FORUM

Strategische Hochschulentwicklung

Uberlegungen zu einer Typologie

Lothar Zechlin Seit dem letzten Drittel des 20. Jahr-
Duisburg/Essen hunderts geraten die Hochschulen welt-

weit von zwei Seiten her unter Druck:

Auf der einen Seite sinken die Finanzzu-

weisungen des Staates, auf der anderen

Seite steigen die Anforderungen von Po-

litik, Wirtschaft und Gesellschaft. Zu-
gleich zieht sich der Staat aus der direkten Regulierung und Verantwortung
fiir den Hochschulbereich zuriick. Unter den Paradigmen von ,,Public
Governance” und ,New Public Management* setzt er auf die stirkere
Autonomie der Hochschulen. Die Liicke zwischen wachsenden Anforde-
rungen und zur Verfiigung stehenden Ressourcen miissen die Hochschu-
len selber schlielen, indem sie die Effizienz und Effektivitit ihrer Arbeit
erhohen. Dazu bendtigen sie ein eigenes professionelles Management.
Das gilt sowohl fiir den Typus der Humboldtschen Universitét, deren
Budget, Personal und Organisation bislang staatlich garantiert und ver-
waltet waren und die ein hochschuleigenes Management tiberhaupt erst
herausbilden muss, als auch fiir die angelsdchsische und us-ameri-
kanische Universitt, die fuir eine stirkere Professionalisierung ihres Ma-
nagements sorgen muss. In dem Dreieck, mit dem Burton Clark (1983)
die einzelnen national vorherrschenden Hochschulsysteme danach einge-
ordnet hat, ob sie ihre Steuerungsimpulse primédr vom Staat, dem Markt
oder den akademischen Oligarchien her erhalten, geht die weltweite Ent-
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wicklung eindeutig in Richtung Markt und Wettbewerb. Es entsteht das
neue Leitbild der ,,unternehmerischen Universitit“, die die Verantwor-
tung fiir ihre Entwicklung und Steuerung selbst iibernehmen muss.

Public Governance und New Public Management

Wie sich die Methoden und Instrumente der Hochschulsteuerung verin-
dern ist Gegenstand der ,,Governance-Forschung®. Sie beschiftigt sich
derzeit noch eher in einer Makroperspektive mit den Verdnderungen.
Bildlich und dadurch einprigsam darstellen ldsst sich dies in dem so ge-
nannten ,,Governance-Equalizer (z.B. bei Lange 2005, S. 310; Jong-
bloed 2006), der die entscheidenden Verdnderungen durch das ,,Herauf-*
und ,,Herunterfahren der Regler auf fiinf hauptséchlichen Steuerungsfel-
dern verdeutlicht. Es handelt sich um die Einschrdnkung der bisherigen De-
tailsteuerung durch den Staat, eine stérkere strategische Steuerung durch
externe Instanzen (Staat, Hochschulrite), die Zuriickdrangung der akade-
mischen Selbstorganisation, Implementierung von mehr Wettbewerb und
schlieBlich die Stirkung der hierarchischen Selbststeuerung.' Damit
scheint eine tragfdhige Grundlage fiir empirische Forschungen gefunden
zu sein, die zu mehr Wissen iiber die Wirkungen des neuen Instrumenta-
riums (und damit auch zu einer gewissen Erniichterung gegeniiber den
noch sehr stark politisch propagierten Verénderungen) beitragen diirften”.

Mit ihrem empirischen Vorgehen ergénzt und tiberlagert ,,Public Go-
vernance® den bis dahin vorherrschenden Ansatz des ,,New Public Mana-
gement* (Schedler/Proeller 2006).* Dieser hatte eher priskriptiv die Ab-
16sung der bisherigen Inputsteuerung durch eine Outputsteuerung vorge-
schlagen, um das Hochschulwesen effizienter und wirksamer zu machen.
Dreh- und Angelpunkt dieses ,,Neuen Steuerungsmodells®“ sind die ,,Pro-
dukte, die die Hochschulen an ihre Umwelt abgeben und mit denen sie

! Soweit mir ersichtlich wurde diese Unterscheidung erstmalig von Uwe Schimank (2000)
in seinem Gutachten fiir die osterreichische Rektorenkonferenz getroffen ,,Welche Chancen
und Risiken konnen unterschiedliche Modelle erweiterter Universititsautonomie fiir die
Forschung und Lehre der Universitéiten bringen?*

2 Vgl. dazu den aufschlussreichen Bericht ,,Hochschul-Governance im Wandel. Neuere Bei-
trage der vergleichenden Hochschulforschung™ (Lange 2005).

3 Schedler, einer der Hauptvertreter des Schweizerischen Variante des New Public Manage-
ment, der ,wirkungsorientierten Verwaltungsfilhrung®, verarbeitet diese Entwicklung in
seinem Beitrag ,,Vom Public Management zur Public Governance™ (Schedler 2003).
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dort Wirkung erzielen (Output). Sie sind sowohl fiir den Staat relevant,
der sie bei den Hochschulen im Wege des Kontraktmanagements ,,be-
stellt, als auch fiir die Hochschulen selbst: Fiir sie stellen Produkte den
Fokus dar, iiber den sie die internen Prozessen zur Produkterzeugung und
die fuir die Prozesse erforderlichen Inputs steuern sollen. Durch diese
Konzentration auf die ,,Produktsteuerung” verfiigt das NPM zwar iiber
eine klare Handlungsorientierung, insbesondere auf der Mikroebene der
einzelnen Hochschule, es wurde aber der Komplexitit des Hochschulma-
nagements nicht gerecht, wie die allm#hlich entstehenden empirischen
Arbeiten zeigen (Nickel 2007, S. 191ff.).

Auf der einen Seite préskriptive Handlungsvorschlige, die unterkom-
plex bleiben, auf der anderen Seite empirisch gesicherte Erkenntnisse oh-
ne direkte Handlungsempfehlungen fiir Effizienzsteigerungen in Lehre
und Forschung — eine unternehmerische Hochschule muss beiden Seiten
miteinander verbinden kénnen, wenn sie zu mehr Selbststeuerung in der
Lage sein will. Worauf es ankdme, wire, die Komplexitit und die Eig-
nung des Governance-Ansatzes fiir empirische Untersuchungen mit einer
akteursspezifischen Handlungsorientierung zu verbinden, wie sie das
New Public Management erméoglicht.

Das Grundmodell der strategischen Planung

Fiir den Bereich erwerbswirtschaftlicher Unternehmen ist die Frage, wie
komplexe Organisationen strategisch gesteuert werden konnen, Gegenstand
der Forschung zum strategischen Management bzw. der strategischen Pla-
nung. Das Grundmodell der strategischen Planung besteht aus mehreren,
aufeinander aufbauenden Schritten: Ausgangspunkt ist die strategische
Analyse, in der die Verénderungen in der Umwelt eines Unternehmens
und die sich daraus ergebenden externen Anforderungen den internen Po-
tentialen des Unternehmens gegeniiber gestellt werden. Aufgrund dieser
Analyse werden Strategien mit langfristigen Zielen formuliert und die
Handlungen geplant, die fiir die Realisierung der Strategie erforderlich
sind. Diese drei Schritte, die hdufig unter Einbeziehung externen Sach-
verstandes von Beratern erfolgen, gehoren dem engeren Bereich der Pla-
nung an. Die geplanten Handlungen werden in der Praxis realisiert und
fithren zu Ergebnissen, anhand derer sich die Mainahmen, Strategien und
die Analyse bewerten lassen (Abbildung 1). Abweichungen lassen sich
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entweder auf Fehler in der Planung — die Analyse war ungenau, die Stra-
tegie nicht ausreichend aus der Analyse abgeleitet, die Verdnderungs-
mafBnahmen nicht ausreichend auf die Strategie bezogen — oder auf Feh-
ler in der Umsetzung zuriickfiithren. Der Hauptfokus liegt auf der rationa-
len, linearen Verkniipfung von Analyse, Strategie und Planung der Ver-
gnderungsmaBnahmen, also den ersten drei Schritten. Hauptvertreter die-
ses Ansatzes ist Igor Ansoff (1965). Planung beruht auf Expertenwissen,
Fehler in der Planung miissen deshalb durch hoheres Expertenwissen
wieder gut gemacht werden.

Abbildung 1: Planungsablauf

@® @ ©) @
Analyse P> | Strategische [P | Maknahmen- > | Umset-

Ziele planung zung

\

®

Kontrolle

Ziele und Leistungsbereiche

Auch im Hochschulbereich orientieren sich die meisten strategischen
Pléane an diesem Grundmodell. Sie beschreiben in der Regel auf drei hier-
archischen Ebenen Ziele, die erreicht werden sollen. Auf der obersten
Ebene, dem Bereich des normativen Managements, treffen sie Aussagen
zu dem langfristigen gesellschaftlichen Nutzen, zu dem die Hochschulen
beitragen wollen (Vision, Mission), und den dabei zugrunde liegenden
Werthaltungen. Im Bereich des strategischen Managements, der mittleren
Ebene, beschreiben sie mittel- bis langfristige Strategien und Ziele, die
sie verfolgen, um ihre normativen Ziele zu ereichen. Und schlieBlich be-
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schreiben sie im Bereich des operativen Managements, der unteren Ebe-
ne, die konkreten VerinderungsmalBnahmen (Projekte), mit denen sie
wihrend der ca. finf- bis zehn-jahrigen Referenzperiode des strategi-
schen Planes ihre Strategie realisieren wollen.

Eine dhnliche Hierarchie, wenn auch in einer etwas anderen Termino-
logie, ist in der Planungslogik des New Public Management vorhanden
(Abbildung 2). Auf der obersten Ebene besteht ein strategischer Plan aus
langfristigen Impact- oder Outcome-Zielen, mit denen die Hochschule die
Wirkungen benennt, die sie in ihrer gesellschaftlichen und wirtschaftli-
chen Umwelt erzielen will, also z.B. den Beitrag, den sie als Wissensor-
ganisation zu wirtschaftlichem Wohlstand, politischer Demokratie oder
dem sozialen Zusammenbhalt der Gesellschaft leisten will. Damit sie diese
Wirkungen in der Umwelt erzielen kann, muss sie ,,Produkte als Ergeb-
nis von Forschung und Lehre erstellen und an die Umwelt weitergeben.
Ein strategischer Plan enthilt deshalb Leistungs- oder Output-Ziele. Im
Bereich von Studium und Lehre handelt es sich z.B. um Absolventen, die
in ihrer Quantitdt (z.B. Anzahl in den einzelnen Fachrichtungen) und
Qualitét (z.B. fachliche, methodische und soziale Kompetenzen, interna-
tionale Ausrichtung, Geschlechtergerechtigkeit) beschrieben sind, im Be-
reich von Forschung und Transfer z.B. um die Anzahl von Promotionen,
Patenten, Veroffentlichungen, Zitierungen etc. Auf der Ebene des opera-
tiven Managements schlielich werden die Prozesse gesteuert, mit denen
die angestrebten Produkte erstellt werden.

Neben dieser Hierarchisierung auf der Zielebene gibt es eine weitere
Differenzierung in unterschiedliche Leistungsbereiche. Hochschulen sind
Wissensorganisationen, deren Sinn darin liegt, dass sie das in der Gesell-
schaft vorhandene und das durch Forschung neu geschaffene Wissen be-
wahren und gesellschaftlich zugénglich machen. Das tun sie durch Studi-
um und Lehre, Forschung und Ausbildung des wissenschaftlichen Nach-
wuchses. Da sie nicht als selbstgeniigsame Elfenbeintiirme, sondern we-
gen ihrer auBenbezogenen Wirkungen existieren, sind diese auenbezo-
genen Leistungsprozesse fiir sie konstitutiv. Es sind, um einen Vergleich
mit der Wirtschaft zu ziehen, ihre hauptséchlichen ,,Geschiftsfeldere, auf
denen sie ihre Politik definieren miissen, um sich im Wettbewerb mit an-
deren Hochschulen zu behaupten. Von ihnen miissen die internen Dienst-
leistungen unterschieden werden, mit denen die Hochschulen diese au-
Benbezogenen Kernprozesse unterstiitzen. Dazu gehoren insbesondere die
Ausgestaltung des Finanzierungssystems, aber auch Personalentwicklung,
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Abbildung 2: New Public Management
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Informationsdienstleistungen, studentische Services, Transferbiiros etc.
Auch diese Prozesse erzeugen Leistungen, allerdings fiir ,,interne Kun-
den®. Thr Sinn besteht darin, dass sie fiir die Kernprozesse niitzlich sind.
Das bedeutet nicht, dass sie weniger wichtig als die auenbezogenen Pro-
zesse sind. Zum Teil wird sogar (iibrigens ganz dhnlich wie bei Fuflball-
vereinen) argumentieren, dass die Leistungsfdhigkeit einer unternehmeri-
schen Universitdt mehr und mehr von ihrem Managementsystem abhéangt,
weil dieses, z.B. durch die Berufungspolitik, fiir die Qualitit der Kern-
prozesse Lehre und Forschung sorgt.

Um diesen differenzierten Anforderungen gerecht zu werden, sind
strategische Pldne komplexe Angelegenheiten. Sie bestehen in der Regel
aus einem generellen Leitbild/Mission Statement und, getrennt nach den
jeweiligen Leistungsbereichen, einer Beschreibung der Ausgangslage,
strategischen Zielen und der beabsichtigten Veridnderungsmafnahmen
(Abbildung 3). Viele Hochschulen haben diese Pline in gedruckter Form
oder im Internet verdffentlicht, z.B. Radboud University Nijmegen (Nie-
derlande), The University of Sydney (Australien), Karl-Franzens Univer-
sitit Graz (Osterreich) oder University of Wisconsin-Madison (USA).

Abbildung 3: Aufbau eines strategischen Plans

1. Mission Statement der Universitéit, normative Ziele
2. Forschung
a Ausgangslage
b Strategischen Ziele
¢ Verdnderungsprojekte und operative Ziele
Wissenschaftlicher Nachwuchs
Studium und Lehre (a —c)
Budgetstrategie (a — c¢)
Infrastruktur (a — c)
u.a.

NNk W
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Veranderungen des Grundmodells

Dieses Modell der rationalen Planung steht in der empirischen Manage-
mentforschung seit Jahren unter heftiger Kritik. Ihm wird vorgeworfen,
sich allzu sehr auf die Planung zu konzentrieren und die Implementierung
zu vernachlédssigen, die lediglich als Vollzug der Planung in das Blickfeld
gerate. Die in ihm vorausgesetzte Trennung von Denken und Handeln,
von expertengesteuerter Analyse und Umsetzung durch das Management
des Unternehmens entspreche nicht der Realitdt. Planung sei dem Han-
deln nicht vorgelagert, sondern entstehe erst aus dem Handeln und seiner
Reflexion. In der Tat haben empirische Untersuchungen gezeigt, dass das
strategische Verhalten erfolgreicher Unternehmen nicht durch das Pla-
nungsmodell bestimmt wird. Danach reagieren erfolgreiche Unternehmen
sehr flexibel und verfiigen iiber eine hohe ,,Responsiveness* gegeniiber
der sich verdndernden AuBenwelt. Sie setzen stark auf die Erfahrungen
und das implizite Wissen innerhalb der Organisation selbst und sind
(auch) durch Improvisation gekennzeichnet.

Dafiir gibt es eine Reihe von Griinden: Die AuBenwelt ist so dyna-
misch, dass ihre Verdnderungen nur eingeschriankt vorhersehbar sind und
langfristige Planungen fragwiirdig werden. Als Gegenstand strategischer
Analysen ist sie schwer fassbar, weil sie ebenfalls durch strategische Ak-
teure bestimmt wird, die ihrerseits die Verdnderungen ihrer Umwelt ana-
lysieren und darauf gestiitzt ihr Verhalten verdndern. Wie sich aus sy-
stemtheoretischen und spieltheoretischen Erkldrungen ergibt, fiihrt diese
wechselseitige Beobachtung der Akteure und ihre Interaktion zu der Not-
wendigkeit hoher Flexibilitdt und situativer Anpassung der wechselseiti-
gen Strategien. Hinzu kommt, dass hiufig die Akteure innerhalb der ei-
genen Organisation aus ihren Kontakten mit der AuBenwelt die verénder-
ten Anforderungen der Mérkte und Strategien der Wettbewerber schneller
und relevanter erfahren als die Experten mit ihren Analysen. Wenn das
genutzt werden soll, muss das in der Organisation vorhandene implizite
Wissen mobilisiert werden und schon in die Entwicklung strategischen
Verhaltens selbst — also nicht erst in die Implementierung zuvor erdachter
strategischer Pldne — einflieBen. Auf diese Weise kommt neben der Um-
welt auch die Innenwelt des Unternehmens in den Blickpunkt. Auch sie
ist jedoch komplex und durch unterschiedliche Subsysteme, Sichtweisen
und Eigenlogiken gekennzeichnet. Unter solchen Bedingungen kdnnen
Muster entstehen, die riickwirkend in ihrer inhdrenten Logik erkannt wer-
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den und eventuell als Pléne fuir die Gestaltung der Zukunft dienen, es han-
delt sich aber nicht um die lineare Planung und Umsetzung analysegestiitz-
ter Expertenpléne (im Einzelnen siehe Schreyogg 1999 und 2002).

Diese Theorie des Planversagens ist insbesondere durch die Arbeiten
von Henry Mintzberg begriindet worden. Mintzberg nennt Absichten, die
vollstdndig verwirklicht wurden ,kalkulierte Strategien“. Einen eigenen
Stellenwert rdumt er ihnen gegeniiber den nicht verwirklichten Strategien
ein, deren Existenz von der Planungsschule zu wenig Bedeutung beige-
messen wird, weil sie sich infolge ihrer Konzentration auf die Planung zu
wenig mit der Umsetzung befasst. Vor allem aber kennt die Planungs-
schule nicht den dritten Fall, die ,,intuitiven®, ,,sich herausbildenden*
(engl. emergent) Strategien, die aus dem System heraus entstehen (Ab-
bildung 4).

Abbildung 4: Strategieformen (Quelle: Mintzberg 1995, S. 32)

; —— | Verwirklichte
Strate| erwirklicl
T — Strategie

Ein gutes Beispiel fiir emergente Strategien ist die bei Mintzberg (1999,
S. 231) geschilderte Eroberung des amerikanischen Motorradmarktes
durch Honda. Eine erfolgreiche Marktdurchdringung wurde erst erreicht,
als die japanischen Vor-Ort-Akteure in Los Angeles eher zufillig be-
merkten, dass statt der in Japan geplanten Strategie, die auf schwere Ma-
schinen ausgerichtet war, ein hoher Bedarf nach leichten Motorrddern be-
stand, und sie die Freiheit hatten, von der Planung abzuweichen und zu
experimentieren. Eindrucksvoll ist auch die bei Mintzberg wiedergegebene
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Untersuchung, nach der bei einer Befragung von 100 der 500 am schnell-
sten wachsenden amerikanischen Firmen 41% tiberhaupt keinen Unter-
nehmensplan hatten, 26% nur eine auf einen Zettel gekritzelte Skizze, 5%
iiber einen reinen Finanzierungsplan verfiigten und nur 28% tiber einen
ausformulierten Unternehmensplan verfiigten (Mintzberg 1999, S. 160).

Fiir den Hochschulbereich gilt, dass Hochschulen eine besondere Art
von Organisation sind, die sich von Wirtschaftsunternehmen grundlegend
unterscheidet. Sie sind, dhnlich wie Wirtschaftspriifungs- und Consultin-
gunternehmen, Krankenhduser oder Schulen Wissensorganisationen, die
auch als ,,Expertenorganisation® oder ,professionelle Organisation be-
zeichnet werden. Thr wichtigstes Kapital, das Wissen, ,,gehort nicht der
Organisation, sondern befindet sich in der Hand von Experten. Diese sind
Besitzer der strategisch bedeutsamsten Ressource, von der die Leistungsfa-
higkeit und Reputation der Universitét abhéngt. Auch die Beurteilung der
Qualitit dieses Wissens kann nur durch Experten erfolgen, die iiberwie-
gend in anderen Universitdten tdtig sind, die Scientific Community. Uni-
versitdten sind organisationstheoretisch ,,loosely coupled systems® (Weick
1976), die ihre Stérke gerade aus der ungeplanten, neugiergetriebenen Wei-
terentwicklung ihres eigenen Systems gewinnen. Hierarchische Steue-
rungsvorstellungen von Leitungsorganen, die aulerhalb dieses Expertensy-
stems stehen, drohen bestenfalls ins Leere zu laufen und konnen im
schlimmsten Fall produktive Entwicklungsmoglichkeiten zerstoren.

Es gibt kaum empirische Untersuchungen tiber die Modelle und Wir-
kungen strategischer Planung an Hochschulen. Die Vermutung erscheint
jedoch gerechtfertigt, dass Universitéten, die sich erfolgreich im Wettbe-
werb positionieren, sich sowohl die Erkenntnisse tiber emergente Strate-
gien als auch das Wissen tiber die Besonderheiten der professionellen
Organisationen nutzbar machen. In einem solchen Modell kommt es u.a.
auf ein Leitungsverstidndnis an, welches auf Beobachtung, Kommunikati-
on, Flexibilitdt und Reflexion der Verinderungen innerhalb und auBer-
halb der Universitét setzt und mit Ambivalenz und Widerspriichen umge-
hen kann, ohne dabei die Notwendigkeit einer strategischen Ausrichtung
der Organisation zu iibersehen. Die Fiithrungsaufgabe besteht weniger in
der Vorgabe der Strategie als in der Steuerung eines Prozesses, mit dem
der strategische Wandel gestaltet wird. Dieser Prozess ist weniger durch
die Ableitung normativer, strategischer und operativer Ziele iiber die ein-
zelnen Hierarchiestufen hinweg und den Vollzug eines auf diese Weise
erstellten strategischen Programms und dessen Kontrolle gekennzeichnet.
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Er besteht eher aus der Entwicklung eines groben strategischen Rahmens,
der eine gemeinsame Orientierung fiir die Hochschule schafft. Dieser
Rahmen erméglicht stirker die selbstbestimmte Ausfiillung von Hand-
lungsrdumen durch die einzelnen Subsysteme (Fachbereiche, Institute)
und ihre individuellen Mitglieder, die auf diese Weise ihr jeweils spezifi-
sches Wissen fiir die teilautonome Ausfiillung von Freirdumen produktiv
machen. Dabei kann das Grundmuster von Analyse der externen und in-
ternen Situation, Zielbildung, MaBnahmeplanung, Umsetzung und Eva-
luation durchaus erhalten bleiben, es wird allerdings im Interesse einer
stirkeren Wechselwirkung von Denken und Handeln in hiufigeren und
wiederkehrenden Reflexionsschleifen des Management selbst (Argyris/
Schon 1978: S. 35ff.; Nagel, Wimmer 2002: S. 80) miteinander verbun-
den. Sprachlich driickt sich diese Entwicklung darin aus, dass die heutige
Literatur eher von dem strategischen Management oder Strategieentwick-
lung als der strategischen Planung spricht.

Unterschiedliche Perspektiven zur Strategie

In der Literatur gibt es somit eine ganze Fiille unterschiedlicher Zugénge
zur strategischen Planung, die sich z.T. ergénzen, in anderen Fillen aber
gegenseitig ausschlieBen. Mintzberg (1999) unterscheidet in seiner ,,Stra-
tegie-Safari* préskriptive Zugénge (Designschule, Planungsschule, Posi-
tionierungsschule), deskriptive Schulen, die jeweils einzelne Aspekte in
den Vordergrund stellen (das Unternehmerische, die Kognition, das Ler-
nen, die Kultur eines Unternehmens, Macht, Umwelt) sowie die Konfigu-
rationsschule, die eine Verbindung dieser Aspekte vornimmt. Morgan
(1986) unterscheidet aus der Perspektive der Organisationsentwicklung
Bilder, die sich die Strategieentwickler von einer Organisation machen
und die zu unterschiedlichen Vorgehensweisen fithren. Danach lassen
sich Organisationen als Maschinen begreifen, als lebendige Organismen,
als Gehirn, als Kultur, als politisches System, als psychisches Geféngnis
oder auch als Machtinstrument. Welchen dieser gedanklichen Zugénge
eine Hochschule bei ihrer strategischen Entwicklung zugrunde legen soll,
lasst sich nicht abstrakt als Standardformel festlegen. Es héngt von der
Identitdt der Hochschule, von ihren jeweiligen Umweltbedingungen und
natiirlich von ihrem Potential ab. Die Festlegung des methodischen Zu-
gangs ist selbst schon der erste Schritt zu der Strategieentwicklung, den
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die Hochschule selber leisten muss und in dem sie bereits dem Zusam-
menspiel von bewusst geplanten und emergenten Elementen unterliegt.

Wenn es also nicht den einen richtigen Zugang zu der strategischen
Planung gibt, so lassen sich doch bestimmte Grundtypen erkennen, die je
nach Kontext, Zeit und Gegenstand der Gestaltung, alleine oder in Kom-
bination miteinander, mehr oder weniger funktional sein konnen. Eine
einfache und robuste Unterscheidung, die sich gut auf den Hochschulbe-
reich tibertragen ldsst, hat Whittington (2001, S. 3) vorgenommen. Er un-
terscheidet die Strategieansétze anhand von zwei Fragen: Die Frage nach
den Zielen der Strategie (,, What is strategy for?) nimmt eine Einteilung
danach vor, ob die angestrebten Ergebnisse eindimensional auf Gewinn-
maximierung ausgerichtet ist oder ob auch plurale, unterschiedliche Ziele
angestrebt werden. Bei der Frage nach den Prozessen der strategischen
Entwicklung (,,How is strategy done?*) unterscheidet er bewusst geplante
Strategien von emergent entstehenden Strategien. In einer hiermit kombi-
nierbaren Einteilung unterscheiden Nagel/Wimmer (2003, S. 33) bei der
Bildung der strategischen Ziele danach, ob diese dem Management durch
die Leitung oder Experten vorgegeben oder aus dem System selber her-
aus entwickelt werden. Bei den Prozessen unterscheiden sie danach, ob
diese eher implizit oder explizit entwickelt werden. In beiden Féllen ge-
langt man zu einer Vier-Felder-Matrix. Ubertrdgt man sie auf den Hoch-
schulbereich, lassen sich die folgenden Zuginge zur strategischen Hoch-
schulentwicklung unterscheiden (Abbildung 5).

In dem linken, oberen Quadranten sind die ,,klassischen* Ansitze der
Strategiebildung und Implementierung versammelt, in denen die Leitung
einer Hochschule Ziele vorgibt und die erforderlichen Implementierungs-
prozesse gestalten. Als Beispiel konnten etwa grundlegende Umorganisa-
tionsprozesse dienen wie die Zusammenlegung einzelner Fachbereiche zu
groBeren Fakultiten oder die Festlegung der Grundarchitektur bei Fusio-
nen, die auf zentral zu verantwortende Entscheidungen innerhalb eines
begrenzten Zeitraumes angewiesen sind.

In dem rechten oberen Quadrant sind diejenigen Ansétze versammelt,
die ebenfalls externe Zielvorgaben vorsehen, die Konzipierung und Im-
plementierung der operativen Umsetzungsmafnahmen jedoch dem Sy-
stem selbst iiberlassen. Hier liegt das Hauptanwendungsfeld fiir das New
Public Managements, das mit seiner Produktlogik auf Outputsteuerung
abzielt. Es verlangt deshalb Ergebnisse, z.B. die verstirkte Einwerbung
von Forschungsmitteln, die vermehrte ,,Produktion” von Absolventlnnen
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oder eine hohere Anzahl von Promotionen, iiberldsst es jedoch dem Sy-
stem selbst, auf welchem Wege es diese Ergebnisse erreicht. Ahnliches
gilt fiir die unterschiedlichen Systeme der leistungsorientierten Mittelver-
gabe (LOM).

Abbildung 5: Typologie strategischer Hochschulentwicklung
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In dem rechten unteren Quadranten sind ,,evolutiondre Ans#tze“ versam-
melt, die sich an dem Paradigma der ,,Expertenorganisation® ausrichten.
Es ist das Modell der klassischen Humboldtschen Universitit, in dem es
darum geht, gute Wissenschaftler zu gewinnen, die nicht ,,gesteuert” wer-
den kénnen, sondern denen die Organisation Vertrauen entgegenbringt
und fiir deren Arbeit sie gute Randbedingungen schafft.

In dem linken unteren Quadranten sind ,,systemische Ansétze“ der
Hochschulentwicklung beschrieben. Sie konzentrieren sich auf Prozesse,
mit denen die Selbstbeobachtung der Systems organisiert wird und stellen
sicher, dass daraus Konsequenzen gezogen werden, ohne diese selbst in-
haltlich zu definieren. Thr Hauptanwendungsfeld scheint in Evaluation
und Qualitdtsmanagement zu liegen.

In den beiden oberen Quadranten sind die an der traditionellen Be-
triebswirtschaftslehre orientierten Konzepte verortet, die auf Steuerung
abzielen (es ist kein Zufall, dass das NPM in Deutschland unter dem Na-
men ,,Neues Steuerungsmodell* firmiert). Sie sind die Hauptdoméne der
»Kkalkulierten* Strategien bei Mintzberg (Abb. 4). In den beiden unteren
Quadranten finden die an der eher sozialwissenschaftlichen Organisati-
onsforschung orientierten Konzepte ihren Platz, die auf Entwicklung und
Lernen abzielen (die ,,intuitive* oder ,,emergente Strategie nach Mintz-
berg). Letztere scheinen gut zu der Kultur und Mentalitdt einer Hoch-
schule zu passen, die ja schlieBlich eine Organisation des Lernens ist,
wihrend die betriebswirtschaftlich ausgerichteten Zuginge z.T. deutli-
chen Widerstand hervorrufen (Kritik der zunehmenden ,,Okonomisierung
der Hochschulen®).

Wichtig ist, dass die Matrix nicht als Bewertungsraster flir ,richtige®
und ,,falsche® Strategieansitze missverstanden wird. Alle Ansétze sind le-
gitim und konnen funktional sein. Jeder dieser Zugdnge hat je nach der
konkreten Situation, z.B. den zeitlichen Bedingungen der Entscheidungs-
findung, Kultur und Lebenszyklus der Hochschule oder dem Gegenstand
der Entscheidung seine Berechtigung. Es gibt nicht ,,den“ Ansatz zur stra-
tegischen Planung, sondern mehrere, die situativ gew#hlt werden miissen.
Strategische Entwicklung findet auf jedem dieser Felder statt, sie wird so-
mit von den Akteuren auf jedem dieser Felder als Gemeinschaftsleistung
hervorgebracht. Ein solches Modell kommt der bei Mintzberg (1999) be-
schriebenen Konfigurationsschule am néchsten. Die vier Quadranten be-
schreiben in ihrer Gesamtheit die ,,Governance“ von Hochschulen. Sie ma-
chen auch visuell deutlich, dass die in den 1990er Jahren zu beobachten-
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de Konzentration auf das New Public Management nur einen moglichen
Handlungsansatz neben anderen darstellt und es ein Fortschritt ist, dass
die Governance-Forschung die Komplexitét gegeniiber der reinen Output-
logik wieder erhoht hat. Die Matrix zeigt auch, dass der New Public Ma-
nagement-Ansatz nur von begrenzter Wirkung ist. Probleme, die z.B. auf
dem Feld der Expertenorganisation zu losen wiren, lassen sich nicht
durch finanzielle Anreize (New Public Management-Logik) voran brin-
gen. Governance bedeutet eben, dass diese Komplexitit aufrechterhalten
werden muss, wenn Hochschulen ihre neu gewonnene Autonomie pro-
duktiv nutzen wollen.

Wenn alle vier Felder ihre Berechtigung haben, kann dies bedeuten,
dass bestimmte Probleme ihrer Natur nach klar einem dieser Felder zuzu-
ordnen sind. Es kann aber auch sein, dass je nach Umweltbedingungen
bestimmte Probleme von dem einen in den anderen Quadranten ,,wan-
dern®. So ist es z.B. denkbar, dass in ruhigen Zeiten die Strategieverant-
wortlichen die Profilbildung eines Fachbereiches eher in den beiden unte-
ren Quadranten angesiedelt séhe, in Zeiten hohen externen Drucks und
der damit einhergehender Notwendigkeit zu einer raschen Entschei-
dungsbildung diese Probleme jedoch nach dem ,klassischen® Muster be-
handelt werden, die in dem linken oberen Quadranten beschrieben sind.

Insgesamt handelt es sich um eine Unterscheidung, die nicht zu linea-
rer Eindeutigkeit fiihrt, sondern Verschiedenheit anerkennt, die nur situa-
tiv unter Beriicksichtigung der jeweiligen organisationsinternen und ex-
ternen Bedingungen aufgelost werden kann.

Fithrungskompetenz

In einem Modell, das keine Eindeutigkeit erlaubt, tritt das Thema Fiih-
rung und die Kompetenzen des Fiihrungspersonals gegeniiber der objek-
tiven rationalen Planung stirker in den Vordergrund. In ihm miissen Fiih-
rungskrifte iiber eine ganze Palette an methodischen Zugéngen zur stra-
tegischen Planung und Entwicklung verfiigen und in der Lage sein, diese
miteinander zu verbinden. Fithrung besteht danach nicht in der Konzipie-
rung der Strategie, sondern der Konzipierung von Prozessen, aus denen
heraus Strategien als Systemleistung entwickelt werden. Die unternehme-
rische Universitdt benétigt eben auch ein unternehmerisch denkendes und
handelndes Fiithrungspersonal. Dieser Personenkreis muss selbst in der
Lage sein, Paradoxien auszuhalten und mit Widerspriichen umzugehen.
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Ebenso wenig, wie es den einen richtigen Managementansatz gibt, gibt es
das eine richtige Fithrungsmodell. Gefragt ist vielmehr ein ,,postheroi-
sches Management®, in dem es darum geht, die Fahigkeit zu entwickeln,
Hlrritationen in Ordnungen und Verfahren umzusetzen, die fiir weitere Ir-
ritationen empfinglich und empfindlich bleiben. Management ist die Fa-
higkeit, mit Ungewissheit auf eine Art und Weise umzugehen, die diese
bearbeitbar macht, ohne das Ergebnis mit Gewissheit zu verwechseln*
(Baecker 1994, S. 9).
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