Der systemische Umbau der Universitat

Hamburg
Rickblick und Vision

Margret Bulow-Schramm  Wie sind die Reformen der letzten Jahre
Hamburg an der Universitdt Hamburg zu beurtei-
len und wie sollte sich die Universitéat
die néchsten Jahren entwickeln? Diesen
beiden Fragen soll im Folgenden nach-
gegangen werden. Den empirischen
Hintergrund der Uberlegungen bildet
das Projekt Universitétsentwicklung (ProUni) an der Universitdt Ham-
burg. Das Projekt wurde fir eine Dauer von funf Jahren von der Volkwa-
gen-Stiftung im Programm , Leistungsfahigkeit durch Eigenverantwor-
tung” gefordert. ProUni nahm 1996, ein Jahr nach der Haushaltsglobali-
sierung, seine Arbeit auf mit einem universitétsweiten beteiligungsorien-
tierten Prozess. Am Anfang stand die Einigung auf ein Leitbild und darin
als erste Operationalisierung des Selbstversténdnisses die Nennung von
sechs Entwicklungszielen, zu denen sowohl die Qualitétssicherung als
auch die Offenheit des Zugangs zu Bildung und Wissenschaft gehdren
(Leitbild-Teilprojekt 1). Zeitlich versetzt wurde die Reorganisation der
Verwaltung in Angriff genommen und schluckte bald einen Grofdteil der
Ressourcen (Teilprojekt 3). Das Teilprojekt 4 (Aufbau eines Berichts- und
Controllingsystems) ist in der Einfihrung von SAP R/3 Campusldsung
aufgegangen. Im Teilprojekt 2 stand die Starkung der Fachbereiche tber
die Einflhrung einer neuen Leitungsstruktur im Mittelpunkt; Fachbe-
reichsvorsténde waren die zentralen Ansprechpartner fur weitergehende
Reformen der Fachbereiche, die in der zweiten Phase des Projekts tiber
Zielvereinbarungen abgesichert wurden.

ProUni hatte die Aufgabe, ein Gesamtkonzept mit strukturellen Fol-
gen umzusetzen. Vorausgegangen waren an der Universitdt Hamburg
nicht nur die Haushaltsglobalisierung, sondern auch die Ausweitung der
Lehrevaluation zu einem Instrument der Qualitétssicherung. Die in die-
sem Kontext aufgeworfenen Fragen (Ist Bildung ein Produkt? Was bringt
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diese Sichtweise fur die Universitét und ihre Mitglieder? Soll die Univer-
sitét stromlinienformig an 6konomischen Effizienziiberlegungen ausge-
richtet werden?) haben die Initiativen von ProUni zum Wandel der Orga-
nisationsstruktur bis zum Ende begleitet.

Das betriebswirtschaftliche V okabular des Reformprojekts verhield fir
viele kiinftige Ansprechpartner in der Universitét nichts Gutes: Qualitéts-
sicherung erfordert Qualitdtsmanagement, Wettbewerb und Profilbildung
und die Einfuhrung der dazu notwendigen Instrumente: Kostenrechnung,
Controlling, Globalhaushalte. Vieles war schon angepackt und ProUni
sollte die verstreuten Modernisierungsbaustellen konzeptionell zusam-
menfihren und ,,rund* oder systemisch machen. So hat ProUni nicht bei
Null angefangen und nicht auf einer Tabula rasa. Es hatte die positiven
und negativen Erfahrungen mit den Vorléufern als Hypothek.

Wollen wir mit diesem Ruckblick Bilanz ziehen, interessieren die Er-
folge. Wollen wir aus dem Vergangenen fir die Zukunft lernen, interes-
sieren die Widerstande gegen die Reformstrategien und das Résonnieren
dariiber, warum wir nicht weiter gekommen sind. Riickblick und Vision
sind deshalb auf zwei Punkte komprimiert:

— Welche Verénderungen hat ProUni in dem Ausschnitt der Leitbild-
orientierung und den darauf fulenden Zielvereinbarungen gebracht?

— Wie es hétte kommen sollen: eine Vision?

AbschlieRend soll nach dem Widersténden gegen eine umfassende, sys-

temische Verénderung an Universitaten gefragt werden.

1. Welche Veranderungen wurden durch
Zielvereinbarungen und Leitbildentwicklung bewirkt?

Nach einem langen Auseinandersetzungsprozess mit den Mitgliedern der
Universitét hat die Universitdt Hamburg im Jahr 1998 ein Leitbild verab-
schiedet. 2002 sind die Diskussionen Uber das Leithild verstummt. Esist
in elektronischer und in Papier-Form prasent, wird aber eher selten zu
konkreten Entscheidungen tber die Entwicklungsrichtung der Universitét
herangezogen.

1999 wurden Zielvereinbarungen as Instrument der Universitéts-
entwicklung auf einer Klausurtagung auf die Tagesordnung gesetzt. Dar-
aufhin wurden bis zum Jahr 2001 mit elf von 17 Fachbereichen (chne
Medizin) Zielvereinbarungen geschlossen.

die hochschule 1/2002 93



Seit 2002 stagniert der Abschluss von Zielvereinbarungen, weil Be-
lohnungen relevanter Art ausbleiben und die Nichterfillung von verein-
barten Projekten nicht sanktioniert wird. Den Fachbereichen erscheinen
die vereinbarten Zielprojekte entweder zu kleinteilig, um darauf ein Ar-
beitsprogramm fir die gesamte Universitét aufzubauen, oder nicht mehr
aktuell. Ferner ist ein Trend festzustellen, dass sich die Fachbereiche im
Rahmen der Vereinbarungen fast ausschliefdlich auf ihre eigenen Stérken
beziehen, ohne die Gesamtentwicklung der Universitét zur Richtschnur
zu nehmen.

Wenn wir rickblickend fragen, welche Fortschritte durch Zielver-
einbarungen abgesichert wurden, so sind vor alem anderen folgende
Highlights zu nennen:

— Fur Studierende ist das Beratungsangebot dort, wo Lernen und Stu-
dieren stattfindet, erweitert worden. Es gibt auf Fachbereichsebene
Studierendenzentren in drei Fachbereichen, in einem Fachbereich ist
die Verstetigung gescheitert. ProUni hat in allen Fallen Anschubfi-
nanzierung und Konzeptentwicklung geleistet.

— Fur Studierende sind die Optionen firs Studium erweitert worden. Es
gibt in 7 Fachbereichen gestufte Studiengénge oder beschlussfahige
Studienordnungen.

— Audandsstudien sind durch Leistungspunkte fur einzelne Veran-
staltungen geméal ECTS erleichtert worden. Darliber hinausgehende
Creditpunktsysteme werden universitdtsweit diskutiert, in einem
Fachbereich sind sie bereits auch verwirklicht worden.

— Die Fachbereichdeitungen haben Unterstiitzung fur die Bildung von
Fachbereichsvorstdnden bekommen, in drei Fachbereichen gibt es be-
reits Uber mehrere Amtsperioden Dekanatsteams mit wechselnder Be-
setzung.

— Ein Qualifizierungsangebot fir die Fihrungsebene der Fachbereiche
wurde realisiert und wiederholt mit grof3er Resonanz durchgefiihrt.

— Die Fachbereichsverwaltungsstruktur wurde und wird exemplarisch
reformiert, mit zeitlichem Lag zur Reorganisation der Zentralverwal-
tung und gerade rechtzeitig, um nicht die Fachbereichsverwaltungen
unter der Last der neuen Aufgaben zusammenbrechen zu lassen.

— Die Universitét tritt verstarkt in die Offentlichkeit mit einem neuen
Corporate Design, das auf Fachberei chsebene entsprechend umgesetzt
wird, und dem Aufbau von Alumnibeziehungen sowohl auf zentraler
wie auf dezentraler Ebene.
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2. Wie es hatte kommen sollen: eine Vision

2002 nach erfolgreicher Beendigung von ProUni greifen die Entwick-
lungen an den verschiedenen Ecken der Universitét ineinander und sind
aufeinanderbezogen Uber die gemeinsame Klammer des Leitbildes, das
auch nach seiner Verabschiedung fir lebhafte Diskussionen Uber Gehalt
und Wirksamkeit sorgt. Anlass zu Fragen und Kritik gibt immer wieder
die Spannung zwischen Allgemeinem und Besonderem, zwischen Betrof-
fenheit und Handlungsorientierung. Die Grundsétze sind notwendig all-
gemein, da sie fur alle Untergliederungen der Universitdt Geltung haben
sollen. Und so klingt auch die allgemeine Formulierung der Aufgaben der
Universitét - angefangen bei der Trias Lehre, Forschung, Bildung — un-
verbindlich, wenn sie 18 Fachbereiche gleichermal3en treffen und betref-
fen soll: die Natur- und Geisteswissenschaften, die Sozial-, Wirtschafts-
und Erziehungswissenschaften, Jura und Mathematik, Theologie, Infor-
matik und die senatsunmittelbaren Einrichtungen ebenso wie die Verwal-
tungseinheiten.

Das Leithild ist fir eine grofRe Universitat gedacht und wurde nicht
per Dekret entschieden: Viele haben sich an den Formulierungen beteiligt
und der Entstehungsprozess hat 1 ¥ Jahre gedauert. Allen Fihrungskraf-
ten ist bewusst, dass es einerseits darauf ankommt, die fixierten Formu-
lierungen nicht zur Leblosigkeit erstarren zu lassen. Andererseits darf die
Flexibilisierung nicht soweit gehen, dass das Leitbild beliebig durch Ziele
erweitert wird, die gerade plausibel erscheinen. Hierauf achten insbeson-
dere die Dekane beim Abschluss von Zielvereinbarungen fir ihren Fach-
bereich, in denen das Leithild bereichsspezifisch interpretiert und opera-
tionalisiert wird. Zwischen den Fachbereichen ist ein Wettbewerb ent-
standen um eine Profilschérfung im Sinne der sechs Entwicklungsziele.
Dazu finden Strategietage auf Fachbereichsebene statt, zu denen alle
Fachbereichsmitglieder Zugang haben. Insbesondere Studierende nutzen
diese Foren, um ihre inhaltlichen und organisatorischen Anforderungen
ans Studium wirkungsvoll zur Diskussion zu stellen. Auf den Strategieta-
gen werden sowohl der Erfolg der inangriff genommenen Projekte wie
die Entwicklung neuer Impulse analysiert und bewertet und in Vorschl&-
ge fur die Fortschreibung der Zielvereinbarung gegossen. Den Dekanen
und insbesondere den Dekaneteams, die immer weitere Verbreitung fin-
den, dienen diese Strategietage zugleich zur Festlegung eines Arbeitspro-
gramms fir ihre Amtsperiode, fir das sie verantwortlich zeichnen, dessen
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Erfullung sie aber an andere Fachbereichsmitglieder delegieren. Antriebs-
feder ist das Prestige des Fachbereichs und der Wunsch, eine herausra-
gende Rolle nicht nur in der Scientific Community zu spielen, sondern
auch in den Verhandlungen mit der Behorde Uber neue Ziel- und Leis-
tungsvereinbarungen zwischen Universitat und Senat.

Darliber hinaus hat der Akademische Senat fir ale sechs Entwick-
lungsziele des Leitbildes fachbereichsiibergreifende Empfehlungen zur
Zielerfullung verabschiedet, die das Profil der Universitdt Hamburg nach
innen und auRen konturieren. Diese Empfehlungen werden in den Ziel-
vereinbarungen in facherspezifischer Weise aufgegriffen und konkreti-
siert, so dass Zielvereinbarungen flachendeckend die Erreichung von Pro-
jekten in alen Aufgabenbereichen der Universitét unter Angabe von
Teilzielen, den Kostenbedarfen und der Finanzierungsguelle regeln. Fi-
nanzierungsguellen sind erstens — wenn auch in geringem Umfang - zu-
sétzliche Mittel des Prasidiums, zweitens der Gewinn von Ressourcen
durch Eigeneinnahmen der Fachbereiche und drittens tiberwiegend ein-
vernehmliche Umschichtungen der Haushaltsmittel, um neue Schwer-
punktsetzungen in Forschung und Lehre orientiert an den Entwicklungs-
zielen des Leitbildes zu ermdglichen. Die Zielerreichung ist zeitlich fi-
xiert mit der Angabe von Zwischenschritten bis zur Erreichung des Ab-
schlussergebnisses. Die ZielUberprifung ist unbirokratisch geregelt und
den Verhandlungen zwischen den V ertragspartnern anheim gestellt.

Zielvereinbarungen sind zwischen den verschiedenen Arbeitsebenen
der Ubliche Weg, Neuerungen zu perpetuieren. Sie haben sich inbesonde-
re im Wissenschaftsbereich bewéhrt und haben auch ihren Platz zwischen
Fachbereichen und Ingtituten und Instituten und Mitgliedern bis zu Kon-
trakten zwischen Lehrenden und Studierenden. Die Zielvereinbarungen
gelten auf Wunsch der Studierenden auch in Prifungsgespréchen. Die
Kontrakte sind hochschul6ffentlich, um den Entwicklungsprozess trans-
parent und der allgemeinen Beurteilung zugéanglich zu machen

Die zentradlen Themen der Zielvereinbarungen zwischen Fach-
bereichen und Universitatsleitung sind in einem leitbildorientierten Ar-
beitsprogramm der Universitdt zusammengefasst und gerahmt, das zur
Grundlage der Verhandlungen mit der Behérde fir Wissenschaft und
Forschung bei der Fortschreibung der Ziel- und Leistungsvereinbarungen
dient. Damit ist ein Gegenstromverfahren etabliert, das die Stellung des
Présidenten der Universitét stérkt, nicht indem er eine monokratische Po-
sition einnimmt und aleiniger Verhandlungspartner des Senators fur
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Wissenschaft und Forschung ist, sondern dadurch, dass er die Fachberei-
che mit ihren dokumentierten Entwicklungsvorhaben représentieren kann
und sie hinter sich weil3.

Im Wechselspiel zwischen der Abteilung Universitatsentwicklung in
der Zentralverwaltung und dem Institut fir strategische und systemische
Universitétsentwicklung (ISSUE) (vgl. Abschlussbericht des Projekts Uni-
versitdtsentwicklung 2001: S. 197), einer zentralen wissenschaftlichen
Einrichtung der Universitdt, werden sowohl die neuen Wege zur Hoch-
schulerneuerung wissenschaftlich begleitet wie Impulse fur die weitere
Entwicklung, z. B. auf der Grundlage von benchmarking, in die Universi-
tét eingespeist.

Die Forderung der Kommunikation zwischen Wissenschaft und Ver-
waltung und der interkulturellen Kommunikation, der Aufbau interdiszi-
plindrer Arbeitszusammenhédnge sind neben der Hochschulentwicklung
im engeren Sinne Aufgabenfelder des ISSUE. Sie werden in Forschung
und Lehre traktiert und bilden einen Teil der Personalentwicklung des
wissenschaftlichen Personals, die in Kooperation mit der zentralen Abtei-
lung Personal und Organisation und mit je nach Themenstellung wech-
selnden Kooperanten aus den Fachbereichen organisiert ist. ISSUE ist im
Ubrigen auch beratend fiir andere Hochschulen tétig.

3. Was wissen wir heute Gber Widerstande gegen eine
umfassende, systemische Veranderung?

Der Beginn von ProUni stand in gewisser Hinsicht unter einem guten
Stern: Studierende forderten die Selbstbesinnung der Universitét auf ihren
Auftrag und eine offensive Bestimmung ihrer Zielsetzungen, um ein Ge-
gengewicht gegen die AuRenbestimmung der Universitdt zu schaffen.
AuRerdem verlangten Sie, dass die universitdre Autonomie verantwor-
tungsbewusst wahrgenommen werden sollte. Der akademische Senat griff
diese Initiative auf und der Projektleiter von ProUni, zugleich Président
der Universitét und Vorsitzender des Akademischen Senats, verknipfte
die Zieldiskussionen mit dem Teilprojekt 1, Entwicklung und Erprobung
inneruniversitérer Zielvereinbarungen. Auf diese Weise war ProUni integ-
riert in die bestehende Gremienstruktur der Universitdt und die aktuellen
Diskussionen. Dies war die im Nachhinein entscheidende Bedingung fur
das Gelingen eines Leitbildentwurfs, der auf der intensiven hochschulwei-
ten Debatte Uber universitdre Entwicklungsziele aufsetzen konnte. Den-
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noch tat sich hier schon der das Projekt bis zum Ende begleitende Wider-
spruch auf: die Studierenden betonten - in diesem Falle im Einklang mit
ProUni und dem Présidenten der Universitét - die gesamtuniversitére Ebe-
ne. Die Fachbereiche sahen hierin eine Chimére und stellten in Frage, ob
es Uberhaupt eine handlungsrelevante Ebene oberhalb der Fachbereiche
gabe. Diese Position hatte eine Stérkung erfahren durch die ein Jahr vor
Beginn von ProUni stattgefundene Globalisierung des Universitétshaus-
halts, in deren Zuge die Mittel restlos auf die Fachbereiche aufgeteilt
worden waren. Diese umfassende Dezentralisierung schien durch jede Be-
tonung einer gesamtuniversitaren Ebene wieder geféhrdet. So wurden
zwar Impulse zur Starkung der Fachbereiche je nach deren Bediirfnislage
aufgegriffen, die Riickkoppelung an eine Uber die Fachberei chsebene hi-
nausgehende Ziel setzung aber héchstens formal hingenommen. Ich glau-
be mich in Ubereinstimmung mit Luhmann, wenn ich hierin die Grund-
schwierigkeit fir eine systemische Entwicklung der Universitét sehe. Die
Einfihrung scharfer Praktiken in die Auseinandersetzung zwischen den
universitdren Gruppen, das Wabuwabu, beginnt nach Luhmann mit ,, der
Zerstérung der Legende, von der die andere Seite ausgeht — der Legende
des Einklangs mit der Institution, mit den Gesamtzielen der Universitét,
mit der gemeinsamen Sache. Das Wabuwabu beginnt, wenn diese Dar-
stellung nicht mehr angenommen, auch nicht mehr taktvoll-konziliant ho-
noriert, sondern offen (fir Dritte sichtbar) diskreditiert wird. Die Identifi-
kation eines Teils (auch oder gerade wenn es das Prasidium ist, d.V.) mit
dem Ganzen wird als AnmalRung von Herrschaft entlarvt.” (Luhmann
1992, S. 36) Die Vision in Punkt 2, die durchaus der Logik des umfassen-
den Konzepts einer Universitétsentwicklung entspricht, wie sie mit ProU-
ni angestrebt war, hatte also spéatestens nach der ersten 6ffentlichen Kritik
an dem Unterfangen eines gesamtuniversitéren Leitbildes, die auf einem
Dies Academicus 1997 von einem Dekan geduR3ert wurde, mit dem Wi-
derstand der Fachbereichd eitungen zu rechnen.

Wenn auch die scharfen Praktiken nur ausnahmsweise die Form des
offenen Widerstands annahmen, so wirkten doch die Eigenarten der uni-
versitdren Organisation besténdig so, dass punktuelle Erfolge bel kleins-
tem Nachlassen der reformerischen Kréfte von ProUni in den aten Struk-
turen und verfestigten Handlungsmustern zu versanden drohten.

Zu diesen Eigenarten gehort z. B. die Neigung zu ,, talk” und das Ver-
meiden von ,action“ (Brunsson 1989, Hanft 2000, Bulow-Schramm
2002):
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Im Wissenschaftsbereich gilt eine andere Entscheidungsrationalitét
als in Organisationen mit Unternehmenscharakter. Die Reflexion des Fur
und Wider einer Entscheidung ersetzt oftmals die Entscheidung selber,
Beschlussvorlagen nehmen lange Wege, um alle relevanten Institutionen,
die oftmals Einzel personen sind, zu beteiligen. Moglichst viele Entschei-
dungsalternativen mit all deren Konsequenzen werden bedacht und die
Frage nach den Umsetzungsmdglichkeiten einer akzeptablen Alternative
weit weggeschoben; der Austausch von Argumenten ist wichtiger als U-
ber die Talkebene hinaus auf die Handlungsebene zu gelangen. Diese kul-
turelle Eigenheit der Organisation Hochschule wird durch die Anwen-
dung von Zielvereinbarungen nicht dauerhaft auf3er Kraft gesetzt. Den-
noch wird die talk-Ebene mit dem Akt des Unterschreibens voriberge-
hend Uberschritten. Aber was macht Versprechungen zu Handlungen?
Der Wichtigkeit der Zielvereinbarung fir das Renomée des Fachbereichs
kommt hierbei entsprechend der zweiten Eigenart der universitéren Or-
ganisation eine entscheidende Rolle zu: der losen Koppelung der Organi-
sationsbestandteile, also der Fachbereiche, der Verwaltung, den Dienst-
leistungseinrichtungen (Kern 2000, Pellert 1999, Weick 1976). Sie be-
wirkt einerseits eine Stabilitét des Gesamtgefiiges. Andererseits obliegen
damit in den Hochschulen die wichtigsten Entscheidungen Gber die Kern-
prozesse wie Lehre, Forschung, Rekrutierung von Wissenschaftlern den
autonomen, fragmentierten, dezentralen Basiseinheiten. Die Unterschiede
der Fachkulturen fiihren zu einer extremen Differenzierung der einen In-
stitution. Dagegen war der Leitbildbezug in den Zielvereinbarungen, der
den Gesamtzusammenhang reprasentieren sollte, ein schwaches Gegen-
gewicht, das durch passive Duldung gut unterlaufen und unwirksam ge-
macht werden konnte. Stérkeres Gewicht hatte demgegentiber das Ansin-
nen, auf der Grundlage der fachberei chsspezifischen Zielvereinbarungen
ein leitbildorientiertes Arbeitsprogramm zu entwickeln, das die Fachbe-
reiche zu einer gemeinsamen, geteilten Schwerpunktsetzung fihren soll-
te. Die Praktiken wurden entsprechend schérfer, ProUni gegen die beste-
henden Verwaltungseinheiten ausgespielt, Dekanekonferenzen zur Ab-
wehr und Abwertung weiterer Zielvereinbarungen genutzt, wohl wissend,
dass die von ProUni verfolgte Strategie der Starkung der dezentralen Ebene
der Fachbereiche mit dem Ziel der Starkung der Gesamtinstitution in ihr
Gegenteil verkehrt werden kénnte;

Solange die Gesamtebene nicht handlungdleitend ist, nicht die Zu-
sammenfassung der Zielvereinbarungen zu einem Arbeitsprogramm er-

die hochschule 1/2002 99



folgt ist, ist die Gefahr des Auseinanderfallens der Universitét in einen
durch die Entwicklung der Fachbereichsebene forcierten Partikularismus
der Fécher nicht gebannt. Dann scheint als nicht intendierte Vision die
Auflésung der Universitét in einzelne schools auf.

So ist auch nach funf Jahren geférderte Universitatsentwicklung im-
mer noch die Frage virulent, wie geplante Veranderungen moglich wer-
den und in die Richtung laufen, die intendiert war. Denn noch ist es nicht
gelungen, die Ergebnisse von ProUni z. B. durch eine neue Kooperation
zwischen Verwaltung, wo die Zustandigkeit fur die Universitatsentwick-
lung nach ProUni liegt, und Wissenschaft abzusichern. Erst die Uberwin-
dung der Kluft zwischen Verwaltungs- und wissenschaftlichem Denken
kénnte die sanft implementierten kooperativen I nstrumente der Steuerung
in neue Denk- und Verhaltensstile Uberfiihren. Erst dann wére von neuen
Strukturen zu reden, die ihre Protagonisten Uberdauern und nicht mit ih-
nen weghbrechen.
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