchurigjefiuss zu neh-
men;

im Zeitverlauf wechselnde Bewertung®a typischerweise ein orga-
nisationsinternes Problem den Anlass fir die Agieateilung bilde-
te, sind haufig dynamische Prozesse, die sich ojeRwerlauf inner-
halb der Organisation und in ihren Umweltbeziehungellziehen, in
Rechnung zu stellen.

(c) klarungsbedurftige Fragen hinsichtlich der tnfiations- und Quellen-
lage:

regelmaRig besteht einaformationsasymmetriewischen Auftrag-
geber und -nehmer: Der Auftraggeber hat meist \Wiss@rspringe
vor den Analytikern, was die Innenkenntnis der ztetsuchenden
Organisation betrifft. Daraus ergibt sich eine Ekige-Konkurrenz
zwischen dieser Binnenkenntnis und der Analysefiigdie auf Ir-
ritation gelaufiger Wahrnehmungen zielt.

Organisationsanalyse ist auf die Kenntnisnatmerner Dokumente
angewiesen: Sofern die zu untersuchende Organisdéo Zugang
interessengebunden steuert, ergibt sich fur didyfikar/innen eine
eingeschrankte Quellenbasis.

Zugleich besteht die Notwendigkeit, mi¢rtraulichen Papieren und
Informationen angemessen umgehen zu muissen: Hier muss ab-
gewogen werden, auf welche Weise im Ergebnisbediahtit operiert
werden kann, wenn die Analyseergebnisse auf Akmepitol3en sol-

len.

SchlieBlich ist mitwiderspriicherewischen der schriftlichen Uberlie-
ferung und mindlichen Aussagen umzugehen. Diest lsimm zu
vermeiden und sollten daher nicht moralisiert warde

Im inhaltlichen Vollzug der Analyse empfiehlt eslsi einige grundle-
gende und praktikable Unterscheidungen hinsichtiehOrganisation zu
treffen, die durch die Adressaten der Beratung kingverarbeitbar sind:

1. Veréanderungsreichweitéhier kdnnen, wenn es um konkrete Organi-
sationsentwicklung gehtSingle-issue-Ansatzend Systemverénde-
rungsansatzeinterschieden werden. Diese Unterscheidung l&dst s
in drei Fragen Ubersetzen: (a) Sind Kontextbediggander Organi-
sation zu verandern? (b) Ist eine punktgenauevatgion angemes-
sen? (c) Oder geht es um eine ganzheitliche Veréingsstrategie?

2. Funktional verfugen Hochschulen Uber zwei zu ucteglende
Zweckfunktionen(a) Sie bedienemnmittelbare Zweckebetreffend
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die zielgerichtete Lieferung genau definierbared wigfinierter Lei-
stungen in Forschung, Lehre, Nachwuchsférderungitetédung
und (universitarer) Krankenversorgung. (b) Hochssmubedienen
mittelbare Zweckebetreffend all das, was sie im Sinne einer gesell-
schaftlichen Vorratssicherung erbringen und hirtfigth weicher
Wirkungsfaktoren leisten.

3. WirkungsreichweitenZum einen geht es urBystemfunktionalitat
zum anderen unStandortfunktionalitat Erstere bezieht sich darauf,
wie angemessen die Organisation und Funktionswhhrorg der
konkreten Hochschule ist, um Ubergreifend BeitrAageStabilitat und
Entwicklung derGesellschaftzu leisten. Letztere bezieht sich auf die
regionale Funktionvon Hochschulen und fihrt zu Bewertungen tber
deren regionsspezifische Relevanzen.

4. Die Struktur der Hochschule lasst sich in vier fiilmksspezifische
Leistungsbereichgliedern: (a) DieGesamtorganisatioumfasst die
strategisch integrierte Fuhrung der Hochschule. Rbinare Leis-
tungsbereichaind die Kernleistungsbereiche, zugleich die Kerab
che der akademischen Autonomie: Forschung und Leimschliel3-
lich Nachwuchsférderung. (cpekundére Leistungsbereiclstellen
die den Kernleistungsbereichen unmittelbar gekdppdbereiche dar,
d.h. akademische Weiterbildung, Transferaktivitat&tudienbera-
tung, Bibliotheken, Kustodien usw. (d)ertidre Leistungsbereiche
schlieBlich umfassen wissenschaftsunterstitzendecEkiungen, also
Hochschulverwaltung und sonstige nichtwissensdhhbél Bereiche
wie Rechenzentren, Hochschulsport oder univerkltatsche Kran-
kenversorgung.

Vor dem Hintergrund der einschrankenden Bedingungeer denen
Hochschulorganisationsanalysen haufig zu realisiesand, muss auf
zwei Aspekte besonderer Wert gelegt werden: Zeitbkue und Adres-
satenorientierung. Zeitdkonomisch ist abzuwagerches methodische
Aufwand im Rahmen der zeitlichen Limitierungen Bien werden
kann. Um Zeitbkonomie und Erwartungen in einen Aeisb zu bringen,
empfiehlt es sich, folgendes zu beriicksichtigen:

Die ublicherweise einsetzbaren Forschungsmethoeéuzieren sich
unterm Strich meist auf dreierlei: statistische Balaranalyse, Do-
kumentenanalyse und Experteninterviews. Seltenegliohtist der
Einsatz weiterer Methoden.

Avanciertere Untersuchungsansatze wie Netzwerkaealyntersu-
chungen der Rollenstruktur, punktuelle Tiefensondigen, Macht-
feldanalyse, Feldstudien, Diskursanalyse oder Biosopografie mo-
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gen mitunter wiinschenswert sein, sind aber flrgeimeinhin Gbli-
chen Organisationsanalysen meist zu aufwendig.

Hochschulforscher/innen, die Hochschulorganisatioa@alysieren,
sind selbst Teil des Feldes, dem die untersuchtarisation zuge-
hort. Daraus ergeben sich Gefahren. Um diesen tgele@n, missen
sich Hochschulorganisationsforscher ihren Gegedstater ihnen
nicht fremd ist, fremd machen. Das kann z.B. geimgindem be-
wusst eine ethnologische Perspektive eingenommeh wi

Zu empfehlen ist bei organisationsanalytischendkten grundséatz-
lich, die traditionelle Unterscheidung zwischen mfitativen und qua-
litativen Methoden zu ignorieren. Quantitative Dasollten herange-
zogen und auf Auffalligkeiten hin ausgewertet werdem die Frage-
stellungen fir die qualitative Analyse zu scharfen.

Die einzusetzenden Analyseinstrumente mussen soavotidglichen, die
elementare Auswertung quantitativer Daten und digalen Instrumente
qualitativer Sozialforschung — Dokumentenanalyse #xperteninter-
views — angemessen miteinander zu verbinden, als das Gebot der
Adressatenorientierung zu bedienen. Letzteres dgfgrdass die Instru-
mente eine Ubersichtliche Darstellbarkeit ihrerdbigsse zulassen. Dazu
mussen sie sehr strukturiert sein.

Einige solcher Instrumente entstammen der betrietsahaftlichen
Organisationsanalyse. Das muss kein Nachteil segmn ihrer Anwen-
dung ein pragmatisiertes Managementverstéandnisuadggelegt wird.
Dieses baut auf der Unterscheidung von 6konomisdhérenskalktlen
und Managementinstrumenten auf. Unter Vernachlérgigseiner be-
triebswirtschaftlichen Konnotation lasst sich Magagnt dann als ziel-
gebundenes Steuerungshandeln begreifen, mit denOdjanisations-
entwicklung so gestaltet wird, dass sie der Erfiglder Organisations-
ziele optimal dienlich ist.

Fur die hier behandelte Art von Analysen — alsclsah, die durch
Zeit- und Personalknappheit gekennzeichnet sindbeih sich einige In-
strumente als naheliegendste Zugriffe erwiesen:

Policy Cycle:Handlungskreismodell mit vier Stationen: Problefiide
nition — Programmierung — Implementation — Evaloaiti

Struktur-Funktions-Analysenwiefern stimmen Struktur und Funkti-
on einer Organisation tGber bzw. wo divergieren sie?

Anspruchsgruppen-/Stakeholder-Analysgf. verbunden mit einer
Interessenanalyse der diversen Akteure;

Akteursmapals elementare Form einer Netzwerk- und/oder An-
spruchsgruppenanalyse;
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ProzessanalyseBeschreibung der konsolidierten Prozessroutingn de
Organisation und deren Modellierung in einer Prelzeglkarte;

SWOT-AnalyseStarken und Schwéchen, die die Organisation bat, s
wie Chancen und Risiken, denen sie unterliegt;

Selbstbild-Fremdbild-Vergleichggf. verbunden mit einer Imageana-
lyse der Organisation;

Wirksamkeitsanalyse / Ziel-Zielerreichungs-Abgleiohderen Ergeb-
nis genutzte und ungenutzte Chancen identifizierden kdnnen;

Fallvergleichals Herausarbeitung von Gemeinsamkeiten, Ahnlichke
ten und Unterschiede zwischen der analysiertenrisgton mit ver-
gleichbaren Organisationen.

Weitere Instrumente, die im oben beschriebeneneSitmmliche Eignun-
gen fir Hochschulorganisationsanalysen aufweised; ©rganisations-
biografie, Vorher-Nachher-Vergleich, Konfliktanatyssowie Abgleich
von SWOT-Analyse und Selbstbild/Fremdbild. All diegenannten Ins-
trumente bergen auf Grund ihrer Strukturiertheitteibe im Blick auf ei-

ne adressatenorientierte Prasentation der Ergebidisgleich sind sie of-
fen fur die fallweise Mobilisierung nahezu allez&sdwissenschaftlichen
Erhebungs- und Auswertungsmethoden.

Besondere Herausforderungen einer Hochschulorgamsanalyse
stellen schlieBlich Bewertungen und abschlieBenmdpf&hlungen dar. Es
gibt einige Techniken, die Ergebnisse von Hochsmigalnisationsana-
lysen ,sozialvertraglich’ zu formulieren, ohne sials Analytiker/in dem
doppelten Verdacht auszusetzen, sich vor Handlumgihlungen dri-
cken oder aber Entscheidungen prajudizieren zuewoll

die indirekte Formulierung von Empfehlungen, indem Bewggen
von Handlungsoptioneriiber die Nennung deren jeweiligéor- und
Nachteileabgegeben werden;

Formulierung von optionaleWenn-dann-Aussageauf diese Weise
lassen sich denkbare Handlungsoptionen klar mitzleschaffenden
Voraussetzungen verbinden;

die Formulierung voikrfolgs- und Risikofaktorerie ein bestimmtes

Handeln (oder Nichthandeln) férdern oder behindew. durch die-
ses gefoérdert oder behindert werden kénnen;

der Rekurs auGood-Practice-Beispielamit denen andernorts oder in
einem Teilbereich der Organisation bereits ein Frmb das in der
analysierten Hochschule besteht, geldst werdentkopnn

die Formulierung von drei Handlungsszenaridfontinuitatsszena-
rio, optimistisches Szenario und Expansionsszendr@aufeinander
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aufbauen und ggf. verbunden werden kénnen mitdachus ergeben-
denStufenplanemdéglicher umzusetzender MaRnahmen.

Hochschulforschung muss, da sie Forschung ist,natyische Urteile
Uber Hochschulentwicklung durch wissenschaftlicheeilé ersetzen, und
sie zielt darauf, die Problemhorizonte der Hochkaftwicklungsakteure
zu erweitern bzw. weitere Dimensionen der je kotdareProbleme auf
der Mikroebene sichtbar machen. Dagegen erwarteAudlitraggeber der
Expertisen haufig weniger Forschung, sondern uethdte umsetzbare
Beratung, weniger Irritation als Bestatigung, wenidie Auflésung von
Gewissheiten, vielmehr deren argumentative Bekyérfity, weniger
grundsatzliches Rasonieren, sondern Handlungswissehdieses mog-
lichst in Form von abarbeitbaren Checklisten.

Wie aufgezeigt, gibt es gleichwohl Wege, auf desieh unterschied-
liche Vorstellungen tber den angemessenen ModusMilesensproduk-
tion und deren Funktion aufeinander zu bewegeriass
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Ubersicht 15: Zusammenfassung Organisationsanalyse von Hochschulen
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4. Fazit

Werden Hochschulen als Organisationen — hinsidhtifrer internen
Funktionsweise wie auch als soziale Ordnung — betes, so lassen sie
sich zunachst als Mitgliedschaftsverbdnde kennpeich Solche sind
Hochschulen insofern, als man in sie ein- und atestrkann. Fragt man
nach dem Stand der Erkenntnisse Uber die Funktieisewon Hoch-
schulen als Organisationen, dann offenbart siclveigleichsweise (iber-
sichtliches Set an Erklarungsthesen, das die digige Forschung an-
bietet.

Zunéachst konstituieren sich Hochschulen sowopl downals auch
bottom up Daraus entstehen wechselnde Kontrollproblemea &pan-
nungen zwischen kollegialen und hierarchischen etegsmustern.
Hierbei haben die Wissenschaftler/innen einige &atgegeniiber Hoch-
schulleitungen und -politik:

Hinsichtlich der konkreten Aufgabenerfiillung in Bonung und Leh-
re verflgen sie Uber uneinholbare Informationsvansge.

Da Hochschulen um ihrer Expertise willen existierstellt das Wis-
sen ihr wichtigstes Produktionsmittel dar. Diesefininet sich in der
Hand der Experten, also der Wissenschaftler/inmeziche deshalb
Uber hohe individuelle Autonomie verfiigen.

Diese individuelle Autonomie wird dadurch gesteigatass For-
schung und Lehre durch nur unklare, schwer forieabare Techno-
logien gekennzeichnet sind.

Dennoch lasst sich Lehre, besser als Forschungjeilblaufe einer
Organisation integrieren: Wahrend bestimmte Erziglsu und Aus-
bildungsangebote durch die Organisation Hochschtbeacht wer-
den, partizipiert sie am Wissenschaftssystem nemiveelt Uber ihre
einzelnen Mitglieder. Entsprechend beziehen sicbhhdohulen zwar
symmetrisch auf das Wissenschafts- und das Erzigsytem, neh-
men abeals Organisatiordaran asymmetrisch teil.

Bei der Obstruktion empfundener Zumutungen sinddé2smren be-
sonders virtuos.

Hinzu tritt, dass die Loyalitat der Wissenschafiteren gegeniber
der Hochschule geringer ist als gegentber ihreeijeyen Fachcom-
munity: Die Fachkollegen verteilen Giberlokale Repion, die Hoch-
schule lediglich lokale.

Infolgedessen kann auch kein konstantes Engagesheerdrganisati-
onsmitglieder fur die Organisation vorausgesetzties.
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Dem versucht man zu begegnen, indem Hochschulekestzu Organi-

sationen gestaltet werden, d.h. zu zielgebundeétagden und steue-
rungsfahigen Einrichtungen, deren Mitglieder autwiikung verpflich-

tet werden kénnen. Diese Bemiihungen treffen aufeiRrobleme:

Die Problemlagen und Praferenzen sind an Hochsehalé Grund
ihres primaren Leistungscharakters — Forschung.ehde — unklar.

Lineares Entscheiden — von der Definition einerbRnmlage und
dem Abwégen von Problemlésungsoptionen uber digesyische
Problembearbeitung bis hin zur erfolgreichen Probdsung — ist in
der Hochschule als Organisation selten. Vielmehibeh zielgerich-
tete Entscheidungsfindungen dauerhaft unwahrsdbkeinl

Die konkreten Techniken, mit denen die hochschiiacOrganisati-
onsziele erreicht werden kénnen, sind ebenfallupkiar, da insbe-
sondere Forschungsprozesse nicht standardisiestewdnnen.

Daher werden Hochschulen als organisierte Anatehie lose gekoppel-
te Organisationen charakterisiert. Zugleich aberdtigen Hochschulen
Legitimitat, um ihr Uberleben und ihre Ressourcarsizhern. Das heildt,
sie missen von der Umwelt als zweckdienlich furmkgoend anerkannt
werden:

Dazu errichten die Hochschulen nach auRen gereeRtmalstruktu-
ren: Diese symbolisieren gegeniiber der Umwelt Ratit, stellen
Ubereinstimmungen mit Umwelterwartungen her undesic so den
Zufluss von Ressourcen.

Die Formalstruktur ist jedoch oft nur lose mit deéssachlichen Or-
ganisationshandeln, der internen Aktivitatsstruktgekoppelt. So
wird aber zugleich die Flexibilitat hergestellt, wli@ Funktionsfahig-
keit der Einrichtungen zu sichern.

Die organisationalen Besonderheiten der Hochschukmaen extern als
urséchlich fiir eine suboptimale Leistungsfahiggegehen und produzie-
ren entsprechende Unzufriedenheiten. Deshalb gibbe au3en das Be-
dirfnis, die Formal- und Aktivitatsstrukturen eidan anzugleichen. Zu
diesem Zweck wird seit geraumer Zeit versucht, ldwine wettbewerb-
liche Organisation der Hochschulen Effizienz aiteledes Kriterium zu
etablieren: Mit aul3erwissenschaftlichen Instrumensollen wissen-
schaftliche Leistungen angereizt werden. Das allgsdsetzt die Funkti-
onsweise der Hochschulen als ,schwierige’ Orgaiueah nicht aul3er
Kraft.

Die Chance organisationsberatend tatiger Hochsmtaalfiung besteht
gleichwohl und in jedem Falle darin, den Auftraggeb
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sowohl zu verdeutlichen, wie sich die Komplexitét éigenen Situa-
tions- und Problemwahrnehmungen sinnvoll reduziiest,

als auch unterkomplexe Situations- und Problemwetimungen
sinnvoll zu korrigieren sowie gelaufige Unterscheiden, Alltagsthe-
orien und kognitive Schemata aufzubrechen.

Die Hochschulforschung kann jedenfalls kaum dasarzichten, auch
solchen Expertisebedarf zu bedienen. Die Grund faanzielle, legiti-
matorische und inhaltliche:

Die finanziellen ergeben sich daraus, dass auchdlistige Finanzie-
rung der Institute — etwa im Rahmen von BMBF-Pragraen — grol3-
teils projektformig erfolgt, wahrend die Grundfirz&rungen der Ein-
richtungen eher bescheiden sind. Um auftretendidiigkéen zwischen
dem Ende und dem Beginn groRerer Projekte zu Ulbekbn, missen
daher auch kurzfristige kleinere Projekte Ubernommerden.

Die Hochschulforschung muss sich auch als prasigagit legitimie-

ren. Wirde sie fortwédhrend Expertisen, die vornéttmauf Hand-

lungswissen zielen, ablehnen, geriete sie alshaldintertreffen ge-
geniiber Hochschulberatungsagenturen.

Inhaltlich verschaffen HochschulorganisationsarettyZugange zu
Feldwissen, die der Hochschulforschung ohne sofshiérage ver-
schlossen blieben.

Vor dem Hintergrund der geschilderten einschrankanBedingungen,
unter denen Hochschulorganisationsanalysen haufigealisieren sind,
muss auf zwei Aspekte besonderer Wert gelegt werdeitbkonomie
und Adressatenorientierung.

Zeitdkonomisch ist sehr genau abzuwagen, welchénodesche Auf-
wand getrieben werden kann, da die beauftragtey&aatiner konkreten
Hochschulorganisation typischerweise unter dewglickeitlichen Limi-
tierungen stattfindet: Die Auftraggeber haben a&htuellesinteresse an
Aufklarung (haufig tber sich selbst). Dieses istighndadurch motiviert,
dass Organisationsentwicklungsprozesse vorberedeten sollen — wel-
che wiederum alsbald starten sollen. Zudem geherdftraggeber da-
von aus, dass die beauftragten Analytiker Uberunstnte verfligen, die
eine mdglichst zeitnahe Auftragserledigung ermiglic Diese Erwar-
tung muss in Rechnung gestellt werden.

Die einzusetzenden Analyseinstrumente missen eshsaymogli-
chen, die elementare Auswertung quantitativer Datahdie basalen In-
strumente qualitativer Sozialforschung — Dokumeaitetyse und Exper-
teninterviews — angemessen miteinander zu verbjnalerauch das Ge-
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bot der Adressatenorientierung zu bedienen. Letzterfordert, dass die
Instrumente eine Ubersichtliche DarstellbarkeieitEErgebnisse zulassen.
Dies verschafft sehr strukturierten analytischeméhgen einen deutli-
chen Vorteil. Bei der Formulierung von Bewertungerd abschlielRen-

den Empfehlungen empfiehlt es sich, Techniken aenaen, die ,sozi-

alvertragliches' Formulieren zulassen. Zu vermeidginder doppelte

Verdacht, sich vor Handlungsempfehlungen driickesr ather Entschei-
dungen prajudizieren zu wollen.

Fazit: Wissenschaftler sind keine Consultants. Anteeit zielt darauf,
die Problemhorizonte der Akteure zu Uberschreitad mu erweitern,
wahrend Consultants Problemhorizonte reduzieren.afté Organisati-
onsanalytiker indes gilt: Sie wissen nichts bedsieer den Untersu-
chungsgegenstand, sondern wissen es anders. Geshalld versichern
sich Auftraggeber ihrer Expertise. Die Ubersetzigigging vom abstra-
hierenden Wissen tber Hochschulorganisation (sieptel 2) und von
interessenbeeinflusster, meist zeitdruckpragtelafalyse (siehe Kapitel
3) gehort zur spezifischen Professionalitat, mit sieh Hochschulfor-
scher/innen von anderen Expertiseanbietern difféeean kénnen.
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Peer Pasternackiochschule & Wissenschaft in SBZ/ DDR/Ostdeutschl&®45-
1995. Annotierte Bibliographie fur den Erscheinurgjsaum 1990-1998Deutscher
Studien Verlag, Weinheim 1999, 567 S.
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Jan-Hendrik Olbertz / Peer Pasternack (Hgrifilbildung — Standards — Selbststeue-
rung. Ein Dialog zwischen Hochschulforschung unéRepraxis,hrsg. unt. Mitarb.
v. Gertraude Buck-Bechler und Heidrun Jahn. DeasS&tudien Verlag, Weinheim
1999, 291 S.

Peer Pasternaclbemokratische Erneuerung. Eine universititsgestlotie Unter-
suchung des ostdeutschen Hochschulumbaus 1989-19%wei Fallstudien: Uni-
versitat Leipzig und Humboldt-Universitat zu Berldeutscher Studien Verlag, Wein-
heim 1999, 427 S.

Heidrun Jahn / Jan-Hendrik Olbertz (Hd\eue Stufen — alte Hirden? Flexible Hoch-
schulabschlisse in der Studienreformdebdaiteutscher Studien Verlag, Weinheim
1998, 120 S.
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Peer Pasternack / Henning Schuléssenschaftliche Wissenschaftspolitikbe-
ratung. Fallstudie Schweizerischer Wissenschafid-Technologierat (SWTR).
96 S.

Robert D. Reisz / Manfred Stock/andel der Hochschulbildung in Deutsch-
land und Professionalisierung5 S.

Peer PasternaclkdoF-Report 2006 — 2010. Forschung, Nachwuchsforgru
und Wissenstransfer am Institut fiir HochschulfansghHalle-WittenbergUnter
Mitarbeit von Anke Burkhardt und Barbara Schnalzgérs.

Anja Franz / Monique Lathan / Robert SchusBkalenhandbuch fur Unter-
suchungen der Lehrpraxis und der Lehrbedingungedearischen Hochschu-
len. Dokumentation des Erhebungsinstrumem@ss.

Franz, Anja / Claudia Kieslich / Robert SclengtDoreen TrimplerEntwick-
lung der universitaren Personalstruktur im Kontebetr Foderalismusreform,
85S.

Johannes Keil / Peer Pasterndekihpadagogisch kompetent. Kompetenzori-
entierung in Qualifikationsrahmen und Ausbildunggpammen der Friihpa-
dagogik 139 S.

Daniel Hechler / Pasternack, PeBeutungskompetenz in der Selbstanwen-
dung. Der Umgang der ostdeutschen Hochschulen hrer iZeitgeschichte
225 S.

Peer PasternacWissenschaft und Politik in der DDR. Rekonstruktiod Li-
teraturbericht 79 S. ISBN 978-3-937573-23-6.

Irene Lischka / Rathmann, Annika / Reisz, &tbStudierendenmobilitat —
ost- und westdeutsche Bundeslander. Studie im Ralie® Projekts ,Fo-
deralismus und Hochschule®9 S.

Peer Pasternack / Schulze, Hennibig frihpadagogische Ausbildungsland-
schaft. Strukturen, Qualifikationsrahmen und Curtic Gutachten fir die
Robert Bosch Stiftung6 S.

Martin Winter / Yvonne AngerStudiengange vor und nach der Bologna-
Reform. Vergleich von Studienangebot und Studieicclat in den Féchern
Chemie, Maschinenbau und Soziolo@i#) S.

Robert SchusteGleichstellungsarbeit an den Hochschulen Sachsgash-
sen-Anhalts und Thiringen&) S.

Manfred StockPolitische Steuerung und Hochschulentwicklung ufiidera-
len Bedingungen. Stand der Forschung und theotetisethodologische Vor-
Uberlegungen fiir eine empirische Untersuchunger Mitarbeit von Robert
D. Reisz und Karsten Konig, 41 S.

Enrique Fernandez Darraz / Gero Lenhardt /@Rdb. Reisz / Manfred Stock:
Private Hochschulen in Chile, Deutschland, Ruméanied den USA — Struk-
tur und Entwicklungl116 S.

Viola Herrmann / Martin WinterStudienwahl Ost. Befragung von westdeut-
schen Studierenden an ostdeutschen Hochschide8,

Martin Winter:Das neue Studieren. Chancen, Risiken, Nebenwirkudge
Studienstrukturreform: Zwischenbilanz zum BologmezEss in Deutschland,
91S.
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